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Wprowadzenie

Utrzymujace sie spowolnienie gospodarcze to czas proby dla wielu przedsiebiorstw. Mechanizm rynkowy bezwzglednie
selekcjonuje przedsiebiorcéw, eliminujgc nieodpowiednie postawy, niedostosowane kompetencje i nieefektywnos¢ w dziataniu.
Znajomos¢ technik zarzadzania, odpowiednia organizacja proceséw produkcyjnych i sprzedazy to wiedza, ktorej brak moze
spowodowac upadek firmy' i utrate wielu miejsc pracy. Z mysla o przedsiebiorcach iich pracownikach Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci rozpoczeta realizacje projektu Instrument Szybkiego Reagowania (ISR), w ramach ktérego udzielono wsparcia
przedsiebiorstwom i pracownikom majacego na celu ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego.

Do gtéwnych funkgji projektu nalezato:

. systemowe monitorowanie kondycji przedsiebiorstw,

- wdrozenie pakietéw pomocy publicznej obejmujgcej ustugi szkoleniowe i doradcze na rzecz przedsiebiorstw i ich
pracownikdw, stuzace wsparciu dziatar restrukturyzacyjnych ograniczajacych oraz eliminujacych niebezpieczeristwo upadtosci
przedsiebiorstwa,

- ewaluacja efektéw pomocy publicznej w zakresie wsparcia dziatar restrukturyzacyjnych.

Niniejsza publikacja stanowi zbiér dobrych praktyk z wdrazania wsparcia publicznego dla przedsiebiorstw w wybranych branzach
gospodarki narodowej. Opracowanie odnosi sie przede wszystkim do komponentu wdrozeniowego realizowanego przez
wytonionego w drodze przetargu wykonawce oraz do komponentu ewaluacyjnego, w ramach ktérego badania realizowata
instytucja partnerska PARP — Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (MSAP).
Komponent monitorowania — jego zatozenia, cele i sposéb wdrozenia — opisano szczegdtowo w osobnej publikacji. Jednak
odniesienia do wynikow filara badawczego ISR pojawiaja sie w niniejszym opracowaniu jako: po pierwsze nawigzanie do
stosowanej w komponencie monitorowania metodologii identyfikacji dziatéw PKD zagrozonych upadfoscia, ktérg zastosowano
w procedurze rekrutacyjnej, po drugie jako podstawa do przyznawania przedsiebiorstwom punktow preferencyjnych, o ile nalezaty
do branz wskazanych jako zagrozone upadfoscig w wiekszym stopniu.

Opracowanie sktada sie z dwoch zasadniczych czesci: w pierwszej z nich odniesiono sie do ogdélnych zatozen projektu, jego
konstrukcji i efektéw, w drugiej — do realizacji wsparcia w branzach wskazanych w procesie monitorowania jako szczegdlnie
zagrozone upadfoscig przedsiebiorstw.

Praktyke wdrozenia projektu odniesiono do opisanych w rozdziale pierwszym ogélnych celéw i zatozer wsparcia kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwach oraz programoéw szybkiego reagowania. Odkad w latach 80. ekonomisci zaczeli eksponowac znaczenie
wiedzy zakumulowanej w ludziach dla konkurencyjnosci gospodarek, wysokie kompetencje pracownikéw i zapobieganie
marnotrawstwu kapitatu ludzkiego zajmuje coraz wazniejsze miejsce w polityce gospodarczej panstw wysoko rozwinietych.
W drugim rozdziale przedstawiono zatozenia i konstrukcje projektu Instrument Szybkiego Reagowania, opisujac trzy zasadnicze
komponenty jego realizacji: monitoringowy, implementacyjny i ewaluacyjny. Jako dobrg praktyke opisano w tym rozdziale
sekwencyjny sposéb realizacji projektu umozliwiajacy doskonalenie procesu identyfikacji branz zagrozonych i realizacji wsparcia
na rzecz przedsiebiorstw na bazie organizacyjnego uczenia sie z doswiadczen z poprzedzajacych cykli. Z badan zrealizowanych
w ramach komponentu ewaluacyjnego?® czerpia rozdziaty trzecii czwarty — odnoszace sie do kwestii skutecznosci i efektywnosci
wsparcia, a takze uzytecznosci dla beneficjentéw oraz adekwatnosci do ich potrzeb. Obok odpowiedzi na pytania zwigzane
z wymienionymi kryteriami ewaluacji, takze w przypadku tych rozdziatow gtéwna osig, wokot ktérej koncentruja sie wnioski
badawcze jest proces organizacyjnego uczenia sie umozliwiajacy modyfikowanie sposobu realizacji wsparcia dla przedsiebiorstw
na bazie doswiadczen z wczedniejszych wdrozen.

Zasadnicza czes¢ opracowania stanowig syntetyczne opisy dobrych praktyk przedsiebiorstw nalezacych do pieciu dziatow
gospodarki zaprezentowane w rozdziatach 5-9. Majac na uwadze duze zréznicowanie przedsiebiorstw bioracych udziat w projekcie
ISR, zastosowano jedng z metod klasyfikacji zastosowang w komponencie monitorujgcym ISR, a mianowicie przynaleznosc

' Okresleniem, ktére przyjmuje sie jako wiasciwe jest,przedsiebiorstwo’, poniewaz firma“to nie tylko potoczne okreslenie przedsiebiorstwa, ale
takze okreslenie nazwy przedsiebiorstwa oraz dobrej marki. Tym niemniej wzgledy stylistyczne sktaniaja wielu autoréw do traktowania obu
termindw jako synonimaow, co jest dodatkowo poparte praktyka stosowang w literaturze anglosaskiej czy niemieckojezycznej (patrz uwagi na
ten temat: Wach 2012, 5. 7).

2 PA. Boguszewski (red.), Instrument szybkiego reagowania na zagrozenia upadtosciq w sektorze przedsiebiorstw niefinansowych. Koncepcja
iimplementacja, PARP, Warszawa 2014.

3 Proces ewaluadji nie zakonczyt sie jeszcze, gdyz w wielu przedsiebiorstwach z ostatniego naboru w chwili oddawania publikacji do druku
trwat proces wdrazania planéw rozwoju. Dla przedstawienia wnioskow korzystano z wynikéw badan terenowych zrealizowanych w 164
przedsiebiorstwach w trakcie i kolejnych 78 po zakonczeniu wdrazania planéw rozwoju.



wg dziatow PKD do nastepujacych sekcji PKD (dziatéw gospodarki narodowej): produkcja“, budownictwo, handel i ustugi®, transport
i gospodarka magazynowa, informacja i komunikacja. Na podstawie doswiadczenia ekspertow bioracych udziat w procesie
action research ze strony MSAP dokonano wyboru trzech podmiotéw w kazdej z kategorii. Daje to tacznie syntetyczny opis
reprezentatywnych wdrozen bazujacy na 15 przyktadach. W opisie i wnioskach skupiono sie na istocie i przestankach podjecia
okreslonego wsparcia oraz ocenie jego rezultatéw przez poszczegoélnych przedsiebiorcow.

Opracowanie zamyka rozdziat rekomendacyjny, w ktérym zasygnalizowano rozwiazania, mogace zwiekszy¢ uzytecznosc
beneficjentéw, ktére albo wdrozono, albo mozliwe sg do zastosowania w programach o podobnej konstrukcji. Ponadto
przedstawiono kilka projektéw rozwigzan, ktére mozliwe bytyby do wdrozenia w nieco innym kontekscie systemowym. Zaktadamy
zatem, ze adresatami katalogu dobrych praktyk beda przede wszystkim instytucje realizujace wsparcie na rzecz polskich
przedsiebiorstw, ale takze przedsiebiorcy, ktérzy chca efektywnie z tego wsparcia skorzystac.

Przy przygotowaniu niniejszej publikacji korzystalismy z informacji od wspieranych przedsiebiorcéw, Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci oraz Wykonawcy, co zresztg byto zatozeniem projektu, za co chcielibysmy serdecznie podziekowac, szczegdlnie
w kontekscie szybkiego i sprawnego przekazywania danych. Oczywiscie odpowiedzialnos¢ za niedopatrzenia wynikajace
z niedostatecznego rozpoznania tematu spada wytgcznie na autorow.

* Przedsiebiorstwa produkcyjne obejmujace podmioty z sekcji B-E.

> Z wytaczeniem sekgji transport i gospodarka magazynowa oraz informacja i komunikacja.
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1. Znaczenie ustug konsultingowych i szkoleniowych
w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy w kontekscie celéw
mechanizméw szybkiego reagowania

Wprowadzenie

Na gruncie wspdiczesnej ekonomii i nauk o zarzadzaniu formutowana jest teza o kluczowej roli wiedzy w ksztattowaniu sukcesu gospodarki
i organizacji. Zagadnienie to nabiera szczegdlnego znaczenia w warunkach rozwoju sektordw gospodarki opartej na wiedzy, w ktérych
kapitat ludzki staje sie kluczowym czynnikiem wzrostu w skali mikro- i makroekonomicznej®. Wyniki badar przeprowadzonych przez
badaczy, takich m.in. jak N. Bontis, L. Edvinsson, M. Malone, K. Sveiby wskazuja, ze wartos¢ rynkowa wspoétczesnej organizacji gospodarczej
jest determinowana w coraz wiekszym stopniu przez zasoby niematerialne organizacji, w szczegdlnosci przez kapitat ludzki i intelektualny”.
Kapitat ludzki obok kapitatu rzeczowego stanowi nie tylko komplementarny czynnik bogacenia spoteczeristw poszczegdlnych krajow, ale
staje sie kluczowym czynnikiem przewag komparatywnych. Wiedza i umiejetnosci pracownikdw bezposrednio zwiekszaja produktywnose
oraz ksztattujg zdolnos¢ rozwojowa gospodarki®.

Skracajace sie cykle zycia produktéw, szybkie tempo ekonomicznego zuzycia srodkéw trwatych, presja na obnizanie kosztéw wytwarzania,
rosnacy popyt na wysoko przetworzone i zaawansowane technologicznie produkty, wysoka konkurencyjnos¢ rynkédw powoduja, iz
wspdtczesne przedsiebiorstwa zmuszone sg do unowoczesniania dziatalnosci w sferze produktu, technologii i organizacji. Tworzenie
i wdrazanie innowadji stanowi podstawowy warunek funkcjonowania i czynnik rozwoju przedsiebiorstwa, regionu i gospodarki. Innowacje
spinajg sfere nauki, techniki i produkgji, a powstajg w rezultacie procesu uczenia sie na poziomie mikro- (przedsiebiorstwo), mezo- (region)
i makroekonomicznym (gospodarka).

Celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie rangi ustug konsultingowych (w tym szkoleniowych) w podnoszeniu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy. W ramach tak zdefiniowanego zamierzenia ukazano istote wiedzy i gospodarki opartej
na wiedzy, range konsultingu w gospodarce opartej na wiedzy oraz rozwoju wiedzy organizacji. W drugiej czesci opracowania wskazano
na uwarunkowania stosowania instrumentéw szybkiego reagowania na zmiane gospodarcza, jako platformy stosowania rozwigzan
majacych na celu wzmocnienie przedsiebiorstw poprzez $wiadczenie ustug konsultingowych. Rownie istotnym, a w niektorych parstwach
uwazanym za kluczowego, adresatem wspomnianej oferty sa pracownicy zagrozeni zwolnieniami. W szczegdlnosci oméwione zostaty tu
poczatki stosowania instrumentdw szybkiego reagowania, jak i podstawowe ich cele i dostepne narzedzia realizacji.

1.1. Wiedza ,pierwotnym” zasobem organizacji

Pojecie wiedzy mozna spotkac na gruncie réznych dyscyplin m.in. filozofi®, psychologii'® czy ekonomii''. Jednak konceptualizacja
wiedzy w ekonomii oraz na gruncie nauk o zarzadzaniu powstata gtéwnie w rezultacie prac P. Romera, w szczegdlnosci

6 Zob. C. Michelacci, Low returns in R&D due to the lack of entrepreneurial skills,“The Economic Journal’, 2003, Vol. 113, Nr 484; L.F. Katz, D.H. Autor,
Changes in the wage structure and earning inequality, [w:] O. Ashtenfelter, D. Card (red.), Handbook of labor economics, col. 3A, Amsterdam: North-
Holland, 1999; A. Maddison, Dynamic forces in capitalist development. A long run comparative view, Oxford University Press, New York Oxford
1991; H. Uzawa, Optimal technical change in an aggregative model of economic growth, “International Economic Review’; 1965, No. 6.

7 N.Bontis, N.C. Dragonetti, K. Jacobsen, G. Roos, The knowledge toolbox: a review of the tools available to measure and manage intangible resources,
European Management Journal, 1999, Vol. 17, Nr 4; L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001; K. Sveiby, The New Organizational Wealth, Berrett-Koehler, San Francisco 1997.

8 A de la Fuente, A. Ciccione, Human capital in a global and knowledge-based economy. Final report, Instituto de Analisis Economico (CSIC),
Universitat Pompeu Fabra, May 2002.

°  Platonskie ujecie wiedzy stanowi podstawe definiowania tego pojecia przez zachodnich filozoféw [N.K. Kakabadse, A. Kakabadse, A. Kouzmin,
Reviewing the knowledge management literature: towards a taxonomy, Journal of Knowledge Management’, 2003, Vol. 7, Nr 4]. Wedtug Platona
wiedza to uzasadnione i prawdziwe przekonania zwigzane z uniwersalnymi obiektami [I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizadji,
Poltex, Warszawa 2000, s. 40-41]. W takim rozumieniu obejmuje ona wytwdr spotecznego wysitku i myslowej dziatalnosci cztowieka
uporzadkowane poprzez ich doswiadczenia, procesy komunikowania i wnioskowania [F. Blacker, Knowledge, knowledge work and organizations:
an overview and interpretation, “Organization Studies’, 1995, Vol. 15, Nr 6].

19 Psychologowie traktuja wiedze jako dziedzine poznania bazujaca na zmystach i intelekcie [JG. Monks, Operations Management — theory and problems,
McGraw-Hill, New York 1982, s. 223] oraz analizujg jg w szerokim i waskim znaczeniu. W pierwszym przypadku wiedza stanowi ogét tresci utrwalonych
w umysle ludzkim w wyniku kumulowania doswiadczen oraz uczenia sie. Natomiast w wezszym znaczeniu wiedza stanowi osobisty stan poznania cztowieka
w wyniku oddziatywania na niego obiektywnej rzeczywistosci. W obu przypadkach zroédfami wiedzy sa: procesy myslenia i zdobyte doswiadczenia.

""" Na gruncie ekonomii wiedza utozsamiana jest m.in. z kapitatem ludzkim, wydatkami na badania i rozwdj, technologiami determinujacymi wzrost
gospodarek, np. kreatywna destrukcja Schumpetera [J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960] czy modele i teorii w ramach
endogenicznych teorii wzrostu m.in. learning-by-doing, spillover, threshold externalities, podejscie bazujace na koncepdji etapdw wzrostu Rostowa.
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artykutu z 1986 roku, bedacego krotsza wersjg jego doktoratu z 1983 roku. Zauwazyt on, ze jednym z gtéwnych zrédet postepu
technologicznego sa: innowacje, pomysty, idee, czyli ogdlnie wiedza'”. Warto w tym miejscu nadmienic, ze znacznie wczedniej liczni
ekonomisci zwracali uwage na range wiedzy jako czynnika produkgji. Przyktadowo Alfred Marshall w 1924 roku wskazywat, ze
rola,natury”w produkcji moze podlega¢ prawu malejacych przychoddw, natomiast rola cztowieka wigze sie z prawem rosnacych
przychoddw. Z kolei J. Clark twierdzit, ze ,wiedza jest jedynym instrumentem produkcji, ktory nie podlega prawu malejacych
przychodow"'3. Laureat nagrody Nobla Kenneth Arrow zaproponowat dynamiczng interpretacje w celu wyjasnienia wzrostu
przychoddw (increase returns) poprzez uwzglednienie uczenia sie przez dziatanie (learning-by-doing)™.

Ogolnie mozna przyjac, iz wiedza to zgromadzone (zakumulowane) i w odpowiedni sposdb usystematyzowane informacje™. Jest
rezultatem procesu myslenia, w ktérym nastepuje potaczenie informacji z ich zrozumieniem, w jaki sposéb je wykorzystac. W takim
znaczeniu wiedza reprezentuje zdolnosci cztowieka do interpretowania informacji poprzez nadawanie jej znaczenia. Nowe informacje nie
s3,przyfaczane” do zasobu juz posiadanej wiedzy, lecz najpierw interpretowane i umiejscawiane we wiasciwym kontekscie'®. Nie zmienia
to faktu, ze wiedza jest wynikiem obserwacji, doswiadczenia i procesu uczenia. Stanowi elastyczng i dynamiczna substancje niematerialng,
powstajaca w efekcie myslowego przetwarzania informadji posiadanych przez cztowieka i uzyskiwanych z otoczenia’.

Rys. 1.1. Wiedza jako zaséb ,pierwotny” organizacji

Przewaga
Zasob pierwotny > Zasoby wtérne > konkurencyjna
Przeksztatcenie Uzytkowanie
zasobu zasobow
pierwotnego w procesie
Wiedza jako zbior rozmyty: w zasoby wtérne Ludzie zarzadzania
1. Nieokreslonosé¢ Kultura
zastosowan Kapitat
2. Nieokreslono$¢ efektow Marka
3. Nieokreslonos¢ Dostep do rynkow
nosicielstwa Technologia
4. Nieokreslonos¢ Strategia
naktadow Struktura
5. Nieokreslonos¢ ryzyka
zastosowania Inne cechy firm
wymuszone przez
konkurencje
A

Odtwarzanie, aktualizacja, pomnazanie zasobu pierwotnego

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 96-97.

Wiedza jest podstawg wszelkich form zorganizowanego dziatania wystepujacych w dowolnych systemach spoteczno-
-ekonomicznych. Jako kategoria aksjologiczna stanowi fundament uporzadkowania rzeczy i oddziatywan, determinujac
sprawnos¢ kazdego przedsiebiorstwa. Cztonkowie organizacji w oparciu o wiedze dostosowujg systemy i inne
kategorie organizacji (ontologiczne, epistemologiczne i aksjologiczne) w celu wypracowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. W takim znaczeniu wiedza jest,,pierwotnym”i, jak wskazuje A.K. Kozminski, podstawowym zasobem
organizacji (zob. rys. 1.1). Oznacza to, ze wiedza steruje procesami pomnazania i zmian konfiguracji pozostatych zasobow,
a zarazem jest niezbednym tworzywem swiadomie realizowanych w organizacji przedsiewziec¢'®. Stanowi, obok ziemi,
kapitatu i pracy, czynnik produkcji. Umozliwia pozyskanie i organizowanie poszczegoélnych zasobdéw organizacji oraz
przestrzenne ich skoordynowanie dla realizacji zatozonych celéw. Na kazdym bowiem stanowisku pracownik, oprécz
przestrzennego miejsca pracy, wyposazenia w postaci zasobow srodkéow trwatych i przedmiotéw pracy, musi posiadac

P.Romer, Increasing returns and long run growth, Journal of Political Economy, 1986, Vol. 94.

G.M. Meier, J.E. Rauch, Leading issues in economic development, Oxford University Press, New York — Oxford 2005, s. 79.

K. Arrow, The economic implications of learning by doing, “Review of Economic Studies’; 1962, June. Cyt. za: G.M. Meier, J.E. Rauch, Leading issues in
economic development, Oxford University Press, New York — Oxford 2005, s. 79.

Przy takim ujeciu zacierac sie moga réznice miedzy wiedza a informacja. Elementem odrézniajagcym te dwie kategorie jest fakt, iz transformacja
informacji w wiedze przebiega w umysle cztowieka poprzez proces osadu w ramach identyfikacji, analizy i interpretacji [M. Martensson, A critical
review of knowledge management as a tools, ,Journal of Knowledge Management”, 2000, Vol. 4, Nr 3; G.M. Steyn, Creating knowledge through
management education: a case study of human resource management, “Education’, 2003, Vol. 123, Nr 3]. Informacja jest odzwierciedleniem
procesu, dziatalnosci, natomiast pojecie wiedzy odzwierciedla stan posiadanych informacji [T.D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjq
i wiedzq, seria: Studia Informatyki Gospodarczej, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2000, s. 45]. A zatem pojecie wiedzy jest szersze i gtebsze
niz pojecie informacji. Wiedza ma dynamiczny i otwarty charakter, podczas gdy informacje — zamkniety i statyczny.

T.D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjq i wiedzg, seria: Studia Informatyki Gospodarczej, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2000, s. 45.

B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XX wieku — wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 73.

AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 96.
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odpowiedni zaséb wiedzy, aby potaczy¢ czynniki wytwdrcze w procesie generowania wartosci. W rezultacie wiedza jako
zasoéb pierwotny i podstawowy zwigzana jest ze wszystkimi,twardymi”i,miekkimi”'® zasobami organizacji, wyznaczajac
ich konfiguracje w procesie generowania wartosci. Dodatkowo, co szczegdlnie istotne z perspektywy nauk o zarzgdzaniu
wiedzg, bez wzgledu na zakres jej definiowania®’, zwiazana jest z cztonkami organizacji. W takim znaczeniu stosunki miedzy
réznymi rodzajami wiedzy to stosunki miedzy jednostkami i grupami, ktére posiadaja i rozwijajg wiedze. W rezultacie
tworzenie nowej wiedzy oznacza tworzenie nowych stosunkéw spotecznych albo nowych sposobdw taczenia istniejacych
stosunkow i zarzadzania nimi, zaréwno w perspektywie blizszego, jak i dalszego otoczenia organizacji. Stosunki te ksztattuja
reguty interpretacji strumieni informacyjnych, na skutek czego organizacja zdolna jest biezgco dostosowywac dziatania
podejmowane w jej strukturze, systemach i procesach, prowadzac do wypracowania przewagi konkurencyjnej. Jednak
bez wzgledu na zakres jej analizowania, wiedza organizacyjna wymaga gtebokiego zrozumienia zaleznosci, konsekwencji
i trudno uchwytnych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, stad szczegdlna rola i zadania cztonkdw organizacji
(zasobow ,miekkich”) w jej rozwoju.

1.2. Konsulting w gospodarce opartej na wiedzy

Na tle wzrastajacej rangi wiedzy w funkcjonowaniu systeméw spoteczno-ekonomicznych na poczatku lat dziewie¢dziesigtych

XX wieku powstata koncepcja gospodarki opartej na wiedzy. Jej geneze upatrywano takze w rosnagcym znaczeniu globalizacji

i rozwoju technik informatycznych?'. Bazujac na licznych ujeciach gospodarki opartej na wiedzy wystepujacych na gruncie literatury

przedmiotu, mozna przyjac, iz w gospodarce opartej wiedzy:
wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i efektywnie wykorzystywana przez przedsiebiorstwa, organizacje,
indywidualne osoby i spotecznosci, sprzyjajac szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoteczenstwa?,

. gtownym czynnikiem rozwoju i ksztattowania sie nowych struktur gospodarki staje sie wiedza, a tradycyjne czynniki produkcji:
ziemia i zasoby naturalne, praca i kapitat s przez nig substytuowane?,

+  przewazajaca liczba przedsiebiorstw opiera o wiedze swojg przewage konkurencyjng®,

- funkcjonuja mechanizmy prowadzace do wykorzystania wiedzy dla zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw?,
nastepuje wykorzystanie potencjatu intelektualnego pracownikéw?.

Natomiast transformacja w kierunku gospodarki opartej na wiedzy polega na®”:

- dtugoterminowych inwestycjach w edukacje realizowanych w ramach ustug spotecznych,

. rozwoju zdolnosci innowacyjnych i przedsiebiorczosci, w tym poprzez proces uczenia sie, dziatanie oraz stosunki relacyjne,
modernizadji infrastruktury informacyjnej oraz rozwoju zaawansowanych technologii,

- istnieniu Srodowiska gospodarczego sprzyjajgcego transakcjom rynkowym.

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy wymusza odpowiednie zachowanie sie przedsiebiorstw dziatajacych na rynku.
Uznanie wiedzy za kluczowy zaséb wspoétczesnych organizacji powoduje, iz w oparciu przede wszystkim o ten czynnik
produkcji nalezy podnosi¢ wartos¢ dodang organizacji. Nawigzujac do koncepcji M.E. Portera, nalezy uwzgledniac tzw.

podstawowe i pomocnicze dziatania wartosciowe. | tak dziatania podstawowe stuzg fizycznemu wytworzeniu produktu

9 Do zasobow ,twardych” organizacji mozna zaliczy¢ m.in.: kapitat (zaréwno finansowy, jak i rzeczowy); technologie i know-how (zaréwno
Jwiasne’, jak i nabyte); strategie pojmowane jako dtugofalowe plany dziatari czytelne zaréwno dla pracownikéw, jak i dla rynkéw; struktury
pojmowane jako sformalizowane zasady podziatu zadan, wiadzy i odpowiedzialnosci oraz informacje w organizacji. Natomiast zasoby
,miekkie” obejmujg m.in.: ludzi z ich kwalifikacjami, aspiracjami, motywacjami i postawami; kulture, czyli utrwalone wzorce zachowania, normy
i wartosci; wiedze, czyli zasoby informacji uzytecznej dla funkcjonowania firmy; marke, czyli spoteczny odbidr firmy i jej produktéw; dostep
do rynku, czyli prawnie i spofecznie utrwalone kontakty z nabywcami [AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik
dla zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 93]. Ogdlnie zasoby ,twarde” to takie, ktére podlegajg kategoryzacji
i policzeniu z zastosowaniem skali: nominalnej, porzadkowej, interwatowej oraz ilorazowej. Z kolei,miekkie” to te zasoby, ktére nie podlegaja
kategoryzacji przynajmniej w jednej z powyzszych skal.

Wiedze wspdtczesnej organizacji mozna analizowac w szerokim i waskim ujeciu. W pierwszym przypadku odnosi sie ona do zasobow
(strumieni) informacyjnych, regut (w tym: wartosci, doswiadczen cztonkéw) ich przetwarzania i umieszczania w odpowiednim kontekscie
rzeczywistosci organizacji oraz pozioméw rezydowania wiedzy (indywidualny, grupowy, organizacyjny i miedzyorganizacyjny). Natomiast
wiedza organizacyjna w waskim znaczeniu wigze sie z regutami przetwarzania informacji [M. Jabtorski, Kompetencje pracownicze w organizacji
uczqcej sie. Metody doskonalenia i rozwoju, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 28].

D. Makulska, Kluczowe czynniki rozwoju w gospodarce opartej na wiedzy, [w] J. Stacewicz (red.), Pomiedzy politykg stabilizacyjng i politykq rozwoju,
Prace i Materialy Instytutu Rozwoju Gospodarczego SGH, Warszawa: IRG SGH, 2012, 169-193.

22 OECD - World Bank Institute, Korea and the Knowledge Based Economy. Making the Transition, Paris 2000.

A. Kuklinski, Drogi rozwojowe gospodarki opartej na wiedzy — doswiadczenia i perspektywy, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie;
B. Wawrzyniak (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego, Warszawa 2003.

A. Kozminski, Jak zbudowa¢ gospodarke opartq na wiedzy?, [w:] G. Kotodko (red.), Rozwdj polskiej gospodarki. Perspektywy i uwarunkowania,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci Zarzadzania im. Leona Kozmiriskiego, Warszawa 2002, s. 155-166.

A. Bylicki, Uwagi dotyczqce realizacji w Polsce programu budowy gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy
Banku Swiatowego, A. Kuklinski (red.), Warszawa 2003, s. 123.

D. Makulska, Kluczowe czynniki rozwoju w gospodarce opartej na wiedzy, [w] J. Stacewicz (red.), Pomiedzy politykg stabilizacyjnqg i politykq rozwoju,
Prace i Materiaty Instytutu Rozwoju Gospodarczego SGH, Warszawa 2012, s. 169-193, 170.

2 M. Cyrek, Rozwdj sektora ustug a gospodarka oparta na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2012, s. 41-53.



i przekazaniu go klientom i obejmuja: logistyke wewnetrzna, dziatania operacyjne, logistyke zewnetrzng, marketing,
sprzedaz oraz serwis. Dziatania pomocnicze obejmuja: zaopatrzenie, rozwoj technologii, zarzagdzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie infrastrukturg firmy i powinny wspomagac dziatania podstawowe. Niezbedne jest takze dobre skoordynowanie
procesdw organizacyjnych przedsiebiorstwa?®. Z perspektywy funkcjonowania przedsiebiorstw w gospodarce opartej na
wiedzy zasadniczymi kwestiami s3**:

- doskonalenie taricucha dostaw, a poprzez to lepsze dostosowanie realizowanych dziatan do potrzeb rynky,

- podnoszenie efektywnosci w obszarze dziatalnosci operacyjnej umozliwiajace oferowanie klientom wyrobdw po najnizszej na
rynku cenie zakupu. Wymaga to przede wszystkim uksztattowania proefektywnosciowej kultury organizacyjnej, ktérej cechy
to: samodyscyplina cztonkdw organizacji, doktadnos¢ w pracy, dazenie do wzrostu wydajnosci i oszczednosci, dopasowanie
oferty do indywidualnych potrzeb klientéw,
przywddztwo produktowe, bedace skutkiem zdolnosci firmy do oferowania klientom innowacyjnych produktéw,

«  rozwdj zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa, w tym zasobow ludzkich.

Zmiana warunkéw funkcjonowania wspdtczesnych przedsiebiorstw powoduje zatem konieczno$¢ uwzglednienia na poziomie
strategii z jednej strony edukacji, nauki i prac badawczo-rozwojowych, z drugiej za$ innowacyjnosci na réznych ptaszczyznach
(technologicznej, produktowej, organizacyjnej, marketingowej). Dynamiczne zmiany otoczenia wspotczesnych przedsiebiorstw
powodujg, iz generowanie i dyfuzja innowadji stajg sie podstawowymi cechami gospodarki opartej na wiedzy oraz czynnikami
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Jak wskazuje T. Rachwat, wystepuje pewien rodzaj sprzezenia miedzy innowacyjnoscia
przedsiebiorstw a wzrostem zapotrzebowania na wiedze i rozwojem gospodarki opartej na wiedzy. Konkurencja miedzy
przedsiebiorstwami w zakresie innowacji produktowych i organizacyjnych powoduje presje na przyspieszanie tempa rozwoju
technologii, sektora nauki i prac badawczo-rozwojowych, a takze uczenie sie cztonkéw organizacji. W efekcie dochodzi do
przyspieszenia rozwoju spoteczno-gospodarczego opartego na wiedzy?°.

Zwigzek ten szczegodlnie widoczny jest na gruncie endogenicznej teorii wzrostu gospodarczego, ktéra wyjasnia, iz wiedza
i umiejetnosci, a takze zdrowie pracownikéw (zakumulowany kapitat ludzki) zwiekszajg produktywnos¢ pracy, determinujgc
jednoczesnie wzrost gospodarczy i adaptowanie nowych technologii. Zaleznos¢ ta wigze sie z efektem poziomu i efektem
stopy, ktére ilustruja silny wptyw kapitatu ludzkiego na wzrost gospodarczy?®'. Tym samym wnioski wyptywajace z analiz
prowadzonych na gruncie ekonomii wskazuja na koniecznos$¢ pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy w biezgcej dziatalnosci
przedsiebiorstw. Cztonkowie organizacji pozyskujg wiedze z otoczenia, aplikuja je w procesach organizacyjnych, determinujac
rozwdéj organizacji. Niemniej jednak wzrastajaca konkurencja na rynkach, presja na obnizke kosztéw, postepujaca
profesjonalizacja zarzadzania, dagzno$¢ do wszechstronnego wykorzystania zasobdw otoczenia powodujg, iz pozyskiwanie
wiedzy z otoczenia i jej stosowanie na gruncie przedsiebiorstw musi by¢ wsparte wspotpraca z instytucjami otoczenia. Pewng
forma takiej wspotpracy jest dziatalnos¢ konsultingowa (w tym szkoleniowa) realizowana przez podmioty zewnetrzne na
rzecz przedsiebiorstwa.

Konsulting, jako dziedzina zarzadzania zajmujaca sie szeroko pojetym doradzaniem podmiotom gospodarczym, pozwala
zoperacjonalizowac z perspektywy przedsiebiorstwa, normatywy teorii wzrostu gospodarczego dotyczace rozwoju wiedzy. Teoria
ta wskazuje, iz wiedza (zakumulowany kapitat ludzki) wynika z inwestycji podmiotu ekonomicznego (w tym przedsiebiorstwa) oraz
nabytych doswiadczen (learning-by-doing) okreslanych mianem efektéw zewnetrznych kapitatu ludzkiego®. A zatem ekonomiczne
skutki ustug konsultingowych mozna interpretowac jako:

. przekazywanie (dyfuzja) umiejetnosci i wiedzy ekspertéw oraz specjalistéw na rzecz pracownikéw przedsiebiorstwa. Ow
przekaz wiedzy wigze sie z rozwojem umiejetnosci pracowniczych, a na gruncie ekonomii dotyczy akumulacji kapitatu
ludzkiego,

- forme efektu zewnetrznego pojawiajacego sie na tle wspdtpracy miedzy podmiotami ekonomicznymi, w tym zas przypadku
miedzy specjalistami i ekspertami a przedsiebiorstwami i jego pracownikami.

Efekty zewnetrzne zwigzane ze wspotpraca i learning-by-doing zwiekszajg poziom kapitatu ludzkiego, umozliwiajac uzyskiwanie
wiekszych korzysci dla przedsiebiorstwa. Dodatkowo z teorii wzrostu wynika, iz sita efektéw zewnetrznych wynikajgcych ze
wspotpracy maleje, zas efektow zewnetrznych zwigzanych z learning-by-doing rosnie wraz ze wzrostem poziomu kapitatu ludzkiego
podmiotu ekonomicznego. Wreszcie z teorii wzrostu wynika, iz wzrost gospodarczy i akumulacja kapitatu ludzkiego sg wzajemnie

% E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikacja, pomiar, usprawnianie, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2010, s. 46-50.

2 E. Skrzypek, Gospodarka oparta na wiedzy i jej wyznaczniki, Nierdbwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy’, 2011, 23, s. 270-285.

30 T.Rachwat, Rola przedsiebiorstw przemystowych w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Przemyst i ustugi w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy,
Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego, Vol. 21,2013 5. 189-211.

31t Jabtonski, Kapitat ludzki a konwergencja gospodarcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 106-107.

32t Jabtonski, Kapitat ludzki w wybranych modelach wzrostu gospodarczego,,Gospodarka Narodowa’, 2011, nr 1-2, 5. 81-103.
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napedzajacymi sie procesami®. Stad tez mozna przypuszczad, iz zapotrzebowanie na ustugi konsultingowe bedzie sie zwiekszac
wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy.

1.3. Rola ustug konsultingowych w rozwoju wiedzy organizacji

Teoria i praktyka zarzadzania jest $cisle zwigzana z dziatalnoscig konsultingowa, prowadzong na styku nauki i biznesu albo
ogolnie praktyki funkcjonowania organizacji profit i non-profit. Konsultanci, dziatajac na gruncie organizacji, wdrazajg postulaty
i zasady o charakterze normatywnym, prowadza prace badawcze, formutuja teoretyczne uogdlnienia, a na ich bazie hipotezy
stanowigce podstawe dalszej eksploracji wiedzy o funkcjonowaniu organizacji, wreszcie wspieraja dyfuzje wiedzy w otoczeniy,
upowszechniajac wzorcowe praktyki jako istotne ogniwo rozwoju instytucjonalnego gospodarki. Mozna zatem sformutowac
stwierdzenie, iz desygnatem nauk o zarzadzaniu jako nauk praktycznych opartych na testowaniu teorii naukowych na gruncie
organizacji jest dziatalnos¢ doradcza (konsultingowa).

Konsultanci przyczyniaja sie do wykorzystania w zarzadzaniu organizacjami takze dorobku innych nauk i dyscyplin naukowych,
ktorymi positkuja sie nauki o zarzadzaniu. W szczegdlnosci rozwéj dyscyplin pokrewnych egzemplifikowany przez poznanie praw
przyrody, porzadku tkwigcego w istocie obiektdw i zjawisk otaczajacej rzeczywistosci umozliwia opracowanie oraz stosowanie
konkretnych metod organizacji i zarzadzania.

Podobnie wspodiczesnie formutowane normatywy dotyczace form zorganizowania oraz koncepcje i modele zarzadzania
popularyzowane przez konsultantow w otoczeniu organizacji w wiekszosci wywiedzione zostaty z dyscyplin pokrewnych. Jednym
z najbardziej donosnych przyktadéw potwierdzajacych niniejsza teze jest Zrédto konceptualizacji i instrumentalizacji wiedzy
w naukach o zarzadzaniu. | tak kluczowg role w upowszechnieniu koncepcji zarzgdzania wiedzg odegraty firmy konsultingowe
(Arthur Andersen, KPMG, McKinsey&Co., Ernst&Young), ktére dostrzegty, iz wiele rozwigzywanych probleméw powtarza
sie u réznych klientow. W rezultacie pojawita sie idea stworzenia systemu, ktéry umozliwitby wyeliminowanie dublowania
skomplikowanych procedur rozwigzywania podobnych probleméw oraz odszukiwanie i wykorzystywanie doswiadczen
z wczesniejszych projektéw w celu zastosowania ich u innych klientéw?.

Ustugi konsultingowe wspieraja dyfuzje wiedzy miedzy organizacjami w otoczeniu, zwtaszcza poprzez aktywnos¢ doradcza
prowadzong przez wyspecjalizowane w tym zakresie instytucje otoczenia wzglednie zespoty konsultantow. Zawodowi
konsultanci implementujg koncepcje, modele, narzedzia i instrumenty zarzagdzania, dostosowujac je do specyfiki
funkcjonowania przedsiebiorstw, wtasnej wizji projektowej, a takze konkretnych celéw dziatalno$ci organizatorskiej.
Dziatania te przyczyniaja sie zatem do zmian w koncepcjach, modelach i instrumentach zarzadzania, ktére w dalszej
kolejnosci stanowig podstawe rozwazan teoretykdw organizacji syntetyzujgcych zdiagnozowane podejscia, metodyki
i perspektywy wdrozeniowe w jednolite uogdlnienia, ktore nastepnie stanowig punkt wyjscia do formutowania teorii
i paradygmatow zarzadzania. Przyktadowo koncepcja systemu i powstate na jej bazie podejscie systemowe przenikneto
do praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw, stajac sie wyznacznikiem nie tylko projektowania i usprawniania proceséw
organizacyjnych, funkcjonowania zespotéw ludzkich, ale takze technologii informacyjno-komunikacyjnych i Business
Intelligence wykorzystywanych w optymalizacji zasobow przedsiebiorstwa. Podobnie, pomimo prac C. Argyrisa
i D. Schona®* w latach 60. i 70. XX wieku nad procesami organizacyjnego uczenia sie, koncepcje te nie wzbudzity szerszego
zainteresowania na gruncie przedsiebiorstw, pozostajac przez okoto dwie dekady w sferze teoretycznych rozwazan. Dopiero
z poczatkiem lat 90. XX wieku, m.in. dzieki publikacji P. Senge'a® i prowadzonej przez niego dziatalnosci konsultingowej,
procesy organizacyjnego uczenia sie znalazly sie w obszarze zainteresowan zarbwno menedzerdw, jak i badaczy
organizacji, ktérzy zaczeli traktowac proces organizacyjnego uczenia sie jako czynnik przezwyciezania wewnetrznych barier
rozwoju organizacji oraz wzrostu ich konkurencyjnosci. Réwniez u Zzrédet koncepcji kluczowych kompetencji organizacji
zaproponowanej przez C. Prahalada i G. Hamela® w 1990 roku i upowszechnianej na gruncie przedsiebiorstw, poczawszy od
lat 90. XX wieku, leza zagadnienia zwigzane z wyrdzniajacymi umiejetnosciami (distinctive competences) popularyzowanymi
juz w latach 50. i 60. ubiegtego wieku gtownie przez P. Selzincka®, H. Ansoffa®, E. Learneda, R. Christensena, K. Andrewsa
i W. Gutha, ktore jednak do lat 90. XX wieku traktowano jako zbyt abstrakcyjne i filozoficzne, aby mogty by¢ praktycznie

wykorzystane.

3 Tamze.

3 B.Mikufa, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku — wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 69-70.
*C. Argyris, D.A. Schon, Organizational learning: A theory of action perspective, Addison-Wesley Reading, Massachusetts 1978.

% P Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.

3 G.Hamel, CK. Prahalad, The core competence of the Corporation, ,Harvard Business Review’, 1990, May-June.

3 P Selznick, Leadership in Administration, Harper, New York 1957.

3 H. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York 1965.

% E.Learned, R. Christensen, K. Andrews, W. Guth, Business Policy: Text and Cases, Richard Irwin, lllinois 1965.

13



Zagadnienie wykorzystania wiedzy w rozwoju przedsiebiorstw, a tym samym catych sektoréw gospodarki dostrzegty
stosunkowo niedawno instytucje pafstwowe. W ramach dziatan interwencyjnych zapoczatkowanych na szeroka skale
w pierwszej potowie XX wieku i rosnacej roli panstwa w gospodarce rozszerza sie réwniez zakres instrumentéw majacych
zadanie korygowania oddziatywania negatywnych efektoéw zewnetrznych pojawiajacych sie w gospodarkach rynkowych.
Szczegdlne znaczenie tego zasobu, jako kluczowego czynnika rozwoju przedsiebiorstw i zréwnowazonego rozwoju
gospodarki, nadano w polityce spéjnosci Unii Europejskiej. Wypracowany i udoskonalany przez lata system wyréwnywania
poziomu rozwoju krajow nalezacych do UE opiera sie na transferach wiedzy, zaréwno z krajow o wyzszym poziomie rozwoju
do krajow o nizszym poziomie rozwoju, jak i na poziomie poszczegdlnych gospodarek transferu wiedzy z obszaru nauki
oraz wyspecjalizowanych przedsiebiorstw konsultingowych, szkoleniowych, posrednictwa pracy itd. Nalezy podkresli¢, ze
wiedza jest zasobem, ktory moze by¢ uzyty w stosunkowo krétkim czasie i przyniesc szybkie efekty.

1.4. Cele mechanizméw szybkiego reagowania

Globalizacja gospodarki, znoszenie barier w handlu miedzynarodowym i fatwos¢ transferu kapitatu w skali miedzynarodowej
zwiekszajg presje na utrzymanie konkurencyjnosci gospodarek narodowych, jak i poszczegolnych przedsiebiorstw. Proby
konsolidacji finanséw publicznych (czesto krytykowane*') w warunkach $wiatowego kryzysu zapoczatkowanego w 2008 r.
powodujg zmniejszenie popytu i w konsekwencji wzrost bezrobocia. Abstrahujac od przyczyn istnienia tego negatywnego
efektu zewnetrznego, ma on swoje konsekwencje dla catej gospodarki i stanowi problem spoteczny, ktérego rozwigzanie
spoczywa zazwyczaj na instytucjach panstwowych i samorzadowych. Odbywa sie to w ramach réznego rodzaju polityk
wsparcia, np. polityki zatrudnieniowej. Rosnace réwnolegle koszty obstugi dtugu publicznego zmniejszajg pule srodkow
dostepnych na prowadzenie polityki prozatrudnieniowej. Z tego tez wzgledu istotne wydaja sie dziatania wchodzace
w sktad szeroko definiowanych instrumentéw szybkiego reagowania stuzacych w pierwszej kolejnosci wzmocnieniu
przedsiebiorstw, tak aby mogty obnizy¢ skale ewentualnych redukcji sity roboczej, a w dalszej kolejnosci znalezieniu
nowego miejsca zatrudnienia przez zwalnianych pracownikow.

Geneza mechanizmow szybkiego reagowania zwigzana jest z procesami restrukturyzacyjnymi w przemysle ciezkim
i samochodowym w Stanach Zjednoczonych w latach 70. i 80. ubiegtego wieku. Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw
wchodzacych w zakres wspomnianych branz zwigzany byt m.in. z koniecznoscig dokonania redukcji zatrudnienia.
Réwnolegle podejmowane byty dziatania zmierzajgce do wsparcia samych przedsiebiorstw. Na przyktad na mocy
wprowadzonej w Stanach Zjednoczonych specjalnej ustawy* z 1989 r. natozono na firmy, w ktérych zatrudnionych byto
ponad 100 pracownikow, obowigzek wczesniejszego informowania o planowych redukcjach zatrudnienia powyzej 50
procent zatogi lub o zamknieciu zakfadu. Pozwalato to na podjecie dziatan wyprzedzajagcych negatywne konsekwencje tego
procesu. Mimo iz wiekszos¢ podejmowanych dziatari adresowana byta do oséb zagrozonych utrata pracy w celu zmiany
kwalifikacji lub znalezienia nowego miejsca zatrudnienia, to w ramach instrumentu szybkiego reagowania stosowano
rowniez rozwigzania stuzace przeciwdziataniu zwolnieniom grupowym. Stuzy¢ temu miato na przyktad finansowanie
dziatan o charakterze analitycznym zwigzanych z restrukturyzacja przedsiebiorstw. Podejmowanie dziatart zmierzajacych
do umozliwienia znalezienia nowej pracy przez osoby objete zwolnieniami wigze sie rowniez z wieloma korzysciami dla
pracodawcy. Obejmujg one osiggniecie wyzszej produktywnosci oraz unikniecie absencji pracowniczych przed okresem
zwolnien, co dodatkowo wptywa na postawy i zachowania pracownikéw. Efektywne wsparcie pracownikdéw w tym trudnym
momencie zmniejsza ryzyko ewentualnych szkdd wyrzadzonych firmie przez pracownikéw odbierajgcych zwolnienie jako
rodzaj szykany. Dodatkowo pracodawca poprawia swéj wizerunek w spotecznosci lokalnej, co obok korzysci promocyjnych
moze skutkowac réwniez przyciagganiem wykwalifikowanych pracownikéw w przysztosci, ktérzy w programach
outplacementowych widza pewien rodzaj zabezpieczenia.

Podstawowe cele instrumentow szybkiego reagowania i dostepnych narzedzi ich realizacji przedstawione zostaty na
rys. 1.2. Kluczowe w tym kontekscie wydaje sie wzmocnienie planowania strategicznego, w ramach ktérego moze zostac
przeprowadzona aktualizacja lub stworzenie strategii ogélnej czy tez opracowanie strategii czastkowych dotyczacych
wybranych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dziatania te powinny by¢ prowadzone we wspdtpracy i w ramach
doradztwa dla przedsiebiorcy. Kolejnym celem instrumentu szybkiego reagowania jest wzmocnienie kluczowych kompetencji
w firmie. Ich wybor powinien wynikac z przeprowadzonych wczesniej analiz o charakterze strategicznym. Narzedziem ich
realizacji sg réznego typu szkolenia oraz doradztwo dla pracownikéw. Duze znaczenie w wielu programach o charakterze
instrumentow szybkiego reagowania maja dziatania o charakterze outplacementowym ukierunkowane na rozwiazanie
problemdéw zwalnianych pracownikow. Wéréd mozliwych narzedzi stosowanych w tym zakresie wymieni¢ nalezy dziatania

4 D. Nayyar, Macroeconomics and Human Development, Journal of Human Development and Capabilities: A Multi-Disciplinary Journal for People-
Centered Development, 13: 1, 7-30, 2012.
2 ang. Worker Adjustment and Retraining Notification Act.



dotyczace przekwalifikowania, podniesienia kwalifikacji, konsultacje zawodowe czy w koricu poszukiwanie nowych miejsc
zatrudnienia. W ramach udzielanego doradztwa rozwazyc¢ nalezy kwestie dotyczace mozliwosci przejscia na wczesniejsza
emeryture.

Rys. 1.2. Podstawowe cele instrumentéw szybkiego reagowania i dostepnych narzedzi ich realizacji

- przekwalifikowanie
outplacement - podniesienie kwalifikagji
- poszukiwanie nowych miejsc zatrudnienia

wzmocnienie . 4
- szkolenie pracownikow
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planowania - aktualizacja lub stworzenie strategii ogélnej
strategicznego - doradztwo dla przedsiebiorcy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadem wsparcia firm w trudnej sytuacji moze by¢ projekt Ustugi Szybkiego Reagowania dla Pracodawcdw® realizowany
przez Amerykanski Departament Pracy. Uzasadnienie realizacji tego projektu zwigzane jest z koniecznos$cig zapewnienia
przedsiebiorstwom dostepu i utrzymania wykwalifikowanej sity roboczej stanowiacej podstawowy element przewagi
konkurencyjnej. Instrument ten jest proaktywnag, zorientowang biznesowo i elastyczng strategig ukierunkowang na
zapewnienie firmom dostepu do pracownikéw, ktorych obejmuja zwolnienia w innych firmach lub ktérzy przeszli szkolenia
o profilu odpowiadajacym potrzebom nowego pracodawcy. Przedstawiciele prezentowanego projektu wspétpracujg réwniez
z pracodawcami i przedstawicielami pracownikéw w celu jak najszybszego zorganizowania niezbednych zasobéw pochodzacych
ze $rodkéw publicznych i prywatnych majacych na celu minimalizacje negatywnych skutkdw zwolnien z punktu widzenia
firm, pracownikéw i spotecznosci lokalnych. Istotnym aspektem funkcjonowania projektu Ustugi Szybkiego Reagowania dla
Pracodawcdw jest pakiet dziatari zmierzajacy do podniesienia kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw czy tez wsparcie w procesie
pozyskiwania dodatkowego kapitatu, ktére to dziatania maja w przysztosci ograniczyc ryzyko zwolnien grupowych i podniesc
poziom konkurencyjnosci firm. Eksperci zatrudnieni w projekcie maja za zadanie poinformowanie pracodawcy o réznego
typach projektow, oferujgcych wspomniany typ wparcia. Ich zadaniem jest rowniez Swiadczenie doradztwa w przypadku, gdy
przedsiebiorca jest zainteresowany poszerzeniem skfadu wiasnosciowego firmy lub jej sprzedazy. Dziatania te, zmierzajgce do
dokapitalizowania przedsiebiorstwa lub zmiany metod jego zarzadzania, postrzegane s3 jako jedne z mozliwych droég osiggniecia
przewagi konkurencyjnej.

Z kolei Ustuga Szybkiego Reagowania realizowana przez brytyjski Departament Pracy i Emerytur, w przeciwienstwie do rozwigzan
amerykanskich zaktadajacych znaczny zakres wspotpracy z przedsiebiorcami, zorientowana jest gtéwnie na pracownikéw
zagrozonych utrata zatrudnienia. W tym przypadku z pracodawcg negocjowane sg gtéwnie kwestie dotyczace metod redukgji
zatrudnienia. W ramach programu realizowane sg dziatania nakierowane na znalezienie nowej pracy przed okresem utraty
dotychczasowej. Dziafania te sg koordynowane przez centrum Jobcentre Plus, ktore integruje instrumenty aktywnego poszukiwania
pracy oraz narzedzia zabezpieczenia socjalnego. Usfuga Szybkiego Reagowania adresowana jest wytacznie do przedsiebiorstw,
w ktérych planowany jest znaczny zakres zwolnier. Moga oni uzyskac¢ wsparcie w zakresie analizy kondycji finansowo-
-ekonomicznej, wspoétpracy z agencjami rzadowymi, jak i w zakresie technik i mozliwosci uzyskania szkolen zawodowych.
Otrzymanie wsparcia w ramach analizowanej Ustugi Szybkiego Reagowania mozliwe jest w sytuacji, kiedy planowane zwolnienia
w istotny sposéb moga wptynac na lokalny rynek pracy, a pracownicy, ktdrzy maja by¢ objeci wsparciem, powinni mie¢ status
zagrozonych zwolnieniem badz tez by¢ o nich poinformowani. Wymagane jest rowniez powotanie partnerstwa na rzecz
wdrozenia pakietu wsparcia obejmujacego obok Jobcentre Plus takze inne instytucje zajmujace sie rozwojem regionalnym czy tez
podnoszeniem kwalifikacji pracownikdw.

“ Ang. Rapid Response Services for Employers.



Whioski

Wiedza jako zaséb spoteczny stanowi kluczowy czynnik rozwoju przedsiebiorstw i tym samym catej gospodarki. Jej rola jest jednak
w dalszym ciggu niedoceniania w Polsce przez wielu przedsiebiorcow. Nie dotyczy to tylko wiedzy niezbednej do wykonywania
okreslonych funkcji w ramach przedsiebiorstwa np. ksiegowej, ale przede wszystkim wiedzy dotyczacej zarzadzania wspdtczesnymi
organizacjami i innowacji. Powoduje to réznice w konkurencyjnosci przedsiebiorstw, co w sytuacjach kryzysowych stawia je
w trudnej sytuacji ekonomicznej. Potencjalny upadek wiekszej grupy przedsiebiorstw ma okreslone konsekwencje dla catej
gospodarki, co ujawnia sie w postaci réznego rodzaju efektéw zewnetrznych, m.in. bezrobocia. Te negatywne skutki niewtasciwych
zachowan przedsiebiorstw oraz czynnikéw od nich niezaleznych sg czesto ponoszone przez spoteczenstwo. Dlatego wspdtczesnie
wiele panstw wypracowuje dziafania zapobiegajace lub zmniejszajace skutki ewentualnych zwolnier pracownikéw. Stuzg temu
coraz czesciej roznego rodzaju instrumenty szybkiego reagowania, ktére w wiekszosci opieraja sie na pomocy bazujacej na wiedzy
na temat zarzadzania przedsiebiorstwem, podnoszenia kwalifikacji, przekwalifikowania czy poszukiwania odpowiedniej pracy dla
zwalnianych pracownikéw. Wydaje sie, ze pierwszy tego typu program pod nazwa Instrument Szybkiego Reagowania doskonale
wpisuje sie w polityki gospodarcze najbardziej rozwinietych krajéw oraz daje duze mozliwosci rozwoju gospodarki opartej wiedzy.



Tomasz Geodecki, Jarostaw Kaczmarek, Jarostaw Plichta

2. Koncepcja systemowa Instrumentu Szybkiego
Reagowania - przestanki i organizacja wsparcia
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Instrument Szybkiego reagowania jako narzedzie systemowego przeciwdziatania negatywnym skutkom kryzysow
gospodarczych zaktada wiele dziatan stanowigcych spojny i kompleksowy zestaw komponentéw warunkujacych
skutecznos¢ i efektywnosc jego realizacji. Cel gtoéwny projektu zostat sformutowany jako wsparcie przedsiebiorstw
i pracownikéw majace na celu ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego. Prace nad nowym
rozwigzaniem o charakterze systemowym prowadzone sg od kilku lat przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
(PARP) w partnerstwie z Matopolska Szkotg Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (MSAP).
Instrument Szybkiego Reagowania (ISR), jako swiadoma i celowa pomoc wtadz publicznych przedsiebiorstwom
odczuwajgcym skutki silnych turbulencji i kryzysu w gospodarce, stanowi wsparcie tworzenia strategii zmian o charakterze
restrukturyzacyjnym przez przedsiebiorstwa, ktére nie moga uzyskac zasilenia finansowego ukierunkowanego na
opracowanie i wdrozenie takich zamierzen. Postulowane do wspierania procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw stanowi¢
powinny nie tylko wyznacznik ich przetrwania i przywracania réwnowagi z otoczeniem, ale takze formutowania przez nie
ekspansywnych (dynamicznych) zamierzer zapewniajacych sprawne ich funkcjonowanie i dalszy rozwdj'.

Cel gtdbwny projektu zostat wzbogacony o nastepujace cele szczegdtowe:

1. Zapewnienie kompleksowego wsparcia przedsiebiorstwom w ramach realizacji planéw rozwoju (PR).

2. Zapewnienie kompleksowego wsparcia pracownikom przedsiebiorstw zagrozonym zwolnieniami w ramach
programow outplacementowych bedacych czescig PR.

3. Popularyzacja rozwigzan w obszarze dziatan szybkiego reagowania skierowanych do przedsiebiorstw i pracownikow
zagrozonych negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego.

Najwazniejsze cele projektu Instrument Szybkiego Reagowania interpretowane byty w sposéb nastepujacy:

1. Wypracowanie skutecznej i praktycznie uzytecznej metody diagnozowania zmiany gospodarczej w Polsce (komponent
badawczy ISR realizowany przez MSAP).

2. Przetestowanie mechanizmoéw identyfikacji przedsiebiorstw wymagajacych wsparcia publicznego, do ktérych
kierowana byta ustuga szkoleniowo-doradcza oraz efektywnosci i skutecznosci tych instrumentow (komponent
wdrozeniowy realizowany przez wykonawce? wraz z action research prowadzonymi przez MSAP w kooperacji
w wykonawca).

3. Wypracowanie koncepcji instytucjonalizacji Instrumentu Szybkiego Reagowania (komponent badawczy — MSAP
i wdrozeniowy wraz z action research — wykonawca i MSAP)?.

W opracowanym i sprawdzonym rozwigzaniu wyrézni¢ mozna cztery podstawowe funkcje. Pierwsza z nich ma
charakter trwaty — jest realizowana w sposodb ciggty. Jej istota jest systemowe monitorowanie kondycji przedsiebiorstw
(komponent monitorowania). Trzy pozostate, cho¢ to im podporzgdkowana jest funkcja monitorowania, majg charakter
kontekstowy i incydentalny — sa uruchamiane w przypadku wystapienia oznak kryzysu lub istotnego spowolnienia
gospodarczego:
konstruowanie pakietow pomocy publicznej, stuzgcych podjeciu dziatan restrukturyzacyjnych ograniczajacych oraz
eliminujacych niebezpieczenstwo upadku przedsiebiorstwa (komponent programowania),

' Koncepcja badan stanu i wynikéw przedsiebiorstw dla potrzeb Instrumentu Szybkiego Reagowania. Zatozenia rozwiqzania ,System Wczesnego
Ostrzegania” — Metody i narzedzia monitorowania gospodarki w komponencie mikroekonomicznym, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek,
J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzeminski, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011
(maszynopis powielony).

2 Mianem wykonawcy okreslany jest podmiot koordynujacy i wykonujacy ustugi szkoleniowo-doradcze oraz podwykonawcy realizujgcy ustugi
w jego imieniu w ramach projektu.

3 M. Zawicki, Zatozenia ewaluacji on-going projektu Instrument Szybkiego Reagowania w formule Action Research, MSAP UEK w Krakowie, Krakéow
2011,5.4-5.



. implementacja pakietow pomocy publicznej stuzgcych wsparciu dziatan restrukturyzacyjnych ograniczajacych oraz
eliminujacych niebezpieczenstwo upadku przedsiebiorstwa (komponent implementacyjny),

- ewaluacja efektdéw pomocy publicznej w zakresie wsparcia dziatar restrukturyzacyjnych stuzacych ograniczeniu oraz eliminacji
niebezpieczenstwa upadku przedsiebiorstwa (komponent ewaluacyjny).

Rysunek 2.1. Narzedzia systemu ISR w ramach poszczegoélnych jego komponentéw
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Zrédto: Zatozenia Instrumentu Szybkiego Reagowania oraz strategia jego wdrazania w Polsce, Zadanie 1, etap 1, (red.) J. Hausner, Matopolska Szkota
Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw 2009, maszynopis powielony.

System realizacji pomyslany byt wiec jako noszacy cechy organizacji uczacej sie: systematyczne rozwijanie zdolnosci
kreowania pozadanych wynikéw i rozwijanie wiedzy jak sie uczy¢ (Senge 1998)% Budowa projektu zaktada bowiem
wzajemne uczenie sie pomiedzy jego poszczegdlnymi komponentami i wymaga rozbudowanych funkcji zarzadzania
pozyskang wiedza.

Komponenty wdrozeniowy i ewaluacyjny odnosza sie wprost do wynikéw badan generowanych w ramach systemu
monitorowania. Proces ten przebiega dwutorowo — po pierwsze mechanizm rekrutacji przedsiebiorstw, na rzecz ktérych
Swiadczone sg ustugi szkoleniowo-doradcze oparty jest na trzyetapowym procesie selekcji, w ktérym wykorzystywane sg
narzedzia opracowane w ramach komponentu monitorujacego. Po drugie kolejne raporty, w ktérych identyfikowano dziaty
PKD w najwiekszym stopniu zagrozone upadtoscia, postuzyty jako podstawa do modyfikacji kryteriow naboru, dzieki czemu
nastepujgce po sobie etapy realizacji projektu byty efektem zaplanowanego procesu uczenia sie systemu.

Drugim, niemniej istotnym elementem ISR, ktory ukierunkowat projekt na analize wnioskéw i ich wykorzystanie w procesie
zarzadzania projektem, byto zaplanowanie komponentu wdrozeniowo-doradczego jako realizowanego etapami —
wyodrebnionymi sekwencjami, sktadajgcymi sie z powtarzalnych czynnosci naboru i wsparcia odnoszacego sie do kolejnych
grup przedsiebiorstw. W okresie jesiert 2011 — wiosna 2014 zrekrutowano, przygotowano plany rozwoju i wdrozono ustugi
szkoleniowo-doradcze na rzecz czterech takich grup. Swiadczenie ustug w nastepujacych po sobie etapach umozliwito
stosowanie modyfikowanych i udoskonalanych regut w kolejnych grupach. Dla usprawnienia procesu gromadzenia
i przetwarzania wiedzy zbudowano komponent ewaluacyjny. Za realizacje tego zadania odpowiadata MSAP. Jego wdrozenie
stuzyto zapewnieniu wysokiej jakosci ustug. Obok biezacej oceny jakosci wsparcia swiadczonego przez wykonawce celem
ewaluacji byto réwniez pozyskanie informacji, ktére maja stanowic¢ element konstytutywny wprowadzenia do polskiej
gospodarki systemu ISR. Niniejsza publikacja odnosi sie do wnioskdéw z prowadzonej systematycznie oceny sposobu
wdrazania i efektéw komponentu implementacyjnego.

Przedmiotem tej czedci opracowania jest opis systemu wdrozeniowego i ewaluacyjnego ISR i jego zreby konstrukcyjne
ukierunkowujace go na zwielokrotnienie doswiadczenia gromadzonego w trakcie realizacji poprzez modyfikacje regut
wdrazania. Przy czym gteboko$¢ tych zmian jest kryterium wyznaczajacym sposob uczenia sie: za Olejniczakiem iin. (2011,
s. 76-77) wyrézniamy uczenie sie adaptacyjne pojawiajace sie w odpowiedzi na pytanie o poprawnos¢ realizowanych
dziatart oraz uczenie sie transformatywne zaktadajgce zmiany w mysleniu o organizacji, w ktérym przedmiotem modyfikacji

*P.Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.
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staja sie zasady, na ktérych bazuja jej dziatania. Pytanie odnosi sie nie tyle do sprawnosci wykonywanych dziatan, ile ich
adekwatnosci czy tez trafnosci®. Wziecie pod uwage obu tych perspektyw przy planowaniu dziatan w ISR zaowocowato
wyodrebnieniem sekwencyjnego modelu realizacji wsparcia oraz jego ewaluacji i samo w sobie jest dobrg praktykg,
ktorg zaleca sie replikowa¢ w przypadku kontynuowania projektéw szybkiego reagowania w przysztosci. Zastosowanie
organizacyjnego uczenia sie dla adaptacyjnego modyfikowania biezacych dziatari opisano w sekgcji 2.4, natomiast analize
reinterpretacji celow projektu zawarto w rozdziale dotyczgcym skutecznosci realizowanego wsparcia. Jednoczesnie
zasygnalizowac nalezy, ze ewaluacja ex post komponentu wdrozeniowego, z ktérej pierwsze wnioski zawiera niniejsza
publikacja, s3 z zatozenia elementem, ktéry ma utatwi¢ wprowadzenie systemu szybkiego reagowania do praktyki polskiej
polityki gospodarczej w przysztosci.

2.1. Istota i zadania komponentu monitorowania Instrumentu Szybkiego Reagowania

Dziatania wspierajace procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw sg obecnie akceptowane i promowane przez instytucje
unijne®. Komisja Europejska uznaje szybkie dziatania wspierajace za kluczowe w poszukiwaniu sposobédw przezwyciezenia
sytuacji kryzysowej i pomocy przedsiebiorstwom w przeprowadzaniu trudnej restrukturyzacji chronigcej przed
upadtoscia. Ocena realizowanych obecnie polityk wspolnotowych, jak i krajowych wskazuje, ze istnieje zatem przekonanie
o koniecznosci”:
«  systematycznego, antycypacyjnego badania kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw przez instytucje wtadz
publicznych,
podejmowania przez wtadze publiczne dziatan restrukturyzacyjnych celem zapobiegania bankructwom
przedsiebiorstw,
« wspierania finansowego przez wiadze publiczne proceséw restrukturyzacji zagrozonych bankructwem przedsiebiorstw,
zdefiniowania warunkéw wsparcia przez wtadze publiczne proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw.

Komponent monitorowania ISR stuzy wypracowaniu antycypacyjnej, kompleksowej metody badania gospodarki — system

wczesnego ostrzegania. Celem tego badania jest opracowanie metody pozwalajacej na:

. dostarczanie decydentom informacji pozwalajacych na podejmowanie dziatart wyprzedzajacych i korygujacych,
obnizajacych koszty ekonomiczne i spoteczne okresowych zaktécert w funkcjonowaniu gospodarki (zmiana,
restrukturyzacje, spowolnienie),

. prowadzenie badan antycypacyjnych rekomendowanych przez Komisje Europejska (Polska jako jedno z nielicznych
panstw Wspdlnoty rozwigzan o tym charakterze nie wypracowata),

« skuteczne wykorzystanie systemu instrumentdw szybkiego reagowania, co jest przewidziane w Dtugookresowe;j
Strategii Rozwoju Kraju i Sredniookresowe] Strategii Rozwoju Kraju. Jednym z waznych obszaréw zdefiniowanych
w tych dokumentach - postrzeganym jako zadanie strategiczne panfistwa — jest zbudowanie zdolnosci panstwa do
antycypacyjnego reagowania na zjawiska i procesy zachodzgce w systemie spoteczno-ekonomicznym.

Dane do badania pochodzg gtdéwnie z baz danych opracowanych i przetwarzanych na wielkosciach indywidualnych
przedsiebiorstw z zachowaniem zasad tajemnicy statystycznej (GUS Warszawa). Po uruchomieniu ustugi szkoleniowo-
-doradczej kazde z przedsiebiorstw biorgcych udziat w projekcie ma obowigzek zasilania systemu badawczego swoimi
danymi finansowymi (w ramach komponentu mikroekonomicznego).

Pierwsza z funkcji systemu ISR, zwigzana z wczesnym ostrzeganiem, realizowana jest poprzez wykorzystanie narzedzi
szacowania prawdopodobienstwa zagrozenia finansowego kontynuacji dziatalnosci i upadtosci przedsiebiorstw w oparciu
o wskazniki opisujace ich kondycje ekonomiczno-finansowa. W tym wzgledzie zastosowanie znalazty wielowymiarowe
modele dyskryminacyjne predykcji upadtosci przedsiebiorstwa. Ich wykorzystanie nabiera szczegdlnego znaczenia
w okresach turbulencji gospodarczych (patrz rysunek 2.2) i jest szczegolnie wazne w krajach, w ktérych brak jest
ugruntowanych praktyk ich stosowania®.

> Trzeci poziom okreslany jako metauczenie sie odnosi sie do pytania o poprawnos$¢ pytan i zatozen, na ktérych opiera sie gromadzenie wiedzy
- ten poziom tworzenia wiedzy mozna uznac za charakterystyczny dla etapu po zakonczeniu realizacji projektu.

6 J.Kaczmarek, Counteracting the Crisis in the Economies of New EU Member States in the Context of the Development of Integration Processes, [w:] The
Community Integration Process Between Eastern and Southern Europe, (red.) M. Lanfranchi, Edizioni Dr. Antonino Sfaneni, Messina 2010, s. 19-25.

7 Zatozenia Instrumentu Szybkiego Reagowania oraz strategia jego wdrazania w Polsce, Zadanie 1, etap 1, (red.) J. Hausner, Matopolska Szkota
Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009, maszynopis powielony.

8 D.Zarzecki, Ometodach oceny zagrozenia bankructwem i mozliwosciach ich wykorzystania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2000, s. 45; System kryteriow uczestnictwa podmiotéw w projekcie ISR, Zadanie 1 etap 2, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: J. Kaczmarek,
K. Kolegowicz, A. Zyguta, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009 (maszynopis
powielony).



Rysunek 2.2. Odsetek liczby sgdowych postepowan upadtosciowych przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2007-2013 (kwartalnie, na 10 000 przedsiebiorstw)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Raport z oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadtosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kacz-
marek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzemiriski, MSAP UEK, marzec 2014 (maszynopis powielony).

Ze wzgledu na okreslong funkcje komponentu monitorowania gospodarki w ujeciu mikroekonomicznym w postaci biezacego
analizowania i diagnozowania sytuacji przedsiebiorstw, realizowane badania w zakresie monitorowania stanu przedsiebiorstw
z zastosowaniem Systemu Wczesnego Ostrzegania ISR posiadajg zdefiniowany wielopoziomowy cel:
zdefiniowanie czynnikdéw i symptomodw stanu zagrozenia finansowego kontynuacji dziatalnosci i upadtosci przedsiebiorstw,
- wypracowanie metod i narzedzi kwantyfikacji stanéw zagrozenia wywotanych czynnikami kryzysogennymi i opisanych
symptomami zagrozenia,
ocena stanu zagrozenia finansowego kontynuacji dziatalnosdci i upadtosci przedsiebiorstw z wykorzystaniem
wielowymiarowych modeli dyskryminacyjnych,
. ocena przebiegu, intensywnosci i struktury zjawiska upadtosci przedsiebiorstw w sensie prawnym opisanego liczba
i odsetkiem wszczetych sagdowych postepowar upadtosciowych,
- wielowymiarowa analiza kierunkéw zmian oraz struktury wielkosci miar potencjatu i wynikéw ekonomiczno-finansowych
przedsiebiorstw.

Opracowany System Wczesnego Ostrzegania ISR, wiasciwy dla monitorowania stanu przedsiebiorstw co do rodzaju (charaktery,
metod, stosowanego podejsécia) charakteryzuje sie nastepujacymi cechami
- ma za zadanie ujawnienie pogarszajacej sie sytuacji przedsiebiorstw, a w szczegdlnosci wychwycenie i pomiar sygnatow
ostrzegawczych wskazujacych na zagrozenie finansowe kontynuadji dziatalnosci i upadtosci,
stuzy do oceny stopnia zagrozenia wyznaczonego prawdopodobienstwem upadtosci przedsiebiorstw w perspektywie
jednego roku oraz skalowanego w jednostkach odpowiadajgcych wielkosci odsetka sagdowych postepowan upadtosciowych,
. nie jest systemem prognozujacym upadtos¢, a zidentyfikowane sygnaty ostrzegawcze odczytywane sg jako sktadowa
prognozy ostrzegawczej.

Stopien zagrozenia mozna odnie$¢ do opisania kategorii upadtosci przedsiebiorstwa w ujeciu ekonomicznym — zagrozenie
finansowe kontynuacji dziatalnosci i upadtosci (upadtos¢ sensu largo). Obok podejscia ekonomicznego wystepuje ujecie
prawne upadtosci (upadtosc sensu stricto), tzn. sgdowe postepowanie upadtosciowe. Odnoszenie do siebie wartosci
miar wiasciwych dla upadtosci w sensie ekonomicznym oraz w sensie prawnym nie jest mozliwe bez rozréznienia ich
tresci merytorycznej. Nie oznacza to jednak braku miedzy nimi wspétzaleznosci. Zwigzek ten jest przedmiotem badania,
a wykazane podobienstwo przebiegu w dtugim (analiza lat 1990-2013) oraz srednim okresie (analiza lat 2007-2013)
stanowi dodatkowy argument przemawiajacy za pozytywng oceng skutecznosci wykorzystywanych autorskich modeli
dyskryminacyjnych.

°  Por.: PA. Boguszewski, J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzemiriski — rozdziat 2; K. Fijorek, J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzemirski — rozdziaty 10,
15, [w:] Instrument szybkiego reagowania na zagrozenia upadtosciq w sektorze przedsiebiorstw niefinansowych. Koncepcja i implementacja, (red.)
PA. Boguszewski, PARP, Warszawa 2014.
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Co wiecej, na postawie obliczonych szeregdw czasowych mozna wyznaczy¢ takze réwnanie kalibracji stopnia zagrozenia
finansowego kontynuacji dziatalnosci i upadtosci do odsetka sadowych postepowan upadtosciowych za pomoca liniowego
modelu regresji kwantylowej. Takie dziatanie pozwala na prowadzenie analizy poréwnawczej badanej zbiorowosci przedsiebiorstw
z wykorzystaniem miary stopnia zagrozenia finansowego kontynuacji dziatalnosci i upadtosci, skalowanej w jednostkach
odpowiadajacych wielkosci odsetka sagdowych postepowan upadtosciowych.

Do oceny stopnia zagrozenia w Systemie Wczesnego Ostrzegania ISR wykorzystano autorskie modele predykcji zagrozenia
finansowego kontynuacji dziafalnosci i upadtosci z wykorzystaniem regresji logistycznej — klasycznej oraz Firtha'®. Wynikato to
z bariery wykorzystania dotychczas zbudowanych modeli predykcji (mankamentéw ich konstrukgji i ograniczen w stosowaniu),
zwiaszcza w zakresie liczebnosci ich zbioréw uczacych, ktére nie przekraczaja z reguty kilkudziesieciu przedsiebiorstw bedacych
podstawa wnioskowania. Przy badaniu populacji catego sektora instytucjonalnego przedsiebiorstw niefinansowych (ponad 48 000
przedsiebiorstw) niezbedne byto zatem opracowanie nowego narzedzia badawczego''.

Uzyskana z zastosowania modeli miara — stopien zagrozenia finansowego (SZF oraz MW)'? — wyznacza prawdopodobierstwo
upadtosci przedsiebiorstw w perspektywie jednego roku. Pozwala ona w sposéb ilosciowy opisywac skale zmian zjawiska
upadtosci w ujeciu dynamicznym oraz poréwnywac stopien zagrozenia pomiedzy réznymi klasami wielkosci (ogétem, mate,
srednie, duze) i grupami rodzajowymi przedsiebiorstw (ogétem, produkcyjne, handlowe, ustugowe). Konstruowane dotychczas
i opisane w literaturze modele nie posiadaja takich wiasciwosci, a opracowane dzieki zastosowaniu innowacyjnych metod i technik
szczegdtowych modele dyskryminacyjne mozna uznac za unikatowe w kraju.

Dla realizacji szczegodtowych zadan wynikajacych z przyjetego celu i przedmiotu analiz w ramach Systemu Wczesnego Ostrzegania
ISR prowadzone byto okreslone wnioskowanie w ramach przyjetych sciezek badawczych, tj. w zakresie:
. analizy zmian zbiorowosci przedsiebiorstw, ich potencjatu i wynikéw finansowych (wedtug klas i rodzajow przedsiebiorstw):
—  liczba przedsiebiorstw,
—  liczba pracujacych,
—  przychody ze sprzedazy,
—  nakfady inwestycyjne,
—  aktywa ogotem,
—  zobowigzania krotkoterminowe,
—  naleznosci i roszczenia,
— wynik finansowy netto,
. analizy wszczetych postepowan upadtosciowych podmiotéw gospodarczych:
—  liczba i odsetek postepowan,
—  rodzaj postepowania upadtosciowego,
—  analiza regionalna wedtug wojewddztw,
— analiza branzowa wedtug rodzaju dziatalnosci,
« wieloprzekrojowej analizy zmian kondycji ekonomiczno-finansowe] przedsiebiorstw (wedtug klas i rodzajow przedsiebiorstw):
—  ptynnosc finansowa,
—  zadtuzenie ogdtem,
—  sprawnos¢ dziatania (cykl zapasow, naleznosci, zobowigzan krétkoterminowych, cykl gotéweki),
—  rentownos¢ operacyjna sprzedazy,
—  rentownos¢ aktywow,
. analizy stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadtoscig wedtug:
—  wielkosci przedsiebiorstw (klas),
—  grup rodzajowych (rodzaju dziatalnosci),
—  sekqji PKD (wybranych dziatéw gospodarki narodowej),
—  dziatow PKD,
—  wojewddztw,
. czynnikowej analizy zagrozenia grupy dziatéw PKD okreslanych jako,TOP 10" (najwyzszy stopieri zagrozenia):

10 Por.: D. Firth, Bias reduction of maximum likelihood estimates, Biometrika, 80/1993; G. Heinze, M. Schemper, A solution to the problem of separation
in logistic regression, Statistics in Medicine, 21/2002; K. Fijorek, D. Fijorek, Dobdr zmiennych objasniajqcych metodq najlepszego podzbioru do
modelu regresji logistycznej Firtha, Metody Informatyki Stosowanej 2/2011; K. Fijorek, A. Sokotowski, Separation-resistant and bias-reduced logistic
regression, Statistica macro, Journal of Statistical Software, 4/2012, Code Snippet 2.

" Koncepcja badan stanu i wynikéw przedsiebiorstw dla potrzeb Instrumentu Szybkiego Reagowania. Zatozenia rozwiqzania ,System Wczesnego
Ostrzegania” — Metody i narzedzia monitorowania gospodarki w komponencie mikroekonomicznym, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek,
J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzeminski, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011
(maszynopis powielony).

12 Raportz oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadtosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek,
K. Kolegowicz, P. Krzemirski, MSAP UEK, maj 2013 oraz styczer 2014 (maszynopis powielony).
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—  rentowno$c¢ operacyjna aktywow,

—  zdolnos¢ obstugi zadtuzenia,

—  plynnos¢ biezaca,

—  rentownos$¢ operacyjna sprzedazy,

—  rentownosc ze sprzedazy,

—  zadtuzenie ogdtem,

—  zadtuzenie krétkoterminowe,

—  cykl konwersji zobowigzan krétkoterminowych,

—  rentownos¢ sprzedazy,

—  rentownos$c¢ aktywow,

—  rentownos¢ kapitatu wiasnego,

—  sprawnos¢ dziatania (cykl gotéwki i jego sktadowe: cykl zapaséw, naleznosci, zobowiazar krétkoterminowych),
prognozowanie zmian stopnia zagrozenia upadtoscia wedtug:
—  wielkosci przedsiebiorstw (klas),

—  grup rodzajowych (rodzaju dziatalnosci),

—  sekqji PKD (wybranych dziatéw gospodarki narodowej).

Efektem prowadzonego wielowatkowego wnioskowania na odpowiednich jego etapach byta kwantyfikacja, analiza i ocena
stopnia zagrozenia finansowego kontynuacji dziatalnosci i upadtosci — wielkosci i obszaréw jego wystepowania. Okres analizy
obejmowat | kwartat 2007 r. — IIl kw. 2013 r,, przy periodyzacji kwartalnej (przedsiebiorstwa zatrudniajgce od 50 0séb) oraz
potrocznej (przedsiebiorstwa zatrudniajgce 10-49 0séb). Zakres podmiotowy dotyczyt podmiotéw sektora instytucjonalnego
przedsiebiorstw — badanie petne dla zbioru przedsiebiorstw niefinansowych o liczbie pracujacych od 10 0sob, ktére ztozyty
obowiazkowe sprawozdanie statystyczne (oznaczane jako F-01/-01 oraz F-02 i SP), zaliczonych do dziatalnosci produkcyjnej,
handlowej i ustugowej. Na koniec 2013 roku byto to 44 080 podmiotdw, tj. 89,7% catej populacji przedsiebiorstw niefinansowych.
Zrédta danych liczbowych obejmuja gtownie zamoéwione dla celéw badan bazy danych opracowane i przetwarzane na
wielkosciach indywidualnych przedsiebiorstw z zachowaniem zasad tajemnicy statystycznej (GUS Warszawa), bazy danych Pont
Info Gospodarka SSIDP (Pont Info Ltd. Warszawa), Monitor Sagdowy i Gospodarczy (Ministerstwo Sprawiedliwosci), Ogélnopolski
Informator Upadtosciowy (Coface Poland Warszawa).

2.2. Konstrukgcja i realizacja komponentu wdrozeniowego Instrumentu Szybkiego Reagowania

Cel gtéwny ISR okreslono jako wsparcie przedsiebiorstw i pracownikéw majace na celu ztagodzenie negatywnych skutkéw
spowolnienia gospodarczego. Role realizacji komponentu szkoleniowo-doradczego wsparcia PARP powierzyta podmiotowi
wybranemu zgodnie z ustawg PZP — WYG International Sp. z 0.0. Umowa na realizacje ustugi zostata podpisana 5 wrzesnia 2011 r.
W ofercie na realizacje projektu wskazani zostali rowniez podwykonawcy ustugi, tj.:

2)  WYG Consulting sp.z 0.0,

) Consulting Wojciech Jankowski,

) AT Kearneyspzo.o,

) ASAP 24 sp.zo.o.

U~ W

Oferta na wykonanie ustugi zawiera o$wiadczenia tych podmiotéw o oddaniu do dyspozycji WYG International Sp. z 0.0.
niezbednych zasobow (w tym wiedzy i do$wiadczenia) na okres korzystania z nich przy wykonywaniu zamdwienia, a takze do
wziecia udziatu w wykonywaniu tego zamdwienia w charakterze podwykonawcow.

W efekcie opracowania i wdrozenia indywidualnych planéw rozwoju kompleksowa pomoc szkoleniowo-doradcza otrzymato 210
przedsiebiorstw, w tym:

10 mikroprzedsiebiorstw,

39 matych przedsiebiorstw,

92 $rednich przedsiebiorstw,

69 duzych przedsiebiorstw.

Jest to struktura praktycznie zgodna z zatozeniami projektu'’®. Uwzgledniajac podziat na gtéwne sektory gospodarki, wsparcie
otrzymato 40 przedsiebiorstw handlowych, 85 przedsiebiorstw produkcyjnych i 85 przedsiebiorstw ustugowych.

3 Wedtug zatozert miato by¢ 10 mikroprzedsiebiorstw, 130 matych i srednich oraz 70 duzych przedsiebiorstw. Przy tym zauwazy¢ mozna, ze
w efekcie procesow gospodarczych niektore przedsiebiorstwa przechodza z jednej kategorii do drugiej, zatem bardziej adekwatne wydaje sie
mniej ostre okreslenie liczebnosci poszczegdlnych przedziatow.
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Realizacja wsparcia podzielona byfa na etapy obejmujace kolejne grupy przedsiebiorstw rekrutowane do udziatu w projekcie
w czterech naborach:

I nabor — w okresie 7 pazdziernika — 7 listopada 2011 roku,

Il nabdr — w okresie 5 marca — 24 kwietnia 2012 roku,

Il nabdr — w okresie 3 wrzesnia — 31 pazdziernika 2012 roku,

IV nabdr — w okresie 28 grudnia 2012 — 28 lutego 2013 roku.

Podziat przedsiebiorstw, ktérym udzielano wsparcia na cztery grupy, w tym grupe pilotazowa, uzasadniony byt dwiema podstawowymi
przestankami. Po pierwsze umozliwit wdrozenie koncepgji organizacyjnego uczenia sie i zastosowania ulepszonych mechanizmaow
w kolejnych nastepujacych po sobie etapach. Po drugie ze wzgledu na ograniczong wielko$¢ zasobdw ludzkich i organizacyjnych po
stronie PARP, Wykonawcy i MSAP zwiekszyli mozliwg do obstuzenia liczbe przedsiebiorstw bez uszczerbku dla efektywnosci wsparcia.

Aktywnos¢ wykonawcy w ramach pracy z przedsiebiorstwami w kazdej grupie podzieli¢ mozna na cztery gtéwne rodzaje dziatan,
ktoére opisano szczegdtowo w kolejnych punktach:

rekrutacja,

przygotowanie planu rozwoju przedsiebiorstw,

wdrozenie planu rozwoju poprzez realizacje przewidzianych w nim ustug szkoleniowo-doradczych,

sprawozdawczosc.

2.2.1. Rekrutacja

Whnioskowanie przedsiebiorstwa o otrzymanie wsparcia w ramach projektu ISR opierato sie na trzyetapowym procesie
rekrutacyjnym:
pierwszy etap polegat na weryfikacji wymogdw uczestnictwa — tj. na stwierdzeniu, czy przedsiebiorstwo nalezy do grupy
zagrozonych, ktérym, zgodnie z wymogami prawa wspélnotowego, nie powinno udzieli¢ sie wsparcia publicznego,
drugi etap to wielowymiarowa analiza stopnia zagrozenia przedsiebiorcy z wykorzystaniem wielowymiarowych modeli
dyskryminacyjnych,
na trzecim etapie prowadzona byta ocena wskaznikowa sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa, ktéra miata
charakter uzupetniajacy.

Warto odnotowac, ze zakres danych, ktére przedsiebiorstwa musiaty zgromadzi¢ byt w ich opinii dos¢ duzy — obejmuje 13 pozycji
z bilansu, 11 pozycji z rachunku wynikéw i 1 pozycje ze sprawozdania z przeptywdw pienieznych, przy czym dla analizy dynamiki
wartosci wskaznikow czes¢ z nich wymaga ujecia kwartalnego. W ocenie przedsiebiorcow, szczegdlnie mniejszych, proces
gromadzenia i wprowadzania danych finansowych byt praco- i czasochtonny. Mimo to zainteresowanie udziatem w projekcie
zwiekszato sie z naboru na nabdr, co swiadczy m.in. o dobrych doswiadczeniach, ktérymi beneficjenci dzielili sie z otoczeniem:

I nabor — 17 przedsiebiorstw (grupa pilotazowa — formularz aplikacyjny wypetnito 116 przedsiebiorstw),

Il nabdr — 40 przedsiebiorstw (formularz aplikacyjny wypetnito 177 przedsiebiorstw),

Il nabor — 85 przedsiebiorstw (formularz aplikacyjny wypetnito 341 przedsiebiorstw),

IV nabor — 68 przedsiebiorstw (formularz aplikacyjny wypetnity 343 przedsiebiorstwa).

2.2.2. Przygotowanie planu rozwoju

Plany rozwoju przygotowywane byty w ramach doradztwa dla przedsiebiorcy. Dla kazdego z nich opracowano indywidualny
dokument zawierajacy analize sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa i — w odpowiedzi na jej wyniki — dziatania z zakresu szkolen
i doradztwa, ktére powinny umozliwi¢ przedsiebiorcy przezwyciezenie zdiagnozowanych barier rozwojowych.

Minimalny zakres planu rozwoju przewidywat ujecie w planie:

0golnego opisu przedsiebiorcy,

danych o wykonawcy,

charakterystyki organizacji przedsiebiorcy,

analizy strategicznej przedsiebiorcy,

planu dziafan obejmujacego:

—  cele planu rozwoju w kontekscie przeprowadzonej analizy strategicznej przedsiebiorcy,

—  charakterystyke rezultatow realizacji planu rozwoju, powstatych w wyniku dostarczonych ustug (szkoleniowych,
doradczych, w zakresie outplacementu),

—  charakterystyke ustug szkoleniowych, doradczych, w zakresie outplacementu, stuzgcych osiggnieciu celéw planu rozwoju
(produkty projektu),

—  sposob realizacji ustug szkoleniowych, doradczych, w zakresie outplacementu na rzecz przedsiebiorcy,
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syntezy planu dziafania,
harmonogramu wdrozenia planu.

Plan rozwoju podlegat weryfikacji przez eksperta MSAP i PARP, przy czym ten pierwszy udzielat rekomendacji badZ formutowat
zalecenie poprawienia wybranych elementéw planu rozwoju, a przedstawiciel PARP ostatecznie zatwierdzat plan rozwoju
lub wskazywat punkty konieczne do zmodyfikowania. Kryteria i organizacje oceny planéw rozwoju przedstawiono w punkcie
dotyczacym komponentu ewaluacyjnego. Ostatnim etapem przyjecia planu rozwoju byto podpisanie go przez przedstawiciela
przedsiebiorcy. Opracowanie dokumentu byto czesto przydatnym narzedziem dla przedsiebiorstwa, dla niektérych stanowigcym
namiastke strategii rozwoju, cho¢ jego cel wigzat sie w duzym stopniu z weryfikacjg adekwatnosci zaplanowanych ustug przez
instytucje udzielajgca pomocy publicznej.

2.2.3. Wdrozenie planéw rozwoju

Wdrozenie planu rozwoju to okres Swiadczenia ustug na rzecz przedsiebiorcy, ktére mogy przybrac forme:
szkolen,
doradztwa dla pracownikéw,
doradztwa dla przedsiebiorcy,
outplacementu.

Realizacja wszystkich ustug oparta byta na zdiagnozowanych potrzebach przedsiebiorcy. Ustugi szkoleniowe realizowane byty
we wszystkich 210 przedsiebiorstwach. Obejmowaty grupy maksymalnie 15-osobowe, doradztwo miato charakter bardziej
zindywidualizowany, obejmujac grupy maksymalnie 5-osobowe. Charakterystyke celéw szkoler i doradztwa wraz z analiza barier
w ich wdrazaniu przedstawiono w rozdziatach 3 i 4.

Programy outplacementowe dotyczace zwolnierh monitorowanych w zwigzku z trudng sytuacja przedsiebiorstwa byty przewidziane
jako forma przygotowania pracownikéw do zmiany pracy poprzez poradnictwo zawodowe, szkolenia przekwalifikujace
lub podnoszace kompetencje zawodowe, wsparcie psychologow, szkolenia dla oséb zamierzajacych rozpocza¢ dziatalnosc
gospodarcza, ,szkolenia w miejscu pracy” oraz posrednictwo pracy. Ze wzgledu na duzg niechec przedsiebiorcow do realizagji
zwolnien ostatecznie outplacement zrealizowano w jednym przedsiebiorstwie w korcowej fazie realizacji projektu (luty 2014 r)

Pomoc finansowa udzielona na pokrycie kosztow uczestnictwa w szkoleniach, warsztatach i doradztwie byta Swiadczona w ramach
pomocy de minimis. Przedsiebiorcy nie ponosili odpfatnosci za ustugi szkoleniowe i doradcze $wiadczone na ich rzecz.

2.2.4. Sprawozdawczos¢

Na wykonawce ustug poza odpowiedzialno$ciag za zarzadzanie ich realizacjg natozono takze obowigzek szczegdtowej
sprawozdawczosci. Cho¢ zwieksza to koszty administracyjne pomocy, w duzej mierze to na informacjach od wykonawcy opiera
sie weryfikacja skutecznosci i efektywnosci realizacji projektu.

Wykonawca w ramach realizacji ustug zobowigzany byt do przedktadania m.in.:
whnioskéw o ptatnosc okreslajacych postep rzeczowy projektu,
sprawozdan z naboréw przedsiebiorstw w ramach kazdej z czterech akgji rekrutacyjnych,
planéw rozwoju przedsiebiorstw i suplementéw do plandw rozwoju przygotowanych w odpowiedzi na zmiane okolicznosci
wdrazania PR,
zgtoszen ustug doradczych i szkoleniowych przed ich realizacja,
sprawozdan okresowych i koricowych z wdrazania planu rozwoju w przedsiebiorstwie,
formularzy monitoringu sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw.

Informacje z tych dokumentdw zasilajg system informacyjny projektu, umozliwiajgc zaréwno biezace korygowanie podejmowanych
dziatan, jak wnioskowanie na temat pozadanych modyfikacji konstrukcyjnych projektu. Ponadto wykonawca zobowigzany byt
do monitorowania efektéw wdrozonego planu rozwoju, szczegdlnie rezultatéw dziatar szkoleniowych oraz doradczych. W tym
celu zastosowano metode Kirkpatricka. Obejmuje ona cztery poziomy efektéw — od najbardziej bezposrednich produktow do
dtugofalowego oddziatywania. Przyjeto nastepujaca ich operacjonalizacje:

Poziom satysfakcji — badany z zastosowaniem ankiet obejmujacych pytania o przydatnos¢ zdobytej wiedzy i zadowolenie
z uczestnictwa w ustudze.

Poziom uczenia sie — zwiekszenie kwalifikacji pracownikéw przedsiebiorstw, na rzecz ktérych swiadczono ustugi szkoleniowo-
-doradcze oceniano na podstawie zestawienia wynikdw post-testu z pre-testem, analizujac przyrost punktéw po przeprowadzeniu
szkolen.
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Poziom zastosowania — zastosowanie zdobytych kompetencji w codziennej pracy badano ankietami realizowanymi w okresie 4-6
miesiecy od zrealizowanych ustug szkoleniowych i doradczych, o ocene przyrostu wiedzy pracownikdw i samoocene proszony
byt zarzad przedsiebiorstwa.

Poziom wynikéw — efektem dziatart powinien by¢ wzrost przychoddw osigganych przez przedsiebiorce. Jak okreslit wykonawca,
ze wzgledu na dtugoterminowy charakter spodziewanych rezultatéw ich pomiar przewiduje sie na okres roku po zakoriczeniu
wdrazania planu rozwoju.

2.3. Komponent ewaluacyjny - badania w dziataniu

2.3.1. Zatozeniaibudowa komponentu ewaluacyjnego Instrumentu Szybkiego Reagowania

Celem komponentu ewaluacyjnego ISR byto zapewnienie wysokiej efektywnosci i skutecznosci wsparcia dla przedsiebiorstw

uczestniczacych w projekcie. Za realizacje tego komponentu odpowiadat partner instytucjonalny PARP — Matopolska Szkota

Administracji Publicznej UEK (MSAP). Przyjeto, ze do jego zadan bedzie nalezata weryfikacja planéw rozwoju przedsiebiorstw

przygotowanych przez wykonawce ustug oraz ocena jakosci realizowanych na ich podstawie dziatar wdrozeniowych obejmujacych

$wiadczone na rzecz przedsiebiorcéw iich pracownikdw ustugi doradczo-szkoleniowe. Nalezy wiec zwréci¢ uwage, ze komponent
ewaluacyjny zasilany jest informacjami gromadzonymi zaréwno przez MSAP (spdjnosc wewnetrzna i adekwatnosc plandw rozwoju
do potrzeb przedsiebiorcéw, a takze ocena przebiegu procesu wsparcia na bazie informacji od przedsiebiorcéw), jak i przez
wykonawce (katalog efektow wdrazania planu rozwoju w przedsiebiorstwie oraz baza wskaznikéw ekonomiczno-finansowych
przedsiebiorstw bedacych produktem prowadzonego przez wykonawce monitoringu). Dopiero potaczenie informacji z tych dwoch

Zrédet po zakonczeniu wdrazania plandw rozwoju w przedsiebiorstwach (Il kwartat 2014 r.) umozliwi petng weryfikacje przyjetych

kryteriow ewaluacyjnych. Komponent ewaluacyjny w czesci realizowanej przez MSAP objat zatem dwa zasadnicze elementy:

- weryfikacje planéw rozwoju — w ramach ktorej, jeszcze przed wdrozeniem planu, analizowano kompletno$¢, spojnosc
wewnetrzng oraz adekwatno$¢ planowanych ustug szkoleniowo-doradczych do potrzeb przedsiebiorcéw; akceptacja plandw
rozwoju przez partnera i PARP byfa warunkiem uruchomienia wsparcia,

- badania terenowe realizowane w formule action research — w trakcie ktérych weryfikowano jakos¢ wsparcia i diagnozowano
ewentualne mankamenty w procesie wdrazania planéw rozwoju — analiza obejmowata kwestie dotyczace skutecznosci
realizacji planu rozwoju i ustug w jego ramach, efektywnosci i uzytecznosci wsparcia.

Nakreslony wyzej podziat przedmiotu badan pomiedzy poszczegdlne etapy oceny procesu planowania i wdrazania planow
rozwoju przedstawiono graficznie na rysunku 2.3.

Rysunek 2.3. Konstrukcja wsparcia w projekcie Instrument Szybkiego Reagowania i kryteria jego ewaluacji
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Komisja Europejska (2006), The New Programming Period, 2007-2013: Methodological Working Papers, Indicators
for Monitoring and Evaluation: A Practical Guide.
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Istota action research wigze sie bezposrednio z nazwa tego podejécia badawczego. Research, czylibadanie — oznacza wysitek ukierunkowany
na poznanie danego zjawiska, a action, czyli dziatanie, oznacza czynne zaangazowanie badacza. Jak proponuja niektorzy (np. Surdyk
2006)", nazwe te mozna ttumaczyc jako ,badanie w dziataniu”. Spopularyzowanie metody w badaniach naukowych poprzedzone byto
zlagodzeniem postulatu profesjonalnego wyobcowania badacza. Ponadto uznano za prawomocny postulat, aby warto$¢ badania — jego
naukowos¢ oraz uzyteczno$¢ teorii mogli ocenic takze ci, ktorych dotycza owe badania, przy czym nie tylko teoria powinna byc wyrazana
w konstrukgji eksperymentu, ale takze jego wynik powinien odnosic sie zwrotnie do teorii (por. Chrostowski i Jamielniak 2008, s. 46").

Uznaje sie dany projekt za zgodny z regutami action research w przypadku, gdy:

+  przedmiotem badawczym jest problem spoteczny, w obrebie ktérego nastgpi¢ ma zmiana,

. procedura przedsiewziecia opiera sie na spiralnych cyklach planowania, dziatania, obserwacji i refleksji,

. praktycy i adresaci dziatania uczestnicza w kazdym etapie projektu, umozliwiajac wspdlng kontrole procesu (Chrostowski
i Jamielniak 2008).

Action research jest definiowany nie tylko jako nurt badawczy, ale i jako rodzina metod badawczych, wykorzystujacych dziatanie
i badanie nad dziataniem w tym samym czasie. Dzieje sie tak poprzez zastosowanie procesu, w ktorym dziatanie i refleksja nad
dziafaniem sg realizowane cyklicznie, a doskonalenie metod interpretacji danych dokonywane jest w swietle doswiadczen
zebranych we wczesniejszych fazach procesu (Fazlagi¢ 2008)'¢. Jak wskazuje Zawicki (2011)", do istotnych cech badania w dziataniu
nalezy takze neutralno$¢ odnosnie do podziatow paradygmatycznych i na metody ilosciowo-jakosciowe — to rozwigzanie problemu
praktycznego implikuje stosowanie takich, a nie innych narzedzi.

Cho¢ action research w ramach projektu Instrument Szybkiego Reagowania odnoszono przede wszystkim do koncepdji i metody
realizacji badan terenowych, to w gruncie rzeczy caty komponent wdrozeniowy i ewaluacyjny ISR skonstruowano jako oparty
na autorefleksyjnym procesie uczenia sie. Na kazdym ich etapie angazowano do procesu poprawy organizacyjnej wszystkich
interesariuszy projektu, w tym przedsiebiorcéw, ktérym udzielono wsparcia.

2.3.2. Weryfikacja planéw rozwoju

Przyjecie przedstawionej koncepcji metody weryfikacji planéw rozwoju (PR) podyktowane byto wysokim poziomem
zindywidualizowania plandw rozwoju. Do wykonawcy nalezato zdiagnozowanie gtéwnych obszaréw problemowych i wyznaczenie
celdw planu rozwoju i sposobu ich realizacji, w zwigzku z czym dysponowat on stosownym budzetem i czasem na przygotowanie
planu. Przyjeto, ze na etapie weryfikacji PR przez MSAP nie beda dokonywane powtdrne w stosunku do tych przeprowadzonych
przez wykonawce diagnozy i analizy potrzeb. Na tym etapie swego rodzaju ewaluacji ex ante gtéwny nacisk jest potozony na ocene
kompletnosci PR, spojnosci wewnetrznej dokumentu, w tym gtéwnie logicznego potaczenia poszczegdinych elementdw PR oraz
adekwatnosci proponowanych celéw i dziatar do potrzeb przedsiebiorcow i ich pracownikéw. W ten sposéb weryfikowano takze
to, czy konstrukcja PR pozwala na pdZniejsze badania ewaluacyjne w ramach badan action research.

Do obszaréw weryfikacji PR wigczono trzy zasadnicze elementy:

1. Analize kompletnosci przygotowanego PR, w trakcie ktérej weryfikowano kompletnos¢ plandw rozwoju w konfrontacji
z minimalnym zakresem PR okreslonym w umowie z wykonawca.

2. Analize spojnosci wewnetrznej dokumentu i adekwatnosci — jej podstawg byfa analiza relacji logicznych pomiedzy elementami
PR zawartymi w minimalnym zakresie planu rozwoju i ujetymi na schemacie oparta na ocenie, czy kolejne elementy opisane
w planie rozwoju logicznie wynikaja z poprzednich (patrz rys. 2.4) i czy mozna uznac, ze zaplanowane dziatania sg adekwatne
do potrzeb przedsiebiorcy.

Rysunek 2.4. Elementy planu rozwoju i relacje miedzy nimi poddawane weryfikacji

Zrédto: opracowania wiasne.

' A.Surdyk, Metodologia action research itechniki komunikacyjne w glottodydaktyce, [w:] |. Kamirska-Szmaj, T. Piekot, M. Zasko-Zielifska (red.),, Jezyk
akomunikacja’, 2006 nr 12; Oblicza komunikacji, Krakowskie Towarzystwo Popularyzowania Wiedzy o Komunikacji Jezykowej Tertium, s. 912-923,
https://repozytorium.amu.edu.pl/jspui/bitstream/10593/1584/1/Metodologia%?20action%20research%20i%20techniki%20komunikacyjne
%20w%20glottodydaktyce.pdf (dostep 28.02.2014).

> A. Chrostowski, D. Jamielniak (2008), Action research w teorii organizadjii zarzqdzania,,Organizacja i Kierowanie’, nr 1 (131).

16 ). Fazlagi¢, Metoda Action Research,,Edukacja i Dialog’, 2008 nr 10.

7 M. Zawicki, Zatozenia ewaluacji on-going projektu Instrument Szybkiego Reagowania w formule Action Research, MSAP UEK w Krakowie, Krakow
2011,
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3. Analize spojnosci wewnetrznej dokumentu i adekwatnosci PR na podstawie wywiaddw telefonicznych z przedsiebiorcami.
w ktérej gtdwny nacisk potozono na zweryfikowanie, czy dokonana w PR diagnoza, zidentyfikowane problemy kluczowe oraz potrzeby
przedsiebiorcy i pracownikéw w zakresie ustug szkoleniowych, doradztwa i outplacementu odzwierciedlaja percepdje przedsiebiorcy. Biorac
pod uwage, ze wigczenie przedstawicieli przedsiebiorcy w proces identyfikadji probleméw i definiowania celéw i sposobdw ich realizadji
jest podstawa adekwatnosci PR, przyjete kryteria miaty na celu wzmocnienie procesu wigczania beneficjentéw do przygotowywania PR
i —w dalszej perspektywie — skutecznosci Instrumentu Szybkiego Reagowania.

Przyjeto, ze po podsumowaniu uzyskanych punktéw w ramach elementéw 2 i 3 warunkiem dla rekomendowania PR do realizacji
jest jednoczesne:
. uzyskanie przez PR powyzej 75% wszystkich mozliwych do uzyskania punktow,
uzyskanie min. 75% punktéw dla elementu 2,
+ uzyskanie min. 75% punktow dla elementu 3,
. uzyskanie min. 75% punktéw facznie w pytaniach okreslonych jako kluczowe®.

W przypadku niespetnienia jednego z powyzszych warunkéw PR nie otrzymywat rekomendacji dla wdrazania w przedtozonym
ksztatcie, w zwiazku z czym postulowano dokonanie poprawy planu rozwoju zgodnie z uwagami zawartymi w formularzu oceny
i przedtozenie do powtdrnej oceny.

Aby realizacja wsparcia przebiegata szybko, zgodnie z obietnicg zawarta w nazwie, eksperci oceniajacy plany rozwoju wraz z PARP
dokonywali oceny przedtozonych planéw rozwoju w ciggu 10 dni roboczych. Dla usprawnienia obiegu informacji stosowano
wymiane dokumentow droga elektroniczna, za$ wersje papierowe przesytane pocztg podazaty sladem korespondencji mailowej.
W okresie spietrzenia prac, szczegolnie w Il i IV naborze, sprawna realizacja tego zatozenia wymagata zaangazowania wiekszej
liczby ekspertéw tak, aby ich ograniczenia czasowe nie opdZniaty procesu dokonywania ocen. tacznie po stronie MSAP w ocenach
planéw rozwoju uczestniczyto 23 ekspertdw oraz dwdch ekspertdw koordynujacych prace.

W toku realizacji projektu modyfikowano kryteria oceny. Modyfikacje objety w szczegdlnosci dodanie oceny okresu wdrazania
planéw rozwoju, dogtebnej oceny adekwatnosci ustug do zdiagnozowanych potrzeb oraz wyodrebnienie kryteriow kluczowych
(w tym kwantyfikacji celow).

2.3.3. Badania wdrazania planéw rozwoju realizowane w formule action research

Gromadzenie i syntezowanie wiedzy w ramach badan terenowych podporzadkowane byto celom organizacyjnego uczenia sie
usytuowanym na trzech poziomach:
biezacego korygowania sposobu wdrazania planu rozwoju w sytuacji dostrzezonych lub zgtoszonych przez przedsiebiorcéw
problemow,
. usprawniania sposobu organizacji wsparcia w przedsiebiorstwach na kolejnych etapach realizacji projektu,
budowanie korpusu wiedzy na potrzeby instytucjonalizacji ISR jako formuty systemowego wsparcia polskich przedsiebiorstw,
czyli przysztych interwencji szybkiego reagowania.

Celom tym podporzadkowano dwustopniowy system ewaluacji:
. badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju,
badanie po zakonczeniu wdrazania planu rozwoju..

Badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju miato forme bezposrednich wizyt w przedsiebiorstwach, ktére otrzymaty wsparcie.
Obejmowato ono wywiad bezposredni z przedstawicielem przedsiebiorcy odpowiedzialnym za wdrazanie planu rozwoju
w przedsiebiorstwie oraz — w zaleznosci od stopnia zaawansowania realizacji ustug — wywiady bezposrednie z wybranymi
uczestnikami ustug szkoleniowych, doradztwa dla pracownikéw i doradztwa dla przedsiebiorcy'™.

Przedmiotem badan byty:
ocena procesu rekrutacji,

. ocena procesu przygotowania planu rozwoju, w tym wspotpracy z wykonawca,

. ocena procesu wdrozenia planu rozwoju,

- ocena skutecznosci i uzytecznosci planu rozwoju, w tym realizacji i barier w realizacji celéw planéw rozwoju oraz
niezaplanowanych korzystnych i niekorzystnych efektéw,

. ocena adekwatnosci ISR do potrzeb polskich przedsiebiorcow.

Dotyczyty one wynikania zaplanowanych ustug z potrzeb przedsiebiorcy, mierzalnosci efektéw plandw rozwoju, intensywnosci i czasu realizacji
ustug oraz opisu proponowanych produktéw.

Ze wzgledu na podporzadkowanie tego badania celowi ewentualnego korygowania wdrozenia planu rozwoju i jednoczesng krétkotrwatos¢
realizacji ustug przyjeto zasade, Ze istotniejsze jest ztozenie sprawozdania przed zakoriczeniem wdrozenia niz objecie badaniem uczestnikdw
wszystkich ustug.
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Uczestnicy ustug byli pytani o ocene poszczegdlnych aspektéw organizacyjnych ustug szkoleniowo-doradczych oraz przydatnosci
i zadowolenie z uczestnictwa.

Badanie po zakonczeniu wdrazania planu rozwoju takze realizowane byto we wszystkich podmiotach, ktére otrzymaty wsparcie
(badania zostaty zrealizowane do korca kwietnia 2014 r.) w terminie od kilku tygodni do kilku miesiecy po zakoriczeniu wdrozenia.
Wywiady realizowano z reguty z osobami, ktére ankietowane byty w pierwszym badaniu, z tym ze w przypadku oceny szkoler dla
uzyskania wiedzy o efektach nabytych kompetencji pracownikéw odpowiedzi udzielat przetozony uczestnika szkolenia.

Zakres przedmiotowy drugich badan objat:
ocene skutecznosci realizacji celéw planu rozwoju,
ocene sprawnosci procesu wdrazania,
ocene uzytecznosci planu rozwoju,
ocene korzysci w zestawieniu z nakfadem pracy i wysitku przedsiebiorcy,
ocene 0golng ISR.

Ustugi szkoleniowo-doradcze byly oceniane pod katem ich uzytecznosci do realizacji celéw przedsiebiorstwa.

Na potrzeby dobrego rozeznania w problemach przedsiebiorstwa przyjeto regute, ze badania w przedsiebiorstwach realizuje ten
sam ekspert MSAP, ktory dokonywat weryfikacji i rekomendowat do wdrozenia plan rozwoju.

Adresatami sprawozdan z badan byli PARP i wykonawca. Przesytano je w formie elektronicznej. Kazde z nich, poza szczegdtowymi
wypowiedziami ankietowanych, zawierato takze ilosciowe podsumowanie sformutowanych ocen oraz wnioski z badan
i rekomendacje dotyczace postulowanych modyfikacji w sposobie realizacji wsparcia w kolejnych przedsiebiorstwach. W przypadku
potrzeby szybkiej interwencji eksperci kontaktowali sie z PARP bezposrednio.

2.4, Organizacyjne uczenie sie w projekcie Instrument Szybkiego Reagowania

Uktad wdrozeniowo-instytucjonalny projektu ISR zaktada $cista wspotprace trzech podmiotéw — Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci, MSAP i wykonawcy. Cho¢ wiec sg to organizacyjnie odrebne podmioty, to proces organizacyjnego uczenia sie
zdaje sie dotyczyc catego systemu ISR. Centralne miejsce przypada oczywiscie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, jednak
Co najmniej uzyteczne wydaje sie powierzenie specyficznych funkgji partnerom instytucjonalnym, ktérzy dysponuja specyficznymi
kompetencjami. Rdwnie waznym okazuje sie wtaczenie beneficjentéw wsparcia do formutowania zalecen dotyczacych
potencjalnych usprawnierl. Wymiana wiedzy i organizacyjne uczenie sie pozwalaja nazwac caty projekt ISR jako system uczacy sie,
w ktérym umiejetnos¢ kreowania, nabywania i przekazywania wiedzy, a takze zmiany zachowan organizacyjnych odbywaja sie
w taki sposéb, aby modyfikacje te byty odzwierciedleniem nowej wiedzy i sposobu, w jaki jest rozumiana (Garvin 1993)%,

ISR zaplanowano jako projekt dtugofalowy opierajacy sie na sekwencyjnym, iteracyjnym dochodzeniu do optymalnych rozwigzan
(w zastanych ramach organizacyjnych i instytucjonalnych). Podstawg bowiem uczenia sie, podkreslang w konstruktywistycznym
nurcie badan nad tym procesem (Olejniczak 2012)%', s3 sprzezenia zwrotne pomiedzy dziataniem a refleksja. Istote cyklicznosci
planowania i dziatania oddawac¢ moze ponizszy schemat.

Rysunek 2.5. Sprzezenia zwrotne pomiedzy dziataniem i refleksja

REFLEKSJA REFLEKSJA REFLEKSJA
DZIAtANIE DZIALANIE DZIALANIE
CZAS >

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie R. Blackman (2003), Project Cycle Management, Tearfund, Teddington.

Wprowadzone modyfikacje rzutujg zaréwno na adekwatno$¢ pomocy do potrzeb przedsiebiorcow w zwigzku z réznym stopniem
zagrozenia skutkami spowolnienia gospodarczego, jak réwniez, co pokazujg wyniki badan, na ocene uzytecznosci wsparcia
formutowang przez przedsiebiorcow.

2 D.A. Garvin, Building a learning organization, "Harvard Business Review’, lipiec—sierpiert 1993, 5. 78-91.
21 K. Olejniczak, Organizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012.
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Dla zdiagnozowania ewentualnych zagrozen w realizacji wysokiej jakosci wsparcia i przeciwdziatania im zorganizowano system
gromadzenia i wymiany informacji, ktérego elementy opisano wczesniej. Na uwage zastuguje, ze ostatecznie wszystkie informacje
byty przekazywane do PARP, co dla uczynienia z nich uzytku wymagato zorganizowania zespotu o wysokich kompetencjach
analitycznych, odpowiednich kwalifikacjach i wysokiej motywacji do podejmowania inicjatyw ukierunkowanych na modyfikowanie,
w razie potrzeb, sposobu wdrazania ustug.

Poza systemem gromadzenia, analizowania i akceptowania badZ odrzucania w przedtozonym ksztatcie sprawozdan naptywajacych
od wykonawcy (WYG) i instytucji partnerskiej (MSAP) przedstawiciele PARP intensywnie wykorzystywali kanaty bezposredniego
kontaktu w ramach:
regularnych spotkart Komitetu Sterujacego powotanego przez wykonawce, na ktoérych podejmowano negocjacje dotyczace
strategicznych kwestii i uwarunkowan realizacji przez wykonawce zapiséw umowy,
doraznych uzgodnien, w tym z partnerem odpowiedzialnym za komponent ewaluacyjny, ukierunkowanych na dostosowanie
bodZcéw do modyfikowania poszczegdinych elementéw wdrazanego wsparcia,
doraznych uzgodnien o charakterze operacyjnym z wykonawca ustug.

Do najwazniejszych wdrozonych modyfikacji w trakcie trwania projektu zaliczy¢ mozna:

w obszarze rekrutacji:

— oparcie procesu rekrutacji przedsiebiorstw na wynikach badan realizowanych w komponencie wdrozeniowym —
w lIli IV naborze w taki sposob, ze przedsiebiorstwa z branz uznanych za najbardziej zagrozone i posiadajace struktury
organizacyjne na terenie wojewddztw o najwyzszej stopie bezrobocia otrzymywaty punkty preferencyjne,

—  zautomatyzowanie wyliczania niektérych wskaznikow,

—  opracowanie broszury informacyjnej wraz z precyzyjnym wskazaniem, ktére pozycje ze sprawozdan finansowych i w jaki
sposob nalezy wprowadzac do formularza aplikacyjnego — w zaleznosci od uzywanego standardu rachunkowosci,

—  zlagodzenie niektorych kryteriéw naboru w odniesieniu do dynamiki kwartalnej niektérych kategorii finansowych,

—  wydtuzenie mozliwego okresu wprowadzania danych do formularza aplikacyjnego,

w sferze przygotowania planéw rozwoju:

—  wzmocnienie wymogu $cistej analizy i prezentacji potrzeb przedsiebiorcy, aby wykaza¢, ze swiadczone ustugi zostaty
zaprojektowane jako odpowiedz na te potrzeby i sg do nich adekwatne,

—  zmodyfikowanie kryteriéw weryfikacji planow rozwoju — tak, aby uwypuklaty znaczenie opisu adekwatnosci planu
rozwoju oraz minimalnego okresu wdrozenia,

na etapie wdrozenia plandw rozwoju:

—  czestsze korzystanie z procedury dokonywania zmian w ramach planéw rozwoju w formie przedktadanych suplementéw
tak, aby zatwierdzenie planu rozwoju nie blokowato dostosowania jego realizacji do zmieniajgcych sie okolicznosdi,

—  zmniejszenie liczby szkoler,miekkich” (np. zarzadzanie zasobami ludzkimi, komunikacja, motywacja) na rzecz szkoler
Jtwardych” (marketing, zarzadzanie produkcja, strategie sprzedazy),

—  wydtuzenie okresu realizacji planu rozwoju tak, aby obejmowat on min. 3-miesieczny okres wdrazania.

Wyniki badan ewaluacyjnych realizowanych w przedsiebiorstwach, ktére zostang zaprezentowane w kolejnych rozdziatach
potwierdzajg wartos¢ wiedzy i jej zwigzek ze sprawnoscig dziatan organizacji. Wiele aspektéw wsparcia ocenianych byto lepiej
w kolejnych naborach, cho¢ pojawity sie takze elementy oceniane gorzej. Kaze to zwrdéci¢ uwage na uczenie sie osiggania
rezultatdow zadowalajacych, a nie najlepszych przy danym poziomie kosztéw oraz na konieczno$¢ budowania mechanizmow
zapobiegajgcych obnizaniu aspiracji. Szeroka interakcja z interesariuszami, spojrzenie na problemy z odmiennych perspektyw oraz
poddawanie swoich dziatan refleksji to kluczowe cechy organizacji uczacej sie, ktérym podporzadkowane musza by¢ interwencje
publiczne z ambicja wywotania pozytywnych efektow w sferze realnej gospodarki.

Podsumowanie

Instrument Szybkiego Reagowania zaprojektowano jako system reagujacy na tego rodzaju zmiany gospodarcze, ktére mogg generowac
zagrozenie dla funkcjonowania przedsiebiorstw, a negatywne tego skutki powoduijg zbyt wysokie koszty spoteczne i gospodarcze, zeby
mozna te sytuacje zaakceptowac. Wsparcie udzielane przedsiebiorcom w ramach ISR jest wiec swego rodzaju profilaktykg ukierunkowang
na zapobieganie, a nie leczenie skutkdw zaniechania dziatania, ktére mogtoby zosta¢ podjete przy pierwszych symptomach zagrozenia.
Zaktada dogtebng diagnoze gospodarki i przetozenie jej wynikéw na informacje o potrzebie wsparcia w przekroju branzowym. W efekcie
otrzymujemy wiedze na temat dziatow gospodarki narodowej, ktére wymagaja interwencji w najwiekszym stopniu. Udzielajac wsparcia,
trzeba czynic starania, aby owo wsparcie byto skuteczne i podlegato rzetelnej ocenie. Wymogom organizacyjnego uczenia sie poddano
zatem implementacyjny komponent ISR, planujac w ramach komponentu ewaluacyjnego staranne biezace monitorowanie efektéw
gospodarczych oraz sprawnosci dziatari wdrozeniowych. Cyklicznos¢ i dtugookresowy horyzont realizacji projektu, a takze odpowiednie
zorganizowanie przez PARP systemu gromadzenia i wymiany informacji o sposobie i postepach realizacji projektu umozliwity podnoszenie
sprawnosci diagnostycznej i implementacyjnej udzielanego wsparcia.
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3. Skutecznos¢ i efektywnos¢ wsparcia przedsiebiorstw
w projekcie Instrument Szybkiego Reagowania — uwagi
o pomiarze celow i efektéw interwencji publicznych

Wprowadzenie

Przestanka wyodrebnienia komponentu ewaluacyjnego w ramach projektu ISR byta troska o zapewnienie wysokiej efektywnosci
i skutecznosci wsparcia firm uczestniczacych w projekcie. W niniejszym rozdziale dokonano przegladu wynikéw badan terenowych
oraz analizy innych zgromadzonych danych, koncentrujac sie na aspektach skutecznosci i efektywnosci wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach. Realizacje badan odnoszacych sie do jakosci udzielanego wsparcia w ramach projektu ISR zaplanowano
jako proces charakteryzujacy sie:
czynnym wiaczeniem przedsiebiorcéw do wskazywania potencjalnych obszaréw usprawnienia organizacji wsparcia,
cyklem planowania, obserwacji i refleksji, realizowanym w taki sposéb, aby kolejne odstony wsparcia byty efektem
organizacyjnego uczenia sie,
neutralnoscia wzgledem podziatow paradygmatycznych, a takze wykorzystaniem metod ilosciowych oraz jakosciowych
z wykorzystaniem wszelkiego rodzaju danych, ktére umozliwiajg organizacyjne uczenie sie.

Whioski, ktére zaprezentowano odnosza sie do praktyki uczenia sie i nabywania wiedzy przez uczestnikow projektu, dzieki czemu
mozna dokonywac usprawniert organizacyjnych. W odniesieniu do skutecznosci zwracamy uwage na osiggany w ten sposob
postep w realizacji celow projektu, bariery w ich osigganiu, jak réwniez na kwestie reinterpretacji celéw ukierunkowanga na
uzyskiwanie coraz wyzszej uzytecznosci przez beneficjentow ISR. W przypadku analizy efektywnosdi, tj. relacji korzysci do kosztow
skoncentrowano sie na opisie sposobdw ich szacowania, zwracajac uwage na dtugookresowy charakter korzysci, ktére osiggaja
przedsiebiorcy i gospodarka. Z tym jednak wigze sie brak mozliwosci petnego ich ujecia w czasie trwania projektu i koniecznos¢ ich
monitorowania w okresie po zakoriczeniu realizacji obecnej jego edycji. Dlatego tez przedstawiono szersze spektrum zagadnien
oddziatujgcych na koszty i korzysci projektu, ktérych proby oszacowania podjeto, w tym ocene relacji naktadéw i efektéw
wdrazanych ustug dokonang przez samych przedsiebiorcéw.

Zaréwno podejscie do interpretacji celéw projektu, jak i skonstruowanie systemu monitorowania i ewaluacji efektow ISR w dtugim
okresie, a takze ujmowanie ich z wielu punktéw widzenia i perspektyw badawczych uzna¢ mozna za swego rodzaju dobre praktyki
warte przedstawienia w niniejszym opracowaniu. Istotne sg bowiem wnioski ptyngce z programu, a dotyczace wdrazania tego
rodzaju instrumentow w przysztosci. Rekomendacje stad ptynace przedstawiono w ostatnim rozdziale publikacji.

Niniejszy rozdziat sktada sie z dwdch zasadniczych czesci i podsumowania. W pierwszej czesci przedstawiono analize skutecznosci
realizacji projektu na trzech poziomach wyznaczonych celami ISR — na poziomie rezultatow, realizacji celéw planu rozwoju oraz
osiggniecia celu gtdéwnego ISR, ktéry okreslono jako ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego. W drugiej
czesci rozdziatu przedstawiono sposoby szacowania kosztéw, korzysci i relacji miedzy nimi w zaleznosci od zakresu dostepnych
danych oraz przygotowania do ich petnego ujecia w dtuzszym okresie.

Whioski z badan, przedstawione w niniejszym rozdziale, a takze w rozdziatach kolejnych obejmuja prawie 80% przedsiebiorstw.
Proces ewaluacji bowiem jeszcze sie nie zakonczyt, gdyz w wielu przedsiebiorstwach z ostatniego naboru w chwili oddawania
publikacji do druku trwato wdrazanie planéw rozwoju. Dla przedstawienia wnioskow korzystano z wynikow badan terenowych
zrealizowanych w 164 przedsiebiorstwach w trakcie i 78 — po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju. Ze wzgledu na niewielka
liczbe mikroprzedsiebiorstw sg one ujmowane w analizie tgcznie z matymi przedsiebiorcami pod wspdlng nazwa ,mate”.
Przedsiebiorstwa zaliczane do produkcyjnych obejmowaty dziaty gospodarki narodowej o kodach PKD 10-37, przedsiebiorstwa
handlowe — kody o numerach 45-47, za$ ustugowe 41-43 i 49-94. Wystepujace w niektérych tabelach analitycznych ,branze
zagrozone” oznaczajg 12 dziatéw gospodarki narodowej, ktére zostaty zidentyfikowane w ramach komponentu monitorujagcego
jako w najwiekszym stopniu zagrozone upadtoscia. Z kolei, przedsiebiorstwa podwdjnie zagrozone” oznaczaja 12 przedsiebiorstw
ze wspomnianych branz, ktére dodatkowo miaty struktury organizacyjne w wojewddztwach o najwyzszej stopie bezrobocia.
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3.1. Skutecznos¢ realizacji projektu Instrument Szybkiego Reagowania

Stosujac interpretacje powszechnie stosowang w prakseologii, skutecznos¢ bedziemy definiowali jako relacje zaplanowanych
celow i osiggnietych efektéw. Dziataniem skutecznym nazwiemy takie, ktore prowadzi do zamierzonego skutku wyznaczonego
uprzednio jako cel. Jezeli realizacja celu ma charakter stopniowalny, to miarg skutecznosci bedzie miara zblizenia sie do tego celu
albo stworzenie mozliwosci osiggniecia celu w przysztosci. Stopniowalnos¢ tej wielkosci jest wiec wyznaczona poprzez stosunek
osiggnietego do spodziewanego celu.

Analiza spetnienia kryterium skutecznosci realizacji projektu ISR wymaga uprzedniego odtworzenia celéw projektu. Cele maja
strukture hierarchiczna, ktérg mozna ujac¢ w formie ponizszego schematu (rys. 3.1). Celem udzielenia wsparcia (wyselekcjonowanym)
przedsiebiorstwom i (ich) pracownikom jest ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego, a procesem
posredniczacym w realizacji tej pary celéw jest przygotowanie i wdrozenie planu rozwoju przedsiebiorstwa.

Rysunek 3.1. Struktura celéw ISR
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A

ealizacja celé6w planéw rozwoju
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parcie przedsiebiorstw
i pracownikéw (realizacja rezultatow)

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Odwotujac sie do powyzszego schematu, w niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki odpowiedzi na pytania:

1. Czyiw jakim stopniu zrealizowano cele w postaci wsparcia przedsiebiorstw rozumiane jako realizacja ilo$ciowych rezultatow
okreslonych we wniosku (rezultaty ISR)?

2. Czyiw jakim stopniu udafo sie zrealizowac cele planéw rozwoju (PR) odnoszace sie do sytuadji przedsiebiorstw i pracownikow
(cele PR)?

3. Czyrealizacja celu wsparcia okreslonej liczby beneficjentéw i wsparcia osiggniecia ich celéw przyczynifa sie do zlagodzenia
negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego (ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia)?

3.1.1. Ocena skutecznosci realizacji rezultatow projektu Instrument Szybkiego Reagowania

W projekcie ISR zatozono osiggniecie 10 rezultatéw — tzw. rezultatow twardych” wraz ze skwantyfikowanym poziomem ich

osiggniecia, z ktdrych 5 odnosi sie bezposrednio do komponentu implementacyjnego — szkoleniowo-doradczego ISR':

1. 200 przedsiebiorstw zagrozonych negatywnymi skutkami procesow restrukturyzacyjnych otrzyma indywidualny PR, w tym
wsparcie szkoleniowo-doradcze,

2. 10 przedsiebiorstw zagrozonych negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego lub zmiany gospodarczej otrzyma
indywidualny PR, w tym wsparcie szkoleniowo-doradcze,

3. 4000 pracownikéw zagrozonych negatywnymi skutkami procesow restrukturyzacyjnych zostato objetych dziataniami
szybkiego reagowania,

4. 500 pracownikow zagrozonych negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego lub zmiany gospodarczej zostato
objetych dziataniami szybkiego reagowania,

5. co najmniej 80% beneficjentéw projektu podniesie swoje kwalifikacje zawodowe lub zdobedzie nowy zawdd albo
przebranzowi sie.

Cel, jakim byto udzielenie wsparcia przedsiebiorstwom i pracownikom, jest zatem ztozony z kilku celéw czastkowych, ktore
tacznie mozna zapisac jako zrekrutowanie do projektu, przygotowanie planéw rozwoju oraz jego wdrozenie w co najmniej 210
przedsiebiorstwach i dla 4 500 pracownikdw tych przedsiebiorstw?.

' Efekty ustug outplacementowych nie sg przedmiotem weryfikacji z uwagi na ich wdrozenie jedynie w jednym przedsiebiorstwie i to w ostatniej

fazie realizacji projektu (luty 2014 r.), zatem jego efekty nie sg jeszcze widoczne.
Gdyby potraktowac¢ odrebnie realizacje tych rezultatow, to przedsiebiorstw nalezacych do kategorii zagrozonych negatywnymi skutkami
spowolnienia gospodarczego byto 12 - przyznano im w trakcie rekrutacji preferencyjne punkty na podstawie ich przynaleznosci do
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Rysunek 3.2. Liczba przedsiebiorstw, dla ktérych przygotowano PR oraz liczba pracownikéw, na rzecz ktdrych realizowano ustugi
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdari wykonawcy.

Analiza procesu zrealizowanego wsparcia wskazuje, ze cel w postaci wsparcia udzielonego 210 przedsiebiorstwom
osiggnieto w okresie lipiec-sierpiert 2013 r. (patrz lewa czesc rysunku 3.2. — wyraznie tu wida¢ przygotowywanie PR
w kolejnych 4 naborach). W przypadku pracownikéw przedsiebiorstw, ktérym udzielono wsparcia, granice 4 500 oséb
(1 9 000 uczestnikow wszystkich ustug adresowanych do pracownikéw przedsiebiorstw) przekroczono na przetomie 2013
i 2014 r. Na koniec lutego 2014 r. w projekcie ISR osiggnieto warto$¢ 5 980 oséb, dla ktérych rozpoczeto realizacje wsparcia,
Co oznacza, ze na dwa miesigce przed zakonczeniem realizacji ustug zagwarantowano, pod warunkiem ukoriczenia
uczestnictwa przez wszystkie osoby, ze zakfadany rezultat zostanie przekroczony o ponad 30% (patrz prawa czes$¢ rysunku
3.2). Z postepu rzeczowego projektu wynika zatem, ze facznie cele zoperacjonalizowane jako rezultaty oznaczone wyzej
numerami 1, 2, 31 4 osiggnieto.

Rezultat nr 5 przewidywany do osiaggniecia w ramach projektu odnosi sie do catego wachlarza potencjalnych efektéw ustug
szkoleniowych i doradczych. Z ustug outplacementowych (nowy zawdd i przebranzowienie sie) przedsiebiorstwa, poza
jednym przypadkiem, nie skorzystaty. Analiza osiggania rezultatéw ogranicza sie zatem do rezultatu w postaci podniesienia
kwalifikacji zawodowych. Z analizy zestawienia wynikéw testéw kompetencyjnych szkolonych pracownikéw wnosi¢ mozna,
7e zaktadany poziom realizacji rezultatu zostat osiagniety z naddatkiem. Sposrdd 8 685 testow wypetnionych po zrealizowaniu
ustug do konca stycznia 2014 r. prawie 99 procent wskazywato na zwiekszenie wiedzy pracownikéw po zrealizowaniu ustug.
Przy tym zdecydowana wiekszos¢ beneficjentéw odpowiedziata na wiecej niz 80% pytan, odnotowujac przy tym ponad
15-procentowy przyrost wiedzy.

Tabela 3.1. Wsparcie w ramach ISR jako utatwienie przedsiebiorcom dostosowania sie do zmieniajacej sie sytuacji gospodarczej

Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabory
Ogotem
produkcja| ustugi handel mate Srednie duze 1. 2. 3.
brak odpowiedzi 1% 3% 0% 0% 0% 3% 0% 0% 0% 3%

zdecydowanie nie

raczej nie
raczej tak 25%
zdecydowanie tak 24% 30% 23% 13% 17% 24% 10% 19% 32%
N 78 33 30 15 8 36 34 10 27 37

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.

Oprocz ,twardych” rezultatéw projekt ISR zaktadat osiggniecie rezultatow ,miekkich”: utrwalenia w Swiadomosci
menedzeréw z przedsiebiorstw objetych wsparciem korzystnego wizerunku ISR jako skutecznie wspierajacego
przedsiebiorstwa oraz postrzegania ISR jako adekwatnego narzedzia reagowania publicznego przez min. 50% uczestnikow
projektu. Analiza rozktadu odpowiedzi na pytanie dotyczace wizerunku i adekwatnosci projektu potwierdza skutecznosc
realizacji obu tych celow (tabela 3.1). Az 82% przedsiebiorcéw stwierdzito, ze ISR utatwia przedsiebiorstwom dostosowanie

zagrozonych branz i posiadania struktur organizacyjnych w wojewddztwach zagrozonych wysokim bezrobociem. Wsparcie otrzymato facznie
397 ich pracownikéw.
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sie do zmieniajacej sie sytuacji gospodarczej, przy czym odpowiedz,zdecydowanie tak” wskazato 24% respondentow.
Najwiekszy odsetek odpowiedzi twierdzacych odnotowano w przedsiebiorstwach produkcyjnych, nieco mniejszy kolejno
w ustugach i handlu. Najbardziej zdecydowani w swojej pozytywnej ocenie byli mikro- i mali przedsiebiorcy. Nieco lepiej
ten aspekt projektu ocenili przedsiebiorcy z branz zidentyfikowanych jako zagrozone (jakkolwiek mamy tu jedynie 8
przedsiebiorstw). Interesujace, ze odsetek odpowiedzi pozytywnych zwiekszat sie z naboru na nabér — o ile przedsiebiorcy
z 1. naboru wyrazali bardziej stonowane opinie, o tyle przedsiebiorcy z 3. naboru byli bardziej entuzjastyczni (najkorzystniej
dla projektu wypadaja wypowiedzi przedsiebiorcéw z 4. naboru, ale tu, do potowy lutego 2014 r. przeprowadzono
odpowiednie badania jedynie w 4 z nich). Potwierdza sie tym samym spostrzezenie, ze dynamiczny charakter projektu —
w ktérym mechanizmy wdrozeniowe modyfikowane sg z naboru na nabér - skutkuje coraz lepszym jego odbiorem przez
beneficjentéw.

Przedsiebiorcy odpowiadajacy na pytanie o adekwatnos¢ ISR do potrzeb przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach w 83%
odpowiedzieli, ze tak, przy czym przedsiebiorcy z branz i regionéw zagrozonych czesciej udzielali odpowiedzi twierdzacych.

3.1.2. Realizacja celéw planéw rozwoju

W warunkach spowolnienia gospodarczego duze przedsiebiorstwa oraz firmy z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP)
w odmienny sposéb odczuwajg jego skutki i na nie reaguja. Dlatego mozna byto oczekiwac, ze zdiagnozowane w ramach ISR
problemy beneficjentéw, podobnie jak i propozycje prowadzonych dziatan restrukturyzacyjnych bedg sie znaczgco roznic¢
ze wzgledu na wielkos¢ podmiotow. Wérédd matych i mikroprzedsiebiorstw zdecydowanym priorytetem w ramach ISR byto
poprawienie efektywnosci sprzedazowej. Ten cel wskazato az 80% przedsiebiorcdw, natomiast drugi co do czestotliwosci
wystepowania cel — poprawe efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi (dalej: ZZL) — wybrato zaledwie 39% beneficjentow
z tej kategorii. Mozna wiec zaryzykowac postawienie tezy, ze dla mniejszych firm zarzadzanie personelem - z uwagi na fatwiejszy
kontakt z kierownictwem — stanowito mniej istotny problem lub tez, ze s3 one w mniejszym stopniu $wiadome istotnosci tego
problemu. Tymczasem dla duzych firm najwazniejszym celem byto wiasnie poprawienie efektywnosci ZZL (56%), natomiast
zwiekszenie efektywnosci sprzedazowej pojawito sie jako cel PR w mniej niz potowie przedsiebiorstw z tej grupy (48%).

Rysunek 3.3. Cele PR wedtug wielkosci przedsiebiorstw
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji projektowej.

Analiza celéw PR wedtug branz uczestnikéw projektu prowadzi do wnioskéw zgodnych z oczekiwaniami. Firmy, ktérych gtéwnym
obszarem dziatalnosci jest handel, znacznie czesciej niz inne przedsiebiorstwa wskazywaty na cel poprawienie efektywnosci
sprzedazowej (70%) oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi (55%), szczegdlnie w zakresie dziatu sprzedazy. Z kolei wsrdd firm
produkcyjnych waznym, cho¢ nie dominujacym celem, byta poprawa efektywnosci produkcyjnej (27% wskazan). Cele PR wsréd
przedsiebiorstw z branz zagrozonych oraz przedsiebiorstw podwadjnie zagrozonych nie odbiegaty znaczaco od pozostatych firm:
dominowata poprawa efektywnosci sprzedazowej (odpowiednio — 60% i 58% wskazar) oraz poprawa efektywnosci ZZL (43%
i 50% wskazan).

Podczas badan terenowych przedsiebiorcy byli pytani zaréwno o osiggniete w chwili badania cele i rezultaty PR, jak i o cele
i rezultaty, ktore w ich przekonaniu zostang osiggniete w przysztosci. W przypadku tego ostatniego pytania odpowiedzi majg
bardzo optymistyczny wydzwiek. Prawie 80% przedsiebiorcéw po zakonczeniu wdrazania planéw rozwoju stwierdzito, ze nalezy
sie spodziewac osiggniecia wiekszosci (45% wskazan) lub wszystkich (35%) celdw i rezultatdw PR w dalszym horyzoncie czasowym.
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Co sz6sty respondent twierdzit, ze w przysztosci osiggnie mniej wiecej potowe celdw i rezultatdw, a niecate 4% przedsiebiorcow
— Ze mniejsza czesc.

Rysunek 3.4. Cele i rezultaty PR, ktore zostang osiagniete w przysztosci
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.

Warto zwrdci¢ uwage, ze zaden z przedsiebiorcédw nie stwierdzit, ze w jego firmie nie zostang osiggniete zadne cele i rezultaty, co
jest niewatpliwie wynikiem bardzo dobrym (rysunek 3.4).

Identyfikacja potencjalnych czynnikéw problemowych w projekcie ISR, ktére utrudniaty realizacje celéw PR przebiegata nie tylko
podczas badan terenowych w przedsiebiorstwach, ale tez na etapie wstepnym, podczas oceny planow przez ekspertéw. Jak
pokazat proces ewaluacji tych dokumentoéw, problematyczng kwestig byto nastawienie samych przedsiebiorcow. Wiekszo$¢ z nich —
Co jest rzecza absolutnie zrozumiatg — pragneta jak najszybciej skorzystac ze wsparcia w postaci ustug doradczych i szkoleniowych,
co w niektérych przypadkach wigzato sie niestety z pokusa jak najszybszego zaakceptowania PR bez wnikliwej weryfikacji tego
dokumentu. W takich przypadkach sam plan rozwoju, ktéry przeciez tez stanowit bardzo wazny komponent pomocowy w ramach
ISR, stawat sie mniej efektywny.

Przedsiebiorcy pytani podczas pierwszej wizyty ekspertéw o wspdtprace z wykonawca podczas przygotowania PR w zdecydowanej
wiekszosci (93%) oceniali jg jako bardzo dobra lub raczej dobra. Nieco mniejszy odsetek zadowolonych ze wspdtpracy uczestnikow
byt w przypadku matych i mikroprzedsiebiorstw, w tej grupie 8% respondentéw ocenito wspotprace jako raczej zta.

Do najwazniejszych barier w realizacji celow PR nalezy wskazac:
brak relacji partnerskich miedzy wykonawca a przedsiebiorca, w niektérych przypadkach pojawiata sie préba narzucenia
przedsiebiorcy rozwigzan dla niego niekorzystnych (np. w zakresie termindw czy zakresu przedmiotowego ustugi),
asymetria informacyjna — czesto to wykonawca byt jedynym Zrodtem informacji o projekcie ISR, przedsiebiorca nie analizowat
doktadnie umowy z PARP, w rezultacie nie znat swoich praw i nie egzekwowat ich w petni,
nadmierna biurokracja — uczestnictwo w ISR wigzato sie z koniecznoscia dostarczenia znacznej ilosci danych i wypetnienia
licznych formularzy,
terminowosc¢ realizacji — tutaj problemy dotyczyty opdZnienia w realizacji ustug lub przeciwnie — nacisku na realizacje ustug
wczesniej, w terminach nieodpowiadajgcych przedsiebiorcy,
postawa samych przedsiebiorcow — chodzi gtéwnie o biernos¢ w zakresie wspotpracy z wykonawca. Niektorzy przedsiebiorcy
jedynie czekali na oferte wykonawcy. Tymczasem aktywne zaangazowanie przedsiebiorcy i jego pracownikéw byto warunkiem
koniecznym (cho¢ niewystarczajacym) dla powodzenia projektu. Kwestie te zostang doktadniej opisane w kolejnym rozdziale.

Przedsiebiorcy pytani o okolicznosci, ktére moga utrudni¢ realizacje celow i rezultatow PR wskazywali najczesciej, ze nie
ma takich zagrozen albo ze okres od zakonczenia wdrazania PR jest zbyt krotki, zeby méc to stwierdzi¢. Sposrdd przyczyn
traktowanych jako zagrozenie dla realizacji celéw wskazywano najczesciej przyczyny zewnetrzne — ogolny kryzys albo
przyczyny specyficzne dla danego sektora — np. konsolidacje branzy albo niekorzystne regulacje prawne. Po stronie
projektu ISR do najczesciej wskazywanych barier nalezato niedopasowanie celéw do potrzeb przedsiebiorstwa, co czesto
okazywato sie dopiero na etapie wdrozenia, zbyt waski zakres ustugi — przedmiotowy lub czasowy - tak co do liczby godzin
przeznaczanych na zgtebienie danej problematyki, jak rowniez zbyt krotki okres wdrazania PR. Czesto przedsiebiorcy widzieli
przeszkody po swojej stronie — zabieganie, zbytnig koncentracje na zasadniczej dziatalnosci (szczegdlnie ,w sezonie”) oraz
brak nalezytej starannosci w zdefiniowaniu potrzeb na etapie tworzenia PR. Jako zagrozenie wskazywano takze fluktuacje
kadr, ktéra moze powodowac odptyw przeszkolonych pracownikdw.

3.1.3. Poprawa sytuacji przedsiebiorstw w nastepstwie realizacji planéw rozwoju

Trzeci analizowany aspekt skutecznosci odnosi sie do oceny, czy w wyniku wdrozenia planéw rozwoju w przedsiebiorstwach
i ustug w ich ramach doszto do wsparcia przedsiebiorstw i czy mozna moéwi¢ o pozytywnym oddziatywaniu ISR na ich sytuacje
ekonomiczno-finansowa.
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Ankietowani przedsiebiorcy potwierdzaja, ze wiedza, umiejetnosci i kompetencje, ktore nabyli podczas realizacji
projektu przyczynia sie do wzmocnienia przedsiebiorstwa —,tak” lub ,zdecydowanie tak” odpowiedziato tacznie 86%
przedsiebiorcow. Odpowiadajac na pytanie o to, czy realizacja planu rozwoju przyczynita sie do rozwigzania problemdéw
przedsiebiorstwa, ankietowani takze wypowiadali sie pozytywnie (70%), jakkolwiek wiecej byto tu odpowiedzi
ambiwalentnych. Oznaczac to moze, ze cho¢ szkolenia i doradztwo wzmacniajg przedsiebiorstwo, to w niektérych
przypadkach moga odnosi¢ sie do problemow, ktére leza poza sferg ich oddziatywania. Tym niemniej catosciowa ocena
przydatnosci wypada bardzo wysoko — 91% odpowiedzi pozytywnych — co moze potwierdzac¢ spostrzezenie, ze w duzej
mierze okolicznosci uniemozliwiajace rozwigzanie problemdéw przedsiebiorcy sytuuja sie poza oddziatywaniem projektu,
ktory byt postrzegany jako przydatny.

Potwierdza sie takze prawidtowos¢, ze lepiej oceniany jest projekt przez przedsiebiorcow zrekrutowanych w 2. i 3. naborze niz
w naborze pierwszym (tabela 3.2). Podkresli¢ zatem nalezy istotna role procesu uczenia sie — zardwno ze strony wykonawcy,
jak i Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci — w jaki sposéb wdrazac ustugi w ramach plandw rozwoju i ktére aspekty
ich realizacji wymagaja poprawy. Bardziej szczegdtowo zagadnienie to bedzie omoéwione przy okazji analizy adekwatnosci
i uzytecznosci ISR.

Tabela 3.2. Wptyw realizacji Planu Rozwoju na rozwigzanie problemow przedsiebiorstwa

Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabory

produkcja| ustugi

zdecydowanie nie

raczej nie

ani nie, ani tak
raczej tak

zdecydowanie tak 21%

N 78

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.

3.1.4. Ukierunkowanie na skutecznosc realizacji celu gtéwnego jako przestanka do podjecia reinterpretacji
rezultatow

Analiza stopnia realizacji rezultatéw projektu odnoszacych sie do wszystkich trzech poziomodw celdw zwraca uwage, ze na kazdym
w zasadzie doszto do swoistej reinterpretacji rezultatéw w trakcie realizacji projektu ISR:

Na poziomie rezultatow:

«  zoperacjonalizowano podziat na przedsiebiorstwa zagrozone negatywnymi skutkami restrukturyzacji oraz skutkami
spowolnienia gospodarczego z wykorzystaniem wynikéw badan zrealizowanych w komponencie monitoringowym,

« dodano kryteria realizacji rezultatu dotyczacego podniesienia kwalifikacji poprzez doprecyzowanie, ze nie wystarczy réznica
miedzy pre-testem i post-testem, ale réznica powinna by¢ co najmniej 15-procentowa, a osiggniety poziom rozwiazania
testow powinien wynosi¢ min. 80%,

+ wobliczu ograniczenia finansowania promocji w ISR analize rezultatu ograniczono do analizy opinii wspartych przedsiebiorstw,
traktujac priorytetowo opinie beneficjentéw.

Na poziomie celéw plandw rozwoju:

«  zdecydowano o biezacym pomiarze efektéw ekonomicznych wdrozenia planu rozwoju na 4. poziomie Kirkpatricka
(patrz rozdziat 2), a nie tylko na poziomie 3., mimo ze wptyw realizacji projektu ma charakter dtugofalowy i pierwsze
oznaki ewentualnej poprawy czesto majg szanse pojawic sie dopiero po zakonczeniu projektu — cho¢ zwieksza to wysitek
administrowania ustugami, to umozliwia takze zgromadzenie istotnych informacji na potrzeby potencjalnej realizacji
podobnych przedsiewzie¢ publicznych w przysztosci.

Dziatania te w wiekszosci uzna¢ mozna za przejaw nieulegania pokusie drogi,na skréty”i bezrefleksyjnego dazenia do
uzyskania zapisanych wartosci wskaznikéw. Skoncentrowano sie na najistotniejszych aspektach projektu, tak ze poziom
realizacji celéw nizszego rzedu nie przestonit celu nadrzednego, jakim byto tagodzenie negatywnych skutkéw zmiany
gospodarczej. Oznaczato to koniecznosc czesciowego zrekonstruowania miernikow w taki sposéb, aby oddawaty one
istote rzeczy.
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3.2. Efektywnos¢ wsparcia —- wyzwania dla pomiaru

Na potrzeby ewaluacji dziatan szkoleniowo-doradczych przyjeto najczesciej stosowang definicje efektywnosci, zgodnie z ktora jest
ona rozumiana jako relacja efektéw do poniesionych naktadéw. Sposréd dwoch dziatan za bardziej efektywne zostanie uznane
takie, przy realizacji ktérego poniesiono nizsze koszty, uzyskujac podobny efekt lub przy podobnych kosztach uzyskano wiecej
uzytecznych efektéw.

Weryfikacja kryterium efektywnosci wymaga skatalogowania kosztow oraz wynikéw uzytecznych, ktére nazwano korzysciami

(wyniki zmniejszajace uzytecznos¢ uznamy za skfadnik kosztéw). W projekcie ISR wyodrebniono trzy poziomy korzysci:

1. Korzysci pracownikéw i przedsiebiorstwa: pracownikéw — w postaci nabycia wiedzy i kompetencji, ktore zwiekszaja
efektywnos¢ pracy i w zwigzku z tym wartos¢ pracownika. W przypadku przedsiebiorstw korzyscig jest realizacja celow plandw
rozwoju uzgodnionych z wykonawca ustug oraz uzyskanie dodatkowych nieplanowanych korzysci, zwigzanych z poprawa
atmosfery w firmie czy zwiekszeniem jej prestizu.

2. Potendjalnie korzystnym efektem realizacji ustug powinna by¢ poprawa sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw
w wyniku realizacji ustug szkoleniowych i doradczych — co z reguty stanowito najwyzszy poziom celéw plandw rozwoju.

3. Korzysci publiczne - dotyczace unikniecia negatywnych konsekwencji upadtosci przedsiebiorstwa dla jego kooperantow
i innych interesariuszy, a takze obejmujace wiedze, w jaki sposéb przewidywac zmiany gospodarcze i potrzeby zwigzane
7 ostong przedsiebiorstw i pracownikéw.

Z drugiej strony korzysci nalezy zestawi¢ z kosztami. Do kosztow w projekcie ISR zaliczy¢ nalezy:

1. Koszty finansowe realizacji komponentu szkoleniowo-doradczego projektu.

2. Koszty po stronie przedsiebiorcow, najczesciej majgce charakter niefinansowy, zwigzane z czasem poswieconym przez
pracownikéw na: a) czynnosci administracyjne zwigzane z aplikowaniem do projektu, przejsciem procesu rekrutacji oraz
zarzadzaniem projektem w imieniu przedsiebiorstwa; b) przygotowanie wraz z wykonawca planu rozwoju; ¢) uczestnictwo
pracownikéw w ustugach szkoleniowych i doradczych oraz inne nieprzewidziane negatywne konsekwencje uczestnictwa
w projekcie.

Szacunki dotyczace efektywnosci projektu oparto na:
skwantyfikowanej relacji kosztéw i korzysci planu rozwoju i poszczegdlnych ustug szacowanej samodzielnie przez
przedsiebiorce,
analizie efektywnosci kosztowej polegajacej na zestawieniu kosztow realizacji ustug z efektami; jej efektem jest ocena, w jakim
stopniu zwiekszenie wartosci ustug przektadato sie na wyzsze oceny réznych aspektéw wynikowych wdrozenia planu rozwoju
w przedsiebiorstwie,
sktonnosci przedsiebiorcy do udziatu w finansowaniu projektu, w tym ustug doradztwa dla przedsiebiorcy.

3.2.1. Korzysci

Bezposrednimi korzysciami ISR dla firm byty rezultaty Swiadczonych ustug: opracowany plan dziatan restrukturyzacyjnych firmy
zapisany w PR, wzrost kompetencji pracowniczych i kadry zarzadzajacej dzieki swiadczonym ustugom szkoleniowym i doradczym.
Doda¢ w tym miejscu nalezy, ze wielu przedsiebiorcéw, gtéwnie reprezentujacych sektor MSP przyznawato, ze gdyby nie
uczestnictwo w projekcie ISR, to wiekszos¢ ustug doradczych i szkoleniowych nigdy nie miataby miejsca. Przedsiebiorcy ci nie
byli bowiem czesto w stanie wyasygnowac srodkow na inwestycje w kapitat ludzki swojej zatogi. W niektérych przypadkach to
wiasnie dzieki projektowi pracownicy i menedzerowie w firmie mieli po raz pierwszy okazje przejs¢ szkolenie, a przez to zdoby¢
nowga wiedze i umiejetnosci. W rezultacie dostepnosc¢ programéw typu ISR staje sie unikalng szansg na nadrobienie zalegtosci
w tym obszarze.

Program pomocowy swiadczony w ramach ISR wigzat sie czesto z dos¢ gtebokga ingerencja w wewnetrzne sprawy firmy: w metody
zarzadzania, strategie dziatania i zaleznosci funkcyjne miedzy poszczegdlnymi dziatami i ich pracownikami. Taka ingerencja
pociggafa za soba — oprocz planowanych efektow realizacji PR — rowniez nieoczekiwane rezultaty, zaréwno pozytywne, jak
i negatywne. Do niezaplanowanych pozytywnych efektow nalezy zaliczy¢:
upodmiotowienie pracownikdw: wzrost pewnosci wsrdd pracownikdw, wyzwolenie ich kreatywnosci i samodzielnosci. Czesto
zauwazanym zjawiskiem byta zwiekszona inicjatywa i motywacja pracownikow, twércze proponowanie nowych rozwiazan w firmie,
zrozumienie roli inwestycji w kapitat ludzki jako czynnika wptywajacego na konkurencyjnos¢ firmy i pracownika. Pociggneto
to za sobg zmiany w zakresie polityki dotyczacej zasobow ludzkich firmy (wiekszg uwage przyktadano do doskonalenia
umiejetnosci pracownikéw), jak i mentalnosci samych pracownikow, ktérzy zdali sobie sprawe z koniecznosci ciggtego
uczenia sie,
integracja pracownikéw i zespotow ludzkich: wspdlne uczestnictwo w szkoleniach i sesjach doradczych wymusito wspdtprace
miedzy pracownikami i umozliwito lepsze poznanie swoich kolegéw, podwiadnych i przetozonych,
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. poprawiony przeptyw informacji w firmie: dzieki szkoleniom i doradztwu zaréwno kadra zarzagdcza, jak i szeregowi pracownicy
mieli okazje lepszego zaznajomienia sie ze strategia i sposobem funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dodatkowo dzieki pracy
w grupach i mozliwosci lepszego poznania sie poprawiono kanaty komunikacyjne w przedsiebiorstwach uczestniczacych w ISR,

. lepsze zrozumienie stabych i mocnych stron firmy: projekt ISR stanowit czesto unikalng mozliwos¢ spojrzenia na
przedsiebiorstwo z zewnatrz, oczami zewnetrznych i bezstronnych ekspertéw. Pozwolito to nie tylko odnalez¢ i wyeksponowac
mocne strony przedsiebiorcy, ale przede wszystkim dostrzec jego mankamenty,

- zdobycie doswiadczenia w zakresie pozyskiwania pomocy publicznej, realizacji programéw unijnych i wspdtpracy z firmami
konsultingowymi,

«  poprawa w zakresie PR firmy: udziat firm w projekcie ISR byt dostrzegany na poziomie lokalnej spotecznosci, w tym w mediach
regionalnych. Rezultatem tego byt wzrost prestizu firmy, poprawienie jej wizerunku wsréd klientdw i partnerdw biznesowych.

Aby w sposdb petniejszy uzyskac odpowiedz na pytanie o to, czy i jak wymienione korzysci wptynely na poprawe sytuacji przedsiebiorstw,
ktdre uzyskaty wsparcie, przeprowadzono quasi-eksperyment, porownujac je do wynikéw ogétu firm w ramach dziatu gospodarki
narodowej?. Przeprowadzono analize dynamiki: a) przychoddw ze sprzedazy oraz b) zatrudnienia w grupie eksperymentalnej, czyli
w przedsiebiorstwach, ktére uzyskaty wsparcie, z ksztattowaniem sie analogicznych kategorii w grupie kontrolnej, czyli pozostatych
przedsiebiorstwach prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w ramach danego dziatu gospodarki narodowej. Pordwnanie tych wielkosci
w przedsiebiorstwie z danymi dla dziatu umozliwia weryfikacje hipotezy, ze od momentu uzyskania wsparcia sytuacja przedsiebiorstw
ksztattuje sie korzystniej niz innych przedsiebiorstw, ktére dziataty w podobnych warunkach, ale nie zostaty objete wsparciem®.

Z analizy danych wynika, ze dynamika ksztattowania sie przychodow ze sprzedazy w poszczegdlnych kwartatach w poréwnaniu
z kwartatami poprzedzajacymi jest korzystniejsza w przedsiebiorstwach objetych wsparciem w ramach pierwszego naboru, niz
srednio w przedsiebiorstwach w odpowiadajgcych im sekcjach PKD. Niestety, ze wzgledu na niskg jeszcze liczebnos¢ proby
przewaga dynamiki przychoddw ze sprzedazy w grupie eksperymentalnej nie uzasadnia wnioskowania o pozytywnym wptywie
wsparcia publicznego na ksztattowanie sie przychodéw ze sprzedazy.

Analiza ksztattowania sie zatrudnienia na tle branzy (dziatu/sekcji) ma w zamierzeniu umozliwi¢ weryfikacje efektywnosci wsparcia
publicznego w postaci korzysci zwigzanych ze zwiekszeniem zatrudnienia. Sposréd 12 przedsiebiorstw, w ktérych wsparcie
zostato ukoriczone w Il potroczu 2012 r. dynamika zatrudnienia na tle dziatéw, w ramach ktorych prowadza dziatalnos¢ nie
przewyzszata w obserwowanym okresie wartosci 0, poza ostatnim obserwowanym poétroczem — 2012 r. Réznica wyniosta 0,5
punktu procentowego na korzys¢ przedsiebiorstw, w ktdrych ukonczono wsparcie ustugami szkoleniowo-doradczymi (rysunek 3.5).
Rysunek 3.5. Dynamika zatrudnienia w przedsiebiorstwach z pierwszego naboru na tle dynamiki

zatrudnienia w dziatach gospodarki narodowej odpowiadajacych tym przedsiebiorstwom
w okresie Il pétrocze 2009 - Il potrocze 2012 r. (réznica wyrazona w pkt proc.)
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—— 17 przedsiebiorstw
— 12 przedsiebiorstw po PRw IV kw. 2012 r.
—— $rednia dynamika dla dziatu PKD jako punkt odniesienia dla dynamiki zatrudnienia w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych o zatrudnieniu w przedsiebiorstwach objetych wsparciem oraz na podstawie danych GUS.

Poniewaz tylko niektére przedsiebiorstwa przeszly proces selekcji w ramach mechanizmu rekrutacyjnego naszkicowanego w rozdz. |,
charakteryzowaty sie one odmiennymi parametrami ekonomiczno-finansowymi od ogoétu przedsiebiorstw. W tej sytuacji dla prawidtowego
skonstruowania grupy kontrolnej nalezatoby pozyska¢ dane przedsiebiorstw (przed i po interwencji), ktére albo miaty podobne wartosci cech
stanowigcych podstawe selekcji (np. uzywajac techniki propensity score matching). Alternatywnie mozna by poréwnac wyniki przedsiebiorstw,
ktorych parametry ekonomiczne umiejscowity je tuz pod progiem uprawniajgcym do skorzystania z pomocy (technika regression discontinuity
design). Jednak brak mozliwosci pozyskania z systemu statystyki publicznej danych dla pojedynczych przedsiebiorstw spoza projektu
uniemozliwia taka analize. Zatem, przynajmniej do chwili wypracowania metody gromadzenia danych o wynikach przedsiebiorstw, ktére nie
skorzystaty ze wsparcia w ISR, pozostaje nam poréwnanie sytuacji,naszych”firm z wynikami wiekszych agregatéw — jak dziat czy sekcja.
Podstawowa trudnos¢ to opdznienie, z jakim dane finansowe przedsiebiorstw sg gromadzone, zestawiane i udostepniane przez wykonawce
PARP. Dane, do ktérych mamy mozliwos¢ odwotania sie, to rok 2012. Oznacza to, ze prébe przypisania realizacji planéw rozwoju efektéw
wsparcia w postaci zwiekszenia kompetencji menedzeréw i innych pracownikéw mozna podja¢ tylko dla grupy 12 przedsiebiorstw.
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Niestety takze w tym przypadku, dysponujac jedynie danymi dla 12 przedsiebiorstw, nie mamy podstaw do odrzucenia hipotezy
o braku wptywu wsparcia na wyniki beneficjentéw ISR. Oznacza to, Ze nie dysponujemy odpowiednia proba, ktdra umozliwitaby
twierdzenie z odpowiednig dozg pewnosci, ze projekt ISR miat istotny wptyw na zatrudnienie w przedsiebiorstwach, ktére w Il pot.
2012 r. rozpoczety wdrazanie planéw rozwoju w ramach projektu ISR. Dopiero zebranie petnych danych za rok 2013 umozliwi
przeprowadzenie takiej analizy.

3.2.2. Koszty wdrazania planéw rozwoju i ustug szkoleniowo-doradczych

W strukturze kosztodw wyodrebniono: pozycje A obejmujaca wydatki zwigzane z kosztami realizacji ustug (70% wartosci kontraktuy);
pozycje B — wynagrodzenie dla wykonawcy za skuteczne zarzadzanie ustuga (19,5% wartosci); pozycje C — wynagrodzenie state
(10% catkowitej ceny brutto) za rekrutacje, jej obstuge informatyczng i promocyjng oraz za monitoring sytuacji przedsiebiorstw.
Wprowadzenie takiego mechanizmu wynagradzania mozna uznac za przejaw starannosci w zabezpieczeniu interesu publicznego
ze strony PARP. Wykonawca (zarzadzajacy ustugami) tracitby cze$¢ wynagrodzenia z czedci B w sytuacji, gdyby nie wywiazywat sie
z zobowigzania dostarczenia okreslonych liczbowo rezultatow. Dodatkowym mechanizmem, ktéry w zatozeniu zabezpieczy¢ miat
interes publiczny byto wprowadzenie do umowy kar pienieznych za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie umowy.

Negatywnym aspektem procentowego wskazania czesci B i C w SIWZ moze by¢ jednak brak motywacji do obnizania kosztéw
w czesci A. Nizsze koszty w tej czesci musiatyby wptynac ujemnie na wynagrodzenie w czesciach B i C, poniewaz obliczane sg one
procentowo od wartosci zamowienia. W takiej sytuacji w razie oszczednosci wykonawca powinien miec sktonnos¢ do zwiekszania
liczby beneficjentow objetych ustuga, co rzeczywiscie nastapito. Osobng kwestia jest rozliczenie kosztéw zarzadzajacego
ustuga na zasadzie ptatnosci za tzw. uczestnikogodzine. Mechanizm ten mdégt by¢ przyczyng, dla ktérej wykonawca naciskat na
maksymalizowanie liczebnosci grup na etapie negocjacji z przedsiebiorcami, co ci czesto chetnie akceptowali. Na etapie wdrozenia
zdarzato sie jednak, ze wziecie udziatu w szkoleniu przez wiekszos¢ pracownikéw danego dziatu utrudniato realizacje niektorych
funkcji przedsiebiorstwa.

Proces realizacji ustug wigzat sie takze z innymi nieprzewidzianymi negatywnymi konsekwencjami u przedsiebiorcéw. Choc zjawisko
to wystepowato w znacznie mniejszym natezeniu niz pozytywne nieoczekiwane efekty, to jednak konieczne jest ich wymienienie
w celu wykluczenia lub ograniczenia do minimum groZby wystapienia takich zjawisk w przysztosci. Nalezy do nich zaliczy¢:
zdecydowanie wieksze od zaplanowanego obcigzenie obowigzkami administracyjnymi, co wigzato sie dla przedsiebiorcy
z dodatkowymi kosztami,
ujawnienie i zintensyfikowanie konfliktow wewnetrznych — w niektérych przypadkach doprowadzito do eskalacji konfliktu
miedzy pracownikami, a takze do pogorszenia atmosfery w miejscu pracy,
wieksza roszczeniowos¢ pracownikow — byt to uboczny, negatywny efekt upodmiotowienia pracownikow,
dodatkowy koszt w postaci urlopéw rekompensujacych szkolenia w weekendy.

Do elementow zwiekszajacych koszty przedsiebiorstwa, a zatem zmniejszajacych ocene efektywnosci w oczach przedsiebiorcow,
czyli relacji ich naktadéw do efektéw wdrozenia PR nalezaty takze ucigzliwosci zwigzane z aplikowaniem do projektu. Niektorzy
przedsiebiorcy, szczegdlinie ciz doswiadczeniem w realizacji projektéw unijnych zwracali uwage, ze w zakresie danych dotyczacych
pracownikéw projekt ISR nie odbiega standardami od innych tego rodzaju projektow. Uciazliwosci formalne wiaza sie w tym
przypadku ze specyfikag danych wymaganych w ramach PO KL. To, co odréznia projekt ISR od innych form wsparcia, to oparcie
procesu naboru na analizie finansowej przedsiebiorstwa (patrz rozdz. Il). Warto odnotowac, ze zakres danych, ktére przedsiebiorstwa
musza zgromadzi¢ jest dos¢ duzy — obejmujac 13 pozydji z bilansu, 11 pozycji z rachunku wynikéw i 1 pozycje ze sprawozdania
z przeptywodw pienieznych, przy czym dla analizy dynamiki wartosci wskaznikow czes¢ z nich wymaga ujecia kwartalnego. Do
problemow z tego wynikajgcych zaliczono przede wszystkim zaangazowanie zasobow ludzkich i czasowych przedsiebiorcy.
Oznaczato to konieczno$¢ poswiecania wiele czasu i pracy na przygotowanie niezbednej dokumentacji. Z tym wiaze sie zatem
zdecydowanie gorsza ocena procesu rekrutacji przez przedsiebiorstwa mate, o niewielkich zasobach ludzkich, wynikajaca
z ograniczonych mozliwosci zaangazowania na potrzeby rekrutacji do projektu takiej ilosci czasu, ktéra nie stanowitaby wiekszego
obcigzenia dla przedsiebiorstwa. Problemy te zostaty opisane szerzej w kolejnym rozdziale.

3.2.3. Relacja kosztow i korzysci

Podczas badan terenowych przedsiebiorcy byli proszeni o ocene efektywnosci udzielonej im pomocy. Mieli oni za zadanie
przeprowadzi¢ ewaluacje kazdej z form pomocy (Plan Rozwoju, ustuga szkoleniowa, doradztwo dla pracownikéw i dla
przedsiebiorcy) poprzez poréwnanie korzysci do poniesionych kosztow. Jako poniesione koszty rozumiano zaréwno wiasne
naktady finansowe, jak i naktad pracy oraz czasu pracownikéw.

Wsréd ustug oferowanych w ramach ISR zdecydowanie najlepiej oceniana byta efektywnos¢ szkolen: 54% uczestnikdw projektu
stwierdzito, Zze ich uzytecznos¢ przewyzsza poniesione naktady; dodatkowo 36% przedsiebiorcow uwazato, ze naktady byty
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proporcjonalne w relacji do uzytecznosci szkolen. Analiza wypowiedzi w rozbiciu na wielkos¢ firm i branze wykazata, ze najbardziej
efektywne byty szkolenia przeprowadzone u matych i mikroprzedsiebiorcéw. Natomiast w przypadku branz znacznie wieksza
efektywnos¢ szkolert odnotowano w handlu i produkcji, zas nieco mniejsza w ustugach. W przypadku przedsiebiorstw z branz
zagrozonych recesja ocena efektywnosci szkolen byta jeszcze wyzsza: 70% respondentow uznato, ze uzytecznos¢ tych ustug byta

wyzsza lub znacznie wyzsza od wiasnych nakfadéw na nie.

Tabela 3.3. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku do uzytecznosci szkolen

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Sektor

mate Srednie handel |produkcja| ustugi
zdecydowanie za duze nakfady w relacji do uzytecznosci
nieco za duze nakfady w relacji do uzytecznosci 11% 6%
naktady proporcjonalne do uzytecznosci 22% 31%
uzytecznosc nieco przewyzsza naktady 30% 27% 39% 38% 18%
uzytecznosc¢ zdecydowanie przewyzsza nakfady 36% 24% 17% 28% 25% 18%
N 11 37 30 18 32 28

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.

Réwnie istotng ustugg wspierajaca uczestnikow ISR byto doradztwo dla przedsiebiorcy. Ogélna ocena wszystkich uzytkownikéw
ISR na temat doradztwa dla przedsiebiorcy byfa bardzo pozytywna: az 56% respondentow stwierdzito, ze uzytecznos¢ byta wyzsza
od naktaddw, zas$ kolejne 33% wskazato, ze uzytecznos$¢ odpowiadata poniesionym naktadom.

Tabela 3.4. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla przedsigbiorcy

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Sektor

Srednie

handel

produkcja

ustugi

zdecydowanie za duze nakfady w relacji do uzytecznosci
nieco za duze naktady w relacji do uzytecznosci 6% 6% 14%
naktady proporcjonalne do uzytecznosci 22% 34% 39%
uzytecznosc nieco przewyzsza naktady 32% 27% 44% 31% 29%
uzytecznosc¢ zdecydowanie przewyzsza naktady 27% 27% 13% 28% 25% 14%
N 11 37 30 18 32 28

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.

Wyniki badan terenowych wskazaty, ze w ocenie przedsiebiorcéw efektywnos¢ swiadczonych ustug byfa stosunkowa wysoka.
Warto jednak zauwazy¢, Ze ta ocena efektywnosci byta dokonywana przez pryzmat wiasnych kosztéw i naktadéw przedsiebiorcy,
a nie obejmowata kosztow ponoszonych przez PARP, a wiec instytucje finansujaca ustugi. Nalezato wiec zweryfikowac hipoteze
0 pozytywnym wplywie wielkosci udzielonej pomocy na zadowolenie przedsiebiorcy. Punktem wyjscia byfa w tym przypadku
ponowna analiza odpowiedzi przedsiebiorcodw oceniajacych efektywnos¢ ustug, ale biorac pod uwage koszt ponoszony przez PARP.

Miernik efektywnosci byt zbudowany na podstawie odpowiedzi udzielonych na dwa pytania:,Czy na obecnym etapie wdrazania
Przedsiebiorca jest zadowolony z ustug $wiadczonych w ramach wdrazanego Planu Rozwoju?”"i,Czy oferowana w ramach ISR
ustuga szkoleniowo-doradcza jest Paristwa zdaniem adekwatna do potrzeb przedsiebiorstw znajdujgcych sie w trudnosciach?”iich
operacjonalizacji w formie zero-jedynkowej (zadowolenie lub niezadowolenie, adekwatnos¢ lub nieadekwatnos¢). Odpowiedzi
analizowano w kontekscie wielkosci udzielonej pomocy (tacznego kosztu szkoleri, doradztwa dla pracownikéw i przedsiebiorcy).

Tabela 3.5. Koszt swiadczonych ustug w ramach PR wedtug zadowolenia przedsigbiorcy (w tys. zt)

@ ° _ o 2 2e
f — [7] 1) = o £
s 25| 8| 2| 2|3 8 |¢3
N = [ a © © 0 = =
2 @ T o > Q g2
= a I\ 2R
niezadowolony (lub trudno powiedziec) 1141 61,8 88,4 1659 | 145,1 | 114,1 | 103,6 101 107,8
zadowolony 116,5 62,4 107 167,8 | 1159 | 118,8 | 116,7 | 1443 1454

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.
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Przedsiebiorcy, ktorzy byli zadowoleni ze Swiadczonych ustug i oceniali je jako adekwatne, otrzymali nieco wyzszy zakres pomocy
niz ci, ktérzy wyrazili opinie negatywna. Réznice te sg znacznie wyrazniejsze w przypadku firm ustugowych, natomiast w grupie
przedsiebiorstw z branz zagrozonych recesjg i pochodzacych z regionéw o wysokim bezrobociu opinie byty rozbiezne. Z jednej
strony grupa zadowolonych z ustug otrzymata ustugi o wyzszej wartosci niz niezadowoleni, ale rownoczesnie respondenci
oceniajacy ustugi jako nieadekwatne otrzymali wyzszg pomoc od tych, ktérzy twierdzili, ze jest ona wiasciwa dla firm
przezywajacych trudnosci. Jednak w ogdlnym rozrachunku stwierdzono brak istotnej statystycznie zaleznosci miedzy wysokoscia
udzielonej pomocy a oceng jej efektywnosci. Wynik ten uwzgledniono we wszystkich konfiguracjach, réwniez kontrolujac efekt
wielkosci firmy i branzy. Odrzucenie postawionej wyzej hipotezy oznacza wiec, ze wysoko$¢ pomocy udzielonej firmom wydaje
sie whasciwa i w tym przypadku nie zostaty popetnione istotne btedy.

Przedsiebiorcy byli rowniez pytani o ewentualng mozliwos¢ finansowania ustug z wiasnych srodkow. Wiekszos¢ respondentéw
(57,7%) stwierdzita, ze w przypadku koniecznosci zaangazowania wtasnych srodkow ich firma nie zakupitaby ustug
$wiadczonych w ramach planu rozwoju. Bardzo czesto powodem odmowy finansowania byty ograniczenia ekonomiczne:
zdecydowanie najmniejszy odsetek respondentéw dopuszczajgcych mozliwos¢ optacenia ustug wystepowat wsrdéd matych
i mikroprzedsiebiorcéw (27%), nieco wiekszy byt wsrdd srednich firm (35%), zas wsrdd duzych przedsiebiorcoéw byta to
wiekszos¢ odpowiadajacych (57%).

Tabela 3.6. Odpowiedz na pytanie ,gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju w Panstwa

przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych srodkéw, to przedsiebiorstwo...”

Mate Srednie Duze Handel Produkcja Ustugi
nie zakupitoby ustug 73% 65% 43% 61% 53% 61%
zakupitoby ustugi 27% 35% 57% 39% 47% 39%
N 1 37 30 18 32 28

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.

Potwierdzaja to tez odpowiedzi na kolejne pytanie, w ktérym przedsiebiorca ttumaczyt, dlaczego nie zdecydowatby sie zakupic
ustug $wiadczonych w ramach planu rozwoju. Najczesciej pojawiajacym sie wyjasnieniem byt brak srodkéw na takie wydatki po
stronie przedsiebiorcy, a takze oszczednosci wymuszone z uwagi na ztg koniunkture w danej branzy.

Podobny cel — analiza uzytecznosci wsparcia i ewentualne skonstruowanie alternatywnego mechanizmu finansowania ustug
w przysztosci — przyswiecat pytaniu o sktonno$¢ do zakupienia konkretnych ustug zadawanemu ich bezposrednim uczestnikom.
Poniewaz jednak tylko w przypadku doradztwa dla przedsiebiorcy w wiekszosci udziat wziety osoby, ktére uczestnicza w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, zdecydowano, ze analizie warto podda¢ sktonnos$¢ do uiszczenia zaptaty za nabyta ustuge doradztwa dla
przedsiebiorcy.

Sposréd przedsiebiorcow, ktorzy udzielili odpowiedzi, w jakim stopniu byliby sktonni uczestniczy¢ w sfinansowaniu ustugi
doradczej dla przedsiebiorcy 8% wskazato kwoty ponizej 1 tys., zas powyzej 50 tys. zt — tylko 3% przedsiebiorcow. Najczesciej
wskazywano kwoty w przedziale 1-5 tys. zt (20%) oraz 10-20 tys. zt (19%). Jesli chodzi o deklaracje odsetka kosztow, ktory
byliby sktonni ponie$¢ przedsiebiorcy, w 35% wskazano wartosci w przedziale 0-20%, za$ kolejne wskazania byty coraz

mniej liczne.

Tabela 3.7. Deklarowane kwoty i odsetek partycypacji w kosztach doradztwa dla przedsiebiorcy (N = 83)

Deklarowana partycypacja w zt Odsetek wskazan Deklarowana partycypacja w % Odsetek wskazan

0zt 19% 0 19%

pon. 1 tys. 8% 0,1-20 35%

1-5tys. 20% 20-40 24%

5-10 tys. 12% 40-60 13%

10-20 tys. 19% 60-80 4%

20-50 tys. 17% 80-100 2%

50-100 tys. 2% pow. 100 1%

pow. 100 tys. 1% - -

*brano tylko pod uwage odpowiedzi, w ktérych wskazano kwote lub odsetek

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie badari terenowych w przedsiebiorstwach w trakcie wdrazania planu rozwoju.

> W jednym przypadku przedsiebiorca byt sktonny zaptaci¢ za udziat w ustudze kwote przewyzszajaca jej koszt.
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Whioski

Whnioski sformutowane w niniejszym rozdziale odnosza sie zaréwno do skutecznosci i efektywnosci realizacji dziatary w ramach
komponentu implementacyjnego ISR, jak rowniez do perspektyw wykorzystania okreslonego instrumentarium, ktérym dysponuje
komponent ewaluacyjny projektu (tak do gromadzenia danych, jak i wykorzystania ich do zmiany organizacyjnej).

W odniesieniu do osiggniecia rezultatow projektu, ktérych realizacje zweryfikowa¢ mozna na podstawie sprawozdan wykonawcy,
odnotowano petnga realizacje celéw w postaci 210 przedsiebiorstw, ktére otrzymaty indywidualny plan rozwoju, a w jego ramach
wsparcie szkoleniowo-doradcze, jak rowniez zrealizowany z wyraznym naddatkiem cel objecia wsparciem 4 500 pracownikow.

W przypadku rezultatow ,miekkich”w oparciu o wypowiedzi przedsiebiorcéw uczestniczacych w projekcie mozna udzieli¢ rowniez
twierdzacej odpowiedzi na pytanie o to, czy ISR jest postrzegany jako narzedzie o wysokiej jakosci, efektywnie (skutecznie)
wspierajgce przedsiebiorcow w przeciwdziataniu i tagodzeniu negatywnych skutkdw zmiany gospodarczej, a takze czy jest
adekwatne do potrzeb przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach. Mimo tak wysokiej oceny nalezy tez zaznaczy¢, ze
skala problemdw i barier napotkanych przez uczestnikéw projektu nie byta marginalna. Istotne jest jednak to, by w oparciu
o doswiadczenia uczestnikow i ekspertdw zaangazowanych w projekt wyciggnac¢ odpowiednie wnioski i przedstawic¢ rekomendacje
umozliwiajace tworzenie bardziej efektywnych programoéw szybkiego reagowania w przysztosci. Rekomendacje te przedstawiamy
w osobnym rozdziale tego opracowania.

Nalezy tu jednak zwrdci¢ uwage na istotny aspekt dostosowania celéw do potrzeb realizacji nadrzednego celu projektu. Krytyczna
reinterpretacja rezultatow z uwzglednieniem mozliwosci weryfikacji wartosci wskaznikow i ich konstrukgji to nie tylko przejaw
organizacyjnego uczenia sie, ale nastawienia zarzadzajacych projektem na realizacje imperatywu uzytecznosci dla beneficjentéw.
Pozwolito to na organizacyjne dostosowanie tego istotnego aspektu wdrazania projektu do warunkédw realizacji celu nadrzednego,
jakim byto ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego. Warunkiem koncentracji na celach nadrzednych,
a nie pobocznych byta sekwencyjno$¢ wsparcia. Jednak znacznie wazniejsze byto nieczeste w organizacjach publicznych
elastyczne reagowanie na dostrzezone pola potencjalnej poprawy, bez ulegania czestej w administracji biurokratycznej pokusie
bezpieczenstwa. Podejscie takie wydaje sie by¢ podstawg adekwatnego podejscia do realizacji celéw projektu.

Odnoszac sie do efektywnosci wsparcia, ze wzgledu na diugofalowos¢ jego oddziatywania i koniecznos¢ oczekiwania na efekty
ekonomiczne w dtuzszym okresie, wnioski, ktore w tym miejscu nalezy sformutowac, odnosza sie przede wszystkim do konstrukgji
i organizacji samego pomiaru.

Dane z 2012 r. o przychodach ze sprzedazy i zatrudnieniu nie umozliwiaja jeszcze wnioskowania na temat oddziatywania
projektu, ze wzgledu na zbyt mata prébe. Zastosowanie metody analizy sytuacji przedsiebiorstw na tle branz wydaje sie jednak
perspektywiczne po uzyskaniu danych z przedsiebiorstw objetych wsparciem za rok 2013. Przy czym nalezy pamietac, ze dynamika
zatrudnienia w przedsiebiorstwach na tle branz moze by¢ wskaznikiem bardziej odpornym na okresowos$¢ wahar i przypadkowe
zdarzenia niz dynamika przychoddw ze sprzedazy. Obserwowana przewaga 12 firm, w ktérych zakoriczono wdrazanie ustug jest
pozytywnym sygnatem, jakkolwiek wymaga potwierdzenia na wiekszej prébie firm wspartych w ramach projektu.

Aspektem, ktéry w przysztosci nalezy poddac bardziej szczegotowej analizie jest kwestia osobistych korzysci pracownikow
wspartych przedsiebiorstw w kontekscie budowania kapitatu ludzkiego nie tylko w wymiarze zmiany w firmie, ale takze w wymiarze
jednostkowym®. Moze to by¢ istotne dla odpowiedniego wyprofilowania zwigzkdéw pracownikéw z przedsiebiorstwami
w kontekscie zgtaszanego czesto problemu fluktuacji kadr.

Przedsiebiorcy wskazywali réwniez na pojawienie sie dodatkowych, niezaplanowanych pozytywnych efektéw. Nalezg do nich
przede wszystkim zwiekszona inicjatywa, motywacja i zaangazowanie pracownikéw w sprawy firmy, skutkujgce poprawa przeptywu
informacji. Dla przedsiebiorstw istotne okazato sie takze nabycie doswiadczenia w realizacji projektow wspétiinansowanych
z funduszy europejskich i niejednokrotnie wzrost prestizu tak w spotecznosci lokalnej, jak i wsrdd pracownikéw.

Poza przewidywanym zaangazowaniem czasu pracownikow i ich wysitku pojawity sie takze niezaplanowane koszty przedsiebiorcow
zwigzane z koniecznoscia wypetnienia biurokratycznych wymogdw projektowych. Do szczegdlnie uciazliwych nalezaty te zwigzane
z koniecznoscig gromadzenia szczegétowych danych finansowych na potrzeby procedury rekrutacyjnej. Wnioski z prowadzonych
analiz wskazujg, ze w przysztosci nalezatoby takze zadbac o zebranie opinii przedsiebiorcéw, ktdrzy ubiegali sie o wsparcie, ale go
nie otrzymali — pozwoli to petniej ujac spektrum kosztéw realizacji projektu dla gospodarki.

Ocena relacji korzysci i kosztow dokonana przez samych przedsiebiorcéw wskazuje jednak na przewage uzytecznosci nad
poniesionymi naktadami. Najlepiej pod tym wzgledem oceniono ustugi szkoleniowe (56% wskazan na ponadproporcjonalng
uzytecznosc), choc i doradztwo dla przedsiebiorcy uznawano za efektywne (54%). Ocena tej relacji wprost przektadata sie na
zadowolenie z udziatu w projekcie. Przy tym ocena korzysci praktycznie nie zalezata od wartosci otrzymanej pomocy publicznej

6 (Czesciowo na ten aspekt zwracajg uwage autorzy opracowania pt. Ewaluacja biezqca Dziatan 2.1, 2.2 PO KL, edycje XIlI-XVI, PBS, Sopot 2013.
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(brak zaleznosci kosztow ustug i zadowolenia), lecz od sposobu zorganizowania swiadczenia ustug. Zatem analiza efektywnosci
kosztowej nie sprawdza sie, szczegdlnie w sytuacji, gdy mniejsze firmy, otrzymujace mniejszy zakres pomocy, wykazuja wieksza
uzytecznos$¢ uczestnictwa w projekcie. Za jeden z wiarygodnych miernikdéw oceny efektywnosci mozna uznac sktonnos¢ do
partycypacji w kosztach realizacji ustugi — przedsiebiorcy zadowoleni czesciej deklaruja uczestnictwo w finansowaniu wdrozenia
PR, w tym ustug doradczych. Niemniej dostrzec tu mozna celowe zanizanie sktonnosci do ptacenia. Sposréd mozliwych do
zastosowania na obecnym etapie miar efektywnosci najbardziej wiarygodna, cho¢ niepetna — dokonywana przez samych
przedsiebiorcow ocena naktadow w relacji do uzytecznosci udziatu w ISR — wskazuje na wyrazna przewage tej drugiej.






Magdalena Jelonek

4. Adekwatnosc i uzytecznosc wsparcia przedsiebiorstw
ustugami szkoleniowo-doradczymi w ramach
projektu Instrument Szybkiego Reagowania

Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest pokazanie specyfiki komponentu szkoleniowo-doradczego projektu Instrument Szybkiego
Reagowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji miedzy tg specyfika a pézniejsza oceng adekwatnosci i uzytecznosci
realizowanej ustugi. Swoistos¢ ta — o czym wspomniano we wprowadzeniu do publikacji — polegata na wdrozeniu procesu
iteracyjnej poprawy elementow ustugi (jej organizacji, zasad, form itp.) po zakoriczeniu i podsumowaniu poszczegdlnych etapow
wdrazania projektu. Role katalizatora w tak okreslonym modelu interwencji przyjeli eksperci MSAP, ktérych zadanie — poczatkowo
ograniczone do funkgji kontroli merytorycznej ustugi' — polegato na formutowaniu rekomendacji w zakresie zmian w dziataniu
projektu, ktére powinno sie zaimplementowac na kolejnym etapie wdrazania ustugi. W pewnym momencie — o czym bedzie mowa
w dalszej czesci tekstu — eksperci przejeli dodatkowa funkcje — kanatu usprawniajgcego komunikacje pomiedzy przedsiebiorca,
wykonawcg a PARP. To, co byto mocna strong przedsiewziecia, to przede wszystkim mozliwos¢ wprowadzania drobnych usprawnien
(na bazie dostarczonych przez ekspertéw dowoddw i rekomendacji) juz w trakcie trwania projektu, a nie w ramach kolejnej
interwencji.

Jak zostato wspomniane, w rozdziale tym analizowane bedg kwestie zwigzane z adekwatnoscig i uzytecznoscia wsparcia
przedsiebiorstw ustugami szkoleniowo-doradczymi w ramach projektu ISR. Sformutowana zostanie odpowiedz na pytanie, w jakim
stopniu wsparcie zaoferowane przedsiebiorcom w ramach projektu oceni¢ nalezy jako adekwatne oraz uzyteczne. Przy czym, co
zostato sprecyzowane ponizej, adekwatnos¢ i uzytecznos¢ dziatania zdefiniowana zostata na potrzeby publikacji w sposob waski.

Zgodnie ze zmodyfikowanymi kryteriami ewaluacyjnymi? (trafnos¢, skutecznos¢, efektywnos¢, uzytecznosc oraz trwatosc)
uzytecznos¢ danej interwencji (dziatania) rozumie¢ nalezy w dwojaki sposob. Po pierwsze oddziatywanie/uzytecznos¢ (impact)
wigze sie z wszystkimi konsekwencjami wdrozenia przedsiewziecia, bez wzgledu na to, czy byty one zamierzone czy nie, pozytywne
czy negatywne itp. (rozumienie szersze). Obrazuje ono zatem efekty interwencji (gospodarcze, spoteczne, srodowiskowe itp.)?,
pokazujac, w jakim stopniu interwencja publiczna przyczynita sie do osiggniecia okreslonej korzysci spotecznej. Ewaluacja
przygotowana w kontekscie szerszej definicji wigze sie (m.in.) ze szczegdétowa analizg celdw interwendji i stopnia ich osiggniecia
czy z badaniem efektéw danego dziatania, zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych, zamierzonych i niezamierzonych.
W przypadku drugiego podejscia kryterium to utozsamiane jest z oceng interwencji z perspektywy samych beneficjentéw, z ich
potrzebami, subiektywnymi odczuciami i opiniami oraz korzysciami, ktére uzyskali w wyniku uczestnictwa w danym dziataniu
(rozumienie wezsze).

Podobnie w przypadku kryterium trafnosci (czy tez adekwatnosci) wskaza¢ mozna na wielo$¢ sposobdw definiowania tego pojecia.
Rozumienie szersze przedstawia w swojej definicji J. Gérniak (2007), piszac o trafnosci: ,wymiar ten dotyczy konstrukcji samego
programu, jego celdw i mozliwosci ich osiggniecia za pomoca realizowanych dziatar. Po zrealizowaniu programu pozwala jeszcze
raz spojrze¢ na jego logike, a zwtaszcza precyzje, wymiernos¢, realnosc i osiggalnos¢ celow przy zatozonych metodach dziatania
i zaangazowanych zasobach’ Zwazywszy na specyfike dokonywanej w niniejszej publikacji oceny (skupiamy sie nie tyle na samym
programie, co na konkretnych dziataniach, takich jak przygotowanie planu rozwoju czy wdrozenie ustug szkoleniowo-doradczych),
a takze na zogniskowanie naszych rozwazan wokot przyjetego modelu iteracyjnego uczenia sie, zasadne jest zawezenie
zaproponowanej powyzej definicji do perspektywy mikro. Trafne dziatanie to takie, ktore jest oceniane przez przedsiebiorcow jako
sprzyjajace osiggnieciu celdéw waznych dla objetych interwencja firm. Przy czym warto dodac, ze w rozdziale tym ograniczymy
nasze rozwazania jedynie do prezentacji perspektywy pracodawcdw, pokazujac, jak reprezentanci firm postrzegaja uzytecznosc

' Eksperci oceniali jako$¢ przygotowanego planu rozwoju, a takze byli odpowiedzialni za weryfikacje jakosci ustugi w trakcie jej wdrazania oraz
po zamknieciu projektu.

2 Kryteria zaproponowane w 1991 r. przez Komitet Pomocy Rozwojowej OECD, obecnie zmodyfikowane.

3 (The) New Programming Period 2007-2013. Indicative Guidelines on Evaluation Methods: Monitoring and evaluation indicators.

4 ). Gorniak, Ewaluacja w cyklu polityk publicznych, [w:] S. Mazur (red.), Ewaluacja funduszy strukturalnych: perspektywa regionalna, MSAP, Krakow
2007, s.24.
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i trafnos¢ programu, a takze jakie czynniki w ich opinii zmniejszajg korzysci, jakie wynies¢ mogliby z uczestnictwa w danym
dziafaniu. Elementy szerszej perspektywy przedstawione zostaty we wczesniejszych czesciach publikacji.

Rozdziat ten sktada sie z dwdch czesci oraz podsumowania. W pierwszej z nich przedstawione zostaty ilosciowe oceny adekwatnosci
oraz uzytecznosci wsparcia oferowanego pracodawcom w formie ogdinej oceny projektu. Druga czes¢ bezposrednio odnosi sie do
przyjetej w ramach projektu perspektywy uczenia sie — znajdziemy w niej zestawienie uwag wzgledem funkcjonowania projektu,
ktére sformutowali przedsiebiorcy, a takze opis proponowanych dziatar, jakie nalezy podja¢, aby uwagi te uwzgledni¢ w projekcie
ISR® lub wykorzysta¢ do planowania w przysztosci interwencji w wiekszym stopniu dopasowanych do potrzeb przedsiebiorstw
i praktyki spoteczno-gospodarczej.

Jak wspomniano we wprowadzeniu, zanim przedstawione zostang szczegétowe uwagi wzgledem wdrazanych ustug szkoleniowo-
-doradczych oraz samego funkcjonowania projektu ISR, a takze zanim opisane zostang dziatania podjete w ramach komponentu
,uczacego sie” projektu, zarysowany zostanie kontekst dla przedstawionych w dalszej czesci rozwazan. W kontekscie tym zawarta
zostanie 0gdlna, sformutowana przez biorgcych udziat w projekcie pracodawcow ocena dziatari podjetych w ramach ISR.

4.1. Uzytecznos¢ ustug - ogélna ocena

Ogolnie rzecz ujmujac, przedsiebiorcy ocenili bardzo wysoko uzyteczno$¢ wsparcia, ktére zostato im udzielone w ramach projektu
Instrument Szybkiego Reagowania. Ponad potowa z nich okreslita projekt jako zdecydowanie przydatny (54%), a 37%, jako raczej
przydatny. Zaledwie 7% sposréd przebadanych przedsiebiorcéw ocenito przydatnosc projektu jako watpliwa.

Rysunek 4.1. Ogdlna ocena przydatnosci projektu ISR dla przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju) *N = 78.

Tak wysoka ocena przydatnosci wsparcia moze miec silny zwigzek z ogélnym zadowoleniem z tego, ze przedsiebiorstwo otrzymato
darmowa ustuge, stad analizujac ponizsze wyniki, pamietac nalezy o duzym ryzyku skrzywienia deklaracji respondentow w kierunku
odpowiedzi, ktére wydaja sie by¢ pozadane przez osoby finansujace dane dziatania. Z perspektywy ogdlnej oceny projektu oraz
z punktu widzenia rekomendacji formutowanych na przysztos¢ cenne okaze sie zestawienie powyzszych wynikdw z deklaracjami
pracodawcow odnosnie do potencjalnych zmian, ktére wptynetyby na wzrost zadowolenia z uczestnictwa w przedsiewzieciu.

Uzytecznos¢ projektu ISR warto oceni¢, biorac pod uwage odpowiedz na dwa pytania: 0 wptyw uczestnictwa w projekcie na ogoélne
wzmocnienie przedsiebiorstwa oraz o zwigzek uczestnictwa w projekcie z choc czesciowym rozwigzaniem problemaow firmy.

Jak wida¢ na ponizszych rysunkach 4.2 i 4.3, przewazaja odpowiedzi pozytywne, choc przedsiebiorcy nie sg juz tak zdecydowani
w swoich sadach (dominuje opcja,raczej tak”). Pojawia sie tez spora grupa przedsiebiorcow, ktérzy formutujg oceny ambiwalentne
(,ani tak, ani nie”) lub nawet nie widza zwiazku pomiedzy faktem uczestnictwa w projekcie a wzmocnieniem przedsiebiorstwa
i rozwigzaniem czesci jego problemdéw. Z wypowiedzi przedstawicieli firm wnioskowa¢ mozna, ze czesciowo odpowied? taka
zwigzana jest z niskim zadowoleniem z ustugi (mniejszos¢ przedsiebiorstw), a cze$ciowo wynika ona z duzej zaleznosci sytuacji
niektérych przedsiebiorstw od czynnikow zewnetrznych, w tym koniunkturalnych, na ktére zadnego wptywu nie ma interwencja
wdrozona na poziomie pojedynczego podmiotu. WyraZnie napisac nalezy, ze uzyteczno$¢ instrumentéw szybkiego reagowania
jest $cisle zwigzana z gtéwng przyczyng trudnej sytuacji przedsiebiorstwa. Jesli przyczyna ta jest zewnetrzna, trudno oczekiwac,
ze mechanizmy inwestycji w kadry czy poprawa systemu zarzadzania firma w kazdym przypadku rozwiagze kluczowe problemy
wspieranego podmiotu.

> (Cze$¢ z propozydji przedsiebiorcdw, zgodnie z zatozeniem systematycznej poprawy wdrazania projektu, wprowadzona zostata jeszcze

w trakcie trwania ISR.
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Rysunek 4.2.
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju) *N = 78.

Rysunek 4.3. Ocena wptywu realizacji planu rozwoju w przedsiebiorstwie na rozwigzanie probleméw przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju) *N = 78.

Ocena wptywu uczestnictwa w projekcie na ogdlng sytuacje przedsiebiorstwa jest zwigzana z branza i wielkoscia firmy.

Whptyw kompetencji zdobytych podczas szkolen i doradztwa na wzmocnienie przedsiebiorstwa ogdélnie wyzej oceniajg firmy

z branzy produkcyjnej oraz przedsiebiorstwa srednie i duze, co powigzane jest zapewne ze specyfikg szkolen oferowanych

w tych podmiotach. Podobnie ksztattuje sie ocena zwigzku miedzy uczestnictwem w projekcie a rozwigzaniem podstawowych

problemoéw podmiotu. | w tym przypadku to firmy produkcyjne oraz Srednie i duze wyzej oceniaja wktad projektu ISR. Postawic

mozna w tym przypadku pytanie, w jakim stopniu wptyw na powyzsza odpowiedZ miaty zmiany koniunkturalne zaobserwowane

w drugiej potowie roku, w tym deklarowane przez niektérych przedsiebiorcow z branzy produkcyjnej finansowe ,odbicie”.

Ustugi oferowane w projekcie ISR zaprojektowane zostaty jako doradztwo lub szkolenia. Dobrym wskaznikiem uzytecznosci tak

sformutowanej oferty jest osobna odpowiedz na pytanie o ocene przydatnosci szkolen i ustug doradczych, z ktérych skorzystata

firma.

Rysunek 4.4. Ocena przydatnosci szkolenia w pracy zawodowej
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju) *N = 127.
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Tabela 4.1. Ocena przydatnosci szkolenia w pracy zawodowej (a branza i wielkos¢ przedsiebiorstw)

Sektor Wielkos¢

handel | produkcja Srednie

raczej nieprzydatne

ani przydatne, ani nieprzydatne

raczej przydatne

bardzo przydatne
N

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie wywiadoéw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju).

Zestawiajac ze sobg wyniki ocen szkoler i doradztwa, sformutowac nalezy kilka zasadniczych wnioskéw. Po pierwsze, potwierdzajg one
wyjatkowo wysokg ocene ustugi (zarowno szkoleniowej, jak i doradczej). Przy czym przydatno$¢ zostata najwyzej oceniona w przypadku
doradztwa dla przedsiebiorstw, nastepnie — szkoler oraz doradztwa dla pracownikéw.

Tabela 4.2. Ocena przydatnosci ustugi doradczej w pracy zawodowej

Doradztwo
dla przedsiebiorcy

Doradztwo
dla pracownikow

w ogdle nieprzydatne

raczej nieprzydatne

ani przydatne, ani nieprzydatne

raczej przydatne

bardzo przydatne
N

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju).

4.2. Adekwatnos¢ ustug - ogélna ocena

Wysokos¢ wystawianych projektowi ISR ocen potwierdzona zostata w pytaniach dotyczacych adekwatnosci wsparcia oferowanego
w ramach podjetych interwencji. W tym przypadku jednak widac byto wieksza ostroznos¢ w ocenach przedstawicieli firm — 34% sposréd
badanych ocenito ustuge jako bardzo adekwatng, 51% jako raczej adekwatng, a az 15% badanych to osoby, ktére s niezadowolone lub
ambiwalentne w swojej ocenie. Widac tez wyraznie zmiany w ocenie adekwatnosci ustugi wzgledem potrzeb przedsiebiorcédw pomiedzy
poszczegdlnymi naborami do projektu. O ile w Il naborze oceny te miaty wydzwiek zdecydowanie pozytywny (89% odpowiedzi na raczej
i zdecydowanie tak), o tyle nabdr Il i IV pokazat nieco wiekszy krytycyzm przedstawicieli firm. Nieco zwiekszyta sie grupa oceniajgcych
ustuge jako raczej adekwatng, a zmniejszyta oceniajacych ja jako bardzo adekwatng, co moze wigzac sie z pogorszeniem sie sytuadji
rynkowej i coraz silniejsza, deklarowang przez pracodawcow, potrzebg uzyskania bezposredniego wsparcia finansowego. Rownoczesnie
kilkukrotnie wzrosta liczba osob wyrazajacych opinie ambiwalentne. W kontekscie ogolnie wysokiej oceny projektu wynik taki sugeruje
istnienie potrzeb w zakresie wsparcia przedsiebiorstw, ktore nie sg zaspokajane w ramach podjetych dziatar. Sugestie przedsiebiorcow
zanalizowane zostaty w sposob jakosciowy i skrétowo przedstawione w zakoriczeniu. Osoby zainteresowane ich szerszym opisem odsytamy
do raportu z ewaluadji projektu.

Rysunek 4.5. Ocena adekwatnosci oferowanej w ramach ISR ustugi szkoleniowo-doradczej do potrzeb przedsiebiorstw
znajdujacych sie w trudnosciach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju) *N = 127.
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Adekwatnos¢ wsparcia ma wyrazny wymiar branzowy. Podobnie jak w przypadku reszty ocen, wsparcie oferowane w ramach ISR
najczesciej oceniane byto jako bardzo adekwatne przez firmy produkcyjne, cho¢ w ich przypadku zidentyfikowano tez znaczny
odsetek ocen ambiwalentnych oraz negatywnych (10 i 8%). Przedsiebiorstwa handlowe czesciej oceniaty ustuge jako raczej
adekwatng lub bardzo adekwatng i — co warto podkresli¢ — brak jest w ich przypadku ocen posrednich i negatywnych.

Tabela 4.3. Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Paristwa zdaniem adekwatna do potrzeb
przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach? (a branza i wielkos¢ przedsiebiorstwa)

Sektor Wielkos¢

handel |produkcja Srednie

bardzo nieadekwatna

8%

40%

raczej nieadekwatna

ani adekwatna, ani nieadekwatna

raczej adekwatna

bardzo adekwatna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju).

Znaczenie pomocy publicznej wida¢ w rozkladzie odpowiedzi na pytanie o zachowanie przedsiebiorstwa w sytuacji, gdyby realizacja
ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju wymagata zaangazowania Srodkéw wiasnych. Najprosciej podzieli¢ beneficjentéw takiej
ustugi na tych, ktérzy w momencie nieotrzymania wsparcia publicznego i tak najprawdopodobniej zakupiliby ustuge oraz tych, ktérzy
bez finansowania publicznego najpewniej by z niej nie skorzystali (56%). Odpowiedzi na to pytanie cechuje silna zaleznos¢ od wielkosci
i branzy przedsiebiorstwa. Im wieksza firma, tym wieksze prawdopodobienstwo tego, ze zakup i tak bytby dokonany. Tym samym warto
postawic¢ pytanie, w jakim stopniu — szczegdlnie w przypadku duzych przedsiebiorstw — ustuga jest komplementarna wzgledem wiasnych
inwestycji szkoleniowych przedsiebiorstwa, a w jakim pokrywa zakres inwestycji, ktdre mogtyby by¢ w normalnych warunkach finansowane
ze srodkéw whasnych firmy.

Rysunek 4.6. Sktonnos¢ do zakupienia ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju w przypadku zakupu ich z wtasnych srodkéw
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie wywiadoéw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju) *N = 74,

Adekwatnos¢ oferowanego przez ISR wsparcia obrazujg odpowiedzi na pytanie o typ i zakres zakupionych ustug, w sytuacji, gdyby nie
byly one finansowane ze srodkéw publicznych. Pamietac nalezy, ze odpowiedzi na to pytanie udzielity gtéwnie przedsiebiorstwa duze
oraz $rednie — one bowiem czesciej deklarowaly to, ze produkt bytby zakupiony nawet w sytuacji niewystgpienia wsparcia publicznego.

Rysunek 4.7. Sktonnos¢ przedsiebiorstwa do zakupu tych samych ustug
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju) *N = 43.
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Rysunek 4.8. Sktonnos¢ przedsiebiorstwa do zakupu tego samego zakresu ustug
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddw z przedstawicielami przedsiebiorstw (badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju) *N = 41.

Mniej wiecej potowa przedsiebiorstw zadeklarowata, ze zakupiono by doktadnie te same ustugi, a potowa, Ze ustugi te bytyby nieco inne.
Takie same ustugi zakupione bytyby czesciej przez przedsiebiorstwa duze oraz produkcyjne, nieco inne przez firmy $rednie oraz dziatajace
w branzy ustugowej i handlowej. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywac mozemy w réznych czynnikach, o ktérych bedzie jeszcze mowa
w dalszej czesci publikacji. Jednym z nich sg zdecydowanie wieksze wymagania, jakie przedsiebiorstwa duze stawiaty przed wykonawca
zadania oraz wieksza Swiadomos¢ potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstwa, ktéra skutkowata finalnie lepszym dopasowaniem ustugi do
okreslonego profilu firmy. Ponadto nieco wieksze zréznicowanie odpowiedzi zauwazy¢ mozna byto podczas oceny zakresu potencjalnie
zakupionych ustug. Czes¢ firm ocenita zakres ustug jako zbyt duzy, czes¢ jako w sam raz, a cze$¢ jako za maty. Trudno jest w tym zakresie
wskazac jednoznacznie gtéwny czynnik, typu wielkos¢ przedsiebiorstwa lub branza ttumaczacy te ocene, raczej w gre wchodza w tym
przypadku indywidualne preferencje i specyficzne potrzeby konkretnych firm.

4.3. Czynniki zmniejszajgce uzytecznos¢ i adekwatnos¢ ustug oferowanych w ramach projektu
Instrument Szybkiego Reagowania a zaproponowany model iteracyjnego uczenia sie

Cennym elementem kazdej oceny wdrazanej polityki jest nie tyle wskazanie na osiggniety sukces (nawet, jesli sukces ten
rzeczywiscie nastapit), co raczej okreslenie tych elementow, ktére w ramach kolejnych dziatarh mogtyby zosta¢ poprawione.
Dziataniom tym poswiecona zostanie dalsza czes¢ rozwazan. Przy czym ograniczymy opis jedynie do charakterystyki postulatow
stawianych przez przedsiebiorcéw oraz oceny realnosci ich wdrozenia. W zakoriczeniu catosci publikacji postulaty te znajdg swoje
miejsce w systemie rekomendacji wypracowanych w ramach projektu ISR.

Jak zostato powiedziane we wstepie, dobra — a zarazem unikalng — praktyka w projekcie ISR byta implementacja zasady iteracyjnego

uczenia sie po wdrozeniu kazdej z kolejnych faz projektu. Dzieki wywiadom prowadzonym przez ekspertéw MSAP moZliwe byto

sformutowanie dwoch typdw rekomendacji:

1. Postulatow usprawniajgcych realizacje projektu (zazwyczaj byty to rekomendacje natury praktycznej — zgfaszane przez
przedsiebiorcéw).

2. Rekomendacji fundamentalnych, ktére wskazywaty na ingerencje nie tyle w organizacje projektu, co w jego logike (propozycje
eksperckie czedciej zgtaszane przez samych audytoréw MSAP).

W niniejszej czesci publikacji odniesiono sie gtéwnie do postulatow praktycznych, pokazujac, jakie dziatania juz zostaty podijete,
aby zwiekszy¢ uzytecznosc i adekwatnos¢ projektu, a jakie pracodawcy sugerujg wdrozy¢ w przysztosci. Rekomendacje natury
fundamentalnej omowione zostaty w ostatnim rozdziale — podsumowaniu catosci publikacji.

Zgtoszone przez przedsiebiorcow propozycje usprawnien projektu podzielone zostaty ze wzgledu na etap wdrazania interwencji
(rekrutacja, przygotowanie planu rozwoju, wdrazanie planu rozwoju). Wiekszos¢ informacji umieszczona zostata w tabelach
(zgtoszone przez przedsiebiorcédw problemy oraz ich propozycje usprawnien), ktére nastepnie zinterpretowane zostaty w kontekscie
przyjetego modelu uczenia sie. Przy tym wyraznie nalezy zaznaczy¢, ze krytyczne opinie przedsiebiorcow nalezaty do rzadkosci,
a negatywny wydzwiek wypowiedzi niektérych pracodawcow zestawi¢ wypada z ogdinie bardzo wysoka oceng projektu jako
takiego.

4.3.1. Uwagi oraz postulaty odnosnie do organizacji rekrutacji w projekcie

W przypadku procesu rekrutacji pracodawcy zwracali uwage przede wszystkim na ucigzliwos¢ i brak poczucia sensu gromadzenia
az tak szczegdtowych danych, a takze na swoistg ,asymetrie” relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a firmga realizujaca ustuge.
Szczegdlne roznice w ocenie stopnia skomplikowania samego procesu rekrutacyjnego zauwazy¢ mozna byto pomiedzy
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podmiotami, ktére korzystaty wczesniej ze srodkow publicznych oraz jednostkami zaangazowanymi w taki projekt po raz
pierwszy. Mozna powiedzie¢, ze firmy korzystajace ze wsparcia byty w wiekszym stopniu $wiadome i przygotowane na czekajace
je ucigzliwosci (czesciej wiedziaty, jak przygotowac dokumenty, jakich nie popetnia¢ bteddw itp.).

Asymetria relacji miedzy podmiotem realizujgcym szkolenia a przedsiebiorstwami korzystajagcymi z ustugi widoczna byta
szczegolnie w pierwszych naborach i zmniejszata sie systematycznie wraz z wprowadzaniem kolejnych zmian. Jedng z najbardziej
drastycznych opinii odnosnie do procesu rekrutacyjnego przytaczamy ponizej celem zilustrowania najpowazniejszych problemowy,
z jakimi stykali sie przedsiebiorcy.

Przedsiebiorstwo nie zostato uprzedzone, ze bedzie musiato zgromadzi¢ az tak wiele dokumentdw. WYG nie okreslat, co oferuje, ale
bardzo duzo danych i informacji potrzebowat. Najbardziej przeszkadza szczqtkowa informacja. Na stronie www.parp.pl jest bardzo mato
informacdji dla przedsiebiorstw. JeZeli firme sie rekrutuje, to trzeba jq otoczyc o wiele staranniejszq opiekq (...) W umowie otrzymanej od
WYG nie byto wartosci ustugi szkoleniowo-doradczej, za to byta kara za odstgpienie od umowy w wysokosci 88 tys. zt. Umowa w istocie
byta podpisywana in blanco.

Proces rekrutacji w ISR okazat sie by¢ najstabszym i najtrudniejszym do modyfikacji etapem w projekcie. Cze$¢ — zresztg zasadnych —
rekomendadji przedsiebiorstw nie mogta zosta¢ wdrozona ze wzgledu na sztywne wymagania zwigzane z metodologig typowania
firm, ktére moga skorzystac z pomocy publicznej, a takze w zwiazku z koniecznoscig skrupulatnej, czesto nawet dos¢ formalistycznej
kontroli tego, komu taka pomoc jest przyznawana. Ta rozbieznos¢ pomiedzy interesem publicznym a sprawnoscig wdrazania
projektu zredukowana zostata dzieki wprowadzeniu na dalszych etapach projektu kilku usprawnien, takich jak — przykfadowo —
przygotowanie jasnej pisemnej informacji dla przedsiebiorstw, w jaki sposéb wykorzystywane sg wszystkie gromadzone dane,
a takze opracowanie zestawu najczesciej zadawanych przez przedsiebiorcow pytan (tzw. FAQ)®, zdecydowanie poprawit sie odbiér
strony internetowej i uzyteczno$¢ zamieszczanych na niej informacji.

Tabela 4.4. Problemy odnosnie do rekrutacji zgtaszane przez przedsiebiorcéw i propozycje ich rozwigzania

Problemy zgtoszone przez przedsiebiorcow

Propozycje przedsiebiorcow

Niepotrzebna - z perspektywy
przedsiebiorcow - szczegdtowosé
gromadzonych danych i czeste watpliwosci,
jak te dane powinny by¢ prezentowane

- ograniczenie gromadzenia danych do jedynie tych kluczowych

(rzeczywiscie wykorzystywanych) z perspektywy projektu

bilanse roczne w miejsce kwartalnych

rezygnacja w przypadku wybranych firm ze sprawozdania z przeptywéw srodkéw
pienieznych lub ograniczenie liczby takich sprawozdan do raz na rok

potrzeba wsparcia podczas rekrutacji (konsultant)

- akceptowanie dokumentéw w formie elektronicznej

biezace aktualizowanie strony projektu, opracowanie poradnika i FAQ

Brak uwzglednienia w wymogach
odnosnie do gromadzenia danych
specyfiki przedsiebiorstwa

- czesciowe uzaleznienie zbieranych danych od specyfiki

przedsiebiorstwa, np. w przypadku spotek gietdowych wiekszos¢
informacji jest dostepnych na stronach internetowych

lepsze dopasowanie wymogow odnosnie do gromadzonych danych do praktyk
finansowo-ksiegowych stosowanych przez rézne rodzaje przedsiebiorstw
réznicowanie ilosci dokumentéw w zaleznosci od wielkosci

firmy tak, aby mikroprzedsiebiorstwa i mate firmy nie musiaty

ponosi¢ z tego tytutu wysokich naktadéw czasowych

- dostosowanie procesu gromadzenia danych do praktyki przedsiebiorstwa,

w tym przede wszystkim terminéw sktadania innych sprawozdan

- wprowadzenie o$wiadczen w miejsce czesci dokumentéw finansowych

Brak swiadomosci wérdd przedsiebiorcéw,
w jakim celu takie dane sa gromadzone
i do czego mogg by¢ wykorzystywane
(poczucie bezsensu wykonywania tak
zmudnych operacji ksiegowych)

przygotowanie informacji dla przedsiebiorcow, ktéra uzasadniataby

sens analityczny zbierania poszczegdlnych danych

pehiejsze i wczesniejsze informowanie przedsiebiorstwa na temat
wszystkich koniecznych do gromadzenia danych tak, aby przedsiebiorstwo,
decydujac sie na udziat w projekcie byto w petni swiadome tego, jaki czeka
je wysitek zwigzany z gromadzeniem szczegotowych informacji

Brak koordynacji procesu gromadzenia
danych powodujgcy wzrost ucigzliwosci
fazy rekrutacyjnej (m.in. problem
z przeptywem informacji miedzy PARP - WYG
i podwykonawcami, dublowanie sie PARP
i WYG w procesie gromadzenia danych)

- wyeliminowanie koniecznosci kilkakrotnego przygotowywania i sktadania tych

samych dokumentéw na réznych etapach rekrutacji i uczestnictwa w projekcie
nienaktadanie na firmy obowiazku wypetniania ankiet outplacementowych
w sytuacji, kiedy firma nie zamierza podejmowac zadnych dziatan w tym kierunku

Zbyt dtugi okres mijajacy od ztozenia
dokumentacji do rozpoczecia
wdrazania planu rozwoju

- spelnienie zatozen instrumentu SZYBKIEGO reagowania (przyspieszenie procesu)

Zrédfo: opracowanie wilasne.

6

Dodatkowo przedtuzono czas przedsiebiorstw przeznaczony na wprowadzanie danych finansowych, ograniczono liczbe okreséw

sprawozdawczych wprowadzanych do systemu, poprawiono wiele btedéw natury technicznej w funkcjonowaniu systemu.

51




Ponadto nadal warta jest rozwazenia — skadinagd imponujgca — metodologia rekrutowania przedsiebiorstw do projektu
wymagajaca sporego wysitku zwigzanego z przygotowaniem odpowiednich informadcji, ktére nie sg sporzadzane przez wszystkie
przedsiebiorstwa (np. sprawozdanie z przeptywdw srodkdw pienieznych), a takze — z powodu duzego skomplikowania - budzi
niepokoje zwigzane z mozliwoscia manipulowania wartosciami parametrow. Zestawienie korzysci ptynacych z jej zastosowania
z kosztami, jakie generuje przemawia na jej niekorzys¢, stad zasadne jest podjecie wysitku w celu jej uproszczenia, ktére przebiegac
powinno réwnolegle z procesem ,0swajania” opinii publicznej z metoda. Uproszczenie metody rekrutacji jest jednym z elementéw
zwiekszajacych szanse na to, ze ISR stanie sie mechanizmem naprawde szybkiego reagowania, bez zbednych opdzniert w procesie
rozpoczynania wdrazania interwencji.

4.3.2. Uwagi oraz postulaty odno$nie do planu rozwoju

Drugim pod wzgledem liczby uwag krytycznych etapem byta faza opracowywania planu rozwoju (dalej PR). Uwagi przedsiebiorcow
odnosnie do przygotowania planu mozemy przyporzadkowac do dwdéch kategorii:

A. Postulaty zmian w obszarze komunikacji

Krytyka reprezentantdw firm dotyczyta w tym przypadku gtéwnie niedroznosci kanatéw informacyjnych i wynikajacego
z niej chaosu informacyjnego. Jest to jeden z najpowazniejszych zarzutéw wzgledem poczatkowej fazy projektu’. Sugestie
przedsiebiorcéw zwigzane z usprawnieniem procesu komunikacji tyczyty sie kilku zasadniczych elementdw, z ktorych wymienic¢
warto: koniecznosc¢ lepszej komunikacji w obrebie firmy realizujacej ustuge (np. te same informacje zbierane na etapie
rekrutacji i opracowywania PR), koniecznos¢ dostarczenia doktadnej informacji o zakresie wsparcia, o zadaniach, obowigzkach
i kompetencjach: PARP, MSAP oraz firmy realizujacej ustugi, czy wyznaczenie w kazdej instytucji opiekundw branzowych (opiekunow
odpowiedzialnych za grupe przedsiebiorstw z danej branzy).

Czesciowo udato sie odpowiedzie¢ na wymienione powyzej uwagi jeszcze w trakcie realizacji projektu, przygotowujac pisemnga
informacje o kompetencjach poszczegdlnych podmiotdw, a przede wszystkim zobowiazujac ekspertow MSAP do szczegdtowego
ttumaczenia zasad PR oraz praw i obowiazkéw poszczegdinych podmiotéw biorgcych udziat w procesie (rozszerzenie zadan
z oceny produktéw i proceséw na konsultacje i wsparcie przedsiebiorcy).

B. Postulaty zmian w formule dokumentu

To, co w najwiekszym stopniu byto krytykowane przez przedsiebiorcéw, to nieprzejrzystos¢ dokumentu oraz jego relatywnie niska
praktyczna uzytecznos¢. Postulaty, ktére zgtaszali wigzaty sie przede wszystkim z przygotowaniem skrétu PR dla kadry zarzadzajacej
(tzw. executive summary), rozszerzeniem wybranych fragmentéw kosztem innych.

Pomimo jasnej formuty planu, ktéry miat gwarantowac dopasowanie ustug do potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa,
niejednokrotnie zdarzato sie, ze reprezentanci firm otrzymywali ustuge, ktéra tresciowo nie w petni ich satysfakcjonowata.
Z przypadkéw zgtaszanych przez przedsiebiorcéw warto wymieni¢ procedery: oferowania szkolen, gtéwnie miekkich?® nawet
w sytuacji, gdy przedsiebiorca zgtaszat odmienne potrzeby, celowe zwiekszanie (czasem bez merytorycznego uzasadnienia) grup
szkoleniowych do 10 lub 15 oséb w celu maksymalizowania zysku ptynacego z realizacji ustugi (rozliczenia w formie osobogodzin).

Réwnoczesnie dodac nalezy, ze w zakresie poprawy jakosci dokumentu, jakim jest PR, dzieki wspotpracy wykonawcy, PARP oraz
MSAP udato sie zrobi¢ naprawde duzo. Po pierwsze jeszcze przed rozpoczeciem wdrozen ustalono minimalny zakres takiego
dokumentu oraz jego minimalny standard. Zdecydowanie poprawiono jakos¢ przygotowywanych planéw, w tym metodyke
ich opracowywania. Z rekomendacji przytoczonych przez przedsiebiorcéw, a odnoszacych sie do metodyki przygotowania PR
warto wskazac na te, ktore mozliwe sg do wdrozenia w projektach o podobnej logice. Przede wszystkim mowa tutaj o wiekszym
wykorzystaniu w przysztosci technik kreatywnych, grup warsztatowych czy metod w wigkszym stopniu niestandaryzowanych,
jakosciowych, w miejsce typowego kwestionariusza ankiety, na bazie ktérego gromadzono dane o kluczowych problemach
i potrzebach przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorcy zasugerowali tez wiele usprawnien, ktére zmieniaty logike interwencji, a ktére s warte rozwazenia podczas
projektowania przysztych dziatan. Z najwazniejszych postulatow warto wymieni¢ sugestie odnosnie do oddzielenia procesu
opracowywania PR od wdrazania samej ustugi (PR przygotowany przez niezaleznych ekspertéw, ustuga — wdrazana przez
profesjonalng firme szkoleniowa), wprowadzenia swobody wyboru firmy szkolacej (mechanizm bondéw edukacyjnych), czy
wdrozenie idei zespotow branzowych (opracowujacych PR dla firm skupionych w danych branzach). Oddzielenie procesu
projektowania interwencji od jej wykonywania jest typowym mechanizmem redukujacym prawdopodobienstwo pojawiania sie

7 W kolejnych naborach udato sie usprawnic ten proces.

8 Na skutek czestych uwag zgfaszanych przez osoby oceniajace PR oraz przeprowadzajace rozmowy z przedsiebiorcami zmniejszeniu ulegta
liczby szkolerr miekkich oferowanych przez wykonawce (HR, komunikacja, motywacja) na rzecz szkolen ,twardych” (marketing, zarzadzanie
produkgja, strategie sprzedazy).
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niekorzystnych efektéw, takich jak: przygotowanie PR pod dostepna u wykonawcy oferte ustug (podczas gdy logika dziatania

nakazuje relacje odwrotna).

Tabela 4.5. Problemy dotyczace dokumentu PR zgtaszane przez przedsigbiorcéw i propozycje ich rozwigzania

Problemy zgtoszone przez przedsigbiorcow

Propozycje przedsiebiorcow

Brak dostosowania dokumentu do
rzeczywistych potrzeb pracodawcéw
(zbyt obszerny i nieprzejrzysty)

skrécenie dokumentu lub przygotowanie streszczenia
menedzerskiego (executive summary)

- ograniczenie opisu firmy (zasoboéw ludzkich, historii itp.)
- wigczenie do planu elementu bardzo istotnego dla przedsigbiorcy — analizy

otoczenia spoteczno-gospodarczego firmy (w tym konkurencji)

Formalizm w procesie opracowywania
PR (gtéwnie oparcie sie na
technikach ankietowych)

- wprowadzenie komponentu jakosciowego w procesie opracowywania PR (np.

dyskusje grupowe z elementami technik projekcyjnych, grupy kreatywne)
oraz szersze wiaczenie pracownikéw firmy w tworzenie tego planu

Gromadzenie tych samych
danych, ktére zbierane byty od
przedsiebiorstwa na etapie rekrutacji

lepsza wspétpraca w procesie przekazywania danych miedzy PARP a firma
realizujaca ustuge oraz w obrebie firmy, ktéra wdraza szkolenia i doradztwo

Czesty brak znajomosci branzy, w ktérej
dziata przedsiebiorstwo przez konsultantéw
przygotowujacych PR oraz pézniejszych
treneréw (czesto sa to rézne osoby)

- wprowadzenie obowigzku zaangazowania w prace nad PR nie tylko

konsultantéw biznesowych, ale tez i branzowych (w idealnej sytuacji
- zaangazowanie osoby, ktéra posiada obie kompetencje)

+ zbudowanie zespotéw branzowych (konsultanci wykonawcy, ktérzy

opracowuja plany rozwoju dla firm funkcjonujacych w branzy X)
mozliwos¢ zaangazowania w opracowywanie planu rozwoju
0s6b, ktére beda zaangazowane w pdZniejsze jego wdrazanie,
aby na tym etapie mogty poznac przedsiebiorstwo

Plany rozwoju pisane ,pod ustugi’, a takze
w niektérych sytuacjach ,zdecydowane
naktanianie” przedsiebiorstw do
skorzystania z ustugi, ktérej firma nie
potrzebuje (np. szkolenia, podczas gdy
firmie zalezy jedynie na doradztwie)

- oddzielenie procesu przygotowania PR od ustugi szkoleniowo-doradczej (plany

przygotowywane przez zespoty ekspertéw, ustuga — zamawiana na rynku)

Nieczytelny proces i cel przygotowania
PR. Niski poziom poinformowania
przedsiebiorstw odnosnie do ustug
oferowanych w projekcie ISR oraz
samej procedury przygotowania PR

przygotowanie doktadnej informacji o zakresie wsparcia (a raczej o braku mozliwosci
wsparcia niektérych pozadanych przez przedsiebiorcéw proceséw: np. procedury
wdrozenia ISO, przygotowania strategii przedsiebiorstwa, wnioskéw o dotacje unijne)
sporzadzenie szczego6towej instrukcji przygotowania PR

(wraz z metodologig prowadzonych prac)

przekazanie jasnych informacji o zadaniach, obowigzkach i kompetencjach: PARP,
MSAP oraz firmy realizujacej ustugi, wyznaczenie w kazdej instytucji opiekunow
branzowych (opiekunéw odpowiedzialnych za grupe przedsigbiorstw z danej branzy)

Obawy o zachowanie poufnosci danych

- wprowadzenie obowigzkowej klauzuli poufnosci podpisywanej przez

podwykonawcéw

Zrédfo: opracowanie wlasne.

4.3.3. Uwagi oraz postulaty odnosnie do wdrazania planu rozwoju

Etap wdrazania ustugi poczatkowo wigzat sie z wieloma problemami, z ktérych najczesciej przedsiebiorcy wskazywali na:

A. Problemy z przeptywem informacji

Problemy te wigzaty sie gtéwnie z ogromem przedsiewziecia, jakie podjat sie realizowac wykonawca. W wiekszosci przypadkéw
przedsiebiorcy nie zgtaszali wiekszych zastrzezer wzgledem sfery organizacyjnej, wrecz niejednokrotnie z podziwem wypowiadali
sie o wykonawcy, ktéry zdecydowat sie koordynowac tak zréznicowane tematycznie i przestrzennie ustugi. Pojawity sie jednak
jednostkowe opinie wskazujace na problemy koordynacyjne, ktére wynikaty z zaangazowania w dziatania wielu podwykonawcow,
ktorzy — nawet przy duzym wsparciu gtéwnego wykonawcy — nie zawsze oferowali jednakowy standard ustugi. Warto tutaj
wymienic i zilustrowac cytatami nastepujace kwestie problemowe:

A.1. Incydenty zwigzane z nieinformowaniem pracodawcéw o dodatkowych kosztach uczestnictwa w projekcie

Przykiad stanowi firma, ktéra nie zostata poinformowana o koniecznosci pokrycia kosztow dojazdu pracownikéw do miejsca,
w ktorym odbywato sie szkolenie. Opiekujacy sie firma ekspert MSAP wskazat, ze ,dodatkowym zaskoczeniem byta informacja,
Ze sami ponoszq koszty transportu uczestnikéw. Wczesniej tego nie wiedzieli. Z kolei tuz przed szkoleniami zostali powiadomieni
przez WYG, ze ponoszq réwniez koszt hotelu dla uczestnikéw. Zwazywszy na to, ze firma ma sklepy w catej Polsce informacja
0 koniecznosci sfinansowania kosztéw podrézy i noclegéw 110 uczestnikdw szkoler byta przykra. Takie zachowania wzbudzajq niepokdj
i niezadowolenie'.
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A.2. Pézne przekazywanie informacji o obowigzkach formalnych przedsiebiorcy

Incydentalnie (zaleznie od podwykonawcy realizujgcego ustuge) zdarzaty sie tez sytuacje wskazujace na problemy z koordynacja
obowigzkéw formalnych uczestnikéw szkolen, ktére najtrafniej opisuje ponizszy cytat opinii eksperta MSAP: ,Przedsiebiorstwo
bardzo pézZno zostato powiadomione, ze kazdy uczestnik szkoleri musi podpisac¢ materiaty szkoleniowe (odbidr). To zrozumiate, ale nie
Jjest zrozumiate, dlaczego nikt nie powiadomit o tym firmy, kiedy uczestnicy jeszcze byli na szkoleniu, ale dopiero po jego zakoriczeniu? Ci
uczestnicy przyjezdzali z 36 miast w Polsce. Gromadzenie ich podpiséw po szkoleniach byto zadaniem koszmarnym (...) Na 2 dni przed
szkoleniem firma zostata powiadomiona przez WYG, ze szkolenie bedzie odwotane. Uczestnicy mieli juz zakupione bilety i zarezerwowane
hotele (...) Na skutek kategorycznej odmowy odwotania szkolenia przez przedsiebiorstwo oraz presji wywartej na WYG, ostatecznie doszto
ono do skutku'”.

A.3. Incydenty zwigzane z nieinformowaniem o prawach wykonawcy i przedsiebiorcy

Zdarzato sie, ze poczatkowy brak jasnej informacji o prawach i obowigzkach przedsiebiorcy wykorzystywany byt przez
podwykonawcdw ustugi, ktérzy nie zawsze informowali przedstawicieli firm o mozliwosci negocjowania zasad udzielanego
im wsparcia. Z pozoru nienegocjowalne okazywaty sie by¢ terminy szkolen, osoby szkolace (trenerzy) czy liczebnos¢ grup.
W przypadku wielkosci grup szkoleniowych wykonawca najczesciej starat sie maksymalizowac zyski, forsujac ich maksymalng
liczebnos¢ (wynagrodzenie rozliczane w oparciu o osobogodziny), co uznac nalezy za jego w petni zdroworozsgdkowe dziatania.

Tabela 4.6. Problemy dotyczace formalizacji procedur zgtaszane przez przedsigbiorcéw i propozycje ich rozwigzania

Problemy zgtoszone przez przedsiebiorcéw Propozycje przedsiebiorcow
Terminy wdrazania PR (nieadekwatne do mozliwosci - przygotowanie szczegdtowej pisemnej informacji (instrukgji)
przedsiebiorstw lub wcigz przesuwane) na temat praw i obowiazkéw przedsiebiorcy (rownolegtej do

informacji znajdujacych sie w dokumentach formalnych)

Problemy z koordynacja projektu, przeptywem - pisemna informacja (instrukcja) na temat praw i obowigzkéw
informacji i niedoinformowanie przedsiebiorstw przedsiebiorcy (w tym np. mozliwosci wyboru trenera
(nie wiedzg, jakie sg ich prawa i obowigzki, sposrad kilku zaproponowanych przez firme)
a takze standardy jakosci wdrazanych ustug) - opracowanie dokumentu okreslajacego standardy jakosci

ustugi szkoleniowej (istotne zwtaszcza w przypadku
realizacji ustug przez podwykonawcéw)

- wprowadzenie mozliwosci uczestnictwa w ustudze osob, ktére
s zatrudnione na zasadzie umowy innej niz umowa o prace

- wprowadzenie mozliwosci wyznaczania zastepstw dla
uczestnikow szkolen w sytuacji kryzysowych (np. choroba)

Sztywnos¢ procedur zwigzanych z doborem - wprowadzenie mozliwosci zmniejszenia, jak tez
0s06b korzystajacych z ustug oraz z samym zwiekszenia liczby os6b uczestniczacych w ustudze
procesem realizacji ustugi - wprowadzenie w rozliczeniach z wykonawca odptatnosci za

szkolenia, ktére nie s naliczane od osoby, lecz od wielkosci
grupy liczonej w przedziatach np. 0-5, 6-10, co pozwolitoby
bardziej elastycznie traktowac liczebno$¢ takich grup

Sztywnosc¢ PR (podczas realizacji PR firmy - umozliwienie wprowadzania drobnych korekt w PR
dostrzegaja potrzebe korekt w PR) na etapie wdrazania ustug (np. w momencie nagtej

zmiany sytuacji finansowej przedsiebiorstwa)

mozliwos¢ wprowadzenia modyfikacji do juz zaakceptowanego

przez PARP zakresu ustugi (w uzasadnionych przypadkach)

Przesuwanie przez wykonawce momentu rozpoczecia |- wydtuzenia s$wiadczenia ustugi doradczej (nie tylko formalne, ale
wdrazania ustugi doradczej na koniec okresu wdrazania PR rzeczywiste — ustuga taka powinna zaczynac sie w pierwszym
tygodniu wdrazania ustugi, w potowie okresu wdrazania ustugi
powinno by¢ zrealizowanych ok. 50% godzin doradczych)

Ogolnikowa informacja na temat zawartosci szkolen - wprowadzenie obowigzkowej procedury negocjowania
zaproponowana w PR (czes¢ firm szkoleniowych zatozyta, zawartosci szkolen na etapie wdrazania ustugi
ze jest to wystarczajaca informacja dla przedsiebiorcow
na temat tego, jak beda przebiegac szkolenia)

Zrédfo: opracowanie wiasne.

B. Problemy zwigzane ze zbytnim i niezrozumiatym sformalizowaniem procedur

Poczatkowa faza wdrazania projektu krytykowana byta przez niektérych przedsiebiorcéw — zwiaszcza tych, ktérzy po raz pierwszy
brali udziat w projekcie unijnym - za zbytnie sformalizowanie, ktére niejednokrotnie psuto ogolny wizerunek i zadowolenie
z uczestnictwa w przedsiewzieciu. Problem ten dobrze obrazuje cytat jednego przedsiebiorcy:,zbyt duzy nacisk ktadziono na
kwestie zwiqzane z wyzywieniem i sprawy organizacyjne w stosunku do uwagi poswieconej sprawom merytorycznym, przesadnie
rygorystyczne kontrole w trakcie szkoleri. Pani, ktéra dokonywata kontroli, na zapytanie, czy jedna z 0séb moze wyjs¢ na 6 minut przed
koricem szkolenia, zgodzita sie, ale poprosita jg wczesniej o okazanie dowodu osobistego, ktéremu zrobita zdjecie. Takie zachowanie
natychmiast powodowato, ze dobra atmosfera na zajeciach sie usztywniata'.
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Negatywnie oceniona zostata tez sztywnos¢ PR, ktory w zwigzku ze zmianami formalnymi, organizacyjnymi, personalnymi czy
finansowymi w przedsiebiorstwie czesto dezaktualizowat sie, a proponowane przez wykonawce ustugi nie przystawaty do aktualnej
sytuacji firmy.

Wiekszo$¢ z powyzszych uwag charakteryzowata pierwszy etap wdrazania projektu, juz w kolejnym kroku udato sie wdrozy¢
kilka zmian, takich jak — przyktadowo — w uzasadnionych sytuacjach, mozliwos¢ aneksowania PR poprzez dodanie do niego
suplementu, a takze obowigzek przygotowania dokumentu, ktory bytby efektem przeprowadzonego doradztwa. Wdrozone zostaty
ponadto praktyki,nieformalne” poprzez zachecanie przedsiebiorcow do wiekszego angazowania sie w projekt, selekcje trenerdw
czy ustalanie szczegdtowej zawartosci szkoleri oraz metod i technik ich prowadzenia.

Podsumowanie

Whnioski ptynace z oceny uzytecznosci i adekwatnosci projektu uwzglednione zostaty podczas opracowywania ogoélnych
rekomendacji odnosnie do projektowania analogicznych interwencji w przysztosci; rekomendacje te zamieszczone zostaty
w zakoriczeniu niniejszej publikacji. Rozdziat warto jednak zamkna¢ ogdlng konkluzja, ktéra podsumowataby przedstawione
powyzej rozwazania.

Patrzac z perspektywy zakoriczonej interwencji oraz opinii pracodawcédw na jej temat, ocenic nalezy jg jako udang z dwoch
powoddw: w zwigzku z wysokim zadowoleniem firm bioracych udziat w dziataniu oraz w zwiazku z obszerng wiedza zgromadzong
w trakcie projektu, ktéra mozliwa bedzie do wykorzystania podczas projektowania takich interwencji w przysztosci. Deklarowany
poziom zadowolenia, nieformalne wypowiedzi przedsiebiorcéw czy ogdlne oceny projektu wyraznie pokazuja, ze byto to dziatanie
unikatowe w skali podobnych, podejmowanych w Polsce dziatan. Jego specyfika polegata na opisanym we wczesniejszych
rozdziatach publikacji mechanizmach uczenia sie, na wsparciu procesu wdrazania i oceny projektu przez ekspercki podmiot
niezalezny, ktorym byta Matopolska Szkota Administracji Publicznej, a takze ewolucji tego wsparcia od oceny jakosci planu rozwoju
i ewaluacji jego wdrazania w strone podmiotu konsultacyjnego, wspierajgcego decyzje podejmowane przez przedsiebiorcéw
i usprawniajacego komunikacje miedzy przedsiebiorca a innymi aktorami.

Réwnoczesnie wspomniec nalezy, ze uzyteczno$¢ i adekwatnosc instrumentéw szybkiego reagowania warunkowana jest przez
wiele czynnikéw: zaleznych i niezaleznych od wdrazajgcego. Czynniki zalezne opisane zostaty szczegdtowo w podsumowaniu tej
publikacji. Czynniki niezalezne wigza sie z sytuacja wewnatrz firmy oraz w otoczeniu spoteczno-gospodarczym przedsiebiorstwa.
Przyktadowo w momencie nasilania sie kryzysu widoczna jest coraz silniejsza potrzeba bezposredniego wsparcia finansowego,
ktéra w duzej mierze spowodowana jest oporem przedsiebiorstw przed zwalnianiem personelu, nawet w sytuacjach finansowo
podbramkowych (stad tez, podejrzewac mozna, tak rzadka praktyka korzystania przez firmy z narzedzi outplacementowych
oferowanych w ISR). Inwestycje w kadre s jednym z wielu mechanizmow wsparcia przedsiebiorstw w sytuacjach trudnych, inne
z nich — czesto przytaczane przez przedsiebiorcéw — to: wsparcie inwestycji, B+R, eksportu, dofinansowanie nowych rozwiazan
informatycznych w firmie, sieciowanie przedsiebiorstw czy tez — najczesciej podejmowane w dyskusji publicznej — zmiany natury
systemowej. Projektujac w przysztosci system wsparcia dla firm, pamietac nalezy o wymienionym powyzej zréznicowaniu potrzeb,
mozliwosci i zewnetrznych warunkéw funkcjonowania wspieranego przedsiebiorstwa.

55






Tomasz Rojek

5. Proces przygotowania i realizacji planu rozwoju
w przekroju branzowym - analiza i ocena dobrych
praktyk w przedsiebiorstwach produkcyjnych’

5.1. Sytuacja ogdlna i tendencje w przemysle

W ciagu ostatnich 10 lat polska gospodarka notowata duza dynamike rozwoju. Negatywny wptyw globalnego kryzysu
ekonomicznego na PKB $wiatowy i unijny byt znacznie silniejszy niz na krajowy. Srednioroczne tempo wzrostu globalnego PKB
obnizyto sie 7 5,3% w latach 2006—-2007 do 1,2% w latach 2008-2009. Jeszcze gorszy wynik byt udziatem Unii Europejskiej, gdzie
odpowiednio po sredniorocznym wzrosécie o 3,3% nastapit Srednioroczny spadek o 1,7%.

Na podstawie danych Ministerstwa Gospodarki PKB Polski w roku 2010 byt o 25,8% wyzszy od osiggnietego w 2005 roku. Tempo
wzrostu gospodarczego w badanym okresie podlegato znacznym wahaniom. W okresie dobrej koniunktury (lata 2006-2007)
Srednioroczne tempo wzrostu wynosito 6,5%, by w okresie dekoniunktury (lata 2008-2009) spowolni¢ do 3,3% Sredniorocznie.
W 2010 roku negatywne tendencje zostaty przefamane i PKB wzrdst o 3,9%.

Tempo wzrostu wartosci dodanej brutto ogétem w Polsce w badanym okresie oraz poszczegdlnych podokresach byto podobne do
zmian PKB. Szybciej od wartosci dodanej ogdtem wzrosta warto$¢ dodana brutto wytworzona w przemysle (o 42,1%). W okresie dobrej
koniunktury srednioroczny wzrost wynosit 10,0%, a w okresie dekoniunktury 3,6%. W 2010 roku wartos¢ dodana wzrosta 0 9,4%. O wysokiej
dynamice zdecydowata sekdja przetworstwa przemystowego, w ktérej w analizowanym piecioleciu odnotowano wzrost o 64,0%. Jedyng
sekdja, w ktdrej wartos¢ dodana spadia (0 31,1%) byto gérnictwo i wydobywanie. Na 31 marca 2013 r. w rejestrze REGON zarejestrowanych
byto 315 639 aktywnych podmiotéw dziatajgcych w tej branzy, o 0,3% mniej niz rok wczedniej. Trzy podgrupy branzowe o najwiekszej
sumie przychoddw netto w 2010 r. tworzyty najwieksze podmioty, dla ktdrych przewazajacy rodzaj wykonywanej dziatalnosci w tym okresie
to produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, z wytaczeniem motocykli (94,3 mid zt), wytwarzanie i przetwarzanie koksu
i produktéw rafinacji ropy naftowej (93,7 mid zt) oraz produkcja artykutéw spozywczych (89,6 mid zt).

Nie sg rowniez optymistyczne najnowsze dane odnoszace sie do koniunktury w przemysle. Wedtug danych GUS, ogétem produkgja
sprzedana przemystu zwiekszyta sie w marcu 2014 r. 0 5,4% r/r (wobec oczekiwanego wzrostu srednio o 6,5%). W stosunku do
marca ub. roku wzrost produkcji sprzedanej odnotowano w 22 (sposrdd 34) dziatach przemystu, m.in. w produkcji wyrobdéw
z pozostatych mineralnych surowcéw niemetalicznych — o 33,9%, wyrobdw farmaceutycznych — o 21,5%, mebli — 0 21,3%, maszyn
i urzadzen — o 18,2%, wyrobdw z drewna, korka, stomy i wikliny — 0 16,4% oraz wyrobdw z gumy i tworzyw sztucznych — o 16,3%.
Spadek produkgji sprzedanej przemystu, w poréwnaniu z marcem ub. roku, wystapit w 12 dziatach, m.in. wydobywaniu wegla
kamiennego i brunatnego — o 14,1%, w produkcji komputeréw, wyrobow elektronicznych i optycznych — o 11,3%, napojow —
09,2% oraz w wytwarzaniu i zaopatrywaniu w energie elektryczng, gaz, pare wodna i goragca wode — o 7,3%.

Celem badania kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw w komponencie mikroekonomicznym projektu ISR byto
ujawnianie symptomow pogarszajacej sie sytuacji ekonomiczno-finansowej podmiotéw wraz ze wskazaniem wielkosci
i obszaréw zagrozenia upadtoscia, z wykorzystaniem zdefiniowanych $ciezek badawczych, metod i narzedzi analitycznych, w tym
estymowanych modeli predykcji upadtosci.

Wartos$¢ srednia stopnia zagrozenia upadtoscig dla przedsiebiorstw przemystowych w | p. 2013 r. wyniosta 167 oraz 162 rok
wczesniej, co oznacza umiarkowany wzrost o 3,1% r/r. Odchylenie standardowe wykazywato sie brakiem tendencji rozwojowej,
utrzymuijac sie w badanym okresie srednio na poziomie 70. W rezultacie odchylenie standardowe w niewielkim stopniu korelowato
ze zmianami sredniej wartosci stopnia zagrozenia (wspotczynnik korelacji liniowej r = 0,28). Zatem brak jest istotnego zwigzku
pomiedzy stanami zwiekszonego badZ tez zmniejszonego stopnia zagrozenia upadtoscia (mierzonego srednia) a stopniem
zréznicowania zagrozenia upadtoscig poszczegdlnych przedsiebiorstw?.

' Analiza dotyczy przedsiebiorstw biorgcych udziat w projekcie nalezacych do sekgji B-E wg numeréw PKD od 05 do 39.
Raport z oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadfosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek,
K. Kolegowicz, P. Krzeminski, MSAP UEK, Krakéw, grudzier 2013 (maszynopis powielony).
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Z perspektywy poszczegdlnych przedsiebiorstw ocena sytuacji zewnetrznej i warunkéw funkcjonowania w ostatnich kilku latach
byta zréznicowana. Miata na to duzy wptyw diagnoza i ocena sytuacji tych podmiotéw przeprowadzona w ramach projektu ISR,
a w szczegdlnosci w przygotowaniu i wdrozeniu plandw rozwoju.

5.2. Charakterystyka analizowanych podmiotéw w kontekscie
zdiagnozowanych probleméw i sposobéw ich rozwigzania

Przedsiebiorstwa bedace przedmiotem przeprowadzonej analizy sg zarejestrowane i funkcjonuja na terenie Rzeczypospolitej
Polskiej. Prowadzona dziatalnos¢ przedmiotowych przedsiebiorstw jest zakwalifikowana do produkcji jako dziatu gospodarki
narodowej (PKD: 5-39). Ze wzgledu na kryterium wielkosci reprezentuja petny przekrdj klasyfikacyjny, tj. przedsiebiorstwa mate,
Srednie i duze. Zostaty zakwalifikowane do projektu Instrument Szybkiego Reagowania jako przedsiebiorcy, ktérzy odczuwaja
niekorzystne skutki spowolnienia gospodarczego, a ich sytuacja finansowo-ekonomiczna ulegta pogorszeniu, w celu uzyskania
szybkiego wsparcia dzieki wczesnej identyfikacji problemow i podjecia natychmiastowej interwencji oraz przeprowadzenia dziatan
stabilizujacych sytuacje przedsiebiorcy i zatrudnionych pracownikéw. Charakterystyka analizowanych przedsiebiorstw zostanie
dokonana facznie wzgledem przyjetych kryteriéw opisu tak, aby uzyskane w jej efekcie spostrzezenia i wnioski mogty zostac
uogdlnione w szerokim zakresie, tj. w odniesieniu do catej produkcji jako dziatu gospodarki narodowej.

5.2.1. Przedmiot dziatalnosci

Dziatalnos¢ analizowanych podmiotéw jest skoncentrowana w trzech branzach: tekstylnej (Przedsiebiorstwo A), spozywczej
(Przedsiebiorstwo B) i chemicznej (Przedsiebiorstwo C). W ich ramach przedsiebiorstwa oferujg kolejno nastepujacy asortyment wyrobdw:
1) Branza tekstylna — podstawowym przedmiotem dziatalnosci przedsiebiorstwa jest produkcja i sprzedaz wyrobdw tekstylnych
w postaci odziezy mundurowej, ochronnej i roboczej. Przedsiebiorstwo oferuje kolekcje odziezy: roboczej, ochronnej oraz
mundurowej. Wykonuje konfekcje z tkanin drelichowych, bawetny z domieszka widkien syntetycznych, ortaliondw, stilondw,
flaneli i dzianiny bawetnianej. Producent przyjmuje zlecenia na wykonanie produktéw wg wzoréw dostarczonych przez klienta,
jak réwniez wykonuje ustugi pikowania w duzym wyborze wzoréw oraz oferuje ustugi w zakresie haftu komputerowego na
wszelkiego rodzaju tkaninach. Kluczowe linie biznesowe przedsiebiorstwa w ramach kategorii produktowych to:
sprzedaz odziezy mundurowej — oferowana dla odbiorcéw indywidualnych (B2C), jak i instytucjonalnych (B2B). W tej
kategorii asortymentowej wyrdznic nalezy:
- czapkii nauszniki,
- kurtkii ptaszcze,
- mundury i kurtki,
- spodnie i spddnice,
- ubrania treningowe,
- sznury, odznaki, dystynkcje,
sprzedaz odziezy roboczej i ochronnej — oferowanej odbiorcom instytucjonalnym. W ramach tej kategorii wyréznic
nalezy:
- czapki,
- fartuchy,
- kamizelki,
- koszule,
- spodnie,
- ubranie typu szwedzkiego,
- ubranie drelichowe.
2) Branza spozywcza - reprezentuje jg zaktad przetwdérstwa miesnego, ktérego gtowne obszary dziatalnosci to produkcja
i sprzedaz wyrobow miesnych i garmazeryjnych. Na oferte przedsiebiorcy skiadajg sie dwie gtéwne grupy asortymentowe:
mieso surowe: kark bez kosci, schab bez kosci, schab z koscia, poledwica wieprzowa, fopatka bez kosci, szynka formowana
bez kosci, golonka, boczek surowy, podgardle, zeberka wieprzowe, biodréwka, ogon wieprzowy, nogi wieprzowe, kosci
wieprzowe kl. I, mieso wieprzowe kl. I, stonina.
wedliny: kietbasa wiejska, kietbasa swietokrzyska, kietbasa tradycyjna, kietbasa zywiecka, serwolatka swietokrzyska,
kietbasa galicyjska pieczona, kietbasa poledwicowa, kietbasa podwawelska extra pieczona, kabanos, boczek z wedzonka,
boczek rolowany z pieca, szynka wiejska.
3)  Branza chemiczna - przedsiebiorstwo specjalizuje sie w produkgji i sprzedazy ptynéw eksploatacyjnych, olejow i smaréw do
samochoddw, a takze kosmetykdw samochodowych. Podmiot prowadzi produkcje oraz sprzedaz hurtowa i detaliczng ptynow
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hamulcowych, hydraulicznych, do pneumatyki, chtodnic, spryskiwaczy samochodowych, a takze produktéw do konserwadji
i pielegnacji pojazdéw, dodatkéw do paliw i in. Na oferte przedsiebiorcy sktadaja sie cztery gtéwne grupy asortymentowe:

« plyny chtodnicowe,

« plyny hamulcowe,

«  ptyny do spryskiwaczy,

« autokosmetyki.

5.2.2. Analiza SWOT

Analiza SWOT traktowana jest jako narzedzie analizy strategicznej stuzace do okreslenia najlepszych kierunkdw rozwoju badanego

obiektu ze wzgledu na cel dziatania, w wyniku przeprowadzenia badania otoczenia obiektu oraz jego wnetrza poprzez identyfikacje

wewnetrznych i zewnetrznych czynnikdw wobec obiektu oraz zaleznosci miedzy nimi. Istotg analizy jest identyfikacja czynnikow,

ktére moga wptywac na funkcjonowanie obiektu oraz posegregowanie ich na cztery grupy:

1. Mocne strony - mocna strona to czynnik wewnetrzny (cecha obiektu), czyli to, co stanowi atut, przewage, zalete
analizowanego obiektu.
Stabe strony — staba strona to czynnik wewnetrzny (cecha obiektu), czyli to, co stanowi stabos$¢, bariere, wade obiektu.

Szanse — szansa to czynnik zewnetrzny (cecha otoczenia), czyli to, co stwarza dla analizowanego obiektu szanse korzystnej

zmiany.

4. Zagrozenia — zagrozenie to czynnik zewnetrzny (cecha otoczenia), czyli to, co stwarza dla obiektu niebezpieczenstwo zmiany

niekorzystnej.

Dlatego tez w tabelach 5.1 5.2 zgrupowano silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia zidentyfikowane w trakcie badania
analizowanych przedsiebiorstw. Zostaty one sklasyfikowane ze wzgledu na podstawowe aspekty dziatalnosci przedsiebiorstw

oraz rodzaj otoczenia.

Tabela 5.1. Silne i stabe strony analizowanych przedsiebiorstw

Aspekty dziatalnosci

MOCNE STRONY

StABE STRONY

Marketing i sprzedaz

Dobra jakos$¢ produktu

Sezonowos¢ sprzedazy

Spadajace udziaty w wybranych segmentach rynku
Niepetne wykorzystanie mozliwosci
bezposredniej sprzedazy ustugi produkcyjnej
Brak dtugofalowej strategii sprzedazy

Brak strategii marketingowej oraz
podstawowych narzedzi promocyjnych
Umiejetnosci sprzedazowe i umiejetnosci

w zakresie obstugi klienta na
niewystarczajacym poziomie
Niewystarczajgco rozbudowany dziat ds.
promocji, marketingu i sprzedazy

Brak kompleksowego systemu

gromadzenia danych marketingowych

w drodze badan i analiz rynkowych

Produkgja, techniki,
technologia

Nowoczesny, zautomatyzowany park maszynowy

- Tradycyjne i ekologiczne metody

technologii produkgji

Koncentracja na jakosci produktu
Elastycznos¢ produkcyjno-techniczna
na potrzeby zlecen indywidualnych

Nieefektywnosci w organizacji

produkgji i kontroli jakosci

Brak zaplecza technologicznego umozliwiajacego
poszerzenie asortymentu lub redukcje kosztéw
aktualnie wytwarzanych produktow

Koniecznos¢ korzystania z podwykonawcow

Zasoby ludzkie

Mozliwos¢ positkowania sie specjalistami
zatrudnionymi w spdtce matce
Kompetencje branzowe i specjalistyczne kadry

- Wysoka motywacja do pracy pracownikéw

Otwartos¢ zarzadu na nowa wiedze
oraz wprowadzanie zmian koniecznych
dla poprawy kondycji firmy

Niska elastyczno$¢ zasobow ludzkich

Koniecznos¢ przestrzegania obostrzen
wynikajacych ze statusu ZPChr
Psychologiczno-behawioralne czynniki
ksztattujace efektywnos¢ pracy pracownikéw

Brak systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi
Brak przygotowania merytorycznego (wiedza

i umiejetnosci) oséb zarzadzajacych i pracownikow
w zakresie skutecznego wdrazania zmian

Logistyka

- Wystarczajaca do potrzeb

powierzchnia magazynowa
Ustabilizowana sie¢ dostawcéw surowcéw

- Terminowo$¢ dostaw

Nadmierny poziom zapasow

Brak dziatan konsolidacyjnych

bazy zaopatrzeniowej

Brak swiadomosci alternatywnych
kanatéw logistycznych (outsourcing)
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Aspekty dziatalnosci MOCNE STRONY StABE STRONY

Zasoby finansowe, - Brak zadtuzenia - Wysoki poziom zadtuzenia
rachunkowos¢ - Kalkulacja rentownosci wg grup przychodowych - Relatywnie wysoki poziom zapaséw
i controling « Znaczne niewykorzystane $rodki w stosunku do wielkosci sprzedazy
kapitatowe i nadptynnos¢ finansowa - Brak stabilnosci finansowej
Strategia - Swiadomos¢ koniecznosci zbudowania strategii - Brak sformalizowanej strategii dlugookresowej
Brak dywersyfikacji przedmiotowe;j
zrodet przychodowych

Brak strategii wizji, misji i celéw dtugoterminowych

Zasoby informacyjne N/D Brak korzystania z systemow IT

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza tabeli 5.1 wskazuje, iz tacznie badane podmioty maja wiecej stabych niz mocnych stron. Nieréwnowaga dotyczy przede
wszystkim takich aspektéw dziatalnosci, jak: marketing i sprzedaz oraz strategia. Niewielkim znaczeniem charakteryzujg sie zasoby
informacyjne. W ramach pozostatych aspektow dziatalnosci silne i stabe strony réwnowazg sie.

Tabela 5.2. Szanse i zagrozenia analizowanych przedsiebiorstw

Otoczenie SZANSE ZAGROZENIA

Makrootoczenie + Postep techniczny w dziedzinie ptynéw - Wysoka ekspozycja na wahania kurséw walut
eksploatacyjnych dla motoryzacji i innych - ,Wojny cenowe” prowadzone przez sieci handlowe
zastosowan oraz coraz bardziej rygorystyczne zmierzajgce do erozji cen i jakosci produktéw
wymagania dotyczace ochrony srodowiska - Globalnie postepujaca robotyzacja proceséw
wymuszajg na producentach rozwdj produktow wytworczych przy koniecznosci zachowania
i spetnianie norm produkgji i eksploatacji okreslonej statutowo struktury zatrudnienia

- Wymagania celno-podatkowe i procedury - Kryzys ekonomiczny (mniejszy popyt

bezpieczenstwa wymagajace zwiekszonego na produkty wysokiej jakosci)
wysitku i nakladéw od mniejszych konkurentéw « Wzrost cen zywca
Perspektywa zmiany w zapisach ustawy + Wzrost kosztow wytworzenia produktu

Prawo Zamoéwien Publicznych
Dotacyjne zrodta finansowania
Moda na produkty ekologiczne
Moda na zywnos¢ polska
« Wzrost spozycia migsa w spoteczenstwie polskim

Otoczenie konkurencyjne | - Niezaspokojony popyt na ustugi - Dalsze przesuwanie sie popytu w strone
produkcyjne na wybranych rynkach marek wiasnych dystrybutoréw, utrata rynku
+ Wzrost kosztéw pracy na rynkach na rzecz producentéw dla marek wiasnych
azjatyckich prowadzacy do lokowania - Wielkie marki motoryzacyjne, zalecajac
produkgji tekstylnej w Polsce i innych uzywanie wybranych produktéw do eksploatacji
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej produkowanych przez nie samochodéw

utrudniaja konkurowanie dostawcom,
ktorzy nie przeszli procesu autoryzacji
Intensyfikacja dziatan prosprzedazowych ze
strony konkurencji i rosnaca presja cenowa
Duze zageszczenie konkurencgji
Hipermarkety wypierajace drobne sklepy

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Tabela 5.2 pokazuje, iz w ramach analizy SWOT zidentyfikowano wiecej zagrozen niz szans w badanej grupie przedsiebiorstw.
Jednakze eliminacja branzowych elementow tabeli pozwala wnioskowac o réownowadze w tym zakresie. Mozna rowniez
zauwazyc, iz wiekszo$c szans odnosi sie do makrootoczenia, natomiast po stronie zagrozer wystepuje rownowaga pomiedzy
makrootoczeniem a otoczeniem konkurencyjnym.

5.2.3. Zdiagnozowane obszary wsparcia oraz cele i kierunki dziatan rozwojowych

Ustalone w trakcie przeprowadzonej analizy SWOT problemy analizowanych przedsiebiorstw w wiekszosci mogty zosta¢ wsparte
dziataniami doradczymi i szkoleniowymi w ramach projektu ISR. W celu dopasowania dalszych prac do potrzeb przedsiebiorcow
obszary wskazane w analizie SWOT poddane zostaty ocenie istotnosci oraz mozliwosci wsparcia dziataniami doradczymi lub
szkoleniowymi. Zidentyfikowanym obszarom przypisano wzgledny poziom istotnosci, kierujac sie ich strategicznym znaczeniem
dla przedsiebiorcéw. Nastepnie zarekomendowano dziatania w odniesieniu do wszystkich obszaréw SWOT, przy czym dla dziatan
0 najbardziej istotnym znaczeniu zbadano mozliwosci wsparcia poprzez ustugi oferowane w ramach projektu ISR. W oparciu
0 przeprowadzone analizy wskazano obszary o wysokim znaczeniu, ktérych wsparcie w ramach projektu ISR jest zasadne.

Analizy przeprowadzone w toku przedstawionej powyzej procedury wskazaty na nastepujace obszary, w ktorych wystapity
w analizowanych przedsiebiorstwach potrzeby wsparcia zwigzane ze wzrostem kompetencji, pozyskania wiedzy lub doradztwa:
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analiza mozliwosci rozwoju wiasnej sprzedazy w kierunkach niedostatecznie zagospodarowanych, np. rozwoj wiasnej oferty
ustugi produkcyjnej, skierowanie oferty na wybrane rynki eksportowe, opracowanie produktéw dla nowych odbiorcow itp.
Za kluczowy kierunek rozwoju uznano rynek europejski i postanowiono, ze wsparcie doradcze dotyczy¢ bedzie mozliwosci
ekspansji rynkowej na tym wiasnie rynku,

usprawnienie zarzadzania sfera produkcyjna i magazynowa,

wzmocnienie odpowiedzialnosci za jakos¢, uswiadomienie roli jakosci jako jednego z gtownych wyrdznikow i Zrédta przewagi
przedsiebiorstwa,

zwiekszenie kompetencji zarzadczych w motywowaniu, inspirowaniu i uaktywnianiu pracownikoéw,

optymalizacja metod zaopatrzenia i zmniejszenie stanu zapaséw magazynowych,

zwiekszenie kompetencji w prowadzeniu analiz z wykorzystaniem narzedzi informatycznych,

kompetencje szeroko rozumianej kadry handlowej (handlowcy, obstuga klienta, osoby zarzadzajace sprzedaza) w zakresie
sprzedazy, obstugi klienta, zarzadzania sprzedaza,

strategia — budowa strategii firmy, strategii sprzedazowej, strategii marketingowej. Precyzyjne okreslenie misji i wizji
przedsiebiorstwa,

marketing i sprzedaz dla 0séb zarzadzajacych — stworzenie strategii sprzedazy i strategii marketingu, planowanie i realizacja
dziatan promocyjnych, wzmocnienie wizerunku marki. Opracowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie
rekrutacji i selekcji handlowcow,

wdrazanie zmian — dostarczenie wiedzy i kompetencji dla kadry zarzadzajacej i pracownikéw w zakresie mechanizmow
i narzedzi skutecznego wdrazania zmian w celu zwiekszenia efektywnosci wdrozen (np. tworzenie i wdrazanie strategii),
zwiekszenie efektywnosci proceséw produkdji,

wzmocnienie planowania sprzedazy oraz zarzadzania marketingowego w przedsiebiorstwie.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze najistotniejsze dla wszystkich przedsiebiorstw byto wsparcie obszaréw na linii,sprzedaz -

marketing — strategia” jako szczegdlnie istotne dla ich dalszego funkcjonowania, a przede wszystkim dla osiggania planowanych

wynikéw finansowych. Dlatego tez w ramach wsparcia planowania i zarzadzania marketingowego przewidziano przede wszystkim

wykonanie analizy marketingowej rynku, w dalszej kolejnosci opracowanie kompleksowej strategii marketingowej przedsiebiorstw,

a nastepnie szkolenie oséb bioragcych udziat w szeroko rozumianym procesie sprzedazy. Nalezy podkresli¢, ze zakres osobowy tych
ostatnich dziatari winien by¢ mozliwie szeroki i oparty o koncepcje totalnego podejscia do sprzedazy i marketingu. Potrzeby, dla
ktorych obszar ten zostat wybrany do wsparcia w ramach Projektu ISR obejmujg m.in.:

1.

Obszar sprzedazowy. Obszar ten ma najistotniejsze znaczenie dla dalszego funkcjonowania przedsiebiorstw i poprawy ich

wynikéw finansowych. Opierac sie powinien na wprowadzeniu opracowanej kompleksowej strategii marketingowej wraz

z podniesieniem kwalifikacji handlowej dziatu sprzedazy oraz na szczegdtowej analizie rynku i dobranej na tej podstawie

optymalnej oferty produktowej w warunkach dekoniunktury gospodarczej:

- wzrost efektywnosci dziatait sprzedazowych, w tym pozyskiwania nowych klientéw oraz zwiekszania obrotéw
z dotychczasowymi odbiorcami,

. podniesienie jakosci zarzgdzania relacjami z klientami,

+ podniesienie skutecznosci aktywnej sprzedazy.

Obszar produkcyjny. Zwiekszenie efektywnosci proceséw produkcyjnych przy zachowaniu mozliwosci zapewnienia

szerokiego asortymentu oferowanych wyrobdw z zachowaniem elastycznosci produkgji indywidualnej. Za kierunkiem

wsparcia w tym obszarze przemawia réwniez potrzeba statego doskonalenia proceséw produkgcji celem podniesienia

wydajnosci i wykorzystania istniejacych zasobdw. Jest to niezbedne dla utrzymania efektywnosci procesu produkcji na

poziomie uzyskiwanym przez konkurencje. Bezposrednio przektada sie to na kalkulacje kosztowa dziatalnosci, a co za tym

idzie na poziom oferowanych cen, ktéry jest podstawowym argumentem atrakcyjnosci dla odbiorcy kluczowego. Ponadto

wydaje sie zasadne prowadzenie wsparcia kadry zarzadzajgcej sredniego szczebla w zakresie optymalizacji procesow

produkgji.

Obszar zarzadzania przedsiebiorstwem, w ramach ktérego proponuije sie sformalizowanie dokumentu strategii dtugookresowej

w oparciu o dane kluczowych dziatéw przedsiebiorstw i wyznaczone cele dtugookresowe:

« wykonanie analiz rentownosci w grupach catosci asortymentu, konieczne dla skutecznego zarzadzania cenami, a takze
wyboru najatrakcyjniejszych rynkéw zbytu z punktu widzenia przedsiebiorstw,

«  podnoszenie motywacji pracownikow i ich Swiadomosci organizacyjnej w ramach koncepdji totalnego marketingu
i sprzedazy’,

. rozpoczecie wspdtpracy z posrednikami handlowymi,

« dobdr optymalnych kanatéw dystrybucji dla produktéw.

Podsumowaniem wyzej przedstawionych dziatan dotyczacych identyfikacji kluczowych problemow przedsiebiorstw oraz
ustalenia obszaréw wsparcia byto sformutowanie celdw, ktére zostaty w petni sformalizowane w trakcie opracowywania Planow

61



Rozwoju dla kazdego przedsiebiorstwa. Celami tak sporzadzonych plandw rozwoju poszczegdinych przedsiebiorstw w kontekscie
przeprowadzonej analizy strategicznej byty:
Przygotowanie organizacji do wprowadzenia usprawnien operacyjnych i redukgcji kosztéw.

2. Przygotowanie organizacji do samodzielnej ekspansji rynkowej na rynku eksportowym.
3. Przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci sprzedazowe;j.
4. Przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci produkcji celem podniesienia wydajnosci wytworczej przy

istniejacych zasobach.
5. Przygotowanie organizacji do wykorzystywania w praktyce instrumentéw zarzadzania marketingowego, celem zwiekszenia
efektywnosci ekonomiczne;j.

5.2.4. Rodzaje wsparcia oraz spodziewane rezultaty

Wyniki przeprowadzonych analiz strategicznych zostaty ocenione pod katem waznosci strategicznej danego obszaru i zestawione
z mozliwoscia jego wsparcia w ramach ustug dostarczanych w ramach projektu ISR. Efektem tego, w odniesieniu do analizowanych
przedsiebiorstw, byto sporzadzenie zestawienia poszczegdlnych rodzajow wsparcia z konkretnymi obszarami tematycznymi.
Zestawienie to zostato przedstawione w tabeli 5.3.

Tabela 5.3. Rodzaje wsparcia oraz obszary tematyczne dla analizowanych przedsigebiorstw

Rodzaj wsparcia Obszary tematyczne

Dziatania szkoleniowe |- Zarzadzanie produkcja
- Jakos¢ w procesach produkcyjnych i logistycznych
+ Zarzadzanie zapasami i magazynem
Przywdédztwo (szkolenie dla kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla)
- Trening umiejetnosci sprzedazowych
Obstuga trudnego klienta
Skuteczne wdrazanie zmian
Lean Management jako metoda zwiekszenia procesowej wydajnosci przedsiebiorstwa produkcyjnego
- Zarzadzanie marketingiem przedsiebiorstwa produkcyjnego

Dziatania doradcze - Optymalizacja zapaséw magazynowych
dla pracownikow « Sprzedaz
« Zarzadzanie firma (w tym zarzadzanie sprzedaza i marketingiem)

Dziatania doradcze - Budowa planu wejscia na rynek europejski

dla przedsiebiorcy - Wsparcie dla przedsiebiorcy na etapie wdrazania wypracowanych produktéw doradczych: misji, wizji,
strategii firmy, zasad rekrutacji i selekcji w dziale handlowym, strategii sprzedazy, strategii marketingu.
Opracowanie strategii marketingowej przedsiebiorstwa

- Wsparcie dla przedsiebiorcy na etapie wdrazania strategii marketingowej

Dziatania + N/D - Nie ma potrzeby prowadzenia dziatan outplacementowych
outplacementowe

Zrédto: opracowanie wiasne

Dostarczenie ustug (w ramach przedstawionych w tabeli 5.3 rodzajow wsparcia) proponowanych w sporzadzonych planach
rozwoju analizowanych przedsiebiorstw miato doprowadzi¢ do osiggniecia nastepujacych rezultatow:

1. Optymalizacja kosztéw operacyjnych, co w diuzszej perspektywie przetozy sie na redukcje kosztow oraz zwiekszenie
rentownosci sprzedazy. Osiggniecie rezultatu warunkowane jest:
« wzrostem kompetencji pracownikéw sfery produkcyjno-magazynowej w zarzadzaniu kluczowymi aspektami dziatalnosci
operacyjnej — produkcja, magazynem, jakoscia,
« zwiekszeniem kompetencji w prowadzeniu analiz z wykorzystaniem narzedzi informatycznych,
« wprowadzeniem metod optymalizacji zapasow i podejmowania decyzji zaopatrzeniowych.

2. Gotowos$¢ do prowadzenia samodzielnej dziatalnosci eksportowej na rynku europejskim, co w dtuzszej perspektywie
przetozy sie na zwiekszenie wartosci sprzedazy i poprawe jej rentownosci. Osiggniecie rezultatu warunkowane jest:
« zwiekszeniem kompetencji w zakresie rozwoju dziatalnosci, w tym na rynkach eksportowych,
+ nabyciem umiejetnosci analizy rynkéw eksportowych,
- zwiekszeniem kompetencji zarzadczych w motywowaniu, inspirowaniu i uaktywnianiu pracownikow.
3. Zwiekszenie efektywnosci proceséw produkgji, co w dtuzszej perspektywie przetozy sie na zwiekszenie rentownosci.
Osiggniecie rezultatu warunkowane jest:
- wzrostem kompetencji organizacji w zakresie podniesienia wydajnosci wytwaorczej przy istniejacych zasobach,
« wzrostem kompetencji organizacji w zakresie redukgji jednostkowych kosztéw wytworzenia,
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wzrostem kompetencji pracownikow w zakresie dwustronnej komunikacji pomiedzy dziatem handlowym i produkgji
w zakresie planowania produkgji i zarzadzania sprzedazg,
aktywizacjg sprzedazy.

4. Zwiekszenie stopnia wykorzystywania w praktyce instrumentéw zarzadzania marketingowego, co w dtuzszej perspektywie
przetozy sie na zwiekszenie efektywnosci ekonomicznej (,marketing totalny”). Osiggniecie rezultatu warunkowane jest:
wzrostem kompetencji pracownikéw odpowiedzialnych za sprzedaz i marketing w zakresie identyfikacji potencjalnych
klientéw, prowadzenia negocjacji handlowych oraz budowy marki,
wzrostem kompetencji pracownikow w zakresie prowadzenia analiz rynku,
wzrostem kompetencji organizacji w zakresie budowy strategii marketingowej oraz ksztattowania organizacji
sprzedazowej zgodnie z nakreslonymi priorytetami.

5. Zwiekszenie efektywnosci sprzedazowej organizacji, co w dtuzszej perspektywie przetozy sie na zwiekszenie sprzedazy.
Realizacja ww. celu bedzie wigzata sie rowniez z takimi efektami posrednimi jak:
wzrost kompetencji pracownikéw odpowiedzialnych za sprzedaz w zakresie poszukiwania nowych kanatéw sprzedazy,
optymalizacja sprzedazy na terenie aktualnych punktéw sprzedazy,
opracowanie zatozen sprzedazowych oraz kontroling pracy handlowcow,
zwiekszenie efektywnosci sprzedazowej poprzez budowe strategii marketingowej.

Osiggniecie rezultatu warunkowane jest:
pogtebieniem wiedzy oraz wzrostem kompetencji marketingowych pracownikow,
konsekwentng realizacja poszczegodlnych elementéw strategii marketingowej,
wypracowaniem dtugofalowego budzetu marketingowego powigzanego z wynikami finansowymi firmy.

5.3. Analiza procesu rekrutacji i wdrazania planow rozwoju

5.3.1. Ocena ogodlna procesu rekrutacji i wdrazania

W ramach przebiegu procesu rekrutacji i wdrazania ustug w oparciu o sporzadzone wczesniej plany rozwoju analizowanych
przedsiebiorstw przeprowadzone zostaty badania ewaluacyjne majgce na celu pozyskanie informacji o opinii przedsiebiorcow
dotyczacych procesu rekrutacji do projektu ISR. Opinie przedsiebiorcéw poddanych przedmiotowym badaniom ewaluacyjnym
byly zasadniczo zbiezne, a sformutowane spostrzezenia i uwagi pokrywaty sie ze sobg.

Proces rekrutacji w opinii przedsiebiorcow nie sprawit znaczacych problemdéw. Procedura rekrutacji byta czytelna i nie zabierata zbyt
wiele czasu w relacji do korzysci wynikajacych z uczestnictwa w projekcie ISR. Zatem proces rekrutacji w opinii przedsiebiorcow
nie byt bardzo uciazliwy, a przynajmniej nie zanotowano, aby byt bardziej uciazliwy niz procesy rekrutacyjne do innych programow
realizowanych przez PARP, w ktérych czes¢ przedsiebiorcow wczesniej uczestniczyta badz uczestniczy obecnie. Zwrdcono jednak
uwage, iz znaczna czes¢ sktadanych dokumentéw projektu ISR musiata by¢ przygotowywana i sktadana kilkakrotnie w wersji
papierowej (oryginaty lub kopie potwierdzone za zgodnos¢ z oryginatem), co istotnie zwieksza pracochtonnos¢ i czasochtonnos¢
catego procesu. Przedsiebiorcy sugerowali réwniez wiekszg elastycznos$¢ oraz mozliwos¢ zmiany termindw dostarczania
niezbednych dokumentéw rekrutacyjnych. Zdaniem przedsiebiorcéw proces rekrutacji bytby rowniez mniej ucigzliwy, gdyby
wiekszg czes¢ dokumentdw mozna byto przesyta¢ w wersji elektronicznej, co utatwitoby pierwsze etapy dziatania projektu oraz
pozwolitoby na wielokrotne wykorzystanie raz przygotowanych dokumentow.

W odniesieniu do etapu przygotowywania planu rozwoju to przedsiebiorcy sg zadowoleni z przebiegu tego procesu i nie wnosza
istotnych uwag i zastrzezeri, cho¢ podzielili sie kilkoma spostrzezeniami mozliwymi do wykorzystania w przysztosci. Podczas
przeprowadzonych badan ankietowych zwrécono uwage na potrzebe zwiekszenia wptywu przedsiebiorcy na zakres i liczbe ustug
proponowanych w ramach planu rozwoju oraz mozliwos¢ wydtuzenia czasu przewidzianego na proces ich realizacji. Jednoczesnie
zasugerowano, aby dokumenty przygotowywane przez przedsiebiorce opracowac w formie ankietowej — przyspieszytoby to
proces przekazywania informacji o przedsiebiorstwie.

5.3.2. Ocena satysfakcji z wdrazania ustug

Przedsiebiorcy na pewnym poziomie ogdlnosci bardzo pozytywnie odnosili sie do jakosci oraz organizacji realizowanych
w ramach projektu ISR ustug — zaréwno szkolen, jak i doradztwa dla przedsiebiorcy i dla pracownikéw. Byli zadowoleni, poza
jednym sporadycznym przypadkiem, z ich poziomu, zaréwno merytorycznego, jak i organizacyjnego. W wiekszosci opinii uznano
wykonawce realizujacego przedmiotowe ustugi za podmiot kompetentny, elastyczny wzgledem zgtaszanych présb i postulatow
oraz zyczliwie odnoszacy sie do uczestnikéw. Zwrdécono réwniez szczegdlng uwage na dostosowanie przez wykonawce
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programu ustug oraz harmonogramu do specyfiki przedsiebiorstw (personalizacje ustug), jak rowniez wysoka jakos¢ materiatow

szkoleniowych, uznajac to za szczegdlnie pozytywna i godna do nasladowania ceche. Rowniez lokalizacja wykonania ustug

w zadnym przypadku nie zostata oceniona negatywnie. Jednocze$nie podczas badar ankietowych sformutowano zestaw uwag

i spostrzezen w zakresie realizacji zaproponowanych ustug:

1. Uznano cene godziny doradztwa za zbyt wygdrowang — nie w odniesieniu do jakosci, lecz w stosunku do poziomu rynkowego.

2. Zwrbécono uwage na fakt, iz brak mozliwosci wptywu na wybdr wykonawcy realizujgcego ustugi szkoleniowo-doradcze
$wiadomie zamyka droge do wykorzystania w tym celu podmiotéw sprawdzonych wczesniej, o uznanej renomie.

3. Zasugerowano, ze btedem jest brak mozliwosci elastycznego wptywu na zakres i program realizowanych ustug na etapie
wdrazania.

Podsumowujac, przedsiebiorcy sg zadowoleni w tym zakresie z uczestnictwa w projekcie ISR. Zauwazyli réwniez zainteresowanie
wykonawcy ustug rezultatami planu rozwoju. Ustugi szkoleniowo-doradcze oferowane w ramach projektu ISR znalazty zatem petne
uzasadnienie i uznanie przedsiebiorcéw. Mozna je zatem zakwalifikowac jako narzedzie pomocne i adekwatne dla przedsiebiorstw
znajdujacych sie w trudnosciach.

5.4. Analiza rezultatéw i efektéw wdrazania planéw rozwoju

5.4.1. Ocena ogélna rezultatéw i efektow wdrozenia planéw rozwoju

Zrealizowane w ramach projektu ISR ustugi w postaci szkolen i doradztwa zostaty odebrane pozytywnie i powinny przyczynic
sie do realizacji zatozonych celéw oraz osiagniecia zatozonych rezultatow. Dotychczas cele i rezultaty nie zostaty osiagniete
w zadnym z analizowanych przedsiebiorstw w petni, przede wszystkim z uwagi na zbyt krotki okres od zakonczenia projektu
do badan, jak rowniez z uwagi na wiele barier o charakterze rynkowym, majacych swe Zrédto w otoczeniu. Fakt ten wskazuje, ze
efekty ekonomiczne planu rozwoju sg w znacznym stopniu powiazane z nieprzewidywalnymi czynnikami otoczenia rynkowego.
Przedsiebiorcy zdaja sobie zatem sprawe, iz brak mozliwosci osiggniecia w petni wszystkich celéw i rezultatow zaplanowanych
w planie rozwoju jest obecnie utrudnione z powodu ztej koniunktury rynkowej. Przedsiebiorcy maja jednak nadzieje, ze
w przysztosci cele i rezultaty zostang osiagniete w wiekszym stopniu, cho¢ obawiaja sie zgodnie zwigzanych z tym trudnosci
wynikajgcych z braku perspektyw odnoszacych sie do rozwoju gospodarczego i ozywienia rynku.

Uzytecznos¢ projektu ISR mozna zatem oceni¢ bardzo pozytywnie. Zakres oraz program szkolert i doradztwa zostaty
w przewazajacej wiekszosci wiasciwie dobrane z punktu widzenia potrzeb przedsiebiorcow. Przedsiebiorcy po zakonczonym
wdrozeniu zaplanowanych ustug Swiadomie i w petni rekomenduja projekt ISR, jak réwniez wykonawce innym potencjalnym
beneficjentom. Dwoéch z trzech ankietowanych przedsiebiorcow nabytoby przedmiotowe ustugi, biorac na siebie koszty ich
realizacji, decydujac sie na podobny do zrealizowanego zakres ustug. Trzeci przedsiebiorca samodzielnie nie nabytby zrealizowanych
ustug szkoleniowych i doradczych, jednakze jedynie z powodu trudnej sytuacji finansowej, a nie z uwagi na niezadowolenie
z poziomu ich realizacji.

Jako niezaplanowane rezultaty realizacji projektu ISR w analizowanych przedsiebiorstwach wskazano:
Wzrost prestizu firmy w kontaktach z klientami.

Wzrost prestizu w kontaktach z innymi firmami (kontrahentami/konkurentami).

3. Doswiadczenie w ubieganiu sie o wsparcie publiczne.

N

4. Doswiadczenie w realizacji projektéw finansowanych ze srodkéw UE.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze efektywnos¢ zrealizowanego planu rozwoju nalezy uznac za zadowalajgca. Poniesione koszty
(finansowe, a takze nakfad czasu i wysitek pracownikéw uczestniczacych w przygotowaniu i ustugach projektu ISR) byty zdaniem
przedsiebiorcow proporcjonalne lub nizsze od uzytecznosci przeprowadzonych szkolert oraz doradztwa.

5.4.2. Ocena z punktu widzenia uczestnikow

Wdrozenie planéw rozwoju w analizowanych przedsiebiorstwach generalnie zostato ocenione pozytywnie. Wykonawca realizujacy
ustugi szkoleniowe i doradcze okazat sie kompetentny zaréwno merytorycznie, jak i organizacyjnie. Wspotpraca przebiegata bez
zarzutu, w mitej atmosferze i przy duzym zaangazowaniu poszczegélnych oséb prowadzacych szkolenia i doradztwo. W trakcie
realizacji harmonogramu elastycznie reagowano na postulaty w zakresie ustalania oraz zmian termindw szkoler i doradztwa.
Organizacje oraz lokalizacje catego procesu wdrazania ustug szkoleniowych i doradczych oceniono jako przyjazng i dostosowang
do potrzeb przedsiebiorcéw.

Przetozeni uczestnikdw szkolen wskazali, iz szkolenia, w ktérych brali udziat ich podwtadni przyczynity sie do realizacji wiekszosci
zaplanowanych rezultatéw. Pozyskana w wyniku szkoler wiedza byta przydatna w codziennej pracy zawodowej i przetozyta sie
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na wyniki tej pracy. Pozytywnie zweryfikowano takze ustugi doradcze, ktére uznano za adekwatne do zweryfikowanych potrzeb
i kluczowych problemdéw przedsiebiorcéw. Za mankament uznano jednak fakt, iz ustugi doradcze czesto trwaty zbyt krétko.
Zdaniem przedsiebiorcéw jakos¢ tych ustug bytaby wyzsza, gdyby ustuga doradztwa byta poszerzona dodatkowo o kolejny etap,
polegajacy na monitoringu wprowadzonych rozwiazan i redukcji powstatych odchylen. Jest to zwiagzane z faktem, iz wiekszo$¢
efektéw wprowadzonych dotychczas zmian bedzie widoczna w sposéb jednoznaczny dopiero po zakoriczeniu jednego roku.

Podsumowujac nalezy jednak stwierdzi¢, iz w opinii uczestnikow realizowanych ustug szkoleniowych i doradczych nalezy wysoko
oceni¢ przydatnosc projektu ISR oraz efekty wdrozenia plandw rozwoju w analizowanych przedsiebiorstwach. Sg one adekwatne
do zdiagnozowanych uprzednio problemdw, jak rowniez do prawidtowo sformutowanych potrzeb.

Podsumowanie

Ogdlna ocene koricowa projektu ISR mozna ustali¢ bardzo wysoko. Przedsiebiorcy bioracy udziat w projekcie ocenili go pozytywnie
jako narzedzie wsparcia przedsiebiorcéw utatwiajgce im dostosowanie sie do zmieniajgcej sie sytuacji gospodarczej poprzez
dostarczenie instrumentoéw stuzacych przeciwdziataniu i tagodzeniu negatywnych skutkdéw zmian otoczenia. Jako dobra recenzje
Projektu mozna réwniez uznac fakt, iz wszyscy ankietowani przedsiebiorcy powtérnie wzieliby w nim udziat, rekomendujg go
rowniez innym przedsiebiorcom. Dobre opinie odnoszace sie do projektu majg swe zrédto w prawidtowej realizacji wszystkich
jego etapow:
1. Analizy stanu istniejgcego przedsiebiorstwa — opartej na wiasciwie opracowanej i konsekwentnie stosowanej metodologii
oceny.
2. Sporzadzeniu planu rozwoju wraz z ustalonymi wczeéniej potrzebami, kluczowymi problemami, celami, dziataniami
i rezultatami.
3. Realizacji zaplanowanych ustug szkoleniowych, doradczych i outplacementowych.
Monitoringu osiaganych rezultatow i ewentualnej korekcie zidentyfikowanych odchylen.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz w przedsiebiorstwach produkcyjnych bioracych udziat w projekcie ISR cele projektu zostaty
w duzej mierze osiggniete, co przyczynito sie do wzrostu efektywnosci ich funkcjonowania i poprawy standingu finansowego.






Konrad Kolegowicz, Pawet Krzemiriski

6. Proces przygotowania i realizacji planéw rozwoju
w przekroju branzowym - analiza i ocena dobrych
praktyk w przedsiebiorstwach budowlanych’

6.1. Ogolna charakterystyka sekcji dziatalnosci gospodarczej i podmiotow
objetych wsparciem w ramach dziatania action research

Wprowadzenie

Budownictwo, jako wyrdzniony rodzaj dziatalnosci gospodarczej, uznawane jest przez wielu analitykéw jako jeden z kluczowych
dziatdow gospodarki. Dodatkowo, ze wzgledu na specyfike dziatalnosci budowlanej oraz Zzrédta finansowania inwestycji
budowlanych ten rodzaj dziatalnosci niejednokrotnie uznawany jest za barometr sytuacji gospodarczej w danym kraju.

Kluczowe znaczenie budownictwa dla gospodarki podkresla liczba przedsiebiorstw prowadzacych ten rodzaj dziatalnosci, ktéra w 2013 r.
wynosita prawie 0,5 min podmiotéw. W Polsce branze budowlang tworza trzy dziaty PKD, tj.: roboty budowlane zwigzane ze wznoszeniem
budynkow (dziat PKD 41), roboty zwiagzane z budowga obiektéw inzynierii ladowej i wodnej (42) oraz roboty budowlane spedjalistyczne (43).
W strukturze liczby podmiotéw wedtug rodzaju dziatalnosci najwiecej jest przedsiebiorstw budowlanych zajmujacych sie wznoszeniem
budynkow (38%), nastepnie robotami specjalistycznymi (329%) i budowg obiektdw inzynierii lgdowej i wodnej (30%). Odmiennie ksztattuje
sie sytuacja w przypadku liczby pracujgcych, gdzie najwiecej pracujacych jest w przedsiebiorstwach budowlanych zajmujacych sie budowg
obiektéw inzynierii lgdowej i wodnej (38%), nastepnie zajmujacych sie wznoszeniem budynkdw (35%) i robotami specjalistycznymi (27%).
Uwzgledniajac kryterium podziatu na sektory wiasnosci, mozna wskazac, ze w 2013 r. dziatalnos¢ budowlang prowadzito jedynie 30
przedsiebiorstw paristwowych i dodatkowo liczba ta zmniejszyta sie 0 1 w pordwnaniu do 2012 r. Oznacza to praktycznie catkowity udziat
prywatnego kapitatu w tym rodzaju dziatalnosci. Uwzgledniajac formy organizacyjno-prawne, mozna zauwazyc, ze w 2013 r. najwiecej
byto 0séb fizycznych prowadzacych ten rodzaj dziatalnosci gospodarczej (406 133 podmioty) przy jednoczesnym regularnym wzroscie ich
liczby. Z kolei analiza regionalna przedsiebiorstw budowlanych wskazuje na najwieksza ich koncentracje w wojewddztwach: mazowieckim
(54 403 podmioty), wielkopolskim (44 160), slaskim (42 841) i matopolskim (40 320).

Analiza retrospektywna wyraznie wskazuje na znaczace zmniejszenie liczby przedsiebiorstw budowlanych oraz liczby oséb w nich
pracujacych w stosunku do 2007 r. Juz od Il p. 2011 r. w przedsiebiorstwach budowlanych zmniejszata sie liczba pracujacych przy
jednoczesnym nieznacznym wzroscie liczby przedsiebiorstw. Analiza podstawowych wielkosci ekonomicznych potwierdza wyraznie
sezonowy charakter dziatalnosci budowlanej. Do | p. 2010 r. zauwazalna byta tendencja malejaca wartosci przychododw ze sprzedazy, a po
okresie ponownego wzrostu trwajacego od Il p. 2010 r.do Il p. 2011 r. wigcznie ponowny ich spadek. Z kolei w catym analizowanym okresie
obserwowane jest systematyczne zmniejszanie sie wartosci wyniku finansowego, a dodatkowo od 2010 r. deficytowos¢ w dziatalnosci
budowlanej.

Rysunek 6.1. Tempo zmian liczby pracujacych, liczby przedsiebiorstw, naktadéw inwestycyjnych, przychodoéw ze sprzedazy
oraz wyniku finansowego przedsiebiorstw budowlanych w Polsce w okresie | p. 2007 r. - 1 p. 2013 r. (w %, r/r)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Raport z oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadfoscig — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kacz-
marek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzeminski, MSAP UEK, Krakdw, grudzieri 2013 (maszynopis powielony).

' Analiza dotyczy przedsiebiorstw biorgcych udziat w projekcie nalezacych do sekgji F — Budownictwo wg numerdw PKD od 41 do 43.
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Analiza procesu upadtosci w branzy budowlanej w Polsce wskazuje, Ze liczba ogtoszonych postepowan upadtosciowych w okresie
od I p. 2007 r.do | p. 2013 r. potwierdza pogarszajaca sie od 2007 r. sytuacje przedsiebiorstw budowlanych. Liczba postepowan
upadtosciowych z4 w I p. 2007 r. wzrosta do 113 postepowan w Il p. 2012 r, osiggajac wartos¢ maksymalng dla tego rodzaju
dziatalnosci. W I p. 2007 r. udziat liczby postepowan upadtosciowych przedsiebiorstw budowlanych w liczbie postepowan
upadtosciowych podmiotow ogdtem stanowit 1%, a w | p. 2013 r. udziat ten wzrdst az do poziomu 23%.

W ocenie kondycji finansowej oraz zagrozenia kontynuacji dziatalnosci i upadtosci przedsiebiorstw nalezacych do dziatalnosci
budowlanej wykorzystano réwniez syntetyczng miare stopnia zagrozenia upadtoscia (MW) na podstawie estymowanego modelu
predykcji upadfosci?. Pogarszajaca sie sytuacje w budownictwie potwierdza retrospektywna analiza zmian poziomu stopnia
zagrozenia upadtoscia (miary MW), ktéra wskazuje na jej najwyzsze wartosci w budownictwie w poréwnaniu z pozostatymi
rodzajami dziatalnosci. Szczegdtowa analiza stopnia zagrozenia upadtoscig dla budownictwa z uwzglednieniem trzech dziatow
PKD wskazuje na najgorsza sytuacje pod tym wzgledem w przedsiebiorstwach zajmujacych sie budowa obiektow inzynierii ladowej
i wodnej. W pozostatych dziatach, podobnie jak w budownictwie ogétem, od Il p. 2009 r. obserwowano tendencje rosnaca stopnia
zagrozenia upadtoscig do konca okresu analizy (I p. 2013 1), w ktérym osiggnieto maksymalne jej poziomy.

Rysunek 6.2. Ksztattowanie sie stopnia zagrozenia upadtoscia przedsiebiorstw w okresie | p. 2007 r.
-1p. 2013 r. w budownictwie oraz wedtug rodzajow dziatalnosci
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Raport z oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadfoscig — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kacz-
marek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzemiriski, MSAP UEK, Krakéw grudzieri 2013 (maszynopis powielony).

W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono krotkie charakterystyki wybranych przedsiebiorstw sekcji PKD — budownictwo, ktére
uczestniczyty w dziataniu action research projektu Instrument Szybkiego Reagowania (ISR) i objete byly wsparciem zdefiniowanym
przedmiotowo we wdrazanych planach rozwoju (PR). W zwigzku z tym zaprezentowano takze wyniki analizy i oceny procesu
rekrutacji tych podmiotéw do Projektu ISR, nastepnie procesu wdrazania PR, i w korcu na podstawie badan ewaluacyjnych
rezultaty i efekty wdrozenia PR w tych podmiotach. Przedsiebiorstwami tymi sa:

A - przedsiebiorstwo $rednie, zaklasyfikowane do dziatu PKD: 41 — roboty budowlane zwigzane ze wznoszeniem budynkow,
. B — przedsiebiorstwo duze, zaklasyfikowane do dziatu PKD: 42 — roboty zwigzane z budowg obiektéw inzynierii lgdowej

i wodnej,

C - przedsiebiorstwo mate, zaklasyfikowane do dziatu PKD: 43 - roboty budowlane specjalistyczne.

6.1.1. Charakterystyka Przedsiebiorstwa A

Przedsiebiorstwo A jest podmiotem budowlanym, ktérego przedmiotem dziatalnosci s zaklasyfikowane do dziatu PKD: 41 —
roboty budowlane zwiagzane ze wznoszeniem budynkéw, a w szczegdlnosci: ustugi budowlane wiasne i zlecone, zarzadzanie
i administrowanie nieruchomosciami, wynajem mieszkan oraz lokali ustugowych. Wiodacym obszarem dziatalnosci s3 ustugi
budowlane - w tym najwazniejsze to budownictwo deweloperskie, gtdwnie w zakresie mieszkan ekonomicznych, a w mniejszym
zakresie lokali pod dziatalnos$¢ gospodarczg oraz luksusowych apartamentéw. Spotka realizuje takze ustugi budowlane
zlecone w trybie zamdéwien publicznych dla instytucji paristwowych i administracji publicznej. Zarzadzanie i administrowanie
nieruchomosciami dotyczy nieruchomosci mieszkalnych oraz pawilonéw handlowych, ktére byty wybudowane i czesciowo
pozostajace wiasnoscig Spétki. Marginalng dziatalnoscig jest natomiast wynajem mieszkan i lokali ustugowych. Obszarem dziatania
Spotki jest rynek krajowy, zawezony do regionu pétnocno-zachodniego.

2 Szersza prezentacja wynikéw analizy i oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej oraz stopnia zagrozenia upadfoscig przedsiebiorstw

z wykorzystaniem przyjetych wielkosci ekonomicznych, metod i narzedzi badawczych, modeli predykcji upadtosci przy zdefiniowanych
przekrojach analitycznych za okres | p. 2007 — 1 p. 2013 r.i lll kw. 2013 1. jest prezentowana, [w:] Raport z oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw
upadiosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek, K. Kolegowicz, P. Krzeminski, MSAP UEK, Raporty
1-12, Krakoéw, czerwiec 2011 — kwiecien 2014 (maszynopis powielony).
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Zasadniczym celem dziatalnosci podmiotu A jest tworzenie bezpiecznej, nowoczesnej i przyjaznej przestrzeni mieszkaniowej oraz
zarzadzanie i administrowanie nieruchomosciami, ktére zbudowat podmiot. W zwiazku z tym strategia dziatania Spotki zaktada
oferowanie szerokiej gamy produktéw na rynku mieszkan deweloperskich (od lokali ,ekonomicznych”do ,luksusowych”), ze
szczegolnym uwzglednieniem jakosci i profesjonalnej obstugi klienta.

W wyniku problemdéw zwigzanych z pogorszeniem koniunktury i sytuacji w branzy budowlanej kierownictwo przedsiebiorstwa
wraz z zespotem konsultantéw, dostrzegajac potrzebe zmian i mozliwos¢ ich realizacji za pomoca projektu ISR w pierwszej
kolejnosci dokonato analizy strategicznej SWOT, dzieki ktérej mozliwe byto zidentyfikowanie szans i zagrozen oraz stabych
i mocnych stron w dziatalnosci Spotki. W wyniku opracowanej analizy SWOT do podstawowych szans rozwojowych podmiotu
A zaliczono:

utrate wiarygodnosci mniejszych deweloperdw w efekcie dekoniunktury na rynku budéw deweloperskich,

upadek mniejszych deweloperdw,

zakonczenie rzadowego programu,Rodzina na Swoim’, dzieki czemu mieszkania ekonomiczne moga by¢ alternatywa wobec

zakupu lub budowy domu.

Ograniczeniem istniejgcych szans rozwojowych podmiotu moga by¢ nastepujace zagrozenia:
dumping cenowy i brak mozliwosci obnizenia cen mieszkan przez podmiot A z uwagi na wyzsze niz mali deweloperzy koszty
dziatalnosci,
dalszy spadek popytu na rynku mieszkaniowym,
zaostrzenie polityki kredytowej przez banki (utrudnienia w kredytowaniu inwestycji realizowanych przez Spdtke, koniecznos¢
poddania sie czestszej weryfikacji, zmniejszenie liczby kredytobiorcéw — potencjalnych nabywcow).

Dostrzegajac mozliwos¢ wykorzystania zidentyfikowanych szans rozwoju, okreslono wiele silnych stron, ktére stanowigc potencjat
organizacji, mogtyby zosta¢ wykorzystane do osiggniecia dtugookresowych celéw strategicznych. Do najwazniejszych z nich
zaliczono:

wysoka rozpoznawalnos¢ marki w swiadomosci klientow,

poszerzenie portfela produktéw i ustug,

doswiadczonych, wspodtpracujacych od wielu lat podwykonawcow,

wysoki poziom kompetendcji pracownikdw.

Do stabych stron mogacych przeszkodzi¢ w realizacji celéw rozwojowych lub ograniczy¢ mozliwosc ich osiggniecia zaliczono:
brak modyfikacji strategii w sytuacji kryzysu i zmian w otoczeniu oraz dziatari zmierzajacych do optymalizacji kosztéw,
brak dodatkowych i nowych dziatart posprzedazowych utrzymujacych wysoki poziom satysfakcji klienta,
brak systemowych dziatar wspierajacych i utrwalajacych motywacje dla kierownikéw i pracownikdw, ktére pomagatyby
utrzymac wysoki poziom motywadji,
prowadzenie wielu inwestycji deweloperskich w ramach jednej Spotki, co generuje ryzyko negatywnego wptywu jednego
projektu na cata Spotke,
niespetnianie wymogdw formalnych dla czesci przetargow,
brak wydzielenia projektéw do odrebnych spétek, co uniemozliwia pozyskanie finansowania od niektérych bankéw ze
wzgledu na ich wewnetrzne procedury.

Wyniki analizy SWOT doprowadzity do wniosku, ze zaréwno pozycja przedsiebiorcy, jak i biezace dziatania sg mocno
determinowane przez otoczenie makroekonomiczne przy nieaktualnej strategii dziatania. Znaczacy spadek popytu na mieszkania
sprawit, ze Przedsiebiorstwo musiato w najblizszym czasie okresli¢ najwazniejsze priorytety i kierunki dziatan w perspektywie
dalszego rozwoju. Kluczowe stato sie takze minimalizowanie strat w sprzedazy, korekta zatozen sprzedazowych zaplanowanych
na etapie opracowywania strategii oraz rozszerzanie portfela produktow i ustug (zdywersyfikowanie dziatalnosci) poprzez state
doskonalenie jakosci pracy w wyniku doskonalenia profesjonalizmu pracownikéw i utrzymania wysokiego poziomu ich motywacji.

Zidentyfikowane i zdiagnozowane najwazniejsze problemy przedsiebiorstwa stanowity punkt wyjscia do zdefiniowania jego
kluczowych potrzeb wymagajacych wsparcia dostarczanych przez projekt ISR. Do kluczowych problemdw implikujacych zasadnosc¢
przygotowania i wdrozenia planu rozwoju zaliczono:

brak modyfikacji strategii w sytuacji kryzysu i zmiany oraz dziatari zmierzajacych do optymalizacji kosztow,

zréznicowanie procedur oceny pracownikdéw w réznych dziatach,

brak systemowych dziatan wspierajacych i utrwalajacych motywacje witasng oraz narzedzi dla kierownikéw, ktére pomagatyby

utrzymac wysoki poziom motywacji w sytuacji kryzysu,

niski poziom motywacji wtasnej wsrdd pracownikow,

brak dodatkowych i nowych dziatart posprzedazowych utrzymujacych wysoki poziom satysfakcji klienta,

dalszy spadek popytu na rynku mieszkaniowym, niz demograficzny.
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W zwigzku z tym zasadniczym celem PR w kontekscie przeprowadzonej analizy strategicznej byto przygotowanie organizadji,
w szczegolnosci kadry zarzadzajacej i kluczowych pracownikéw, do skutecznego zarzadzania i radzenia sobie w czasach kryzysu
branzy budowlanej. Proponowanymi dziataniami wspierajgcymi rozwigzanie zdiagnozowanych problemow Spdtki w momencie
opracowywania PR jako biezacych i najbardziej aktualnych byto:
wsparcie pracownikéw w zakresie budowania motywacji wiasnej w sytuacji trudnych zmian — co zostato zrealizowane poprzez
dziatania szkoleniowe dla pracownikdw w zakresie: aktywnosci i automotywacji w pracy; radzenia sobie w sytuacji zmian;
komunikacji z przetozonymi w sytuacji zmian — przyjmowanie informacji zwrotnych,
wsparcie kadry zarzadzajacej w zakresie motywowania pracownikéw w sytuacji kryzysu poprzez dostarczenie wiedzy
i umiejetnosci motywowania w sytuacjach trudnych, udzielania informacji zwrotnych i oceniania pracy — co zostato
zrealizowane, np. poprzez doradztwo dla pracownikéw w zakresie zarzgdzania zmiana,
wsparcie doradcze w zakresie modyfikacji strategii Spoétki i jej wdrozenia w odpowiedzi na wymagania i zmiany sytuacji
gospodarczej — co zostato zrealizowane poprzez dziatania doradcze dla pracownikéw w zakresie modyfikacji strategii oraz
dziatania doradcze dla przedsiebiorcy w zakresie wsparcia na etapie wdrazania zmodyfikowanej strategii.

Spodziewanymi rezultatami wdrazania PR i realizacji wyzej wymienionych dziatan w celu zaspokojenia kluczowych potrzeb
i neutralizacji sytuacji kryzysowej Spotki byto:
w sferze kompetencji pracownikdw — utrzymanie motywacji na optymalnym poziomie w niekorzystnej sytuacji dla branzy
budowlanej,
w sferze rzeczowej — modyfikacja nieaktualnej dla obecnych warunkoéw strategii wraz ze wsparciem procesu wdrazania nowej,
zmodyfikowanej strategii dziatania,
w sferze finansowej — osiagniecie wyniku finansowego netto na koniec 2013 r. na poziomie poréwnywalnym do 2011 r.

6.1.2. Charakterystyka Przedsiebiorstwa B

Przedsiebiorstwo B jest podmiotem budowlanym, ktérego przedmiotem dziatalnosci sg zaklasyfikowane do dziatu PKD: 42 — roboty
zwigzane z budowa obiektéw inzynierii lgdowej i wodnej, a w szczegdlnosci: budowa i remonty obiektéw komunikacyjnych
(autostrad, drog szybkiego ruchu, obwodnic, obiektéw komunikacyjnych kolejowych), budowa i remonty mostéw, wiaduktéw
oraz innych obiektéw budownictwa wodno-inzynieryjnego, budowa i remonty obiektéw sportowych, kubaturowych i branzy
energetycznej, produkcja prefabrykatéw strunobetonowych, a takze na bazie posiadanego parku maszynowego ustugi sprzetowe
i transportowe. Wiodgcym obszarem dziatalnosci jest produkcja budowlano-montazowa, natomiast w matym stopniu pozostata
dziatalnos¢ w postaci produkgji prefabrykatow. Marginalng dziatalnoscia sg ustugi sprzetowe i transportowe. Gtéwnymi klientami
Spotki sg instytucje publiczne, a kontrakty pozyskiwane sa przed wszystkim za posrednictwem przetargéw organizowanych
w formie zamdwien publicznych. Spétka realizuje inwestycje na terenie catego kraju, bytaby tez potencjalnie w stanie realizowac
inwestycje zagraniczne.

Zasadniczym celem dziatalnosci podmiotu A jest stosowanie efektywnych proceséw przygotowania i realizacji konstrukcji
inzynierskich spetniajacych wymagania i oczekiwania klientéw. Cel ten osiggany jest przy jednoczesnym poszanowaniu srodowiska
naturalnego i zapewnieniu bezpieczenstwa pracy zatogi Spotki.

W zwiazku z powyzszym, strategia dziatania Spotki opisana jest na poziomie ogdlnym w Polityce Jakosci i na poziomie zadan jako
element sprawozdan z dziatalnosci Spofki. Strategia jest zatem sformalizowana, a aktualizacja czesci zadaniowej ma miejsce raz
w roku.

W wyniku probleméw zwigzanych z pogorszeniem koniunktury i sytuacji w branzy budowlanej kierownictwo, dostrzegajac
potrzebe zmian i mozliwos¢ ich realizacji za pomocg projektu ISR, dokonato analizy strategicznej SWOT. W jej wyniku do
podstawowych szans rozwojowych podmiotu zaliczono:

niedostateczny poziom rozwoju infrastruktury w Polsce pod wzgledem liczby autostrad i drog ekspresowych oraz stanu

infrastruktury kolejowej,

potrzeba realizacji dalszych inwestycji infrastrukturalnych ze srodkéw publicznych,

wzrost inwestycji w sektorze energetycznym,

spodziewany stopniowy wzrost inwestycji finansowanych ze srodkéw unijnych (w ramach perspektywy finansowej na lata

2014-2020).

Ograniczeniem istniejacych szans rozwojowych byty zidentyfikowane zagrozenia:
skomplikowane otoczenie prawne, w ktérym nierzadko wystepuja sprzecznosci pomiedzy poszczegolnymi zrodtami prawa
(w szczegdlnosci pomiedzy: ustawa Prawo budowlane, warunkami kontraktowymi FIDIC i Kodeksem Cywilnym),
warunki przetargéw organizowanych przez jednostki paristwowe, bazujace niemal jedynie na najnizszej cenie oraz
przenoszace wszelkie ryzyka na wykonawce,
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spowolnienie gospodarcze i przesuwanie w czasie lokalnych inwestycji,
agresywna konkurencja cenowa, sprowadzajaca sie nawet do cen dumpingowych.

Do silnych stron stanowiacych potencjat organizacji zaliczono:
korzystanie z zewnetrznej bazy informacyjnej o trwajgcych przetargach,
nowoczesny i rozlegty park maszynowy,
duze doswiadczenie i zaangazowanie pracownikéw,
stosowanie standardow i systemow IT: ISO, baza dostawcow, IFS,
posiadanie wysokiej ptynnosci finansowej,
jasne sprecyzowanie gtéwnych celdw strategicznych Spotki i ich realizacja.

Do stabych stron dziatalnosci podmiotu B mogacych przeszkodzi¢ w realizacji celéw rozwojowych lub ograniczy¢ mozliwosc¢ ich
osiggniecia zaliczono:
potrzebe wzmocnienia kompetencji pracownikow w zakresie: zagadnien prawnych, podatkowych i faktur VAT, a takze
finanséw i budzetowania,
potrzebe optymalizacji kosztéw zwigzanych z eksploatacja maszyn i srodkéw transportu.

Wyniki analizy SWOT wobec kluczowych warunkdéw sukcesu wskazaty na istniejace luki przede wszystkim w sferze zasobow
ludzkich oraz logistyki. W obszarze zasobdw ludzkich luki te wynikaja z potrzeby podniesienia kompetencji pracownikéw
w kwestiach prawnych, podatkowych oraz z zakresu finanséw i budzetowania. Lepsza znajomos¢ prawa i przepisow podatkowych
pomoze Spotce funkcjonowac w skomplikowanym otoczeniu legislacyjnym, przyczyni sie do ograniczenia kosztéw zwigzanych
7 roszczeniami wobec Spétki, a takze ograniczy ponoszenie przez nig kosztow w sytuacjach, w ktérych nie jest zobowigzana do
tego przez prawo czy postanowienia kontraktu. Bardzo duza luke w zakresie wiedzy prawnej odczuwa takze kierownictwo budéw
ze wzgledu na wystepujace liczne sprzecznosci pomiedzy FIDIC, Kodeksem Cywilnym i Prawem Budowlanym. Naktada sie na
to takze potrzeba optymalizacji podatkowej, koniecznos$¢ minimalizacji czasu przeznaczonego na fakturowanie i ograniczenie
liczby popetnianych w tym obszarze bteddéw, co mogtoby przyczyni¢ sie do podniesienia efektywnosci pracy. Wyszkolenie
pracownikéw w zakresie problematyki finanséw i budzetowania mogtoby takze przyczynic sie do lepszej kontroli kosztow Spotki
i podniesienie efektywnosci samej Spétki. Szansa na zwiekszenie efektywnosci kosztowej dla Spotki bytoby takze wykorzystanie
potencjatu optymalizacji kosztow zwigzanych z eksploatacjg maszyn i srodkéw transportu. W zwigzku z tym drugim obszarem,
w ktérym Spotka rowniez identyfikowata potencjat poprawy to logistyka, a konkretnie — optymalizacja kosztéw eksploatacji parku
maszynowego. Ostatecznie, koncentrujgc sie na optymalizacji proceséw i wynikdw, a takze podnoszeniu efektywnosci pracy
i dziatalnosci podmiotu mozliwe jest obnizenie kosztow dziatalnosci i ostatecznie uzyskanie wzrostu konkurencyjnosci cenowe;j
podmiotu.

Kluczowe problemy Spotki implikujgce zasadnos¢ przygotowania i wdrozenia PR skoncentrowaty sie na obszarze efektywnosci
kosztowej, ktére mozna rozwiagzac poprzez:
konieczno$¢ podnoszenia kompetencji pracownikéw w zakresie zagadnien prawnych, podatkowych i faktur VAT, a takze
finanséw i budzetowania,
koniecznos¢ optymalizacji kosztow eksploatacji maszyn i srodkdw transportu.

W zwigzku z tym, zasadniczym celem PR byto przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci kosztowej poprzez szkolenia
i doradztwo. Proponowanymi dziataniami wspierajacymi rozwigzanie zdiagnozowanych problemoéw w momencie opracowywania
PR jako biezacych i najbardziej aktualnych, a tym samym realizacje zasadniczego celu PR byto:
wzmocnienie kompetencji pracownikow w zakresie: zagadnier prawnych, podatkowych i faktur VAT, a takze finansow
i budzetowania — co zostato zrealizowane poprzez dziatania szkoleniowe dla pracownikéw w zakresie: zagadnieri prawnych
w praktyce dla branzy budowlanej; warunkéw kontraktowych FIDIC; podatkéw VAT, zmian w podatku dochodowym od oséb
prawnych i podatku VAT; finanséw dla niefinansistow oraz budzetowania,
optymalizacja kosztéw zwigzanych eksploatacja maszyn i srodkéw transportu — co zostato zrealizowane poprzez doradztwo
dla Przedsiebiorcy w zakresie tematyki: optymalizacja kosztéw zwigzanych z eksploatacja maszyn i srodkéw transportu.

Spodziewanymi rezultatami wdrazania PR i realizacji ww. dziatari w celu zaspokojenia kluczowych potrzeb podmiotu B i neutralizacji

jego sytuacji kryzysowej byto:

a) zwiekszenie efektywnosci kosztowej organizacji w zakresie eksploatacji maszyn i srodkéw transportu, a osiggniecie rezultatu
uwarunkowano koniecznoscig opracowania i wprowadzenia rekomendagji, ktére powstang w wyniku dziatania doradczego
dla Pracodawcy w zakresie optymalizacji kosztow zwigzanych z eksploatacjg maszyn i srodkéw transportu,

b) zwiekszenie efektywnosci proceséw zarzadzania ryzykiem, czynnosci ksiegowych oraz kontroli kosztéw, w szczegdlnosci
poprzez: ograniczenie ryzyka zwigzanego z roszczeniami i ponoszeniem przez Spoétke kosztdw, ktorych mozna uniknag;
skrécenie czasu fakturowania oraz dziatart administracyjnych zwigzanych z podatkami, w tym podatkiem VAT; zwiekszenie
jakosci budzetowania. Osiagniecie tych rezultatéw uwarunkowano: koniecznoscia zwiekszenia kompetencji kierownikéw
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buddéw w zakresie zapiséw prawnych zwigzanych z budownictwem (m.in. ustawa Prawo budowlane, FIDIC); koniecznoscig
zwiekszenia kompetencji pracownikéw zajmujacych sie w Spotce fakturowaniem oraz kwestiami zwigzanymi z podatkami,
w tym podatkiem VAT; koniecznoscig zwiekszenia kompetencji pracownikdw zajmujgcych sie w Spotce budzetowaniem
i finansami,

c)  wsferze finansowej — zmniejszenie kosztéw w zakresie eksploatacji maszyn i sSrodkow transportu o 6% r/r w IV kwartale 2013 1.

6.1.3. Charakterystyka Przedsiebiorstwa C

Przedsiebiorstwo C jest podmiotem budowlanym, ktérego przedmiotem dziatalnosci sg zaklasyfikowane do dziatu PKD: 43 — roboty
budowlane specjalistyczne, a w szczegdlnosci ustugi w zakresie: projektowanie kottowni, w tym systemdw kogeneradji i trigeneracji; montaz
i uruchomienia kottowni oraz systemow grzewczych; serwis urzadzen i instalacji grzewczych; wykonawstwo uktaddw automatyki; dostawy
elementow kottowni; doradztwo w zakresie optymalizacji kottowni; serwis i nadzér nad spalarniami odpadéw (w tym niebezpiecznych);
wykonywanie audytow energetycznych budynkdw i budowli; obrét paliwami ciektymi (dostawy oleju opalowego do nowo uruchamianych
lub remontowanych kottowni). Dziatalnos¢ podmiotu C koncentruje sie na ustugach serwisowych, ktére stanowig gtéwne Zrédto
przychodoéw i decyduja o jej rentownosci. Jednoczesnie swiadczone ustugi serwisowe, zwtaszcza w ramach umaéw statych cechuje ich
pewnos¢, a przy ich dywersyfikadji nie stwarza ryzyka powstawania zatordw platniczych. Ponadto klienci posiadajacy umowy z podmiotem
C zlecajg mu réwniez prace dodatkowe, takie jak: doradztwo, modernizacja czy rozbudowa systemu grzewczego. Drugim w kolejnosci
obszarem sprzedazy sa naprawy i nowe inwestycje. Marginalnym zrodtem przychoddw Spdtki, jest najem powierzchni biurowej oraz
placow do magazynowania i przetadunku towardw. Spdtka realizuje dziatalnos¢ w pétnocno-zachodniej czesci kraju, a $wiadczone przez
nig ustugi serwisowe realizowane sg m.in. dla: sklepow wielkopowierzchniowych, szpitali, spalarni odpadéw medycznych, basendw, szkét,
urzedow — bedacych najczesciej instytucjami sfery budzetowej.

Podmiot nie posiada sformalizowanej strategii, jednak jego dziatania zorientowane sg przede wszystkim na dazenie do zwiekszania
wartosci Spotki poprzez staty wzrost przychoddw ze sprzedazy ustug serwisowych oraz zwiekszania rentownosci w obszarze ustug
serwisow urzadzen grzewczych przy zwiekszaniu marz.

W opinii kierownictwa i konsultantow w ramach projektu ISR czynnikiem rozwoju podmiotu jest poprawa jakosci funkcjonowania
kadr, ktérg Przedsiebiorca zamierza realizowad poprzez reorganizacje proceséw komunikacji wewnetrznej oraz zmiane polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi, skoncentrowang na zwiekszania motywacji zawodowej, zespotowym dziataniu i budowie atmosfery
wzajemnego zaufania wsrdd pracownikdw.

Dostrzegajac potrzebe zmian i mozliwos¢ ich realizacji za pomoca projektu ISR, w pierwszej kolejnosci dokonano analizy
strategicznej SWOT, w wyniku ktérej do podstawowych szans rozwojowych podmiotu zaliczono:
polityke energetyczng Unii Europejskiej i Polski wspierajaca rozwigzania kogeneracyjne dzieki dofinansowaniu ze srodkow
UE (RPO),
funkcjonowanie na rynku matych i duzych kottowni przy braku konkurentéw o identycznym profilu dziatalnosci i oferujgcych
substytucyjne ustugi.

Ograniczeniem istniejacych szans rozwojowych Spotki moga byc takie zagrozenia, jak:
ryzyko nadmiernego wydtuzenia termindw ptatnosci kontrahentow,
ryzyko zwigzane z regulacjami prawnymi i mozliwoscig ich zmiany — zmiana polityki energetycznej UE i Polski moze wptynac
na kondycje rynku,
koniecznos¢ zdobywania wiedzy o nowych urzadzeniach, materiatach i metodach stosowanych w energetyce grzewczej
w celu samodzielnego projektowania instalacji o najwyzszym wspodtczynniku efektywnosci (wydajnos¢ wzgledem kosztéw),
natezenie rywalizacji konkurencyjnej.

Do najwazniejszych mocnych stron stanowigcych potencjat rozwojowy podmiotu zaliczono:
wykwalifikowang kadre serwisantow,
strategiczne cele zorientowane na wzrost wartosci Przedsiebiorstwa poprzez zwiekszanie wielkosci sprzedazy i marz
(cross-selling).

W wyniku przeprowadzenia w przedsiebiorstwie analizy strategicznej zidentyfikowano takze stabe strony mogace przeszkodzi¢

w realizacji celdw rozwojowych, tj.:
braki kompetencyjne pracownikéw dziatu marketingu w zakresie komunikacji interpersonalnej w handlu oraz technik
negocjacyjnych — jako kluczowy problem z punktu widzenia dziatar sprzedazowych i ksztattowania wyniku finansowego,
braki kompetencyjne serwisantéw instalacji grzewczych w zakresie komunikacji interpersonalnej z elementami negocjagji
w handlu - stanowigce kluczowy problem z perspektywy mozliwosci realizacji strategii typu cross-selling, tj. strategii sprzedazy
ustug komplementarnych do podstawowej ustugi serwisowej, przektadajacych sie na wzrost sprzedazy oraz rentownos$c
podmiotu.
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Wyniki analizy SWOT wobec kluczowych warunkéw sukcesu wskazaty na istniejace luki przede wszystkim w sferach marketingu,
sprzedazy i zasobow ludzkich — a wiec obszarach o najwyzszym znaczeniu dla rozwoju przedsiebiorstwa. Uznano, ze kluczowe
problemy Spdtki implikujgce zasadnos¢ przygotowania i wdrozenia PR koncentrujga sie na koniecznosci:
skutecznej realizacji zatozonych planéw sprzedazowych przez Dziat Marketingu (DM),
wyposazenia pracownikéw DM w narzedzia komunikacji wspierajace ich pozycje negocjacyjng w pozycjonowaniu ustug
(zwtaszcza w kontekscie zmian zachodzacych na rynku budowlanym i dumpingu cenowego stosowanego przez konkurencje),
skutecznej realizacji strategii cross-sellingu przez serwisantdw, zapewniajacej wzrost sprzedazy i rentownosci,
przeszkolenia serwisantéw w obszarze skutecznych technik i metod komunikacji interpersonalnej oraz dostarczenia narzedzi
z zakresu negocjacji w handlu — ktére warunkuja skuteczng realizacje strategii cross-sellingu.

Niwelujgc deficyt kompetencji w obszarze komunikacji ze szczegdlnym uwzglednieniem umiejetnosci negocjacyjnych w handly,
pracownicy przy okazji prac serwisowych moga maksymalizowac sprzedaz, bowiem klient czesto zleca Spdtce réwniez dodatkowe
ustugi, jak np. doradztwo techniczne, modernizacje czy rozbudowe systemu grzewczego. Jest to jednak poprzedzone i uzaleznione
od wynikéw konsultacji z serwisantem, ktéry powinien trafnie zdiagnozowac dodatkowe potrzeby klienta i zaproponowac wiasciwg
ustuge (strategia cross-selling). Deficyt kompetencyjny w powyzszym obszarze dotyczy rowniez kadr marketingowo-sprzedazowych,
ktore w obliczu coraz trudniejszego rynku (stosowanie przez konkurencyjne firmy strategii dumpingowych), zmuszone sg
komunikowac sie z kontrahentami z wykorzystaniem skutecznych technik negocjacyjnych. Spdtka przed przystgpieniem do
uczestnictwa w projekcie ISR nie wdrozyta jakichkolwiek mechanizméw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Ewentualne
dziatania w tym zakresie maja wytacznie charakter interwencyjny i s3 podejmowane ad hoc w razie stanu wysokiej koniecznosci,
a wiec nie s sformalizowane i systemowe, co uniemozliwia zdobywanie doswiadczenia w tym zakresie i doskonalenia stosowanych
rozwiazan. Podniesienie poziomu kompetencji w obszarze komunikacji i negocjacji wérdd specjalistow ds. sprzedazy oraz serwisantow
pozwoli na realizacje celu strategicznego, tj. wzrostu wartosci Spotki, realizowanego poprzez wzrost sprzedazy i rentownosci.

W zwigzku z powyzszym zasadniczym celem PR dla Przedsiebiorstwa C byto przygotowanie go do zwiekszenia efektywnosci
sprzedazowej poprzez szkolenia i doradztwo. Proponowanymi dziataniami wspierajgcymi rozwigzanie zdiagnozowanych
probleméw podmiotu w momencie opracowywania PR jako biezacych i najbardziej aktualnych, a tym samym realizacje
zasadniczego celu PR byty:
uzupetnienie brakéw kompetencyjnych pracownikéw Dziatu Marketingu w zakresie komunikadcji interpersonalnej w handlu
oraz technik negocjacyjnych — co zostato zrealizowane poprzez dziatania szkoleniowe dla pracownikdw w zakresie efektywnej
komunikacji z elementami negocjacji w handlu,
uzupetnienie brakow kompetencyjnych serwisantow w zakresie komunikacji interpersonalnej w handlu oraz technik
negocjacyjnych — co zostato zrealizowane poprzez dziafania szkoleniowe dla pracownikéw w zakresie cross-selling w ustugach
serwisu instalacji grzewczych,
realizacja strategii zorientowanej na wzrost wartosci Przedsiebiorstwa w horyzoncie krotko- i dtugoterminowym, poprzez
zwiekszanie wielkosci sprzedazy i marz (cross-selling) — co zostato zrealizowane poprzez dziatania doradcze dla Przedsiebiorcy
w zakresie mozliwosci wykorzystania technik negocjacyjnych w ramach realizacji strategii cross-sellingu.

Spodziewanymi rezultatami wdrazania PR i realizacji wyzej wymienionych dziatan w celu zaspokojenia kluczowych potrzeb
Podmiotu C i neutralizacji jego sytuacji kryzysowej byty:
a)  zwiekszenie efektywnosci sprzedazowej organizacji, co w dtuzszej perspektywie miato przetozyc sie na zwiekszenie sprzedazy.
Osiagniecie rezultatu warunkowano:
wzrostem kompetencji pracownikow DM w zakresie mechanizmdéw skutecznej komunikacji i prowadzenia negocjagji
handlowych z klientami w sytuacji trudnego rynku oraz dumpingu cenowego stosowanego przez konkurencje,
wzrostem kompetencji serwisantdw w obszarze optymalnego wykorzystania strategii cross-sellingu oraz umiejetnosci
negocjacyjnych i komunikacyjnych,
dostarczeniem serwisantom narzedzi z zakresu komunikacji interpersonalnej,
optymalnym stosowaniem przez serwisantow strategii cross-sellingu,
b) w sferze finansowej — zwiekszenie wartosci sprzedazy o 7% r/r w | p. 2014 .

6.2. Analiza i ocena procesu rekrutacji oraz wdrazania planéw
rozwoju w badanych przedsiebiorstwach

6.2.1. Ocena ogodlna procesu rekrutacji, przygotowania i wdrazania planéw rozwoju

Opinie uzyskane od Przedsiebiorcow w trakcie badan ewaluacyjnych dotyczacych uczestnictwa w projekcie ISR byty w duzym
stopniu zbiezne. O projekcie Instrument Szybkiego Reagowania (ISR) i mozliwosci wziecia w nim udziatu przedsiebiorcy
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dowiadywali sie w rézny sposob. Oprocz akcji informacyjnej prowadzonej przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
za posrednictwem strony internetowej i ogdlnopolskich srodkéw masowego przekazu przedsiebiorcy i pracownicy przedsiebiorstw
przekazywali sobie informacje o projekcie ISR nawzajem w trakcie spotkan biznesowych, szkolen lub dowiadywali sie o nim od
wspotpracujacych firm konsultingowych i doradczych.

Oceniajac proces rekrutacji do projektu ISR, przedsiebiorstwa wskazywaty, ze byt albo dogodny i nie sprawit duzych problemdw,
albo umiarkowanie ucigzliwy. Dla podmiotéw posiadajacych doswiadczenie w podobnych projektach finansowanych ze srodkéw
UE proces ten nie byt ucigzliwy. Z kolei Przedsiebiorcy nieposiadajacy doswiadczenia w ubieganiu sie o pomoc publiczng za
posrednictwem tego typu projektéw wskazywali, ze procedura rekrutacyjna byta czytelna, jednak wymagata zbyt wiele czasu
i energii w relacji do jej realnych potrzeb. Liczba koniecznych dokumentéw byta zbyt duza, a wiekszos¢ z nich musiata byc¢
przygotowana w wersji papierowej (oryginaty lub kopie potwierdzone za zgodnos¢ z oryginatem), co zwiekszato pracochtonnosc
i czasochtonnos¢ catego procesu. Tak wiec proces rekrutacji wymagat dostarczenia znacznej liczby danych i informacji oraz posiadat
zbytnio rozbudowane wymogi formalnoproceduralne zajmujace sporo czasu.

Przedsiebiorcy réznie oceniali wspétprace z wykonawca w trakcie tworzenia planu rozwoju (PR), jednak w zdecydowanej
wiekszosci przewazaly opinie, ze proces przygotowania PR przebiegat dobrze, a wykonawcy wspdtpracowali wiasciwie. Ze wzgledu
na rozbudowane wymogi formalnoprawne zwigzane z uczestnictwem w projekcie ISR wyrazano jednak pewne niezadowolenie
z uwagi na koniecznos¢ dublowania tych samych dokumentéw na etapie rekrutacji oraz przygotowan PR. Mozliwo$¢ przesyfania
tych dokumentéw w wersji elektronicznej znacznie usprawnitaby wspétprace. W ich opinii byt to jeden z dwadch, jednak
najpowazniejszy mankament tego procesu. Drugim mankamentem (jak wskazywali) byt dtugi czas opracowywania PR, jednak
w pojedynczych przypadkach odnosito sie wrazenie, ze Przedsiebiorcy poczatkowo biernie uczestniczyli w pracach nad PR,
a w szczegolnosci nad ustaleniem zakresu ustug szkoleniowych i doradczych stanowigcych przedmiot wsparcia. Konsekwencjg
tego byto przedtuzanie sie etapu opracowania i wdrazania PR polegajacego na weryfikacji i ocenie wstepnych wersji PR. W takich
przypadkach przedsiebiorcy i wykonawcy obligowani byli do efektywnej i adekwatnej do potrzeb przedsiebiorstw wspotpracy,
bowiem priorytetowym dziataniem tego etapu projektu ISR byto wiasciwe okreslenie potrzeb wzgledem istniejgcych najpilniejszych
problemow. Adekwatnie do nich nastepowat dobdr form wsparcia w postaci whasciwych produktéw. Duza odpowiedzialno$c za
jakos¢ PR wzgledem spodziewanych efektow jego wdrozenia spoczywata na tym etapie uczestnictwa w projekcie ISR na samych
Przedsiebiorcach, ktorzy byli o tym uswiadamiani przez ekspertdw weryfikujacych wstepne wersje PR.

Proces wdrazania PR byt oceniany dobrze lub bardzo dobrze, wskazujac na elastycznos¢ wykonawcow PR wzgledem zgtaszanych
uwag i oczekiwan. Wskazywano tez, ze szczegdlnie podwykonawcy wdrazajacy PR doktadali starart w celu osiggniecia
zapisanych w PR rezultatow jego wdrozenia, uznajac ich jako podmioty kompetentne i elastyczne wzgledem zgtaszanych prosb
i postulatow oraz zyczliwie odnoszace sie do pracownikdw i przedsiebiorcéw uczestniczacych w projekcie ISR. Przekazywane
uwagi odnoszace sie do koniecznosci dostosowania rozwigzan do specyfiki konkretnego przedsiebiorstwa nie byty uznawane za
powazny mankament, lecz bardziej jako czynnik mogacy poprawic jakosc szkolen czy doradztwa w przysztosci. Pomimo tego, ze
przedsiebiorcy wskazywali na:

zdarzajgce sie sytuacje niedopasowania charakteru przyktadow praktycznych do specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstw,

nieliczne przypadki szkoler prowadzonych przez niekompetentne osoby,

wystepujace kolizje, jednak wynikajace ze specyfiki pracy przedsiebiorstw,

to proces wdrazania PR zostat oceniony przez przedsiebiorcoéw pozytywnie (dobrze lub bardzo dobrze), ze wskazaniem na
wiasciwg organizacje catego procesu wdrazania ustug szkoleniowych i doradczych, ktére byty realizowane w porozumieniu
z przedsiebiorcami. Dzieki temu wskazywano na znaczna przydatnos¢ wypracowanych narzedzi i rozwigzan, a tym samym
zadowolenie z osiggnietych wstepnych efektéw wdrozenia PR.

6.2.2. Ocena uzytecznosci i skutecznosci planéw rozwoju

Uwzgledniajac odpowiedzi zaréwno w trakcie wdrazania PR, jak i po jego wdrozeniu, mozna wskaza¢, ze przedsiebiorcy byli
zadowoleni z tego procesu, elastycznosci podwykonawcdw PR, a takze ze wstepnych — dostrzeganych juz efektow jego wdrozenia.
Programy szkolen zostaty wiasciwie dobrane z punktu widzenia ich potrzeb, a zakres oraz program doradztwa uznali za wtasciwy.
Przedsiebiorcy sami zwracali uwage na duza przydatnos¢ programu ISR i PR stanowigcych bardzo dobra forme pomocy, jednak pod
warunkiem jakosci swiadczonych ustug przez wykonawcow, o czym decydowato ich zaangazowanie, a takze ich wiedza o branzy
i specyfice dziatalnosci przedsiebiorstw, ktérym udzielana byta taka pomoc. Wedtug przedsiebiorcow réwniez wiasciwy dobor
produktéw szkoleniowych i doradczych ujetych w PR miat wptyw na jakos¢ i skutecznos¢ swiadczonych ustug, a tym samym na
skutecznosc realizacji PR i jego zatozen.

Wiekszos¢ przedsiebiorcow zwrdcita uwage, ze nie przeprowadzitaby szkoler i doradztwa ze wzgledu na ich sytuacje ekonomiczna,
ktéra wynikata z dekoniunktury w branzy budowlanej. Stwierdzili tym samym, ze pomoc w ramach projektu ISR, przyszta” na czas,
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i byfa (jest) bardzo uzyteczna. W opinii czesci z nich realizacja PR juz zaczeta przynosic korzysci, jeszcze w trakcie wdrazania PR.
Zatem tak na etapie wdrazania PR, jak i po jego wdrozZeniu projekt ISR nalezy uznac jako skuteczne i uzyteczne narzedzie pomocy.
Pomimo wskazanych niedogodnosci zwigzanych z procesem rekrutacji i przygotowywania PR przedsiebiorcy byli zadowoleni
z formy i sposobu realizacji ustug. W zwigzku z tym Swiadomie i w petni rekomendowaliby projekt ISR dla innych potencjalnych
beneficjentow.

6.2.3. Ocena satysfakcji z uczestnictwa w projekcie Instrument Szybkiego Reagowania i przydatnosci ustug

Przetozeni i pracownicy zdecydowanie pozytywnie odniesli sie do tematyki i zakresu szkoler oraz doradztwa, wyrazajac opinie
o duzej przydatnosci uswiadomienia istniejgcych w przedsiebiorstwach problemdéw i nabytej w ten sposéb wiedzy w pracy.
Szczegolnie czesto wskazywane byly potrzeby przedsiebiorstw w zakresie koniecznosci modyfikacji ich strategii dziatania i wzrostu
motywacji pracownikéw w celu przygotowania organizacji do skutecznego zarzadzania i radzenia sobie w czasach kryzysu branzy
budowlanej.

W wiekszosci odpowiedzi wskazywano, ze ustugi szkoleniowe i doradcze oferowane w ramach ISR znajdujg petne uzasadnienie
i uznanie przedsiebiorcow, na podstawie czego mozna je zakwalifikowac jako narzedzie pomocne i adekwatne dla przedsiebiorstw
znajdujacych sie w trudnosciach. Jedynie w nielicznych przypadkach przedsiebiorcy wskazywali, ze niektére ustugi szkoleniowe
nie spetnity oczekiwan uczestnikdw, czego powodem byto stabe przygotowanie merytoryczne i dydaktyczne osoby prowadzacej.
W zwigzku z tym efekty realizacji takiej ustugi szkoleniowej nie mogty by¢ przydatne w codziennej pracy zawodowej. Jak wskazano,
byly to jednak pojedyncze przypadki dotyczace konkretnej ustugi sposréd pozostatej grupy realizowanych ustug w danym
podmiocie, ktorych jakos¢ swiadczenia miata wysoki poziom. Ponadto przedsiebiorcy zgfaszali konsultantom zaréwno przed, jak
w trakcie realizacji ustug uwagi o charakterze jakosciowym, ktére byty uwzgledniane. O poprawnej merytorycznie i organizacyjnie
realizacji ustug szkoleniowych i doradczych, a takze o przydatnosci tych form wsparcia w ramach projektu ISR w codziennej pracy
Swiadczg wartosci ocen wystawionych przez przedsiebiorcéw w poszczegolnych kategoriach ankiet.

Zatem ustugi szkoleniowe i doradcze w duzej mierze osiggnety postawione przed nimi cele i przyczynity sie do realizacji zaplanowanych
w PR rezultatéw. Jako$¢ ustug bytaby jednak wyzsza, gdyby byty poszerzone dodatkowo o kolejny etapy, polegajgce na monitoringu
wprowadzonych rozwiazan i redukgji powstatych odchylen. Wiedze te nalezatoby zweryfikowac w celu sprawdzenia, w jaki sposéb
i w jakim stopniu pracownicy przeniesli ja na grunt praktyczny i jakie zauwazajg potrzeby/braki w tym zakresie.

O znacznym poziomie satysfakcji i przydatnosci realizowanych ustug w dziatalnosci podmiotdw objetych wsparciem w projekcie
ISR $wiadczg ich wskazania, ze w przypadku posiadania zdecydowanie lepszej sytuacji ekonomicznej byliby sktonni samodzielnie
sfinansowac realizacje tych konkretnych ustug nawet do 40% ich wartosci.

Warto tez dodac, ze przedsiebiorcy byliby zainteresowani dalszym udziatem w projekcie ISR, wskazujac oprocz form otrzymane;j
pomocy takze na inne, mozliwe i pozadane przez nich rodzaje wsparcia, jak np. dofinansowanie zakupu specjalistycznego
oprogramowania w zakresie projektowania technicznego czy zarzadzania projektami.

6.3. Analiza rezultatéw i efektéw wdrazania planéw rozwoju

6.3.1. Ocena uzytecznosci i efektywnosci planéw rozwoju

Uzytecznosc projektu ISR przedsiebiorcy ocenili pozytywnie. Zakres oraz program szkolen i doradztwa zostaty wiasciwie dobrane
z punktu widzenia ich potrzeb, na co istotny wptyw miat ich duzy udziat w opracowywaniu planéw rozwoju.

Niestety efektywnosci realizowanych PR nie mozna wedtug nich uznac za wysoka, bowiem w wiekszosci wskazywano, ze naktady
poniesione na opracowanie PR (finansowe, czasowe oraz zwigzane z wysitkiem pracownikéw) byty zbyt duze w pordwnaniu
7 ostatecznym efektem w postaci powstatego dokumentu pod nazwg plan rozwoju. Prezentowat on waskg grupe potrzeb
i rozwigzan w tym wzgledzie (ustuga zwigzana z opracowaniem PR byfa niewspétmiernie droga do otrzymanego dokumentu
w postaci PR). W wiekszosci spodziewano sie czegos$ wiecej od PR, m.in.: kompleksowej identyfikacji i sposobdw rozwigzania
problemow, a takze szerszej analizy rynku, konkurencji oraz zwigzanych z tym szans i zagrozen rozwojowych. Stosunkowo waski
zakres instrumentow wsparcia (szkolenia i doradztwo) ograniczat mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb podmiotéw.

W przypadku naktadéw zwigzanych z wdrozeniem PR cze$¢ przedsiebiorcéw uznawata, ze koszty wdrozenia PR byty
proporcjonalne wzgledem uzytecznosci szkoler i doradztwa. Pozostali wskazywali, ze koszty zwigzane z realizacjg $wiadczonych
ustug (te w wymiarze finansowym, ktérych wprawdzie nie ponosili, ale mieli o nich wiedze) byty w ich opinii zdecydowanie
zbyt drogie w poréwnaniu z jakoscia i uzytecznoscig przeprowadzonych ustug. Mimo wszystko juz sama wspoétpraca z trenerami
rekompensowata negatywne odczucia powstate w trakcie opracowywania PR.
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Pomimo wskazanych odpowiedzi przedsiebiorcy uwazaja program ISR jako bardzo przydatny i stanowigcy bardzo dobra forme
pomocy, jednak pod warunkiem jakosci swiadczonych ustug przez wykonawcow. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw zwrdcita uwage, ze
miaty w planach przeprowadzenie podobnych dziatan (szkoler i doradztwa) we wiasnym zakresie w celu eliminagji lub neutralizacji
istniejacych problemdéw, jednak wstrzymaty je ze wzgledu na ich sytuacje ekonomicznga, ktéra wynika z dekoniunktury w branzy
budowlanej. Zatem pomoc w ramach projektu ISR, przyszta”na czas i byta (jest) bardzo pomocna. W tym aspekcie przedsiebiorcy
Swiadomie i z petnym przekonaniem rekomendowaliby projekt ISR oraz wiekszos¢ wykonawcow tych ustug innym potencjalnym
beneficjentom tego projektu.

6.3.2. Ocena skutecznosci i trwatosci efektow planéw rozwoju

Zrealizowane ustugi w postaci szkoler i doradztwa byty adekwatne do potrzeb przedsiebiorstw objetych pomoca w ramach
projektu ISR. Cechowaty sie duzg przydatnoscia w odniesieniu do uswiadomionych dzieki nim probleméw w przedsiebiorstwach
i nabytej wiedzy co do mozliwosci i sposobdw ich przezwyciezania. Zauwazono, ze wdrozone rozwigzania dzieki realizacji
PR zaczety przekfadac sie na lepsza komunikacje wewnetrzna, lepsze zrozumienie przez pracownikéw roli, jaka odgrywaja
w funkcjonowaniu samej firmy, celowosci realizowanych przez nich zadar oraz powiazania celéw ze strategig firmy. Realizacja
PR wyzwolita w pracownikach wiekszg kreatywnos¢, poczucie wiezi z firma i jej celami strategicznymi oraz zrozumienie wptywu
ich pracy na funkcjonowanie firmy, a dzieki temu stabilnosci zatrudnienia. Zauwazalny byt tez wzrost sprzedazy. Wypracowane
rozwiazania wydaja sie by¢ w zwigzku z tym bardzo przydatne. Podmioty zatuja, ze ze wzgledu na ograniczone srodki w ramach
udzielonej pomocy w szkoleniach i doradztwie nie mogta uczestniczy¢ wieksza liczba pracownikéw, a takze, ze nie przewidziano
np. po pétrocznym okresie, dodatkowego szkolenia i doradztwa majgcego na celu weryfikacje uzyskanych efektéw, sposobdw
wdrozen, kierunkow dziatan itp. Przedsiebiorcy sg takze bardzo zadowoleni ze zmodyfikowanych strategii dziatania, co byto bardzo
potrzebne w sytuacji dekoniunktury na rynku budowlanym i koniecznosci przeprowadzenia zmian.

W opinii przedsiebiorcow wiekszos¢ zaplanowanych celéw PR udato sie osiggna¢, natomiast z uwagi na krétki okres wdrazania
i funkcjonowania po wdrozonych zmianach, reszte z nich spodziewajg sie osiggna¢ w niedalekiej przysztosci. Jednoczesnie
nie przewiduje sie widocznych przeszkéd dla ich osiagniecia. Wskazano tez, Zze rezultaty te raczej beda trwate w perspektywie
zauwazalnego ozywienia na rynku budowlanym. Utrwalenie juz osiggnietych efektow, a takze tych spodziewanych w przysztosci
mogtoby przynies¢ rozszerzenie projektu ISR o kolejny etap, polegajgcy na monitoringu wprowadzonych rozwigzan i redukgji
powstatych odchylen, bowiem otrzymanga dotychczas wiedze i wdrozone rozwigzania (tzw. wstepnie skonsumowanga ,dawke
uderzeniowg” pomocy) nalezatoby zweryfikowac w celu sprawdzenia, w jaki sposéb i w jakim stopniu przedsiebiorcy przeniesli na
grunt praktyczny oraz jakie zauwazaja jeszcze braki i potrzeby w tym zakresie.

6.3.3. Ogodlna ocena projektu Instrument Szybkiego Reagowania

Przedsiebiorcy sa zadowoleni z uczestnictwa w projekcie ISR i uwazaja, ze jest to bardzo dobra pomoc dla przedsiebiorstw,
szczegolnie w okresie spowolnienia gospodarczego i pojawiajacych sie trudnosci ekonomicznych. Maja oni $wiadomos¢, ze
ramy projektu ISR i $srodki pieniezne przyznawane danemu uczestnikowi projektu sg ograniczone i oczywiste jest, ze pomoc ta
nie rozwiaze wszystkich istniejacych w przedsiebiorstwie problemow. Mimo wszystko w wiekszosci wskazali, ze wdrozenie PR
w ramach projektu ISR bardzo pomogto w rozwigzaniu probleméw ujetych w PR, a wiec tych najpilniejszych z ich punktu widzenia.
Okreslono, ze projekt ISR, jako narzedzie wsparcia przedsiebiorcédw, w duzym stopniu utatwi im dostosowanie do zmieniajacej sie
sytuacji gospodarczej poprzez dostarczenie instrumentéw stuzacych przeciwdziataniu i tagodzeniu negatywnych skutkéw zmian
otoczenia. Jednoczesnie zrozumiate jest, iz z uwagi na zakres i charakter wdrazanych w ramach projektu zmian nie jest mozliwe
w krotkim czasie, osiggniecie wszystkich rezultatéw planowanych w planie rozwoju.

Przedsiebiorcy zdecydowanie wzieliby powtdrnie udziat w projekcie ISR, uwazajac go za bardzo przydatny, bowiem wspierajacy
rozwoj przedsiebiorstw. Program wymaga jednak dopracowania. Wskazane bytoby takze rozszerzenie projektu ISR o dodatkowe
dziatania weryfikujace i utrwalajace juz uzyskane dzieki wsparciu efekty, co relatywnie mozna by osiggnac juz mniejszym kosztem
i naktadem pracy. Dodatkowo, oprécz form $wiadczonej pomocy w postaci ustug szkoleniowych i doradczych, oczekiwane bytyby
takze inne, mozliwe do realizacji rodzaje wsparcia w postaci, np. bezposredniego dofinansowania czynnikéw wytworczych przy
jasno okreslonych uwarunkowaniach (np. specjalistycznego oprogramowania informatycznego).

Podsumowanie - wnioski i rekomendacje ekspertow

Jak wskazano, przedsiebiorcy w zdecydowanej wiekszosci sa zadowoleni z uczestnictwa w projekcie ISR i uwazajg, Ze jest to bardzo
dobra forma pomocy szczegdlnie w okresie spowolnienia gospodarczego i pojawiajgcych sie trudnosci ekonomicznych. Z catg
pewnoscig warto takze sformutowac wobec tej czesci projektu ISR pewne spostrzezenia i rekomendacje, dzieki ktorym mozliwe
bytoby dokonanie pewnych zmian zmierzajacych do jego usprawnienia i ulepszenia (zwiekszenia jego skutecznosci i efektywnosci):

76



Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ ponownej weryfikacji dokumentéw i wymogoéw formalno-proceduralnych projektu ISR
w celu minimalizacji i uproszczenia dokumentacji oraz procedur, dzieki czemu mozliwe bytoby skrécenie czasu zwigzanego
z aplikowaniem do projektu ISR, jak tez spetnianiem wymogdw formalnych w trakcie uczestnictwa w nim. Rozwigzaniem
mogtaby by¢ préba digitalizadji przekazywanych dokumentéw, co utatwitoby dostep do nich i usprawnito caty proces realizacji
projektu.

Warto zweryfikowac istote dokumentu, jakim jest plan rozwoju adekwatnie do celu, jaki ma spetnia¢ wzgledem jego zawartosci
i ceny, jaka otrzymuje wykonawca za jego opracowanie i wdrozenie —a tym samym kosztéw, jakie ponosi zamawiajacy.
Istotne znaczenie dla skutecznosci i trwatosci efektéw PR ma adekwatny dobdr ustug realizowanych na etapie tworzenia
PR, a w trakcie jego wdrazania odpowiednia ich jakos¢ i prawidtowy dobdr uczestnikow. Przyktad niektérych Podmiotow
uczestniczacych w Projekcie ISR uzasadniat koniecznos¢ weryfikacji i oceny PR przed jego zatwierdzeniem i wdrozeniem.
Istotna w tym wzgledzie byta rozmowa telefoniczna z koordynatorem PR po stronie przedsiebiorcy stanowiaca element
oceny PR, bowiem w jej trakcie mozna byto zidentyfikowa¢ waznos¢ i rzeczywistos¢ potrzeb przedsiebiorcy oraz jego
wktad i zaangazowanie w przygotowanie PR, a takze uswiadomi¢ o mozliwosci oraz koniecznosci stawiania wymagan
i ich egzekwowania wzgledem wykonawcy. Ustugi powinny by¢ realizowane $cisle w oparciu o zdiagnozowane problemy
i potrzeby, co znaczaco moze przyczynic sie do realizacji przewidzianych rezultatow PR.

Adekwatnie do ww. rekomendacji nalezy takze zwréci¢ uwage na konieczno$¢ wiekszego zaangazowania wykonawcy przy
przygotowywaniu PR (diagnozy i sposobdw wsparcia w postaci szkoleri i doradztwa), aby rzetelnie rozpoznat problemy
i potrzeby przedsiebiorcy, ktory jest faktycznym beneficjentem programu — tak, aby zakres wsparcia nie byt wymuszony
specjalizacja opracowujacego PR. Wskazane bytoby wydtuzenie czasu wizyty eksperta odpowiadajacego za opracowanie PR
po stronie wykonawcy w przedsiebiorstwie w celu wiasciwej analizy sytuacji przedsiebiorstwa.

Bezwzglednie wazne jest utrzymanie wysokiego poziomu swiadczonych ustug, bowiem nie tylko ksztattujg opinie o projekcie,
ale przede wszystkim wptywaja na skuteczno$¢ PR. Nalezy zatem zwracac wiekszg uwage na kwalifikacje trenerdw i doradcow
oraz materiaty przekazywane uczestnikom celem zagwarantowania wiasciwej ewaluacji tresci szkoleniowych i doradczych,
a przede wszystkim potozenie wiekszego nacisku na tzw. ,twarde’, a nie,,miekkie” narzedzia, warsztaty, studia przypadku
- dostosowane do specyfiki branzy i potrzeb przedsiebiorstwa, tak aby nie byty to w swej tresci,0ogolne” (standardowe)
szkolenia. Niezbedna jest zatem wcze$niejsza weryfikacja treneréw i doradcow w zakresie ich doswiadczenia i specjalizacji
adekwatnie do specyfiki przedsiebiorstwa objetego pomoca.

Majac na wzgledzie jakos¢ realizowanych ustug oraz skutecznos¢ i efektywnosc PR, nalezy wprowadzi¢ zasade dostarczania
przedsiebiorstwu i zlecajgcemu (PARP) pisemnych materiatow dotyczacych tematyki doradztwa, jak i efektéw (wypracowanych
rozwigzan) stanowigcych efekt doradztwa.

Weryfikacja kosztow dotyczacych opracowania PR, realizowanych szkoleri i doradztwa, ktore niejednokrotnie byty
niewspotmiernie drogie do jakosci i zakresu Swiadczen.

Adekwatnie do ceny ustug wymagana jest bezwzgledna weryfikacja uzyskanych efektow przez przedsiebiorce wzgledem
wykonawcy w poréwnaniu z zapisami ujetymi w PR.

W oczekiwaniu na bardziej wymierne efekty projektu ISR oraz opracowywanego i wdrazanego PR wymagane jest od
przedsiebiorcy jego wieksze zaangazowanie oraz stawianie wymagan wobec wykonawcy. Przedsiebiorcy powinni by¢
wyraznie informowani o tej mozliwosci i zarazem koniecznosci wptywu na PR.

Niezbedne jest skupienie sie przedsiebiorcy na samodzielnym kontynuowaniu osiggnietych efektéw i utrwalaniu
wypracowanych rozwiazan.

Uzasadnione jest wydtuzenie czasu wdrazania PR (a nie jego skracanie) w celu weryfikacji uzyskanych efektow wzgledem
wdrozonych rozwigzan (sprawdzenie tego,co dziata’, jak dziata”i czy wymaga poprawy i dalszych kierunkéw usprawnien).
Terminarz i harmonogram realizacji poszczegdlnych ustug ujetych w PR ma przede wszystkim uwzgledniac potrzeby
przedsiebiorcy i jego problemy, a kolejnos¢ realizacji ustug ma by¢ logiczna konsekwencja rozwigzywanych jego problemow,
a nie korzyscig dla wykonawcy zainteresowanego jak najszybsza realizacjg w pierwszej kolejnosci ustug ogdlnoszkoleniowych,
a nastepnie doradczych (w niektérych przypadkach dopiero po opracowaniu rozwigzan w wyniku doradztwa wskazane byto
przeprowadzenie szkolen, ale dostosowanych do specyfiki wypracowanych rozwigzan dla Przedsiebiorcy).
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7.1. Identyfikacja i ogélna analiza branzy

7.1.1. Uwagi wstepne

Znaczna dynamika rozwoju gospodarczego Polski na przestrzeni ostatnich 10 lat nie bytaby mozliwa do zrealizowania bez udziatu
przedsiebiorstw sektora gospodarki magazynowej i transportu. Mimo znacznego obnizenia sie wskaznikéw ekonomicznych
w sektorze w latach 2008-2009, co byto efektem globalnego kryzysu ekonomicznego, od roku 2010 obserwuje sie poprawe
koniunktury. Celem badania kondycji ekonomiczno-finansowej sektora transportu i gospodarki magazynowej byto ujawnianie
symptomow pogarszajacej sie sytuacji ekonomiczno-finansowej podmiotow oraz wielkosci i obszardw zagrozenia upadtoscia.

Wzrost stopnia zagrozenia upadtoscig w | pétroczu r. 2013 w stosunku do analogicznego okresu ubiegtego roku dotyczyt
w bardzo wysokim stopniu transportu i gospodarki magazynowej. Dla tego sektora nastapito ponadto zerwanie dotychczasowej
prawidfowosci wykazywania nizszych standw zagrozenia w kazdym pierwszym poétroczu danego roku.

Wartos$¢ srednia stopnia zagrozenia upadtoscia dla przedsiebiorstw transportowych w | p. 2013 r. wyniosta 233 i wzrosta 0 53,3% r/r
wzgledem I p. 2012 r, kiedy wynosita 152. Jest to jeden z najwiekszych zaobserwowanych wzrostow w badanych grupach rodzajowych
i sekcjach PKD przedsiebiorstw. Warto$¢ dziewigtego decyla stopnia zagrozenia upadtoscig w | p. 2013 r. wyniosta 351, podczas gdy w | p.
2012 r. wynosita 240 (wzrost 0 46,3%). Wynika z tego, ze skala zmian wsréd przedsiebiorstw transportowych o relatywnie najwyzszym
zagrozeniu upadtoscia byta podobna do skali zmian wsréd przedsiebiorstw transportowych o przecietnym zagrozeniu upadtoscia®.

Prezentacja i analiza sektora opracowana zostata w oparciu o plany rozwoju i proces monitorowania ich wdrozenia realizowane
w trzech przedsiebiorstwach:

Przedsiebiorstwo A — dziatajgce w branzy transport lagdowy oraz transport rurociggowy (PKD:49),

Przedsiebiorstwo B — branza pocztowa i kurierska (PKD:53),

Przedsiebiorstwo C - branza — magazynowanie i dziatalnos¢ ustugowa wspomagajaca transport (PKD:52)3.

Dziatalnos¢ ww. przedsiebiorstw jest bardzo zréznicowana, jednakze funkcjonujg one w sektorze gospodarki narodowe;j
obejmujacym szeroko rozumiang dziatalnos¢ transportowa i magazynowa.

7.1.2. Charakterystyka Przedsigbiorstwa A

Przedsiebiorstwo A swiadczy szeroki zakres ustug: poczawszy od podstawowe] dziatalnosci, ktdrg jest przewdz oséb, poprzez
przewdz tadunkow, stacje diagnostyczna, stacje paliw, myjnie samochodowe, serwis samochodowy, sprzedaz czesci i podzespotow,
a konczac na prowadzeniu restauracji i motelu. Przewozy osobowe stawig okoto 3/4 wartosci przychoddéw firmy i jest to
dziatalnos¢ dominujaca. Do pozostatych domen dziatalnosci Przedsiebiorstwa zalicza sie ponadto wszelkiego typu ustugi zwigzane
z transportem samochodowym i obstuga parku pojazdow.

Do podstawowych szans rozwojowych zidentyfikowanych przez Przedsiebiorstwo zaliczono:
wzrost popytu na ustugi transportowe dla oséb w innych krajach UE,
wzrost liczby przetargdw na ustugi w zakresie transportu oséb,
wzrost popytu na ustugi komercyjnego wynajmu autobusow.

! Przedsiebiorstwa nalezace do sekcji H wg numeréw PKD 49-53.

2 Raportzoceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadfosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek,
K. Kolegowicz, P. Krzemirski, MSAP UEK, Krakéw, grudzier 2013 (maszynopis powielony).

3 Nazwy przedsiebiorstw zostaty zastapione nazwami zunifikowanymi w celu zapewnienia wiekszej anonimowosci i zachowania informacji
strategicznie waznych dla tych podmiotéw. Dokonano rowniez stosownych uogoélnien i syntezy zapiséw z PR tych firm oraz usunieto dane
finansowe.
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Jednakze mozliwos¢ wykorzystania wyzej wymienionych szans rozwojowych jest ograniczana przez wiele zagrozen
zidentyfikowanych przez kierownictwo firmy:

spowolnienie gospodarcze skutkujgce zmniejszeniem ilosci przewozonych tadunkéw lub oséb,

wzrost cen paliw bezposrednio rzutujacy na wzrost kosztdw dziatalnosci i ograniczenie rentownosci,

wzrost optat zwigzanych z podatkami lokalnymi, ubezpieczeniem OCiin,,

wzrost konkurengji ze strony silnych graczy rynkowych.

Kierownictwo Przedsiebiorstwa, dostrzegajac mozliwos¢ wykorzystania zidentyfikowanych szans rozwoju zidentyfikowato wiele
silnych stron, ktére stanowigc potencjat organizacji mogg zostac¢ wykorzystane do osiggniecia dtugookresowych strategicznych
celow rozwojowych. Do najwazniejszych silnych stron zaliczono:

znaczace posiadane zasoby taboru srodkow transportu,

posiadanie wiasnej bazy serwisu technicznego,

wdrozony system wsparcia zarzadzania flotg do przewozu 0séb,

profesjonalizm $wiadczonych ustug,

wiarygodnos¢, terminowosc i rzetelno$¢ kadry pracownikow.

Przeprowadzona w Przedsiebiorstwie analiza strategiczna zidentyfikowata takze liczne stabe strony Przedsiebiorstwa mogace
przeszkodzi¢ w realizacji celéw rozwojowych lub ograniczy¢ mozliwosci ich osiagniecia. Do najwazniejszych stabych stron
zaliczono:
struktura taboru niedostosowana do realidw i potrzeb rynkowych — w szczegdlnosci niewystarczajaca liczba matych
autobusow,
starzejacy sie tabor przewozowy, co przektada sie na mniejszg sprawnosc¢ funkcjonowania i wyzsze koszty obstugi serwisowej,
niskie umiejetnosci zarzadzania taborem w obszarze ustug przewozow towarowych,
brak dziatart marketingowych promujacych ustugi transportowe.

W wyniku szczegdtowej analizy kierownictwo firmy wspodlnie z konsultantami zidentyfikowato i zdiagnozowato
najwazniejsze problemy Przedsiebiorstwa. Wyniki przeprowadzonej diagnozy stanowity punkt wyjscia do zdefiniowania
kluczowych potrzeb Przedsiebiorstwa w zakresie wsparcia w postaci ustug dostepnych w projekcie ISR dla przedsiebiorstw
znajdujacych sie w sytuacji kryzysowej. Do najwazniejszych probleméw implikujacych zasadnos¢ przygotowania i wdrozenia
planu rozwoju zaliczono:

brak dziatart marketingowych w obszarze transportu,

brak umiejetnosci zarzgdzania taborem do przewozu tadunkéw,

brak kompetencji i doswiadczenia w niektérych obszarach dziatalnosci handlowej (hotel i restauracja),

brak dziatart marketingowych i promocyjnych (w zakresie dziatalnosci handlowej),

brak kompetencji w wyspecjalizowanych obszarach firmy,

brak kompetencji menedzerskich wérdd kadry kierownicze),

pojawienie sie popytu na ustugi transportowe oséb w innych krajach UE,

wzrost popytu na ustugi komercyjnego wynajmu autobusow,

wzrost popytu klientéw instytucjonalnych na kompleksowa oferte spotki,

wzrost zainteresowania klientéw indywidualnych kompleksowa oferta firmy.

Przytoczone wyzej wyniki diagnozy najwazniejszych problemow i potrzeb rozwojowych Przedsiebiorstwa pozwolity na okreslenie
najwazniejszych celéw i kierunkéw dziatan rozwojowych pozwalajacych na umocnienie pozycji konkurencyjnej i doprowadzenie
do trwatego wzrostu jego wartosci. Kierownictwo firmy zdefiniowato nastepujgce zasadnicze cele planu rozwoju:
wypracowanie planu dziatar dla Przedsiebiorstwa A w zakresie dziatari marketingowych, tj.: nowej strategii marketingowej,
planu marketingowego, programu lojalnosciowego.
podniesienie kompetencji kadry kierowniczej przedsiebiorstwa w zakresie komunikacji, umiejetnosci zarzgdzania zespotem
i budowania efektywnych zespotéw.

Realizacja tych celéw wpisuje sie w dwa obszary wsparcia dostepne w ramach programu ISR. W dziataniach szkoleniowych
przewiduje sie wykorzystanie wsparcia w przeprowadzeniu szkoler dla pracownikéw z zakresu:

efektywnych technik komunikacji,

zarzadzania zespotem,

efektywnego budowania zespotu w oparciu o przywdédztwo.

Efektem przeprowadzonych w ramach ISR dziatar szkoleniowych byto dokonanie autodiagnozy posiadanych umiejetnosci
z zakresu zarzadzania, komunikagji i skutecznosci budowania zespotdw, a takze przyswojenie i praktyczne zastosowanie technik
i metod komunikacji, zarzadzania i budowania zespotu. Dzieki temu nastapito podniesienie umiejetnosci kadry kierowniczej.
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Drugim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajacym osiggniecie celéw planu rozwoju jest doradztwo dla przedsiebiorcy
w zakresie:

opracowania strategii marketingowe;j,

opracowania planu marketingowego,

opracowania programu lojalnosciowego.

W celu zdefiniowania marketingowych celdw Spotki oraz okreslenia programu ich realizacji niezbedne jest stworzenie strategii
marketingowej, planu marketingowego i programu lojalnosciowego. W ramach przeprowadzonych ustug doradczych
konsultanci wraz z pracownikami Spotki opracowali diagnoze Przedsiebiorstwa i otoczenia z wykorzystaniem réznorodnych
narzedzi analizy strategicznej, sformutowali kluczowe warianty strategiczne i dokonali wyboru optymalnego rozwigzania
w zakresie strategii marketingowej Przedsiebiorstwa, opracowali szczegdtowy plan marketingowy wraz z jego budzetem
i harmonogramem.

Zaplanowane rezultaty opracowanego planu rozwoju w aspekcie rzeczowym zwigzane byty z opracowaniem szczegbtowej strategii
marketingowej pozwalajacej na harmonijny rozwoj Przedsiebiorstwa z uwzglednieniem jego silnych i stabych stron.

W aspekcie kompetencji przewidywanymi rezultatami planu rozwoju byto nabycie przez Spodtke umiejetnosci samodzielnego
wypracowania planu dziatari firmy w marketingu i sprzedazy w przysztosci, w tworzeniu kompleksowych ofert dopasowanych do
konkretnego segmentu klientéw oraz nabycie przez kadre kierowniczg umiejetnosci w zakresie budowania i zarzadzania zespotem
oraz komunikadji interpersonalnej i organizacyjnej.

W aspekcie finansowym kierownictwo Przedsiebiorstwa zdefiniowato oczekiwane rezultaty planu rozwoju jako wzrost obrotow
z dziatalnosci ustugowej i handlowej o 5% liczonej rok do roku po opracowaniu strategii marketingowej — poréwnanie pierwszego
poétrocza 2012 z pierwszym potroczem 2013 r.

Powyzsze rezultaty sg istotne z punktu widzenia funkcjonowania Spdftki, poniewaz warunkujg one dalszy rozwdj Przedsiebiorstwa
i umozliwiajg zapewnienie mu stabilnej pozycji finansowej i zdolnosci rozwojowe;j.

7.1.3. Charakterystyka Przedsiebiorstwa B

Przedsiebiorstwo B jest operatorem pocztowym $wiadczacym ustugi doreczania przesytek masowych nadawanych przez
firmy i instytucje. Decydujace znaczenie dla ksztattu rynku maja decyzje regulacyjne. Do korica 2012 r. segment doreczania
korespondencji do wagi 50 gram byt zastrzezony dla operatora narodowego — Poczty Polskiej. Z poczatkiem roku 2013 rynek
zostat uwolniony i dostosowany do prawodawstwa UE. Drugim czynnikiem otoczenia makro majacym istotny wptyw na
rozwdj rynku jest rosnace znaczenie substytucji internetowej dla klasycznej korespondencji realizowanej za pomoca nosnika
papierowego.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonej analizy strategicznej, zidentyfikowano podstawowe szanse rozwojowe, ktérych
wykorzystanie umozliwi dtugookresowy wzrost wartosci Przedsiebiorstwa:
postepujaca deregulacja rynku pocztowego otwierajaca szanse konkurowania na réwnych zasadach w obszarach do tej pory
zastrzezonych,
rosnace znaczenie elektronicznych kanatéw przesytania informacji.

Efektywna realizacje dtugofalowej strategii rozwojowej Przedsiebiorstwa moga utrudnia¢ nastepujgce zagrozenia:
zmiany demograficzno-kulturowe powodujace odejécie od tradycyjnych form komunikacji z wykorzystaniem nosnikéw
papierowych,
zmniejszenie wolumenu rynku przesytek tradycyjnych,
wejscie na rynek polski nowych konkurentéw (operatoréw narodowych z innych krajow lub operatoréw oferujgcych ustugi
substytucyjne).

Reagujac na zidentyfikowane zagrozenia, Przedsiebiorstwo musi wykorzysta¢ obecny potencjat swoich silnych stron. Potencjat
ten musi tez by¢ w sposéb ciagty rozwijany tak, aby zapewnic trwatg przewage konkurencyjng w szybko zmieniajacych sie
uwarunkowaniach rynkowych. Do najwazniejszych silnych stron firmy, ktére moga w pozytywny sposéb wptynaé na skutecznosc
dziatar rozwojowych zaliczono:

wysoka elastycznos¢ organizacji w dostosowaniu sie do potrzeb klienta,

jasno zdefiniowane regulaminy, procedury, sposoby postepowania (dobre praktyki),

posiadany rozwiniety system analiz kosztéw operacyjnych wykorzystujgcy metode ABC,

zaawansowany informatyczny system zarzadzania i sledzenia przesytek,

wykorzystanie wiasnej bazy danych doreczen.
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W wyniku przeprowadzonej analizy strategicznej kierownictwo firmy wraz z konsultantami zidentyfikowato takze wiele stabych
stron organizacji, ktére moga utrudnic realizacje prorozwojowych zamierzeri. Do najwazniejszych stabych stron zaliczono:
diugotrwatosc i relatywnie mata skutecznos¢ procesu sprzedazy, ktdrej przyczyng jest trudnosc przekonania potencjalnych
klientéw do skorzystania z oferty mniejszego operatora,
oddziaty terenowe nie uczestnicza w generowaniu sprzedazy,
niewielka innowacyjnos¢ produktowa,
brak narzedzi motywowania (poza elementami ptacowymi), ksztatcenia, oceny pracownikéw,
brak oceny rentownosci w podziale na klienta,
brak dtugofalowej strategii rozwojowe;j,
niewykorzystanie posiadanych zasobéw informacyjnych do wzbogacenia oferty Spotki.

Przytoczone wyzej wyniki analizy silnych i stabych stron pozwolity nastepnie na zidentyfikowanie najwazniejszych kierunkéw rozwoju
firmy. W wyniku szczegotowej analizy kierownictwo wspdlinie z konsultantami zidentyfikowato i zdiagnozowato najwazniejsze problemy
Przedsiebiorstwa. Wyniki przeprowadzonej diagnozy stanowity punkt wyjscia do zdefiniowania kluczowych potrzeb w zakresie wsparcia
w postaci ustug dostepnych w projekcie ISR dla przedsiebiorstw znajdujacych w sytuacji kryzysowej. Do najwazniejszych problemdw
implikujgcych zasadnos¢ przygotowania i wdrozenia planu rozwoju zaliczono:

dtugotrwatosc i relatywnie mata skutecznos¢ procesu sprzedazy — trudnos¢ przekonania klienta do skorzystania z oferty

mniejszosciowego operatora,

brak zaangazowania oddziatow terenowych w generowanie sprzedazy,

niewielka innowacyjnos¢ produktowa,

niewykorzystanie posiadanych zasobow informacyjnych do wzbogacenia oferty Spotki,

brak oceny rentownosci w podziale na klienta.

Przytoczone wyzej wyniki diagnozy najwazniejszych problemow i potrzeb rozwojowych Przedsiebiorstwa pozwolity na okreslenie
najwazniejszych celéw i kierunkow dziatar rozwojowych pozwalajacych na umocnienie pozycji konkurencyjnej i doprowadzenie
do trwatego wzrostu jego wartosci. Kierownictwo firmy zdefiniowato podstawowy cel jako wzmocnienie pozycji rynkowej
Przedsiebiorcy dzieki rozwojowi oferty produktowej i kompetencji marketingowych i przetozyto go na nastepujace cele
szczegotowe:

budowa nowej oferty produktowe;j,

zwiekszenie efektywnosci sprzedazowej,

zwiekszenie efektywnosci utrzymaniowej,

poprawa rozpoznania potrzeb i zwiekszenie satysfakcji klienta z ustug Przedsiebiorstwa B,

zmiana nastawienia catej organizacji (w tym oddziatéw regionalnych) na orientacje marketingowa.

Realizacja tych celdow wpisuje sie w trzy obszary wsparcia dostepne w ramach programu ISR. W dziataniach szkoleniowych
przewiduje sie wykorzystanie wsparcia w przeprowadzeniu szkoler dla pracownikéw z zakresu:

treningu umiejetnosci sprzedazowych,

negocjacji handlowych,

obstugi klienta,

wzmacniania orientacji marketingowej.

Drugim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajacym osiagniecie celéw planu rozwoju byto doradztwo dla pracownikow
dotyczace:
budowy nowej oferty produktowe;j.

Trzecim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajacym osiagniecie celdéw planu rozwoju byto doradztwo dla
przedsiebiorcy w zakresie:
wsparcia wdrozenia nowej oferty produktowe;j.

Przeprowadzenie proponowanych w ramach planu rozwoju dziatan szkoleniowych i doradczych przetozy sie na poprawe
funkcjonowania Spotki w kluczowych obszarach. W szczegdlnosci w wyniku realizacji planu rozwoju oczekuje sie rezultatu
w postaci opracowania nowej oferty rynkowej i wzrostu efektywnosci sprzedazowej i utrzymaniowej, czego wyrazem w dtuzszej
perspektywie bedzie zwiekszenie wartosci sprzedazy i udziatu w rynku docelowym Przedsiebiorcy.

Zaplanowane rezultaty opracowanego planu rozwoju ksztattowaty sie nastepujaco

— w aspekcie rzeczowym:
dostosowanie oferty produktowej do nowych rozwigzan regulacyjnych i zmienionej sytuacji rynkowej,
skuteczne dotarcie ze zmieniona oferta do jak najszerszego grona obecnych i potencjalnych klientéw, w tym do klientow
poza Warszawag;
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- waspekcie kompetencji zatrudnionego personelu:
podniesienie kluczowych kompetencji marketingowo-sprzedazowych oséb zaangazowanych (lub mogacych zaangazowac
sie) w kontakt z klientem na wszystkich szczeblach dziatania Spotki,
rozwiniecie nastawienia marketingowego oséb majacych kontakt z klientem i potencjalnym klientem.

- w aspekcie finansowym to przede wszystkim wzrost wartosci przychodow ze sprzedazy o nie mniej niz 20% r/r w roku 2013.
7.1.4. Charakterystyka Przedsiebiorstwa C

Przedsiebiorstwo C zajmuje sie szeroko pojetym zarzadzaniem logistyka i transportem. Realizuje procesy logistyczne w oparciu
o transport drogowy, morski, lotniczy i kolejowy oraz infrastrukture magazynowa, szczegdlng wage przywigzujac do profesjonalnej
i indywidualnej opieki nad klientem. Dziatalnos¢ Przedsiebiorstwa wychodzi poza granice kraju i ma charakter miedzynarodowy.
Obecnie kluczowym produktem firmy jest fracht drogowy i magazynowanie. Ponad to oferuje ono kompleksowe ustugi logistyczne
i transportowe, ktére mozna podzieli¢ na nastepujace kategorie:

przewozy intermodalne,

przesytki catopojazdowe miedzynarodowe,

zintegrowany system dystrybucji krajowej — przesytki drobnicowe i catopojazdowe,

przesytki drobnicowe miedzynarodowe,

fracht morski,

logistyka,

fracht lotniczy,

obstuga celna.

Do najwazniejszych ustug Przedsiebiorstwa C nalezg przewozy kolejowe i intermodalne, przesytki catopojazdowe miedzynarodowe
oraz zintegrowany system dystrybucji krajowej. Najmniejszy strumien przychodéw generuje obstuga celna i fracht lotniczy.

Do podstawowych szans rozwojowych zidentyfikowanych przez Przedsiebiorstwo zaliczono:
prognozowany dynamiczny wzrost rynku przewozéw intermodalnych,
przystapienie Rosji do Swiatowej Organizacji Handlu,
mozliwos¢ utrzymania lub nawet umocnienia polskich przewoznikéw drogowych na rynku europejskim,
wzrost popytu na ustugi transportu intermodalnego na rynki wschodnie.

Efektywna realizacje dtugofalowej strategii rozwojowej Przedsiebiorstwa utrudniajg nastepujace zidentyfikowane przez
kierownictwo firmy zagrozenia:

kontynuacja trendu ostabiania koniunktury gospodarczej w Polsce i na swiecie,

wzrost cen paliw przektadajacy sie wprost na wzrost kosztow swiadczenia ustug,

niewystarczajace naktady panstwa na modernizacje infrastruktury transportowej,

ostabianie pozycji polskiego transportu na rynkach europejskich,

wysoka konkurencja na rynku krajowym,

przynaleznos¢ najwazniejszych konkurentéw do duzych grup kapitatowych.

Reagujac na zidentyfikowane zagrozenia, Przedsiebiorstwo musi wykorzysta¢ obecny potencjat swoich silnych stron. Potencjat
ten musi tez by¢ w sposéb ciagty rozwijany tak, aby zapewnic trwatg przewage konkurencyjng w szybko zmieniajacych sie
uwarunkowaniach rynkowych. Do najwazniejszych silnych stron firmy, ktére moga w pozytywny sposéb wptynad na skutecznosc
dziatari rozwojowych zaliczono:

kompleksowy zakres oferowanych ustug,

ciggta dbatos¢ o rozwdj personelu,

rozbudowany proces przygotowania strategii,

rozpoczecie wdrazania kompleksowego systemu WMS.

W wyniku przeprowadzonej analizy strategicznej, kierownictwo firmy wraz z konsultantami zidentyfikowato takze wiele stabych
stron, ktére moga utrudnic realizacje prorozwojowych zamierzen strategicznych. Do najwazniejszych zaliczono:

niskg rentownos¢ sprzedazy,

stosunkowo niewielkie kompetencje kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania zespotem,

brak aktualnej strategii produktowej dla ustug intermodalnych,

staby system komunikacji wewnetrznej, brak intranetu.

Przytoczone wyzej wyniki analizy silnych i stabych stron pozwolity nastepnie na zidentyfikowanie najwazniejszych kierunkow
rozwoju firmy. W wyniku szczegdtowej analizy kierownictwo firmy wspdlnie z konsultantami zidentyfikowato i zdiagnozowato
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najwazniejsze problemy Przedsiebiorstwa. Wyniki przeprowadzonej diagnozy stanowity punkt wyjscia do zdefiniowania kluczowych
potrzeb Przedsiebiorstwa w zakresie wsparcia w postaci ustug dostepnych w projekcie ISR dla przedsiebiorstw znajdujacych
sie w sytuadji kryzysowej. Do najwazniejszych probleméw implikujgcych zasadno$¢ przygotowania i wdrozenia planu rozwoju
zaliczono:

potrzebe aktualizacji strategii produktowej dla ustug intermodalnych,

prognozowany dynamiczny wzrost rynku intermodalnego,

wzrost popytu na ustugi transportu intermodalnego na rynki wschodnie,

potrzebe przeprowadzenia szkoler z zakresu zarzadzania zespotem.

Przytoczone wyzej wyniki diagnozy najwazniejszych problemow i potrzeb rozwojowych Przedsiebiorstwa pozwolity na okreslenie
najwazniejszych celéw i kierunkdw dziatarn rozwojowych pozwalajacych na umocnienie pozycji konkurencyjnej i doprowadzenie
do trwatego wzrostu jego wartosci. Kierownictwo firmy zdefiniowato podstawowy cel Planu Rozwoju jako wyznaczenie kierunkow
rozwoju dla produktu przewozdw intermodalnych. Cel ten zostat przetozony na nastepujace cele szczegdtowe odpowiadajace
zdefiniowanym potrzebom przedsiebiorcy, tj.:

weryfikacja obecnej strategii dla produktu przewozdéw intermodalnych,

analiza i prognoza rozwoju rynku intermodalnego na obszarze dziatania firmy,

przygotowanie rekomendacji kierunkdw rozwoju firmy w obszarze transportu intermodalnego,

zwiekszenie kompetencji kadry menedzerskiej w zakresie zarzadzania zespotem.

Realizacja tych celéw wpisuje sie w dwa obszary wsparcia dostepne w ramach programu ISR. W dziataniach szkoleniowych
przewiduje sie wykorzystanie wsparcia w przeprowadzeniu szkoleri dla pracownikéw z zakresu zarzadzania zespotem
pracowniczym.

Drugim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajacym osiggniecie celéw planu rozwoju byto doradztwo dla
przedsiebiorcy w zakresie:

wyznaczenia kierunkéw rozwoju dla produktu przewozdw intermodalnych,

wsparcia na etapie wdrozenia wypracowanych rekomendadji.

Zaplanowane rezultaty opracowanego Planu Rozwoju w aspekcie rzeczowym obejmowaty
- petne wdrozenie wypracowanych rekomendadji dla rozwoju zakresu $wiadczonych ustug na rynku intermodalnym, wraz
z osiggnieciem zaktadanych wynikéw tego wdrozenia;
- waspekcie kompetencji zatrudnionego personelu to przede wszystkim podniesienie kluczowych kompetencji personelu
kierowniczego w zakresie zarzadzania zespotami;
- waspekcie finansowym to oczekiwany przez przedsiebiorce wzrost wartosci sprzedazy przewozdw intermodalnych o 3%
r/rw IV kw. 2013 .

7.2. Analiza procesu rekrutacji i wdrazania planu rozwoju

7.2.1. Ocena ogodlna procesu rekrutacji i wdrazania

W trakcie rekrutacji i wdrazania ustug objetych opracowanymi planami rozwoju w trzech przedsiebiorstwach opisywanych
w niniejszym rozdziale przeprowadzone zostaty badania ewaluacyjne majace na celu pozyskanie informacji o opiniach
przedsiebiorcéw dotyczacych procesu rekrutacji do programu ISR. Opinie przedsiebiorcéw objetych badaniami ewaluacyjnymi
byly w swojej zasadniczej czesci zbiezne.

W zakresie procesu rekrutacji do programu ISR wskazywano na nieco zbyt duzg w ocenie badanych przedsiebiorcéw restrykcyjnose
wymogdw uczestnictwa w programie oraz zbiurokratyzowanga procedure naboru. Znaczna ilos¢ koniecznych na etapie rekrutacji
dokumentéw i informacji wptywata na poziom zaangazowania oséb za nig odpowiedzialnych. Opinie w tym zakresie sg
charakterystyczne dla duzego przedsigbiorstwa i nieco réznity sie od opinii mniejszych podmiotéw. W jednym przypadku firma
posiadajaca doswiadczenie w realizacji projektéw unijnych nie uwazata wymogow formalnych zwiazanych z przystepowaniem
do podobnych projektow za szczegdlnie ucigzliwe.

Duze firmy posiadaja rozbudowane systemy informacyjne oraz zintegrowane bazy danych, co pozwalato na szybkie uzyskanie
niezbednej na etapie rekrutacji informacji, w szczegdlnosci w przypadku finanséw przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy, godzac sie na
restrykcyjny tryb naboru, wysoki naktad pracy i czasu pracownikéw uczestniczacych w przygotowaniu planu rozwoju, oczekuja
otrzymania kompleksowego narzedzia zawierajagcego rozwigzania wszystkich lub wiekszosci zidentyfikowanych problemdw. W tym
zakresie projekt ISR uznano za niewystarczajacy, proponujacy rozwigzania jedynie czesci zdiagnozowanych problemow i ustugi
odnoszace sie jedynie do waskiej grupy potrzeb.
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Badani przedsiebiorcy zwrocili takze uwage na dtugi czas opracowywania planu rozwoju, co ich zdaniem nieco obnizato jako$¢
projektu jako Instrumentu Szybkiego Reagowania. Mimo tych zastrzezer wysoko ocenili wspétprace z wykonawca w zakresie
naboru, przygotowania i uczestnictwa w programie.

Przedstawiciele przedsiebiorcow zwrécili takze uwage, iz jakkolwiek rezultaty okreslone w planach rozwoju byty generalnie
wiasciwe i zwigzane ze zidentyfikowanymi problemami, to jednak nie wyczerpywaty one w petni wszystkich potrzeb i problemow
nakreslonych na etapie diagnozy. Stosunkowo waski zakres dostepnych instrumentéw wsparcia ograniczat zaspokojenie potrzeb
przedsiebiorcow wytgcznie do kwestii, ktdre mogtyby zostac zaspokojone z wykorzystaniem instrumentéw szkoleniowych
i doradztwa. Mimo to badane przedsiebiorstwa byty $wiadome wiasnych potrzeb i oczekiwan oraz staraty sie osiagnac jak
najwieksze korzysci z pomocy oferowanej w ramach programu ISR.

Jeden z przedsiebiorcéw zauwazyt, iz jego oczekiwania odnoszace sie do zakresu dziatanh mozliwych do pojecia w ramach
planu rozwoju byty wieksze i dotyczyty bardziej kompleksowego podejscia do problemdw przedsiebiorstwa, dtuzszego
horyzontu czasowego podejmowanych dziatar oraz ingerencji we wszystkie (a nie tylko wybrane) obszary dziatalnosci. Zdaniem
przedsiebiorcy dokument o nazwie plan rozwoju powinien, poza wiasciwg diagnoza, proponowac rozwigzania odnoszace sie do
wszystkich zdiagnozowanych problemdéw i potrzeb.

Podsumowujac, przedsiebiorcy uznali idee projektu ISR za wysoce stuszng i potrzebng. Opracowany w ramach projektu ISR plan
rozwoju budzit spore oczekiwania, lecz zostaty one nieco ograniczone poprzez mato elastyczne i waskie ramy projektu (pomoc
dotyczy tylko czesci problemow i potrzeb zidentyfikowanych w trakcie sporzadzania planu rozwoju).

7.2.2. Ocena satysfakcji z wdrazania ustug

Efektywnosc i jakos¢ Swiadczonych w ramach wdrazanego planu rozwoju ustug zostata przez uczestnikow szkoler oceniona
na zadowalajacym poziomie zaréwno w odniesieniu do kwestii merytorycznych, jak i organizacyjnych. Wptywaty na to:
profesjonalnie przygotowane zajecia i materiaty szkoleniowe, wtasciwa lokalizacja wykonania ustug szkoleniowych,
elastycznos¢ wykonawcy w tym zakresie oraz wiasciwie skonstruowany harmonogram realizacji ustug.

Badani przedsiebiorcy wskazywali na to, iz ustuga doradcza jest wyceniona nieco za wysoko w stosunku do zakresu
oferowanego wsparcia. Uwazali oni, ze mogliby znacznie lepiej wydac¢ pienigdze na rynku ustug doradczych, gdyby
dysponowali porownywalng jak w ISR kwota na jej zakup. Ryczattowe rozliczenia z wykonawca nie sprzyjaty zdaniem
jednego z badanych przedsiebiorcow uzyskaniu wysokiej jakosci ustugi. Ponadto w trakcie badania przedsiebiorcy wyrazili
przekonanie, iz w programie ISR interesy wykonawcy sg lepiej zabezpieczone niz interesy przedsiebiorstw, ktorym ustugi
te sg Swiadczone. Niepokojgce zdaniem niektorych osob byto poczucie, ze przedsiebiorstwo byto traktowane jako jeden
z wielu podmiotow, ktéry wykonawca ewidencjonuje i na tej ewidencji sie bardziej koncentruje niz na jakosci s$wiadczonej
ustugi.

Na etapie wdrazania ustug przedsiebiorcy wskazali, iz efekty projektu ISR nie sg jeszcze widoczne, przedsiebiorcy
spodziewajg sie, iz pojawig w czasie pdzniejszym. Zwrdcono uwage na wystapienie pozytywnych efektéw programu
nieuwzglednionych w planie rozwoju, przy jednoczesnym braku zasadniczych efektéw negatywnych. Wysoko byta rowniez
oceniana praca wykonawcy, jakos¢ wdrazania ustug, jego zainteresowanie oraz kontrole efektéw wdrazania projektu
w przedsiebiorstwie.

Oceniajac przeprowadzone szkolenia, jeden z przedsiebiorcow wskazat, iz procedura realizacji ISR nie pozostawia zbyt
duzej swobody przedsiebiorcom w wyborze wykonawcy szkolen i istotne jest takze, aby przedsiebiorstwa miaty mozliwos¢
negocjowania zakresu merytorycznego szkolen.

W odniesieniu do ustug doradczych jeden z przedsiebiorcow stwierdzit, iz posiada doswiadczenie w korzystaniu z ustug
doradczych i na tym tle doradztwo realizowane w ramach ISR nie wypada korzystnie. Doradcy realizujacy ustugi w tej firmie
nie mieli do$wiadczenia w branzy logistycznej. Zdaniem badanego doradcy niewatpliwie starali sie pomaoc, ale nie znajac
branzy, trudno byto oczekiwa¢, ze pomoc ta bedzie merytorycznie wartosciowa. Juz na poczatkowym etapie swiadczenia
ustugi wiadome jest, ze niepetna znajomos¢ specyfiki branzy przez doradcéw nie moze by¢ zrekompensowana przez
doswiadczenie ekspertéw w innych obszarach doradztwa.

Generalnie w perspektywie opinii przedsiebiorcéw spotkania z doradcami byty oceniane pozytywnie, dostarczane
informacje i materiaty byty merytorycznie wtasciwe i wizualnie atrakcyjne. Doradcy wykazali sie kompetencjami miekkimi
pozwalajgcymi sprawnie zrealizowa¢ ustuge doradztwa. Poza jednym przypadkiem wysoko oceniono kompetencje
merytoryczne, znajomos¢ specyfiki rynku i branzy. Podsumowujac, satysfakcja z dostarczonej ustugi doradczej w badanych
firmach sektora transportu i gospodarki magazynowej byta wysoka.
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7.3. Analiza rezultatow i efektéw wdrazania planéw rozwoju

7.3.1. Ocena ogolna rezultatow i efektow wdrozenia planéw rozwoju

Badani przedsiebiorcy stwierdzili, iz wszystkie dziatania objete planem rozwoju zostaty w petni zrealizowane. Projekt ISR zostat
w przedsiebiorstwie wdrozony przy aprobacie kierownictwa, a wykonawca w tym zakresie spemnit oczekiwania.

Wskazano, iz niektére zaplanowane w PR cele i rezultaty okazaly sie nie w petni realistyczne, zawarte w nim zatozenia sformutowano
zbyt optymistycznie w stosunku do rzeczywistosci. Zwrdcono tez uwage, iz rezultaty ekonomiczne planu rozwoju nie moga by¢
oceniane w skali 2-3 miesiecy po zakonczeniu jego wdrazania. Efekty planu rozwoju w obszarze wzrostu kompetencji czy tez
pozyskania wiedzy specjalistycznej przetoza sie na wyniki sprzedazy i wyniki finansowe dopiero w dtuzszym okresie w powigzaniu
z innymi dziataniami przedsiebiorcéw. Wskazano réwniez, iz efekty ekonomiczne PR s3 w znacznym stopniu powiagzane
z nieprzewidywalnymi czynnikami otoczenia gospodarczego, zmianami w przepisach prawnych na rynkach regulowanych,
dziataniami konkurencji itp.

Przedsiebiorcy wskazali, iz generalnie rzecz ujmujac, bilans naktadu pracy i kosztéw zwigzanych z uczestnictwem w programie ISR
i uzyskanych korzysci wydaje sie pozytywny, chociaz zwrécono uwage na koniecznos¢ poniesienia znacznych wysitkdw na etapie
rekrutacji i przygotowania PR. Badani wskazali takze, iz nie zdecydowaliby sie na realizacje ustug szkoleniowych i doradczych za
cene wskazang przez wykonawce, uznali jg za wysoka i nieprzystajaca do realiéw rynkowych.

W jednym przypadku efektywnos¢ wdrozonego planu rozwoju w zakresie doradztwa dla przedsiebiorcy byta nieco ograniczona
z racji braku wystarczajacych kompetendji specjalistycznych w specyficznym sektorze wymagajacym wysokiej wiedzy technicznej
niedostepnej dla wykonawcy.

Zdecydowanie pozytywnie oceniono efekty zrealizowanych ustug szkoleniowych. Zwrécono uwage, iz czesto ustuga ta zostali
objeci pracownicy o niedtugim stazu w przedsiebiorstwie, dla ktérych zdiagnozowano potrzeby szkoleniowe. Zwrécono
takze uwage na zbyt wysoka standaryzacje tematyki szkolenr, ktore nie byty w petni przystosowane do specyfiki badanych
przedsiebiorstw. W konsekwencji, jakkolwiek sg one przydatne z uwagi na zwiekszenie ogélnych kompetencji zawodowych
zatrudnionych pracownikéw, to jednakze nie zawsze przyczynity sie do pozyskania specyficznej (typowej dla ocenianego sektora
gospodarki) wiedzy i kompetencji zawodowych.

Mimo wskazanych wyzej niedociggnie¢ generalna ocena rezultatéw wdrozenia PR w badanych jednostkach byfa wysoka.
7.3.2. Ocena z punktu widzenia uczestnikow

Kierownicy przedsiebiorstw wskazali, iz szkolenia, w ktorych uczestniczyli ich podwtadni przyczynity sie do realizacji wiekszosci
zaplanowanych rezultatéw. Pozyskana w wyniku szkolen wiedza jest przydatna w codziennej pracy zawodowej i przekfada sie
na wyniki pracy. W jednym przypadku wskazano na nieco zbyt ogdlng tematyke szkolen, niedostosowang w petni do specyfiki
dziatania przedsiebiorcy. Pewnym problemem byfa takze stosunkowo niewielka elastycznos¢ wykonawcy w kwestii harmonogramu
i terminow szkolen, co utrudniato pracownikom realizacje ich codziennych obowiazkéw. Wskazano, iz zakupienie ustug
szkoleniowych na wolnym rynku umozliwia lepsze dopasowanie tematyki szkolenia i charakteru ustugi do potrzeb przedsiebiorcy.

Zrealizowane w ramach PR ustugi doradcze zostaty generalnie dobrze przyjete przez przedsiebiorcéw i byty adekwatne do ich
potrzeb. Jako problem wskazywano niewystarczajacy w opinii badanych zakres oraz czas realizacji tej ustugi wynikajacy z ograniczen
projektu ISR. Przedsiebiorcy docenili wysitek, jaki podjeli doradcy w celu zgtebienia problematyki bedacej przedmiotem doradztwa.

Podsumowujac, uczestnicy zrealizowanych w badanych przedsiebiorcach ustug szkoleniowych i doradczych wysoko ocenili
rezultaty i efekty wdrozenia PR, wskazujac na ich wysoka przydatnos¢ w codziennej pracy zawodowej i przewidywany wptyw na
rozwoj poszczegolnych pracownikéw oraz catej organizacji.

Podsumowanie i wnioski

Proces przygotowania i realizacji PR w branzy transportu i gospodarki magazynowej byt zwigzany ze znaczacym zréznicowaniem
przedsiebiorstw dziatajacych w branzy, ktére zdecydowaty sie na przystapienie do programu ISR. Wystapita bardzo duza
réznorodnos¢ problemow zidentyfikowanych w trakcie przygotowania PR, co przetozyto sie na wieloaspektowosc zrealizowanych
ustug doradczych i szkoleniowych.

Whioski wyciagniete na podstawie tak zréznicowanej proby badawczej maja z koniecznosci charakter generalny i dotycza przede
wszystkim opinii przedsiebiorcow o procesie wdrazania PR w przedsiebiorstwie i osiggnietych rezultatach.
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Badani przedsiebiorcy pozytywnie ocenili proces rekrutacji do projektu ISR, wskazujac na nieco zbyt wysokie wymagania
dokumentacyjne, wysoko takze oceniono satysfakcje z udziatu w programie. Udziat w programie (tj. szkoleniach i doradztwie)
zostat tez wysoko oceniany przez badanych uczestnikéw doradztwa i szkolen.

W zakresie oceny rezultatow i efektéw wdrozenia PR we wszystkich badanych przedsiebiorstwach nastapit zauwazalny wzrost
kompetencji pracownikéw, jednakze brak byto mozliwosci zaobserwowania efektow ekonomicznych z uwagi na zbyt krétki okres
od wdrozenia planu do przeprowadzenia ewaluadji.

Podsumowujac, w przedsiebiorstwach branzy transportu i gospodarki magazynowej zrealizowany w ramach projektu ISR plan
rozwoju przyniést pozytywne skutki, co przyczyni sie do poprawy sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa i zmniejszy ich
zagrozenie upadtoscia.






Wojciech Szymla

8. Proces przygotowania i realizacji planéw rozwoju
w przekroju branzowym - analiza i ocena dobrych
praktyk w sekcji,,Handel i pozostate ustugi'”

8.1. Identyfikacja i analiza sektora handlu

8.1.1. Uwagi wstepne

31 marca 2013 r. w rejestrze REGON zarejestrowanych byto 3 543 865 aktywnych podmiotéw gospodarczych, z czego 946 948, j.
30% stanowity te klasyfikowane jako nalezace do sekcji handel hurtowy i detaliczny. Juz sam fakt ogromnej liczby przedsiebiorstw
handlowych w Polsce mogtby swiadczy¢ o znaczeniu tej sekcji w gospodarce narodowej. W ogdlnej liczbie przedsiebiorstw
handlowych az 96,9% stanowity mikroprzedsiebiorstwa zatrudniajace do 9 pracownikéw, 2,7% stanowity podmioty mate, 0,3%, tj.
3049 srednie, a przedsiebiorstw duzych byto zaledwie 376. Taka struktura podmiotowa przedsiebiorstw handlowych sprawia, ze
sg one niejako barometrem sytuacji gospodarczej kraju i nastrojow konsumpcyjnych klientow. Z tego punktu widzenia znamienne
jest, ze w okresie od wrze$nia 2010 do marca 2013 r. liczba podmiotéw tej sekcji niemalze nieprzerwanie spadata.

Celem badania kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw handlowych w komponencie mikroekonomicznym ISR
byto ujawnianie symptomow pogarszajacej sie sytuacji ekonomiczno-finansowej podmiotéw wraz ze wskazaniem wielkosci
i obszaréw zagrozenia upadtoscig, z wykorzystaniem zdefiniowanych $ciezek badawczych, metod i narzedzi analitycznych,
w tym estymowanych modeli predykcji upadtosci. W | pétroczu 2013 r. wartosc srednia stopnia zagrozenia upadtoscia dla
przedsiebiorstw handlowych wyniosta 151 i tyle samo rok wczesniej, co oznacza catkowity brak zmian r/r. Wartos¢ dziewigtego
decyla stopnia zagrozenia upadtoscig w | pétroczu 2013 r. wyniosta 236, podczas gdy w | p. 2012 r. wynosita 223 (wzrost
0 5,8%). Mozna zatem wywnioskowad, iz wyraZnie inna sytuacja miata miejsce wérodd przedsiebiorstw handlowych o relatywnie
najwyzszym zagrozeniu upadtos$cig — pogorszyta sie ona znacznie w poréwnaniu z przedsiebiorstwami handlowymi
0 przecietnym zagrozeniu upadtoscia?.

Prezentacja i analiza sektora przedsiebiorstw handlowych i ustugowych opracowana zostata w oparciu o plany rozwoju realizowane
w trzech przedsiebiorstwach:
przedsiebiorstwo A — dziatajgce w sekgji: handel hurtowy, z wytaczeniem handlu pojazdami samochodowymi i motocyklami
(PKD: 46),
przedsiebiorstwo B — dziatajace w sekcji: wynajem i dzierzawa maszyn i urzadzeri budowlanych (PKD: 77),
przedsiebiorstwo C — dziatajace w sekcji: — dziatalnos¢ detektywistyczna i ochroniarska (PKD: 80).

Dziatalnos¢ powyzszych przedsiebiorstw jest w sposéb istotny zréznicowana, jednakze funkcjonuja one w sektorze gospodarki
narodowej obejmujacym handel i szeroko rozumiane ustugi.

8.1.2. Charakterystyka Przedsigebiorstwa A

Przedsiebiorstwo A jest spotka jawng i nalezy do grupy matych podmiotéw gospodarczych. Firma zajmuje sie handlem hurtowym
i detalicznym artykutéw budowlanych i wykonczeniowych. Oferuje swoje wyroby w dwdéch salonach sprzedazy zlokalizowanych
w osrodkach miejskich w jednym z wojewddztw potudniowej Polski, a interesy prowadzi przede wszystkim na rynku lokalnym.
Oferta Przedsiebiorcy skierowana jest zaréwno do klientow indywidualnych, jak i instytucjonalnych.

W wyniku przeprowadzonej w Spétce analizy strategicznej zidentyfikowano zbidr szans i zagrozern oraz mocnych i stabych stron
Przedsiebiorstwa. Do podstawowych szans rozwojowych zaliczono:

' Analiza dotyczy gtéwnie przedsiebiorstw handlowych nalezacych do sekgji G. Dodatkowo uwzgledniono podmioty prowadzace pozostata

dziatalnos¢ ustugowa nieujeta w innych rozdziatach. W grupie tej dominowaty jednak przedsiebiorstwa handlowe, stad informacja we wstepie
dotyczy tej sekgji.

Raport z oceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadfosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek,
K. Kolegowicz, P. Krzemirski, MSAP UEK, Krakéw, grudziert 2013 (maszynopis powielony).
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rozwoj budownictwa,

ukonczenie budowy wezta komunikacyjnego A4,

wzrost popytu na systemy docieplen,

wzrost zainteresowania produktami ekologicznymi,

pojawienie sie nowych technologii w budownictwie lub w branzy wykonczeniowej.

Do najwazniejszych zidentyfikowanych zagrozer w otoczeniu Spétki mogacych negatywnie wptynac na dalsze jej funkcjonowanie
i rozwoj zaliczono natomiast:

stagnacje w gospodarce,

wzrost stop procentowych,

spadek dotacji rzagdowych do nowych mieszkan,

wzrost popularnosci gotowych, juz pomalowanych materiatéw budowlanych (dachy, ptoty, parkiety),

nasilenie sie walki konkurencyjnej na lokalnym rynku,

pojawienie sie nowych konkurentow.

Wykorzystanie szans i unikniecie zagrozen jest bezposrednio powigzane z mocnymi i stabymi stronami Przedsiebiorstwa. W toku
analizy strategicznej wyodrebniono wiele mocnych stron przedsiebiorstwa, dzielgc je nastepnie wedtug ich istotnosci. Do
najwazniejszych mocnych stron Przedsiebiorstwa pozwalajacych mu na wykorzystanie pojawiajacych sie w otoczeniu szans oraz
unikniecie potencjalnych zagrozen zaliczono:

oferowanie niskiej ceny przy kompleksowych zamoéwieniach,

umiejetnos$¢ utrzymywania dtugotrwatych relacji z klientem,

duzg wiedze techniczng pracownikéw,

posiadanie wiasnych srodkéw trwatych (powierzchnia sprzedazowa, biurowa i magazynowa, srodki transportu),

sprawna obstuge zamdwien,

wieloletnie doswiadczenie w branzy,

elastyczne podejscie do potrzeb klienta.

Badania prowadzone w Spétce pozwolity na zidentyfikowanie takze pewnej liczby stabych stron, do ktérych nalezaty m.in.:
brak dziatart marketingowych,
umiarkowanie szeroki asortyment,
niski poziom umiejetnosci sprzedazowych pracownikéw handlowych,
niski poziom zaangazowania pracownikéw,
trudnosci ze sciggalnoscia naleznosdi,
malejacy udziat w rynku,
brak zdefiniowanej strategii,
przestarzaty sprzet komputerowy i oprogramowanie.

Przeprowadzona analiza strategiczna, warsztaty strategiczne z przedsiebiorcg oraz dalsza pogtebiona analiza Przedsiebiorstwa
i warunkow rynkowych w branzy pozwolita na identyfikacje najwazniejszych problemoéw przedsiebiorcy, a nastepnie okreslenie
jego potrzeb w zakresie wsparcia w ramach projektu ISR. Do najwazniejszych problemdw zaliczono:

brak dziatart marketingowych,

malejacy udziat w rynku,

trudnosci ze sciggalnoscia naleznosdi,

pojawienie sie nowych konkurentow i nasilenie ostrosci walki konkurencyjnej na lokalnym rynku,

niski poziom umiejetnosci sprzedazowych pracownikéw handlowych,

niski poziom zaangazowania pracownikéw.

W oparciu o analize powyzszych problemow oraz wnioski z rozméw z kluczowymi osobami w Spétce A wskazano na nastepujace
potrzeby zwigzane ze wzrostem kompetencji, pozyskaniem wiedzy lub wsparciem doradczym, mozliwe do zaspokojenia w ramach
projektu ISR:

budowa planu marketingowego,

podniesienie kwalifikacji dziatu sprzedazowego,

budowa i dostosowanie systemu motywacyjnego dla pracownikéw handlowych,

poprawa $ciggalnosci naleznosci,

wzrost kompetencji pracownikéw umystowych w zakresie obstugi arkusza kalkulacyjnego MS Excel.

Na podstawie tak zdefiniowanych potrzeb Przedsiebiorstwa sformutowano 3 gtéwne cele planu rozwoju tj.:
1. Przygotowanie organizacji do poprawy pozycji konkurencyjnej na lokalnym rynku poprzez szkolenia i doradztwo.
2. Przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci sprzedazowej poprzez szkolenia i doradztwo.
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3. Przygotowanie organizacji do poprawy kondycji finansowej dzieki efektywnej egzekucji naleznosci poprzez szkolenia.

Realizacja celu pierwszego wymagata m.in. okreslenia priorytetdow w dziatalnosci marketingowej; zbudowania na tej podstawie
jasnego planu marketingowego oraz dostosowania organizacji do realizacji tego planu. Nastepnie, w powiazaniu z realizacja celu
drugiego, za konieczne uznano umozliwienie prowadzenia w firmie samodzielnego monitoringu rynku, konkurencji i klientow
oraz skutecznych dziatari marketingowych juz bez pomocy zewnetrznych doradcéw. Wsparciem w realizacji tych zamierzen sta¢
sie miaty z jednej strony szkolenia z marketingu i z wykorzystywania arkusza kalkulacyjnego oraz doradztwo w zakresie budowy
planu marketingowego z drugiej strony.

Dla zwiekszenia efektywnosci sprzedazy konieczna stata sie m.in. poprawa kompetencji pracownikéw handlowych w zakresie
technik sprzedazy, a nastepnie umozliwienie firmie oceny tych kompetencji i zbudowanie dla tej grupy pracowniczej skutecznego
systemu motywacyjnego. Cele te miaty byc¢ realizowane m.in. poprzez odpowiednie szkolenia z zakresu technik sprzedazy czy
doradztwo dla pracownikéw skierowane na pomoc w budowie i wdrozeniu systemu oceny i systemu motywacyjnego.

Realizacja ostatniego celu opierac sie miata gtéwnie na przeprowadzeniu odpowiedniej liczby godzin szkoler z zakresu zarzadzania
naleznosciami i metod ich windykadji.

Dodatkowo na etapie wdrazania wszystkich zaplanowanych rozwigzan i narzedzi Spétka mogta liczy¢ na pomoc w ramach
doradztwa dla przedsiebiorcy.

W wyniku wsparcia spodziewano sie juz w krotkim okresie wzrostu kompetencji pracownikéw we wskazanych jako problematyczne
obszarach, a w dtuzszym okresie takze bardziej policzalnych efektéw w postaci zwiekszenia rentownosci sprzedazy oraz lepszej
Sciggalnosci naleznosci, a przez to poprawy ptynnosci finansowej (wyrazonych poprzez procentowy wzrost odpowiednich
wskaznikow).

8.1.3. Charakterystyka Przedsiebiorstwa B

Przedsiebiorstwo B jest spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia i nalezy do grupy srednich podmiotéw gospodarczych. Spétka
zajmuje sie wynajmem maszyn, urzadzen i akcesoriow budowlanych wraz z ich transportem i odbiorem od klientéw. Oprécz
wynajmu sprzetu budowlanego Spotka oferuje réwniez mozliwos¢ zakupu wybranych urzadzen i maszyn budowlanych. Spodtka
$wiadczy ustugi poprzez 9 oddziatow zlokalizowanych w miastach wojewddzkich. Odbiorcami ustug swiadczonych przez Spdtke
sg zarowno duze firmy budowlane (generalni wykonawcy), podwykonawcy specjalizujacy sie w wybranym segmencie ustug
budowlanych oraz drobni przedsiebiorcy i osoby fizyczne.

W wyniku przeprowadzonej w Spétce analizy strategicznej zidentyfikowano zbidr szans i zagrozen oraz mocnych i stabych stron
Przedsiebiorstwa. Do podstawowych szans rozwojowych zaliczono:
wcigz mata konkurencje na rynku wypozyczer drobnego sprzetu wymagajacego mniejszych inwestycji, a oferujagcego wieksza
rentownosé,
prognozowany wzrost w branzy budowlanej w dtuzszej perspektywie — kolej i energetyka oraz budownictwo kubaturowe,
wycofanie sie jednej z firm konkurencyjnych z rynku polskiego.

Do najwazniejszych zidentyfikowanych zagrozert mogacych negatywnie wptyna¢ na dalsze funkcjonowanie i rozwoj
Przedsiebiorstwa zaliczono natomiast:
konkurencje cenowa powstata na skutek nadpodazy maszyn i kurczenia sie rynku,
potencjalng konsolidacje rynku wypozyczalni,
potencjalne przejecie handlowcow przez konkurentéw, a w efekcie utrate duzych klientow zwigzanych z firmg poprzez jej
pracownikow.

Wykorzystanie szans i unikniecie zagrozen jest bezposrednio powigzane z mocnymi i stabymi stronami Przedsiebiorstwa. W toku
analizy strategicznej wyodrebniono wiele mocnych stron Przedsiebiorstwa, dzielgc je nastepnie wedtug ich istotnosci. Do
najwazniejszych mocnych stron Przedsiebiorstwa pozwalajacych mu na wykorzystanie pojawiajacych sie w otoczeniu szans oraz
unikniecie potencjalnych zagrozen zaliczono:

dtugoletnie doswiadczenie na rynku i rozpoznawalna marke,

roznorodnosc asortymentu i elastyczno$c oferty cenowej,

niska rotacje kierownictwa,

szybkos¢ dostawy do klienta,

wiasny transport,

stosunkowo szeroki dostep do informacji zarzagdczej.

Analiza wykazata jednak znaczng liczbe stabych stron Przedsiebiorstwa, ktore w sposéb czesto istotny narazajg je na wiele
potencjalnych niebezpieczeristw oraz zmniejszajg mozliwosci wykorzystania okazji. Do najwazniejszych stabych stron naleza:
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znaczne rozproszenie klientow,

problematyczna windykacja naleznosci handlowych,

braki kompetencyjne u szeregowych pracownikéw,

brak ustrukturyzowanego systemu motywacyjnego oraz niedopracowany i ciggle zmieniany system wynagrodzen,
malejace morale zatog;,

starzejacy sie park maszynowy i wysoka awaryjnosc sprzetu,

brak dziatu marketingu i wsparcia,

nierentowna dziatalnos¢ w zakresie ustug transportowych,

brak analizy rentownosci po klientach/maszynach,

brak sformalizowanej strategii,

brak petnej integracji systemu sprzedazowo-magazynowego z programem finansowo-ksiegowym.

W wyniku pogtebionej analizy sytuacji Przedsiebiorstwa kierownictwo firmy wspdlnie z zaangazowanymi w proces przygotowania
planu rozwoju konsultantami zidentyfikowali najwazniejsze problemy i potrzeby Spétki. Sposrdd zdiagnozowanych probleméw
wyodrebniono nastepnie te, ktére dla Przedsiebiorstwa maja charakter strategiczny badz szczegdlnie istotny oraz moga uzyskac
wsparcie w postaci konkretnych ustug w ramach projektu ISR. Problemy te koncentruja sie w trzech zakresach tematycznych: braku
strategii wzrostu, niskiej efektywnosci sprzedazy i niskiej efektywnosci windykacji naleznosci. Tak sformutowane gtowne problemy
Przedsiebiorstwa pozwolity na okredlenie konkretnych potrzeb, ktére bedg mogty zosta¢ wsparte w ramach odpowiednich ustug
szkoleniowych i doradczych — do potrzeb tych zaliczono:

umozliwienie prowadzenia w firmie samodzielnych analiz rynkowych,

sformutowanie strategii wzrostu uwzgledniajacej sytuacje rynkowa oraz wykorzystujaca mocne strony Spofki,

zdefiniowanie planu dziatari marketingowych, operacyjnych i organizacyjnych oraz ich oczekiwanych rezultatéw,

wzrost kompetendji kadr z zakresu technik sprzedazy,

wzrost kompetencji kadr z zakresu oceny wiarygodnosci kredytowej klientéw oraz windykacji naleznosci.

W Swietle tak zdefiniowanych potrzeb Przedsiebiorstwa sformutowano 3 zasadnicze cele planu rozwoju, do ktérych naleza:
1. Przygotowanie organizacji do opracowania i wdrozenia nowej strategii wzrostu.

2. Przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci dziatar sprzedazowych.

3. Przygotowanie organizacji do poprawienia sciggalnosci naleznosci.

Dla realizacji tych celéw zainicjowane miaty zosta¢ dwa rodzaje ustug: szkoleniowe i doradcze. Programem szkolert mieli by¢
objeci pracownicy zaangazowani w sprzedaz oraz w kontakty z klientami, w tym windykacje naleznosci oraz kierownictwo firmy.
Program obejmowat takie zagadnienia jak: techniki sprzedazy, trening umiejetnosci sprzedazowych, prawne aspekty windykadji
oraz praktyczne warsztaty z zakresu skutecznej windykacji. Doradztwo dla Przedsiebiorcy miato obejmowac wsparcie w zakresie
opracowania i zainicjowania wdrozenia nowej strategii, a takze, dla utrwalenia efektu szkolert — wsparcia w zakresie wdrozenia
programu poprawy $ciggalnosci naleznosci.

Tak przygotowane i przeprowadzone ustugi doradcze i szkoleniowe miaty doprowadzi¢ do poprawy funkcjonowania Spotki
w kluczowych obszarach. Zaktadano, iz w wyniku wdrozenia planu rozwoju Przedsiebiorstwo osiggnie wiele rezultatow
o charakterze mierzalnym i niemierzalnym. Bedzie zdolne do sformutowania i wdrozenia nowej strategii wzrostu, co w dtuzszej
perspektywie przetozy sie na zwiekszenie wartosci sprzedazy, poprawe rentownosci sprzedazy oraz zwiekszenie udziatu
Przedsiebiorcy na wybranych rynkach docelowych. Osiggniecie tych wynikéw miato zosta¢ dodatkowo wsparte poprzez
podniesienie efektywnosci dziatan sprzedazowych oraz poprawe $ciggalnosci naleznosci.

8.1.4. Charakterystyka Przedsiebiorstwa C

Przedsiebiorstwo C jest spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig zaliczana do grupy duzych podmiotéw gospodarczych. Jest
podmiotem zaleznym duzego przedsiebiorstwa transportu publicznego (MPK) dziatajgcego w jednym z miast wojewddzkich.
Na potrzeby spotki dominujacej firma swiadczy: ustugi ochrony mienia i 0séb, kontroli biletéw, porzagdkowo-czystosciowe,
szkolenia kierowcow oraz prowadzi warsztat samochodowy i bufet. Czes¢ z tych ustug firma swiadczy takze na zewnatrz poprzez
bezposrednie kanaty dystrybucji lub biorgc udziat w przetargach.

W wyniku przeprowadzonej w Spoétce analizy strategicznej w siedmiu gtownych aspektach dziatalnosci zidentyfikowano zbiér
szans i zagrozen oraz mocnych i stabych stron Przedsiebiorstwa. Do podstawowych szans rozwojowych zaliczono m.in.: wzrost
liczby firm i 0séb korzystajacych z outsourcingu ustug sprzatania i ochrony; nowy okres programowania Unii Europejskiej
2014-2020 dajacy mozliwos¢ realizacji inwestycji z wykorzystaniem funduszy unijnych oraz niezagospodarowany w petni rynek
rodzimego wojewddztwa w zakresie ustug sprzatania, w tym specjalistycznego. Te okolicznosci stanowig szczegodlne okazje dla
przedsiebiorstwa dazacego do uniezalezniania sie od zlecer ptynacych gtéwnie od spdtki dominujacej.
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W toku analizy zidentyfikowano takze zbiér zagrozer mogacych skutecznie pokrzyzowac plany rozwojowe Spoétki oraz mozliwosci
wykorzystania nadarzajacych sie okazji. Do zagrozen tych nalezaty: pogtebienie kryzysu w UE i zwigzany z tym spadek nastrojow
konsumenckich, wzrost obcigzen publiczno-prawnych, a przede wszystkim nienadgzanie za rynkiem w zakresie posiadanych
narzedzi pracy i nowoczesnych sposobdw oferowania ustugi.

Dla okreslenia mozliwosci wykorzystania szans i unikania zagrozen konieczne stato sie zidentyfikowanie mocnych stron
Przedsiebiorstwa. Za najwazniejsze mocne strony Przedsiebiorstwa uznano:

- szeroki wachlarz komplementarnych ustug,

. otwarto$¢ pracownikéw na zmiany,

- mozliwosci wykorzystania zewnetrznego finansowania, w tym w szczegdlnosci dotadji,

- doswiadczenie na rynku ustug czystosciowych i ochrony.

W toku przeprowadzonej analizy strategicznej ujawniono takze niepokojaco liczny zbidr stabych stron Przedsiebiorstwa, do ktérych

nalezaty m.in.:

- Zzbyt duzy udziat w sprzedazy gtéwnego udziatowca Spotki,

. niska rozpoznawalnos¢ marki,

«  stabe przygotowanie do udziatu w przetargach publicznych,

. niewystarczajace kompetencje pracownikéw w nastepujacych obszarach: sprzedazy, przetargéw publicznych, finanséw, analiz
rynku i budowania marki,

. niska rentownosc¢ $wiadczonych ustug,

. brak odpowiednio opracowanych narzedzi finansowych niezbednych do generowania informacji zarzadcze)j,

- niewystarczajgce kompetencje pracownikow do realizacji celéw Spdtki w zakresie sprzedazy,

. brak skonkretyzowanych zadar dla pracownikéw w zakresie dziatalnosci sprzedazowe;.

W oparciu o przeprowadzone analizy sposrod omowionych wyzej obszarow wskazano te o duzym znaczeniu dla Spotki,
ktorych wsparcie w ramach projektu ISR jest zasadne. Wsréd gtéwnych problemdw wymagajacych wsparcia znalazty sie
wszystkie stabe strony Przedsiebiorstwa, a za obszar dajacy najwieksza szanse na rozwdj poprzez wsparcie w ramach ISR uznano
niezagospodarowany w petni rynek rodzimego wojewddztwa w zakresie ustug sprzatania.

Z uwagi na duzg réznorodnos¢ i szeroki zakres potrzeb Przedsiebiorstwa zdecydowano sie na sformutowanie celu planu rozwoju
w sposob dosc ogolny, ktéry z jednej strony bytby pojemny, a z drugiej podkreslatby najwazniejszy cel rozwoju Przedsiebiorstwa. Za
cel taki uznano:,przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci sprzedazowej” W odpowiedzi na zréznicowany wachlarz
potrzeb znacznie bardziej szczegétowo przedstawiono poszczegdine zadania wymagane dla realizacji celu gtéwnego. Osiggniecie
celu warunkowane byto:
okresleniem strategicznych priorytetow w dziatalnosci sprzedazowe;j,
. dostosowaniem polityki sprzedazowej do wybranych celéw strategicznych firmy,
. nabyciem umiejetnosci kalkulowania proponowanych ofert w celu zwiekszenia rentownosci s$wiadczonych ustug,
- dostosowaniem organizacji do realizacji polityki sprzedazowe;j,
+ umozliwieniem prowadzenia w firmie samodzielnych badan rynku oraz tworzeniem baz potencjalnych klientéw,
- zwiekszeniem wiedzy i umiejetnosci pozyskiwania klientéw oraz tworzenia z nimi relacji (domykanie spotkan),
. rozwinieciem umiejetnosci wczesnego zapobiegania ewentualnemu oporowi pracownikéw wobec zmian, umozliwieniem
prowadzenia analiz sprzedazy, kosztow i rentownosci w celu utatwienia procesu podejmowania decyzji,
. poprawg rentownosci swiadczonych ustug,
. optymalizacjg zatrudnienia oraz nabyciem umiejetnosci odpowiedniego doboru zatrudnienia pod konkretng oferte.

Zadania te miaty by¢ realizowane poprzez dostarczenie Przedsiebiorstwu pakietu ustug o charakterze szkoleniowym i doradczym.
W ramach ustug szkoleniowych planowano m.in. przeprowadzenie szkoler w obszarach: kalkulacja kosztow i analiza wskaznikow
finansowych, skuteczne poszukiwanie klientéw, przetargi publiczne. Dodatkowo umiejetnosci nabyte podczas szkoler miaty zostac
wykorzystane podczas bardziej zindywidualizowanego doradztwa dla pracownikdéw majgcego na celu wsparcie w zakresie analizy
posiadanych narzedzi finansowo-ksiegowych i opracowania nowych, niezbednych do generowania informacji zarzadczej (efektem
czego miata by¢ nowa polityka rachunkowosci z planem kont), optymalizacji zatrudnienia czy wreszcie kalkulacji optacalnosci oferty
w odpowiedzi na zapytanie klienta. Dodatkowo w ramach doradztwa dla pracownikédw miat zostac przeprowadzony indywidualny
coaching sprzedazowy. Realizacja dziatar na etapie wdrazania wypracowanych narzedzi/rozwiazar miafa by¢ poparta doradztwem
dla przedsiebiorcy.

Ustugi doradcze i szkoleniowe miaty doprowadzi¢ do osiggniecia celu gtéwnego. Podobnie jak w innych przedsiebiorstwach,
zaktadano, iz w wyniku wdrozenia planu rozwoju Przedsiebiorstwo osiggnie najpierw wzrost kompetencji pracownikdw
w obszarach problematycznych oraz skorzysta z przygotowanych w toku doradztwa rozwigzan i narzedzi. Nastepnie rezultaty te
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miaty przynies¢ wymierne efekty w postaci wzrostu wartosci sprzedazy, szczegdlnie tej do podmiotow niezwiazanych z podmiotem
dominujacym, a co za tym idzie zwiekszeniem marzy i rentownosci Przedsiebiorstwa.

8.2. Analiza procesu rekrutacji i wdrazania planow rozwoju

W trakcie wdrazania planéw rozwoju oraz po jego zakoriczeniu w przedsiebiorstwach opisywanych w niniejszym rozdziale
przeprowadzone zostaty badania majace na celu ocene procesu rekrutacji z punktu widzenia jego ucigzliwosci badZ dogodnosci
dla przedsiebiorcéw oraz pozyskanie informacji o opinii przedsiebiorcow odnos$nie do programu ISR.

8.2.1. Ocena ogodlna procesu rekrutacji, przygotowania i wdrazania planéw rozwoju

Wyrazane w trakcie przeprowadzonych wywiadoéw opinie przedsiebiorcéw co do oceny procesu rekrutacji byly raczej zgodne.
Wszyscy trzej przedsiebiorcy ocenili proces rekrutacji jako raczej dogodny i niesprawiajgcy wiekszych trudnosci. Mimo takiej
oceny czes¢ z nich zauwazyfa jednak pewne mankamenty procesu rekrutacji, ktére na pewnym etapie okazaty sie dos¢ uciazliwe.
Pierwszym z tych elementéw byt obowigzek sktadania sprawozdan finansowych w ujeciu kwartalnym, a nie tylko rocznym. Dla
przedsiebiorstwa, ktére nie dokonywato takiej ewidencji wczesniej pozyskanie odpowiednich danych okazato sie ucigzliwe. Druga
niedogodnoscia zgtaszana w ocenie procesu rekrutacji byt wymaog sprowadzania sprawozdar finansowych do innego formatu, co
musiato sie odbywac poprzez reczne ,przeklepywanie” wszystkich znajdujacych sie tam danych. Przedsiebiorca zaproponowat, aby
te podmioty, ktére prowadzg petng ksiegowos¢, miaty mozliwos¢ sktadania gotowych sprawozdan w formie wynikajgcej z ustawy
o rachunkowosci.

Poréwnujac te uwagi, mozna stwierdzi¢, ze sposéb postrzegania ewentualnych niedogodnosci procesu rekrutacji byt powigzany
z metoda ewidencjonowania danych finansowych (prowadzeniem badZ nie petnej ksiegowosci), a co za tym idzie posrednio
z wielkoscig przedsiebiorstwa. Dla przedsiebiorstw nieprowadzacych petnej ksiegowosci problemem jest pozyskanie danych,
a mozliwos¢ wprowadzenia ich do gotowych arkuszy jest udogodnieniem. Dla przedsiebiorstw duzych wrecz przeciwnie.

Proces przygotowania planu rozwoju poprzedzony analiza i diagnoza stanu przedsiebiorstwa dokonang przez zewnetrznych
audytorow zostat przez wszystkich ankietowanych przedsiebiorcéw oceniony bardzo dobrze. Bardzo wysoko oceniano
zaangazowanie audytorow, ich elastycznos¢, profesjonalizm i wiedze. Rdznie zostat natomiast oceniony stopiert ucigzliwosci
procesu tworzenia planu rozwoju dla biezacej dziatalnosci firmy. Jeden z przedsiebiorcéw ocenit ten proces jako ucigzliwy, podkreslit
jednak, ze cel byt warty poswieconego wysitku. Ten, jak i inni przedsiebiorcy zauwazali, Ze proces przygotowania planu rozwoju —
cho¢ czaso- i pracochfonny, to jednak zmuszat do gruntownej analizy przedsiebiorstwa i dotychczasowych kierunkéw jego rozwoju,
co przy duzym zaangazowaniu w biezaca dziatalno$¢ czesto jest zaniedbywane lub w ogdle pomijane. Dodatkowo przedsiebiorcy
wskazywali na fakt, iz obecno$c oséb z zewnatrz pozwolita im na nowe spojrzenie na przedsiebiorstwo i dostrzezenie wielu
wczesniej niedostrzeganych kierunkdw rozwoju przedsiebiorstwa.

W ocenie procesu wdrazania PR przedsiebiorcy réwniez byli generalnie zgodni. Cho¢ niekiedy narzekali na ucigzliwos¢ szkolen
i doradztwa dla biezacej dziatalnosci ich przedsiebiorstw, co przejawiato sie chocby wytaczaniem czasami nawet catych dziatow
firmy na dtugie godziny, tworzeniem sie zalegtosci i koniecznoscia nadrabiania czasu poswieconego na szkolenia, to jednak wysoko
oceniali tak poziom merytoryczny wykonawcdw ustug, jak i ich elastycznos¢ oraz zaangazowanie. Oczywiscie w trakcie wdrazania
niektoérzy przedsiebiorcy zetkneli sie takze z pewnymi nieprawidtowosciami w $wiadczeniu ustug. Do takich nieprawidtowosci
nalezaty cho¢by opdZnienia w terminowej realizacji ustug, co dla niektérych przedsiebiorstw, dziatajacych sezonowo, okazato sie
bardzo uciazliwe, gdyz szkolenia natozyty sie na okres najwiekszej aktywnosci firmy. Byty to jednak przypadki odosobnione, a dzieki
wykazywanej w ankietach duzej elastycznosci wykonawcdw udawato sie dopasowac miejsce i terminy spotkari do wymagan
przedsiebiorcéw. Dzieki gruntownym analizom przeprowadzonym w trakcie budowania planu rozwoju generalnie udato sie takze
dopasowac zakres, tematyke i intensywnosc¢ szkoler i doradztwa do potrzeb przedsiebiorstw, na co wskazywali przedsiebiorcy.

8.2.2. Ocena satysfakcji z wdrazania ustug

W badaniu jakosci ustug swiadczonych w ramach projektu ISR bardzo istotne byty takze opinie samych uczestnikéw szkolen
i doradztwa, a wiec zardbwno szeregowych pracownikéw, jak i przedstawicieli czesto wszystkich szczebli zarzgdzania.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze uczestnicy szkoler byli bardzo zadowoleni z jakosci ustug, tak pod wzgledem merytorycznym, jak
i organizacyjnym. Do czestych postulatéw nalezaty jednak te dotyczace zwiekszenia wymiaru godzinowego szkoler czy doradztwa
oraz zwiekszenia liczby przyktaddw praktycznych. Uczestnicy najbardziej zainteresowani byli mozliwosciami wykorzystania wiedzy
teoretycznej w praktyce, a takie mozliwosci dawaty im tylko niektére z prowadzonych szkoler. Umiejetnos¢ prowadzenia tego
typu warsztatdow w najwiekszym stopniu swiadczyty o profesjonalizmie trenerow. Wiedze zdobyta podczas szkoler wiekszos¢
uczestnikdw uznato za bardzo przydatng w swojej pracy zawodowej i nie miato problemdw ze wskazaniem obszaréw, w ktérych
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wiedza ta sie przydaje. Wielu uczestnikow podkreslato takze, iz szkolenia z udziatem uczestnikow réznych dziatéw funkcjonalnych
i oddziatow firmy pozwalaty na wymiane doswiadczen i odnalezienie lepszych sposobdw na wykonywane dotychczas dziatania.

Podobne zdanie wyrazili takze uczestnicy sesji doradczych, ktére ze wzgledu na zwykle bardziej kameralny charakter pozwalaty
na interaktywnga forme zwiekszania kompetencji i budowania niezbednych dla przedsiebiorstwa rozwigzan w ramach
zespotow. W jednym z przedsiebiorstw bezposredni kontakt kierownikow doprowadzit do usprawnienia dziatalnosci organizacji
niewynikajacego z zatozen planu rozwoju. W innym przedsiebiorstwie swobodna rozmowa z doradca podczas sesji pozwolita
na dostrzezenie nowych kierunkéw rozwoju firmy. W ocenie doradztwa dla przedsiebiorcy pojawity sie jednak takze postulaty
o zwiekszenie liczby bezposrednich spotkan z doradcg jako bardziej adekwatnej formy wymiany mysli niz rozmowa telefoniczna
czy kontakt poprzez poczte elektroniczna.

Podsumowujac, zaréwno szkolenia, jak i sesje doradcze zostaty wysoko ocenione przez ich uczestnikéw. Juz na wczesnym etapie
wdrazania zostaty osiggniete rezultaty zwigzane ze wzrostem kompetencji wybranych grup pracowniczych. Cze$ciowo zostaty
zrealizowane takze inne rezultaty dotyczace chocby przygotowania do wdrozenia strategii czy wprowadzenia nowego systemu
ksiegowego. Dodatkowo satysfakcjonujace okazato sie osigganie w wyniku spotkan dodatkowych efektéw nieobjetych programem
rozwoju.

8.3. Analiza rezultatéw i efektéw wdrazania planéw rozwoju

8.3.1. Ocena ogdlna rezultatéw i efektéw wdrozenia planéw rozwoju

Kwestia stopnia osiggniecia zaktadanych w programach rozwoju efektow nieco dzieli wybrane do badania firmy. Wszyscy
przedsiebiorcy uznali co prawda, ze w momencie przeprowadzania wywiadu zostata osiggnieta mniej wiecej potowa
z zaplanowanych rezultatow, ale juz tylko dwoch z nich stwierdzito, ze w przysztosci realizacji doczeka sie wiekszo$¢. Zaden
z przedsiebiorcow nie uznat, ze wszystkie rezultaty zostang osiaggniete w przewidywalnej przysztosci. Wsrdd przyczyn nieosiggniecia
zaktadanych rezultatéw dominowaty te o charakterze obiektywnym i w wiekszosci nieprzewidywalnym. Dla matego przedsiebiorcy,
ktdry uznat, ze tylko potowa rezultatéw zostanie osiggnieta, barierg dla dalszego rozwoju stata sie nieplanowana przebudowa wezfa
komunikacyjnego, przy ktorym posiadat on gtéwny punkt sprzedazy, w sposob, ktéry utrudni dostep klientow i juz spowodowat
ich znaczacy odptyw. Inny przedsiebiorca za powdd nieosiggniecia wszystkich rezultatéw podat znaczacy rozwdj firmy w trakcie
trwania wdrozenia, co m.in. spowodowato nieobjecie szkoleniami i doradztwem nowo zatrudnionych pracownikéw i stworzonych
dziatow. Przedsiebiorca ten wskazat, ze w momencie przygotowywania pierwszej wersji planu rozwoju (plan rozwoju w pierwotnym
ksztatcie zostat odrzucony) sytuacja przedsiebiorstwa byta inna, w kolejnych miesigcach ulegta dynamicznym zmianom, ktérych
nie mozna byto wczesniej przewidziec.

Pozytywnym sygnatem jest wyrazona przez wszystkich przedsiebiorcéw ocena mowigca, ze efekty juz osiggnietych rezultatow
okaza sie trwate. Za ewentualne zagrozenia dla trwatosci rezultatéw uznali oni m.in. rotacje personelu (firma C), mozliwo$¢
nieoczekiwanych zmian rynkowych (B) czy tez — prozaicznie — nasilenie sie trudnosci komunikacyjnych w okolicy punktu
sprzedazy (C).

Przedsiebiorcy wskazywali w wywiadach na wiele dodatkowych rezultatéw ptynacych z uczestnictwa w projekcie ISR,
a niewynikajacych bezposrednio z planu rozwoju. Nawet samo przygotowanie planu rozwoju w formie dokumentu wraz
z wynikami analiz, w opinii przedsiebiorcow, stanowi juz wartos¢ dodana bedaca podstawg do przysztych dziatarh rozwojowych.

W opinii przedsiebiorcow uczestnictwo w projekcie ISR okazato sie bardzo korzystne. W dokonanej ocenie uzytecznosci planow
rozwoju uznali oni generalnie, iz osiggniete efekty przewyzszajg poniesione na przygotowanie i wdrozenie planu naktady. Tylko
jeden przedsiebiorca uznat, iz efekty s proporcjonalne do wysitku catej organizacji, byt to jednoczesnie ten sam przedsiebiorca,
ktéry wezesniej wskazywat na ucigzliwos¢ przygotowania planéw i dezorganizacje pracy przy wdrazaniu planu rozwoju. Z drugiej
strony przedsiebiorcy zapytani o to, czy sami zakupiliby podobne ustugi, wszyscy odmawili, thumaczac sie ich zbyt wysoka ceng,
jednoczesnie czesto wskazujgc przyktady tanszych ustugodawcow. Przedsiebiorstwa bytyby wiec w stanie zakupic takie ustugi, ale
na warunkach finansowych wynegocjowanych bezposrednio z firma doradcza.

W ogdlnej ocenie ISR przedsiebiorcy zgodnie uznali, iz udziat w projekcie jest w stanie efektywnie wesprze¢ przedsiebiorstwa, takze
te znajdujace sie w sytuacji kryzysowej. Jeden z przedsiebiorcow zauwazyt jednak, iz jesli chodzi o te druga grupe przedsiebiorstw,
to dtugi czas od momentu przystgpienia do programu do etapu wdrozenia dziata na niekorzys¢ takich podmiotéw i moze
zniweczy¢ potencjalne efekty wdrozenia. Aby sprawniej pomagac przedsiebiorstwom znajdujacym sie w sytuacji kryzysowej,
procedury rekrutacji do projektu powinny zosta¢ uproszczone.

Przedstawiciel duzego przedsiebiorcy podkreslit natomiast, iz programy ISR powinny mie¢ dtuzszy okres wdrazania pozwalajacy
na realizacje bardziej ambitnych zamierzen.

95



8.3.2. Ocena z punktu widzenia uczestnikow

Podobnie jak szkoleni pracownicy, takze ich bezposredni przetozeni generalnie bardzo dobrze ocenili prowadzone w firmie
szkolenia. Przyrost wiedzy i umiejetnosci u swoich podwtadnych uznali za znaczacy. W odpowiedziach wskazywano jednak,
Ze zrealizowane ustugi sa niewystarczajace w stosunku do rzeczywistych potrzeb szkoleniowych ich pracownikéw. Z efektéw
niemierzalnych wskazywano takze na wiekszg inicjatywe pracownikéw oraz chec¢ wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce.

Przydatnos¢ ustug doradczych zostata oceniona bardzo wysoko. Forma doradztwa byta bardzo dobrze oceniana szczegodlnie
ze wzgledu na swoj interaktywny charakter. Z uwag krytycznych nalezy wskaza¢ fakt, iz ustugi doradcze nie byty dobrze
zsynchronizowane ze szkoleniami, ktére miaty stanowic¢ podstawe dla nich. Bardzo istotna jest zatem odpowiednia kolejnos¢
Swiadczenia ustug. Ustugi nie powinny by¢ realizowane na site, nawet gdy organizacja i pracownicy nie sg na nig jeszcze gotowi.
Niestety sztywne ramy ISR nie pozwalaty na wydtuzenie projektu w takich sytuacjach.

Podsumowanie i wnioski

Przedstawione w niniejszym rozdziale trzy przedsiebiorstwa charakteryzowata rézna specyfika i skala dziatalnosci. Wyniki analiz
strategicznych przeprowadzone w tych przedsiebiorstwach wskazywaty jednak na pewne punkty zbiezne. Firmy te generalnie
nie miaty wypracowanej strategii rozwoju na najblizsze lata. Ich kierownictwa zwykle dziataty z dnia na dzier, nie umiejac lub
nie znajdujac czasu na catosciowe spojrzenie na firme. Dopiero wizyta audytoréw zewnetrznych zmusita ich do tego i wskazata
wczesniej niezauwazone mozliwosci wzrostu. Analizy wskazaty takze na stabos¢ w dziedzinach o strategicznym dla firm
ustugowo-handlowych znaczeniu, takich jak kompetencje sprzedazowe pracownikéw z jednej strony oraz braki w zakresie
odpowiednich systemow motywadji i premiowania tych pracownikéw z drugiej. W wyniku uczestnictwa w projekcie ISR wszystkie
te przedsiebiorstwa otrzymaty pakiet ustug majacych rozwigzac ich palgce problemy oraz wskaza¢ im mozliwe $ciezki rozwoju.

W ocenie przedsiebiorcéw proces rekrutacji pomimo niewielkich ucigzliwosci zwigzanych z wymogami formalnymi okazat sie
dogodny. Takze proces przygotowania planéw rozwoju nie nastreczyt wielu problemow. Zaréwno szkolenia, jak i doradztwo
w badanych podmiotach zostato ocenione wysoko, a przyrost kompetencji w ich wyniku zostat uznany jako znaczacy zaréwno
przez samych uczestnikéw, jak i ich przetozonych.

Jednoznacznie trudno natomiast ocenic rezultaty i efekty wdrozenia planu rozwoju. Cho¢ w ocenie przedsiebiorcéw projekt ISR
byt bardzo uzyteczny i przynidst wymierne rezultaty, to jednocze$nie przyznali oni, ze tylko potowa lub ewentualnie wieksza
czed¢ zapisanych w planach rozwoju rezultatéw zostanie w ogdle zrealizowana. Wérod powoddw niezrealizowania podawali oni
nieprzewidziane zmiany w otoczeniu badz wewnatrz przedsiebiorstwa. W niektérych przypadkach zmiany te stawiajg pod znakiem
zapytania mozliwo$¢ utrwalenia sie pozytywnych rezultatéw wdrozenia.

Analiza przedstawionych w niniejszym rozdziale przypadkdw wykazata, ze uzytecznos¢ i efektywnosc ISR zaleze¢ moze chocby od
etapu rozwoju, na ktérym znajduje sie przedsiebiorstwo czy tez jego wielkosci. Wydaje sie, Zze projekt ISR dla grupy przedsiebiorstw
handlowych i ustugowych w odniesieniu do wydatkowanych srodkéw znacznie lepiej sprawdzat sie w podmiotach duzych
i srednich, znacznie mniej narazonych na skutki nieoczekiwanych zdarzen rynkowych i losowych. Dodatkowo $rednie i duze
organizacje sg lepiej przygotowane do przyjecia specjalistycznych ustug doradczych i moga je lepiej spozytkowac. Waznym
usprawnieniem ISR mogtoby by¢ w tym wzgledzie wydtuzenie okresu realizacji wdrozenia, co pozwolitoby na realizacje znacznie
bardziej ambitnych zamierzen rozwojowych. Jest to szczegdlnie wazne takze z uwagi na to, iz w przeciwieristwie do duzych
i srednich podmiotow trwatos¢ efektéw w przedsiebiorstwach matych moze okaza¢ sie bardzo krucha i stawia pod znakiem
zapytania efektywnos¢ wydatkowania srodkow publicznych.

W kwestii skutecznosci wspierania przedsiebiorstw znajdujgcych sie w sytuacji kryzysowej nalezy nadmienic, ze taka pomoc, aby
miafa odnies¢ zamierzony skutek, wymagataby znacznie szybszego dziatania (skrécenia czasu potrzebnego na dziatania formalne)
oraz zastosowania wielu innych instrumentéw niz tylko ustugi o charakterze szkoleniowym i doradczym.
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9. Proces przygotowania i realizacji planéw rozwoju
w przekroju branzowym - analiza i ocena dobrych
praktyk w sekcji,,Informacja i komunikacja”

9.1. Ogolna charakterystyka branzy

"

W okresie realizacji koncepcji gospodarki opartej na wiedzy sekcja Gospodarki Narodowej, jaka jest,informacja i komunikacja’
odgrywa niezwykle istotng role. Bowiem od szybkosci transferu informacji, sposobu jej dystrybuowania i komunikowania zaleze¢
bedzie to, czy dane przedsiebiorstwo osiagnie sukces na rynku, czy tez poniesie porazke. Specyfika tego obszaru sprawita, ze
zostat on zdominowany w gtéwnej mierze przez firmy mate i srednie, niezwykle podatne na zmiany koniunkturalne, przy duzych
mozliwosciach szybkiego reagowania na zachodzgce zmiany. Okres ostatnich lat charakteryzowat sie w przypadku tej sekcji dos¢
duza dynamika, jesli chodzi o skale powstania tego typu przedsiebiorstw. Jednakze globalny kryzys ekonomiczny majacy miejsce
pod koniec ubiegtej dekady wptynat negatywnie na dalszy rozwdj przedsiebiorstw z tego obszaru. Bardzo silne powigzanie tego
dziatu z pozostatymi dziatami gospodarki, zwtaszcza z przemystem sprawity, ze skutki kryzysu byty odczuwane réwniez w przypadku
firm z sekcji informacji i komunikacji. Stafo sie to podstawg do przeprowadzenia analiz obrazujacych kondycje ekonomiczno-
finansowa tej sekcji GN wraz z okresleniem przyczyn pogarszajacej sie sytuacji, okresleniem obszardw i wielkosci zagrozenia
upadtoscig firm.

Analiza danych wskazuje, ze co prawda w | pdtroczu 2013 roku nastapita poprawa sytuacji gospodarczej, ale w zasadzie
dotyczyta ona tylko i wytacznie handlu. W pozostatych obszarach nastgpit wzrost stopnia zagrozenia upadtoscig przedsiebiorstw
w stosunku do analogicznego okresu roku 2012, co w przypadku,informacji i komunikacji” miato miejsce na poziomie bardzo
wysokim, tj. wzrost zagrozenia o 54,3%. Wartos¢ $rednia stopnia zagrozenia upadtoscig dla firm z sekcji informacja i komunikacja
w pierwszym poétroczu 2012 roku wyniosta 138, podczas gdy w | potroczu 2013 1. wynosita juz 213. Jest to jeden z najwiekszych
zaobserwowanych wzrostéw w analizowanych grupach przedsiebiorstw. Warto$¢ dziewigtego decyla stopnia zagrozenia
upadtoscig w | pdtroczu 2013 r. wyniosta 414, podczas gdy w | pétroczu 2012 r. wynosita 252 (wzrost o 64,3%). Wynika stad, iz skala
zmian wsrdd przedsiebiorstw sekcji informacja i komunikacja o relatywnie najwyzszym zagrozeniu upadtoscia byta podobna do
skali zmian wérdd przedsiebiorstw tej sekcji o przecietnym zagrozeniu upadtoscia. Dystrybuanta rozktadéw dla dwdch okresow
porownawczych tj. | pétrocza 2012 r. oraz | pdtrocza 2013 r. ulegta duzym zmianom, czego wynikiem jest obserwacja wyraznego
wzrostu rozstepdw miedzydecylowych, przecietnie o 38,6%. Biorgc jednak pod uwage specyfike dla tego dziatu GN, jakim jest
informacja i komunikacja, tj. dominacje firm matych i srednich, w dalszej perspektywie nalezy spodziewac sie stabilizacji sytuacji,
a nawet jej poprawy, pomimo ze w | pdtroczu 2013 r. zaréwno przedsiebiorstwa mate ogdtem, jak i poszczegdine ich rodzaje
odnotowaty wzrost stopnia zagrozenia upadtoscia w stosunku do poprzedniego okresu. Szczegdtowa analiza opisana wartosciami
stopnia zagrozenia upadfoscia wskazuje na stabnaca od | pdtrocza 2011 r. amplitude wahan dla przedsiebiorstw matych ogétem
oraz oczekiwang w okresie | pétrocza 2014 r. stabilizacje wartosci bezwzglednych. Ta cecha jest szczegélnie uwypuklona dla
dziatalnosci ustugowej (charakterystycznej dla sekgcji informacja i komunikacja), z zarysowang od Il pétrocza 2012 r. tendencja
obnizania stopnia zagrozenia przewidziang takze w scenariuszu neutralnym dla kolejnych dwoch potroczy: -8,5% r/rdlall p. 2013 1.
oraz -11,6% r/rdla I p. 2014 r. W ramach wyréznionych dziatéw GN sytuacja wskazuje na zréznicowane natezenie zmian — od
pogorszenia sytuacji do poprawy. W przypadku sekcji informacja i komunikacja w | p. 2013 r. nastapita wyrazna poprawa i spadek
zagrozenia upadfoscig przedsiebiorstw na poziomie -24,9% r/r. Pamietac przy tym nalezy, ze do tego typu prognoz nalezy
podchodzi¢ z rezerwa i ostroznoscia ze wzgledu na duza liczbe zmiennych decydujacych o ostatecznym rozwoju trendu zmian®.

Prezentacja i analiza dziatu opracowana zostata w oparciu o plany rozwoju realizowane w trzech przedsiebiorstwach, ktére ze
wzgledu na swojg wielko$¢ zostaty zakwalifikowane do grupy firm mikro, mate oraz srednie. Wszystkie trzy firmy zaliczone sa do
sekcji PKD: 62, a ich zasadnicza dziatalnos¢ zwiazana jest z tworzeniem oprogramowania, doradztwem w zakresie informatyki oraz
dziatalnosci powigzanych.

3 Raportzoceny stopnia zagrozenia przedsiebiorstw upadfosciq — komponent mikroekonomiczny, (red.) J. Kaczmarek, autorzy: K. Fijorek, J. Kaczmarek,
K. Kolegowicz, P. Krzeminski, MSAP UEK, Krakéw, grudziert 2013 (maszynopis powielony).
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9.1.1. Charakterystyka Przedsiebiorstwa A

Przedsiebiorstwo A w swojej podstawowe] dziatalnosci oferuje ustugi informatyczne w zakresie:
. projektowania serwisdw internetowych,
. przygotowywania koncepcji pozycjonowania,

tworzenia dokumentagji technicznej.

Wizytdwka firmy, a réwnoczesnie najwazniejszym produktem jest stworzona samodzielnie i wedtug autorskiej koncepgji pierwsza
w Polsce wyszukiwarka prezentéw, dla ktérego to serwisu internetowego firma jest réwnoczesnie administratorem. Stworzone
narzedzie oferuje pomoc internautom w doborze prezentu dla okreslonego odbiorcy pod katem jego osobowosci (w tym celu
opracowano uproszczong wersje testu pozwalajgcego na ocene osobowosci danej osoby), ptci, wieku, okazji oraz rodzaju prezentu.
Stworzenie powyzszego narzedzia spowodowato koniecznos¢ dywersyfikacji dziatalnosci firmy na obszar catego kraju. Cata
dziatalnos¢ firmy, ktéra opiera sie na trzech osobach odbywa sie w sieci i skoncentrowana jest na obstudze oraz promocji autorskiej
wyszukiwarki prezentow, ktéra generuje 100% przychoddw firmy. Pomimo iz przedsiebiorca oferuje réwniez ustugi informatyczne
w zakresie projektowania serwisdéw, przygotowywania skutecznej koncepcji pozycjonowania oraz tworzenia dokumentacji
technicznej zwigzanej z siecia, to jednak od dtuzszego czasu nie realizuje tego typu zlecer dla klientow zewnetrznych.

Do podstawowych szans rozwojowych zidentyfikowanych przez Przedsiebiorstwo zaliczono:
rosnacy dostep do Internetu wsrdd Polakdw poprzez systematyczng rozbudowe sieci i dywersyfikacje ofert w tym zakresie,
. staty i dynamiczny wzrost sprzedazy odbywajacej sie w Internecie, co mozliwe jest do zaobserwowania w szczegdlnosci
w grupie 0séb przypisanych do tzw. pokolenia Y,
mozliwos¢ wejscia na rynki zagraniczne, na ktérych sprzedaz poprzez wykorzystanie sieci jest zdecydowanie wieksza.

Jednakze mozliwo$¢ wykorzystania wyzej wymienionych szans rozwojowych jest ograniczana przez zagrozenia pojawiajace sie na
rynku, do ktérych w szczegélnosci zaliczono:
+  niskie bariery wejécia do branzy e-commerce,

tworzenie nowych firm konkurencyjnych oraz odptyw internautéw i sklepéw do innych portali.

Przedsiebiorca, dostrzegajac mozliwos¢ wykorzystania zidentyfikowanych szans rozwoju firmy zidentyfikowat wiele silnych
stron, ktére, stanowigc potencjat organizacji, mogga zostac¢ wykorzystane do osiggniecia dtugookresowych strategicznych celow
rozwojowych. Do najwazniejszych silnych stron zaliczono:
dobry wizerunek portalu internetowego stworzonego i administrowanego przez przedsiebiorce oraz wtasciwe, pozytywne
relacje i kontakty z szeroko rozumianymi klientami,
. dobra rozpoznawalnos¢ serwisu wsrdd oséb korzystajacych z Internetu,
prowadzenie przez przedsiebiorce aktywnych dziatari w obszarze e-marketingu oraz e-PR,
- dysponowanie odpowiednim sprzetem IT, adekwatnym do potrzeb prowadzonej dziatalnosci,
. duze zaangazowanie wtascicieli firmy w prowadzong dziatalnos¢, przy rownoczesnym zachowaniu wiasciwych relacji
partnerskich w zespole, co w efekcie pozwala na realizacje wspdinej wizji dziatania firmy,
- wysokie kwalifikacje i doswiadczenie oséb pracujgcych na rzecz firmy,
- wmiare stabilna sytuacja finansowa, pozwalajaca na zachowanie ptynnosci.

Przeprowadzona w Przedsiebiorstwie analiza strategiczna zidentyfikowata takze wiele stabych stron mogacych przeszkodzi¢

w realizacji celdw rozwojowych lub ograniczy¢ mozliwosci ich osiggniecia. Do najwazniejszych stabych stron zaliczono:

- brak opracowanej strategii w obszarze marketingu i sprzedazy,

. ograniczone srodki finansowe oraz osobowe na prowadzenie dziatari zwigzanych z marketingiem i sprzedaza, co w efekcie
prowadzi do zaniechania dziatarh waznych dla tego obszaru, w konsekwencji czego obserwowana jest mata aktywnos¢
w pozyskiwaniu nowych klientow,

- malejacy udziat serwisu w rynku internetowych wyszukiwarek prezentéw w Polsce,
konieczno$¢ ciggtego inwestowania w sprzet IT oraz oprogramowanie, co jest wynikiem niezwykle szybkich zmian w obszarze
wysokich technologii,

. mate mozliwosci rozwoju firmy bedace konsekwencjg skromnego stanu zatrudnienia,
spadek przychoddéw firmy, bedacy réwniez konsekwencjg braku dywersyfikacji produktowej w prowadzonej dziatalnosci
Przedsiebiorstwa.

Powyzsza analiza pozwolita przedsiebiorcy na zidentyfikowanie nastepujacych problemow, ktére moga przyczyni¢ sie do
ograniczenia dalszego rozwoju firmy: brak strategii w szczegdlnosci w obszarze marketingu i sprzedazy, rosnaca konkurencja na
rynku ustug internetowych, brak dywersyfikacji produktowej, tj. koncentrowanie catej dziatalnosci firmy tylko na jednym produkcie,
ograniczone mozliwosci kadrowe i finansowe.
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Przeprowadzona analiza pozwolita na zdefiniowanie kluczowych potrzeb Przedsiebiorstwa w zakresie wsparcia w postaci ustug
dostepnych w projekcie ISR dla przedsiebiorstw znajdujacych sie w sytuacji kryzysowej, okreslajac cele i zadania, jakie stoja przed
firma w najblizszej perspektywie. Do najwazniejszych zaliczono utrzymanie udziatdw w rynku na obecnym poziomie, zaktadajac
jednoczesnie wzrost wartosci rynku oraz wzrost dochodoéw firmy o 5% rok do roku. Ponadto do celéw o charakterze strategicznym
zaliczono: rozwdj kompetencji w zakresie umiejetnosci marketingowo-sprzedazowych oraz menedzerskich, wygospodarowanie
srodkow na inwestycje i rozwoj, zdefiniowanie strategii dziatania firmy w perspektywie najblizszego roku, utrzymanie sprzetu IT
na poziomie adekwatnym do biezacych, zmieniajacych sie potrzeb. Realizacja powyzszych zatozerh mozliwa jest do osiggniecia
poprzez prawidtowe okredlenie przez przedsiebiorce zadarn na poziomie operacyjnym, do ktérych zaliczono: budowe strategii
marketingowej i sprzedazowej firmy, zwiekszenie efektywnosci sprzedazowej poprzez aktywng i skuteczng komunikacje z klientem,
budowanie dtugofalowych relacji z klientem m.in. dzieki identyfikacji jego potrzeb oraz profesjonalnej obstudze.

Realizacja tych celéw i zadan wpisuje sie w trzy obszary wsparcia dostepne w ramach programu ISR. W zakresie:
dziatan szkoleniowych — przewidziano szkolenia wspierajace budowanie wizerunku firmy,
dziatart doradczych dla pracownikéw - zaprojektowano opracowanie strategii marketingowo-sprzedazowej oraz szkolenia
rozwijajace kompetencje w zakresie mozliwosci zastosowania narzedzi marketingu i public relations w zakresie operacyjnej
dziatalnosci przedsiebiorcy, ponadto szkolenia rozszerzajace umiejetnosci przetozenia wizji na strategie firmy i konkretne cele
oraz zadania w celu utatwienia podejmowania decyzji zwigzanych z zarzadzaniem firmg,
dziatan doradczych dla przedsiebiorcy — przewidziano wsparcie wdrazania strategii marketingowo-sprzedazowej.

Dostarczenie ustug proponowanych w ramach programu ISR okreslonych planem rozwoju pozwolito oczekiwa¢ rezultatow
zwigzanych przede wszystkim ze zwiekszeniem efektywnosci sprzedazowej organizacji poprzez wzrost kompetendji pracowniczych
we wskazanych wczesniej obszarach.

9.1.2. Charakterystyka Przedsiebiorstwa B

Przedsiebiorstwo z grupy firm matych, dziatajgce w branzy B2B zakresem swojej dziafalnosci obejmuje trzy obszary:
konsulting IT,
projektowanie i wytwarzanie systemow informatycznych,
wdrozenia i outsourcing IT.

W ramach swojej dziatalnosci Przedsiebiorstwo oferuje dtugi taricuch wartosci dla klientéw, poczawszy od wsparcia technicznego
poprzez szkolenia, nadzér procesu wdrozeniowego, testowanie oprogramowania, doradztwo w zakresie rozwoju systemow
informatycznych, a na nadzorze i prowadzeniu projektow informatycznych realizowanych przez firmy trzecie koriczac. Firma tworzy
rozwigzania dedykowane, dostosowane do specyfiki branz, uwzgledniajace ich potrzeby i cele biznesowe. W gtéwnej mierze
specjalizuje sie w rozwigzaniach IT oferowanych dla branzy ubezpieczeniowej, stagd gtéwng grupe docelowg tworzg srednie i duze
przedsiebiorstwa z branzy ubezpieczeniowej oraz stuzby zdrowia, zaréwno dla firm polskich, jak réwniez zagranicznych. Dziatalnos¢
firmy opierata sie w znacznej mierze na dziatalnosci podwykonawczej duzych firm konsultingowych i IT, a od ponad roku w wyniku
utworzenia dziatu handlowego firma podejmuje proby bezposredniego pozyskania klientéw.

Przeprowadzona dla Przedsiebiorstwa analiza strategiczna pozwolita na zidentyfikowanie szans i zagrozen stanowigcych podstawe
dziatan rozwojowych podejmowanych przez firme. Analiza makrootoczenia wskazata na niewatpliwg szanse, jaka pojawia sie
w odniesieniu do firm z sekcji informacja i komunikacja, a odnoszaca sie do planu informatyzacji panstwa w latach 2011-2015
zaktadajgca rozwdj e-administracji, e-spoteczenstwa oraz petnej informatyzacji administracji, jak réwniez prognozowany wzrost
wydatkow IT w niektorych sektorach administracji publicznej, ubezpieczen czy tez telekomunikacji. W przypadku opisywanego
Przedsiebiorstwa, dziatajacego m.in. na rzecz organizacji panstwowych jest to duza szansa na dtugotrwaty i dynamiczny rozwdj.
Ponadto utrzymujace sie na wysokim poziomie bezrobocie i mniejsza w zwiagzku z tym presja na wzrost wynagrodzen sprawia,
ze w przypadku przedsiebiorstw z tego obszaru GN koszty dziatalnosci zwigzane w gtéwnej mierze z kosztami pracy kreowanymi
zasadniczo przez ptace sg zdecydowanie mniejsze, dajac tym samym perspektywe inwestowania w rozwoj firmy. Efektywng
realizacje dtugofalowej strategii rozwojowej Przedsiebiorstwa mogg utrudniac z kolei nastepujgce zagrozenia:

spowolnienie gospodarcze i zwigzana z tym ograniczona sktonno$¢ przedsiebiorstw do inwestycji,

silna konkurencja ze strony duzych podmiotéw o ogdlnopolskim zasiegu, ktére majg wdrozone i sprawdzone juz na rynku

produkty,

niechec zaréwno ze strony przedsiebiorstw, jak i organéw administracji publicznej do korzystania z niesprawdzonych

i niezweryfikowanych rozwigzan i produktéw [T, ktére nie zostaty dotychczas wdrozone na rynku,

przyjecie jako gtéwne kryterium w postepowaniach przetargowych ceny ustug i produktéw oferowanych przez firmy.

Identyfikacja zagrozen rynkowych sprawia, ze Przedsiebiorstwo zmuszone jest do wykorzystania w wiekszym zakresie niz to miato
miejsce dotychczas swoich mocnych stron, do ktérych zaliczono:
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dobra znajomos¢ potrzeb klientéw z rynku ubezpieczeniowego i stuzby zdrowia oraz do$wiadczenie w realizacji duzych
kontraktéw dla tej grupy podmiotdw,

prowadzenie rozmdw z zagranicznymi dostawcami rozwinietych rozwigzan IT, ktére Spdtka dzieki wykorzystaniu wiasnych
zasobdw mogtaby aplikowac na polskim rynku,

wysoka jakos¢ realizowanych ustug oraz wysokga efektywnos¢ proceséw biznesowych, w tym w zakresie zarzadzania
projektami, co jest efektem wysokiej klasy specjalistow tworzacych firme i wspétpracujacych wspdinie od wielu lat,

stabilng kondycje finansowg Przedsiebiorstwa.

Powyzszy potencjat musi by¢ w sposéb ciagly rozwijany tak, aby zapewnic trwata przewage konkurencyjna w szybko zmieniajacych
sie uwarunkowaniach rynkowych. Przeprowadzona analiza ujawnita rowniez stabe strony Przedsiebiorstwa, ktére mogga skutecznie
zablokowac dalszy rozwoj firmy. Wirdd stabych stron dziatalnosci zidentyfikowano:

stabo rozpoznawalna marke i niskg znajomos¢ Spoétki wirdd klientéw docelowych,

zbyt mato wtasnych rozwiazan, ktére Przedsiebiorstwo aplikowato na rynku i ktére zostaty sprawdzone jako w petni

funkcjonalne,

luka kompetencyjna pojawiajaca sie u pracownikéw, a odnoszaca sie do zarzadzania projektami w dziale konsultingu,

brak wysoko efektywnych rozwigzan w obszarze funkcji personalnej zwigzanych m.in. z systemem motywacyjnym, oceny

czy tez rozwoju pracownikow,

stabo rozwiniety system controllingu,

brak zapewnienia ciggtosci dziatania systeméw IT w firmie,

brak powigzan strategicznych i ich przetozenia na cele oraz zadania, w tym problem w komunikowaniu sie pracownikéw.

Przytoczone wyzej wyniki analizy szans i zagrozen wynikajgcych z makrootoczenia oraz silnych i stabych stron pozwolity na
zidentyfikowanie najwazniejszych kierunkéw dziatania firmy, odnoszacych sie w gtéwnej mierze do usprawnienia dziatan
prorynkowych, tj. wzmocnienia sprzedazy wiasnej, rozwoju wiasnych produktow, dywersyfikacji portfela produktéw poprzez
wprowadzenie do niego rozwigzan firm trzecich, a takze wzmocnienia marki wiodacych dla firmy produktéw.

Wyniki przeprowadzonej analizy pozwolity na okreslenie kluczowych problemdw przedsiebiorcy wymagajacych wsparcia ustugami
realizowanymi w ramach projektu ISR. Do najwazniejszych problemdw implikujacych zasadno$¢ przygotowania i wdrozenia planu
rozwoju zaliczono:

stabo rozpoznawalng marke oraz niskg znajomos¢ wsrdd klientéw docelowych,

luke w kompetencjach pracownikéw w obszarze zarzadzania projektami, jak réwniez niedopasowany stan zatrudnienia do

potrzeb Przedsiebiorstwa,

luke kompetencyjng w zakresie miedzynarodowych zwyczajow biznesowych, istotnych z perspektywy budowy wizerunku

firmy wsréd partneréw zagranicznych,

stabo rozwiniety obszar controllingu,

silng konkurencje ze strony duzych podmiotéw o ogdlnopolskim zasiegu.

Powyzsze informacje wskazujg na koniecznos¢ aktywizacji w ramach wsparcia projektem ISR dziatart marketingowo-sprzedazowych
poprzez podnoszenie kompetencji pracownikéw dziataniami szkoleniowymi oraz doradczymi. Stad w ramach przeprowadzonej
analizy okreslono cele, ktérych realizacja w kontekscie dziatan prorozwojowych Przedsiebiorstwa powinna by¢ priorytetem. Sa to:
przygotowanie organizacji do aktywizacji marketingowo-sprzedazowej na rynkach docelowych w oparciu o mierzalne cele i projekty
strategiczne oraz zwiekszenie kompetencji pracownikow w zakresie strategicznego zarzadzania finansami i controllingiem.

Realizacja tych celéw wpisuje sie w trzy obszary wsparcia dostepne w ramach programu ISR. W ramach dziatar szkoleniowych
przewiduje sie przeprowadzenie szkoler dla pracownikéw z zakresu:

marketingu na rynku B2B,

etykiety w biznesie (miedzynarodowe zwyczaje biznesowe).

Drugim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajgcym osiggniecie celow planu rozwoju byto doradztwo dla pracownikow
w zakresie zarzadzania projektami w oparciu o powszechnie znane metodyki, prognozowanie wynikéw finansowych oraz rachunek
i kontrole kosztéw.

Trzecim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajacym osiaggniecie celdw planu rozwoju byto doradztwo dla
przedsiebiorcy w zakresie opracowania mierzalnych celéw strategicznych w obszarze strategii rynkowej oraz przygotowanie
projektow strategicznych stuzacych osiggnieciu zamierzonych celdw.

Przeprowadzenie proponowanych w ramach planu rozwoju dziatan szkoleniowych i doradczych przetozy sie na poprawe
funkcjonowania Spotki w kluczowych obszarach. Realizacja ustug proponowanych w ramach planu rozwoju pozwoli oczekiwac
nastepujacych rezultatéw:
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ustrukturyzowanie aktywnosci marketingowej firmy na rynkach docelowych, co w diuzszej perspektywie przetozy sie na
wzmocnienie wizerunku oraz zwiekszenie sprzedazy,

zwiekszenie kompetencji w zakresie controllingu, co w dtuzszej perspektywie przetozy sie na wiasciwie realizowana funkcje
kontrolng nad szybko rozwijajaca sie dziatalnoscia.

9.1.3. Charakterystyka Przedsiebiorstwa C

Poczatki dziatalnosci Przedsiebiorstwa z sekcji informacja i komunikacja zaliczanego do grupy Sredniej datuje sie na rok 1997
i obejmuje multimedialng agencje reklamowa, ustugi hostingowe oraz petnienie roli spdtki holdingowej. Firma dziata na polskim, jak
i zagranicznych rynkach, a bardzo szybki wzrost znaczenia Internetu jako medium przyczynit sie rdwniez do dynamicznego rozwoju
firmy. Poczatkowo dziatalnos¢ firmy skoncentrowana byta na dostarczaniu taczy internetowych i $wiadczeniu ustug z zakresu
budowy serwiséw WWW. Dywersyfikacja dziatalnosci firmy sprawita, ze z czasem konsekwentnie budowano pozycje lidera polskiej
branzy e-marketingowej, rozwijajac zespét specjalistdw oraz poszerzajac baze klientdw. Kolejny okres w rozwoju firmy zwigzany byt
Z umacnianiem pozycji na rynku oraz inwestycjami w rozbudowe zespotu programistéw, infrastrukture IT oraz oprogramowanie.
Zacie$niona zostata rowniez wspotpraca z wiodgcymi partnerami technologicznymi, takimi jak Microsoft, czego efektem byt wzrost
kompetencji pracownikéw i liczby projektdw wykorzystujacych produkty i technologie firm partnerskich. Rozszerzono zakres
Swiadczonych ustug o planowanie i realizacje wszelkich dziatart mediowych. Jako pierwsza agencja interaktywna w Polsce firma
utworzyta w petni funkcjonalny dziat produkcji wideo, a takze dokonata pierwszej znaczacej inwestycji spoza podstawowej domeny
dziatalnosci - zostata zatozycielem serwisu internetowego specjalizujgcego sie w sprzedazy audiobookdw (jednego z najwiekszych
w Polsce i najszybciej rozwijajacego sie dystrybutora audiobookdw poprzez aplikacje mobilne i serwis www). Spdtka sprzedaje
audioksiagzki w Polsce, Czechach, Francji i Hiszpanii, ciggle rozszerzajac rynki zbytu dla swoich produktéw. Dziatalnosc spotki
obejmuje réwniez projektowanie funkcjonalnosci i architektury informacji dla serwiséw internetowych w metodyce projektowania
zorientowanego na uzytkownika oraz zajmuje sie planowaniem i realizacjg kampanii Marketingu Szeptanego. W latach 2011-2012
wprowadzono nowg ustuge service design polegajaca na projektowaniu interakcji miedzy klientem a firma we wszystkich punktach
styku — zardwno online, jak i offline. W roku 2012, po dwdch latach prac programistycznych i projektowych, ruszyty testy beta
publicznej chmury obliczeniowej — najszybszej tego typu ustugi dostepnej na Swiatowym rynku. Jest to rozwigzanie, ktére oferuje
unikatowa szybkos¢ i wydajnos¢ przetwarzania informacji, bezpieczenstwo, centrum danych w Polsce oraz konkurencyjne ceny.
W dalszym rozwoju firmy planuje sie dziatalnos¢ wytacznie w formie spotki holdingowej lub ewentualnie jako inkubator nowych
przedsiewzie¢, ktore nastepnie beda lokowane w odpowiednich strukturach grupy kapitatowej — spotkach odpowiedzialnych za
dany typ dziatalnosci. W modelu docelowym jak spétka holdingowa firma odpowiedzialna bedzie za $wiadczenie nastepujacych
ustug i funkgji dla spotek grupy kapitatoweyj:

finansowo-ksiegowych (prowadzenie ksiegowosci spétek),

obstugi ptacowej,

centralne zarzadzanie zasobami ludzkimi,

centralne zarzadzanie funkcjami administracyjno-biurowymi,

pozyskiwanie finansowania dla inwestycji Grupy Kapitatowe),

marketing i PR GK,

centralny help desk.

Zgodnie ze strategig firma chce pozosta¢ najwiekszg i najbardziej rozpoznawalng interaktywng agencja marketingowg w Polsce.
Aby zrealizowac ten cel, istotne byto rozpoznanie i przeanalizowanie szans i zagrozen wynikajacych z makrootoczenia oraz stabych
i mocnych stron dziatalnosci Przedsiebiorstwa. Do podstawowych szans rozwojowych zidentyfikowanych przez Przedsiebiorstwo
zaliczono:

dynamiczny rozwdj reklamy internetowej, przy stagnacji polskiego rynku reklamowego,

wysoka pozycje firmy na rynku — najlepiej oceniana polska agencja interaktywna.

Efektywna realizacje dtugofalowej strategii rozwojowej Przedsiebiorstwa utrudniajg nastepujace zidentyfikowane zagrozenia
makroekonomiczne:
spowolnienie gospodarcze majace miejsce zardwno na swiecie, w Europie, jak i w Polsce, co w znacznym zakresie wptyneto
na ograniczenie budzetéw reklamowych duzych firm,
niekorzystne dla Spétki zmiany na rynku reklamy internetowe),
obecnos¢ silnej, globalnej konkurencji na rynku hostingu w chmurze.

Zidentyfikowane zagrozenia wskazuja na koniecznos¢ podjecia przez Przedsiebiorstwo dziatarh majacych na celu wykorzystanie
obecnego potencjatu swoich silnych stron. Potencjat ten musi tez by¢ w sposéb permanentny rozwijany tak, aby zapewnic trwatg
przewage konkurencyjna w szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci rynkowej. Do najwazniejszych silnych stron firmy, ktére moga
w pozytywny sposob wptynac na skutecznos¢ dziatan rozwojowych zaliczono:
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mocnga pozycje na polskim rynku reklamowym,

duze doswiadczenie i wysoka jakos¢ prowadzonych proceséw biznesowych,
wysokie kompetencje w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi,

wysokiej jakosci ustugi $wiadczone w ramach ksiegowosci statutowej,
konsekwentnie realizowang strategie dywersyfikacji i rozwoju dziatalnosci,
wysoki poziom technologiczny Swiadczonych ustug.

W przypadku identyfikacji stabych stron dziatalnosci Przedsiebiorstwa wskazano gtéwnie na:
zbyt mate wsparcie prowadzonych proceséw biznesowych przez informacje zarzgdcza,
niedostateczne kompetencje pracownikéw w zakresie zarzadzania czasem oraz komunikowania sie,
brak miesiecznego zamykania ksigg i sporzadzania sprawozdan finansowych,
niedostosowanie wykorzystywanych informatycznych narzedzi finansowo-ksiegowych do potrzeb firmy i Grupy Kapitatowej.

Podejicie bazujace na juz wypracowanych silnych stronach przedsiebiorcy przy poprawie i eliminacji stabych stron powinno
w efekcie przynies¢ wykorzystanie szans, jakie daje rynek i pozwoli¢ uniknac zagrozen, przyczyniajac sie tym samym do
poprawy efektywnosci ekonomicznej Spotki. Przytoczone wyniki analizy silnych i stabych stron pozwolity na zidentyfikowanie
najwazniejszych problemdéw i kierunkdw dziatania firmy. Zwrécono uwage na takie kwestie jak: zbyt mate wsparcie prowadzonych
proceséw biznesowych przez informacje zarzadcza, niedostateczne kompetencje pracownikéw w zakresie zarzadzania czasem
i komunikowania sie, brak miesiecznego zamykania ksigg i sporzadzania sprawozdar finansowych. Przeprowadzona diagnoza
stanowita punkt wyjscia do zdefiniowania kluczowych potrzeb Przedsiebiorstwa w zakresie wsparcia w postaci ustug dostepnych
w projekcie ISR dla przedsiebiorstw znajdujacych w sytuacji kryzysowej.

Przytoczone wyniki diagnozy najwazniejszych problemdw i potrzeb rozwojowych Przedsiebiorstwa pozwolity na okreslenie
najwazniejszych celéw i kierunkdw dziatar rozwojowych pozwalajacych na umocnienie pozycji konkurencyjnej i doprowadzenie
do trwatego wzrostu jego wartosci. Stad celami planu rozwoju w kontekscie przeprowadzonej analizy byto:
przygotowanie organizacji do poprawy efektywnosci pracy pracownikéw w zakresie zarzadzania czasem, komunikowania
sie oraz zarzadzania stresem,
przygotowanie organizacji do zwiekszenia efektywnosci generowania i wykorzystywania informacji zarzgdczej wspomagajacej
podstawowe procesy biznesowe.

Realizacja tych celow wpisuje sie w dwa obszary wsparcia dostepne w ramach programu ISR. W ramach dziatan szkoleniowych
przewiduje sie wykorzystanie wsparcia dla pracownikéw z zakresu zarzgdzania czasem, efektywnej komunikacji oraz zarzgdzania
sobg w czasie, efektywnosci pracy i zarzgdzanie stresem.

Drugim zidentyfikowanym obszarem wsparcia wspomagajgcym osiggniecie celéw planu rozwoju byto doradztwo dla
przedsiebiorcy w zakresie wsparcia dla przedsiebiorcy ,Informacja zarzadcza w spofce — analiza i rekomendacje”. Dostarczenie
ustug proponowanych w ramach realizacji planu rozwoju pozwoli oczekiwac nastepujgcych rezultatéw:
zwiekszenie efektywnosci pracy zatrudnionych pracownikow w zakresie zarzadzania czasem, komunikowania sie i zarzadzania
stresem, co w dalszej perspektywie przetozy sie na zwiekszenie efektywnosci prowadzonych proceséw biznesowych,
zwiekszenie efektywnosci generowania i wykorzystywania informacji zarzagdczej wspomagajgcej podstawowe procesy
biznesowe, co w dalszej perspektywie przyczyni sie do zwiekszenia rentownosci dziatari przedsiebiorcy oraz poprawe
w wykorzystaniu zasobdw rzeczowych i osobowych.

9.2. Ocena realizacji projektu

9.2.1. Proces rekrutacji i wdrazania zalozen planu rozwoju

Realizacja projektu Instrumenty Szybkiego Reagowania i zwigzane z nig wdrozenie planu rozwoju na kazdym z etapéw byty
poddane ocenie przez przedsiebiorstwa, ktére zdecydowaty sie na udziat w tym przedsiewzieciu. W pierwszej kolejnosci ocenie
poddany zostat proces rekrutacji w obszarze przebiegu oraz wymaganych dokumentéw. Opinia przedsiebiorcéw z obszaru
informacja i komunikacja na temat przebiegu procesu rekrutacji jest stosunkowo zbiezna. Stwierdzono bowiem, ze o ile sam
przebieg tego procesu nie budzit wiekszych zastrzezen, byt wiasciwie poprowadzony i miat selektywny charakter, o tyle watpliwosci
budzifa konieczno$¢ przygotowania duzej ilosci dokumentadji i danych. W tym obszarze ISR oceniono jako umiarkowanie ucigzliwy,
okreslajac dziatania zwigzane z naborem do projektu jako zbiurokratyzowane, o zbyt restrykcyjnych wymogach uczestnictwa.
Znaczna ilos¢ koniecznych na etapie rekrutacji dokumentéw i informacji w przypadku matych i srednich firm, a takie dominuja
w sekcji informacja i komunikacja, stanowita duzy problem, bowiem firmy te nie maja tak rozwinietej sprawozdawczosci oraz baz
danych, jak czyni sie to w przypadku przedsiebiorstw duzych. W konsekwencji oznaczato to konieczno$¢ duzego zaangazowania
0s6b, ktére musiaty przygotowac powyzszg dokumentacje, ograniczajac tym samym realizacje obowigzkéw zawodowych. Ponadto
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zwrécono uwage na fakt, ze dane na temat dziatalnosci przedsiebiorstw w przypadku niewtasciwego zabezpieczenia informagji
moga stanowi¢ powazne zagrozenie dla dalszego funkcjonowania firm. Dlatego tez przedsiebiorcy bioracy udziat w projekcie mieli
wysokie oczekiwania wzgledem korzysci, jakie przyniesie im realizacja zatozer planu rozwoju wzgledem naktaddw, jakie poniesli
na przygotowanie catej dokumentacji w trakcie procesu rekrutacji.

Zwrdcono uwage na stosunkowo dtugi okres przygotowywania planu rozwoju, co w konsekwencji oznaczato, ze zmiany,
ktore nastepowaty w przedsiebiorcach w trakcie opracowywania zatozen do planu i wynikajace z nich potrzeby nie byly juz
diagnozowane i brane pod uwage przez wykonawce. Podkreslono, ze plan rozwoju przedsiebiorstwa powinien by¢ opracowywany
nie przez wykonawce ustugi, ale przez zewnetrznego eksperta, co zmniejszytoby sktonnos¢ osoby przygotowujacej taki plan do
podporzadkowania diagnozy rekomendowanym ustugom zamiast okreslenia potrzebnych ustug na bazie diagnozy. Niewatpliwie
w celu usprawnienia procesu przygotowania planu rozwoju i pézniejszego wdrozenia zasadna bytaby mozliwos¢ wyboru
wykonawcy na bazie przedstawionych rekomendacji, nie za$ sztywne okreslenie firmy, ktéra bedzie realizowata ustugi. Mimo tych
zastrzezen i uwag, ktorych celem byta profesjonalizacja dziatart w przypadku dalszych inicjatyw tego typu, pozytywnie oceniono
wspotprace z wykonawca, podkreslajgc dobrg dostepnos¢, komunikatywnos¢ oraz szybka wymiane informacji. Sam proces
przygotowania planu rozwoju oceniono jako dogodny, aczkolwiek umiarkowanie uciazliwy. Podkreslano, iz ogromne znaczenie
dla sukcesu w realizacji projektu ma rzetelne przygotowanie planu rozwoju z prawidtowg identyfikacjg probleméw i potrzeb
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy podkreslali, ze jakkolwiek rezultaty okreslone w planach rozwoju byty generalnie wiasciwie
okreslone i zwigzane ze zidentyfikowanymi problemami, to jednak nie wyczerpywaty petnego inwentarza potrzeb nakreslonych na
etapie diagnozy. Stosunkowo waski zakres dostepnych instrumentdw wsparcia ograniczat zaspokojenie potrzeb przedsiebiorcow
wyltgcznie do kwestii, ktére mogtyby zostac¢ zaspokojone z wykorzystaniem instrumentéw szkoleniowych i doradztwa.

Przedsiebiorcy biorgcy udziat w projekcie Instrument Szybkiego Reagowania przydatnos¢ tego typu rozwigzania ocenili
pozytywnie, zwlaszcza w odniesieniu do firm matych i srednich, dysponujacych ograniczonymi srodkami finansowymi na dalszy
rozwaj, podkreslajac réwnoczesnie koniecznos¢ dywersyfikacji oferowanych ustug zaréwno szkoleniowych, jak i doradczych.

9.2.2. Ocena poziomu satysfakcji przedsiebiorstw z wdrazania ustug planu rozwoju

Proces wdrazania ustug w ramach ISR zostat oceniony pozytywnie. Zwrécono uwage na dobrg wspodtprace z wykonawca,
dobre przygotowanie i zaplanowanie zwtaszcza ustug szkoleniowych, ktérych logistyka zostata oceniona wysoko. Profesjonalne
przygotowanie sesji szkoleniowych oraz materiatow, dogodna lokalizacja, elastycznos¢ wykonawcy na postulaty zgtaszane
przez firmy niewatpliwie przyczynity sie do pozytywnego odbioru tego typu ustug. W wiekszosci przypadkéw realizacja szkolen
przebiegata bez wiekszych zakidcen, jakkolwiek pojawialy sie sytuacje wymagajace w przysziosci korekt. Kwestia, na ktdrg zwrdcono
uwage byt dobdr liczby oséb, ktdre musiaty uczestniczy¢ w szkoleniach. W przypadku matych i srednich firm, a zwtaszcza firm mikro
charakterystycznych dla sekcji informacja i komunikacja spetnienie obligatoryjnego progu liczby uczestnikow sesji szkoleniowych
w wielu wypadkach byfo bardzo trudne, wywotujac nierzadko konsternacje wiascicieli i prowadzac do zaktdcen w dziatalnosci firmy.
Problemem, na ktory w przysztosci trzeba zwrdci¢ wieksza uwage jest termin realizacji ustug szkoleniowych, tak aby nie pokrywat
sie on z okresem urlopowym lub okresem, w ktérym firma jest szczegdlnie obcigzona (sezon). Zwrécono uwage na koniecznosc¢
dopasowania tresci sesji szkoleniowych do rzeczywistych potrzeb i oczekiwan przedsiebiorcéw (szkolenia,szyte na miare”) oraz
mozliwos¢ wyboru wykonawcy (trenera) realizujacego te ustuge.

Na tle dziatar szkoleniowych ocena satysfakgji ze swiadczonych ustug doradczych wypadta zdecydowanie gorzej. Wielokrotnie
podkreslano, ze cena $wiadczonych ustug doradczych w stosunku do ich uzytecznosci jest zawyzona. Przedsiebiorcy uwazali, ze
mogliby zwiekszy¢ efektywnos¢ wydawania srodkéw na rynku ustug doradczych, gdyby dysponowali poréwnywalng jak w ISR
kwotg na jej zakup. W niektérych przypadkach ustugi doradcze pozostawiaty wiele do zyczenia, nie wnoszac wartosci dodanej,
jakiej oczekiwali przedsiebiorcy, w niepetnym zakresie rozwigzujac zaistniate problemy. Watpliwosci budzit podziat godzin, jakimi
dysponowali doradcy na rzecz pracy w firmie i pracy witasnej. Relacje te, jak wskazywano, byly zdecydowanie niewtasciwe, co
w wielu przypadkach uniemozliwito skuteczne zrealizowanie ustugi doradczej na odpowiednim poziomie.

Biorgc pod uwage czas, w ktérym realizowana byta ocena przebiegu procesu wdrazania planu rozwoju, trudno byto dokona¢
jednoznacznej weryfikacji stopnia osiggniecia zaktadanych efektow i rezultatéw. Zwiaszcza w przypadku realizowanych ustug
doradczych mozliwe sg one do oceny w diuzszej perspektywie. Jakkolwiek wskazywano na pozytywne aspekty realizowanych
ustug, zwigzane przede wszystkim z podniesieniem kompetencji pracownikéw uczestniczacych zaréwno w szkoleniach, jak
i sesjach doradczych.

Catosciowa ocena realizowanych ustug w obszarze informacji i komunikacji w ramach projektu ISR jest pozytywna, w szczegdlnosci
w obszarze szkolen zwrécono uwage na wysokga jakos¢ merytoryczng realizowanych ustug, dobre przygotowanie organizacyjne.
Na tym tle nieco gorzej wypadty ustugi doradcze, ktére wymagaja znacznie wiekszego zaangazowania po stronie wykonawcy niz
ustugi szkoleniowe.
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9.2.3. Ocena stopnia osiggniecia rezultatow i efektéw wdrazania planéw rozwoju w opinii uczestnikow projektu

Przedstawiciele firm biorgcych udziat w projekcie zwrdécili uwage na fakt, ze jeszcze za wczednie na petng ocene tego, na ile
i w jakim zakresie zostaty osiggniete zaktadane rezultaty i przyjete w planie rozwoju efekty. Czes¢ przedsiebiorcéw wskazata
na osiggniecie wiekszosci z przyjetych zatozen, réwnoczesnie bardzo pozytywnie odnoszac sie do ich realizacji w przysztosci,
wskazujac na to, ze zostang osiggniete wszystkie, a ich charakter okaze sie trwaty. Podkreslono, ze realizacja rezultatéw i efektow
w znacznej mierze jest okreslona poprawnoscig diagnostyczng, bowiem cze$¢ z zaplanowanych efektow i rezultatdw okazata sie
nie w petni realistyczna w stosunku do rzeczywistych warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zwrécono szczegdlng
uwage na pogorszenie rynkowych warunkéw dziatania, ogrom ryzyk, jakie pojawiajg sie we wspodtczesnym Swiecie, a majacych
Zrodto zarbwno w uwarunkowaniach egzogenicznych, jak i endogenicznych.

Ocena projektu ISR z perspektywy uzytecznosci wypada niejednoznacznie. Cze$¢ badanych wskazata, ze zakupitaby podobny
pakiet ustug, z jakich skorzystata, podkreslajac petne zadowolenie z udziatu w przedsiewzieciu oraz wspodtpracy z wykonawca,
cze$¢ z kolei ocenita swoj udziat i uzytecznos¢ otrzymanych ustug negatywnie, podkreslajac znaczny wysitek, jaki nalezato ponies¢
na etapie rekrutacji i przygotowania planu rozwoju w stosunku do tego, co w zamian otrzymano. Podkreslono przy tym wysokie
ceny, jakie oszacowano w stosunku do ustug szkoleniowych i doradczych, nieadekwatne do obowiazujacych stawek rynkowych.

Pomimo wskazania pewnych negatywnych niuanséw zwiazanych z realizacja projektu Instrument Szybkiego Reagowania
ogdlna ocena jest zadowalajgca. Podkreslono, ze wsparcie w postaci przygotowania planu rozwoju i realizacji ustug szkoleniowo-
-doradczych utatwia przedsiebiorcom dostosowanie sie do zmieniajacej sie sytuacji gospodarczej, daje mozliwos¢ popatrzenia na
przedsiebiorstwo z innej, dotychczas niebranej pod uwage perspektywy. Wskazano, Zze ISR sg narzedziem skutecznie wspierajagcym
przedsiebiorcow w przeciwdziataniu i fagodzeniu negatywnych skutkdw zmian gospodarczych. Potwierdzeniem powyzszych opinii
jest zdecydowana chec udziatu w przysztosci w podobnych projektach, ktérych celem jest wsparcie polskich przedsiebiorstw na
trudnej drodze zmian.

Podsumowanie i wnioski

Udziat w projekcie Instrument Szybkiego Reagowania bez watpienia wymaga od przedsiebiorcéw duzego zaangazowania
i poswiecenia czasu na przygotowanie i wdrozenie zatozen planu rozwoju. Wiasciwe zdiagnozowanie sytuacji przedsiebiorstwa
na rynku, poprawne okreslenie problemow i oczekiwan przedsiebiorcédw przy rownoczesnym prawidtowym doborze narzedzi
i ustug przyczyni sie do skutecznego wsparcia tych firm, ktére maja problemy z dostosowaniem sie do zmieniajgcych sie warunkdw
gospodarczych i zwigzanych z tym wyzwan.

Dotychczasowe doswiadczenia firm bioracych udziat w przedsiewzieciu wskazuja na poprawnosc realizacji procesu doboru firm
do projektu przy rownoczesnej koniecznosci odbiurokratyzowania dziatari odnoszacych sie do naboru i zachowania selektywnosci
tego procesu. Bez watpienia duze znaczenie w osiggnieciu sukcesu w realizacji planéw rozwoju ma ich poprawne przygotowanie,
odnosi sie to zardwno do warstwy diagnostycznej, wdrozeniowej, jak i zwigzanej z oceng stopnia osiggniecia celow, rezultatow
i zaktadanych efektow. Wiasciwe przygotowanie diagnozy poprzez okreslenie szans i zagrozen oraz mocnych i stabych stron
organizacji pozwala na zidentyfikowanie problemow, ktdrych rozwigzanie powinno by¢ przedmiotem podejmowanych dziatar\
wspierajacych. Stad tez istotne jest duze zaangazowanie ze strony ekspertdw reprezentujgcych wykonawce przy opracowywaniu
kierunkow wsparcia, a rownoczesnie ich kontrola ze strony przedsiebiorcy tak, aby w rzeczywistosci zidentyfikowane problemy
zostaty rozwigzane. W obszarze wsparcia ustugami szkoleniowymi wymaga to przygotowania programow i tresci scisle
opracowanych na potrzeby konkretnej firmy, konkretnej sytuacji, z odpowiednio dobrang kompetentng kadrg treneréw
i stworzonym wiasciwym zapleczem logistycznym. W odniesieniu do ustug doradczych niezwykle wazny jest dobdr konsultantow
posiadajacych odpowiednie doswiadczenie praktyczne, a nie tylko teoretyczne w rozwigzywaniu probleméw organizacyjno-
-zarzadczych. Opinie przedsiebiorcéw wskazuja na niewtasciwy uktad godzin pracy doradcy z podziatem na prace na rzecz firmy
i prace wiasna, wyrazajac opinie, iz zbyt wiele czasu przeznaczone jest na prace poza firma, co w konsekwengji skutkuje problemami
w osiggnieciu rezultatow zaplanowanych dla tego typu dziafan. Jak podkreslajg przedsiebiorcy, skutecznos¢ dziatart doradczych
realizowanych w ramach projektu jest mniejsza niz tych zwigzanych z ustugami szkoleniowymi.

W zakresie oceny rezultatéw i efektéw wdrozenia PR w opisywanych przedsiebiorstwach nastgpit wyrazny i zauwazalny wzrost
kompetendji pracownikéw przy réwnoczesnym braku mozliwosci zaobserwowania efektéw ekonomicznych z uwagi na zbyt krotki
okres od wdrozenia planu do przeprowadzenia ewaluacji.

Podsumowujac, w przedsiebiorstwach sekgcji informacja i komunikacja zrealizowane w ramach projektu ISR plany rozwoju przyniosty
pozytywne skutki, przyczyniajac sie do poprawy sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstw i zmniejszenia zagrozenia ich upadfoscia.
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10. Wsparcie przedsiebiorstw w branzach zagrozonych
w okresie spowolnienia gospodarczego -
podsumowanie i rekomendacje

Prezentacja catego systemu wsparcia dla przedsiebiorstw ISR oraz analiza wybranych dobrych praktyk wskazuje na jego spdjnosc
i realizacje zgodna z pierwotnymi zatozeniami. Analiza otoczenia przedsiebiorstw biorgcych udziat w programie oraz gtéwnych
problemdw pozwala na wskazanie kluczowych przestanek uzasadniajacych otrzymane wsparcie, a mianowicie:

spowolnienie gospodarcze i spadek koniunktury,

rosnaca konkurencja, przede wszystkim miedzynarodowa, co jest juz nie tylko zauwazalne przez duze firmy, ale réwniez mate

i srednie,

niepewnos¢ na rynkach i wahania cen,

zatory pfatnicze i problemy z ptynnoscia.

Jednoczesnie wskazane wyzej czynniki ujawnity wiele brakéw, z ktérymi przedsiebiorstwa nie mogtyby skutecznie rozwijac sie
w dtuzszym czasie, a mianowicie:
brak lub niewystarczajgce wyposazenie przedsiebiorstw w strategie czy plany rozwoju, w tym plany marketingowe,
deficyt umiejetnosci i kompetencji pracowniczych zwigzanych z dziataniami marketingowymi, w tym sprzedazowymi,
luki w umiejetnosciach zarzadczych zorientowanych na kluczowe czynniki sukcesu w branzy oraz kompetencje zwiekszajace
szanse rozwoju przedsiebiorstw,
problemy z zarzagdzaniem procesami biznesowymi zaréwno wewnatrz przedsiebiorstw, jak w relacjach z interesariuszami,
problemy zwigzane z powigzaniem proceséw biznesowych z innowacyjnoscia i zastosowaniem nowoczesnych technologii
informatycznych i informacyjnych,
deficyt narzedzi i wiedzy na temat budowania kultury organizacyjnej, w tym systemdw motywacyjnych,
selektywne spojrzenie kadry zarzadzajacej na problemy przedsiebiorstw i potrzeba kompleksowego podejscia.

Niewatpliwie nalezy podkresli¢, ze wieksze podmioty gospodarcze w znacznie wiekszym stopniu sg swiadome znaczenia wptywu
czynnikdw otoczenia oraz wiasnych ograniczen niz mniejsze podmioty, chociaz te mniejsze bardziej je odczuwaja. Wieksze podmioty
maja réwniez wieksze mozliwosci podejmowania dziatar zaradczych, np. szkolenia pracownikéw. Niemniej skala ich dziatania nie pozwala
zazwyczaj na prowadzenie tych dziatari kompleksowo, wedtug konkretnie zaplanowanej sciezki osiggania wyznaczonych celéw. Dla
mniejszych podmiotow przygotowanie plandw rozwoju, jak i wsparcie szkoleniowo-doradcze na taka skale i w takim zakresie nie bytoby
mozliwe przy ich ograniczonych zasobach organizacyjnych i finansowych. Przekréj branzowy ujawnia wiele podobieristw i jednoczesnie
réznic pomiedzy grupami przedsiebiorstw biorgcymi udziat w programie. Przedsiebiorstwa handlowe i ustugowe oraz te, dla ktérych
rynkiem byli ostateczni nabywcy szczegdlng uwage zwracaty na potrzebe dziatar aktywizujgcych sprzedaz i zarzgdzanie procesami
marketingowymi. Dotyczy to zaréwno koordynacji wewnatrz organizacyjnej, jak i budowania relacji z klientami. Przedsiebiorstwa gtownie
produkcyjne kfadty wiekszy nacisk na procesy wewnetrzne, opierajac swoje przewagi konkurencyjne na zasobach materialnych, controlingu
i komunikacji w ramach organizacji. Czesto w tej grupie podmiotéw wskazywano na koniecznos¢ rozszerzenia wsparcia o inwestycje
w aktywa trwate. Wspdlnym mianownikiem byta potrzeba poprawienia proceséw zarzadzania, systemdw informacyjnych i motywacyjnych
w przedsiebiorstwach.

Ze wzgledu na pionierski charakter projektu nalezy wskaza¢ rowniez na wiele elementéw wymagajacych modyfikacji. Zebrane w niniejszym
rozdziale rekomendacje maja charakter zaleceri adresowanych przede wszystkim do 0sob i instytucji, ktore w przysziosci beda realizowaty
programy wsparcia przedsiebiorstw. Filozofia reagowania na zmiane gospodarcza oznacza z reguly odpowiedz na dostrzezone oznaki
kryzysu, kiedy wieksza niz zazwyczaj populacja przedsiebiorstw zagrozona jest upaditoscia i moze to wywota¢ negatywne perturbacje na
rynku pracy. Zatozono zatem, ze podstawowa zasada mechanizmu selekdji przedsiebiorstw jest istotg systemdw szybkiego reagowania,
jest wiec to najistotniejszy element, ktéry pozostaje constans (jednak i tu mozliwe sg pewne dostosowania) — przy mozliwosci wiekszej
swobody zastosowania wynikéw organizacyjnego uczenia sie w przypadku innych elementdw konstrukcyjnych programu.

Zalecenia podzielono na takie, ktére albo 1) wzieto pod uwage juz w trakcie trwania obecnej edycji projektu ISR, albo 2) bytyby
mozliwe do wdrozenia, gdyby projekt byt kontynuowany w obecnej formie lub postaci do niej zblizonej; 3) ostatnia grupa zalecen
dotyczy kwestii bardziej fundamentalnych. Wymagaja one zmiany konstrukgji ISR lub wrecz filozofii udzielanego wsparcia albo tez
zmian systemowych w obrebie istotnych dla realizacji wsparcia uwarunkowan legislacyjnych czy instytucjonalnych.
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10.1.Rozwiazania sugerowane i wdrozone w trakcie realizacji Instrumentu
Szybkiego Reagowania w ramach procesu interaktywnego uczenia sie

10.1.1. Rekrutacja

W toku wdroZenia projektu ISR najwiecej uwag i sugestii ze strony przedsiebiorstw pojawito sie w odniesieniu do procesu rekrutacji.

Dlatego zwrécono uwage na zasadnicze jego elementy wymagajace modyfikacji, a mianowicie:

A.  Zapewnienie uczestnictwa w wiekszym stopniu takim przedsiebiorcom, ktérzy szczegdlnie narazeni sg na negatywne
oddziatywanie skutkéw spowolnienia gospodarczego. Szczegdlnie w Il i IV naborze przy zachowaniu kryteriow
zabezpieczajacych finanse publiczne (a wiec wykluczajac tzw. firmy zagrozone) — pozyskano uczestnikéw, ktérzy prowadza
dziatalno$¢ w branzach utrzymujacych sie w kategorii wysokiego ,stopnia zagrozenia upadtoscia’, posiadaja wysoki
udziat w liczbie pracujacych oraz struktury organizacyjne w wojewoddztwach o najwyzszej stopie bezrobocia. Firmy te
wydaja sie efektywniej wykorzystywac wsparcie ze strony PARP i by¢ wysoce zmotywowane we wdrazaniu programu
restrukturyzacyjnego.

B. Na etapie rekrutacji pozgdane jest precyzyjne wskazanie, ktére pozycje z dokumentéw finansowych (szczegdlnie
prowadzonych w réznych standardach) nalezy uwzglednia¢, wprowadzajac dane do systemu rekrutacyjnego. Wykonawcy
wraz z PARP opracowali taka informacje po pierwszym naborze.

C. W zakresie wsparcia przedsiebiorstw:
zredukowanie liczby kategorii, ktére musza by¢ wprowadzane do systemu informatycznego tak, aby system ten sam obliczat
wartosci wskaznikdw, ktore sg wyliczane z innych kategorii (modyfikacje takg wdrozono po przeprowadzeniu | naboru),
uruchomienie wsparcia dla przedsiebiorstw wprowadzajgcych dane pod wskazanym numerem telefonu — wykonawca
uruchomit w tym celu specjalng infolinie.

10.1.2. Informacja

Na uwage zastuguje réwniez polityka informacyjna majaca duze znaczenie, zarowno przed, jak i w trakcie realizacji projektu.
W celu ograniczenia pokusy naduzycia wynikajacej z asymetrii informacji ze strony zarzadzajacego ustuga (lub podwykonawcow)
nalezy wyposazyc¢ przedsiebiorcow w precyzyjng wiedze dotyczaca ich praw i obowigzkéw. Informacje na ten temat zawarto,
co prawda, w dokumentach, z ktérymi przedsiebiorca zapoznawat sie podczas przystapienia do projektu, jednak duza ich ilos¢,
rozproszenie kompetencji do zajmowania sie wdrozeniem projektu w przedsiebiorstwie czy brak doswiadczenia sprawiaty, ze
niekiedy informacje te nie byly wykorzystywane efektywnie. Nieoptymalne z punktu widzenia firmy decyzje przedsiebiorcow
dotyczyty szczegolnie termindw wdrazania ustug oraz liczebnosci grup szkoleniowych.

Do elementéw konstrukgji projektu i dziatart ograniczajgcych asymetrie informacji, ktére podjeto w trakcie obecnej edycji ISR

zaliczy¢ mozna:

A.  Zamieszczenie przez PARP informacji w formie frequently asked questions (FAQs) o roli poszczegélnych partneréw
instytucjonalnych w procesie wdrazania projektu, mozliwosci wprowadzania zmian do planu rozwoju, maksymalnej
liczebnosci grup doradztwa i szkolert (minimalna liczba nie byfa okreslona i podlegata negocjacjom), mozliwosci wptywu
na wybor doradcy i trenera oraz mozliwosci odmowy odbioru ustugi. Z punktu widzenia przedsiebiorcy najistotniejsza jest
informacja o ostroznym akceptowaniu duzej liczby uczestnikéw — ktérych udziat w szkoleniach w okresach nasilenia pracy
w przedsiebiorstwie moze by¢ znaczacym utrudnieniem oraz o mozliwosci negocjowania termindw realizacji ustug, co moze
by¢ wazne dla firm z kumulacjg dziatalnosci w okreslonych porach roku.

B.  Wystepowanie ekspertéw partnera (czasem w czynnym porozumieniu z PARP) w roli doradcy na temat mozliwych pél
negocjacji (najczesciej dotyczyto to zakresu ustug i termindw ich realizacji); rola ta byta o tyle istotna, Ze instytucja opiekuna
klienta ze strony wykonawcy, cho¢ istniejaca, czasem w praktyce zawodzita: niekiedy przedsiebiorcy i ich przedstawiciele
nie byli pewni, do kogo nalezy zgtaszac sie w razie watpliwosci, poniewaz mieli kontakt ze zbyt wieloma przedstawicielami
wykonawcy.

C.  Podobnie istotne dla uzytecznosci ustug byto doswiadczenie trenerdw i szkoleniowcdw — w broszurze informacyjnej dla
przedsiebiorcow podnoszono, ze przedsiebiorca ma prawo oczekiwac od wykonawcy, ze ten przedstawi mu doswiadczenie
doradcéw i trenerdw, z ktérymi ma wspdtpracowad.

10.1.3. Swiadczenie ustug

W procesie swiadczenia ustug szkoleniowych i doradczych dokonano nastepujacych dziatan:
A.  Uelastyczniono proces realizacji planu rozwoju — umozliwiajac wydtuzenie terminéw $wiadczonych ustug i dostosowanie
terminéw do potrzeb przedsiebiorcy. W pdzniejszych naborach ISR wydtuzono terminy realizacji PR, wychodzgc naprzeciw
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potrzebom przedsiebiorcy. Dzieki temu udato sie w wielu wypadkach uniknac realizacji ustug w terminach niedogodnych dla
beneficjentéw, na czym ucierpie¢ mogta biezaca dziatalno$¢ gospodarcza. Mozliwos¢ dostosowania termindw realizacji ustug
do specyfiki dziatania przedsiebiorstwa miata szczegdlne znaczenie dla przedsiebiorstw, ktérych dziatalnos¢ ma charakter
SEZONOWY.

B.  Umozliwiono zmiany w juz zaakceptowanym PR w sytuacji pojawienia sie nagtej potrzeby przedsiebiorstwa (np. zmiana
sytuacji rynkowej, pojawienie sie nowego problemu) na etapie wdrazania szkoleri i doradztwa (zmiany takie dokonywane
byty w formie suplementu).

C.  Dopasowano ustugi do potrzeb przedsiebiorstwa specyficznych dla branzy, w ktérej przedsiebiorstwo to funkcjonuje;
po Il naborze renegocjowano z wykonawcg przedmiot szkoler, co pozwolito na zmniejszenie liczby szkoler zwigzanych
bezposrednio z zasobami intelektualnymi (zarzadzanie zasobami ludzkimi, komunikacja, motywacja) na rzecz szkolen
nastawionych na aspekty funkcjonalne (marketing, zarzadzanie produkdja, strategie sprzedazy).

10.2. Rozwigzania mozliwe do wdrozenia w projektach o konstrukgji
zblizonej do Instrumentu Szybkiego Reagowania

10.2.1. Rekrutacja

Aby udzieli¢ wsparcia przedsiebiorstwom na podstawie precyzyjnie okreslonych potrzeb odnoszacych sie do potencjalnego
zagrozenia upadtoscia, przygotowano sparametryzowany mechanizm selekcji przedsiebiorstw, ktérym udzielone moze by¢ wsparcie
i wdrozono go jako podstawe rekrutacji do projektu. Przyjeta filozofia systemu reagowania na zmiane gospodarczg opiera sie zatem
na odpowiedzi na dostrzezone oznaki kryzysu, ktére znajduja odzwierciedlenie w sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw.
System selekcji firm, ktérym udzielane jest wsparcie oparty jest wiec na wprowadzanych przez przedsiebiorstwa wartosciach
poszczegolnych pozydji z bilansu, rachunku wynikéw i sprawozdania z przeptywu srodkéw pienieznych, ktére te sytuacje obrazuja.
A. W zakresie informacji wzmacniajacej uzytecznos¢ przedsiebiorstw pozadane bytoby:
opracowanie maksymalnie uproszczonego opisu systemu rekrutacji, aby mechanizm selekcji przedsiebiorstw stat sie
maksymalnie przejrzysty dla przedsiebiorcow (prosty i zrozumiaty mechanizm zmniejsza prawdopodobieristwo tego, ze
bedzie on postrzegany jako mozliwy do manipulacji przez oferujgcego wsparcie),
przygotowanie szczegdtowej informacji na temat wymaganych w procesie rekrutacji danych oraz przewidywanego wktadu
pracy przedsiebiorstwa na dalszych etapach wdrazania interwencji tak, aby firma przystepowata do projektu z petng
Swiadomosci wigzacych sie z nim obcigzen,
bazowanie na mozliwie aktualnych danych, aby wsparcie nie byto udzielane na podstawie ksztattowania sie sytuacji, ktéra nie
jest sytuacja obecna oraz aby ujednolici¢ przekaz, ze pomoc publiczna trafia do tych przedsiebiorstw, ktére tego aktualnie
potrzebuja.
o ile trudno sobie wyobrazi¢ filozofie odmienng od przyjetej, ktdra zasadza sie na reagowaniu na potencjalne zagrozenie
upadtoscia, o tyle nalezy w kolejnych tego rodzaju projektach zbilansowa¢ korzysci z bardziej precyzyjnego opisywania
sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw z kosztami przedsiebiorstw zwigzanymi z gromadzeniem odpowiedniej
dokumentacji (dotyczy to w szczegdlnosci pozycji z cash flow) oraz naktadem czasu potrzebnym do zamkniecia kolejnych
etapow rekrutacji. Stosowany mechanizm wytaniania przedsiebiorstw, ktére powinny zostac objete interwencja pomimo
swojej metodologicznej poprawnosci, moze ponadto nie by¢ tatwy do replikacji.

Z punktu widzenia efektywnosci wsparcia pomoc dla matych i mikroprzedsiebiorcow jest droga w przeliczeniu na jednostkowy
efekt. Z drugiej strony jest ona najbardziej doceniana i potrzebna. Z tego punktu widzenia warto rozwazy¢ wsparcie szkoleniowo-
-doradcze swiadczone na rzecz kilku przedsiebiorcéw naraz. Warto promowac w przysztosci myslenie w kategoriach wsparcia
oferowanego nie tyle indywidualnym przedsiebiorcom, co klastrom, grupom przedsiebiorstw czy nawet szeroko pojetym
branzom. Mogtoby ono zostac nakierowane nie tylko na wsparcie jednego podmiotu, ale na zmiane funkcjonowania catej grupy,
ksztattujac (np.) mechanizmy sprawnego zarzadzania, komunikowania sie czy ogdlnie rozumianej wspotpracy w jej obrebie.
Promowane powinny by¢ takie projekty, ktérych realizacja wniesie dodatkowa warto$¢, np. w postaci wymiany informacji, praktyk
czy doswiadczenia pomiedzy przedstawicielami roznych podmiotéw, pod warunkiem ze nie bedzie dotyczy¢ to podmiotédw
konkurencyjnych.

Przedsiebiorcy, ktorzy w zarysie albo wrecz precyzyjnie wiedzieli, jakiego rodzaju kompetencje potrzebne s3 ich pracownikom
i przedsiebiorstwom wykazywali bardziej czynna postawe w trakcie przygotowania planu rozwoju i egzekwowania ustug
dopasowanych do wczesniej zdiagnozowanych potrzeb. W zwigzku z tym, ze wykonawca ustug z reguty starat sie je uwzglednic,
bardziej asertywni przedsiebiorcy wyzej oceniali uzytecznos¢ wdrozonych planéw rozwoju. Elementem procedury rekrutacyjnej
mogtby by¢ wystandaryzowany dokument, w ktorym przedsiebiorcy wstepnie okreslaliby zdiagnozowane we witasnym zakresie
potrzeby oraz proponowane formy wsparcia. Dokument taki mogtby by¢ w kolejnym kroku rozbudowywany przez wykonawce.
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10.2.2. Informacja

W zakresie polityki informacyjnej nalezatoby zwrdci¢ uwage na nastepujace aspekty:

A.

Skracanie i kompaktowanie informacji na temat projektu i warunkéw uczestnictwa — przede wszystkim przedsiebiorca
przed podpisaniem umowy musi dostac precyzyjna informacje, na jakg wysokos¢ dotacji moze liczy¢, co wchodzi w zakres
pakietu pomocowego, a co musi on sfinansowac z wiasnych srodkéw. Przedsiebiorcy musza dokfadnie wiedzie¢, jakie sg ich
prawa i obowiazki w projekcie, by¢ moze potrzebne jest krétkie przeszkolenie przedsiebiorcéw w tym zakresie, poniewaz
w rozbudowanych dokumentach formalnych informacja taka moze by¢ dla przedsiebiorcy trudna do odnalezienia.
Umozliwitoby to wzmocnienie jego asertywnosci w kontaktach z wykonawcg ustug — doswiadczenia ISR pokazujg, ze tam
gdzie przedsiebiorca okazat sie najbardziej wymagajacy, wspotpraca przebiegata bardzo dobrze, a stopien realizacji celow
i rezultatéw PR byt wysoki.

Zachecenie przedsiebiorcow biorgcych udziat w projekcie do wziecia pdzniejszego udziatu w programie ,follow-up’,
przedstawiajacym dobre praktyki. W takiej sytuacji przedsiebiorca zyskatby dodatkowa promocje w mediach (instrument
ISR jako element prestizowy, narzedzie budowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorcy), a z punktu widzenia instytucji
udzielajacej wsparcia pozwolitoby to na wskazanie pozytywnych efektow projektu.

W zwigzku z czestymi zmianami osdéb odpowiedzialnych za projekt po stronie firmy nie nalezy ograniczac¢ procesu
informowania tylko do dokumentacji formalnej i ewentualnego przeszkolenia, poniewaz istnieje ryzyko, ze osoba przeszkolona
moze docelowo nie zajmowac sie projektem. Najprostszym i zarazem najbardziej intuicyjnym miejscem, w ktérym powinny
znalez¢ sie wszystkie potrzebne pracodawcy informacje jest strona internetowa projektu.

Roéwnoczesnie widac wyrazng potrzebe usprawnienia procesu komunikacji poprzez wyznaczenie konsultantéw branzowych —
0s6b po stronie wykonawcy, ktére odpowiedzialne bytyby za usprawnianie komunikacji np. miedzy trenerami a przedsiebiorca
— osoby takie powinny by¢ wzglednie niezalezne od instytucji wykonujacej ustuge i stuzy¢ wsparciem przedsiebiorcy,
np. w procesie wyboru treneréw, ocenie wypracowanych w ramach ustugi rozwiazan itp.

10.2.3. Swiadczenie ustug

W procesie $wiadczenia ustug postuluje sie:

A

Wydtuzenie okresu realizacji planéw rozwoju tak, aby przedsiebiorca miat mozliwos¢ skorzystania z doradztwa przez kilka
miesiecy po zakoriczeniu realizacji zasadniczej czesci ustug doradczych. Przy tym doswiadczenie wskazuje, ze wymadg
dtuzszego okresu wsparcia powinien by¢ egzekwowany stanowczo. Wsparcie takie jest szczegdlnie istotne w sytuacji, gdy
w konsekwencji wczesniej realizowanych godzin doradczych opracowane i wdrozone zostato konkretne rozwigzanie (np.
system motywacyjny, system zarzgdzania). Proces wdrozenia nowych rozwigzar wymaga czesto dalszych konsultacji, a wiec
dtuzszego wsparcia doradczego.

Dalsze uelastycznienie procesu realizacji PR — polegajace na wydtuzeniu okresu jego realizacji do 6 miesiecy wigcznie. Taka
zmiana nie tylko dawataby wykonawcy wieksze mozliwosci w dostosowaniu termindw do oczekiwan przedsiebiorcy, ale takze
umozliwiataby efektywniejszy monitoring rezultatéw dziatan restrukturyzacyjnych. Doswiadczenia ptynace z ISR wskazujg na
to, ze na efekty niektdrych dziatari nalezy czeka¢ minimum przez kilka miesiecy, a optymalnym okresem weryfikacji bytby
nawet rok.

Zmniejszenie do minimum obcigzen biurokratycznych — wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentéw, budowa
lepszej bazy informacyjnej, umozliwiajacej szybsza i efektywniejszg wymiane danych miedzy PARP, wykonawca a partnerem.
Utrzymanie instytucji i wzmocnienie roli partnera projektu i reprezentujacych go ekspertow w procesie tworzenia plandw
rozwoju i diagnozowania realnych potrzeb przedsiebiorcéw. Umozliwiajg oni wzmocnienie zaréwno pozycji negocjacyjnej
przedsiebiorcéw, jak rowniez zwiekszenie aktywnosci wykonawcy. Rola ekspertow, oprécz petnienia funkgji kontrolnej,
powinna by¢ ukierunkowana na swego rodzaju mentoring: ekspert zewnetrzny powinien umozliwia¢ przedsiebiorcy
orientacje co do pdl negocjacji z wykonawcg oraz podzieli¢ sie doswiadczeniem co do warunkdw, umozliwiajacych wdrozenie
PR w innych przedsiebiorstwach w taki sposob, ze przyczynito sie to do ich znacznego wzmocnienia.

Bardziej precyzyjne zdefiniowanie odpowiedzialnosci po stronie wykonawcy — mimo wymienienia w PR konkretnej osoby
odpowiedzialnej za dana firme praktyka pokazata, ze wiele zadan byto zlecanych podwykonawcom, co mogto prowadzi¢
do dezorientacji przedsiebiorcéw. W projekcie powinna by¢ jasno sprecyzowana rola menedzera oddelegowanego do
danej firmy, ktéry koordynowatby wszystkie dziatania i byt za nie odpowiedzialny. Dodatkowo powinna by¢ wprowadzona
zasada dotyczaca ograniczen liczbowych firm, za ktére s3 odpowiedzialni poszczegdlni menedzerowie projektu po stronie
wykonawcy. Alternatywnym rozwigzaniem bytoby wyznaczenie dedykowanego firmie konsultanta po stronie instytucji
wdrazajacej program, ktéry dysponowatby petng informacjg na temat realizacji PR w danej firmie, a w razie sygnalizowanych
problemow przez przedsiebiorce podejmowatby interwencje.

Wdrozenie w zycie idei konsultanta branzowego, ktéry zatrudniany bytby przez wykonawce i bytby merytorycznym wsparciem
dla 0séb przygotowujacych PR i realizujgcych szkolenia. Zaangazowanie takiej osoby w dziatania prowadzone w kilku
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przedsiebiorstwach mogtoby przynies¢ dodatkowa wartos¢ w formie uogdlnionej wiedzy na temat branzy, ktéra nastepnie
mogtaby by¢ wykorzystywana w procesie projektowania pomocy dla konkretnego przedsiebiorstwa.

G.  Wzmocnienie roli planu rozwoju jako narzedzia pomocowego. Etap oceny PR powinien byc¢ szczegdlnie monitorowany
przez PARP i instytucje partnerska. Nalezy tu rozwazy¢, czy jest mozliwe, by PR byt tworzony przez podmiot, ktéry nie jest
bezposrednio zaangazowany w proces realizacji ustug, za$ ustugi te mogtyby by¢ pézniej zakupione na wolnym rynku.

H.  Ponowne rozwazenie i wyrazne okreslenie standarddw przygotowania planu rozwoju, w tym ograniczenie czesci o zasobach
przedsiebiorstwa (informacje takie moga zosta¢ wypunktowane), a poszerzenie fragmentu o otoczeniu spoteczno-
-gospodarczym firmy i jego konkurendiji, a takze wprowadzenie do tego standardu tzw. streszczenia menedzerskiego (executive
summary).

l. Przygotowanie propozycji metodyki pracy nad planem rozwoju, w tym gromadzenia niezbednych do jego opracowania
informacji. W tej metodyce powinno kfas¢ sie nacisk na triangulacje metod (zastosowanie metod ilosciowych i jakosciowych
celem wzajemnej weryfikacji wynikéw). Promowane powinny by¢ dziatania wykonawcédw zmierzajace do szerszego
wykorzystania technik jakosciowych, dyskusji i grup kreatywnych podczas pracy z przedsiebiorca.

Podsumowaniem uwag pod adresem planu rozwoju jest sformutowanie postulatu pewnej modyfikacji jego roli. Docelowo
maogtby on petnic¢ funkcje dokumentu (auto)diagnostycznego, za pomoca ktérego przedsiebiorcy we wiasnym zakresie mogliby
diagnozowac swoje problemy i potrzeby rozwojowe oraz proponowane formy wsparcia, a ktérego rozwinieciem bytby plan dziatan
rozwojowych opracowany przez podmiot zewnetrzny. Pozwolitoby to zwiekszy¢ swiadomos¢, a wiec i pozycje negocjacyjna
przedsiebiorcow, ktérzy w takim przypadku potrafiliby bardziej precyzyjnie wskaza¢ swoje potrzeby. Celowi temu stuzytoby takze
rozdzielenie pomiedzy rézne podmioty funkcji przygotowania planu rozwoju i swiadczenia ustug.

10.2.4. Koszty

Dziatania dotyczace kosztow:

A.  Okreslenie wynagrodzenia wykonawcy jako procent wartosci kontraktu moze skutkowac¢ zmniejszeniem sktonnosci do
oszczednego gospodarowania. Biorac to pod uwage, warto rozwazy¢ oparcie mechanizmu wynagradzania wykonawcy na
innej zasadzie.

B.  Rozliczanie przez wykonawce kosztéw szkoler na podstawie liczby uczestnikow i czasu szkolenia wzmacnia sktonnos¢ do
maksymalizowania wielkosci grup szkoleniowych i zblizania ich liczebnosci do dopuszczonego limitu. W niektérych sytuacjach
moze to powodowac zaangazowanie w uczestnictwo w szkoleniach zbyt wielu pracownikéw, na czym ucierpie¢ moze
biezaca dziatalnos¢ niektorych dziatdéw. Zmiana filozofii rozliczania kosztéw szkolen pozwolitaby uniknac takich sytuacji.
Pewnym rozwigzaniem moze by¢ wprowadzenie w rozliczeniach z wykonawca odptatnosci za szkolenia, ktére nie sg naliczane
od osoby, lecz od wielkosci grupy liczonej w przedziatach np. 0-5, 6-10. Warto przy tym mie¢ na uwadze, ze koszty ustug
szkoleniowych i doradczych nie powinny zejs¢ ponizej pewnego poziomu, zeby nie odbito sie to negatywnie na ich jakosci.

C.  Zwiekszenie zakresu pomocy finansowej przy jednoczesnym obowiazku wspdffinansowania ustug ze strony przedsiebiorcy
- oferowany zakres pomocy byt dla wielu uczestnikéw ISR nieco rozczarowujacy, réwnoczesnie czesto deklarowano
gotowos¢ partycypowania w kosztach wdrazania takiego programu pomocowego. Jednak wymaog wspotfinansowania
ustug oznacza rownoczesnie koniecznos¢ wiekszego upodmiotowienia uczestnikdw i wiekszej ich autonomii, szczegdlnie
jesli chodzi o mozliwos¢ samodzielnego wyboru podmiotéw swiadczacych ustugi doradcze lub szkoleniowe. Dodatkowym
argumentem na rzecz wspotfinansowania bytoby zwiekszenie odsetka przedsiebiorcéw odpowiednio zmotywowanych do
udziatu w projekcie, tzn. majacych precyzyjne oczekiwania co do ustug, ktére chcg uzyskac.

10.3. Rozwigzania mozliwe do wdrozenia w przypadku fundamentalnych,
systemowych zmian w zakresie pomocy publicznej dla przedsiebiorcow

Do rozwigzan o kluczowym znaczeniu dla realizacji pomocy publicznej dla przedsiebiorstw mozna zaliczy¢:

A)  Aby moc kontrolowac koszty nie tylko wykonawcy, ale i podwykonawcow, ustawa Prawo zamowien publicznych powinna
dawac wieksze mozliwosci w tym zakresie.

B) W przypadku wdrozenia innych narzedzi pomocowych dla przedsiebiorcéw nalezy przede wszystkim wyeliminowac sztuczne
i czesto szkodliwe wymogi, np. dotyczace uczestnictwa wytgcznie pracownikéw zatrudnionych na umowe o prace. Nalezy
oczekiwac, ze pomoc dla przedsiebiorcow nadal bedzie finansowana ze srodkéw EFS, a wiec z budzetu unijnego. W takim
wypadku PARP powinna bra¢ pod uwage aktualne zalecenia Komisji Europejskiej promujace bardziej elastyczne warunki
zatrudnienia (flexicurity), a takze realia polskiego rynku pracy. W niektérych branzach, jak np. IT umowa o dzieto stata sie wrecz
dominujaca forma kontraktu miedzy pracownikiem a pracodawca. W takim przypadku ci pracownicy — oprécz braku komfortu
wynikajgcego z tradycyjnej umowy o prace - sg jeszcze pozbawiani mozliwosci doskonalenia swoich kwalifikacji w miejscu
pracy, co w dtuzszej perspektywie tylko pogarsza ich perspektywy na rynku pracy.
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Warta rozwazenia jest zmiana logiki interwendji, ktéra zmniejszataby ryzyko pojawienia sie sprzecznosci intereséw wykonawcy
ustugi, przedsiebiorcy oraz instytucji publicznej wdrazajacej program — pogladowy rysunek, ktéry przedstawia proponowane
zmiany przedstawiony zostat ponizej.

Nowa logika interwencji zaktada:

1. Oddzielenie interesow (w tym gtéwnie finansowych) podmiotu przygotowujgcego PR od intereséw wykonawcy ustugi, a co
za tym idzie oddzielenie procesu opracowywania planu rozwoju od jego wdrazania (co zmniejszy ryzyko przygotowywania
planéw dopasowanych do mozliwosci wykonawcy, a zwiekszy prawdopodobienstwo, ze plany sa dopasowane do
najpilniejszych potrzeb przedsiebiorstwa),

2. Wprowadzenie funkcji konsultanta merytorycznego (zwtaszcza w przypadku interwencji prowadzonych w MSP), ktéry
wspieratby przedsiebiorstwo w catym okresie wdrazania ustugi, w tym przede wszystkim w momencie opracowywania PR
(konsultant powinien by¢ cztonkiem niezaleznego zespotu, ktory opracowuje taki plan — zwiekszy to szanse na kumulowanie
wiedzy w trakcie trwania projektu),

3. Wdrozenie praktyki opracowywania PR przez zespot ekspertow (ds. finansowych, kapitatu ludzkiego itp.). Zespoty powinny
opracowywac rownolegle PR dla kilku przedsiebiorstw z tej samej lub podobnych branz, co zwiekszy szanse kumulowania
sie wiedzy czy czerpania informacji z praktyk innych firm,

4. Zmiana metodologii opracowywania PR poprzez wprowadzenie do niego szerszego komponentu jakosciowego z elementami
technik kreatywnych i pracy warsztatowej z kadrg menedzerska (i pracownikami) firmy (zwiekszy to uzytecznos¢ takich plandw
juz na etapie ich opracowywania, sprzyjajac wzrostowi samowiedzy przedsiebiorstwa),

5. Przeniesienie mechanizmu wytaniania wykonawcéw ustugi (szkolert i doradztwa) z poziomu projektu na poziom
przedsiebiorstwa przy wsparciu konsultanta merytorycznego, np. dzieki wdrozeniu mechanizmoéw bondéw edukacyjnych.

Rysunek 10.1. Alternatywna logika realizacji komponentu wdrozeniowego

PLAN ROZWOJU OPRACOWYWANY PRZEZ
NIEZALEZNY ZESPOL (przy wsparciu konsultanta)

INTERWENCJA WDRAZANA PRZEZ WYBRANEGO
WYKONAWCE (rynkowy mechanizm wyboru)

WSPARCIE MERYTORYCZNE
KONSULTANTA

OCENA INTERWENCJI

(przez zespot, ktéry opracowywat PR)

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Nalezy przy tym zastrzec, ze opracowane powyzej zmiany nie sg gotowym modelem interwencji, mozliwym do wdrozenia
w ramach kolejnego, zaplanowanego dziatania. Aby zwiekszyta sie szansa uzyskania pozytywnych efektow na skutek implementadiji
interwencji szybkiego reagowania, konieczne jest opracowanie modelu wdrazania (m.in. identyfikacja intereséw poszczegoélnych
podmiotdw, szans i ryzyk, oséb odpowiedzialnych, kanatéw komunikacyjnych, strategii marketingowej itp.), a takze opracowanie
szczegotowej instrukcji wykorzystania mechanizmow wolnorynkowych w procesie zamawiania szkoleri/doradztwa (np.
bony edukacyjne), ktéra czerpataby z doswiadczen innych krajow (np. Szkocji) i zmniejszataby ryzyko pojawiania sie patologii
procesowych.
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