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O CHARAKTERZE PROINNOWACYINYM

AUDYT STRATEGICZNY
PRZEDSIEBIORSTWA

JJesli nie wiesz, gdzie byles, to trudno powiedziec¢, gdzie
jestes... Jesli nie wiesz, gdzie jestes, jak mozesz decydowac
o tym, gdzie chcesz by¢... Jesli nie wiesz, gdzie dazysz, zadna
droga Cie tam nie zawiedzie... Zawsze jest bowiem dobry czas,
by zrobi¢ przerwe i oszacowac, jak daleko juz doszliSmy i na czym

powinniSmy skupi¢ nasza uwage w przysztosci.”

Audyt strategiczny jako szansa
na poprawe pozycji rynkowej firmy
— K. Opolski, K. Wasniewski, M. Wereda
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SLOWO WSTEPNE

Prezes Zarzadu
Gornoslagskiej Agenciji Promocji Przedsiebiorczosci S.A.
Eugeniusz Wycisto

muszg analizowa¢ swoje makro i mikro otoczenie oraz $ledzi¢ trendy pojawiaja-

ce sie w gospodarce. Brak takiej analizy albo ignorowanie zachodzgcych wokot
przedsiebiorstwa zmian otoczenia czesto nie pozostaje obojetne dla sytuaciji firmy i obija sie
na jej wynikach finansowanych w dalszej perspektywie. Analizowanie wybranych aspektow,
bez doszukiwania sie korelacji zachodzgcych pomiedzy nimi, moze prowadzi¢ do niewtasci-
wej oceny sytuacji i pozyciji firmy na rynku. Wspdlnie z partnerami realizujgcymi projekt oraz
z ekspertami w dziedzinie zarzgdzania strategicznego wyszliSmy naprzeciw oczekiwaniom
firm, ktore chca unikng¢ znalezienia sie w sytuacji zagubienia w otoczeniu oraz takim, dla kto-
rych formuta ich dziafania juz sie wyczerpata i szukajg nowych wyznan, dobrze rozpoznajac
swoje mozliwosci przed podjeciem istotnych krokow.

W szybko zmieniajacych sie warunkach rynkowych dobrze prosperujace firmy ciggle

Stworzylismy nowa ustuge doradczg o charakterze proinnowacyjnym — Audyt Strate-
giczny Przedsiebiorstwa (ASP), pozwalajgcg na kompleksowg ocene wszystkich aspektow
dziatania i oddziatywania firmy wraz z przekazaniem firmie konkretnych wskazéwek do dal-
szego dziatania. W ramach projektu , Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa (ASP) — nowg
ustugg doradczg dla przedsigbiorstw $wiadczong przez Instytucje Otoczenia Biznesu” zostat
wypracowany standard swiadczenia ustugi, ktory poza niewatpliwymi korzysciami ptyngcymi
Z jej realizacji wsrod 110 przedsiebiorstw, ktore wziety udziat w projekcie, jest réwniez dobrg
praktykg dla innych Instytucji Otoczenia Biznesu, pragngcych wzbogaci¢ wachlarz swoich
ustug doradczych.

Niniejsza publikacja przedstawia wyniki pracy konsorcjum projektowego, opinie kon-
sultantow i ekspertow, doswiadczenie wybranych firm oraz wskazowki dla Instytucji Otocze-

nia Biznesu oraz przedsiebiorcow jak podnies¢ swoje kompetencie.

Zapraszamy do lektury

Projekt wspétfinansowany ze $rodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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golnym celem projektu ,Audyt Stra-
tegiczny Przedsiebiorstwa (ASP)
—nowa usfugg doradczg dla przed-
siebiorstw $wiadczong przez Instytucje
Otoczenia Biznesu” byto wzmocnienie sieci
Instytucji Otoczenia Biznesu (I0B), poprzez
wprowadzenie nowej ustugi o charakterze

proinnowacyjnym  $wiadczonej przedsie-
piorcom.
Gomoslaska  Agencja  Promogcji

Przedsiebiorczosci S.A. wraz z Agencja
Rozwoju Lokalnego Sp. z 0.0. oraz Parkiem
Naukowo-Technologicznym Euro-Centrum
Sp. zo.0., oferowala matym i $rednim
przedsiebiorcom nowg usfuge doradczg
o0 charakterze proinnowacyjnym — Audyt
Strategiczny Przedsiebiorstwa. Projekt miat
charakter ogolnopolski. Usfuga ta zostata
stworzona i wykonywana w ramach ww.
projektu w ramach dziatania 5.2 ,Wspiera-
nie instytucji otoczenia biznesu $wiadczg-
cych ustugi proinnowacyjne oraz ich sieci
0 znaczeniu ponadregionalnym” osi prio-
rytetowej 5 ,Dyfuzja innowacji” w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Go-
spodarka 2007-2013.

Wprowadzenie ustugi Audyt Strate-
giczny Przedsiebiorstwa do katalogu ofert
Instytucji Otoczenia Biznesu poszerzyto ka-
talog ich ustug $wiadczonych dla przedsig-
biorstw i przyczynito sie do realizacji celow
zatozonych w PO |G — tworzenia warunkow
do wzrostu konkurencyjnosci gospodarki

opartej na wiedzy i przedsiebiorczosci, za-
pewniajgce] wzrost zatrudnienia oraz wzrost
poziomu spojnosci spofecznej, gospodar-
czej i przestrzennej.
Osiaggniecie celu gléwnego umozliwita
realizacja celow szczegodtowych:
Rozszerzenie katalogu s$wiadczonych
ustug doradczych o charakterze proinno-
wacyjnym poprzez rozpowszechnienie jej
wsrod Instytucii Otoczenia Biznesu oraz
osrodkow KSU, a tym samym wzmocnie-
nie sieci tych instytucji w catej Polsce.
Wyznaczenie standardu przeprowa-
dzenia Audytu Strategicznego Przed-
sigbiorstwa. ~ Wzrost  $wiadomosci
przedsiebiorcow dotyczacych potrzeby
wprowadzania innowacji do firmy.

Okres trwania projektu (1.02.2011 r. do
31.07.2013 )

Pierwszy etap projektu (01.02.2011 —
30.06.2011) poswiegcony byt dziafaniom pro-
mocyjno-informacyjnym, w szczegdlnosci
stworzeniu strony internetowej i intranetowej,
a takze utworzeniu bazy kwalifikowanych
ekspertow w zakresie przeprowadzenia au-
dytow strategicznych w przedsigbiorstwach.
Z bazy ekspertow wybrana zostafa grupa
ekspertow - praktykow zarzgdzania strate-
gicznego, ktorej zadaniem byto opracowanie
uniwersalnego narzedzia audytu strategicz-
nego przedsiebiorstwa (tzn. mozliwego do
zastosowania wsrod wszystkich chetnych

OPIS PROJEKTU

Klientow, bez wzgledu na branzeg), pozwa-
lajacego jednoczesnie na wnikliwg analize
kluczowych obszaréw dziatania firmy.

W etape  standaryzacji  ustugi
(01.07.2011 — 31.12.2011) przeprowadzono
30 audytow u przedsigbiorcow z catego kraju
pozwalajgcych zweryfikowac funkcjonowanie
narzedzia oraz skorygowanie ewentualnych
niespojnosci podczas ewaluacji narzedzia,
ktdra byta ostatnim dziataniem w tym etapie.

W etapie wiasciwego wdrozenia ustugi
(01.01.2012 - 31.12.2012) przeprowadzono
kolejnych 80 audytow ASP polegajacych
na przeprowadzeniu badania kwestiona-
riuszowego oraz bezposredniego wywiadu
z osobami kierujgcymi organizacjg, skon-
centrowanego na strategicznych kwestiach
dziafania firmy.

Audyty wykonane byty przez eksperta
zewnetrznego wraz z konsultantem projektu.
Badanie dotyczyto przede wszystkim:

oceny konkurenciji,

wskazania potencjalnych szans i zagro-
zen dla firmy w kontekscie jej produktow,
ustug i obszaru dziatania,

analizy i oceny jakosci procesu pozyski-
wania przez przedsiebiorce informaciji
o otoczeniu firmy i odpowiedniego za-
rzadzania nig w uwzglednieniu warun-
kow panujgcych na rynku,

uzyskania informacji na temat fazy cyklu
zycia, w ktorej znajduje sig produkt, rynek
i technologia stosowana przez firme,

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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przeprowadzenia bilansu strategiczne-
go przedsiebiorstwa.

Na podstawie uzyskanych informacji
tworzony byt raport zawierajgcy rekomenda-
cje i umozliwiajgcy podiecie przez firme dzia-
tan prorozwojowych i innowacyjnych w sferze
produktu, organizacji, technologii, procesu
lub marketingu, w ramach warunkow, jakie
kreuje i determinuje otoczenie firmy.

Ostatni  etap realizacji  projektu
(01.01.2013 — 31.07.2013) to etap dotyczg-
cy opracowania podrecznika $wiadczenia
ustugi proinnowacyjnej ASP oraz kampanii
promocyjno-informacyjne;j stworzonego
standardu $wiadczenia ustugi wsréd 10B
i przedsiebiorstw.

Wszystkie ze 110 przeprowadzonych
wsrod zainteresowanych i kwalifikujgcych
sie przedsiebiorstw audytéw, zrealizowane

byly bezptatnie dzieki dofinansowaniu pro-
jektu ze srodkoéw Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego w ramach Progra-
mu Operacyjnego Innowacyjna Gospodar-
ka. Przedsigbiorcy za zrealizowang ustuge
otrzymywali jedynie zaswiadczenie o udzie-
lonej im pomocy de minimis. |

Schematyczny przebieg procesu Swiadczenia
ustugi audytu strategicznego przedsiebiorstwa

Formularz zgtoszeniowy

NS

Pierwszym krokiem Firmy zaintere-
sowanej skorzystaniem z bezptatnej ustugi
ASP, byto ztozenie zgtoszenia uczestnictwa
w projekcie poprzez wypetnienie formularza
zgtoszeniowego on-line na stronie projekto-
wej www.audytstrategiczny.pl lub pobranie,
wydrukowanie i reczne wypetnienie formula-
rza, ktérego wzor réwniez zostat umieszczo-
ny na powyzszej stronie www projektu.

NS

W celu dokonania pefnej rejestraciji,
niezbedne byto:

wydrukowanie zgtoszenia ztozonego

bezposrednio (on-line) na stronie Pro-

jektu lub wypetnienie pobranego formu-
larza (wedtug wzoru formularza dostep-
nego na stronie projektu),
przygotowanie Kopii sprawozdan finan-
sowych wnioskodawcy z ostatnich 3 lat
obrotowych, potwierdzonych za zgod-
nos¢ z oryginatem,

podpisanie oswiadczenia potwierdzajg-
cego zgodnos$c¢ przedstawionych w for-
mularzu zgtoszeniowym informacji z in-
formacjami zawartymi w dostarczonych
sprawozdaniach finansowych (wedfug
wzoru oswiadczenia dostepnego na
stronie projektu),

lub os$wiadczenia, ze wnioskodawca
nie ma obowigzku sporzadzania spra-
wozdan finansowych (wedfug wzoru
os$wiadczenia dostepnego na stronie
projektu).

Wszystkie dokumenty winne byly zo-
sta¢ podpisane przez osobe upowazniong
do reprezentowania wnioskodawcy i dostar-
czone (pocztg lub osobiscie) do wskazanej

przez przedsigbiorce w formularzu, jednej
z trzech Instytucji realizujgcych Projekt (Kon-
sorcjum Projektu):

Lider Projektu:

— Gornoslaska  Agencja
Przedsiebiorczosci S.A.

Partnerzy Projektu:

— Agencja Rozwoju Lokalnego sp. z 0.0.

— Park Naukowo-Technologiczny Euro-
Centrum Sp. z 0.0.

NS

Prawidtowa rejestracja byta pierwszym
krokiem do potwierdzenia zainteresowania
firmy udziatem w projekcie.

Ztozony wniosek poddawany byt we-
ryfikacji przez Komisje oceniajgca wnioski,
ktora na podstawie analizy przedstawionych
przed przedsigbiorce we wniosku informaciji

Promociji



wydawala decyzje o przyjeciu lub odrzuce-
niu zgtoszenia do $wiadczenia ustugi Audy-
tu Strategicznego Przedsiebiorstwa.

O wyniku naboru, Przedsiebiorstwo zo-
stato informowane przez instytucje, do ktérej
zostato skierowane zgtoszenie.

Pozytywna opinia Komisji byta jedno-
czes$nie potwierdzeniem zakwalifikowania
sie Przedsiebiorstwa do realizacji ustugi.

Witasciwa ustuga przeprowadzana byta
w przedsiebiorstwie na podstawie badania
kwestionariuszowego oraz bezposredniego

wywiadu z osobami kierujgcymi organizacja,
skoncentrowanego na strategicznych kwe-
stiach dziafania firmy. Audyt wykonany byt
przez eksperta zewnetrznego wraz z konsul-
tantem projektu.

Badanie pozwalato na dokonanie:

I oceny konkurenciji,

I wskazania potencjalnych szans i zagro-
zen dla firmy w kontekscie jej produktow,
ustug i obszaru, w ktérym dziata,

I analizy i oceny jakosci procesu pozy-
skiwania przez przedsigbiorce informa-
cji o otoczeniu firmy i odpowiedniego
zarzadzania nig ze wzgledu na warunki
panujace na rynku,

I uzyskania informacji na temat fazy cyklu
zycia, w ktérej znajduje sig produkt, rynek
i technologia stosowana przez firme,

I przeprowadzenia bilansu strategiczne-
go przedsiebiorstwa.

Efektem koncowym projektu byt raport
zawierajgcy rekomendacje i umozliwiajgcy
podijecie przez firme dziatan prorozwojo-
wych i innowacyjnych w sferze produktu,
organizacji, technologii, procesu lub mar-
ketingu, w ramach warunkow, jakie kreuje
i determinuje otoczenie firmy. B
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Opinie konsultantow

Strategiczne podejscie

do zarzadzania zasobami ludzkimi

rzeprowadzenie badania w kilkudzie-
Psieciu firmach, ktore zdecydowaly

sie skorzysta¢ z ustugi Audytu Stra-
tegicznego Przedsiebiorstwa pokazuje, ze
wsérod firm sektora MMSP praktycznie nie
wystepuje strategiczne podejscie do zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Spisane plany
strategiczne, nawet te dotyczace przyszto-
&ci firmy i jej rozwoju czesto uwazane sg
za zbytni formalizm, a proces jako taki ,za
zarezerwowany” dla duzych korporaciji.
Okreslenie dtugofalowej polityki kadrowe;j
traktowane jedynie jako element zwigzany
z budowaniem planow strategicznych i jest
czesto pomijane. Niestusznie.

Sylwia Pietrzyk
Konsultant projektu w GAPP S.A.

Zarzadzanie kadrami wigze sige z ce-
lami i planami organizacji dotyczgcymi sto-
sunkow pracy, zatrudniania, szkolenia i roz-
woju, kreowania pozytywnych relacji oraz
wynagradzania pracownikow i uwazane jest
za jeden z najwazniejszych elementéw stra-
tegii organizacji. Bez okreslenia tych zaso-
bow, zaden plan w szczegdlnosci taktyczny
nie jest kompletny.

Strategiczne zarzgdzania zasobami
ludzkimi musi nawigzywac¢ do ogoéinego kie-
runku, w ktérym organizacja chce podgzac
w przysztosci. Zasoby ludzkie sg gtéwnym
zrodtem przewagi konkurencyjnej, gdyz to
wiasnie ludzie wprowadzajg w zycie plan

strategiczny i plany operacyjne. Zasadni-
czym celem budowania strategii zarzadza-
nia pracownikami jest zagwarantowanie
organizaciji wykwalifikowanych, zaangazo-
wanych, lojalnych i wysoko zmotywowanych
0s06b, ktorych ona potrzebuje do rozwoju
i osiggniecia przewagi konkurencyjnej.
Opracowywanie i wdrazanie strate-
gii HR jest niekoniecznie fatwe. Zadanie to
wymaga glebszego zastanowienia i analizy
takich kwestii makro jak: struktura, wartosci,
kultura, jakosc¢, zaangazowanie, sprawnosc,
kompetencije, zarzgdzanie talentami czy za-
rzadzanie rozwojem. W rzeczywisto$ci moz-
na stwierdzic¢, iz w pewnych okolicznosciach,



opracowanie dojrzalej strategii jest w ogole
trudne do zrobienia, na przyktad w sytuaciji
gdy firma jest w poczatkowym stadium roz-
woju. Zasadnicza rolg strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi jest dziatanie na
rzecz dopasowania do potrzeb dynamicz-
nego i konkurencyjnego otoczenia.
Wiasciwa strategia zarzadzania HR
powinna odpowiadac¢ potrzebom organiza-
cji i by¢ zgodna z kulturg organizacyjng oraz
oczywiscie powinna by¢ oparta na szcze-
gotowych analizach i badaniach, a nie tylko
na poboznych zyczeniach. Nalezy rowniez
zwrdci¢ uwage na to czy organizacja posia-
da zasoby niezbedne do wdrozenia naszej

Misja
przedsigbiorstwa

Strategia
biznesowa

->

Analiza

Jaki jest stan dzisiejszy?
Jakie sg potrzeby biezgce?
Jakie sg potrzeby rozwojowe?
Jakie sg problemy?

%

Planowanie dziatan

Jakie dziatania nalezy podja¢ do
realizacji poszczegolnych planow?
Jakie osoby bedg odpowiedzialne
ze realizacje planow?
Jakie moga wystgpi¢ trudnosci
przy realizacji planow?
Jak mozna zaradzi¢ tym trudnos-
ciom? — alternatywne plany

4

strategii. Bardzo wazne jest rowniez aby
przygotowania strategia brata pod uwage
potrzeby menedzeréw oraz pracownikow
gdyz konflikt taki moze spowodowac¢ prob-
lemy lub wrecz uniemozliwi¢ wprowadzenie
strategii w zycie.

W zasadzie, opracowanie strategii HR
wymaga odpowiedzi na trzy zasadnicze py-
tania:

gdzie jestesmy teraz?

gdzie chcemy by¢ za rok, za dwa czy
trzy lata?

jak chcemy do tego dojéc¢?

Kolejnym krokiem jest okreslenie jakich
zasobow ludzkich potrzebujemy w odniesie-

Strategia HR

Plany taktyczne
(operacyjne)

->

Inne strategie

4

Ocena

Co powoduije problemy?

Czy zasoby sg wystarczajagce?

Czy firma ma wystarczajgce mozli-
wosci finansowe?

Czy firma ma wystarczajace mozli-
wosci techniczne i organizacyjne?

Okreslenie zasobow

Jakie zasoby osobowe bedg po-
trzebne?

Jakie kompetencje sg niezbedne?
Jak pozyskamy odpowiednig ka-
dre?

Co mozna zaproponowac pracow-
nikom?

niu do uzyskanych odpowiedzi na powyz-
szego pytania. Oczywiscie nie chodzi tylko
o okreslenie ilosciowe (ilosci osob, etatow)
ale rowniez jakosciowe, czyli wskazanie ja-
kich konkretnie cech osobowych potrzebu-
jemy, aby nasze zatozenia biznesowe miaty
szanse powodzenia.

Kolejnos¢ pytan, na ktére nalezy zna-
lez¢ odpowiedz przy opracowywaniu strate-
gii HR ilustruje ponizszy rysunek.

W rzeczywistosci, proces rozwoju stra-
tegii HR nie przestrzega tej kolejnosci tak
doktadnie, a jedynie wybiera sie te elementy,
ktore sg konieczne do opracowania plandw.

Projekt ,Audyt Strategiczny Przedsie-
biorstwa (ASP) — nowa usfugg doradczg dla
przedsiebiorstw $wiadczong przez Insty-
tucje Otoczenia Biznesu” pozwolit nam na
dokonanie oceny zaawansowania rozwoju
funkcji badanych przedsiebiorstw w réznych
obszarach w tym réwniez polityki kadrowej.
Z kilkudziesieciu przeaudytowanych firm
tylko jedna miata wiasciwie przygotowang
strategie zarzadzania zasobami ludzkimi,
co dobitnie $wiadczy o lekcewazeniu przez
pracodawcow tej kwestii.

Oceniajgc poziom rozwoju polityki HR,
nalezy pod uwage wzig¢ stopien zaawan-
sowania rozwoju organizacji i jej wielkosc.
Mikro i mate firmy, nie majg tak duzej potrze-
by przygotowywania i spisywania planow
kadrowych, ale obszar ten powinien byc¢
dobrze przemyslany réwniez i w takich fir-
mach. Niewielkie zatrudnienie stawia przed
osobami  zarzgdzajgcymi inne  wyzwania
w obszarze HR wynikajace ze specyfiki fir-
my i braku mozliwosci szybkiego zastgpie-
nia pracownikow.

Wywiady audytowe oraz pozniejsze
spotkania, na ktorych przekazywane byly
przedsiebiorcom raporty z audytu, wska-
zywaly na bardzo duze zainteresowanie
ekspercka oceng obszaru HR oraz budzi-
ty wsrdéd osob zarzgdzajgcych potrzebe
poprawy polityki kadrowej wfasnej firmy.
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Wyniki, przeprowadzanych wsrdd pracow-
nikow badanych organizaciji, anonimowych
ankiet dotyczacych ich spojrzenia na za-
rzadzanie HR budzity najgoretsze dyskusje.
Roéwniez rekomendacje dziatarh udoskona-
lajacych proponowanych przez ekspertow
bardzo czesto dotyczyly strategii zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi. m
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Jakg wartosc dla przedsigbiorcy majg informacie

Z Wnetrza organizacji?

Badanie personelu w usfudze

audytu strategicznego przedsiebiorstwa

przedsiebiorcow do korzystania z ustugi

Audytu Strategicznego Przedsigbior-
stwa (ASP) jest mozliwos$¢ uzyskania infor-
macji na temat postrzegania firmy i jej otocze-
nia przez pracownikéw przedsiebiorstwa.

Ankieta pracownicza, jako narzedzie
badawcze, umozliwia poréwnanie odpo-
wiedzi personelu na pytania, ktére ana-
logicznie znajdujg sie rowniez w ankiecie
skierowanej do osob kierujgcych organi-
zacja. Z jednej strony dla osob zatrudnio-
nych w firmie jest to okazja, aby w sposob
w petni anonimowy przekazac¢ pracodawcy
swoje spostrzezenia co do jej funkcjonowa-
nia. Z drugiej strony dla przedsiebiorcy jest
to mozliwos¢ zweryfikowania swojej wiedzy
na temat postrzegania firmy przez pracow-
nikow w aspekcie jej strategii oraz dziatal-
nosci operacyjne;.

llos¢ osob objetych badaniem ankieto-
wym zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa.
W przypadku mikroprzedsiebiorstw czesto
siega 90% — 100% pracownikow. W pozo-
statych firmach co najmniej 20 %.

Ankieta zawiera pytania w obszarach
dotyczacych: poziomu satysfakciji pracow-
nikow, analizy otoczenia przedsiebiorstwa,
procesu planowania, kultury organizacji,
HR. Wyniki ankiet pracowniczych prezento-
wane sg na zbiorczych wykresach i stanowig
istotng czes$¢ opracowanego raportu.

J ednym z argumentéw przekonujgcych

Grazyna Przychodaj
Konsultant projektu w ARL Sp. z o.o.

W tym krotkim materiale postaram sie
przyblizy¢, na podstawie wtasnych doswiad-
czen w projekcie, jakie obszary do uspraw-
nien odkryly przed pracodawcami wyniki
badania ankietowego przeprowadzonego
wsrod zespotow pracowniczych firm.

Budowanie zespotu, w ktérym kazda
pracujgca w firmie osoba zwraca uwage na
czynniki zewnetrzne, w tym w szczegolno-
$ci na konkurencje, po czym odnosi swoje
spostrzezenia do sytuacji firmy, dzielgc sie
nimi z przetozonymi — jest sytuacjg mode-
lowa. Niestety praktyka pokazuje jak daleko
model odstaje od rzeczywistosci. W czesci
dotyczacej analizy otoczenia pracownikéw
pytano o to, czy dostrzegajg, zeby osoby
odpowiedzialne analizowaly $rodowisko,
w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo oraz
czy sami dostrzegajg szanse i zagrozenia
wynikajgce z otoczenia dla firmy. Odpowie-
dzi pokazywaly, iz powszechny byt nie tylko
brak umiejetnosci odrdéznienia sit oddziatu-
jacych na przedsiebiorstwo z zewnatrz oraz
wptywajacych na nie od srodka. Pracownicy
czesto nie potrafili odpowiedzie¢ na pytanie
czy kierownictwo w ogole takie obserwacje
prowadzi. Usprawnienie w tym zakresie t].
uswiadomienie istotnosci przeprowadza-
nia takich obserwacji oraz zaangazowanie
w nie pracownikdow wspomaga znaczaco
zdolnos¢ reagowania i dostosowywania sig
firmy do turbulentnego otoczenia. Reakcja

firmy wyprzedzajgca rywali umozliwia budo-
wanie przewagi konkurencyjnej i lepszej po-
zycji rynkowej. Nie sposdb wiec nie docenic
znaczenia tego obszaru.

Najstabszym obszarem niezmiernie
czesto okazywal sie obszar zwigzany z pla-
nowaniem. Poczawszy od misji przedsie-
biorstwa, ktora nawet jesli byta i nawet jesli
kierownictwo byto w stanie jg przytoczyc, to
Z jej znajomosciag wsroéd pracownikow bywa-
to roznie.

Sytuacjg wzorcowa jest, kiedy pracow-
nicy identyfikujg sie z misjg przedsiebior-
stwa. Jest to mozliwe wowczas, kiedy misja
w sposob adekwatny okresla istote dziatania
firmy oraz kiedy jest ona w sposob wiasciwy
pracownikom komunikowana, a wszystkie
cele i dziatania realizowane w firmie wpisuja
sie w jej tresc.

Powszechng sytuacjg, wynikajgca
z ankiet pracowniczych, byfla nieznajo-
mos¢ przez pracownikow celow strategicz-
nych przedsiebiorstwa, a jeszcze rzadsze
wskazania dotyczyly udzialu pracownikéw
w procesie ich wyznaczania. W konsekwen-
cji czeste rekomendacje w tym obszarze,
dotyczyly poprawy komunikacji z pracow-
nikami w zakresie wyznaczonych kierunkow
rozwoju i ustalonych celéw strategicznych.
Proponowano réwniez okreslenie stopnia
udziatu pracownikéw w procesie ich usta-
lania. Jesli zostaty wskazane bariery bloku-
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jace lub ograniczajgce ustalanie celdw, to
ich uswiadomienie dawato pretekst do ich
poglebione] analizy, a w konsekwencji do
préby usuniecia.

Jeden z obszaréw, analogicznie po-
jawiajgcy sie w ankietach pracowniczych
i ankietach dla kadry zarzadzajgcej, dotyczy
kultury organizacii’, ktérg stanowig wartosci
i normy postepowania firmy. Kazdy z pra-
cownikdw ma mozliwos¢ wypowiedzenia sie
m.in.: jak ocenia atmosfere w firmie, struktu-
re organizacyjng, mozliwos¢ samorealizacji
i docenianie ambicji, stosunek do popef-
nianych bfeddw lub osigganych sukcesow.
Z doswiadczen audytowych wynika, iz jest
to obszar, kidrego znaczenie jest ciggle
niedoceniane i rzadkoscig jest sytuacja,
kiedy pracodawca swiadomie dgzy do bu-
dowania Kkultury sprzyjajgcej i wspierajgce;j
dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa. Jedna z cze-
sto pojawiajgcych sie rekomendaciji w tym
obszarze dotyczyta przyjrzeniu sie wyste-
pujacej w firmie mozaice elementéw kultury
konstruktywnej, pasywnej i agresywnej oraz
dazeniu do wypracowania kultury o charak-
terze konstruktywnym — sprzyjajgcym osigg-
nieciu celdw strategicznych.

W obszarze zarzgdzania zasobami
ludzkimi przedsiebiorstwa badana jest sku-
teczno$¢ prowadzonej w firmie polityki wy-
nagradzania, premiowania i motywowania
pracownikow. Analizowane sg rowniez m.in.
poziom zadowolenia z wykonywanej pracy,
mozliwos¢ rozwoju zawodowego, komuni-
kowanie sie i przeptyw informacii.

Czestym i nie dziwigcym nikogo fak-
tem, niezmiennie wynikajgcym z ankiet, jest
niski stopien zadowolenia pracownikow
z otrzymywanego  wynagrodzenia (choc¢
i w tej materii zdarzajg sie wyjatki). Nieoce-
nione znaczenie posiadajg jednak pozafi-
nansowe czynniki motywujgce i demotywu-
jace zespot do pracy. W sytuacji, w ktorej

firma nie moze pozwoli¢ sobie na zwieksze-
nie wynagrodzen lub ich zwiekszenie bytoby
bezzasadne (nie wptywatoby na motywacije
do pracy) istotniejsze jest stworzenie sy-
stemu motywacyjnego uwzgledniajacego
rozpoznane, pozafinansowe oczekiwania
personelu. Odpowiedzi ankietowanych jed-
noznacznie wskazywaty pracodawcom, ja-
kie elementy wptywajg pozytywnie na prace
zespotu i nalezy je wzmacniac, a ktére osta-
biaja motywacije i efektywnosc¢. Pracodawcy
mieli rowniez mozliwo$¢ dowiedzenia sie
jak pracownicy postrzegaja swojg pozycje
w firmie, czy czujg, ze firma w nich inwestuje
oraz jakimi szkoleniami sg zainteresowani
podwtadni. Otwiera to mozliwosci do budo-
wania z pracownikami ich indywidualnych
Sciezek kariery, uwzgledniajgcych osobiste
predyspozycije i zgodnych z kierunkiem roz-
woju firmy. Stworzenie przemyslanej polityki
szkoleniowej w firmie moze stanowi¢ row-
niez element skutecznego systemu motywa-
cyjnego.

Waznym elementem funkcjonowa-
nia firmy jest sprawny przeptyw informacii.
Ankieta przeprowadzana w ramach ASP
pozwala na wychwycenie zaktocen komu-
nikacji wewnetrznej i ich przyczyn (w tym
szczegolnie przeptywu informaciji pomie-
dzy przetozonymi, a podwtadnymi). Cennag
informacjag dla przedsiebiorcy jest réwniez
poznanie najczestszych przyczyn powsta-
wania konfliktéw (z audytow m.in.: nateze-
nie pracy, przeptyw informaciji, zty system
premiowania, czynniki osobowosciowe,
nieprecyzyjny podziat zadan itp.), szcze-
golnie jesli konflikty te nie majg konstruk-
tywnego charakteru, a raczej ostabiajg site
zespotu pracowniczego czynigc go mniej
efektywnym.

Podsumowujgc — pracodawcy z cieka-
woscig podchodzili do wynikéw ankiet pra-
cowniczych. Z uwaga analizowali informacie,

" Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000

ktore badz potwierdzaly ich wtasne dotych-
czasowe spostrzezenia, badz otwieraly oczy
na przyczyny probleméw dotad im nieza-
komunikowane. Niepokojace byly sytuacje,
kiedy przeprowadzone ankiety pracownicze
stanowity pierwszg okazje menagementu do
poznania opinii personelu.

Osobom zatrudnionym, doswiadcze-
nie to pokazato, czy znajg firme, w ktérej
pracuja. Widzac jednak niekompletnos¢ od-
powiedzi oraz czestotliwos¢ zaznaczanych
opcji ,trudno powiedzie¢” w kontekscie
dostrzegania przez pracownikow dziatan
prowadzonych przez kierownictwo nasuwa
sie wniosek, ze wiele jeszcze pozostaje do
zrobienia, aby kadra zarzgdzajgca i kadra
pracownicza nauczyly sie spojnie wspottwo-
rzy¢ organizacje.

Cieszy natomiast to, ze znaczna cze$¢
przedsiebiorcow dostrzegta koniecznos¢ bu-
dowania efektywniejszych relacji z pracow-
nikami, miedzy innymi poprzez prace nad
stabosciami wskazanymi w raporcie z ASP,
a wynikajgcymi z ankiet pracowniczych.
Wydaje sig, ze umozliwienie pracownikom
swobodnego wypowiadania sie w sprawach
dotyczacych dziafania firmy i uwazne wstu-
chiwanie sie w ich sugestie moze pozwolic¢
na wczesniejsze reagowanie na pojawiaja-
ce sie problemy. Ma réwniez niebagatelny
wplyw na zwigzanie pracownikow z firmg
i zwigkszenie ich zaangazowania w wykony-
wang prace. B



Analiza luki kompetencyjnej — wyzwania i korzysci

Audytu Strategicznego Przedsigbior-

stwa realizowanego wedfug opraco-
wanej metodologii jest — w mojej ocenie
— analiza luki kompetencyjnej, dzieki ktorej
mozliwe jest okreslenie obszardw, w ktorych
umiejetnosci i zasoby firmy odpowiadajg
potrzebom sektora oraz tych, w ktérych sg
one nadmiarowe lub deficytowe. Ta czgsc
audytu wpisuje sie w petni w jedng z waz-
niejszych koncepciji zarzgdzania strategicz-
nego czyli szkoty zasobowej. W latach 90
ubiegtego wieku C.K. Prahalad oraz G. Ha-
mel opublikowali w Harvard Business Re-
view artykut, ktory zasadniczo zmienit spo-
s6b widzenia mozliwosci kreowania rozwoju
przez przedsiebiorstwo. Wedtug koncepciji
tych autoréw przedsiebiorstwo jest zbiorem
zasobow i umiejetnosci, z wykorzystaniem
ktorych buduje ono swoje kompetencije
kluczowe". Szkota zasobowa zaktada wiec
rozwaj firmy poprzez rozwijanie kluczowych
kompetenciji, a jej pozycja jest tym korzyst-
niejsza im zasoby i umiejetnosci, a tym sa-
mym kompetencje sg rzadsze, trudniejsze
do pozyskania, zwielokrotnienia, itp. Na tej
kanwie funkcjonujg najnowsze koncepcije
organizacji, ktére zaktadajg, ze najwazniej-
szym ich zasobem jest kapitat intelektual-
ny, w sktad ktérego wchodzg m. in. wiedza

| ednym z najwazniejszych elementow

ar inz. Tomasz Szulc
Konsultant projektu w ARL Sp. z 0.0.

oraz aktywa niematerialne. Krzysztof Obioj
pisze, iz przewage konkurencyjng organiza-
cja buduje przez skonfigurowanie zasobow
i umiejetnosci w kluczowe kompetencje
firmy. Zasoby, umiejetnosci i budowane na
ich podstawie kluczowe kompetencje sg
tym cenniejsze jako tworzywo strategii, w im
wiekszym stopniu organizacja potrafi obro-
nic je przed imitacjg i substytucjg ze strony
rywali®,

W zaproponowanej przez nas metodo-
logii luka kompetencyjna podlegata analizie
w nastepujgcych obszarach:

marketing i analiza rynku,
technologia IT,

badania i rozwoj, innowacyjnosc,
zarzadzanie organizacja,

zasoby ludzkie,

relacje z klientami i dostawcami,
wizerunek,

finanse.

Na pierwszy rzut oka cze$¢ sposrod
wymienionych obszaréw trudno zakwalifi-
kowa¢ do zasobodw czy umiejetnosci orga-
nizacji, niemniej jednak w ramach kazdego
z nich wymienionych byto od kilku do kilku-
nastu czynnikow, ktore w swej naturze majg
charakter kompetencyjny. Cze$¢ z nich sta-

" Prahalad C.K., Hamel G., The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, 05-06/1990
2 Obldj K., Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007

nowi zasoby stosunkowo fatwe do pozyska-
nia czy imitacji, natomiast uzyskanie czesci
z nich jest trudne i czasochtonne, jesli nie
niemozliwe.

Dzieki realizacji tej czesci audytu
przedsiebiorcy uzyskiwali wiedze dotycza-
cg wymogow kompetencyjnych odnosnie
swojej firmy w odniesieniu do potrzeb, czy
pewnych standardéw, jakie obowigzujg
w branzy, w ktorej prowadzg swojg dziatal-
nosc.

Jakos¢ wynikéw analizy zalezata
w duzej mierze od jakosci informaciji, jakie
przekazywali przedstawiciele audytowa-
nych firm oraz stopnia zrozumienia kazde;j
z ocenianych sfer w ramach poszczegol-
nych obszaréw. Dla kazdej z nich okreslana
byta para ocen okreslajgca waznos¢ dane;j
kompetenciji w branzy oraz site — umiejet-
nosci, jakimi w tym zakresie dysponuje
przedsiebiorstwo. W praktyce czesto oka-
zywalo sie, ze okreslenie wartosci oceny
waznosci poszczegolnych sfer oraz umie-
jetnosci przedsiebiorstwa stanowito spore
wyzwanie i wymagalo przedyskutowania
i doprecyzowania. W wyniku tejze analizy
powstawal dwuwarstwowy wykres radaro-
wy, ktory dodatkowo opatrzony byt rozbu-
dowanym komentarzem dotyczgacym oceny
umiejetnosci i zasobow firmy. Dla kazdego
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z obszarow tatwe jest dostrzezenie wielko-
Sci bezwzglednej luki kompetencyjnej oraz
identyfikacje obszarow kompetenciji nad-
miarowych i deficytowych.

stat na rysunku.

Marketing, Sprzedaz

. Ocena waznoéci
[ 7] Ocenasity XYZ

Finanse

Technologia IT

— N Ol O oY 00 (O

Wizerunek Badania i rozwoj
5.5]60

Relacje z klientami
i dostawcami

7.0J68

Organizacja i Zarzadzanie

Zasoby ludzkie

9 Urbanek G., Kompetencje a wartoé¢ przedsigbiorstwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2011

Przyktadowy wykres przedstawiony zo-

Wartoscig tej analizy jest réwniez
wskazanie wprost obszarow, ktére — wedtug
samooceny przedsiebiorcy oraz oceny eks-
perckiej przeprowadzonej przez wykonujg-
cych audyt — wymagajg szczegolnej uwagi
i podjecia przez firme okreslonych dziatan
doskonalgcych. Dzieki  wprowadzonemu
pomiarowi mozliwe jest wyznaczenie poten-
cjatu wzrostu wybranej kompetenciji.

Badanie luki kompetencyjnej byto jed-
ng z bardziej wymagajgcych czesci audytu,
ze wzgledu na koniecznos$¢ spojrzenia na
umiejetnosci i zasoby firmy z perspekty-
wy potrzeb branzy oraz ze strony wnetrza
przedsiebiorstwa. Dla wielu przedsiebior-
cow byta to pierwsza okazja ku temu, aby
w uporzgdkowany sposob, zaproponowany
przez autorow metodologii audytu, dokonac
oceny kompetencji firmy, dlatego jej wyniki
z punktu widzenia doskonalenia procesu
zarzadzania organizacjg majg istotne zna-
czenie. &



Kultura organizacyjna przedsiebiorstw
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azda organizacja posiada swojg
Kosobowos’c’. Nazywa sie jg kulturg
organizacyjng lub zamiennie kultu-

ra przedsiebiorstwa. Termin ten, chociaz
ostatnio do$¢ modny, dotyczy spraw trud-
nych do uchwycenia i zdiagnozowania. Po-
mimo tego w polskich przedsiebiorstwach
w ostatnim czasie odnotowac¢ mozna wzrost
zainteresowania owg problematyka, gtéwnie
w przedsigbiorstwach z udzialem kapitatu
zagranicznego oraz duzych jednostkach
gospodarczych

Nie oznacza to bynajmniej, ze w innych
przedsiebiorstwach zagadnienie kultury orga-
nizacyjnej nie wystepuie, jest ona bowiem nie-
odtgcznym elementem funkcjonowania kazde-
go podmiotu, cho¢ nie wszedzie poswieca sie
jej odpowiednig ilos¢ czasu i zasobow.

Organizacja zawsze dazy do realizacji
celdw, do budowania sukcesu, a ten zalezny
jest od wspotdziatania wszystkich elemen-
téw w organizaciji: jej struktury, posiadanych
zasobow, doswiadczenia i wiedzy pracow-
nikow. | wiasnie kultura w organizacji spaja
wszystkie powyzsze elementy — tworzy sie
wigc $rodowisko, ktore wptywa lub nie na
realizacje celow organizacii.

Czym wiec jest
kultura organizacyjna?

Kultura przedsiebiorstwa to tradycyjny
lub zwyczajowy sposob myslenia i dziatania,

do ktérego z wiekszym lub mniejszym skut-
kiem dostosowujg sie wszyscy pracownicy
przedsiebiorstwa, przy czym wzorce takich
postepowan przyjmowane sa najczesciej
w przypadku spojnosci z wlasnym syste-
mem przekonan.

Kultura jest wszedzie — przejawia sig
w wzajemnej wspotpracy, rywalizacji, komu-
nikowaniu, relacjach z innymi pracownikami
i przetozonymi i najczesciej wychodzi daleko
poza ramy funkcjonowania organizaciji, two-
rzac swoistg hybryde z $rodowiskami poza
przedsiebiorstwem.

Jednak powstanie i funkcjonowanie
w organizacji kultury musi by¢ oparte row-
niez na rozwigzaniach technicznych, kto-
re to bedg utatwiaty nie tylko zarzadzanie
nig, ale rowniez dazyly do konkretnych
wartosci. Wspdlne dziatanie trzeba wiec
oprze¢ na wzajemnych kompromisach
i rezygnaciji z pewnych wartosci na rzecz
rozwoju tych, ktére zapewnig organizacii
dalszy wzrost.

Podziaty
kultury organizacyjnej

Organizacje zawsze mozna podzieli¢ —
w sposob mniej lub bardziej formalny. Moga
to uczyni¢ ludzie lub procesy zachodzgce
na rynku. Czy dany podziat bedzie wiasci-
wy dla funkcjonowania przedsigbiorstwa czy
nie to juz inna rzecz. Wazne jak zachowajg

sie ludzie w tej nowej rzeczywistosci i czy ich
wysitki bedg zmierza¢ do scalenia podzia-
tow czy tez nie. Oczywiscie ostateczng de-
cyzje zawsze podejmuje zarzad lub osoby
zarzgdzajgce organizacja.

Silna osobowosc¢ to jeden z elementow
kluczowych dla zarzgdzania organizacjg. To
swoisty ,bohater”, stuzacy jako model za-
chowan i tworzgcy normy postepowan. Bo-
hater zawsze bedzie oddziatywat na organi-
zacje, albo w sposob staby albo silny.

Kultura silnabedzie sig charakteryzowac
duzg wyrazistoscig, ogolnym upowszech-
nieniem jej postulatow i réwnie gtebokim jej
zakorzenieniem wsrod innych czionkoéw or-
ganizacji. To wtasnie ten ,bohater ,powinien
wplywac na postawy i zachowania, a im wig-
cej czfonkdw akceptuje fundamentalne war-
tosci i jest tym wartosciom bardziej oddana,
tym kultura organizaciji jest silniejsza. Silnigj-
sza kultura to wysoki stopien zgodnosci jej
cztonkow, co z kolei sprzyja lojalnosci, zaan-
gazowaniu i w nastepstwie sprawniejszemu
dziataniu wszystkich procesow zachodzg-
cych w organizacji. To takze mniejsza fluk-
tuacja pracownikow, wieksza jednorodnosc
zachowan, szybsza adaptacja do przewidy-
walnych i zaktadanych warunkow.

Zagrozeniem przy tego typu kanonie
norm i wzorcow, postrzeganych czesto jako
dogmat, moze okaza¢ sie mniejsza zdol-
nos¢ przystosowawcza do nieprzewidywa-
nych zdarzen.
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Pomimo tego silna kultura jest zawsze
odpowiednia tam, gdzie chcemy rozbudzic¢
Zaangazowanie w prace.

Niemniej wazne w budowaniu kultu-
ry organizacyjnej sg symbole, czyli stowa,
przedmioty, gesty. Zawierajg one skroty, slo-
gany, znaki czy dalej sposoby komunikacii,
ubierania sie, symbole statusu (te sg rozpo-
znawalne tylko przez cztonkdw organizacii).

Wptyw odpowiednio dobranych stow
czy nawet gestoéw znaczgcg wplywa pod-
Swiadomie na czionkdéw organizacji, zmu-
sza ich nieraz do mimowolnej identyfikacji
Z grupa, z normami postepowan.

W zadnej organizacji nie moze za-
brakng¢ tego nieformalnego elementu ko-
munikowania sie, brak bowiem lub niepetny
przeptyw informacji zagraza nie tylko po-
szczegolnym procesom w organizacji, ale
wplywa réwniez cato$ciowo na sposob jej
funkcjonowania.

Co innego czy te niewerbalne i werbal-
ne elementy zostang zrozumiane jednakowo
przez wszystkich cztonkéw organizacii, wiec
tu ktania sie sposob komunikowania pomie-
dzy réznymi funkcjami w organizacji i sto-
pien zrozumienia czy przyswojenia danej
informaciji. Ale to oczywiscie zalezy od $ro-
dowiska jakie reprezentujg dani cztonkowie
(pracownicy), i od tego czy owe symbole sg
tozsame z ich normami i pogladami.

Natomiast z technicznego punktu funk-
cjonowania organizaciji, waznym elementem
beda tzw. Rytuaty. Najczesciej sg to dziata-
nia w obrebie danej grupy w organizaciji i ze
spofecznego punktu widzenia tej grupy sg
one niezbedne.

Rytualy zawierajg nie tylko wszelkie-
go typy celebracje, ale réwniez wiele dzia-
tan formalnych niezbednych ze wzgledu na
funkcjonowanie organizacji: systemy plano-
wania, spotkania grup projektu, spotkania
kierownikow.

Najwazniejszym jednak i najglebszym
elementem poziomu kultury w organizaciji
sg wartosci. Mozna tu mowi¢ o wszelakich

podswiadomych uczuciach, hierarchizacii
wartosci, stopniowaniu warto$ci waznych dla
grupy lub dla jednego cztonka organizacii.

Nie ma tutaj miejsca na poddawanie
wartoéci pod dyskusje, zastanawianiu sig
nad ich zmiang. Idealnie, kiedy w organizacji
system wartosci o zblizonym poziomie po-
siada co najmniej kliku cztonkéw, lecz naj-
czesciej sprowadza sie to do dzielenia jaw-
nego lub nie, wartosci osob, ktérych pozycja
w strukturze organizacji jest wyzsza.

Czynniki wptywajace
na kulture w organizaciji

Wsrod najwazniejszych czynnikow, takim
najgtebszym i czesto nieuswiadamianym czy
mylnie interpretowanym, sg podstawy kulturo-
we. Mozna jedynie wnioskowac o ich wptywie
na funkcjonowanie organizacji, poznawszy ak-
ceptowane w niej normy i wartosci.

Podstawy kulturowe stanowig istotny
fundament, na ktérym spoczywa caty ,ko-
los” organizacji. To one okreslajg znaczenie
i funkcje przedsiebiorstwa, okreslaja jego
filozofie i $wiatopoglad. Utrwalone przez
wiele lat, odnoszac sie do natury cztowieka,
jego relacji z otoczeniem, nie stanowig bez-
posrednio kultury organizacji, ale pokazujg
podstawowe przekonania i zasady, jakimi
kierujg sie pracownicy, w jaki sposob reagu-
ja na zagrozenia lub szanse, w jaki sposob
dziataja.

Poniewaz kultura organizacji tworzy
warto$¢ ktoéra wptywa na zachowania, moz-
na powiedzie¢ ze stanowi ona o postrzega-
niu $wiata organizaciji, takim jakim napraw-
de jest.

Kolejnym czynnikiem tworzenia kultury
organizacji na bardziej widocznym i mode-
lowanym poziomie sg twory sztuczne, arte-
fakty. To namacalne i dostrzegalne aspekty
dominujgce w danej firmie. Czynnikami bez-
posrednio wplywajgcymi na powyzsze sg
jezyk, mity, opowiesci, anegdoty, ceremo-
nie, Swieta, zwyczaje, symbole materialne,

sztuka, technologia i przedmioty materialne
organizacji. Stowem wszystko co mozna od-
czuc¢, zobaczy¢ czy ustyszec.

Normy i Wartosci — kolejny czynnik
— trudniejszy do zaobserwowania. Normy sg
gtoszone i oficjalne, do nich sie nawigzuje.
Wartosci stanowig ,kregostup” organizaciji.

Przemiany

Proces formutowania kultury dzieje sie
czesto nieswiadomie i spontanicznie. Wply-
wa na to wiele réznych okolicznosci.

Swiadome ksztattowanie rodzi pytanie,
czy istniejgca juz kultura w organizacji wy-
maga wzmocnienia czy tez przemiany.

Wzmocnienie zwigzane jest z podej-
mowaniem dziafan, ktére przy akceptacji
pracownikow na tyle podniosg system war-
tosci, zmienig sposoby postepowania i za-
chowania aby przyniosto to efekt pozwala-
jacy na przezwyciezanie trudnosci i radzenie
sobie ze zmiana. Doswiadczenie pracowni-
kow odgrywa wiec istotng role przy wzmac-
nianiu kultury, nie nalezy jednak umniejszac
roli zachowania i sposobu postepowania,
ktore wplyng na odczuwanie satysfakgcji
i odpowiedniej motywaciji.

Zmiany w kulturze organizacyjnej
mogg by¢ rézne — walka o przetrwanie,
umocnienie pozycji lidera w branzy, konku-
rencja lub moga rowniez wynika¢ z prze-
obrazenia technicznego i organizacyjnego
przedsiebiorstwa.

Pomimo tego takie wewnetrzne i ze-
wnetrzne uwarunkowania powinny odzwier-
ciedlac strategie firmy, a kultura ma jedynie
wzmocni¢ i wspomaoc proces jej realizacii.

W literaturze wyrdznia sie trzy rodzaje
strategii zmiany:
bfedne kofo — poprzez state odtwarza-
nie starych norm i wzorcow, przystoso-
wanie do nowego otoczenia staje sie
niemozliwe, organizacja nie uczy sie na
wtasnych doswiadczeniach, reakcje sa



rutynowe. Maleje wiec efektywnos¢, za
brak sukcesu szukamy kozta ofiarnego,
pojawiajg sie napiecia, konflikty i firma
powoli stacza sie w otchtan.

Rewolucja kulturowa — szybkie i rady-
kalne przejscie do nowego systemu
wartosci. ,Kto nie jest z nami ten prze-
ciwko nam”. Owszem strategia dobra,
gdy zmiany w otoczeniu rowniez majg
taki charakter. Realizacja takiego po-
dejécia to spore koszty, rowniez perso-
nalne

Ewolucja kulturowa — czyli to co sie dzie-
je dzisiaj — stopniowe zmiany w kulturze,
technologii, systematyczna, umiarkowa-
na wymiana wzorcow, modyfikowanie
symboliki. Najlepiej dokona¢ analizy
i stopniowo zamienia¢ te wzorce, ktore
sg przestarzate i niepotrzebne.

Jak zbada¢ kulture organizaciji
— narzedzia

Badanie kultury organizacji to nie ba-
danie nastrojow czy satysfakcji pracow-
nikow, cho¢ rowniez takie dane mozemy
wykorzysta¢. Do tego potrzebne sg meto-
dy nieintuicyjne — tylko doswiadczone oko
eksperta z dziedziny jest w stanie wytapac
wszystkie zaleznosci, tylko obiektywne me-
tody i narzedzia pozwolg na uzyskanie pet-
nego obrazu.

Do takich czynnosci mozna zaliczy¢:
obchod organizaci
analize dokumentaciji
uczestnictwo w spotkaniach i naradach
inne badania (ankiety, kwestionariusze)

Organizacja ma zawsze swojg specy-
ficzng kulture — zbidr zachowan i norm, ktére
z pozoru btahe, majg jednak bardzo istotny

na nig wplyw.
Podsumowanie

Kultura moze sie wiec rozwijac¢ w rézny
sposob i zawsze jej rozwo] bedzie powiag-
zany ze specyfikg przedsiebiorstwa. Jed-
noznaczne twierdzenie, ze dany typ kultury
jest mniej lub bardziej odpowiedni dla danej
organizaciji jest nie na miejscu.

Kultura przyczynia sie zawsze do wzro-
stu organizaciji jak i pracownika. Podnosi po-
ziom $wiadomosci co do celdw organizacii,
zwieksza zaangazowanie w jej sprawy.

Z punktu widzenia pracownika kultura,
dzieki normom i wartosciom, ogranicza wie-
loznacznos¢, okresla reguty i normy poste-
powania.

Czasem moze mie¢ aspekt negatyw-
ny, jako obcigzenie (niezgodnos¢ wszyst-
kich elementow z zafozonym systemem),
i takie przypadki wymagajg indywidualnego
rozpatrzenia. Wskutek zmian na polskim

rynku i wzroécie konkurencyjnosci nie tylko
wséréd rodzimych krajowych firm, ale réw-
niez w stosunku do duzych spotek z kapi-
talem zachodnim, konieczna jest szybka
analiza istniejgcej kultury organizacji w od-
niesieniu do nowych warunkow i wiasnie ta-
kie podjecie odpowiednich dziatan, poprzez
ktore organizacja nie tylko utrzyma obecny
status, ale rowniez bedzie jej towarzyszyt
ciagty wzrost.

Budowanie kultury organizacji powin-
no by¢ wiec procesem dtugotrwatym, anali-
zujgcym wszystkie przestanki, odnoszacym
sie do kazdego jej zagadnienia z nalezytg
sumiennoscia i zawsze powinno wspierac
osigganie celow w organizacji i dla niej.
Oczywiscie nigdy nie mozemy by¢ pewni
rezultatu, dlatego dziatania w zarzgdzaniu
zarowno kulturg jak i organizacja powinny
by¢ procesem ciggtym i koniecznym.
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Doswiadczenia ekspertow

Bariery rozwojowe polskich matych i Srednich
przedsiebiorstw i proby ich przezwyciezania przez
dziafania instytucji okotobiznesowych

dr inz. Ewa Stawiarska
Katedra Podstaw Zarzadzania i Marketingu

Wydziat Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej

iedza stata sie cennym zasobem
i atutem dla organizacji. Dyna-
mizm gospodarki wymaga od

przedsiebiorcow, aby nie tylko nabywali
i stosowali wiedze, ale rowniez szybko jg
tworzyli. Wiedza o lokalnym otoczeniu nie
jest niestety gromadzona i wykorzystywa-
na. Brakuje tez instytucji okofobiznesowych,
ktére oferujg analityczne wsparcie dla MSP
Czynniki wptywajgce na sprawnosc i efek-
tywnos¢ gromadzenia i przetwarzania i roz-
powszechniania wiedzy w polskich matych
i Srednich przedsiebiorstwach i migdzy nimi
mozna zasadniczo sklasyfikowac jako orga-
nizacyjne, spoleczne i informatyczne. Wigk-
sz0$¢ ostatnich rozwazan na temat rozpo-
wszechniania wiedzy skupia sig na wiedzy

dotyczacej innowacji, tymczasem sektor

MSP nie jest gotowy do podejmowania

nowych wyzwan innowacyjnych, poniewaz

przedsiebiorstwom brakuje podstawowych
danych do przeprowadzenia analiz rynku,
majg problemy kadrowe wynikajgce z pa-
sywnosci  kultur organizacyjnych, brakuje
kompetencji i pieniedzy na organizowanie
dziatan promocyjnych i wdrazanie technolo-
gii informatycznych wspomagajacych zarza-
dzanie. Po zakonczeniu audytow w projekcie

ASP mozna postawic¢ tezy, ze:

1. Sektor MSP chetnie siggnie po analizy
otoczenia gospodarczego o zasiegu
geograficznym zblizonym do zasiegu
oddziatywania (najczescie] lokalnym
i regionalnym).

2.

Instytucje okofobiznesowe mogg byc
najlepszym wsparciem analitycznym dla
regionalnych przedsigbiorstw.
Podnoszenie  kapitalu  spotecznego
rozumiane jako wzrost umiejetnosci
wspotpracy miedzyludzkiej w obre-
bie przedsiebiorstwa i z organizacja-
mi zotoczenia uwarunkowane jest
umacnianiem zaufania, ksztattowaniem
norm i powigzan. Osobiste nastawienie
przedsiebiorcow i wspierajgca postawa
ekspertow instytucji  okotobiznesowch
jest podstawg rozwoju konstruktywnych
kultur organizacyjnych i szerzej kapitatu
spofecznego regionu.



4. Promocja internetowa wsparcia ukie-
runkowana na podnoszenie innowa-
cyjnosci ma najwieksze znaczenie dla
rozwoju polskich matych i $rednich
przedsiebiorstw.

99% wszystkich przedsiebiorstw w Eu-
ropie to mate i $rednie przedsiebiorstwa,
ich wkiad to ponad 2/3 europejskiego PKB,
zapewniajg ponad 75 miliondw miejsc pra-
cy w sektorze prywatnym. W Polsce sektor
matych i $rednich przedsiebiorstw pozo-
staje wazng sitg napedowa gospodarki,
warunkujgc poziom i strukture zatrudnienia
oraz stopien zamoznos$ci polskiego spote-
czenstwa. W 2011 r., wktad sektora w two-
rzenie produktu krajowego brutto wyniost
47,6% (w tym najmniejsze firmy stworzyly
29,6%), a ponad potowa utrzymywanych
miejsc pracy byta zastuga MSP jak wyni-
ka z ,Raportu o stanie matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce” przygotowane-
go przez Polskg Agencje Rozwoju Przed-
siebiorczosci”. Jednak trwajgcy kryzys
gospodarczy w roku 2013 powiekszy ist-
niejgce juz bariery rozwojowe. Polskie fir-
my beda musiaty zmierzy¢ sie zarowno ze
stabszym popytem konsumpcyjnym, jak
ze spadajgcymi inwestycjami i popytem
zagranicznym, a takze z mozliwymi waha-
niami na rynku finansowym?. Wiedza o tej
sytuacji powoduje ostrozno$¢ w zakresie
zadfuzania sie i inwestowania. Umiejetnosc
radzenia sobie w trudnych warunkach ryn-
kowych jest atutem MSP od lat. Polskie
firmy wykazujg sie niskim zadtuzeniem, wy-
sokg zdolnoscig do sprawnego zarzadzania
kryzysowego isg w stanie przeprowadzac
skuteczne programy oszczedno$ciowe.
Umiejetnos¢ kontroli kosztow, jak rowniez
zdolnos¢ do bardzo ostroznego planowa-

http://www.parp.gov.pl/files/74/81/545/15206.pdf
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nia finansowego, pozwalajgcego na zacho-
wanie ptynnosci nawet w czasem trudnych
do przewidzenia warunkach rynkowych.
Niestety przez tg ostroznos¢ rosnie stopien
wykorzystania  zdolnosci  produkcyjnych
z uzyciem przestarzatych technologii. Aby
zmieni¢ bieg wydarzen kryzysowych nalezy
w pierwszej kolejnosci wesprzeé¢ MSP wie-
dzg dotyczaca innowacyjnych branzowych
technik itechnologii produkcyjnych. Nie-
zbedne jest motywowanie do wiekszych in-
westycji w nie, jak i do zmiany w strategiach
dziatann ukierunkowanych na dtugookreso-
wg konkurencyjno$¢ réwniez na rynkach
zagranicznych (okres ostabienia ztotego,
dzieki ktéremu czasowo znaczgco obnizyty
sie koszty pracy, nie bedzie trwat wiecznie).
Sprawne i efektywne zarzadzanie w okresie
spowolnienia gospodarczego i finansowych
turbulenciji, strategiczne planowanie pozwa-
lajgce na przeprowadzenie niezbednych
zmian jest konieczne do przejscia od etapu
rozwoju bazujgcego gtownie na tanszej pra-
cy i chtonnym rynku europejskim do etapu
zwigzanego z bardziej efektywnym wyko-
rzystaniem zasobow i wigkszym oparciem
rozwoju na innowacjach i kapitale ludzkim.
Wzrost innowacyjnosci i ponadgraniczna
ekspansywnos¢ jest niestety hamowana
rowniez przez czynnik ludzki tj. zachowaw-
czg postawe przedsiebiorcow i ograniczong
prace w zakresie budowania kapitatu ludz-
kiego.

Polska zajmuje jedno z ostatnich
miejsc w Unii pod wzgledem obserwowa-
nego poziomu innowacyjnosci firm matych
i Srednich (odsetek firm innowacyjnych jest
na poziomie 18%, w poréwnaniu z 75%
w Niemczech, a w eksport zaangazowane
jest tylko ok. 30% tych firm). Badania rynko-
we itechnologiczne wykonywane przez MSP

i dla MSP s3 o niskim stopniu zaawansowa-
nia. Przedsiebiorstwa zmuszone brakiem
Srodkow finansowych i zasobow ludzkich
dokonujg outsourcingu prac badawczych.
Instytucje okotobiznesowe i uczelnie wyz-
sze stanowig najlepsze bo najblizsze i wia-
rygodne zrodio pozyskiwania analiz, rapor-
téw/wiedzy o rynku, technologii, pomystow
na innowacje produktowe, organizacyjne
i marketingowe. Trzeba zatem wychodzi¢
naprzeciw przedsiebiorcom z projektami
podobnymi do ASP Wsparcie dziatalnosci
zarzadczej i badawczo — rozwojowej musi
przyjmowac jednak czesciej forme bez-
posrednich instrumentow. W najlepiej roz-
wijajgcych sie gospodarkach (np. niemie-
ckiej) najbardziej popularnym programem
dla sektora MSP jest Centralny Program
Innowacji dla MSP2; Program premii dla
jednostek naukowych wspotpracujgcych
z MSP w wysokoéci ustalonego odsetka
od wartosci wspolnych prac badawczych,
podprogramy: Go-innovativ i SIGNO#*. Nie-
miecka wspolnota badawcza (Deutche For-
schungsgemeinschaft — DFG, jest central-
ng organizacjg samorzgdowa, finansujgcg
badania rynkowe i naukowe na uczelniach
oraz w publicznych instytucjach, z kolei
Forschungsvereinigungen ,Otto von Gueri-
cke” to organizacja samorzgdowa przed-
siebiorstw (skupiajgca 103 stowarzyszenia
badawcze ze wszystkich branz) wspieraja-
caB+Rw MSP

Opierajgc sie na badaniach (wywia-
dach prowadzonych z przedsigbiorcami
sektora MSP realizowanych w ramach pro-
jektu Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa
z catg $wiadomoscig mozna stwierdzi¢, ze
przedsiebiorcy polscy potrzebujg statego
zaplecza analitycznego wspierajgcego ich
w podejmowaniu decyzji biznesowych. Po-

PricewaterhouseCoopers, Approaching Storm. Central and Eastern Europe and the eurozone crisis, PwC, Warszawa 2012.
Ministerstwo Gospodarki i Technologii, http://www.zim-bmwi.de, (12.07.2011)
Ministerstwo Gospodarki i Technologii, http://www. inno-beratung.de/foepro/go/index.php?navanchor=1710006; http: www.signo-deutschland.de/content/index_ger.html,
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trzebujg permanentnego zasilenia w infor-
macje dotyczgce otoczenia makro i mikro.
Nalezy wzmocni¢ kompetencje zarzadzajg-
cych w zakresie analizy otoczenia dalszego
i blizszego, diagnozowania pozycji konku-
rencyjnej i rynkowej przedsiebiorstw oraz
budowania kapitatu spotecznego. Pracow-
nikdw nalezy uczy¢ umiejetnosci wspotpra-
cy miedzyludzkiej w obrebie grup i organi-
zacji w celu realizacji wspolnych interesow,
CO przyczyni sie do wypracowania takich
cech jak: zaufanie, przestrzeganie norm
i uaktywnianie powigzan organizacyjnych
imiedzyorganizacyjnych. Przyktadem bu-
dowania kapitatu spotecznego w przedsie-
biorstwach i miedzy nimi przy uczestnictwie
instytucji okofobiznesowych moga by¢ wio-
skie regiony. Tu jednostki terytorialne, mate
i $rednie przedsiebiorstwa funkcjonujg na
zasadach solidarnosci i konkurencji zara-
zem o0siggajac przewage konkurencyjna
poréwnywalng z duzymi przedsiebiorstwa-
mi. Inicjatorami budowania kapitatu spo-
tecznego we wioskich regionach sg insty-
tucje okotobiznesowe i uczelnie wyzsze.
Okolicznosciowe spotkania, konferencje
i fora gospodarcze, nieformalne kontakty
naukowcow, przedsiebiorcow i regionalnej
spotecznosci umacniajg zaufanie. W Pol-
sce organizacje okotobiznesowe na wzor
wioskich sieci regionalnych mogg zorgani-
zowac grupy branzowych analitykéw, orga-
nizowac fundusze na ich dziatalnos¢, orga-
nizowa¢ spotkania i je nagtasnia¢. Stuzy¢
temu moga wybrane instrumenty promociji.
Z audytow ASP wynika, ze przedsigbiorcy
MSP pozyskuja dane o otoczeniu prawie
wyfgcznie z internetu. Warto wiec siegac po
internetowe narzedzia marketingu dziafal-

nosci wspierajacej. Duze mozliwosci przy
promowaniu i nagfasnianiu nowej wiedzy
(analiz branzowego rynku, innowacyjnych
technologii) stwarza blogosfera. Blogi daja
mozliwos$¢ przyblizenia innowacji w jezyku
dostepnym dla kazdego, ale dajg rowniez
sposobno$¢  prezentowania fachowych
materialféw. Na blogach mozna m.in. za-
mieszczac:
informacje dotyczgce analitycznej dzia-
talnosci jednostki wspierajacej;
raporty — np. 0 nowych trendach na ryn-
ku czy nowych rozwigzaniach produk-
towych. Takie raporty nie tylko pomogag
wypromowac wiedze, ale stworzy¢ blog
ekspercki;
filmy video — dotyczace nowych rozwig-
zan, jak réwniez zawierajgce materialy
Z procesu powstawania wiedzy o rynku.
Obok tych podstawowych informacii
blog mozna uatrakcyjni¢ poprzez®:
webinaria — prezentacje na zywo przy-
gotowane w Power Point, poswiecone
analizom rynkowym czy innowacjom;
podcasty — audycje lub wywiady z eks-
pertami z danej branzy, z profesorami,
doktorami i innymi naukowcami;
webcasty — materiaty filmowe nadawane
na zywo w Internecie®.

Stworzenie przez instytucje okotobizne-
sowg bloga poswieconego analizom, inno-
wacyjnym rozwigzaniom nie pocigga za soba
duzych kosztow. Ponadto blog jest formg
komunikacji dwukierunkowej, dzieki funkcji
komentarza, daje mozliwo$¢ wypowiedzenia
sie zainteresowanym. Linki do bloga mogg
by¢ rozsytane mailem lub zamieszczane na
innych blogach i witrynach. m

STRESZCZENIE

Jednym z gtdwnych problemdw z jakimi spoty-
kaja sie przedsiebiorcy MSP zaréwno rozpoczynajacy,
jak kontynuujgcy dziatalnos¢ gospodarczag jest brak
praktycznej wiedzy na temat ekonomicznych aspek-
téw prowadzonej przez nich dziatalnosci gospodarczej
oraz innowacyjnosci branzy w ktdrej dziatajg. Duzym
problemem jest tez pozyskiwanie pomystow na nowe
rozwigzania produktowe, organizacyjne i marketingo-
we oraz promocja wiasnych innowacji. Postulowanym
rozwigzaniem jest wsparcie dziafalnosci sektora MSP
przez organizacje okofobiznesowe. W artykule zostaty
przedstawione bariery rozwojowe sektora MSP i pro-
pozycje ograniczania tych barier przez organizacje
okofobiznesowe tj. analityczne wsparcie sektora, bu-
dowanie kapitatu spofecznego w organizacjach i re-
gionie, tworzenie wspdinot dziafari ekspertdw i przed-
siebiorcow oraz internetowa komunikacja dotyczgca
wspierajacych MSP dziafari.

9 M. Koszembar-Wiklik, E. Stawiarska: Komercjalizacja wiedzy a innowacyjne narzedzia marketingu w: Nauka i gospodarka w dobie destabilizacji (red.) J. Teczke,
J. Czekaja, B. Mikuty, R. Oczkowskiej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2011, .208-209.
9 B. Halligan, D.Shah, Inbound marketing, Helion, Gliwice 2010, s. 59.



Przedsiebiorstwa audytowane jutro i dzis

Aktualna sytuacja
przedsigbiorstw

Audyt strategiczny zostat przeprowa-
dzony w przedsiebiorstwach wywodzgcych
sie z réznych branzy, miedzy innymi produk-
cyjnej, ustugowej, edukacyjnej czy dorad-
czej. Prowadzone analizy, potwierdzaly iz
przedsiebiorcy sg petni zapatu i energii do
przeprowadzania zmian, dalszego rozwoju
swojego biznesu, dlatego z tak duzym en-
tuzjazmem angazowali sie w dziatania doty-
czgce audytu.

Realizowane dziatania audytorskie
koncentrowaly sie zarbwno na ocenie aktu-
alnej sytuacji przedsiebiorstw, ich miejsca na
rynku, relacji z klientami i konkurentami oraz
sytuacji makroekonomicznej, jak rowniez
na zaprezentowaniu szeregu rekomendacji
i zalecen, dzieki ktorym, firmy moga stac sie
jeszcze bardziej konkurencyjne.

Co ciekawe, dane wskazaly, iz mimo
pietna kryzysu, firmy funkcjonujg w zache-
cajgcym otoczeniu makroekonomicznym.
To doskonaly sygnat, ale i impuls do dal-
szego dziafania i wzmozonej aktywnosci.
Firmy uczestniczace w projekcie bardzo
dobrze radzity sobie z konkurencja, budu-
jac dos¢ mocng przewage konkurencyjnag
na lokalnym rynku. Wykazywaty sie zwykle
wysokg znajomoscig potrzeb i oczekiwan
klientow. Co za tym idzie, przyktadaly wy-
sokg wage do kreowania relacji z klienta-

dr Joanna Zukowska

ar Mikotaj Pindelski
IMMOQEE Sp. z o.0.

mi. Jednoczesnie, niekiedy borykaly sie
z niedostateczng lojalnoscig klientéw. Nie-
rzadko sytuacja taka wystepuje, w przy-
padku, gdy dla klientow liczy sie wytgcznie
cena.

Nalezy podkresli¢, iz atutem przedsie-
biorstw byto dazenie do wykorzystywania
swych kluczowych kompetencji, ktorych
Swiadomos¢ i znajomos¢ byta relatywnie
wysoka.

Na szczegodlne uznanie w badanych
przedsigbiorstwach zastugiwata takze kultu-
ra organizacyjna, ktéra zwykle przyjmowata
forme konstruktywng. Ten rodzaj kultury or-
ganizacyjnej sprawia, iz pracownicy chetnie
wykonujg swoje obowigzki, sg zaangazo-
wani i lojalni, w odpowiedzialny sposob wy-
konujg wszystkie powierzone im obowigzki.
Dodatkowo osoby zatrudnione w organiza-
cjach podkreslaly, iz sg usatysfakcjonowane
Z pracy, pozytywnie oceniajgc system mo-
tywacji.

Warto zwroci¢ uwage takze na prob-
lemy, z ktorymi musialy sie zazwyczaj zmie-
rza¢ przedsiebiorcy. Takze i w tym przypad-
ku, dane byly dos¢ zbiezne, niezaleznie od
branzy, czy nawet lokalizacji firmy. Zaobser-
wowac mozna pewne niedoskonafosci w za-
rzadzaniu portfelem produktowym. Nierzad-
ko wystepowat duzy udziat produktow typu
psy czy znaki zapytania. Wynikat on zazwy-
czaj z obawy przed bardziej zdecydowang
zmiang, koniecznos$cig przesuniecia propor-

cji zwfaszcza w kierunku dojnych krow, ktore
zazwyczaj i tak istnieja.

Elementem traktowanym nieraz po
macoszemu byta misja przedsigbiorstwa,
a co za tym idzie, analiza procesow zacho-
dzacych w firmie. Zwykle wynikafo to z faktu,
iz firma dobrze radzita sobie na rynku, za-
biegata o kolejnych klientow, na dalszy plan
odsuwajac kwestie, pozornie, bezposrednio
nie przektadajgce sie na konkurencyjnosc.
Przedsigbiorcy, w ferworze walki skupiali
sig na dziafaniu codziennym operacyjnym,
przywigzujgc mniejszg wage do dziatan
strategicznych,  dalekosigznych.  Nalezy
podkreslic, iz posiadali oni wysokg $wiado-
mosc¢ takiego stanu rzeczy i bardzo czesto
deklarowali, iz w momencie pojawienia sig
czasu, z checig zajeliby sie i tym zagadnie-
niem. Niestety, a moze i na szczescie, pracy
z klientami byto i jest duzo, a wigec perspek-
tywa ow wolnego czasu na horyzoncie sig
nie rysowata.

Zalecenia
doskonalgce dobrg kondycje
przedsiebiorstw

Faktem jest, iz zastany stan w przed-
sigbiorstwach ksztattowat sig pozytywnie.
Jednakze, nalezy pamietac, iz spoczywanie
na laurach i samozachwyt nad kondycjg
wiasnej organizacji to najciezszy btad, ktory
przedsigbiorca moze popetni¢. Wiasciciele,
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zarzadzajgcy i pracownicy audytowanych
firm, wykazywali sie jednak bardzo wysoka
dojrzatoscig biznesowa, z tego tez wzgledu
bardzo uwaznie zapoznawali sie z propono-
wanymi rekomendacjami.

| tu podobnie jak w przypadku samego
audytu, dos¢ czesto zdarzalo sie, iz zalece-
nia bylty zbiezne, mimo ze firmy reprezento-
waly odmienne branze.

W kontekscie konkurencji zazwyczaj
sugerowano koncentracje na nabywcy,
jego potrzebach, ale i stalg obserwacje
rynku i dziatan aktualnych oraz poten-
cjalnych konkurentow, w celu wyszuki-
wania unikalnych rozwigzan, czesto ni-
szowych, ktérych inni nie stosujg. Moze
stanowi¢ to doskonatg, unikalng forme
konkurowania. Elementem, na ktéry firmy
powinny zwréci¢ szczegolna uwage byly
kadry sprzedazowe, a moze bardziej ich
brak. Polecano rozwazenie wspofpracy
z handlowcem(ami) lub probe zlecenia
sprzedazy produktow, badz ustug o niz-
szej wartosci, za posrednictwem call cen-
ter. W niektorych przypadkach warto byto
rozwazy¢ wprowadzenie sprzedazy dzigki
wykorzystaniu strony internetowej. Ponad-
to sugerowano wykorzystanie wiedzy i za-
angazowania klientow do wspottworzenia
wartosci produktow i ustug, dzieki petnie-
niu roli prosumenta. Nalezy zaznaczyc,
iz takie dziatania zdecydowanie obnizajg
koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Rzeczg, o ktorej przedsigbiorcy cze-
sto zapominali, a jest ona bardzo istotna
w budowaniu wizerunku i przewagi konku-
rencyjnej organizacji, sg referencje. Zaleca-
no zatem ich egzekwowanie od wszystkich
klientow, jak réwniez proszenie kontrahen-
téw o dalsze polecanie firmy swoim bizne-
sowym partnerom. Rekomendowano takze
podjecie dziatan w kierunku zwigkszania
odsetka lojalnych klientéw (np. poprzez
wprowadzenie programu lojalnosciowego,
znizek dla klientow powracajgcych lub po-
lecajgcych). A co za tym idzie zalecono,

by w grupie klientow ,Prawdziwi przyja-
ciele”: kontaktowac sie regularnie, ale nie
za czesto; zdoby¢ lojalnos¢ w nastawieniu
i zachowaniu oraz sprawi¢, ze chetnie po-
zostang w firmie (obronig sie przed konku-
rencjg). W grupie klientéw ,Motyle”: dazy¢
do osiggniecia satysfakcji z transakcji, a nie
lojalnosci w nastawieniu, eksploatowac,
dopodki sg aktywni, przesta¢ inwestowac
w momencie, kiedy decydujg sie na odej-
Scie. W grupie klientow ,Nieznajomi”: nie
inwestowac w relacje, szukac zysku w kaz-
dej transakcji. W grupie klientow ,Rzepy:
zmierzy¢ wielko$¢ i udziat w portfelu, je-
zeli udziat w portfelu jest niski, prébowac
sprzedazy dodatkowej i wigzanej, jezeli
wielko$¢ portfela jest mata, $cisle kontrolo-
wac koszty. Szczegolnie akcentowano isto-
te i znaczenie budowania dfugotrwatych re-
lacji z klientami, poniewaz tak jak wskazujg
dane, wspodtpraca jednorazowa z klientami
jest mato rentowna.

Naturalnie, zwrécono takze uwage na
aspekt personelu w audytowanych przed-
siebiorstwach. W wiekszosci przypadkow
zalecano tworzenie misji w sposob party-
cypacyjny wraz z zespofem, nastepnie jej
zapisanie oraz zamieszczenie na stronie
internetowej, a takze dofgczenie w stopce
mailowej. Ponadto wspdine ustalanie celow
strategicznych oraz podnoszenie ich Swia-
domosci wsrod pracownikow. W celu jesz-
cze wiekszego podniesienia efektywnosci
zespotu sugerowano podjecie dziatan zwigk-
szajgcych wspdizawodnictwo. Sugerowano
takze utrzymanie aktualnego sposobu wyna-
gradzania, delegowane odpowiedzialnych
zadan pracownikom, jak réwniez rozwaze-
nie treningdw antystresowych oraz szkolen
zwigzanych z obstugg trudnego klienta, na
ktore mogliby pracownicy uczeszczac. Poza
tym rekomendowano poprawe komunikaciji
w zakresie wytyczania celdw okresowych.
W przypadku koniecznosci narzucenia celu
pracownikowi, warto sprawdzi¢ czy dobrze
on cel rozumie, jak rowniez uzasadni¢ dla-

czego akurat on zostat do tego celu wybra-
ny. Takie dziatanie wzmacnia zaangazowanie
w pracowniku, ktory nie brat udziatu w wyty-
czeniu celow. Warto zastanowic¢ sie réwniez
nad wprowadzeniem szkolen dla pracow-
nikéw, ktérzy zgtaszajg takg potrzebe. Su-
geruje sie raz do roku prowadzenie analizy
potrzeb szkoleniowych i planowanie szkolen
na caly rok. Ponadto zaleca sie rozmowy in-
dywidualne z pracownikami, dotyczgce ich
planéw i zamierzen wzgledem najblizszych
lat. Nalezy pozna¢ przyczyny checi zmiany
pracy, a jedynie otwarta rozmowa powinna
udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie. Ostatnim,
do$¢ powszechnie wystepujgcym zalece-
niem byto wprowadzenie analizy przeptywu
informacji w firmie oraz doktadne zdiagno-
zowanie problemow zwiazanych z uzyska-
niem informacji. Mozna rozwazy¢ przepro-
wadzenie mini autytu komunikacji w firmie.
Zalecano takze prowadzenie cyklicznych
zebran zespotu, ktére pozytywnie wptywaja
na komunikacje w firmie.

Warto podkreslic, iz w przypadku kaz-
dego przedsiebiorstwa wystepowat réwniez
szereg zalecen indywidualnych, ktére firmy
planowaty wdrozyc¢.

Na zakonczenie nalezy doda¢, iz au-
dyt byt dla organizacji swego rodzaju pod-
sumowaniem, ale i krotkim przystankiem
w codziennej pracy, podczas ktorej przed-
siebircy spokojnie, racjonalnie, czasem na
chtodno, albo i w emocjach, mieli mozliwosc
przemyslenia drogi do swoich sukcesow, jak
réwniez problemow, ktorymi nalezy sie za-
ja¢. Pozwolit on na moment refleksji, wzmaogt
motywacije do aktywnego i jeszcze lepszego
dziatania. W tym miejscu pozostaje juz tyl-
ko mocno trzymac kciuki za dalszy rynkowy
wzrost przedsigbiorstw. Powodzenia! m



Czy warto przeprowadziC audyt strategiczny

esli nie wiemy, gdzie byliSmy, to

trudno powiedzie¢, gdzie jestesmy

teraz jako firma. Jesli nie wiemy,
gdzie jestesmy, trudno decydowac o tym,
gdzie chcemy byc¢. Jesli nie wiemy, gdzie
dazymy, zadna droga nas tam nie zapro-
wadzi. Jednak zawsze jest dobry czas, by
dokonac¢ analizy, jak daleko juz doszlismy
i na czym nalezy skupi¢ uwage w przyszto-
Sci. Pomoze w tym diagnoza strategiczna
(audyt strategiczny), uzupetniona poprzez
diagnoze systemu podejmowania decy-
zji strategicznych, poczawszy od kwestii
dotyczacych racjonalnosci oceny pozycji
konkurencyjnej, a skonczywszy na kadrze
kierowniczej, ktorej decyzje znajdujg swo-
je przetozenie w specyficznej i unikalnej
Sciezce rozwoju obranej przez przedsie-
biorstwo. Decyzje kadry kierownicze| kaz-
dego przedsiebiorstwa majg dalekosiezne
i w duzej mierze nieodwracalne skutki.
Otoczenie przedsiebiorstw staje sie co-
raz bardziej nieprzewidywalne i zmienne,
a interakcje przedsiebiorstwa z tym oto-
czeniem coraz bardziej ztozone.

Audyt strategiczny to kompleksowe
badanie systemu zarzgdzania strategiczne-
go w przedsiebiorstwie, ktory pozwala na
zredukowanie ryzyka strategicznego, ktore
jest prawdopodobienstwem wystgpienia
w przysztosci negatywnych skutkéw ekono-
micznych btednych decyzji strategicznych

w firmig?
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podjetych w przesztosci. W konsekwencji
jego wyniki wskazujg na kierunki i metody
zredukowania ryzyka strategicznego po-
przez odpowiednig kontrole systemu zarzg-
dzania strategicznego w przedsigbiorstwie.
Warto pokusi¢ sie rowniez o zintegrowanie
analizy ryzyka strategicznego z analizg
ryzyka operacyjnego, przejeta z sektora
ustug finansowych. Wszystko to wskazu-
je na audyt strategiczny nie jest nastepng
stricte teoretyczng i nie do konca uzytecz-
ng metode, ale przede wszystkim praktycz-
nym narzedziem, ktére mozna z sukcesem
wdrozy¢ w niemalze kazdej organizacji
itym samym wplyng¢ na polepszenie jej
pozycji rynkowej. W tym kontekscie au-
dyt strategiczny mozna zdefiniowa¢ jako
,wszechstronny, systematyczny, krytyczny
i bezstronny przeglad oraz ocena podsta-
wowych celow strategicznych, jak rowniez
stopnia realizacji strategii, ktory jest prowa-
dzony w celu identyfikacji trudnosci, szans
rozwojowych i sformutowania zaleznosci
ukierunkowanych na poprawe efektywno-
$ci dziafalnosci firmy” (Opolski 2008).

Z audytem strategicznym wigzg sie ta-
kie pojecia jak analiza strategiczna, strategia
oraz kontrola strategiczna. Analiza strate-
giczna (w tym analiza SWOT) to punkt wyj-
Scia w procesie formutowania lub weryfikaciji
strategii. W wyniku analizy strategicznej do-
konywana jest ocena pozycji konkurencyjnej

i potencjatu przedsiebiorstwa oraz prognoza
rozwoju rynku i branzy. Dzieki analizie strate-
gicznej definiujemy zrodta wzrostu i kierunki
rozwoju firmy. Analiza strategiczna pozwala
okreslic potencjat rozwojowy przedsiebior-
stwa oraz wskaza¢ najbardziej efektywne
kierunki wzrostu i rozwoju organizacji przy
jednoczesnym uwzglednieniu jej zasobow.
W analizie strategicznej czesto stosuje sie
podejscie interdyscyplinarne fgczac rozne
metody oraz techniki analityczne. Prowa-
dzac analizy w sposob innowacyjny i nie-
szablonowy zwieksza sie szanse, aby ich
wyniki byty odkrywcze.

Pojecie strategii rowniez posiada wiele
definicji, przytocze jedng z nich ,to sztuka
podejmowania wyborow w warunkach ogra-
niczen, presji i szans, to sztuka interpre-
tacji oraz znajdowania sensu i znaczenia
zdarzen w otoczeniu i w samej organizacji”
(Obtoj 2007). W procesie tworzenia strategii
rozwoju definiowane sg optymalne sposoby
wykorzystania zasobow firmy w celu osiag-
niecia jak najlepszej pozyciji rynkowej. Stra-
tegia rozwoju firmy musi by¢ innowacyjna,
spojna i klarowna. Kluczowg kwestig pozo-
staje skutecznos$¢ wdrozenia strategii przez
organizacje. Dobra strategia nie tylko defi-
niuje sposoby dziatania w odniesieniu do
klientow i konkurentow, ale takze wyznacza
ramy ksztattowania struktury wewnetrznej
i kultury organizacyjnej. Dlatego przykta-
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da¢ nalezy bardzo duzg wage do oceny
mozliwosci wdrozenia strategii wewnatrz
przedsiebiorstwa unikajgc rozwigzan trud-
nych do wprowadzenia w danej organiza-
cji. Strategia wzrostu definiuje najbardziej
dochodowe obszary dziatalnosci firmy oraz
integruje marketing strategiczny z finansami
firmy. Natomiast w przypadku wchodzenia
na rynki miedzynarodowym najczesciej nie
sprawdza sie kopiowanie strategii, ktora
przyniosta sukces na rynku krajowym. Dzia-
talno$¢ miedzynarodowa oraz dziatania na
poszczegolnych  rynkach  zagranicznych
wymagajg odrebnego planowania marketin-
gowego uwzgledniajgcego lokalne uwarun-
kowania.

Kontrola strategiczna, a wiec kontrola
o dtugim horyzoncie czasowym i wysokim
stopniu ogolnosci jest procesem przetwa-
rzania danych, majgcym na celu genero-
wanie i selekcje zachowania strategicznego
organizacji, zwigzanego z procedurg po-
dejmowania decyzji. Dzieki tego typu dzia-
taniom kontrolnym, przedsiebiorstwo staje
sie bardziej elastyczne, co umozliwia szyb-
kie i wiasciwie ukierunkowane reagowanie
na zmiany zachodzgce w otoczeniu, ktdre
podlega cigglym i trudnym do przewidze-
nia przeobrazeniom. Kontrola strategiczna
spetnia zaréwno funkcje diagnostyczne
jak i prognostyczne. Kontrola strategiczna
moze by¢ przeprowadzona jako ranking
efektywnosci zarzadzania, ktorego wyniki
w sposob ogolny przedstawiajg stan za-
rzadzanie w przedsiebiorstwie oraz audyt,
czyli rewizja strategiczna, pozwalajgca na
uzyskanie szczegotowego obrazu sytuacji
przedsiebiorstwa w odniesieniu do prze-
obrazen zachodzgcych w jego otoczeniu
rynkowym.

Kontrola strategiczna obejmuje nadzoér
strategiczny, strategiczng kontrole realizacji
i strategiczng kontrole zatozen. Kontrola za-
tozen rozpoczyna sie w chwili sformutowa-
nia pierwszych zafozen strategii firmy i jest
kontynuowana réwnolegle do opracowywa-

nia wszystkich kolejnych planéw. Znaczenie
procesu weryfikacji w tej fazie cyklu racjo-
nalnego przebiegu dziatania wynika z faktu,
iz przyjete zatozenia nigdy nie moga byc¢
w pefni kompletne z powodu braku precy-
zyjnych informaciji, kitére czesto docierajg
do odbiorcy ze znacznym opdznieniem.
Rozpoczecie implementacji strategii zarza-
dzania oznacza uruchomienie instrumentow
zwigzanych z kontrolg realizaciji, ktérej pod-
stawowym zadaniem jest identyfikowanie
rozbieznosci zachodzacych miedzy stanem
faktycznym a pozgdanym, ujawniajgcych
sie stopniowo podczas wdrazania zatozen
przyjetych w strategii firmy. Tak rozumiana
kontrola strategiczna ma charakter ciggte-
go procesu, okreslanego mianem nadzoru
strategicznego, ktérego wyniki pozwalaja na
podjecie dziatan korygujacych na tyle szyb-
ko, zeby zmniejszy¢ rozmiary ujawnionych
odchylen.

W trakcie kontroli strategicznej nalezy
okresli¢ wielkosci oczekiwane i standardy
dziatania (zmiennych kontrolnych), sposéb
pomiaru i monitorowanie zjawisk, a takze po-
rownywanie stanow, wielkosci rzeczywistych
i oczekiwanych zmiennych kontrolnych.
Nalezy réwniez ustali¢ przyczyny odchylen
oraz ustali¢ stopien w jakim kierownictwo
organizacji jest w stanie kontrolowac¢ zrodta
i czynniki tych odchylen.

W projektowaniu dziatan korygujacych
w realizacji strategii obrazuje ponizsza tabela.

Przedsiebiorstwo powinno zanalizo-
wac wystgpienie odchylen od wartosci ocze-
kiwanych stwierdzonych w trakcie kontroli
(zaréwno negatywnych jak i pozytywnych).

W przypadku gdy strategia okazata sie
by¢ bardziej skuteczna niz zatozono przed-
siebiorstwo moze przyja¢ nastepujgce roz-
wigzania:

nie wprowadzac¢ korekt w dziataniu, na-
turalna akceptacja wyzszej skuteczno-
ci

podwyzszy¢ cele i ewentualnie zmieni¢
niektore elementy strategii majgce na
celu petniejsze wykorzystanie ujawnio-
nych mozliwosci rozwojowych
skorygowac dziafania (zmniejszenie in-
tensywnos$ci dziatania, ograniczenie za-
sobow wykorzystywanych w dziataniu)

Natomiast szczegdlna wage majg za-
wsze sygnaly negatywne, ktore wczesnie
dostrzezone pozwalajg unikngé powazniej-
szych zagrozen.

W tym kontekscie niezwykle istotne
sg mechanizmy zapewniajgce sprawnosc
funkcji kontroli strategicznej do ktorych za-
liczamy:

stworzenie systemow wczesnego ostrze-
gania (dostarczanie sygnafow o pojawia-
jacych sie lub mogacych pojawia¢ sie
problemach, wymagajgcych weryfikacji
strategii przed powstaniem negatywnych
skutkdw problemow. Wczesne ostrze-
ganie mozliwe jest dzieki monitorowaniu
i analizowaniu zmiennych kontrolnych,
wywierajgcych istotny wplyw na wyniki
przedsigbiorstwa.

zarzadzanie zagadnieniami strategicz-
nymi (w warunkach niestabilnego oto-
czenia) wg A.Klasik i P Lorange. Zagad-
nienia strategiczne to istotny problem
w otoczeniu lub na zewnatrz przedsie-
biorstwa, ktérego powstanie wigze sie
z naglymi, zaskakujgcymi  zmianami,
i ktore powoduje istotne konsekwencije
dla przebiegu realizacji strategii i wyni-
kow przedsiebiorstwa

sprawnos¢  procesu  kontroli  jest
W znacznej mierze uwarunkowana przez
Sposob organizacji sytemu kontroli.

Zagadnienia strategiczne moga byc¢
bardzo silne i silnie oddziafujgce, a jedno-
cze$nie czytelne — stanowigce silne sygnaly;
te zagadnienia wymagaja natychmiastowej
reakcji. Gdy pojawig sie zagadnienia pilne
i (prawdopodobnie) silnie oddziatywujgce,



Projektowanie i podejmowanie dziatan korygujgcych

Czy zrealizowano planowang strategie?

TAK
Czy strategia zostata TAK Zaplanowapy sul'<ces -
faktycznie zrealizowana, (powodzenie racjonalnosci)
i ?
przyniosta sukces? NIE Porazka planowanego podejscia

(skutecznosc, ale brak efektywnosci)

Zrédfo: na podstawie H. Mintzberg

stanowigce jednak stabe sygnaly; to wtedy
rozwigzanie problemu wymaga gromadze-
nia dodatkowych informaciji, jednak nalezy
stopniowo angazowac sie w projektowanie
jego rozwigzania. W przypadku wystgpienia
zagadnien mniej pilnych, ale silnie oddzia-
tujgcych, stanowigcych jednoczesnie silne
sygnaly; to rozwigzanie tych problemow
moze nastgpi¢ w ramach sformalizowane-
go, cyklicznego procesu planowania stra-
tegicznego. Natomiast gdy wystgpig mato
pilne i stabo oddziatujgce problemy to ich
rozwigzanie moze by¢ odtozone, ale zagad-
nienia powinny by¢ ciggle monitorowane.
Zagadnienia nie majace wplywu na wyniki
przedsiebiorstwa nie wymagaja zasadniczo
dalszej uwagi.

NIE
Sukces wytaniajacej sie strategii
(umiejetno$¢ uczenia sig organizacii)

Catkowita porazka
(nieskuteczno$¢ i nieefektywnosé
realizacji strategii)

Kontrola strategiczna jest zatem pro-
cesem, ktory jest pomocny w ksztattowanie,
realizacji i ocenie efektywnosci i skuteczno-
&ci przyjetej strategii firmy. Z uwagi na wage
tych zagadnien dla rozwoju i stabilnosci
przedsiebiorstwa oraz charakter ciggly pra-
cy nad realizacjg strategii warto poswiecic
czas i $rodki na czynnosci kontrolne z tym
zwigzane, tak aby staly monitoring oraz, co
pewien czas, audyt tego obszaru umacniaty
firme na drodze do osiggniecia zatozonych
celéw i pozwolity na uniknigcie bteddw lub
szybka reakcje na te, ktore sie pojawig. B
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Audyt strategiczny przedsiebiorstwa

- korzysci dla matych firm

dr Katarzyna Rupik

Pracownik naukowy Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
i Prezes Instytutu Przedsigbiorczosci Akademickiej

arunkiem przetrwania i sukcesu
firm we wspotczesne] gospodarce
jest umiejetnos¢ wykorzystywania

szans w otoczeniu i unikania zagrozen jakie
ono stwarza, przy jednoczesnym rozwoju
potencjafu firmy w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Nasuwa sie w takim razie py-
tanie, jak takg umiejetnos$¢ nabyc¢ i rozwing¢?

Odpowiedzi mozemy znalez¢ studiu-
jac podreczniki z zarzgdzania strategicz-
nego, w tym strategicznego zarzadzania
marketingowego, czy skorzysta¢ z pomocy
firm doradczych. Mate firmy muszg sie jed-
nak liczy¢ z tym, ze i podreczniki i oferta do-
radcow zewnetrznych koncentrujg sie raczej
na duzych podmiotach. Duze przedsiebior-
stwa to ,wdzieczny” obiekt ilustrujgcy teorie
w podrecznikach i atrakcyjny klient dla bran-
zy doradczej. Oferta adresowana do sektora
malych przedsiebiorstw jest niedostateczna,
a ponadto cena ustugi konsultingowej bywa
czesto kluczowg barierg popytu. W tych
warunkach, ustuga pod nazwa ,Audyt stra-
tegiczny przedsigbiorstwa” (w skrocie ASP)
wydaje sie atrakcyjnym rozwigzaniem dla
matych przedsiebiorstw.

Zaletg ASE w poréwnaniu do wymie-
nionych, komplementarmnych sposobdéw bu-
dowania wiedzy i umiejetnosci w zakresie
zarzadzania strategicznego, jest stosunko-
wo krotki czas realizacji. ASP to komplekso-
wa diagnoza kompetencji firmy w nastepuja-
cych obszarach:

1) Analiza — kompetencje w zakresie anali-
zy otoczenia dalszego i blizszego firmy,
umiejetnos¢ okreslenia pozycji konku-
rencyjnej i rynkowe;j firmy;

2) Planowanie — kompetencje w plano-
waniu strategicznym, spojnos¢  misji
i celow, parametry procesu planowania
(w tym jego formalizacja);

3) Implementacja i kontrola — kompetencje
w zarzgdzaniu procesami biznesowymi,
zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, umie-
jetnos¢ przefozenia zamierzen strate-
gicznych na cele operacyjne i systemy
pomiaru wynikow;

4) Kultura organizacyjna.

Audyt przebiega dwutorowo. Po
pierwsze, przeprowadzany jest wywiad
z kadrg zarzgdzajgca (najczesciej wtasci-
cielem firmy i jego wspotpracownikami).
Po drugie, pracownicy przedsigbiorstwa
proszeni sg o wypetnienie anonimowej
ankiety. Na tej podstawie uzyskuje sig sto-
sunkowo obiektywny obraz kompetenciji
firmy i identyfikuje obszary, ktére wymaga-
ja udoskonalenia. Efektem audytu jest lista
rekomendowanych dziatan, dzigki ktorym
firma ma szanse umocni¢ swojg pozycje
strategiczna.

W okresie 2011-2012 miatam przy-
jemnos¢ zrealizowa¢ audyty strategiczne
w 20 przedsiebiorstwach. Audyt konczyt sie
zawsze przedstawieniem raportu i omowie-

niem proponowanych dziatan. Te niezwykle
interesujgce dyskusje z kierownictwem au-
dytowanych firm, pozwalajg mi zidentyfiko-
wac trzy najwazniejsze korzysci z przepro-
wadzenia ASP

Po pierwsze, wykorzystanie mozliwo-
$ci jakie daje sformalizowane planowanie
strategiczne w firmie. Przedsiebiorstwa,
z ktorymi  wspotpracowatam, byty firma-
mi otwartymi na nowg wiedzg (0 czym
Swiadczy chociazby fakt, iz zdecydowaly
sie skorzysta¢ z ASP) a wiec i dynamicz-
nie sie rozwijajgcymi. Ten dynamiczny roz-
woj przyczynia si¢ do wzrostu ztozonosci
problemow, z ktérymi musi radzi¢ sobie
wiasciciel (wieksze rozmiary firmy, wieksza
liczba klientow, dostawcow itp.). To, co na
wczesnym etapie rozwoju organizacyjnego
firmy jest skuteczne (witasciciel w niewiel-
kim stopniu korzysta z planowania i raczej
dziata jako ,straz pozarna” reagujac na
wystepujgce problemy), staje sie niewy-
starczajgce w kolejnym etapie cyklu zycia
firmy. W pewnym momencie liczba biezg-
cych spraw i probleméw do rozwigzania
przerasta mozliwosci wiasciciela i musi on
delegowac uprawnienia coraz bardziej wy-
specjalizowanym osobom czy jednostkom
organizacyjnym. W takim momencie, brak
formalnego planowania (w tym pisemne-
go planu okreslajgcego konkretne cele dla
konkretnego okresu, bedacego podstawg
kontroli) staje sie waskim gardfem.



W wielu audytowanych przeze mnie
przedsiebiorstwach wifasciciele uswiada-
miali sobie, ze warto zainwestowac¢ troche
czasu na jasne sformutowanie celow, tak-
ze z udziatem kluczowych pracownikow
(uczestnictwo w planowaniu zwieksza szan-
se realizacji celdw) i opracowanie formalne-
go planu. Formalny plan (nie tylko w ,gto-
wie” wiasciciela) jest bowiem skutecznym
narzedziem komunikacji i kontroli w firmie.
Pracownicy znajg strategie, sg $wiadomi
celdw, jakie majg realizowac i za ktorych wy-
konanie sg wynagradzani. Wiasciciel wigcej
czasu moze poswieci¢ kwestiom rozwojo-
wym — poszukiwaniu szans i identyfikowaniu
zagrozen.

Po drugie, lepsze przetozenie strategii
na jezyk operacyjny. Strategia (nawet ta w
glowie wiasciciela) musi by¢ przetozona na
jezyk procesow i operaciji, by zostafa zreali-
zowana. Audyt strategiczny, dzieki temu, ze
pozwala zestawi¢ oceny wiasciciela (kierow-
nictwa) i pracownikow umozliwia wytapanie
niedoskonafosci i wskazanie usprawnien
w tym wzgledzie (zwlaszcza w systemach
zarzadzania zasobami ludzkimi). Niewiele
audytowanych przeze mnie firm wigzato sy-
stem pomiaru i oceny wynikow pracy oraz
system motywacyjny ze strategig. Pracow-

nicy w tych przedsiebiorstwach rzadko znali
cele i strategie, sformufowane przez zarza-
dzajacych. W tej sytuacji skuteczne wdro-
zenie zamierzen wiasciciela staje sie niemal
niemozliwe.

ASP wskazal, ktére procesy powinny
zosta¢ udoskonalone, by wspomagac rea-
lizacje strategii i osiggac lepsze wyniki. Po-
zwolit tez ,ujawni¢” cenne pomysty samych
pracownikdbw na usprawnienia procesow
w firmie.

Po trzecie, wprowadzenie jednoczes-
nego zarzadzanialojalnoscig i zyskownoscig
klienta. Twierdzenie, ze to od klienta zalezy
sukces przedsiebiorstwa jest ogolnie zna-
ne i akceptowane, nie tylko w zarzgdzaniu
marketingowym. Nie wszyscy jednak klien-
ci sg tak samo atrakcyjni (cenni) dla firmy.
Firmy powinny mierzy¢ atrakcyjnos¢ swoich
klientéw, dokonywa¢ segmentacji klientow
w oparciu o ich zyskownos¢ czy wartosc.
Portfelem klientéw nalezy zarzadzac, tak jak
portfelem produktéw. Cenny dla firmy klient
to nie tylko ten, z ktérym firma realizuje zy-
skowne transakcje sprzedazy. Klienci mogg
przyczynia¢ sie do generowania zyskow
firmy takze w posredni sposob, udzielajgc
pozytywnych rekomendacji innym klientom
albo aktywnie wspottworzgc oferte firmy. Nie

zawsze tez klient lojalny jest najbardziej zy-
skownym.

Audyt byt wiec dla firm okazjg do
przegladu portfela swoich klientéw, ktérego
wynik bywat zaskakujacy. Na przyktad oka-
zywalo sie, ze klienci, ktérych uwazano za
stalych i waznych dla firmy i przeznaczano
wiecej srodkow na ich obstuge czy ofero-
wano atrakcyjne upusty, sg mniej zyskowni
niz ci, ktorzy dokonujg jednorazowych za-
kupow. Czesto tez w firmach dziatajgcych
na rynkach konsumenckich potencjat re-
komendacyjny klientéw nie byt wykorzysty-
wany. Analiza portfela klientéw pod katem
zyskownosci (takze potencjatu przysztych
zyskow) i lojalnosci data bodziec do zwe-
ryfikowania strategii marketingowej audyto-
wanych firm.

Na zakonczenie, chciatabym podkre-
slic, ze warunkiem uzyskania optymalnych
korzysci z ASP jest gotowos¢ firm do otwartej
dyskusji i wymiany informacji (zaréwno kie-
rownictwa, jak i pracownikow). Dziekuje za
takg postawe wszystkim firmom, w ktérych
prowadzitam audyty i zycze im skutecznych
wdrozen zaproponowanych rozwigzan. |
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Wykorzystanie dobrych praktyk w dziatalnosci

unkcjonowanie kazdego przedsie-
Fbiorstwa zalezne jest od czynnikow,

ktore decydujg o jego przewadze
konkurencyjnej, a takze o mozliwosciach
jego rozwoju. W zakresie prowadzonych
audytow strategicznych mozna wskazac
dobre praktyki, ktore ukazujg wtasciwe po-
dejscie do realizowanej przez pracownikow
oraz kadre zarzadzajgca funkcji. Do obsza-
row, ktére mozna wyrdzni¢ w tym zakresie
nalezy m.in. monitorowanie makrootocze-
nia przedsigbiorstwa oraz jego otoczenie
konkurencyjnego, formutowanie strategii
przedsiebiorstwa oraz kreowanie kultury
organizacyjnej.

Makrootoczenie zwane réwniez oto-
czeniem dalszym posiada istotny wptyw na
funkcjonowanie kazdego przedsiebiorstwa
na danym rynku. Podmioty gospodarcze
dziatajgce w okreslonym otoczeniu gospo-
darczym muszg dostosowac¢ sie do wa-
runkow, jakie oferuje im otoczenie dalsze.
Pracownicy audytowanych przedsiebiorstw
dostrzegajg potrzebe monitorowania i ana-
lizowania czynnikdw makrootoczenia, co
nastgpnie moze sie przyczyni¢ do umoc-
nienia pozycji danego przedsigbiorstwa na
rynku.

Pracownicy audytowanych przedsie-
biorstw w wigkszosci przypadkow potrafili
prezentowac opinie dotyczgce szans oraz
zagrozen funkcjonowania przedsigbior-
stwa wynikajgcych z jego makrootoczenia.

przedsiebiorstwa

Jacek Sztyler
Grupa Gumutka Sp. z 0.0.

Zagrozeniem najczesciej wskazywanym
przez pracownikow roznorodnych przed-
siebiorstw byta konkurencja, natomiast
szansg - dobra lokalizacja. W wielu przy-
padkach opinie prezentowane przez pra-
cownikow byly popierane deklaracjg kadry
zarzgdzajgcej dotyczgce] czynnikdw ma-
krootoczenia w najwiekszym stopniu deter-
minujgcych funkcjonowanie firmy. Rodzaj
wskazywanych czynnikdw w perspektywie
szans i zagrozen jest zalezny od rodzaju
prowadzonej przez przedsigbiorstwo dzia-
talnosci, jednak najczesciej najwiecej czyn-
nikdbw wymieniano w otoczeniu prawno
— politycznym, ekonomicznym oraz techno-
logicznym. Najczesciej kadra zarzagdzajgca
za czynnik, ktéry moze warunkowac sku-
tecznosc¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa
okreslata dostep do wyksztatconych poten-
cjalnych kadr, natomiast w perspektywie
przedsiebiorstw uzaleznionych od rynku
miedzynarodowego — przede wszystkim
wahania na rynku walut.

W  perspektywie zagrozenia, jakim
jest konkurencja na rynku, prowadzona jest
stafa obserwacja rynkow oraz podmiotow
konkurencyjnych i zdobywana w ten spo-
sOb wiedza jest wykorzystywana, najczes-
ciej poprzez poszukiwanie nowych rynkow
zbytu oraz konkurowanie jakoscig. Analiza
czynnikdw konkurencyjnych jest wazna,
gdyz zachodzgce pomigdzy nimi zalez-
nosci pozwalajg na wykreowanie strategii

konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ktorej re-
alizacja umozliwi umocnienie pozyciji firmy
na rynku.

W perspektywie wzrostu konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa na rynku istotne
jest okreslenie kluczowych czynnikow suk-
cesu. Kadra zarzgdzajgca kazdego przed-
siebiorstwa powinna prowadzi¢ analize klu-
czowych czynnikow sukcesu, poréwnujgc
ich poziom do prognozowanego poziomu
czynnikow kluczowych w podmiotach defi-
niowanych jako najwigksi konkurenci. Wigk-
szo$¢ analizowanych przedsigbiorstw nie
posiadafo mocnych konkurentow, ktorych
kluczowe czynniki sukcesu znajdowatyby
sie na podobnym poziomie co audytowane
przedsiebiorstwo. Czynnikiem, ktéry naj-
czesciej byt okreslony na najnizszym po-
ziomie byt eksport, natomiast najczesciej
sukces firmy uzalezniony byt od technolo-
gii, marketingu oraz ceny.

Sukces przedsigbiorstwa jest zalezny
rowniez od sformutowanej strategii roz-
woju firmy, ktora jest znana i realizowana
przez wszystkich pracownikow. Misja oraz
wizja firmy jest waznym elementem stra-
tegii rozwoju i funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa. Powinna  informowac
o wartosciach, jakimi przedsiebiorstwo sig
kieruje, a takze o planach i aspiracjach na
przysztosc.

Aby pracownicy znali i poczuwali sie
do odpowiedzialnosci za realizacje misiji



firmy, wazne jest, by jej opracowanie w ma-
tych i érednich przedsiebiorstwach, odby-
wato sie z udziatem pracownikéw. Dobrze
opracowana misja powinna by¢ ambitna,
informowa¢ o celach, jednak musi by¢
realna do realizacji. Wazne jest, by misja
byta napisana w sposob jasny i zrozumiaty,
z zachowaniem obiektywizmu, powinna in-
formowac¢ o wartosciach firmy, jednak nie
moze by¢ zbyt szczegdtowa. Misja powin-
na by¢ tak sformutowana, by informowata
i zachecata do poznania firmy przez rézne
grupy pozostajace z nig w relacji (dostaw-
cy, kierowcy, Klienci, pracownicy, opinia
publiczna).

Sformutowanie celéw strategicznych,
podobnie jaki misji, jest zadaniem kluczo-
wym w procesie strategicznym w przed-
siebiorstwie. Cele strategiczne wyznacza-
ja kierunki dziatania i rozwoju firmy. Cele
okreslone przy wspdtudziale pracownikow
zwiekszajg szanse na utozsamianie sie
Z nimi, co jednoczes$nie wptywa na efektyw-
niejsza prace, poniewaz pracownik wie ,do
czego dazy”. W wiekszosci audytowanych
przedsiebiorstw pracownicy mieli bardzo
matg swiadomos¢ zatozonych celéw oraz
ich realizacji, a takze misji funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

W audytowanych przedsigbiorstw
sformutowana misja najczesciej byta bar-
dzo krétka i ogolna. Skupiata sie na roz-
woju firmy poprzez pozyskiwanie nowych
rynkow oraz wprowadzanie nowych pro-
duktow, gdyz te aspekty w perspektywie
kadry zarzadczej wydajg sie najistotniej-
sze. Zbyt ogodlne jej sformutowanie nie nie-
sie wielu informacji. Pomimo, iz misja jest
krétka, w wielu przypadkach raczej nie byta
ona znana pracownikom. Wynika to z faktu,
iz misja powstaje w wyniku pracy jedynie
kadry zarzgdzajgcej, natomiast personel
jest odpowiedzialny jedynie za zapoznanie
sie znig. Taki proces powstawania oraz
wykorzystywania misji w zaden sposob nie
ksztattuje w pracownikach poczucia identy-

fikacji z przedsiebiorstwem oraz realizowa-
nia we wspotpracy zadan w celu realizacji
misji oraz osiggania zafozonych celow.

Dobrg praktykg w zakresie formuto-
wania misji jest kilkuetapowe jej sporzadza-
nie, z wykorzystaniem informaciji na temat
zewnetrznych uwarunkowan rynkowych,
wiedzy pracownikdw o wewnetrznych pro-
cesach oraz charakterystyki prowadzonej
dziatalnosci. Misja powinna opiera¢ sie
0 wizje przedsiebiorstwa, ktéra okreslona
powinna by¢ przez kadre zarzgdzajgca.
Jednak pracownicy réwniez powinni byc¢
zaangazowani w ten proces na etapie skfa-
dania wstepnych propozyciji, jak rowniez
weryfikacji powstatych produktow (misiji,
wizji, celow strategicznych). Kadry posia-
dajg wiele cennych informacji o przedsie-
biorstwie, do ktérych kadra zarzgdzajgca
czesto nie ma dostepu, bgdz do ktdrych
nie dociera w wyniku pasywnej polityki per-
sonalnej.

Tworzenie wspolnej misji oraz celdéw
moze by¢ organizowane przy wykorzy-
staniu warsztatow, na ktérych pracownicy
wraz z kadrg zarzgdzajgcg mogliby przed-
stawia¢ swoje propozycje oraz pomysly.
W wielu przypadkach wiedza pracowni-
kow o organizaciji nie jest wykorzystywana,
w zwigzku z czym wprowadzane uspraw-
nienia badz kreowane strategie rozwoju
nie zawsze sg trafne, natomiast poprzez
weryfikowanie koncepcji zmian, kierunkow
rozwoju z pracownikami moze w wiekszym
stopniu wptyng¢ na skutecznos$¢ prowa-
dzonych dziatan.

Kultura organizacyjna stanowi jeden
z kluczowych, niematerialnych zasobdw
organizacji, warunkujgcy udang wspotpra-
ce pomiedzy personelem a kadrg zarza-
dzajgcg w przedsiebiorstwie. Na element
ten sktadajg sie przede wszystkim: system
wartosci obowigzujacy w firmie, normy po-
stepowania, zwyczaje i tradycja, formalne
i nieformalne wiezi spoteczne. Pracownicy
oceniajgc te aspekty byli proszeni o okre-

Slenie funkcjonujacej w ich miejscu pracy
kultury organizacyjnej. Oceniajgc poszcze-
golne elementy sktadajgce sie na kulture
organizacyjng przedsiebiorstwa, pracowni-
cy wskazywali elementy kultury pasywnej,
konstruktywnej oraz agresywnej. W wiek-
szosci przedsiebiorstw dostrzec mozna
znaczace roznice w postrzeganiu kultury
organizacyjnej w perspektywie pracowni-
kéw oraz kadry zarzgdzajgcej. Analizowane
przypadki ukazujg, iz kadra zarzgdzajgca
jest zdania, iz stosuje przede wszystkim
konstruktywne elementy kultury organiza-
cyjnej. Pracownicy jednak poddajgc ten
aspekt ocenie, deklarujg odczuwanie row-
niez elementow agresywnych, natomiast
konstruktywne podejscie jest w znacznie
mniejszym stopniu przez nich odczuwane.
Kultura agresywna nie przyczynia sie do
nawigzania dobrych relacji z pracownikami,
gdyz opiera sie w gféwnej mierze na zbio-
rze regut, zasad, nakazow i zakazow. Tym
bardziej niewfasciwe jest stosowanie jedy-
nie tego rodzaju podejscia, niezaleznie od
profilu dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Dobrg praktykg w zakresie kreowania
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
jest koncentracja na kulturze konstruk-
tywnej, opartej o wspotprace dwoch grup
— pracownikow i kadry zarzadzajgcej- ro-
zumiejacych nawzajem swoje potrzeby.
Dziafanie takie pozwala na zwiekszenie
przywigzania pracownikéw do firmy oraz
wplywa na pracownikéw jako czynnik mo-
tywacyjny. W tym celu nalezy miedzy innymi
umozliwi¢ pracownikom zrozumienie misji
i strategii  funkcjonowania przedsigbior-
stwa, wspodlne formutowac¢ cele. Pracow-
nik powinien posiadac jasne informacje na
temat stawianych przed nim oczekiwan,
a w przedsiebiorstwie powinny by¢ stoso-
wanie przejrzyste i jednakowe dla wszyst-
kich grup pracowniczych kryteria pomiaru
pracy. W budowaniu kultury organizacyjne;j
niezmiernie wazne sa relacje pomiedzy
pracownikami a kadrg zarzgdzajgcg. Re-
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lacje te powinny by¢ oparte na obopdinym
szacunku oraz zrozumieniu pozycji kon-
kretnych grup. Kadra zarzgdzajgca powin-
na rowniez wykorzystywac¢ odpowiedni sty-
le zarzgdzania w zaleznosci od okreslonej
polityki personalnej, kompetencji zasobow
ludzkich oraz poziomu koncentracji na re-
alizowanych zadaniach. Czesto dziatanie
takie wigze sie z przeprowadzeniem od-
powiednich szkolen dla kadry zarzgdzaja-
cej, w celu ukazania istotnosci, jak rowniez
metod wtasciwego komunikowania, dele-
gowania zadan wsrod pracownikow. Istota
kreowania okreslonej kultury organizacyj-
nej wynika przede wszystkim z cennego
zasobu jakim sg ludzie, ktorzy charaktery-
Zujg sie swoimi potrzebami, oczekiwania-
mi i aspiracjami. Zalozenia zarzgdzania
kadrami pozwalajg traktowa¢ kazdego
pracownika jako zrodto kreatywnosci, wie-
lu mozliwoéci, informaciji i wiedzy, a wiec

przyjeta w przedsiebiorstwie kultura orga-
nizacyjna powinna wykorzystywa¢ zasob,
w celu rozwoju przedsiebiorstwa. Dziatania
agresywne badz pasywne moga wptywac
demotywujgco badz zniechecajaco na pra-
cownikow. Wynikiem takiego zjawiska be-
dzie spadek efektywnosci oraz wydajnosci
pracownicze;.

Pomimo czestych wskazan na ele-
menty kultury pasywnej oraz agresywnej
przez pracownikow audytowanych przed-
siebiorstw, nalezy zaznaczy¢, iz w wigkszo-
Sci przypadkow pracownicy jako czynniki
motywujgce ich do pracy, oprécz stalego
wynagrodzenia wskazywali prace, kitorg
wykonujg. Oznacza to, iz pracownicy cenig
sobie nie tylko atmosfere w pracy, ale row-
niez czynnosci, ktére wykonujg. Pomimo
pozytywnego podejscia do swojej pracy,
wigkszos¢ pracownikow uwaza, ze ich wy-
nagrodzenie jest za niskie, a takze pracow-

nicy na podobnych stanowiskach, ale w in-
nych firmach zarabiajg wigecej. Pracownicy
jednak czesto wskazuja, iz nie wystepuja
problemy w komunikacji, réwniez na linii
pracownik — przetozony i wiekszo$¢ z nich
nie ma problemow z otwartg rozmowa oraz
rozwigzywaniem konfliktow.

Kazde =z audytowanych przedsie-
biorstw posiadato mocne strony, a takze
luki kompetencyjne. Wskazanie dobrych
przyktadéw wspotpracy wewnetrznej w or-
ganizacjach miato na celu ukazanie obsza-
réw, w ktorych przedsiebiorstwa moga bu-
dowac swojg przewage. Wazne jest jednak
réwniez nieustanne usprawnianie oraz wy-
petnianie luk kompetencyjnych, skutkujgce
zmniejszeniem wewnetrznie oraz zewnetrz-
nie pojawiajacych sie zagrozen. m



Dazenia strategiczne MSP:

trategia to wielkie sfowo, kojarzone

zwykle z duzymi korporacjami i row-

nie duzymi pieniedzmi przeznacza-
nymi na realizacje dalekosieznych plandw
,podbojow” kolejnych rynkdw, ekspansiji,
a przede wszystkim wzrostu wartosci firm.
Sektor matych i érednich przedsigbiorstw
czesto bywa pomijany w podrecznikowych
rozwazaniach nt. zarzgdzania strategiczne-
go lub jest w tym zakresie traktowany mar-
ginalnie.

Wspotczesna rzeczywistos¢ pokazu-
je jednak, iz MSP stajg sie coraz bardzie]
istotne dla funkcjonowania gospodarek,
poniewaz kreujg miejsca pracy, stymulujg
lokalng aktywnos¢ gospodarczg, a takze
zapewniajg istotng konkurencyjng i struktu-
ralng rownowage na rynkach, ktore w prze-
ciwnym wypadku ulegatyby dominacji nie-
licznych wielkich graczy. Ponadto, mate
i Srednie firmy swoim zasiegiem obejmujg
rowniez te niewielkie i niszowe rynki, ktore
przez duze przedsiebiorstwa nie sg obstu-
giwane (poniewaz sg dla nich ekonomicz-
nie nieoptacalne). W ostatnich latach wska-
zuje sie rowniez na ogromne znaczenie
MSP w dziatalnoéci innowacyinej, ktére ze
wzgledu na duzg bliskos¢ rynku (mate firmy
,Zyja na co dzien problemami swoich klien-
tow” i by poznawac ich potrzeby nie muszag

przetrwanie czy r0zwoj?

dr inz. Anna Sworowska
Politechnika Slagska

prowadzi¢ drogich badan rynkowych) ta-
two dostosowujg sie do zmieniajgcych sie
uwarunkowan otoczenia dzigki ciggtemu
wprowadzaniu nowych technologii, umie-
jetnosci, procesow badz produktow. Oczy-
wiscie dotyczy to tych podmiotow, kidre nie
tylko utrzymujg sie na rynku i zachowujg
zdolnos¢ rozwoju, ale roéwniez uznaja ten
rozwoj za swoje strategiczne dazenie.
Okazuje sie jednak, iz nie jest to wcale
tak powszechne. Badania przeprowadzo-
ne w 2011 roku przez Polskg Konfedera-
cje Pracodawcow Prywatnych Lewiatan?
ujawniajg bowiem, ze dla badanych MSP
najwazniejsze jest przede wszystkim prze-
trwanie (39,4 % ankietowanych firm), a do-
piero w dalszej kolejnosci cele zwigzane
ze wzrostem: sprzedazy (20,4%), zysku
(14,7%), udziatu w rynku (11%) i wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa (2,4%). Bardzo
wazne okazujg sie roéwniez cele osobiste
wiascicieli firm, dotyczace zapewnienia im
pracy i dochodow (11,3% wskazan). Z kolei
dla duzych przedsigbiorstw kluczowy jest
wzrost udziatu w rynku (25,1% responden-
tow) i wzrost sprzedazy (21,6%), a dopiero
nastepnym wskazywanym celem firm jest
po prostu dalsze ich istnienie (19,3%).
Koncentracja matych przedsiebiorstw
na kwestiach przetrwania wigze sie bardzo

czesto z odejsciem od dfugookresowe-
go planowania strategicznego na rzecz
orientacji ukierunkowanej na kwestie ope-
racyjne. W takim przypadku podejmowane
decyzje stanowig raczej reakcje na bodzce
z zewnatrz niz wigzg sie z przewidywaniem
czy (jeszcze rzadziej) kreowaniem nowych
sytuacji rynkowych. Plany w takich firmach
sporzgdzane sg w sposob nieskoordyno-
wany, intuicyjny, rzadko przyjmujg forme
pisemng i zwykle nie stanowig dobrej pod-
stawy oceny i pomiaru efektywnosci dzia-
talnosci biznesowe;j.

Powoddw niecheci do formufowania
planow strategicznych przez firmy sekto-
ra MSP wymienia sie wiele. Wynikajg one
m.in. z: niepewnego i burzliwego otoczenia
(trudnosci w sformutowaniu trwatych dazen
strategicznych), cyklu zycia/stopnia rozwo-
ju przedsigbiorstwa (wraz z rozwojem firmy
zmienia sig rola jej wiasciciela, hierarchia
wiadzy, a takze struktura organizacyjna, co
wymaga strategicznych dostosowan), bra-
ku czasu (przy intensywnym udziale kierow-
nictwa w dziataniach operacyjnych), braku
wiedzy specjalistycznej oraz niewystarcza-
jacej wiedzy nt. planowania strategiczne-
go. Ponadto, czynnikiem ograniczajgcym
formutowanie i wdrazanie strategii jest nie-
che¢ wiascicieli do dzielenia sie planami

" Badanie przeprowadzone przez PKPP Lewiatan w ramach projektu ,Monitoring kondycji sektora MSP w latach 2010-2012”, wspotfinansowane ze $rodkéw unijnych
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, a zrealizowane przez CBOS (15-19 sierpnia 2011 r.) na ogélnopolskiej prébie ponad 1500 aktywnych przedsiebiorstw
prywatnych. Zrédto: ,Lewiatan”: Dla 40 proc. przedsiebiorcéw najwazniejsze jest przetrwanie. A rozwoj firm? ,Polska The Times”, dn. 27.12.2011 r.
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z pracownikami, jak rowniez nieodpowied-
nie podejécie zewnetrznych konsultantow
implementujgcych standardowe metody
zarzagdzania strategicznego (opracowane
dla duzych korporacji) niedostosowane do
specyfiki matych firm?),

Odpowiedzig na te wskazane proble-
my jest Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa
(ASP), ktory stanowi narzedzie diagnozy i
oceny kompetencji w zakresie zarzgdza-
nia strategicznego, dedykowane szcze-
golnie MSP Zaproponowana w projekcie
metodologia, oparta przede wszystkim na
pogfebionym wywiadzie prowadzonym z
kierownictwem audytowanych firm, nie tyl-
ko pozwala oceniajgcym zaznajomic¢ sie ze
specyfikg danej organizaciji i jej problemami,
ale stanowi réwniez zrédto refleksji dla za-
rzadzajgcych przedsiebiorstwem. Nierzad-
ko spotkanie audytowe stawalo sie pierwszg
okazjg do wyartykufowania misji czy do za-
stanowienia sie nad zasadniczymi dgzenia-
mi strategicznymi firmy, a wyniki anonimowe;j
ankiety pracowniczej dostarczaty cennej i
czesto zaskakujgcej informaciji zwrotnej, nie
pozyskiwanej wczesniej od personelu.

Nalezy by¢ swiadomym, iz zarzgdza-
nie strategicznie w przypadku matych firm
zalezy w ogromnym stopniu od osobistych
dazen i wizji przedsiebiorstwa tworzone;j
przez samego wtasciciela, ktére przekifada-
ja sie na styl zarzgdzania, strukture i kulture
organizacyjng, sposob podejmowania de-
cyzji, model biznesowego rozwoju, a takze
poziom strategicznej aktywnosci®. Dlatego
tez warunkiem koniecznym powodzenia
implementaciji strategii do praktyki przed-
siebiorstwa jest przekonanie zarzadzaja-
cych o sfusznosci podejmowanego kierun-
ku dziatan i determinacja w ich realizacji,
zgodnie z zasadg ,Rozwijaj sie lub gin!”.

Opracowany  Audyt  Strategiczny
Przedsiebiorstwa z powodzeniem stanowi¢
moze wazne zrédio inspiracji do formuto-
wania ambitnych dgzen organizacji, wykra-
czajgcych pozarealizacje biezacych zadan.
W ramach ASP dokonuje sie bowiem diag-
nozy kilku obszaréw potencjalnych dziatan
prorozwojowych, tj.:

analizy otoczenia przedsiebiorstwa
— stanowigcego system zewnetrznych
uwarunkowan, bardzo silnie wplywajg-
cych na skutecznos$¢ wszystkich dziatan
organizaciji (istotne jest uwazne jego $le-
dzenie i podejmowanie decyzji w opar-
ciu o wiedze na jego temat);

analizy portfelowej dziatalnosci przed-
siebiorstwa (w odniesieniu do produk-
tow i klientow) — umozliwiajgcej poréw-
nywanie wedtug jednolitych kryteriow,
réznych dziedzin dziaftalnosci przed-
siebiorstwa i zarzgdzanie ,portfelem”
tych dziatalnosci w celu uzyskania
mozliwie najlepszej pozycji konkuren-
cyinej;

analizy organizacji przedsiebiorstwa —
stuzacej zrozumieniu, jak w jego wnetrzu
powstaje warto$¢ dodana, co wymaga
identyfikacji procesow i kompetencii nie-
zbednych w dostarczaniu na dany rynek
okreslonej wartosci;

analizy procesu planowania — pozwala-
jacej precyzyjnie okresli¢ dazenia przed-
siebiorstwa, okresli¢ na ile przedsie-
biorstwo posiada czytelng misje i cele
strategiczne, oceni¢ sposob ich formu-
towania i wdrazania w organizaciji,
oceny kultury organizacyjnej — stanowig-
cej zespot cech organizacii, przyjmuja-
cych forme zachowan, pogladow czy
norm postepowania charakterystycz-
nych dla cztonkéw tej organizacii;

diagnozy zarzgdzania zasobami ludzki-
mi - obejmujacej ocene dziatan i decyzji
podejmowanych w badanym przed-
siebiorstwie, dotyczgcych ludzi jako
podmiotéw sprawczych w dgzeniu do
osiggania celéw indywidualnych i orga-
nizacyjnych.

Podkresli¢ nalezy, iz rezultatem pro-
jektu ASP, obok zestawu rekomendacji
w zakresie  doskonalenia  zarzgdzania
strategicznego (w obszarach analizy stra-
tegicznej, procesu planowania strategicz-
nego, implementacji strategii i kultury or-
ganizacyjnej) opracowanego indywidualnie
na potrzeby konkretnej organizacji, jest
réwniez podniesienie $wiadomosci przed-
siebiorcow nt. zasadnosci formutowania
i wdrazania strategii, a takze jej poszcze-
golnych elementow w praktyce funkcjono-
wania matych i $rednich firm. Swiadome
zaangazowanie przedsiebiorstw w proce-
sy zarzadzania strategicznego, zwigksza
bowiem ich szanse na utrzymanie sie na
rynku, a takze na osigganie wyzszego po-
ziomu sprzedazy, wyzszego zwrotu z zain-
westowanego kapitatu, wiekszego poziomu
marz i wzrost zatrudnienia®.

Wierze, ze Audyt Strategicznych
Przedsiebiorstwa stanowi¢ bedzie nie tyl-
ko zrodfo informaciji i wiedzy dla przedsig-
biorstw w zakresie sprawnego planowania
i skutecznego wdrazania strategii, lecz
skfoni firmy do podejmowania ambitnych
wyzwan, nie tylko ukierunkowanych na
przetrwanie, ale takze na ich nieustanny
rozwoj. |

2 Wang C., Walker E.A., Redmond J. (2007). Explaining the lack of strategic planning in SMEs: The importance of owner motivation. “International Journal of Organisatio-

nal Behaviour”, Vol. 12(1), 1-16.

3  Beaver G. (2003). Management and the small firm. “Strategic Change”, Vol. 12, 63-68.
4 Gibson B., Casser G. (2005). Longitudal analysis of relationships between planning and performance in small firms. “Small Business Economies”, Vol. 25(3), 207-222.
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Akcep

3

tfinance

KAPITAEL TWOJEGO WZROSTU

Grupa

member of

AKCEPT

synergia dziafari biznesowych

Dane kontaktowe:

AKCEPT Finance S.A.

Spotka zostala zawigzana 2 wrzesnia
2009 roku pod nazwg AKCEPT Finance
Spdtka Akcyjna. Dziatalno$¢ operacyjna Fir-
my zostafa rozpoczeta w maju 2010 roku.
Wtedy to AKCEPT Finance S.A. rozpoczat
aktywnie oferowa¢ swoje ustugi klientom.
Od lutego 2011 jest firmg notowang na ryn-
ku NewConnect a od lipca 2012 na rynku
Catalyst prowadzonym przez GPW S.A.

Przedmiotem dziatalnosci Spotki jest
dziatalno$¢ finansowa, w szczegodlnosci
Swiadczenie ustug faktoringu, udzielania
pozyczek krotkoterminowych oraz dyskonta
weksli.

Oferta Spodtki pozwala na poprawe
plynnosci finansowej przedsiebiorstw, za-
pewnia ochrong przed ryzykiem handlowym
i kompleksowe ustugi zarzgdzania nalez-
nosciami.

Segmentem, do ktérego Spdtka kieru-
je swoje ustugi jest sektor firm mikro, ma-
tych i érednich przedsigbiorstw, ktdre chca
sprawnie i konkurencyjnie funkcjonowac na
rynku.

Dzieki innowacyjnosci i elastycznosci
Swiadczonych przez Spdtke ustug, firma
ktora korzysta z faktoringu uzyskuje natych-
miastowe finansowanie, dzieki czemu moze
sptaca¢ swoje zobowigzania, planowa¢ za-

rzadzanie finansami oraz w znaczacy spo-
s6b minimalizowac ryzyko zwigzane z ewen-
tualng niewypftacalnoscig kontrahenta.

Mimo bardzo dobrej pozycji rynkowej
i duzej swiadomosci w zarzadzaniu firma,
Zarzad Spotki potrzebowat informaciji zwrot-
nej od niezaleznych ekspertéw pozwalajgce]
oceni¢ efekty dziatania spdtki. ,Cheielismy
sprawdzi¢ jak nasze dziafania oceniajg 0So-
by ,z zewnatrz’. Potrzebna byfa nam pomoc
w zakresie budowania marki, kultury organi-
zacji, systemu motywacyjnego i komunikacji
wewnetrznej”.

Korzystajgc z rekomendacji przekaza-
nych nam przez ekspertow po audycie za-
trudnilismy profesjonalng agencje brandin-
gowg ktdra ma nam pomaoc w opracowaniu
nowego wizerunku. Jestesmy w trakcie two-
rzenia systemu motywacyjnego. Wybieramy
sie na szkolenie integracyjne i teambuildin-
gowe.

Na efekty wdrozen trzeba bedzie jesz-
cze poczekac, caly czas jestesmy w trakcie
wdrazania zalecen audytorow. Z pewnoscig
zyskalismy wiekszg swiadomosc konieczno-
sci wprowadzenia zmian. Rowniez bardziej
skupilismy sie na pracownikach i komunika-
cfi z nimi.

ul. Mikotowska 29, 41-400 Mystowice
Tel.: 32 317 14 00, Fax: 32 317 14 04

E-mail: sekretariat@akcept.pl
www.akceptfinance.pl



Café Silesia to firma stworzona przez
pasjonatow. Naszg pasjg jest poszukiwanie
tradycji, przedwojennej eleganciji i swobody
stonecznej Italii w kazdej filizance espresso.
To wyrafinowanie odnajdujemy tylko w ka-
wach najlepszych marek, ktorych gtebokim
smakiem dzielimy sie z naszymi klientami.
Café Silesia to specjalistyczny sklep z kawg
tworzony z zaangazowaniem. Liczne po-
dréze do miejsc, w ktorych produkuje sie
najlepsze mieszanki kaw nauczyly nas, ze
prawdziwe bogactwo to umiejgtnos¢ wybo-
ru tylko tego, co najbardziej wyjatkowe. Café
Silesia powstata z checi wskrzeszenia czaru
i szyku przedwojennego Slaska, w ktérym
kultury mieszaly sie i uzupetnialy ze wza-
jemnym szacunkiem i otwartoscig. Ciekawi
Swiata z catym jego kolorytem, przyjemnym
zgietkiem rozmow przy aromatycznym dop-
pio i porywajgca muzyka z Potudnia, spra-
wiamy, ze kultura picia kawy w Polsce staje
sie wielobarwna, a przez to wyrafinowana.
Pragniemy przyblizy¢ nie tylko mieszanki
z najlepszych palarni na swiecie, czy akce-
soria niezbedne do przyrzadzenia dosko-
nafego espresso, ale réwniez petne energii
rytmy, tworzone przez muzykow z najcieplej-
szych zakatkéw globu.

Firma rozpoczeta swojg dziatalnos¢
w 2009 roku. Wobec niewielkiej skali zatrud-
nienia (pracujemy w 4 osoby), trudno byto
nam skoncentrowac sie na zaplanowaniu
diugofalowego rozwoju naszego przedsie-
wziecia. Zaabsorbowani troskg o codzien-
ne prowadzenie biznesu, zapewnieniem
ciggtosci dostaw, poszukiwaniem nowych
marek, dbatoscig o terminowosc¢ przesytek,
nie mielismy czasu i sit na wykreowanie stra-

Dane kontaktowe:

Café Silesia Dariusz Gniewowski

tegii naszej firmy. Od osob przeprowadza-
jacych Audyt Strategicznego Przedsigbior-
stwa oczekiwalismy, aby spojrzeli na firme
bez emociji i uczu¢, jakie towarzyszg nam
od poczatku jej powstania, pomogli w okre-
Sleniu kierunkow jej strategicznego rozwoju,
wskazali na stabe punkty naszego modelu
biznesowego oraz doradzili w kwestiach
operacjonalizacji strategii, jaka bedzie przy-
gotowywana.

Nasze oczekiwania zostaty spetnio-
ne, eksperci trafnie zidentyfikowali stabe
punkty naszej dziatalnosci oraz wskazali
na szanse, ktorych sami nie dostrzeglismy.
Poprzez udziat w Audycie Strategicznym
Przedsigbiorstwa otrzymalismy rekomen-
dacje pozwalajgce na rozwoj naszej firmy
w nowych obszarach dziatalnosci, podnie-
sienie jej sprawnosci operacyjnej i wykorzy-
stanie nowych form marketingu. Opierajgc
sie na rekomendacjach wzmocnilismy funk-
cje logistyczng w naszej firmie, pozyskujac

nowe powierzchnie magazynowe, co Spo-
wodowalo skokowy wzrost przepustowosci
firmy oraz mozliwosci w zakresie konfek-
cjonowania przesytek. Dzieki nowym instru-
mentom marketingowym zdefiniowanym na
podstawie analizy strategicznej odnotowa-
lismy spore wzrosty sprzedazy oraz rotacji
naszych zapasoéw. Stale promujemy powrot
do dobrych tradycji picia kawy, stawiajgc
przy tym na $laskg solidnos¢ i wiarygod-
nosc. Ciagle dbamy o to, aby Café Silesia
odzwierciedlata rzetelnos¢, wiarygodnosc
i terminowosc¢. Aby firma byfa synonimem
gryfnego kafyju.

Cafe

SILESIA

6 RY FNYX_Z2Z KA F Y J

ul. Krélika 20, 42-600 Tarnowskie Gory

Tel./fax: 32 768 85 05
E-mail: info@cafesilesia.pl
www.cafesilesia.pl

Projekt wspétfinansowany ze Srodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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Centrum Ksztattowania Osobowosci ,COMPASS”
Agnieszka Jakubowska

] C Centrum Ksztattowania Osobowosci

- AngloCompass

for global success

Dane kontaktowe:

Centrum Ksztattowania Osobowosci
COMPASS to firma szkoleniowo-doradcza
oferujgca szeroki wachlarz ustug szkole-
niowych poczawszy od obowigzkowych
szkolen BHP dla pracownikow, po executi-
ve coaching dla kadry menadzerskiej. Spe-
cjalizujemy sie w rozwijaniu kompetencji
menadzerskich i handlowych, pracujemy
réwniez bezposrednio z handlowcami w te-
renie. Dzieki praktycznemu podejsciu do
calego procesu szkoleniowego, nasze ustu-
gi w petni odpowiadajg wczesniej przeana-
lizowanym i zdiagnozowanym potrzebom
Klientow. Dlatego tez kazde szkolenie lub
warsztat prowadzony przez nas jest rezulta-
tem Scistej wspotpracy z Klientem na etapie
przygotowania projektu szkoleniowego.

Prowadzgc wtasng firme zdarza sie, ze
wiasciciele sg tak mocno pochfonieci dzia-
falnoscig operacyjng, iz nie koncentrujg sie
na rozwoju strategicznym i diugofalowym
prowadzonego biznesu. Jako firma szko-
leniowo - doradcza czesto spotykamy sie
z tego typu sytuacjami, pomagamy naszym
klientom w okresleniu, konstrukgcji i realizaciji
celéw strategicznych.

Sami rowniez wzielismy udziat w takim
doswiadczeniu. Od ustugi Audytu Strate-
gicznego Przedsiebiorstwa oczekiwalismy,
aby konsultant spojrzat na firme bez emo-
cji jakie moga towarzyszy¢ osobom bez-
posrednio zaangazowanym w jej rozwoj,
rzetelnie ocenit aktywnosci podejmowane

ul. Kozielska 218 D, 44-100 Gliwice

Tel.: 509 266 751
E-mail: biuro@ckocompass.pl
www.ckocompass.pl

przez zarzadzajagcego oraz rekomendowat
kierunki dalszego rozwoju. Nasze oczeki-
wania zostaly spefnione, zastosowalismy sie
rowniez do wskazanych zalecen.
Przeprowadzajac Audyt Strategiczny
Przedsiebiorstwa otrzymalismy rekomen-
dacje pozwalajgce na rozwoj naszej firmy
w nowych obszarach dziatalnosci. Dlatego
opierajac sie na rekomendacjach dobudo-




walismy dziat szkolen tzw. ,twardych” jak
Lean Manufacturing, 1SO, BHP Roéwniez
wynikiem wdrozonych rekomendacji jest
miedzy innymi dynamiczny rozwoj drugiej
marki - AngloCompass, tgczacej aspekty
szkoleniowe z wykorzystaniem jezyka an-
gielskiego w biznesie. Dzieki potgczeniu
dwoéch segmentéw branzy szkoleniowe;j
— korporacyjnych szkolen jezykowych oraz
coachingu i szkolen biznesowych, stworzy-
lismy innowacyjng oferte marki AngloCom-
pass zapewniajgcg naszym Klientom peten
zakres wiedzy i umiejetnosci niezbednych
do efektywnego funkcjonowania w miedzy-
narodowym otoczeniu biznesowym.

Warsztaty dedykowane sg nastepuja-
cym segmentom Klientow:

1. Kadra handlowcéw - dla tej grupy
uczestnikow prowadzimy zajecia w opar-
ciu o system modutowy, wykorzystujgc
calosciowy proces sprzedazy jako baze
wiedzy pod nauke stownictwa i zwrotéw
uzywanych w jezyku angielskim.

2. Kadra menadzerska — uczestnicy szko-
lenia zostajg przygotowani do petnienia
funkcji zarzgdczych pod katem opero-
wania jezykiem biznesu w wersji angiel-
skiej.

Dzieki wspotpracy ze specjalistami
roznych branz (jako wynik zastosowanej
rekomendaciji) jestesmy w stanie stworzy¢
zupetnie nowe moduty naszych dwubiegu-
nowych szkolen, np. sprzedaz, negocjacje,
networking, przygotowanie do uczestnictwa
w targach handlowych, sztuka prowadzenia
prezentacji, lean manufacturing ,zarzadza-
nie zmiang itp. na roznych poziomach jezy-
kowych.

Dzieki budowie nowej marki poszerza-
my dotychczasowe rynki odbiorcow naszych
ustug z segmentu B2B, co bezposrednio prze-
ktada sie wyniki finansowe prowadzonej przez
nas dziatalnosci szkoleniowo —doradcze;.

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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COGNITY

Praktyczne, skuteczne szkolenia | konsultacje
Aleksandra Fyda-Siwek

COGNITY

Cognity — praktyczne, skuteczne szko-
lenia i konsultacje, to mtoda firma szkolenio-
wo-doradcza, ktorej misjg jest wspieranie
rozwoju pracownikéw nowoczesnych orga-
nizacji w zakresie zwiekszania wydajnosci
pracy, poprzez stosowanie nowoczesnych
narzadzi informatycznych.

Pomimo stosunkowo krotkiego okresu
dziatalnosci, firmie udafo sie zdoby¢ zaufa-
nie i uznanie znaczacej grupy klientow, ktére
wyraza sie w szczegolnosci poprzez pod-
trzymywanie statych relacji biznesowych.

Klientami firmy sg powszechnie roz-
poznawalne przedsiebiorstwa z sektora
MSP korporacije, wiodace firmy produkcyjne

i banki. Marka Cognity cieszy sie rowniez
duzym zaufaniem instytucji sektora publicz-
nego.

Oferowane szkolenia realizowane sg
zarowno w formie otwartej — dla 0sob indy-
widualnych, pracownikow réznych organiza-
cji, a takze w formie zamknietej — na zamo-
wienie danej firmy.

Oprocz  dziatalnosci  szkoleniowej,
Swiadczone sg takze ustugi konsultingu in-
formatycznego. Obejmuje on migdzy innymi
przygotowanie réznego rodzaju plikow w ar-
kuszu kalkulacyjnym lub edytorze tekstu,
ktore utatwiajg zautomatyzowanie dziatan
w organizacjach.




Dane kontaktowe:

Przeprowadzona usfuga Audytu Stra-
tegicznego  Przedsigbiorstwa  dotyczyta
przede wszystkim:

oceny konkurenciji,

wskazania potencjalnych szans i zagro-
zen dla firmy w kontekscie jej produktow,
ustug i obszaru dziatania,

analizy i oceny jakosci procesu pozyski-
wania przez przedsigbiorce informaciji
o otoczeniu firmy i odpowiedniego za-
rzadzania nig, przy uwzglednieniu wa-
runkéw panujgcych na rynku,

uzyskania informacji na temat fazy cy-
klu zycia, w ktorej znajduje sie produkt,
rynek i technologia stosowana przez fir-
me,

przeprowadzenia bilansu strategiczne-
go przedsigbiorstwa.

W wyniku przeprowadzonego audytu
wydane zostaly rekomendacie, ktére sukce-
sywnie sg realizowane. Wdrozenie rekomen-

ul. Dietla 25/5, 31-070 Krakow
Tel.: 12 421 87 54

E-mail: biuro@cognity.pl
www.cognity.pl

Fundusze Europejskie — dla rozwoju innowacyjnej gospodarki. Inwestujemy w waszq przysztos¢

dacji dotyczgcej ekspansiji firmy poza obec-
ne rynki zbytu zrealizowane zostato poprzez
wprowadzenie do naszej oferty — szkolen
w jezyku angielskim dla obcokrajowcow.
W niedalekiej przysztosci planowane jest
rowniez uzupetnienie oferty o szkolenia w in-
nych jezykach. Réwnoczesnie wprowadzo-
no do oferty szkolenia uwzgledniajgce spe-
cyficzne potrzeby poszczegolnych branz lub
sektoréw. Podjete zostaty rowniez prace nad
wdrozeniem platformy e-learningowe;.

W zakresie rekomendacji dotyczgcych
organizacji firmy wszczete zostaly dziatania
dotyczace wdrazania systemow:

zarzadzania relacjami z klientami (CRM),
planowania i kontroli strategicznej,
motywaciji i zarzgdzania zasobami ludz-
kimi obejmujgcy m. in. system wartos-
ciowania i pomiaru wynikow pracy.

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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A1 M GALICA Anna Galica

A&M Galica to firma rodzinna. Dzie-
ta w niewielkiej miejscowosci — Konidwce
— wgminie Czarny Dunajec w powiecie
nowotarskim. To niewatpliwie uroczy za-
katek, potozony w sercu Podhala w nie-
wielkiej odlegfosci od Zakopanego, blisko
granicy z Republikg Stowackg. Zostala za-
tozona w roku 2001 i przez blisko dziesie¢
lat jej dziatalnos¢ wigzata sie z produkcijg
garmazeryjng. Wytwarzalismy réznego ro-
dzaju pierogi, krokiety, pyzy, nalesniki oraz
zapiekanki. Obserwujgc zmiang preferenciji
klientow oraz majgc na uwadze dynamiczny
rozwoj turystyki w regionie, w ktérym dziata-
my, zdecydowalismy sie na rozbudowe firmy
i rozszerzeniu jej zakresu dziatania rowniez
o branze hotelowa. W roku 2011 otwarty zo-
stat nowy budynek, w ktérym oprécz nowo-
czesnego zaplecza produkcyjnego, stwo-
rzylismy stylowg restauracje oraz oddalismy
do dyspozycji pokoje z szescdziesiecioma
miejscami noclegowymi.

Naszej firmie brakowato skonkretyzo-
wanej i spisanej strategii. Inwestycje opie-
wajgce na kilka milionéw ztotych zrealizo-
walismy bazujgc w duzej mierze na intuicji

oraz ocenie potencjatu naszych pomystow
przeprowadzonych w oparciu o wiedze po-
zyskang gféwnie od klientow oraz bankow.
Potrzebowalismy wigc znalez¢ obiektywne
potwierdzenie stusznosci podjetych przez
nas dziatan, a to sktonito nas do skorzy-
stania z Audytu Strategicznego Przedsie-
biorstwa. Mielismy juz wczesniej okazje
wspotpracowac z konsultantami z gliwickiej
Agencji Rozwoju Lokalnego — przeprowadzi-
li oni wczesniej Audyt Potrzeb Marketingo-
wych naszej firmy. Rekomendacje wowczas
sformutowane okazaty sie bardzo przydat-
ne. Realizacja ustugi ASP byta niewatpliwie
wyzwaniem dla ekspertow i konsultantow
gdyz nasza firma dziafata na wielu rynkach,
oferujgc produkty adresowane do kom-
pletnie roznych typow klienta. Wymagata
ona bowiem przeprowadzenia analiz firmy
z dwoch odmiennych perspektyw — branzy
produkcji zywnosci oraz branzy hotelarskie;.
Nasza ocena sytuacji znalazia potwierdzenie
w opiniach sformutowanych przez eksper-
tow — stwierdzili oni, ze branza turystyczna
charakteryzuje sie znacznym potencjatem
rozwojowym, majgc na uwadze sukcesywng



Dane kontaktowe:

rozbudowe infrastruktury okotfoturystycznej
w naszej okolicy. Powstaje powiem coraz
wiece] wyciggow narciarskich, kompleksow
basenow geotermalnych, a infrastruktura
drogowa i dostepnos$¢ komunikacyjna row-
niez ulega powolnej, ale stopniowej popra-
wie. Zdecydowalismy sie wiec na znaczaca
przebudowe naszej oferty oraz przesuniecie
Srodka ciezkosci naszego biznesu w kie-
runku branzy noclegowej. Bazujgc na re-
komendacjach ekspertow zrewidowaliSmy
portfel naszych produktow gastronomicz-
nych, pozostawiajgc w ofercie kilka z nich,
ktore gwarantowaly firmie stabilny przeptyw
pienigdza, a ktére byly jednoczesnie arty-
kutami o wzglednie szybkim tempie rotacji.
W élad za zdefiniowaniem na nowo portfela
produktow, dokonali$my reorganizacji za-
trudnienia w naszej firmie, dedykujgc wigk-
szg liczbe pracownikow do obstugi czesci
hotelowej i ograniczajac liczbe pracuja-
cych w czesci produkcyjnej. Jednoczesnie
dokonalismy gruntownej przebudowy sieci
dystrybucji naszych produktow, bazujgc
gtownie na kilku duzych hurtownikach,
zamiast zaopatrywania punktow sprzeda-

zy detalicznej. Postawilismy rowniez na
intensywng promocje oferty noclegowej,
wprowadzajgc zréznicowane oferty pakie-
towe dopasowane do preferenciji klientéw.
Eksperci z ARL zmotywowali nas do bacz-
niejszego wstuchiwania sie w potrzeby na-
szych gosci, co doprowadzito do dalszej
modyfikaciji oferty, a czesciowo nawet do jej
personalizacji. Od ponad roku mozemy by¢
dumni z posiadania sporej grupy lojalnych
klientow, ktoérzy bardzo cenig spokoj, wygo-
de i komfort, jaki im dostarczamy. Bazujgc
na rekomendacjach sformutowanych w ra-
porcie, wdrozylismy zintegrowany system
informatyczny, ktéry obejmuje calg sfere
produkcyjng naszej firmy — poczawszy od
zarzadzania zaopatrzeniem, poprzez wy-
twarzanie, a skonczywszy na dystrybuciji.
Dla oferty hotelowej rowniez wdrozylismy
dedykowany system informatyczny, dzieki
ktoremu mamy mozliwos¢ sprawnego za-
rzgdzania ruchem naszych gosci. W sferze
marketingu, postawilismy na media spo-
tecznosciowe, obecnos¢ w portalach bran-
zowych oraz pozycjonowanie w wyszuki-
warkach.

ul. Koniowka 196, 34-470 Czarny Dunajec

Tel.: 18 27571 15
E-mail: biuro@domowesmaki.pl
www.domowesmaki.pl
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JJAPROGRESS J

Andrzej Wolski Spétka jawna

Dane kontaktowe:

JJA PROGRESS Andrzej Wolski Sp. J.

Firma J.J.A. Progress Andrzej Wolski
Sp. J. dziata na polskim rynku w sektorze
elektroenergetyki w zakresie SN od 18 lat,
zmniejszajgc optaty za energig i umozliwia-
jac zdalng kontrole urzgdzen.

Firma wykonuje ustugi dla przemystu
ciezkiego, gtoéwnie kopaln — modernizuje
sieci rozdzielcze SN (6 kV do 72 kV), syste-
my sterowania stacji gtéwnego przewietrza-
nia dla kopaln, wykonuje centralne ukfady
kompensacji mocy biernej dla catej sieci za-
kfadowej (gtownie 6kV), wykonuje komplet-
ng instalacje elektryczng dla generatorow
napedzanych silnikami na metan.

Dbanie o jakos¢ i nowoczesnosc roz-
wigzan jest gtownym czynnikiem decydujg-
cym o coraz wiekszej liczbie zadowolonych
klientow i rozwoju firmy. Zestawienie wiedzy
teoretycznej i praktycznej z solidnym wyko-
nawstwem, pozwala na oferowanie kom-
pleksowych ustug obejmujgcych pomiary
zakiocen w pracy sieci, analizg techniczno-
ekonomiczng, projekt techniczny, dostawe
urzgdzen, uruchomienie, serwis gwarancyj-
ny i pogwarancyjny.

Nie ryzykuj swoich pienigdzy — po-
radz sie profesjonalistéw to dewiza ktérg
firma lansuje wsrdd swoich klientow i ktéra
sprawdza sie w 100%.

Firma jest postrzegana na rynku jako
bardzo nowoczesna, chociaz stosunkowo
droga, wsrod wykonawcow na rynku wyroz-
nia sie wysokimi standardami pracy i jakos-
cig. Pomimo silnej konkurenciji, szczegdlnie

w zakresie sterowania stacji wentylatoro-
wych mozna nawet postrzega¢ firme jako
monopoliste, kitdry wyznacza standardy ja-
kosci w tym zakresie.

Audyt — ASP — zostal zamdéwiony by
uzyskac opinie od niezaleznych ekspertow
w zakresie mozliwosci poszerzenia dziatal-
nosci firmy oraz zweryfikowania jej planow
rozwoju. Firma nie ma problemow ze strate-
gig na najblizsze 5 lat.

Przedstawiona przez ekspertow reko-
mendacja pokrywala sie z oczekiwaniami
i wezesniejszymi dziataniami spotki. Obec-
nie firma skupia sie na instalacji genera-
torow napedzanych silnikami na metan,
w przysztosci chce rozwijac zasilanie na gaz
tupkowy.

Nie wdrozono jeszcze wszystkich
zaproponowanych podczas audytu ASP
rekomendacji, szczegolnie dotyczacych
zarzgdzania ludzmi, wyznaczania misji oraz
celow okresowych poszczegolnych pracow-
nikow. Obecnie firma pracuje nad systemem
kontroli pracy, w znaczeniu kontroli nad har-
monogramem prac, project management,
team management. Przeprowadzony au-
dyt uswiadomit kierownictwu w jaki sposob
mozna udoskonali¢ system zarzgdzania
w firmie.

ul. Poniatowskiego 25, 43-300 Bielsko-Biata
Tel.: 33815 06 67, Fax: 33 814 21 43

E-mail: info@jjaprogress.com
www.jjaprogress.com



INTER TRADE Sp. z 0.0. jest firma spe-
cjalizujgca sie w kompleksowym zaopatrze-
niu przedsiebiorstw przemystowych w ele-
menty niezbedne do biezgcego utrzymania
ruchu maszyn i urzgdzen. Spotka oferuje
swoim odbiorcom kompleksowe dostawy
czesci poprzez tworzenie magazynow de-
pozytowych. Zajmuje sie takze tgczeniem,
pokrywaniem tasm i pasow napedowych
oraz produkcjg przenosnikow.

Spotka skupia sie nie tylko na sprze-
dazy produktéw i ustug, ale oferuje rowniez
doradztwo techniczne. Duzo uwagi po-
Swieca na szkolenia pracownikow tak, aby
dysponowali szerokg wiedze, ktora pomoze
sprostac¢ oczekiwaniom i wymaganiom sta-
wianym przez klientow.

Tnler

Dane kontaktowe:

Inter Trade Sp. z 0.0.

Pracownicy Inter Trade sa otwarci na
wszelkiego rodzaju programy i analizy, dla-
tego mozliwos¢ skorzystania z ustugi Audy-
tu Strategicznego Przedsigbiorstwa byta ko-
lejng okazjg do pozyskania wiedzy w jakich
obszarach nalezy sie doskonali¢. Wszelkie
propozycje zmian sg impulsem do wprowa-
dzania dziatan korygujgcych, a co za tym
idzie dajg mozliwos¢ rozwoju organizacii
w przysztosci.

Audytorzy zaproponowali szereg reko-
mendacji w roznych obszarach funkcjono-
wania firmy, ktore Spotka Inter Trade przeto-
zyta na konkretne dziatania:

Uruchomiono wewnetrzng strone firmo-
wa, ktora informuje pracownikow o naj-
wazniejszych wydarzeniach w Spotce
i nowosciach na rynku produktéw beda-
cych w ofercie firmy.

W celu poprawy komunikacji wewnetrz-
nej, pilotazowo stworzono dodatkowe
stanowisko specijalisty ds. zakupow,
ktore wspiera prace poszczegoélnych
dywizji technicznych.

oraz zadania na przysztosc:

Planuje zwroci¢ wiekszg uwage na mi-
kro i makro otoczenie, ale systemowo
poprzez uzupetnienia danych w progra-
mie informatycznym.

Planuje zredagowanie ankiety weryfikujg-
cej wizerunek Spotki wérod kontrahentow.
Planuje wprowadzenie dziatan marketin-
gowych w zbidr zaréwno celdw strate-
gicznych jak i celdw rocznych.

Zaproponowane przez ekspertow re-
komendacje zostaly pozytywnie ocenione.
Z uwagi na fakt, iz cze$¢ dziatan zostata
zaimplementowana w | kwartale 2013 roku,
na dzien dzisiejszy Spodtka nie jest w stanie
ocenic¢ efektéw wprowadzonych zmian.

ul. Legionéw 243A, 43-502 Czechowice-Dziedzice
Tel.: 32 743 56 01, Fax: 32 743 56 99

E-mail: info@intertrade.com.pl
www.intertrade.com.pl
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JOWIX"
TRIOMET

JOWIX-TRIOMET Sp. z0.0.

Rozpoczecie dziatalnosci firmy Jowix-
Triomet datuje sie na 1996 rok. Pierwotnym
przedmiotem dziatalnosci byt handel, pro-
dukcja i ustugi w zakresie artykutow tech-
nicznych, wyrobow metalowych, elementéw
wyposazenia sklepow oraz posrednictwo
w obrocie towarowym. Szybki rozwoj firmy
oraz poczynione inwestycje w poszerza-
nie mozliwosci produkcyjnych, umozliwity
czesciowg zmiane kierunku dziatalnosci
firmy.

JestesSmy  specjalistami z zakresu
kompleksowego wyposazania obiektow
handlowych, ustug wycinania laserowego,
ustug produkcji jak réwniez wykonywania
konstrukcji stalowych. Na rynku wyposaze-
nia wnetrz sklepow, sklepow oraz restauraci
przy stacjach benzynowych, supermarke-
tow oraz magazynow pozyskalismy zaufa-

nie rodzimych jak i zagranicznych marek.
Dzieki doskonatemu zespotowi fachowcow,
Swiadczymy kompleksowe ustugi produk-
cji w zakresie ciecia laserem, ustug giecia,
ustug spawania MIG/MAG/TIG, lakierowania
proszkowego w petnym zakresie palety RAL,
spawania zbiornikdw z przeprowadzaniem
kontroli szczelnosci.

Jowix-Triomet dzisiaj to ponadstuoso-
bowy zespot fachowcéw oraz nowoczesny
park maszynowy. To rowniez ogromny bagaz
doswiadczen i wysoka jakos$¢ produktow.

Dagzymy do tego, aby wspdtpraca z ko-
operujgcymi firmami byta jak najbardziej sa-
tysfakcjonujgca dla obu stron. Poszerzanie
zasiegu naszej dziatalnosci przynosi nowe
wyzwania, ktére podejmujemy dla dobra
naszego Klienta oraz dla dobra i dalszego
rozwoju naszej firmy.




W naszej firmie zostat wdrozony Sy-
stem Zarzgdzania Jakoscig 1ISO 9001:2008.
Posiadamy rowniez koncesje MSWIA w za-
kresie produkcii dla Wojska i Policji.

Powodem skorzystania z Audytu Stra-
tegicznego Przedsigbiorstwa byto miedzy
innymi dostrzezenie barier rozwoju przed-
siebiorstwa, takich jak poziom posiada-
nego wyposazenia oraz zaawansowania
automatyzacji procesow produkcyjnych.
Zauwazono réowniez konieczno$¢ dokona-
nia redefinicji priorytetéw strategicznych
oraz wdrozenia nowej strategii dziafania,
w oparciu o zdefiniowang wole wiascicieli
wraz z wykorzystaniem zewnetrznej firmy
doradczej. Firma rozwazata zweryfikowa-
nie zasadnosci oraz kosztow wejscia na
nowe rynki, dywersyfikacji produktéw oraz
uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej
spotki. Szybko zmieniajace sie warunki na
rynku wymuszajgce permanentng analize
marketingowa rynku i zachowan konku-
rencji, sktonito firme do zweryfikowania
swoich planow przeksztaicen z ekspertami
zewnetrznymi.

Przekazane przez audytoréw reko-
mendacje pozwalajg podja¢ firmie dalsze
kroki w jej rozwoju. Najistotniejsze dla firmy
na dzien dzisiejszy jest wdrozenie ustugi
doradczej — majacej na celu opracowanie
strategii dziatania, uwzgledniajgcej czesc
sugerowanych kierunkow zmian. Planuje
sie réwniez przeszkolenie grona osob kie-
rujgcych w zakresie kreowania strategii.
Nieodzownym elementem w budowaniu
potencjatu firmy bedzie zwiekszenie inno-
wacyjnosci oraz poszukiwanie zrédet dofi-
nansowania.

Dane kontaktowe: ul. Kaliny 16A, 41-600 Swietochtowice
Tel.: 32 770 51 30, Fax: 32 770 51 35

E-mail: biuro@jt.com.pl
www.jt.com.pl
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Podkarpacka Kancelaria Rachunkowa Sp.

PKR

Podkarpacka
Kancelaria
Rachunkowa

Dane kontaktowe:

Zajmujemy sie kompleksowg obstu-
ga ksiegowg oraz kadrowg podmiotow
o roznym profilu dziatalnosci. Prowadzimy
zarowno petng jak i uproszczong ksiego-
wos¢, reprezentujemy Klientow przed roz-
nymi urzedami. Obstuge firm prowadzimy
W oparciu 0 sprawdzone oprogramowanie,
ktore gwarantuje poprawno$c i rzetelnosc
rozliczen oraz bezpieczenstwo przechowy-
wania danych. Gwarantujemy rzetelnos¢
i odpowiedzialno$¢ w prowadzeniu spraw
naszych Klientéw.

Nasza firma $wiadczy usfugi w zakresie:
Kadr i pfac;
Prowadzenie Ksigzki Przychodow i Roz-
chodow;
Prowadzenie ewidencji $rodkow trwa-
tych i wyposazenia;
Sporzadzanie deklaracji ZUS;
Sporzadzanie wydrukéw rozliczenia do-
chodu, straty zamawiajgcego, sporza-
dzanie deklaracji VAT, zeznania PIT 36
oraz innych deklaracji.

Z0.0.

Dysponujemy wysokimi, stale pod-
noszonymi, kwalifikacjami, oraz duzym do-
Swiadczeniem w ksiegowosci i sprawach
podatkowych.

Zgodnie z misja firmy: Nie tylko dobrze
rozliczamy ale rowniez jestesmy chetni aby
doradza¢ i pomagac rozwija¢ sie naszym
klientom.

Gtownym powodem, dla ktérego zde-
cydowalismy sie na skorzystanie z ustugi
audytu strategicznego byto obnizenie kosz-
téw dziatalnosci.

Audytorzy zalecili szereg usprawnien
dla firmy w sferze badania rentownosci ofe-
rowanych produktow, analizy potrzeb i ocze-
kiwan klientow, komunikacji wewnetrznej czy
kultury organizacyjnej.

Aktualnie jestesmy na etapie wdraza-
nia zaproponowanych przez audytoréw re-
komendacji, dlatego na efekty tych dziatan
trzeba bedzie troche poczekac.

ul. Staroniwska 77, 35-101 Rzeszow

Tel.: 17 863 28 08
E-mail: biuro@pkr.rzeszow.pl
www.pkr.rzeszow.pl



TEST SYSTEMY USZCZELNIAJACE
J.,W. Okularczyk, M.,M. Stepien sp.|.

ztest

systemy uszczelniajace

Dane kontaktowe:

Przedsiebiorstwo  TEST =~ SYSTEMY
USZCZELNIAJACE funkcjonujace na ryn-
ku od 1992 r. specjalizuje sie w produkcji
i dostawach uszczelnien technicznych do
hydrauliki sitowej, pneumatyki, obrotowych
czes$ci maszyn oraz zastosowan nietypo-
wych wszystkich dziedzin przemystu.

Wazne elementy dziatalnosci to:
ekspresowa produkcja uszczelniern me-
todg obrébki skrawaniem
remonty i regeneracja sitownikow hy-
draulicznych
produkcija nowych sitownikow
gumowe wyroby formowe
tworzywa konstrukcyjne.

Dziata w zakresie utrzymania ruchu,
obstugi technicznej, napraw i remontow:
MRO, jak réwniez dostaw na pierwszy mon-
taz: OEM.

Witasciciele firmy czesto podkreslajg
wyrdzniajgce cechy swojego zespotu — za-
angazowanie i kompetencja. To sprawia, ze
w jednym miejscu — siedzibie przedsigbior-
stwa — zaleznie od potrzeb, mozna uzyskac
doradztwo techniczne, projekt wezta robo-
czego lub detalu, wymagane uszczelnienia,
elementy gumowe lub tworzywowe oraz
ustuge remontowg wraz z montazem czesci
sktadowych sitownika. Dzieki elastycznosci
dziatania, dostosowania sie do zmieniaja-
cych sie warunkow rynku i wymagan klien-

tow oraz $wiadomosci wiascicieli, firma stale
sie rozwija. Dziata wg opracowanej strategii
rozwoju, ma wdrozony od 2004 r. system za-
rzadzania jakoscig wg ISO 9001, za 2012 .
zdobyta tytut Gazeli Biznesu.

Jednak w mys| dewizy, ze zmiany sg
na $wiecie najbardziej pewne i stafe, firma
TEST SYSTEMY USZCZELNIAJACE wcigz
porownuje swojg strategie z wymaganiami
rynku. Stad zainteresowanie ustugg audytu
strategicznego — potrzeba otrzymania ma-
teriatu porownawczego, sfuzgcego ocenie

ul. Legionéw 90/100, 42-200 Czestochowa
Tel.: 34 365 91 45, Fax: 34 365 91 45

E-mail: info@uszczelnienia.net
www.test.pl

Projekt wspétfinansowany ze $rodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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dotychczasowej dziatalnosci, wskazania
obszardw z niewykorzystanym potencjatem,
sfabszych, wymagajacych modyfikacji oraz
stanowigcych mocne strony, na ktérych ba-
zie mozna budowac przewage konkurencyj-
na. Firma posiada spisang w 2010 r. kilkulet-
nig strategie rozwoju, jednak poprzez audyt
strategiczny zostala poddana konfrontacji
z nowymi modelami biznesu.

Wynikiem audytu byty propozycje udo-
skonalen w zakresie zarzgdzania, sprzedazy,
marketingu i PR, kapitafu ludzkiego, techno-
logii i innowaciji, zasobow finansowych, ta-
kich jak, np.:

wdrozenie  nowoczesnego
wspomagajgcego controlling
udoskonalenie proceséw delegowania
uprawnien, procedur oraz opracowanie
systemu zarzgdzania informacjg miedzy
dziatami

nawigzanie wspoipracy z Jednostkami
Samorzgdu Terytorialnego i Organiza-
cjami pozarzadowymi w obszarze edu-
kacyjno-szkoleniowo-doradczym

systemu

opracowanie budzetu i systemu promo-
cyjnego i reklamowego Firmy,
aplikowanie o srodki UE na wdrazanie
innowaciji

zwiekszenie udziatu w projektach UE na
rozwaj firm

wdrozenie systemu controlingu rentow-
nosci klientow (zwlaszcza statych).

Powyzsze propozycije zostaty wigczone
do warsztatow strategicznych, ktore przed-
sigbiorstwo TEST SYSTEMY USZCZELNIA-
JACE przeprowadzito podczas przegladu
strategii w styczniu 2013 r. Obecnie naste-
puje wdrazanie wypracowanych rozwig-

zan, np. zwigzanych z polityka personalna,
badaniem rentownosci klientow i towardw,
usprawnienia komunikacji wewnetrzne;j.




A A

VINI Liliana Lehrer-Rychel

Piekarnia ,Vini” rozpoczeta swojg dzia-
talnos¢ w 1991 r. Od poczatku istnienia po-
szukiwata wtasnej drogi na trudnym rynku
piekarniczym. Cele i gléwne zatozenia firmy
zostaly sprecyzowane i jasno okreslone tj.
jakos¢, bezpieczenstwo zdrowotne zyw-
nosci oraz zaspakajanie ponadstandardo-
wych oczekiwan konsumenta. Rokrocznie
poszerzalismy oferowany asortyment, ktory
w duzej mierze klarowat sie w wyniku badan
potrzeb klientéw i analizy segmentu zywnos-
ciowego. Systematycznie podwyzszalismy
poprzeczke stawiajgc sobie nowe wyzwania
i dgzac do ciggtego rozwoju i doskonalenia
witasnej dziatalnosci. Niejednokrotnie szuka-
lismy zrodet dofinansowania, szczegdinie
w okresie przed wstgpieniem Polski do Unii
Europejskiej, korzystalismy m.in. z funduszu
przedakcesyjnego PHARE.

Obecnie  zasadniczym  kierunkiem
firmy Vini jest wytwarzanie wyrobow na ba-
zie tradycyjnych receptur, wykorzystujgc

do produkcji naturalny zakwas zawierajgcy
kultury bakterii kwasu mlekowego. Ponadto
w wyniku zapoznania sie z dostepnymi pub-
likacjami nt. zywienia polskiego spoteczen-
stwa wprowadzono pieczywo prozdrowotne
(znane pod nazwa ,chleby natury”) oraz pie-
czywo ekologiczne.

Jeden z naszych produkiow chleb
mieszany HIPOLEN zostat objety patrona-
tem Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy
i uzyskat zgode na umieszczenie na opako-
waniu orkiestrowego serduszka z napisem
,Policz sie z cukrzycg”.

Jestesmy takze uczestnikami 7PR.
W ramach tego projektu wraz z Partnerami
z Hiszpanii, Niemiec i Szwecji bedziemy
prowadzi¢ prace badawczo-rozwojowe, kto-
rych zamierzonym efektem bedzie pieczywo
funkcjonalne dedykowane ludziom starszym
wzbogacane o sktadniki pochodne z mleka
oraz widkno ziemniaczane o wtasciwosciach
antykancerogennych.

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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Firma Vini przywigzuje bardzo duzag
wage do waloréw prozdrowotnych pieczywa
poniewaz jest to najszybszy i najtatwiejszy
naturalny sposéb wzbogacenia codzien-
nej diety cztowieka w niezbedne skfadniki
odzywcze, biorgc pod uwage powszechne
spozywanie pieczywa przez polskiego kon-
sumenta (ok. 200g na dzien) oraz fatwosc
wzbogacania ciasta chlebowego.

Firma Vini dzisiaj cieszy sie rosna-
cym zaufaniem klientow a nasze wyroby sg
gwarancjg najwyzszej jakosci i wysmieni-
tego smaku. Na sukces firmy sktadajg sie
fachowe przygotowanie naszych pracowni-
kow, staranna selekcja surowcow, profesjo-
nalnie opracowane receptury, jak rowniez
sprawnie funkcjonujgcy System Zarzgdza-
nia Jakoscig ISO 9001:2000 oraz System
Bezpieczenstwa Zdrowotnego Zywnos$ci
HACCP.

Dane kontaktowe:

Powodem uczestnictwa w projekcie
Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa byla
przede wszystkim che¢ skorzystania z fa-
chowego doradztwa w zakresie procesow
realizowanych w firmie, w tym marketingu.
Uwazamy, ze kazda ocena ekspertow ze-
wnetrznych pozwala na dokonanie zmian
poprawiajgcych dziatanie firmy, szczegolnie
eliminacje tych, ktére sg w firmie rutyna. Ma-
jac mozliwos¢ przegladu funkcjonujacych
w firmie procesow i analize ich skutecznosci
skorzystanie z oferowanych w ramach pro-
jektu ustug byto szczegdlnie zasadne.

Jedna z rekomendaciji, ktéra zostata
wdrozona dotyczyta analizy portfela klien-
téw. Po przeprowadzeniu analizy portfe-
la klientéw zwiekszy! sie znacznie udziat
w sprzedazy Klientow statych. Réwnoczes-
nie poprawita sie rentownos¢ tego seg-
mentu o0 okofo 45%. Systematycznie (cho¢

powoli) zwieksza sie sprzedaz pieczywa
z wyzszej” potki. Zwigzane jest to z prowa-
dzong na szeroka skale akcjg edukacyjng
dla klientow, dotyczacg racjonalizacji odzy-
wiania. Analiza rynku odbiorcow zbiorowych
produktow pochodzenia naturalnego, stuza-
cych zdrowemu odzywianiu wykazata roz-
proszenie i rozdrobnienie tych podmiotow
(zaréwno w regionach, jak i w kraju). Wynika
to gtéwnie z niskiej swiadomosci kadry za-
rzadzajgcej znaczacymi na rynku podmio-
tami w zakresie potencjaftu rozwojowego ni-
skoprzetworzonych lub suplementpwanych
produktéw spozywczych. Proces badawczy
sieci dystrybucyjnej takich produktoéw spo-
zywczych, w tym pieczywa jest zmudny,
wieloletni i stanowi jedno z gtéwnych zadan
strategii rozwoju produktow.

Dzieki dziataniom zaproponowanym
w ASP osiggnieto stabilny przyrost warto-
Sci sprzedazy przy rbwnoczesnej poprawie
rentownosci. Okresélono precyzyjne cele
strategiczne przedsigbiorstwa na okres
najblizszych 3-5 lat, ktorymi sg: budowa in-
terproduktowej sieci dystrybucyjnej w kraju
i Europie oraz racjonalizacja kosztow dys-
trybucji. Jednym z celow jest rowniez rozwoj
produktéw w ramach wspotpracy z placow-
kami naukowo-badawczymi (Polska, Szwe-
cja, Niemcy, Hiszpania, Francja) i w oparciu
o wlasne prace badawczo-rozwojowe finan-
sowane w ramach programoéw UE.

ul. Kosciuszki 107, 42-582 Rogoznik
Tel.: 32 287 70 44, Fax: 32 287 70 44

E-mail: vini@vini.pl
www.vini.pl



Firma ZMP-Trade Sp. z 0.0. powstala
w 2010 roku w rozwinieciu rodzinnej firmy
Zaklady Metalowe Petlak s.c. W ramach
swojej dziatalnosci kontynuuje szeroko ro-
zumiang obrébke metali, jednakze zmie-
niajgce sie realia rynku sktonity przedsie-
biorstwo do rozwoju nowych kierunkow
dziatan. Firma jest przykfadem rzeczywistej
wspotpracy nauki i przemystu nakierowanej
na zaspokajanie potrzeb rynku na innowa-
cyjne rozwigzania w obszarze swojej dzia-
talnosci. Strategia rozwoju firmy zaowoco-
wafa wspotpracg z osrodkami naukowymi
i medycznymi takimi jak: Politechnika Sla-
ska w Gliwicach, Instytut Techniki i Aparatury
Medycznej w Zabrzu, Instytut Informatyki
Teoretycznej i Stosowanej PAN w Gliwicach
oraz Slaskie Centrum Rehabilitacji REPTY.
Dotychczasowa wspodtpraca zaowocowata
wspolnymi projektami w obszarze opraco-
wania innowacyjnych mechatronicznych
urzadzen rehabilitacyjnych reki. W roku 2013
firma zostata wybrana do grona laureatow
,Firm z Przysztoscig” przez 1zbe Rzemiesini-
cza oraz Matej i Sredniej Przedsiebiorczosci
w Katowicach.

Z uwagi na zdecydowang zmianeg
profilu dziatalnoéci przedsiebiorstwa, sta-
wiajgc sobie za cel zwigkszenie efektywno-
$ci dziatania oraz koniecznos$¢ planowania
procesow i dziatan w szerokim horyzoncie
czasowym, Zarzad ZMP-Trade zdecydowat

Dane kontaktowe:

ZMP-Trade Sp. z 0.0.

VARIO

5 - axis

sig na skorzystanie z ustugi Audyt Strate-
giczny Przedsiebiorstwa (ASP) pozwalajgcej
wnikliwie przeanalizowac kluczowe obszary
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Ustuga ASP w przedsiebiorstwie ZMP-
Trade dotyczyta przede wszystkim analizy
potencjatu przedsiebiorstwa w jego otocze-
niu, a w szczegolnosci: oceny konkuren-
cyjnosci, wskazania potencjalnych szans
i zagrozen dla przedsiebiorstwa w kon-
tekscie jego obszaru dziatania, kierunkéw
rozwoju strategicznego przedsigbiorstwa,
zarzadzania nim z uwzglednieniem warun-
kow panujgeych na rynku czy oceny kultury
organizacyjne;.

ul. tabedzka 22, 44-121 Gliwice
Tel.: 32 300 30 40

E-mail: office@zmptrade.eu
www.zmptrade.eu

Przeprowadzona ustuga ASP
w przedsiebiorstwie ZMP-Trade zaowoco-
wata rekomendacjg i wdrozeniem dziatan
prorozwojowych i innowacyjnych w sferze
strategii rozwoju przedsiebiorstwa m.in.
poprzez identyfikacje celow strategicznych
krétko i dfugoterminowych z  uwzglednie-
niem warunkow, jakie kreuje i determinuje
otoczenie przedsiebiorstwa. W wyniku dzia-
tan ASP stworzono platforme wymiany indy-
widualnych pogladdw i oczekiwan Zarzgdu
i pracownikow w zakresie wizji przedsiebior-
stwa i realizacji celdw, umozliwiajacg okre-
Slenie zasobow i lepszg integracje w obrebie
przedsiebiorstwa.

Ustuga ASP zostala przeprowadzona
profesjonalnie przez kompetentny zespot,
tym samym w pefni zastuguje na szeroka
rekomendacie.

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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WSKAZOWKI DLA KONSULTANTOW
NT. PRAWIDEOWEGO PRZEPROWADZENIA

Niezbednik konsultanta ustug
Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa

1. Charakter ustugi

Usfuga skierowana jest do mikro,
maltych i érednich przedsiebiorstw zlokali-
zowanych w catym kraju. Celem uslugi jest
przeprowadzenie profesjonalnego doradz-
twa pozwalajgcego firmie na zweryfikowanie
informaciji nt.:

swojej konkurencji,

wskazanie potencjalnych szans i zagro-
zen dla firmy w kontekscie jej produktow
i ustug,

przeprowadzenie analizy i oceny jakosci
procesu pozyskiwania informacji o oto-
czeniu firmy i odpowiedniego zarzadza-

Alicja Michalik
Menadzer projektu w GAPP S.A.

nia nig w uwzglednieniu warunkéw pa-
nujgcych na rynku,

fazy cyklu zycia produktu, rynku oraz
technologii stosowanych przez firme,
bilansu strategicznego przedsigbior-
stwa.

2. Nabor ofert

Zainteresowanej firmie przedstawiamy

powyzsze zalety ustugi oraz pytamy:

o branze?, pod katem zweryfikowania
informacji czy dziatalnos¢ prowadzo-
na przez firme nie jest wykluczona z

AUDYTU ASP

mozliwosci ubiegania sie o dofinan-
sowanie,

czy przedsiebiorstwo nie jest w trudne;j
sytuaciji ekonomicznej?,

czy ma mozliwos¢ skorzystania z po-
mocy de minimis? — informujemy o za-
sadach udzielania pomocy de minimis
jezeli przedsiebiorca nie zna tych za-
sad.

Po wstepnej weryfikacji przesytamy fir-

mie wszelkie niezbedne dokumenty lub odsy-

tamy firme na strone www.audytstrategiczny.
pl gdzie mozna pobrac¢ wszystkie dokumenty
oraz skorzystac z formularza on-line.

Projekt wspétfinansowany ze $rodkdw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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3. Weryfikacja oferty

Podstawowe dokumenty, z ktorymi fir-
ma powinna zapoznac sig przed przystgpie-
niem do projektu:

Regulamin  uczestnictwa  Przedsig-

biorstw w Projekcie - z uwzglednieniem

zasad udzielania pomocy de minimis

— Zalgcznik nr 1 do regulaminu — for-
mularz zgtoszeniowy

— Zatgcznik nr 2 i nr 3 - oswiadczenia
o0 sytuacji finansowe;j

Wzdér umowy na wykonanie ustugi ASP

— Zatgcznik nr 1 — zaswiadczenie
0 udzielonej pomocy de minimis

—  Cennik ustugi

Konsultant na podstawie otrzymanych
dokumentow kwalifikuje firme do audytu
informujac jg o tym mailowo jednoczesnie
proszgc o podpisanie umowy wraz z usta-
leniem potencjalnego termin przeprowadze-
nia audytu.

4. Naboér eksperta

Po podpisaniu umowy z firmg konsul-
tant rozpoczyna procedure wyboru eksperta
zgodnie z dokumentacjg projektowa:

ogtoszenie o naborze eksperta
wybdr najkorzystniejszej oferty
umowa z ekspertem.

Po zakonczeniu procedury wybo-
ru eksperta konsultant podpisuje umowe
z ekspertem oraz dostarcza mu materiaty
niezbedne do przeprowadzenia audytu:

Instrukcja $wiadczenia nowej ustugi ASP
— Formularz ankietowy ASP
— Anonimowe badanie
wsrod pracownikow
— Narzedzie informatyczne do prze-
prowadzenia ASP
= \Wytyczne dotyczgce przygotowa-
nia raportu z wykonanego ASP

ankietowe

5. Wykonanie ustugi Audytu
w firmie

Proponowany scenariusz przeprowa-
dzenia audytu.

Konsultant przed wizytg w firmie stara
sie pozyska¢ maksymalnie duzg ilos¢ in-
formaciji o firmie oraz branzy w ktorej firma
dziata, probuje zidentyfikowac najwigkszych
konkurentow w branzy, firmy wiodace etc.

Podczas wizyty w firmie konsultant
przedstawia w paru stowach projekt, ustu-
ge oraz przedstawia eksperta, ktory bedzie
przeprowadzat audyt.

Konsultant przekazuje firmie infor-
macje, ze anonimowe badanie ankietowe
wsrod pracownikow jest integralng czescig
audytu i prosi o wskazanie grupy pracow-
nikow, ktérzy mogli by wzig¢ udziat w tym
badaniu. Badanie moze zosta¢ przepro-
wadzone wsréd minimum 5 pracownikow
do maksimum 40. Jezeli firma liczy wiecej
pracownikow, wskazane jest aby w bada-
niu wzieli udziat przedstawiciele wszystkich
jednostek organizacyjnych firmy. Zaleca
sie aby badanie bylo prowadzone rowno-
legle do audytu prowadzonego z osobami
prowadzgcymi firme, aby na zakonczenie
pierwszego dnia audytu mozna byto zebrac
anonimowe ankiety.

Ankiety zostajg rozdane pracownikom
w otwartych kopertach, z zapewnieniem ich
0 anonimowosci badania oraz prosbg o ich
zaklejenie po ich wypetnieniu.

Podczas pierwszej wizyty konsultant
wypetnia: Harmonogram realizacji ustugi
ASP.

W ramach ustugi konieczna jest mini-
mum jedna wizyta eksperta w przedsiebior-
stwie, jednak proponuje sig¢ zorganizowanie
okoto trzech wizyt, ktérych celem bedzie:

pierwsza wizyta - wladciwy audyt, czas
trwania okoto 4-5 godziny

druga wizyta — uzupetnienie informacii
nt. firmy (jesli konieczne), czas trwania
okoto 1-2 godziny

trzecia wizyta - przekazanie raportu oraz
omowienie wynikow audytu, czas trwa-
nia okoto 1 godziny.

6. Zakonczenie ustugi

Ekspert w ciggu 2 tygodni powinien
wykonac raport, ktory przesyta do konsul-
tanta w celu przekazania firmie. Konsultant
powinien zapozna¢ sie z raportem przed
przekazaniem go firmie. Jezeli konsultant
ma sugestie co do raportu powinien przeka-
zac je ekspertowi, z prosbg o uzupetienie
raportu wedtug wskazanych sugestii.

Zakonczenie ustugi z ekspertem kon-
czy sie w momencie podpisania protokotu
zdawczo-odbiorczego na podstawie ktore-
go, ekspert ma prawo do wystawienia ra-
chunku badz faktury oraz wszelkich innych
dokumentéw zgodnie z przepisami obowig-
zujgcymi w danej instytucii.

Realizacja cafej ustugi powinna za-
mknac¢ sie w okresie ok. 1 miesigca, chyba
ze zajdg szczegolne okolicznosci, niezalez-
ne od eksperta, z powodu ktérych zakon-
czenie realizacji moze sig przedtuzyc.

Ustuge z firma uznaje sie za zakonczo-
ng w momencie przekazania firmie raportu
z audytu wraz z rekomendacjami oraz pod-
pisania przez nig protokotu zdawczo-odbior-
czego.

Ponadto konsultant jest zobowigzany
do odnotowania spotkan w firmie w: Harmo-
nogramie realizacji ustugi ASP wraz z od-
notowaniem zakonczenia ustugi poprzez
podpisanie protokotu zdawczo-odbiorczego
przez firme.

7. Raportowanie pomocy
de minimis

Zgodnie z cigzacym na nas obowigz-
ku sprawozdawczosci w zakresie udzielania
pomocy publicznej zgodnie z par. 7 ust. 8



umowy o dofinansowanie w ramach Dzia-
tania 5.2. (,Beneficjent jest zobowigzany do
przesytania Instytucji Wdrazajgcej/Instytucii
Posredniczacej Il stopnia w terminie 7 dni
roboczych od zakonczenia okresu sprawo-
zdawczego wersji elektronicznej sprawo-
zdania z udzielonej pomocy publicznej na
formularzu udostepnionym przez Prezesa
Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumen-
téw w powszechnie dostepnej sieci telein-
formatycznej”), jestesmy zobligowani do
przesytanie w terminie 7 dni od zakonczenia
okresu sprawozdawczego (rozumianego
jako poszczegolne kwartaly danego roku
kalendarzowego, zgodnie z przepisami par.

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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6 wspomnianego powyzej rozporzgdzenia)
sprawozdania o udzieleniu bgdz informaciji
0 nieudzieleniu pomocy publicznej w danym
okresie sprawozdawczym.

Wobec powyzszego 1 osoba w danej
instytucji zbiera informacje z udzielonej po-
mocy de minimis w danym kwartale wedfug
wzorow ze strony: http://www.uokik.gov.
pl/sprawozdania_podmiotow_udzielaja-
cych_pomocy_publicznej.php i przesyla
do 5 dni roboczych od zakonczenia okresu
sprawozdawczego do menadzera projekiu
w celu przygotowania zbiorczej informaciji
z udzielonej pomocy do PARP m
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DOKUMENTACJA PROJEKTOWA

INNOWACYINA oneumoressxa
AR s oA

Instrukcja $wiadczenia
nowej ustugi ASP

ANONIMOWE o
BADANIE ANKIETOWE “/

AUDYT

\/ WSROD PRACOWNIKOW AR

AUDYT
STRATEGICZNY
PRZEDSIEBIOR!
AUDYT STRATEGICZNY PRZEDSIEBIORSTWA INNOWACYINA s snorescn -
- nowg ustuga doradczg dla przedsigh SO s oron e
$wiadczona

Instytucje Otoczenia Bi|
ncie, droga respondentko

zostata stworzona na potrzeby projektu pt. ,Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa (ASP) - nowa usluga
rzedsiebiorstw $wiadczona przez Instytucie Otoczenia Biznesu” i jest integralna czescia badania stra-
stwa firmy. Badanie to pomoze w opracowaniu raportu zawierajacego rekomendacie do podiecia dziatafi
h i innowacyinych w sferze produktu, organizacii, technologil, procesu lub marketingu. Ankieta est pro-
i3 0s6b zarzadzajacych firma. Wypelniajac ankiete, wyrazaia Pafistwo zgode na opracowanie zbiorczego
nanej uslugi, w zakresie w jakim zezwalai na to zarzadzaiacy firma.

kowicie anonimowa. Dochowujemy wszelkich starar, aby zapewnic Paistwu prywatnos¢ podczas e
nkieta powinna zostaé Paristwu dostarczona w otwartej kopercie. Po wypetnieniu formularza, prosimy
do koperty, zaklejenie i przekazanie konsultantowi. Welad do ankiet maja jedynie osoby przeprowadzajace
ny przedsiebiorstwa, natomiast zarzadzajacym organizacia, przekazane zostana jedynie zbiorcze wyniki

Formularz ankietowy ASP

M
/

AUDYT
STRATEGICZNY
PRZEDSIEBIORSTWA

AUDYT STRATEGICZNY PRZEDSIEBIORSTWA (ASP)
— nowa ustuga doradcza dla przedsigbiorstw

$wiadczong przez
Instytucje Otoczenia Biznesu

e Pt
ronon OGS
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RAPORT KONCOWY
- NAJCZESTSZE REKOMENDACJE

=== fektem  koncowym uczestnictwa
= rzedsigbiorcy w projekcie byto
b Ofrzymanie  indywidualnego raportu
zawierajgcego rekomendacje sformutowa-
ne przez ekspertdw w oparciu o otrzymane
informacje oraz najbardziej aktualny stan
wiedzy z zakresu nauki o zarzgdzaniu. Re-
komendacje zawarte w raporcie umozliwiaty
firmie podjecie dziatan prorozwojowych i in-
nowacyjnych w sferze produktu, organizaciji,
technologii, procesu lub marketingu, w ra-
mach warunkow, jakie kreuje i determinuje
jej otoczenie.

Najczestsze rekomendacje pojawia-
jace sie w 110 indywidualnych raportach
opracowanych dla kazdej z firm biorgcej
udziat w projekcie:
okreslenie / doprecyzowanie misji, wizji,
celow
rozszerzenie bazy odbiorcow, segmen-
tacja rynku

usprawnienie reklamy, poprawa wize-
runku, komunikacji marketingowej
usprawnienie zarzadzania na poziomie
operacyjnym

polepszenie systemu motywacyjnego,
szkolenia

analiza i rozszerzenie koszyka produk-
téw, wzbogacenie oferty o nowe ustugi
wypracowanie strategii

weryfikacja podziatu kompetencji i obo-
wigzkow

kontrola rentownosci klientow

poprawa procesu sprzedazy, zmiana
modelu dystrybuciji

usprawnienie komunikacji

analiza otoczenia konkurencyjnego
analiza portfela klientow

poprawa modelu biznesowego
wprowadzenie technologii ICT, zwigk-
szenie wykorzystania ICT

wykorzystanie potencjalu rekomenda-
cyjnego klientow

pozyskanie certyfikatow branzowych itp.
poprawa efektywnosci zaopatrzenia,
grupa zakupowa

rekrutacja fachowcow.

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
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ANALIZA PRZEDSIEBIORSTW
BIORACYCH UDZIAt W PROJEKCIE

aprezentowana analiza przedsie-
Zbiorstw przeprowadzona zostata

na podstawie dokumentow projek-
towych oraz wywiadow bezposrednich,
w szczegolnosci na podstawie ankiet bada-
nia $wiadomosci oraz wdrozenia innowacji,
a takze raportow ASP przygotowanych dla
110 firm uczestniczgcych w projekcie: ,Au-

Podziat audytow wg partneréw projektu

PNT ,Euro-Centrum” GAPP S.A.

Sp. z 0.0.

33,5%

33,5%

ARL Sp. z 0.0.

dyt Strategiczny Przedsiebiorstwa (ASP) —
nowg ustugg doradczg dla przedsiebiorstw
$wiadczong przez Instytucje Otoczenia Bi-
znesu”.

Pozyskane dane zostaly usystematy-
zowane w podziale na rézne kategorie sta-
tystyczne oraz merytoryczne.

Kazdy z partnerow projektu odpo-
wiedzialny byt za przeprowadzenie ustugi
Audytu Strategicznego Przedsigbiorstwa,
wsrod mikro, matych i $rednich przedsig-
biorcéw z terenu cafego kraju, w okresie
trwania Il, Il i IV etapu realizacji projektu, tj.
od 01.07.2011 r. do 31.12.2012r. 110 audy-
téw przewidzianych do realizacji w projekcie
zostato podzielonych pomiedzy partnerow
w nastepujacy sposob:

Gornoslaska Agencja Promocji Przed-
siebiorczosci S.A. — Lider Projektu — 36
audytow

Agencja Rozwoju Lokalnego sp. z o.0.
— 37 audytow

Park Naukowo-Technologiczny ,Euro-
Centrum” Sp. z 0.0. — 37 audytow.
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Audyt Strategiczny Przedsiebiorstwa
zostat przeprowadzony w 13 wojewddz-
twach, z czego najwiekszym zainteresowa-
niem cieszyt sie wsrod przedsiebiorcow po-
siadajgcych swoje siedziby w wojewddztwie
Slgskim (70%).

Ustuga ASP zostata przeprowadzona
wsréd  przedsigbiorcow  zlokalizowanych
w 53 roznych miastach Polski.

llo$¢ firm w poszczegélnych wojewodztwach
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Miasta w ktorych miaty miejsce audyty

31-50

51-70  71-90

Lokalizacja firm wg wojewodztw

91-100

Czeladz, Bobrowniki, Czechowice-Dziedzice, Cieszyn, Ustron, Toszek, Ktobuck, Mikotow, Pszpzyna, Tarnowskie Gory, Radlip, Zawiercie, Zywiec,, Bielsko-Biata, Bytom,
Chorzéw, Czestochowa, Dabrowa Gérnicza, Gliwice, Jaworzno, Katowice, Mystowice, Ruda Slaska, Rybnik, Siemianowice Slaskie, Sosnowiec, Swigtochtowice, Tychy,

Wojewodztwo Miasto
dolnoslaskie Gromadka, Watbrzych, Wroctaw
lubelskie Niemce, Sosnowica
todzkie todz
matopolskie Chrzanéw, Zabierzéw, Czarny Dunajec, Wolbrom, Zembrzyce, Krakéw
mazowieckie Pruszkéw, Warszawa
opolskie Dobrodzien
podkarpackie Rzeszow
podlaskie Biafystok
pomorskie Gdansk
$laskie
Zabrze, Zory
Swigtokrzyskie tubnice, Kielce
warmirsko-mazurskie Kowale Oleckie

wielkopolskie

Koscian, Poznan



Zroznicowanie branzowe

edukacja/ doradztwo | 14
produkcja | 13
budowlana | 11
handel | 9
informatyka | 9
reklama | 8
przemyst 8
metalowa | 7
Iy ] 6
finansowa | 6
gastronomia i hotelarstwo s 3
chemia [rs s 3
consulting | 3
spedycia [rm— 2
biotechnologia [ 2
architektura [ 2
ubezpieczenia e 1
sprzedaz ksigzek e 1
produkcja aparatury kontrolno-pomiarowej s 1
monitoring e 4
0 2 4 6 8 10 12 14 16
Obszar dziatania firmy,
ktéra brata udziat w Audycie Strategicznym Przedsigbiorstwa
[l 'okainy || krajowy | miedzynarodowy [l regionalny
11820
Forma prawna audytowanych podmiotéw
dziatalno$¢ gospodarcza 48
spotka z 0.0. 43
spotka cywilna 6
spotka jawna 6
spotka akcyjna 5
spotdzielnia 1
wyzsza szkota 1
0 10 20 30 40 50 60

Przekréj branzowy firm korzystajacych
z opracowanej w projekcie ustugi Audytu
Strategicznego Przedsigbiorstwa byt bardzo
szeroki. Najwieksze zainteresowanie wzbu-
dzat on wsrod przedsiebiorcow reprezentu-
jacych branze: edukacja/ doradztwo (13%),
produkcja (12%) oraz branza budowlana
(10%).

Wsrod firm biorgeych udziat w pro-
jekcie, az (43%) ma zasieg krajowy, (28%)
z nich dziafa na rynku lokalnym, (18%) dzia-
ta na rynku regionalnym, a tylko (11%) na
rynku miedzynarodowym.

Analizujgc  audytowane firmy pod
wzgledem ich formy prawnej najbardziej po-
wszechng formag byta dziatalnos¢ gospodar-
cza, ktoérg prowadzito (44%) firm. Druga co
do wielkosci formg prawng, kitorg reprezen-
towaly podmioty biorgce udziat w projekcie
byla spdtka z ograniczong odpowiedzial-
noscig (39%).
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Struktura audytowanych podmiotow
wg wielkosci zatrudnienia

Il srednie || mate | mikro

Z Audytu Strategicznego Przedsie-
biorstwa skorzystato 11,82% firm $érednich,
32,73% firm matych oraz 55,45% mikro-
przedsiebiorstw. Poréwnujac strukture audy- GAPP 7@ 11 18
towanych podmiotéw do struktury przedsie-
biorstw w Polsce pod wzgledem wielkosci
zatrudnienia”, gdzie 0,12% stanowig duze
podmioty, 0,75% firmy $rednie, 4,07% firmy

mafe, a az 95,05% to mikro firmy, nalezy EC
stwierdzi¢, ze usluga ASP zainteresowa-
ne byly w duzej mierze podmioty wieksze,
o bardziej rozbudowanej strukturze.
ARL
RAZEM

“ na podstawie danych GUS na stan 29.02.2012r.

Jak firma jest oceniana przez pracownikéw/poziom satysfakc;ji?

Analizujgc anonimowe ankiety prze-
prowadzane w trakcie audytu ASP wsréd
pracownikow przedsiebiorstw w aspekcie 11%
ich zadowolenia z pracy, zaledwie 10% re-
spondentéw wyraza opinie, ze sg ,,zdecydo-
wanie zadowoleni”, 40% respondentow od-
powiedziafo ze sg ,raczej zadowoleni”, 36%
respondentom trudno byto wyrazi¢ opinie
w tym temacie, 11% bylo ,raczej niezado-
wolonych”, a 3% ,zdecydowanie niezado-
wolonych”.

B zdecydowanie zadowolony
|| raczej zadowolony

[ trudno powiedzie¢

. raczej niezadowolony

[l zdecydowanie niezadowolony




Skad firma dowiedziata si¢ o ASP?

3% 4%

5%
6%
8%
74%

[ info po szkoleniu
z Planowania Strategicznego

[ reklama prasowa

[ internet e
Izba Rzemieslnicza

|| bezposredni kontakt

przez eksperta, konsultanta B spotkanie informacyjne

Potrzeba wdrozenia zmian/innowacji
w firmie przed audytem

74% podmiotow korzystajacych z ustu-
gi, jednoznacznie wskazafo, ze do skorzy-
stania z Audytu Strategicznego Przedsig-
biorstwa przekonat ich bezposredni kontakt
z ekspertem lub konsultantem.

Audytowane firmy przed skorzystaniem
z ustugi ASP deklarowaty ,maty” poziom po-
trzeby wdrozenia zmian/innowaciji w 16%,
L$redni” w 56%, a ,duzy” w 28%.
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Poziom swiadomosci przed audytem

b.niski niski sredni [l wysoki [l b. wysoki

Przed skorzystaniem z ustugi Audyt
Strategiczny Przedsiebiorstwa poziom swia-
domosci uczestniczgcych w projekcie firm
ksztattowat sie w nastepujgcy sposob: 40% 19%
podmiotow deklarowato bardzo niski poziom
Swiadomosci, 38% podmiotéw — niski, 19% 40%
— $redni, zaden z podmiotow nie deklarowat
wysokiego poziomu, a tylko 3% podmiotéw
bardzo wysoki.

<|

()

%

38%

Poziom swiadomosci po audycie

b.niski niski sredni [l wysoki [l b. wysoki

Po skorzystaniu z ustugi Audyt Stra-
tegiczny Przedsigbiorstwa poziom Swia-
domosci uczestniczacych w projekcie firm
ksztattowat sie w nastepujgcy sposob: za-
den z podmiotéw nie deklarowat bardzo ni-
skiego ani niskiego poziomu swiadomosci,
11% podmiotéw sredni poziom $wiadomo-
8ci, 44,5% wysoki i 44,5% bardzo wysoki,
Cco bezsprzecznie $wiadczy o znacznym
wzroscie $wiadomosci po przeprowadzeniu
ustugi ASP




Stabe strony audytowanych firm

problemy HR (brak pesonelu, brak odpowiednych kompetencji)
luki systemu motywacyjnego i $ciezki awansu, szkolen

brak planowania (misji i wizji)
lub nieznajomos$¢ przez pracownikéw

niska skuteczno$é promociji, staba rozpoznawalno$¢ marki

brak / luki analizy otoczenia

brak celéw lub nieznajomo$¢ przez pracownikow

problemy z zarzgdzaniem procesami

problemy kultury organizaciji

brak / luki analizy portfelowej

staby przeptyw informacji, wystgpowanie barier w komunikacji

stabe zarzadzanie operacyjne

brak analizy luki kompetencyjnej, analiza niepetna

brak promocji

staba analiza mikrootoczenia,
niewykorzystywanie wiedzy pracownikéw

stabo rozwinigte relacje z klientem

brak wspétpracy z jednostkami B+R

staby portfel referencji i rekomendaciji,
niewykorzystanie rekomendaciji

niewielki potfel klientow

brak wiedzy o rentownosci klienta

0 10 20 30 40

ilos¢ opinii

. Stabe strony audytowanych firm GAPP
Stabe strony audytowanych firm ARL

Stabe strony audytowanych firm E-C

U przedsiebiorstw, ktére braty udziat
w ustudze mozna bylo zauwazy¢ game
,Stabych stron” podmiotow, ktore odzwier-
ciedlajg sytuacje przedsigbiorstw na rynku
polskim. Do najczesciej powtarzajgcych sie
wérod audytowanych podmiotéw pojawia-
ty sig: problemy HR (brak personelu, brak
odpowiednych kompetencji) luki systemu
motywacyjnego i sciezki awansu, szkolen
(84%), brak planowania (misji i wizji) lub nie-
znajomosc¢ przez pracownikow (33%), niska
skutecznos¢ promocji, staba rozpoznawal-
nos¢ marki (30%).
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Wsrod mocnych stron audytowanych
firm najczesciej pojawiajgca sie cechg byty:
dobre relacje z klientami u 59% podmiotow,
dobra kadra zarzgdzajgca i personel, kapitat
ludzki — kompetentna kadra zarzadzajgca
i personel u 55%, a takze bardzo dobry ko-
szyk produktow, wysoka jakosc¢ ustug u 45%
firm.

Mocne strony audytowanych firm

dobre relacje z klientami

dobra kadra zarzadzajgca i personel, kapitat ludzki
- kompetentna kadra zarzadzajgca i personel

b.dobry koszyk produktéw, wysoka jako$¢ ustug

wyniki finansowe (stabilny lub dynamiczny przychod

przewaga konstruktywnej kultury organizacyjnej

b.dobrze rozwinieta reklama,
rozpoznawalno$¢ marki, wizerunek firmy

konkurencyjne ceny, polityka cenowa

jasno okreslone cele i plany

korzystny portfel klientow

zadowolona kadra

model biznesowy

wizerunek

infrastruktura

znajomo$¢ otoczenia konkurencyjnego

0 20 40 60 80

ilos¢ opinii

. Mocne strony audytowanych firm GAPP
Mocne strony audytowanych firm ARL

Mocne strony audytowanych firm E-C



Najczestsze rekomendacje

okreslenie / doprecyzowanie misji, wizji,

rozszerzenie bazy odbiorcéw, segmentacja rynku

usprawnienie reklamy, poprawa wizerunku,
komunikacji marketingowe;j

usprawnienie zarzadzania na poziomie operacyjnym

polepszenie systemu motywacyjnego, szkolenia

analiza i rozszerzenie koszyka produktow,
wzbogacenie oferty o nowe ustugi

wypracowanie strategii

weryfikacja podziatu kompetencji i obowigzkéow
kontrola rentownosci klientow

poprawa procesu sprzedazy, zmiana modelu dystrybucji
uspawnienie komunikacji

analiza otoczenia konkurencyjnego

analiza portfela klientéw

poprawa poprawa modelu biznesowego

wprowadzenie technologii ICT, zwigkszenie wykorzystania ICT
wykorzystanie potencjalu rekomendacyjnego klientow
pozyskanie certyfikatow branzowych itp.

poprawa efektywnos$ci zaopatrzenia, grupa zakupowa

rekrutacja fachowcow

:

=

0 5 10 15 20 25 30 35 40
ifos¢ opinii

. Najczestsze rekomendacje GAPP
Najczegstsze rekomendacje ARL

Najczestsze rekomendacje E-C

Wsrod rekomendaciji  zaproponowa-
nych przedsiebiorstwom, ktére skorzystaty
z ustugi Audytu Strategicznego Przedsie-
biorstwa najczesciej pojawialy sie: okre-
$lenie / doprecyzowanie misji, wizji, celow
(35%), rozszerzenie bazy odbiorcéw, seg-
mentacja rynku (29%), usprawnienie rekla-
my, poprawa wizerunku, komunikacji marke-
tingowej (28%).
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Najczgstszym kierunkiem rozwoju in-
nowacyjnosci jaki zarekomendowali bada-
nym firmom eksperci byt: rozwdj innowagii
w zakresie rozwoju rynku lub wzmocnienia
pozycji na rynku (51%), innowacje w zakre-
sie HR/drabina sukcesu, budowa zespotu,
usprawnienie komunikacji (44%) oraz inno-
wacje w zakresie marketingu i PR/wzmoc-
nienie i promowanie reklamy posredniej
i bezposredniej, promocje, uruchomienie
nowych form marketingu, wykorzystanie po-
tencjafu Social Media itp. (35%).

Przedsigbiorstwa, ktore uczestniczyty
w projekcie, jako najczestszy powodd  sko-
rzystania z ustugi podaty: che¢ weryfikacji
podejmowanych dziatan (35%), potrzebe
stworzenia strategii (20%) oraz brak strate-
gii lub chec jej dostosowania do warunkow
rynkowych (15%).

307

25

20

(%))

Kierunki rozwoju innowacyjnosci w firmach

innowacje w zakresie rozwoj rynku/
wzmochienia pozycji na rynku

innowacje w zakresie HR/drabina sukcesu,
budowa zespotu,
usprawnienie komunikacji

innowacje wzakresie marketingu i PR/
wzmcnienie i promowanie reklamy
posredniej i bezposredniej, promocije,
uruchomineie nowych form marketingu,
wykorzystanie potencjatu Social Media itp.

innowacje technologiczne/rozbudowa maszyn,
poszerzenie skali i efektywnosci produkcji,
zmiana lokalizacji firmy
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ilos¢ opinii
. Kierunki rozwoju innowacyjnosci w firmach GAPP
. Kierunki rozwoju innowacyjnoéci w firmach ARL

. Kierunki rozwoju innowacyjnosci w firmach E-C

Powdd skorzystania z ustugi ASP

ilos¢ opinii

illl

I-
i cheé

| | .
weryfikacja tworzenie brak strategii chet iesi i brak ptynnosci spadek sprzedazy
podejmowanych strategii lub che jej kompetencji w obszarze HR kondycji w zarzadz. brak ptynnosci
dziatan jado i jinosci iwosci firmy proj y j
warunkow rynkowych




Ptec¢ firm

80 . ilosc opinii Analizujgc podziat oséb zarzadza-
jacych firmg pod katem ich pici 67% firm

70 7 zarzadzanych jest przez mezczyzn, 16%

60 - firm przez kobiety, a 14% przez zespot za-

50 | rzadzajacy skiadajacy sie z obu pfci. Nalezy
tutaj zaznaczy¢, ze analizowane podmioty

407 cechowata rézna forma prawna.

30 -

20 -

10 —

0 —

K+M
Czy uzyskane w ramach ASP rekomendacje
sg dla Panstwa przydatne?

100% - 100% podmiotow, ktdre uczestniczyto
w badaniu potwierdzito, ze uzyskane reko-

75% - mendacije sa dla firmy przydatne.

50% -

25% -

0 - T
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Projekt wspotfinansowany ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 75
Fundusze Europejskie — dla rozwoju innowacyjnej gospodarki. Inwestujemy w waszq przysztos¢



Efekty po wdrozeniu rekomendacji

Chociaz wiele audytowanych firm de-
klarowato, ze na spektakularne efekty dzia-
tan poaudytowych trzeba bedzie troche 7
poczekac, bo czesto dziatania ktére zamie- 6 -
rzaja podjg¢ dadzg efekt w perspektywie
dtugofalowej, to juz wiekszos$¢ z nich zade-
klarowata zauwazalne efekty po wdrozeniu 4
rekomendacii. Do najczesciej pojawiajgcych
sie nalezg: wdrozenie nowej polityki perso-
nalnej (13%), ujednolicenie misji, wizji, celow 2
przedsigbiorstwa (12%), wzrost kompeten-
cji/ szkolenia kadry (10%).

8 1 ilos¢ opinii
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KONSORGJUM PROJEKTOWE

LIDER PROJEKTU

GAPP

Gornoslaska Agencja Promocji
Przedsiebiorczosci S.A.

ul. Astréw 10

40-045 Katowice

Tel.: 32 730 48 41

e-mail: asp@gapp.pl
www.audytstrategiczny.pl

Gornoslagska Agencja  Promociji
Przedsigbiorczosci S.A. (do 2011 roku
Gornoslaska Agencja Przeksztalcen Przed-
sigbiorstw S.A.) powstata w 1994 r. Misjg
Spotki jest tworzenie odpowiednich warun-
kow i instrumentéw do podnoszenia konku-
rencyjnosci gospodarki regionu $lgskiego.

Poczatkowo gtownym zadaniem GAPP
S.A. bylo wspieranie aktywnosci administra-
cji rzadowej w trakcie przemian strukturalno
— wilasnosciowych w przedsiebiorstwach
panstwowych.

Obecnie najwazniejszym celem spotki
jest aktywizacja przedsiebiorczosci w szcze-
golnosci w matych i $rednich przedsiebior-
stwach, promocja innowacyjnych rozwigzan
technicznych, organizacyjnych oraz wska-
zywanie inwestycyjnych waloréw naszego
regionu.

Przez ostatnie kilkanascie lat zmieniat
sie wizerunek kraju i regionu, zmienialy sie
potrzeby s$rodowisk biznesowych i samo-
rzadowych, rosty wymagania i oczekiwania
Polakéw, zmienialy sie mozliwosci prawne,
administracyjne i finansowe, co byto dla fir-
my zrédtem nowych wyzwan.

Przestgpienie Polski do Unii Euro-
pejskiej nie tylko przyspieszyto przemiany,
ustabilizowato prawodawstwo gospodar-
cze, wprowadzito europejskie standardy
w zyciu codziennym, ale przede wszystkim
dafo szerokie mozliwosci miedzynarodo-
wych kontaktow gospodarczych, takze ma-
tym i érednim przedsigbiorcom.

Waznym i z sukcesami realizowanym
celem jest konstruowanie skutecznej plat-
formy wspotdziatania nauki i biznesu jako
podstawy innowacyjnej i konkurencyjnej
gospodarki. W projektach innowacyjnych
firma tworzy trwafe relacje biznes — nauka
—samorzad. Promujac i rozwijajgc partner-
stwo publiczno — prywatne stara sie budo-
wac¢ wzajemnie korzystne i transparentne
wiezy samorzgdu i biznesu.

Gornoslgska Agencja Promociji Przed-
sigbiorczosci S.A. to skuteczny, profesjonal-
ny i rzetelny partner, otwarty na oczekiwania
biznesu, samorzadu i $rodowisk nauko-
wych. |

Projekt wspdtfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka

Fundusze Europejskie — dla rozwoju innowacyjnej gospodarki. Inwestujemy w waszq przysztosé

77



78

PARTNERZY PROJEKTU

Agencja
o Rozwoju

Agencja Rozwoju Lokalnego
Sp. z o.0.

ul. Wincentego Pola 16
44-100 Gliwice

tel: 32 3393 110
e-mail: asp@arl.pl
www.arl.pl

Lokalnego Sp. z o0.0.

Agencja Rozwoju Lokalnego Sp. z o.0.
powstata w 1999 r. co stanowilo element
polityki Miasta Gliwice i jego partnerow
chcacych wspomoc funkcjonowanie matej
i Sredniej przedsigbiorczosci. Rdwnoczesnie
rozpoczat funkcjonowanie Inkubator Przed-
siebiorczosci. Przez ostatnie lata dziatalnos¢
Agencji zostata jednak znacznie poszerzona
- oprocz Inkubatora Agencja realizuje row-
niez inne formy wsparcia przedsiebiorczo-
$ci. Zadania Agencji wynikajg bezposrednio
z przyjetej misji i sg ukierunkowane na po-
dejmowanie inicjatyw sfuzgcych wspiera-
niu przedsiebiorczosci w skali regionalnej,
a coraz czegsciej nawet krajowej, rozwijanie
kultury biznesu wérod MSP promowanie
przedsiebiorczosci oraz wspieranie dziafan
i rozwoju ekonomicznego regionu.

Agencja byfa réwniez zaangazowa-
na w realizacje projektu ,NOWE GLIWICE”
Centrum Edukaciji i Biznesu ARL. Projekt byt
realizowany z inicjatywy Urzedu Miejskiego
w Gliwicach przy wsparciu srodkow unijnych.
Polegat on na rewitalizacji pokopalnianych
budynkow, w ktorych znajdujg sie teraz dwie
szkoty wyzsze oraz dwa kolejne inkubatory
przedsiebiorczosci. Obecnie jako wiasciciel
kompleksu ,Nowe Gliwice” Agencja oferuje
wynajem powierzchni biurowych, wynajem
sal szkoleniowych i konferencyjnych oraz
dysponuje dziatkami inwestycyjnymi prze-
znaczonymi dla firm z branz nowoczesnych
technologii.

Agencja jest rowniez mecenasem
wielu wydarzen Kkulturalnych. Kazdego roku
organizowana jest na terenie Nowych Gli-
wic Industriada, studenckie juwenalia — Igry,
odbywajg sig koncerty gwiazd, jak réwniez
kameralne koncerty instrumentalne. Na te-
renie Nowych Gliwic zlokalizowane jest no-
woczesne, multimedialne muzeum odlewni-
ctwa artystycznego.

W2011r. Agencja zostata zarejestrowa-
na w Krajowym Systemie Ustug dla Matych
i Srednich Przedsiebiorstw (KSU) w zakre-
sie ustug informacyjnych oraz doradczych
o charakterze ogélnym i proinnowacyjnym.
Zgodnie z wymogami okreslonymi w rozpo-
rzadzeniu Ministra Gospodarki w sprawie
KSU, ARL posiada odpowiedni potencjat
techniczny i ekonomiczny oraz zapewnia re-
alizacje w/w ustug zgodnie ze standardem
przez osoby posiadajace niezbedne kwali-
fikacje.

Dalszy rozwoj umozliwia Spodtce zakup
wiekszosciowego pakietu akcji Gornosla-
skiej Agencji Promocji Przedsigbiorczosci
S.A. w Katowicach. Zakup umacnia pozy-
cje Spotki w regionie i poszerza jej zakres
funkcjonowania o mozliwosci zwigzane
z dziataniami: Rybnickiego Inkubatora Tech-
nologicznego, Bytomskiego Parku Przemy-
slowego, Zorskiego Parku Przemystowego
i Slgskiego Centrum Naukowo-Technolo-
gicznego Przemystu Lotniczego. m



Euro-Centrum
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Park Naukowo-Technologiczny
Euro-Centrum Sp. z o.0.

ul. Ligocka 103
40-568 Katowice
tel. +48 32 783 43 08
+48 32 205 00 92
e-mail: asp@euro-centrum.com.pl
www.euro-centrum.com.pl

Park Naukowo-Technologiczny Euro-
-Centrum zostal zatozony w 2007 roku
w Katowicach. Jego dziatalno$¢ koncentruje
sig na rozwoju i wdrazaniu technologii ener-
gooszczednych oraz poszanowaniu energii
w budynkach. Jest miejscem, w ktérym bi-
znes spotyka sie z nauka.

Swoje cele realizuje oferujgc labora-
toria i sprzet badawczy, ustugi szkoleniowe
i doradcze, utatwiajgc dostep do wiedzy
i wynikow najnowszych badan z branzy,
a takze tworzac na terenie Parku sprzyjajace
warunki dla lokalizacji firm zaawansowanych
technologii i otoczenia biznesu. Dodatkowo
Park wspiera finansowo tworzenie firm tech-
nologicznych. Bada innowacyjne pomysty
i nastepnie angazuje sie kapitatowo w nowe
spotki.

Infrastrukture Parku tworzg dwa nowo-
czesne budynki o fagcznej powierzchni ponad
7 tys. m? — zrewitalizowany obiekt, w ktérym
swojg siedzibe ma Centrum Szkoleniowe
Nowoczesnych Technik Grzewczych oraz
budynek pasywny, pionierska inwestycja na
skale Europy Srodkowo-Wschodniej. m
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