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KAPITAL INTELEKTUALNY A STRATEGIE ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW

becnie kapitat intelektualny odgrywac
Ozaczyna coraz wigksza rolg¢ w procesach
tworzenia i wzrostu wartosci rynkowe;j
przedsigbiorstw. Osiagnigcie tego stanu zalezy od
poziomu tego kapitalu, czy mozliwosci jego
wykorzystania, w tym od przyjetej strategii dziatania
firmy. Uwaza si¢ go za glowne zrodlo kreowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

Efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
zalezy m. in. od zarzadzania wiedza, jaka posiada firma
o swoich klientach, kontrahentach, produktach,
czynnoS$ciach operacyjnych, a takze od jakosci i
dostepnosci informacji W systemach
informatycznych. Przewage konkurencyjng beda
mogty osiagnac te przedsigbiorstwa, ktore nie tylko
posiadaja wiedze, ale potrafiag nig odpowiednio
zarzadzaé¢, choéby poprzez wybdr i wdrazanie
odpowiedniej strategii rozwoju firmy.

Istota skutecznej strategii polega na tym, ze
tworzy ona unikalno$¢ firmy i pozwala zard6wno
pracownikom, jak i otoczeniu, w sposdb wyrazny
odrézni¢ dang jednostke od wszystkich pozostatych.
Przedsigbiorstwo, ktore nie okresli w sposdb mozliwie
najbardziej wymierny celéw, jakie pragnie osiggnac
za pomocg dostgpnych strategii rozwoju, nie moze
liczy¢, ze rynek zapewni mu powodzenie. '

Mimo uciazliwego zjawiska bezrobociakonczy si¢
przewaga podmiotow gospodarczych, ktéra oznaczata
stosunkowo wysoka jako$¢ pracy za umiarkowana

cen¢ w relacji do ceny pracy w krajach Europy
Zachodniej. Rynek pracy jest bowiem czulym
“barometrem” zmian gospodarczych, gdy spada
dynamika wzrostu gospodarczego ro$nie
bezrobocie?.

Przyjecie i realizacja danej strategii przez firme
zalezy od jej zdolno$ci do tworzenia, transferu,
gromadzenia, integrowania i wykorzystania zasobow
wiedzy jako kapitatu intelektualnego. Kapital
intelektualny wyposaza w stosowna kompetencjg
przedsigbiorstwa, umozliwiajac im wchodzenie na
nowe rynki, inwestowanie w sektor nowych branz,
daje podstawy do konwersji pomystow, idei czy
innowacji w nowe produkty lub ustugi trafiajagce w
potrzeby klientow. Wiedza uzyteczna, wywodzaca si¢
wprost z kompetencji przedsigbiorstw, w coraz
wigkszym stopniu staje si¢ kluczem do uzyskiwania
przewag strategicznych, co z kolei przeklada si¢ na
poziom wykorzystywania kapitatu intelektualnego w
przedsigbiorstwach.’

Stad celem gtéwnym badan jest okreslenie wptywu
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa i jego
elementdw na pozycj¢ konkurencyjna na rynku i
wybor odpowiedniej strategii rozwoju firmy.

W literaturze przedmiotu aktualnie nie istnieje
zadna powszechnie akceptowana definicja tego
pojecia. Termin ten wywodzi si¢ z dziedziny ekonomii
i finanséw i pochodzi od stowa “kapital”, najczesciej
rozumianego jako dobra finansowe (w tym bogactwa,
$rodki, aktywa), ktorych posiadanie umozliwia

! Piasecki B., Ekonomika i zarzgdzanie malg firmg, PWN, Warszawa 1998, S. 303.
2Smolen M., procesy zmian rozwojowych w gospodarce regionu Podkarpacia, Difin Warszawa 2009, S. 178.
3 Hejduk I., Mokrzecki R., Kapitat intelektualny a przewagi konkurencyjne przedsigbiorstwa, Ekonomika i zarzadzanie

przedsigbiorstwem, nr 8, 2008, S. 4—5.
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przedsigbiorstwom prowadzenie dzialalnos$ci
gospodarczej.

Wartos$¢ przedsigbiorstw byta zawsze oceniana
na podstawie posiadanych przez nie aktywow
finansowych, nieruchomos$ci lub innych aktywéow
materialnych. Obecnie przewaga konkurencyjna
oparta jest na wiedzy pracownikoéw. Wartosci
niematerialne, np. marka, patenty, prawa autorskie
czy wydatki na badania i rozwdj, stanowig znaczaca
cze$¢ majatku wielu firm.*

Kapital intelektualny definiowany jest przez
autorow zajmujacych si¢ ta problematyka na wiele
Sposobow.

Jedni autorzy okre$laja go w znaczeniu waskim,
przypisujac znaczenie kapitatu intelektualnego jedynie
jednostce ludzkiej lub bezposrednio utozsamiajac z
wiedza.’

Inni autorzy stosuja ujgcie szersze i traktujg kapitat
intelektualny jako kombinacj¢ wszelkich
niematerialnych aktywoéw przedsigbiorstwa, a takze
kapitatu ludzkiego, ktére umozliwiajg jego skuteczne
funkcjonowanie wzglednie jako aktywa niematerialne.®

Wedtug jednej z najbardziej popularnych definicji
autorstwa L. Edvinssona kapital intelektualny stanowi
réznic¢ miedzy warto§cig rynkowa a warto$cia
ksiegowa firmy.’

Wielu autoréw jednak zwraca uwage na
uzyteczno$¢ tego kapitatu. Tak wigc wedtug
T.A. Stewarda kapital intelektualny to “ukryte”
aktywa przedsiebiorstwa, ktore nie s3 w peni ujete
w sprawozdawczoS$ci bilansowej firmy, a obejmuja
zaréwno to, co tkwi w glowach czlonkéw organizacji,
jak i to, co pozostaje w przedsigbiorstwie, gdy oni je
opuszczaja. Obejmuje on zardwno polaczong wiedze,
umieje¢tno$ci, zdolnosci 1 innowacyjno$é
poszczegbdlnych pracownikow przedsigbiorstwa do
sprawnego wykonywania zadan oraz wartos$ci
przedsigbiorstwa, kulture organizacyjng i filozofie, jak
i wszystko, co jest zdolno$cig przedsigbiorstwa i
wspiera produktywno$¢ pracownikoéw w postaci
sprz¢tu komputerowego, organizowania danych
struktur organizacyjnych, patentéw i znakow

handlowych. Oczywiscie nie kazda wiedza jest
kapitatem intelektualnym. Podstawg tego kapitatu jest
wiedza uzyteczna dla firmy. Nabiera cech kapitalu
dopiero wtedy, gdy mozna ja przetworzy¢ i
wykorzysta¢ dla dobra firmy.?

Na podstawie przedstawionych definicji mozna
wnioskowa¢, ze charakterystyczna cecha kapitatu
intelektualnego jest to, ze jest on oparty na wiedzy w
postaci aktywow intelektualnych stanowigcych zrodto
dla innowacji i reprezentujacych warto$ci
niematerialne przedsigbiorstwa oraz na zasobach
ludzkich  generujacych  warto§¢ dodana
przedsigbiorstwa. Tylko wiedza uzyteczna dla
przedsigbiorstwa moze nosi¢ znamiona kapitalu
intelektualnego.’

Kapitat intelektualny sktada si¢ z okres§lonych
elementow. Najczeéciej wymienia si¢:

- kapitat ludzki,

- kapital klientow (relacyjny),

- kapitat organizacyjny (strukturalny).

Czlowiek jest kreatorem wiedzy, a dzigki jego
kwalifikacjom, do§wiadczeniu i umiejetno$ciom
mozliwa staje si¢ efektywna adaptacja, absorpcja
wiedzy zewnetrznej, stad tez tak wiele uwagi poswieca
si¢ kapitatowi ludzkiemu. Obejmuje on: know-how,
poziom wyksztalcenia, kwalifikacje zawodowe, wiedza
i umiejetnos$ci zwiazane z wykonywana praca,
predyspozycje zawodowe, predyspozycje
psychometryczne, przedsigbiorczo$¢, zapat,
innowacyjnos¢, zdolno$¢. Kapital ten stanowi zbiorowa
kompetencje firmy, od ktdrej zalezy caloksztatt
podejmowanej aktywnos$ci gospodarczej, w tym
zdolno$¢ do wprowadzania innowacyjnych rozwigzan.'°

Kolejnym elementem kapitatu intelektualnego jest
kapital strukturalny, zwigzany najczes$ciej z
infrastrukturg techniczna, organizacyjng czy
informatyczng. Jest on tutaj postrzegany jako ten
umozliwiajacy efektywne wykorzystanie potencjatu
jednostki i grupy. Kapitat ten obejmuje:"

1. Wihasnos¢ intelektualng, a w jej ramach: patenty,
licencje, prawa autorskie, prawa do wzoréow
handlowych, tajemnica handlowa, znak handlowy,
wyrdzniajace ustugi, logo firmy oraz.

4 Patalas-Maliszewska J., Strategiczne zarzadzanie kapitatem intelektualnym w innowacyjnym przedsigbiorstwie sektora

MSP, Zarzadzanie przedsigbiorstwem nr 2, 2012, S. 15.

$ Kunasz M., Analiza efektywnoéci tworzenia wartoéci dodanej w oparciu o wykorzystanie materialnych i niematerialnych
aktywow metoda VAIC-wyniki badan, Problemyjakosci, nr 3, 2006, S. 15.
®Macias J., Kapitat intelektualny jako kreator jako$ci i warto$ci przedsigbiorstwa, Problemy jakosci, styczen 2009,

S. 26.

" Edvinsson L., Malone S., Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, S. 18.
8 Steward T. A., Intellectual Capital, Bantam Doubleday Dell Publishing Group, New York 1997.
? Hejduk 1., Mokrzecki R., Kapitat intelektualny a przewagi konkurencyjne przedsiebiorstwa, Ekonomika i zarzadzanie

przedsigbiorstwem, nr 8, 2008, S. 6.

10 Szafranska A., Modele zdolno$ci uczenia si¢ organizacji, Ekonomika i organizacja Przedsigbiorstwa, nr 8, 2008, S. 60

—61.

" Ujwary-Gil A., Kapitat intelektualny a warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, wyd. Ch Beck, Warszawa 2009, S. 40.
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2. Aktywa infrastrukturalne, czyli: filozofia
zarzadzania, kultura organizacyjna, procesy
zarzadzania, system informacyjny, system powiazan,
relacje finansowe.

Natomiast kapitat relacyjny konstytuuja relacje z
klientami, partnerami, zwigzki kooperacyjne (alianse,
wspolne przedsigwzigcia), zwiazki sieciowe oraz
komplementarne aktywa, jak: kanaty dystrybucji,
marketing, uzupelniajace technologie i produkty,
sprawne zdolno$ci produkcyjne. O kapitale
strukturalnym i relacyjnym czg¢sto mowi si¢
“architektura”.'?

Struktura kapitatu intelektualnego wskazuje, ze
przede wszystkim to kapital ludzki lezy u podstaw
pozyskiwania kapitatu organizacyjnego przedsigbiorstwa,
a kapital ludzki w relacji z kapitalem organizacyjnym
tworza kapital klientow. Warto tez zaznaczy¢, iz tylko
petne wspoétgranie poszczegdlnych elementow
wchodzacych w sklad kapitatu intelektualnego moze
przyczyni¢ si¢ do wptywu, jaki wywiera on na wybor
strategii rozwoju firmy, w tym na innowacyjnos¢ i
konkurencyjno§¢ przedsigbiorstw. Im lepiej
wspotdziataja ze soba poszczegdlne elementy tego
kapitatu, tym wyzsza mozliwa do uzyskania warto$¢
dodana firmy. Wadliwe dziatanie cho¢by jednego
sktadnika kapitatu intelektualnego moze doprowadzi¢
do katastrofy ekonomicznej przedsigbiorstwa. '

Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego
wchodza ze soba w rdézne interakcje, w wyniku
ktorych potencjat tego kapitatu moze si¢ zwigkszac¢
lub przeciwnie, w sytuacji zaistnienia przeszkod,
kapital ten moze si¢ zmniejszy¢ i hamowac¢ rozwdj
przedsigbiorstwa. Co wigcej, kapital ten ro$nie raczej
wtedy, gdy powigksza si¢ nie jeden z zasoboéw
niematerialnych, lecz ich zbidér zespalany
ukierunkowaniem strategicznym.'*

Kluczowa cecha rozwijajacej si¢ gospodarki
opartej na wiedzy jest rosnacy udzial zasobdéw
niematerialnych. Stad strategiczne zarzadzanie w
przedsigbiorstwie i wybor odpowiedniej strategii moze
bazowac na teorii zarzadzania zasobami. Zarzadzanie
tymi zasobami ma kluczowe znaczenie dla zarzadzania
firma oraz dla uzyskania przewagi konkurencyjnej.
W szczegdlno$ci, zasoby ludzkie moga stanowic
wazne zrodlo informacji strategicznych, ktére moga
da¢ firmie przewage konkurencyjng. Zgodnie z mys$la

zarzadzania zasobami, firmy moga rozwija¢ unikalne
cechy, ktéore pozwalaja im na zdobycie trwatej
przewagi konkurencyjnej, a tym samym pozytywnie
wplywaja na ich wydajnosé. Aby odnies¢ sukces,
firmy musza rozwija¢ zasoby, ktoére nie moga by¢
tatwo nasladowane, sa specyficzne dla firmy,
osadzone w organizacji i niezbywalne.'?

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w gospodarce
rynkowej sa zobowigzane do wdrozenia zmian w
systemie organizacji i zarzadzania, ktdrego uzywaja.
W praktyce gospodarczej, podejmowanie decyzji w
przedsigbiorstwie jest zazwyczaj uzaleznione od
dzialan konkurentéw i zmiany czynnikow
$rodowiskowych, np. postepu technicznego i
wynikow badan. Warto$ciag dodana dla matych i
$rednich przedsigbiorstw moga by¢: wiedza,
umieje¢tnosci i zdolnosci pracownikdéw, stosunki
spoteczne, know-how i skuteczne inwestycje w
kapitat intelektualny. Przedsi¢gbiorstwa, ktore
inwestuja w kapitat intelektualny uzyskuja zwykle
przewage konkurencyjng ze wzgledu na gotowosé
pracownikéw do uczenia si¢ oraz z uwagi na
skuteczny transfer informacji.'®

Wiedza, kompetencje i1 inne elementy
niematerialne (intelektualne) staja si¢ obecnie tym,
co wyrdznia firme¢ z jej otoczenia i pozwala jej
skutecznie konkurowa¢ na rynku. Dzigki tym
warto$ciom jest mozliwos¢ przygotowania i realizacji
takiej strategii rozwoju firmy, ktéra wzmocni pozycj¢
firmy i ukierunkuje jej dziatania w przysztosci.

Czynniki niematerialne moga przyczyni¢ si¢ do
osiggnigcia pozadanych efektéw w organizacji, w
postaci:

- zwigkszenia produktywnos$ci dzigki zmniejszeniu
roznych kategorii kosztow,

- zwigkszenia sprzedazy dzigki wyzszym cenom,
lepszej jakosci, silnej marce, wigkszej funkcjonalnosci
produktu,

- stworzenie barier wejscia poprzez zwigkszenie
wymogdéw inwestycyjnych dla konkurentow lub na
skutek lojalno$ci klientow,

- wzrostu konkurencyjnosci uzyskanej w znacznej
mierze za sprawa zwigkszenia wartos$ci innych
aktywow (nowoczes$niejsze maszyny oparte na
patentach zwigkszaja wydajnos¢ pracy, przyczyniaja
si¢ do satysfakcji klientow, polepszenia wizerunku
firmy),

12 Ujwary-Gil A., Kapitat intelektualny a warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, wyd. Ch Beck, Warszawa 2009, S. 42.
¥ Hejduk L., Mokrzecki R., Kapitat intelektualny a przewagi konkurencyjne przedsigbiorstwa, Ekonomika i zarzadzanie

przedsigbiorstwem, nr 8, 2008, S. 6.

14 Macias J., Kapitat intelektualny jako kreator jako$ci i warto$ci przedsigbiorstwa, Problemy jakosci, styczen 2009, S. 28.
15 Makadok R., Toward a synthesis of the resource-based and dynamic-capability view of rent creation, Strategic

Management Journal, nr 22, 2001.

16 Edvinsson L., Malone M., Intellectual capital: realizing your company’s true value by Winding its hidden brainpower,
N.Y, Harper Business, Nowy Jork 1997, oraz Patalas-Maliszewska J., Strategiczne zarzadzanie kapitalem intelektualnym
w innowacyjnym przedsigbiorstwie sektora MSP, Zarzadzanie przedsigbiorstwem nr2,2012, S. 15— 16.
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- dostarczenia przedsigbiorstwu mozliwos$ci
wyboru r6znych sposobdw dziatania, i tak np. silna
marka daje mozliwos$ci jej rozszerzenia, natomiast
lojalno$¢ klientéw stwarza warunki do sprzedazy
krzyzowej produktow.'”

Od poczatku lat 80-tych XX wieku rosnie
znaczenie zasobow niematerialnych, o czym $wiadczy
systematyczny wzrost nakltadéw na aktywa
intelektualne w wiekszosci krajow wysoko
rozwinigtych.

Decydujac si¢ na prowadzenie wlasnej dziatalno$ci
gospodarczej przedsiecbiorcy musza nieustannie
$ledzi¢ rozwoj swojej firmy i ciagle sprawdzac jej
kondycje. W teorii wyr6znia si¢ dwie zasadnicze drogi
prowadzace do wzrostu firmy-ekspansja oraz
dywersyfikacja Rozroznienie to podtrzymuje wielu
badaczy tacy np. jak H.I. Ansoff, H.K. Christensen,
M.E. Porter. Punktem wyjscia przy ustalaniu zadan
firmy w zakresie obranych strategii jest analiza
rozbieznos$ci powstalej pomigdzy celami a osiaganymi
wynikami. Luka ta powinna by¢ wypetniona poprzez
odpowiednie dziatania podejmowane przez wiascicieli.
Ekspansja polega na rozszerzeniu zasi¢gu sprzedazy,
udoskonaleniu wytwarzanych produktow czy ustug,
wzro$cie udziatu w rynku branzowym. Jest dziataniem
czesciej wykorzystywanym w scenariuszach
rozwojowych ze wzgledu na mozliwosci osiagnigcia
celéw przy zastosowaniu mniejszych naktadow.
Dywersyfikacja jest to wchodzenie w nowe obszary
dziatalno$ci jest postepowaniem bardziej
ryzykownym. W wigkszo$ci matych i $rednich
podmiotow strategie maja charakter niesformalizowany.
Sa tworzone przez zarzadzajacego i opracowywane
na stosunkowo krotki okres czasu oraz najczesciej
sa reakcja na zmiany zachodzace w ich otoczeniu.
W przypadku matych i §rednich przedsigbiorstw
strategia odzwierciedla sposéb w jaki te
przedsigbiorstwa wykorzystuja posiadane zasoby, aby
sprosta¢ przemianom zachodzacym w otoczeniu,
realizujac jednoczesnie wlasne cele.

Rozwoj strategii jest procesem ztozonym,
wieloaspektowym i wymaga statego myslenia oraz
udoskonalania na podstawie istniejgcego stanu rzeczy,
istniejacych uwarunkowan i ograniczen. Optymalne
strategie w konkretnym przedsigbiorstwie beda si¢
zmienia¢ a ich zmiana jest wysoce zalezna od wielu
determinant. Ze wzgledu na kierunek zmian
wyrdzniamy rozne rodzaje strategii. Sg to:

- rozwojowe — dowodzi ekspansywnosci firmy

przez inwestycje, udziat w rynku, dywersyfikacje
produkcii,

- stabilizujace — stabilna pozycja firmy w
otoczeniu, oczekiwanie na bardziej sprzyjajacy
moment dzialania,

- naprawcze — z jednej strony nastawiona na
reorganizacjg(w zwigzku ze stwierdzonymi bledami
dziatania firmy),

- z drugiej strony ukierunkowana na stworzenia
mechanizméw zabezpieczajacych firme¢ przed
potencjalnymi zewne¢trznymi i wewnetrznymi
zakldceniami,

- defensywne — orientacja nastawiona na
przetrwanie,

- kombinowane — potaczenie powyzszych
rodzajow strategii.

Wazne jest ciggte dbanie o rozw¢j firmy i
wprowadzenie nowy rozwigzan, ktore usprawnia
dziatanie firmyi zwigksza jej efektywnos$¢. W zwigzku
zZ powyzszym, najlepszym sposobem na ich
wykorzystanie jest przeglad podstawowych
czynnikéw i1 zmiennych. Przeglad ten powinien by¢
wnikliwy, tak aby nastepnie uzy¢ ich jako lista
kontrolna'®. Prowadzone przedsigwzigcie gospodarcze
s3 najbardziej zagrozone upadtoscig i podatne na
upadki w trakcie pierwszych trzech lub wigcej lat
pracy w tzw. okres “doliny $§mierci”. W gospodarce
rynkowej rdézne sytuacje kryzysowe, zmiany
systemowe i dzialania konkurencji w pozniejszym
okresie w te procesy zaostrzaja. Kluczem do
uzyskania dobrej pozycji przedsigbiorstwa, jest
unikanie oczywistych btedow i pomytek. Ogolnie rzecz
biorac, firmy nie zauwazaja znaczacych, istotnych
przyczyny, ktére cze¢sto sa bardzo widoczne na
zewnatrz. Wlasciciele firm, menadzerowie a nawet
pracownicy czgsto nie dostrzegaja ich, ze wzgledu
na takie cechy jak bliskos$¢, brak obiektywizmu, brak
determinacji w dziataniu i inne. Podstawowe
przyczyny zagrozenia kontynuacji dziatalno$ci i
upadku w przedsiebiorstwach sa przedstawione w
tabeli 1.

Aby uniknaé powyzszych zagrozen nalezy
wdraza¢ odpowiednie strategie. W planowaniu
strategii biznesowych, konieczne jest okreslenie jego
obecnej strategii firmy jako calosci i jej gtownych
obszaréw funkcjonalnych tj. finans6w marketingu,
sprzedazy, zarzadzania, operacji itp. W tym kontekscie
badan czesto przejawia si¢ filozofia Kaizen — filozofia
i praktyka ciaglego ulepszania miejsca pracy, procesu
pracy i zycia codziennego.

"Wildowicz-Giegiel A., Kapitat intelektualny a innowacyjno$¢ przedsigbiorstw w Polsce, Ekonomika i organizacja
przedsigbiorstwa, nr 4, 2011, S. 57 — 58 oraz Urbanek G., Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywdw niematerialnych
przedsigbiorstwa, wyd. Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2007, S. 35.

18 Kiselakova D, Management of corporate finance 1. Selected chapters, Presovska Univerzita v Presovie, Fakulta

manazmentu ,ISBN 978-80-555-0133-8, Presov 2011, S. 12.

Momnons i punok Ne4 (99), 2013 38



IHTEJIEKTYAJIbHUI KAIITAJI TA CTPATEITi PO3BUTKY HIJINPUEMCTBA

Tabela 1.
Przyczyny zagrozenia kontynuacji dzialalnosci i up adku przedsiebiorstw
Finanse Rynki Zarzadzanie Oferty Operacje
Niedocenianie Niedocenianie Brak Niezdolnosé Nadmieme,
kosztow wielkosci lub odpowiednich dostosowania nietrafione
rozruchu (dla wzrostu calego Sektorowych do wymaganej inwestycje np. w
wydatkow rynku. doswiadczen ceny i jakosci. sprzet itp.
inwestycyjnych
Niewystarczajace Zbyt Niedopasowan Problemy z Nadmieme koszty
$rodki lub dostgp optymistyczne e zachowaniem ogolne
do zrodet szacunki penetracji Struktury standardow (w stosunku do skali
finansowania rynku i warto$ci funkcjonalnej jakodci dziatalnosci).
udziatow
Zta struktura Opéznienia w Nierozwiazane Ograniczony Wiysokie koszty
kapitatéw np. zabezpieczeniu lub réznice zdan. zakres ofert operacyjne
zbyt duze tworzen ie nowych i/ lub niska
zadtuzenie i kanalow wydajno§¢.
wysoki koszt dystrybugji.
dzwigni
finansowej.
Nadmiema Niedocenianie sity Nierealne Brak innowacji Stabe wykorzystanie
zaleznosci od konkurentow. oczekiwania. mocy
kredytu produkcyjnych.
kupieckiego .
Zte oszacowanie. Brak, btedna Brak formalnej Problemy z Niewystarczajace
zysku, bez interpretacji lub jasnej pozyski waniem kanaty dystrybucji.
uwzglednienia wymagan klienta. struktury dostaw.
przeplywow organizacyj-nej
pienigznych
Zbyt Brak promocji i Nieskuteczne Oferty Nieodpowiednia
optymistyczne rozpoznania systemy i niezgodnie z lokalizacja firmy.
prognozy $wiadomosci zarzadzania potrzebami
klientow finansami i klienta.
systemy
kontroli.
Niska Niezdolnos¢ do
kapitatochto- obstugi spowolnie-
nnosc. nia gospodarcze-

go.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie, Strategic Planner— PlanWare, Invest-Tech Limited, Ardmeen Park,

Blackrock, Co Dublin, Irlandia, 2010, S. 21.

Fishbone Diagram (Cause & Effect Diagram) jest
to wykres przyczynowo-skutkowy, diagram rybiej
o$ci lub diagram Ishikawy. Jego celem jest
usystematyzowanie czynnikéw wplywajacych
(potencjalnych przyczyn) na widoczny problem.
Wykres znajduje zastosowanie podczas analiz procesu
rozwiazywania problemow. Diagram Ishikawy
umozliwia uszeregowanie przyczyn wystepujacych
nieprawidtowos$ci 1 wzajemnego powigzania tych
przyczyn przy wykorzystaniu wykresu. Jego istota
jest graficzna prezentacja analizy wzajemnych
powiazan przyczyn wywotujacych okreslony problem.
Doskonale sprawdza si¢ w pracy zespolowej w
polaczeniu z innymi narz¢dziami i technikami
zarzadzania jako$cia. Problemy moga by¢ grupowane
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w oparciu o klika zasad:6 M +1E, 7M, 8M, normy.
Zwykle wybierane kategorie wykresu to 6M +1E,:
cztowiek (Man), maszyna (Machine), material
(Material), stosowana metoda (Method), kierownictwo
(Management), pomiar (Measurement), otoczenie
(Environment). Diagram przyczynowo-skutkowy
Ishikawy, po raz pierwszy zostal wykorzystany w
Sumitomo Electric i stanowi obecnie bardzo
powszechne narzedzie w zarzadzaniu jako$cig. Mowi
si¢ o nim jako o narzgdziu hierarchizujacym, ktérego
zasadniczym celem jest pomoc w zlokalizowaniu
przyczyn nurtujacego nas problemu. Do cech diagramu
zalicza si¢: uporzadkowany przekaz informacji,
trafno$¢ analizy hierarchia danych, starannos$¢, nacisk
na lokalizacjg i eliminacj¢ przyczyn problemu.

Mornons i punok Ne4 (99), 2013
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W budowie diagramu Ishikawy wyrdézniamy
nastepujace etapy: identyfikacja problemu, inicjacja
prac nad diagramem, uszczegdtowienie diagramu oraz
analiza diagramu. Wykres Ishikawy sporzadza si¢
stosujac podejscie od ogdtu do szczegdtu. W pierwszej
kolejnosci wskazuje sie na przyczyny pierwszego
rzgdu, ktore wyznacza si¢ droga analizy problemu i
wpisuje si¢ je jako bezposrednie czynniki sprawcze.
Tworza one o$ci wykresu. Nastepnie analizie poddaje
si¢ poszczegolne przyczyny drugiego rzedu, generujac
przyczyny trzeciego rzedu. Procedure powtarza sig
tak dlugo az do osiggnigcia wymaganego poziomu
szczegdtowosci Schemat wykresu Ishikawy zgodnie
z modelem 6M +1E, przedstawia schemat 1.

produkcyjna (28%), ustugowa (35%) i handlowa
(37%). W badanej populacji dominujaca grupe
stanowity przedsigbiorstwa zatrudniajace od 1 do 25
0s0b.

Okres badan to lata 2009 — 2010. W grupie
podstawowej strategie innowacyjne stosowato 8 %,
zachowawczg 35%, a strategie przetrwania az 57%.
Stwierdzone proporcje ukierunkowaly dalszy tok
badan i skoncentrowaty prowadzone badania
szczegdtowe na grupie przedsigbiorstw wykazujacych
W wymiarze strategicznym postawy przeczekania i
przetrwania. Zebrany material zrodtowy poddano
analizie empirycznej. Jako gtéwny problem badawczy
bylo rozpoznanie uwarunkowan dlaczego badane

Schemat 1.

Model wykresu Ishikawy zgodnie z modelem 6M+1E

Czowiek [ Maszyna ] [ Materiat ]

AN
[/

[ Metoda ] [Zarzqdzanie l[ Pomiar ] [Otoczenie]

Zrodto: Ishikawa K., Guide to quality control,Asian Productivity Organisation, Tokyo 1976

Ocena utrzymywania strategii przetrwania w
przedsiebiorstwach woj. podkarpackiego wedlug
koncepcji wazonego wykresu Ishikawy

Zakres ankietowanych przedsigbiorstw dotyczyl
grupy matych i$rednich przedsigbiorstwa i obejmowat
wojewddztwo podkarpackie. Byty to przedsigbiorstwa
aktywnie funkcjonujace na rynku, charakteryzujace
si¢ co najmniej 5 letnim okresem funkcjonowania.
Sa to przedsigbiorstwa, tworzone przez ich wtascicieli
zazwyczaj z zamyslem dzialalno$ci na wigksza skale,
a nastepnie osiggajace ponadprzecietng dynamike
wzrostu zatrudnienia i obrotow. Diagnostyke
badawcza prowadzono dwuzakresowo — metoda
wywiadow bezposrednich z wykorzystaniem
formularza ankietowego. Wywiadami objg¢to
przedsigbiorstwa, ktore w dwdch kolejnych latach
poprzedzajacych badania podejmowaty préby lub
realizowaly wdrozenie calo$ciowej strategii dziatania
swojej firmy. Ponadto jako uzupeilniajace
przeprowadzono rozmowy z wlascicielami,
wspotwlascicielami i pracownikami odpowiedzialnymi
za podejmowanie decyzji kluczowych w
przedsigbiorstwie. Ankietowane przedsi¢biorstwa
reprezentowane byly gtoéwnie przez branze:

przedsiebiorstwa stosujg strategie przetrwania.
Przyjmujac to zatozenie aplikacyjne z grupy
przedsigbiorstw z grupy podstawowej do dalszych
badan wytypowano 65 przedsicbiorstwa sektora matej
i $§redniej skali. Jako narzgdzie badawcze do
rozwigzania problemu wybrano wazony wykres
Ishikawy. Tradycyjny wykres Ishikawy nie zawiera
informacji o charakterze iloSciowym. Wynika to z
faktu ze wykres ten jest w swojej istocie drzewem
powiazan wskazujacym jedynie na hierarchig
analizowanych przyczyn. Jedyng ilosciowa informacja
jaka mozna odczyta¢ z wykresu jest fakt czy dana
przyczyna jest brana pod uwage, czy tez nie.
Zaistniala zatem potrzeba opracowania takiego
podejscia, ktore pozwolito by na dostarczenie bardziej
szczegotowe) informacji za pomocg tego wykresu.

Bazujac na analizie metod podejmowania decyzji
oraz technikach skalowania wielowymiarowego
zaproponowano zmodyfikowana metodyke
postepowania przy opracowaniu wazonego wykresu
Ishikawy'®. Metodyka ta opiera si¢ na realizacji
nastgpujacych zadan:

- okreslenie zbioru przyczyn gtownych;

- okreslenie zbioru podprzyczyny dla kazdej
przyczyny gltéwnej;

1Y Gwiazda A. Koncepcja wazonego wykresu Ishikawy, Problemy jakosci 4/2005, Warszawa 2005, S. 12.
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Tabela 2.

Wypeliona macierz poréwnan badanych przedsi¢biorstw wojewddztwa podkarpackiego
|

_D
= - % |l s
= = o ] = = =
O X = = = o o
Czlowiek- 0.5 1 0 1 1 0.5 45 0.214
Kierowanie 3.5 0.167
Maternaly 0 1 0.048
Metoda 0.5 4 0.190
Maszyny 0 2.5 0.11%
Pomiar 0 0.5 0.124
Otoczenie 0.5 3 0.238

Zrédto: opracowanie wlasne

- okreslenie wagi kazdej z przyczyn gidéwnych;

- okreslenie wagi podprzyczyny w obrebie kazdej
przyczyny glownej;

- wyznaczenie warto$ci warto$ci bezwzgledne;j
wag podprzyczyn;

- naniesienie wag czastkowych na diagram
Ishikawy;

- przeprowadzenie analizy stratyfikacyjnej;

- wyznaczenie zbioru przyczyn krytycznych.

W realizowanych badaniach rozwazono wykres
Ishikawy w ukladzie 6M+E. Aby okresli¢ wagi
poszczegblnych czynnikéw sprawczych pierwszego
rzedu wykorzystano metode porownywania parami
2 Metoda ta bazuje na wykorzystaniu macierzy
porownan ktora jest formg macierzy Saaty’ego. Istotg
tego podejscia jest sprowadzenie procesu okreslania
wag do poréwnywania poszczego6lnych przyczyn
parami upraszajac w ten sposob proces decyzyjny.
W analizie badanych przedsigbiorstw matej i Sredniej
skali dzialajacych na obszarze wojewddztwa
podkarpackiego do obliczen zastosowano skale ocen
0,0.5,1.0.

W warto$ciowaniu problemu przyjeto zasadg, ze
jezeli jeden z analizowanych elementéw uznamy za
wazniejszy to otrzymuje on oceng 1, a drugi element
otrzymuje ocene 0. Natomiast gdy oceniane elementy
uznajemy za rdwnowazne to oba oceniamy na 0,5.

W tabeli 2 przestawiono macierz ocen dla przyczyn
pierwszego rzedu wedtug formuty 6M+1E.

Powyzsza tabela jest to macierz symetryczna.
Elementy tej macierzy lezace na przekatnej zostaty
usunigte, gdyz nie mozna poréwnywac ze soba tych
samych elementoéw. Prawa gdérna cze$¢ macierzy jest
jej czgsciag robocza, natomiast lewa dolna jej cze$¢ to
zbi6r dopetnien. W macierzy dodano réowniez
elementy wynikowe ,kolumna przedostatnia zawiera
wynikowa wage poszczegdlnych przyczyn. Zas
ostatnia kolumna zawiera znormalizowane wagi
przyczyn sprawczych pierwszego rzedu.
Normalizacja polega na okre$leniu stosunku
poszczegbdlnej wagi do sumy wag. Wykorzystuja
wypetniona macierz pordwnan sporzadzono
uzupetiony diagram Ishikawy, wskazujacy na wagi
przyczyn gtownych, co przedstawia schemat 2.

Na przedstawionym diagramie wagi zapisano w
okragtych polach. Gérna czgs¢ pola zawiera wage
wzgledna to znaczy odniesiong do danego poziomu.
Dolna waga jest waga bezwzgledng to znaczy waga
odniesiong do catego wykresu. W prowadzonych
analizach przyjeto, zalozenie, ze na poziomie
pierwszym obie wagi sa takie same. W toku
postepowania i dalszych szczegdétowych analizach
wyeliminowano z analiz szczegotowych ze wzgledu
na osiagni¢te wagi nastepujace przyczyny gtdwne:
Maszyny (waga 0.119), Materiaty (waga 0,048). Dla

2 Krodkiewska-Skoczylas E. Metody i narzedzia doskonalenia jako$ci, Wydawnictwo Klubu Polskiego Forum ISO9000,

Warszawa, 2000, S. 70.
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Schemat 2
Wajony wykres Ishikawy z Wagami przyczyn glownych
CZlownek [ Kierowanie ] Materiat
w 0 167 0048 Realizacja
o strategii
7| przetrwania
0.190 0119 0.124 0238
[ Metoda ] [ Maszyny J [ Pomiar ] [ Otoczenie I
Zrédlo: opracowanie whasne
Tabela 3
Macierz porownan dla podprzyczyn z grupy czlowiek
e
: .
il .
o 5 o e
.o i 2 o' '
g3 2 Z 5
S¥ = & 3 g =
N e N 5 & =< B
c > g - = _ =
e~ % N i I N
Poziomwyksztatcenia zarzadu- 1 0,5 15 0.5
Dhugosc zatrudnienia 0 1 1 033
Fluktuacja- kadry- i 0.5 0,17
zarzadzajacej 0.3 0

Zrodio: opracowanie wiasne

pozostalych przyczyn po przeprowadzeniu analiz
zebranego materialu i rozmowach bezposrednich z
kierownictwem badanych przedsigbiorstw zostaly w
badaniu wskazane po trzy podprzyczyny. Wagi tych
podprzyczyny okre§lono w ten sam sposob co wagi
przyczyn pierwszego rzedu, to znaczy korzystajac z
macierzy poré6wnan.

Jako pierwsze analizie poddano podprzyczyny dla
obszaru zdefiniowanego jako cztowiek. Do analiz i
wnioskowania wybrano naste¢pujace czynniki -poziom
wyksztatcenia kadry zarzadzajacej, dlugosé
zatrudnienia na kluczowych stanowiskach oraz
stopien i zakres fluktuacji kadry zarzadzajace;j.
Pracownik kluczowyto pracownik ksztattujacy wyniki
przedsigbiorstwa w sposdéb bezposredni.
Podprzyczyny te uzyskaty nastgpujace wagi
wzajemne: 0.5,0.33 1 0.17. Oznacza te ze najwyzszy
udzial w generowaniu braku strategii wdrazania lub
utrzymywaniu strategii przetrwania firmy ,przez cata
grupe szeroko rozumiang jako czlowiek odgrywa

Momnons i punok Ne4 (99), 2013

poziom wyksztatcenia kadry zarzadzajacej .W
wiekszosci badanych przedsiebiorstwa odsetek
pracownikow z wyzszym wyksztalceniem byt nieduzy,
gltownie z tytutem magistra, rzadziej licencjata.
Dominujacy udziat stanowita kadra zarzadzajaca z
wyksztatceniem $rednim.

W rozwazanej grupie kierowanie poszczego6lne
podprzyczyny maja nastgpujace wagi wzgledne 0.17,
0.33, 0.5. Goérna granica wagi zostata przyjeta jako
waga wzgledna i prezentuje ona wage danej
podprzyczyny w stosunku do swojej grupy. Waga 0.17
oznacza ze podprzyczyna — formy i stopien
zaangazowania spolecznego stanowi 17% skutkow
generowanych przez cala grupe¢ kierowanie.
Najwyzsze znaczenie bo 50% w catej grupie odgrywa
przedsigbiorczos¢ kadry. W badaniu ankietowym
analizowano formy i rodzaje prowadzonej
przedsi¢biorczosci kadry, osobno w grupie
pracownikow z wyksztalceniem wyzszym i Srednim.
Co charakterystyczne w przedsigbiorstwach

42



IHTEJIEKTYAJIbHUI KAIIITAJI TA CTPATELTi PO3BUTKY IIIJIIPUEMCTBA

Tabela 4

Macierz poréwnan dla podprzyczyn z grupy kierowanie

Formy-i stopienzaangazowani

spolecznego

Formy 1-stopienzaangazowania-spolecznego

System-szkoleni-ocemamnie

q

04
[M]
" 1

o| System-szkoleni-ocenianie
o| Przedsigbiorczosé-kadry

Przedsiebiorczosc-kadry

Zrodto: opracowanie wlasne

Macierz poréw nan dla podprzyczyn z grupy metoda dla badanej populacji przedsiebiorstw

Standaryzacja-dziatan, procedury

Zrédia informacjiiich-dostepnosé

Standaryzacj a-dziatan,’

procedury

Korzystanie z-systemow-CRM, informatycmychiin.

Zrodto: opracowanie wlasne

0.5 0.17
1 033
15 05
Tabela 5
&
-} B
= =
= 5
K28 2
E Yo 5 Z
L B2 2 E = n
= d =2
o B ¥ ..
- F3
2 o S ¥
™~ T ¥ D
0.3 0.25
1 05
0,5 0.25
Tabela 6

Macierz poréwnan dla podprzyczyn z grupy pomiar dla badanej populacji przedsiebiorstw

Inicjatywy-
ACOWNICZe

Syslemalyczna-ocena’
dokonan

1

Zni:}

[stnieni e bazy klientow

Inicjatywy pracownicze

Systematyczna-ocena-
dokonan

Istnienie -bazy klientow 05

0.5

o
L]
—
wh

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Tabela 7

Macierz poréwnan dla podprzyczyn z grupy otoczenie

¢l

Lojalnogé
klientow

Nowiklien

(5}
™M

Relacje=
dostawcam

b
w

Lojalnosc klientow

Nowi-klienci

Relacjez-dostawcami

Zrodto: opracowanie wiasne

1 0.33
05 0.17
1.5 05
Schemat 3

Wazony wykres przyczynowo-skutkowy charakteryzujacy znaczace powiazania pomiedzy
czynnikami decyzyjnymi w grupie przedsi¢biorstw woj.podkar packiego realizujacych strategie
przetrwania (dla podprzyczyn pierwszego i drugiego rz¢du)

Przedsigbiorczo

$6 kadry

Poziom
wyk sz tatcen

Fomy istopien
Zaanga zowania

Strategia

Systemy
CRM i imne

Zrodlo: opracowanie whasn

realizujacych strategie przetrwania przedsigbiorczosé
miata najwigksze znaczenie w grupie pracownikow
o §rednim wyksztatceniu. Odnotowano znikome
postawy przedsigbiorczosci wlasnej przy wyzszym
poziomie wyksztalcenia.

W grupie — metoda dla badanej populacji

Momnons i punok Ne4 (99), 2013

Baza
Klientow

przetrwania

przedsigbiorstw zdecydowanie najwieksze znaczenie
(0.5) miata podprzyczyna dotyczaca zrodet informacji
wykorzystywanych w przedsiebiorstwie i ich
dostepnos¢. Docelowa grupa badawcza
wykorzystywata zrodta informacji formalne i
nieformalne. Mniejszy byla zakres wykorzystywania
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Tabela 8

Analiza stratyfikacyjna wag bezwzglednych podprzyczyn drugiego rzedu przedsi¢biorstw
woj.podkarpackiego

LP. PODPRZY CZYNA WAGA WAGA POLE
SKUMULOW ANA ODNIESIENIA

1 Metoda — zrodta informaciji i ich 0.095 0.095 1.331
dostepnosé

2 Kierowanie- przedsigbiorczo$¢ 0.084 0.179 2327
kadry
Otoczenie- lojalnos$¢ klientow 0.078 0.257 3.084

4 Czlowiek — poziom 0.071 0.328 3.608
wyksztalcenia zarzadu

5 Pomiar -inicjatywy pracownicze 0.062 0.390 3.900

6 Kierowanie- system szkolen i 0.055 0.445 4.005
ocenianie

7 Metody-standaryzacja dziatan, 0.048 0.493 3944
procedury

8 Metody -k orzystanie z 0.048 0.541 3.787
system 6w CRM i inne.

9 Pomiar - istnienie bazy klientow 0.041 0.582 3492

10 Czlowiek -fluktuacja kadry 0.036 0.618 3.090
zarzadzajacej

11 Kierowanie - formy i stopien 0.028 0.646 2584
zaangazowania kadry

12 Otoczenie- relacje z dostawcami 0.190 0.836 2.508

13 Czlowiek- poziom 0.107 0.943 1.886
wyksztalcenia zarzadu

14 Otoczenie- nowi klienci 0.004 0.947 0.947

15 Pomiar - systematyczna ocena 0.004 0.951 0

dokonan

Zrodto: opracowanic wiasne

i pozyskiwania informacji zewng¢trznych, tak waznych
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Dostep
pracownikéw do informacji strategicznych byt
ograniczony. Pracownicy szczebla §redniego i
wykonawczy nie mieli jasno sprecyzowanej wizji
dziatania przedsigbiorstw i planow dotyczacych
przysztosci.

Biorac pod uwage kryterium pomiar w
prowadzonych badaniach wybrano nastepujace
podprzyczyny — inicjatywy pracownicze,
systematyczna ocena dokonan oraz istnienie bazy
klientow. Podprzyczyny te uzyskaly nast¢pujaca
range a byly to: 0.5, 0.17 i1 0.33. Zdecydowanie
najwyzszy udziat w generowaniu braku strategii
wdrazania przez firmy w tej grupie odgrywa czynnik
podejmowania i wdrazania inicjatyw pracowniczych.
Byt on mierzony liczba inicjatyw zglaszanych przez
pracownikow i odsetkiem zrealizowanych inicjatyw
zgloszonych w ciggu roku.

W grupie czynnikoéw z najblizszego otoczenia
przedsigbiorstwa najwigksze znaczenie
przyczynowo-skutkowe odegraly systematyczne
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relacje z klientami. Wskazanie dla tej podprzyczyny
ustalono na poziomie 50%. Oznacza to ze firmy
realizujace strategi¢ przetrwania bardziej
koncentrowaty si¢ na podtrzymywaniu relacji z
dotychczasowymi klientami, niz na budowaniu nowych
relacji partnerskich. W badanej grupie matych i
$rednich przedsiebiorstw stwierdzono wysoki udziat
dostawcow w ogolnej liczbie klientow

Odnoszac uzyskane wagi dla stwierdzonych
podprzyczyn do wagi catej grupy czynnikow gtownych
obliczono wagi

Bazujac na  wagach  bezwzglednych
przeprowadzono szerokg analiz¢ wazonego wykresu
Ishikawy w obszarze nie podejmowania przez
przedsiebiorstw MSP strategii lub utrzymywania
strategii przetrwania, nalezy stwierdzi¢ ze na wykresie
najwyzsza wage bezwzgledna ma podprzyczyna
zrddta informacji i ich dostepnos¢.. z grupy metody,
natomiast najmniejszg wage ma podprzyczyna
systematyczna ocena dokonafn z grupy pomiar.
Obrana metoda wag pozwala na uniknigcie duzej
subiektywno$ci w ocenie wpltywu poszczegodlnych
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podprzyczyn. Podejscie takie pozwala wskaza¢ w
sposob jasny strukture¢ przyczyn i ich wptyw na
analizowany skutek.

Aby przeprowadzi¢ doktadniejsza analize¢
zaistniatego stanu rzeczy badania uzupetniono o
analiz¢ stratyfikacyjna. Analiza ta bazuje na regule
Pareto pozwalajac wyznaczy¢ grupe czynnikow
waznych (istot¢ problemu) i grupg czynnikoéw mniej
waznych. Przebieg dokonanej analizy stratyfikacyjnej
pokazuje tabela 8.

Powyzsza tabela zawiera spis podprzyczyn z
wazonego wykresu Ishikawy utozonych malejaco od
najwigkszej do najmniejszej pod wzgledem wagi. Trzy
pierwsze kolumny maja forme¢ histogramu
podprzyczyny. Taki sam histogram sporzadzano w
celu okreslenia grup reguta Pareto. Kolumna czwarta
zawiera wagi skumulowane. Dane te postuza do
przeprowadzenia analizy stratyfikacyjnej. Jako
wskaznik podziatu zaproponowano pole odniesienia
to znaczy pole prostokata wyznaczonego przez punkt
krzywej Lorentza. Warto$¢ tego pola osiagneta
maksimum dla 6 podprzyczyny wynosi ono 4.005.
Zatem w tym punkcie znajduje si¢ granica
stratyfikacyjna wyznaczajaca podziat na grupg A —
podprzyczyny wazne i grupe B — podprzyczyny mniej
wazne. Zatem biorac pod uwage analizg
stratyfikacyjng wskazane zostaty dwie grupy grupa
A zawiera nastgpujace podprzyczyny:

- Metoda — zrédta informacji i ich dostepnos¢;

- Kierowanie- przedsigbiorczo$¢ kadry oraz
system szkolen i ocenianie;

- Otoczenie- lojalnos¢ klientow;

- Cztowiek — poziom wyksztalcenia zarzadu;

- Pomiar — inicjatywy pracownicze.

Grupa ta jako catos¢ generuje 40% wszystkich
skutkow jakie poddane zostaly analizie. Zatem mozna
wskazac, ze w tym przypadku reguta stratyfikacyjna

wskazaniem najistotniejszych podprzyczyn.
Uzupehienie analiz o analize stratyfikacyjng pozwala
na wskazanie przyczyn waznych i przyczyny mniej
waznych. Dzigki takiemu podzialowi mozna podjaé
odpowiednie dziatania stosownie do waznos$ci
przyczyny. Analiza stratyfikacyjna moze by¢
wykorzystana jako narzedzie eliminowania z wykresu
Ishikawy przyczyn nieistotnych. Pozwala to na
uniwersalne dziatania systemowe.

Jednym z punktow widzenia na strategi¢ jest
definiowanie jej jako sposob reakcji przedsigbiorstwa
na otoczenie, gdzie strategig okresla si¢ plany
opracowywane w obliczu planow konkurencji. Jest
to sposob ksztattowania relacji migdzy organizacja i
jej otoczeniem, cigg spojnych wzorcow w
strumieniach decyzji organizacyjnych dotyczacych
otoczenia.”' Jakie dzialania usprawniajace podjaé to
pytania wtlasciciela kazdego firmy a zwlaszcza
przedsigbiorstwa funkcjonujacego juz na rynku i
starajacego si¢ utrzymacé a przede wszystkim
rozwina¢ swoja dziatalno$¢ i tym samym umocnié
swoja pozycje. Nalezy w tym celu przeanalizowaé
swoja obecng sytuacj¢. Po pierwsze jak wskazuja
badania nalezy opisa¢ swoja obecna sytuacje. Mozna
to zrobi¢ na co najmniej dwa sposoby. Standardowo
przeprowadza si¢ tzw. analiz¢ SWOT. Analiza SWOT
to krotki opis mocnych i stabych stron prowadzonego
biznesu oraz szans i zagrozen dla rozwoju firmy
zar6wno wewnetrznych, jak i pochodzacych z
otoczenia — rynku, konkurencji. Skuteczno$¢ analizy
SWOT - silnych i stabych stron, zagrozen i
mozliwosci jest kluczowym elementem strategicznego
rozwoju. Ta technika pozwala na uzyskanie
odpowiedzi i podjgcie szybkich dzialan w roznych
obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa-
wewngtrznym i zewnetrznym. Schemat postepowania
przedstawia tabela 9.

Tabela 9

Analiza SWOT - kluczowym elementem strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa

Kierunek wewnetrzny
Opiera¢ si¢ na mocnych stronach

Rozwigza¢ slabosci

Zrédto: opracowanie wltasne

przyjeta posta¢ 40/60. Grupa A w tym podziale to
grupa mniej liczna ktéra wykazuje zdecydowanie
wigkszg intensywno$¢ badanej cechy. Przedstawiona
propozycja ukazata rozszerzone mozliwosci
tradycyjnego wykresu Ishikawy. Pozwala ona na
bardziej gruntowng analize badanego skutku wraz ze

Kierunek zewn¢trzny
Wykorzystaé¢ szan se

Nalezy unika¢ zagrozen

Drugim i niezwykle skutecznym sposobem na
okreslenie obecnej sytuacji firmy jest zapytanie swoich
klientéw o ocene podjetej wspotpracy. Jak wynika z
badan i analiz literatury przedmiotu w miar¢
mozliwo$ci nalezy tworzy¢ histori¢ gospodarczej
wspotpracy z klientami i systematycznie pozyskania
informacji od klientow w nastgpujacych obszarach
postrzegania: jak postrzega wytwarzany produkt lub

21 Szerzej Koontz M., O’Donnell C., Zasady zarzgdzania, Warszawa 1969, S. 518, Mintzber H., The Structuring of
Organization, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs 1979, S. 25.
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$wiadczona ustuge, jakie widzi korzysci, czy jest cos,
co klient chcialby zmieni¢ w naszej ofercie, a moze
jestjakas rzecz, ktéra mu nie odpowiada, jak postrzega
nasza firme, z czym kojarzy nazw¢ — zard6wno
pozytywnie jak i negatywnie.

Wywiady wsrod klientdéw i wyczulenie na ich
potrzeby i sugestie a takze otwarto§¢ na zmiany jest
$wietnym uzupehieniem analizy Swot. Dzigki temu
zyskuje si¢ porOwnanie wyobrazen o stanie firmy z
tym, co mys$la klienci. Nalezy pamigtac, ze transakcje
gospodarcze zachodza w umystach klientéw, a to ma
bezposrednie przetozenie na osiggane wyniki
ekonomiczno-finansowe i standing finansowy.

Warto skorygowa¢ mniemanie jakie powstato
wewnatrz firmy o to, co powiedzg klienci. Wazne sa
rowniez stanowiska i opinie zatrudnionych
pracownikéw odpowiedzialnych za podejmowane
decyzje , na roznych stanowiskach wykonawczych
ktoére maja skutkowanie posrednie i bezposrednie .

Juz wstepne poznanie obecnej sytuacji rynkowej
firmy daje wigcej niz analizy spgdzone na analizie
wynikow finansowych. Wazne jest by byt to pomiar
systematyczny, oparty na wzajemnych relacjach
partnerskich. Wprowadzanie zmian ,usprawnien na
podstawie wypowiedzi klientow buduje wartos§¢
ekonomiczna przedsigbiorstwa i zwigksza jego
potencjat rozwojowy. Konsekwentne planowe zmiany
, matymi kroczkami bgda dawaé coraz wigksza
warto$¢ dodang i kreowac wzrost i rozwoj finansowy.
W dlugofalowym dzialaniu i planowaniu finansowym
dziatanie te beda okreslone przyjeta aktywna strategia
dziatania i okre$lonym dziataniu. Jednym z jego
elementéw powinno by¢ stworzenie misji i
przypominanie o niej klientom i pracownikom.

Nalezy zaznaczy¢ ,ze obecnie pomimo wielu
turbulencji i obiektywnych uwarunkowan, wiele firm
wecigz nie rozumie do czego stuzy misjai w jaki sposob
moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu firmy. Najczesciej
misj¢ pojmujemy jako zdanie mowiace o tym dlaczego
warto u nas kupié, itp. Prawidtowo skonstruowana
misja powinna by¢: osadzona w $wiecie potrzeb
klienta — trzeba méwié¢ o tym, czego pragnie klient.
Granica w postgpowaniu z kazdym klientem, misja
powinna rozstrzyga¢, w jaki sposéb zatatwiane sa
interesy klienta podczas: sprzedazy, obstugi, reklamacji
i innych form kontaktu. Takowe analizowanie
dostarcza nam odpowiedzi na dzialania
przedsiebiorstwa oraz stan proceséw realizowania.
Takie dziatanie i wnioskowanie pozwala nam na
sprawdzenie naszej firmy, czy prosperuje ona w
dobrym kierunku czy tez musimy co$ poprawic¢ aby
dziatala ona zgodnie z naszg strategia zatozong
podczas pisania czy obmyslania biznesplanu. Mozemy

réwniez sprawdzi¢ jak zoptymalizowa¢ firme tak aby
dziatata ona poprawnie, réwniez czynnoS$cig ktora
mozemy wykona¢ w czasie modelowania procesow
biznesowych jest eliminacja zbednych czynnosci ktore
zaistnialty w naszej firmie. MieSci si¢ to szerszym
dziataniu, ktére opiera si¢ na dwoch zasadniczych
elementach: ulepszaniu i podejmowaniu zmian na
lepsze oraz w dziataniu pojmowanym jako toczacym
si¢ ciagle proces.

Whioski. Warto$ci niematerialne stanowig we
wspotczesnej gospodarce gtowna sile motoryczna jej
wzrostu, wsrod wielu czynnikéw determinujacych
dziatalnos¢ przedsigbiorstwa ro§nie znaczenie kapitatu
intelektualnego. To wlasnie kapitat intelektualny jako
najcenniejszy i najwartosciowszy zasob kazdego
przedsigbiorstwa, umozliwia jego ciagly rozwoj i
prowadzenie strategii konkurencji.

Przedsigbiorstwa intensywnie konkuruja
szczegbdlnie w zakresie poszukiwania mtodych,
ambitnych, kreatywnych i szybko uczacych si¢
pracownikow, ktorzy staja si¢ waznym nos$nikiem
kapitatu intelektualnego. Pozycje lideréw zajmuja te
podmioty gospodarcze, ktore w szybkim tempie
potrafia przeksztalci¢ wiedze¢ 1 umiejetnosci swoich
pracownikow w zyskowne rozwiazania, produkty i
ustugi oferowane klientom.” To jednak musi mie¢
dhugoterminowa perspektywe oparta na odpowiedniej
strategii rozwoju firmy.

Kazde przedsigbiorstwo musi przeanalizowac
swoje otoczenie i okresli¢ zajmowang w nim pozycje.
W ten sposdb ustalone zostana szanse, ktore
przedsigbiorstwo powinno sprobowaé wykorzystaé
w jak najlepszy sposob, oraz zagrozenia, ktore nalezy
umieje¢tnie omija¢ lub w miar¢ mozliwosci
przezwyci¢zaé. Wazne jest takze ciagle
monitorowanie zmian zachodzacych zardwno w
blizszym, jak i dalszym otoczeniu i dostosowywanie
si¢ do nich.

Przedstawione wyniki badan wskazuja
zdecydowanie na jeszcze duza nieznajomos$¢
problematyki jako$ciowej wsrod przedsigbiorstw
matej i $§redniej wielkos$ci dziatajacych na terenie
wojewddztwa podkarpackiego. Osoby zatrudnione
powinni by¢ zaangazowane w proces rozwoju firm i
$wiadome swojego udziatu w procesie zachodzacych
w firmie zmian. Pracownicy angazowani sg w
réznego rodzaju obszary dziatalno$ci firmy w stopniu
zbyt matym. Co pozytywne dostrzegaja swdj wptyw
na ogbdlny jej rozwdj. Szczegdlng uwage nalezy
zwréci¢ na efektywng komunikacje pomiedzy
pracownikiem a przelozonym, ale takze na jasnos¢ i
klarowno$¢ misji przedsigbiorstwa oraz prestiz, ktory
jest stopniowo budowany przez kazda z oséb
zatrudnionych w firmie.

2Ujwary-Gil A. Kapital intelektualny a warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, wyd. Ch Beck, Warszawa 2009, S. 8.
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Powyzsze powinno wigc by¢ przedmiotom
dalszych badan i analiz na wigkszych populacjach
przedsigbiorstw. Wynikajace bowiem wnioski z
przeprowadzonych badan w kontek$cie dalszego
sprzezenia naszej gospodarki z gospodarka panstw
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