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WSTEP

Rozwdj gospodarczy i spoteczny Polski oraz jej poszczegdlnych regionéw, w tym takze
i wojewddztwa warminsko-mazurskiego, Scisle wigze sie z rozwojem przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci. Powszechnie uznaje sie, ze o sukcesie gospodarczym regionu swiadczy
kondycja sektora mikro, matych i érednich przedsiebiorstw (MSP), funkcjonujacego w tym
regionie. To wtasnie mate i srednie firmy stymulujg wzrost gospodarczy, aktywizujg procesy
innowacyjne, tworzg nowe miejsca pracy, przeciwdziatajgc w ten sposdb bezrobociu.
Przedsiebiorstwa te majg zazwyczaj dobre rozeznanie w sytuacji rynkowej i s3 w stanie
szybko reagowac na zmieniajgce sie potrzeby i preferencje konsumentow. Rola sektora MSP
rosnie szczegdlnie w regionach stabiej rozwinietych gospodarczo, do ktdrych nalezy
wojewddztwo warminsko - mazurskie. Jednakze, przedsiebiorstwa MSP na Warmii
i Mazurach charakteryzujg sie stosunkowo niskim poziomem rozwoju przedsiewziec
innowacyjnych, bowiem rzadziej niz srednio w kraju podejmujg dziatalno$¢ innowacyjng -
6,5% przy 8,3% dla ogdtu przedsiebiorstw w kraju [Regionalna Strategia...., 2010]. Wedtug
badari sektora MSP w wojewddztwie warmirisko — mazurskim, gtéwng barierg nie
innowacyjnego rozwoju jest brak wifasnych, jak i obcych kapitatdow koniecznych do
sfinansowania innowacyjnych przedsiewzie¢. Ponadto, firmy te zazwyczaj nie posiadaja
strategii rozwojowych pozwalajgcych na racjonalne zarzgdzanie procesami biznesowymi
i zasobami w szerszej perspektywie czasowej, a w konsekwencji umozliwiajacych wejscie na
nowe rynki, w tym miedzynarodowe. W wiekszosci przedsiebiorstw regionu przewaza
niekorzystny model zarzgdzania z przewagy zarzadzania operacyjnego nad strategicznym
oraz znikoma wspétpraca z sektorem B+R. Przywotane rezultaty niewiele zmienity sie od
2008 roku, kiedy to wykazano w badaniach, ze mikro, mali i Sredni przedsiebiorcy poszukujg
wsparcia gtéwnie w sprawach rozpoznawania realizowanej strategii — 67% wskazan,
diagnozowania kondycji ekonomicznej — 56% wskazan, szacowania ryzyka podejmowanych
dziatan — 44% wskazan oraz analiz marketingowych — 33% wskazan [Walkowiak 2008, s.12—
13]. Przedsiebiorstwa nie widzg takze korzysci oraz nie posiadajg umiejetnosci czerpania
zwiedzy i potencjatu innych instytucji i w ograniczonym wymiarze wspodtpracuja
z instytucjami otoczenia biznesu (IOB), ktore s$wiadczg specjalistyczne ustugi wsparcia

innowacji. W tej grupie znajdujg sie miedzy innym parki technologiczne, jednostki samorzgdu



terytorialnego, uczelnie wyzsze, agencje rozwoju regionalnego, fundusze pozyczkowe
i poreczeniowe, izby przemystowo — handlowe, instytucje szkoleniowe, centra transferu
technologii, instytucje konsultingowe.

Niska efektywnos$¢ przedsiebiorstw Warmii i Mazur spowodowana jest réwniez
ograniczconym podejmowaniem dziatan w kierunku internacjonalizacji, pomimo dogodnej
lokalizacji geograficznej — bliskie sgsiedztwo z Obwodem Kaliningradzkim (OK) Federacji
Rosyjskiej.

Niekorzystne dla gospodarki wojewddztwa sg takze wskazniki dotyczgce tworzenia
nowych przedsiebiorstw przez osoby zamierzajgce uruchomic wtasng dziatalnos¢ gospodarcza
(OR). Pomimo, ze latach 2009 -2011 zaobserwowano wzrost nowopowstatych firm
(odpowiednio: 371, 384, 458), to jednak pod tym wzgledem wojewddztwo plasuje sie na
przedostatnich miejscach wsrdd innych regionéw w kraju. Statystyki tej nie poprawia takze
$rednia miesieczna liczba rejestracji podmiotéw w Krajowym Rejestrze Sgdowym oraz niski
poziom osigganego wskaznika przedsiebiorczosci regionu (na 1000 mieszkancéw przypada
nieco ponad 86 przedsiebiorstw sektora MSP) [PARP, 2011]. Niekorzystne trendy ulegajg
stopniowej poprawie miedzy innymi poprzez dziatania I0B. Jak pokazujg badania, w dziatalnos¢
wspierajaca MSP angazuje sie okoto 126 10B [Badanie zapotrzebowania (...), 2010].

Wéréd wielu korzystnych dziatarh dla przedsiebiorstw MSP zauwaza sie pewne
niedomagania w funkcjonowaniu IOB, szczegdlnie w zakresie kompleksowosci $wiadczonych
ustug. Wedtug badan zapotrzebowania przedsiebiorstw Warmii i Mazur na wysoko
wykwalifikowane ustugi, IOB kojarzone s3 gtdwnie przez pryzmat ustug finansowych
Swiadczonych w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego (RPO) przez Warminsko -
Mazurska Agencje Rozwoju Regionalnego (WMARR). Konsekwencjgy niezorientowanej na
rozwoj przedsiebiorstw oferty doradczej IOB jest niespdjny system wsparcia oraz luki
kompetencyjne kadr 10B, a takze brak odpowiedniej promocji ich ustug. W badaniach
obszaru konkurencyjnosci i innowacyjnosci ustug sSwiadczonych przez I0B zlokalizowanych
w wojewddztwie wynika, ze organizacje te maja wysoka samoocene innowacyjnosci
i konkurencyjnosci $wiadczonych ustug, ale jednoczesnie 8 I0B z 24 biorgcych udziat
w badaniu stwierdzito, ze nie planuje w najblizszym czasie wdrozenia innowacji. Jako powody
podawano m. in. — brak potrzeby oraz brak pomystéw. W kontekscie barier funkcjonowania

IOB wskazywano niedostateczny popyt na swoje ustugi [Badanie instytucji (...), 2010].



W pewnym stopniu, niedomagania w $wiadczeniu doradztwa biznesowego poprawia
oferta ustug proponowanych w sieci Regionalny System Ustug (RSU). Jednoczesnie
wskazywano, ze wéréd réznych typéw ustug $wiadczonych dla MSP znajduja sie takze ustugi
doradcze np. nieodptatne ustugi informacyjno — doradcze, ktére stanowig okoto 58% ogdtu
Swiadczonych ustug. Ponadto, 49% przedsiebiorcow wykazuje zainteresowanie ustugami
doradczymi ogdlnymi, zas 50% ustugami proinnowacyjnymi. Z drugiej strony, az 66%
przedsiebiorcow nie wie, jakie mozliwosci wsparcia oferujg 10B, a 44% nie widzi potrzeby
skorzystania z oferty wsparcia doradczego [RSU, Sie¢ InnoWaMa, 2012]. Wiekszos¢ MSP
oczekuje ustug doradczych specjalistycznych dopasowanych do branzy lub pod konkretne
problemy zwigzane z dziatalnoscig biznesowg. Podobne konkluzje wynikajg z badan WMARR,
z ktérych wynika, ze dla 61% przedsiebiorcéw oferta I0B jest niewystarczajaca, za$ 76% MSP
wskazuje na potrzebe wspodtpracy ze sferg B+R [badania wiasne WMARR, 2011].

Brak w ofercie I0B ustug doradczych o charakterze innowacyjnym, wyrazajgcym sie
kompleksowoscig, ujeciem  strategicznym, partycypacja, wsparciem B+R oraz
umiedzynarodowieniem, wykazano takze w badaniach wtasnych realizowanych na potrzeby
niniejszego projektu. Z badan tych wynika, ze blisko 80% sposrod ankietowanych 400
przedsiebiorcéw MSP dziatajacych w wojewddztwie warmidsko — mazurskim nie posiada
udokumentowane;j strategii dziatania na najblizsze lata. Jednoczesnie co trzeci przedsiebiorca
jest zainteresowany dtuzszg wspodtpracy z doradcy biznesowym w zakresie rozwoju swojej
firmy. Ci ktorzy wyrazili ched takiej wspotpracy najlepiej widzieliby konsultacje z ekspertem
w celu rozwigzania konkretnego problemu. W zakresie rozwoju dziatalnosci eksportowej, juz
dziesie¢ lat temu wskazywano, iz tylko 4% przedsiebiorstw regionu prowadzi tego typu
dziatalnos¢ z OK, zas okoto 30 % wyraza zainteresowanie rozwojem eksportu w tym kierunku
[Szalkiewicz, Skonieczek, 2004]. Z dokonanej diagnozy sytuacji eksportowej regionalnych
przedsiebiorstw sektora MSP wynika, Ze najwiekszg barierg w rozwoju dziatalnosci
eksportowe;j jest brak odpowiedniego wsparcia ze strony I0B. Szczegdlnie przydatne bytoby
wsparcie doradcze z zakresu marketingu, promocji, reklamy, handlu zagranicznego i prawa,
procedur uzyskiwania certyfikatéw i zezwolen. Zdaniem przedsiebiorcéw, nie istnieje
zinstytucjonalizowany system wspierania dziatalnosci eksportowej, co w praktyce oznacza, ze
firmy rozpoczynajgce taka dziatalno$¢ s3 na ogdét pozostawione same sobie.
Z przeprowadzonych rozmoéw z przedsiebiorcami wynika, ze najwiekszym zainteresowaniem

cieszg sie dwa typy ustug doradczych — doradztwo w zakresie wyszukiwania partneréw oraz
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mozliwosci pozyskiwania kapitatu na rozwdj eksportu. Badania ujawnity rowniez bariery, na
ktore napotykajg poczatkujgcy przedsiebiorcy oraz ci, ktdrzy zamierzajg uruchomié
dziatalnos¢ gospodarczg. W tym wypadku utrudnienia zwigzane sg gtéwnie z pozyskiwaniem
kredytéw i pozyczek oraz wsparcia w dalszych etapach rozwoju dziatalnosci — poszukiwanie
kontrahentéw, niszy rynkowych, opracowanie planu marketingowego i inne. Z badan
wtasnych wynika, ze wsrdd przedsiebiorcow 100 nowoutworzonych firm, az potowa miata
trudnosci w skalkulowaniu ryzyka podejmowanej dziatalnosci, a 2/3 widzi mozliwos¢ statej
wspotpracy z moderatorem biznesu. Oczekiwania rozpoczynajgcych dziatalnosé sg zblizone
do ,,zaawansowanych” przedsiebiorcéw. W zakresie statej wspotpracy liczg przede wszystkim
na rozwigzywanie problemdw oraz pozyskiwanie zewnetrznych srodkdw finansowych (70%
wskazan). Okoto 50% przedsiebiorcow Warmii i Mazur oczekuje wsparcia doradczego
giéwnie w zakresie pozyskiwania funduszy z Unii Europejskiej, a co czwarty w zakresie zrodet
finansowania innowacji [Pogfebiona diagnoza {(...), 2013].

Wybidrczo przywotane wyniki badan pokazujg skale problemoéw przedsiebiorstw
sektora MSP oraz OR, ktére w gtéwnej mierze wynikaja z braku innowacyjnego modelu
Swiadczenia ustug doradczych. Odpowiedzig na te problemy byto uruchomienie projektu
Opracowanie i upowszechnienie innowacyjnego narzedzia Swiadczenia kompleksowych ustug
doradczych w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Projekt VIII regionalne kadry
gospodarki 8.2.1 - nr projektu: POKL.08.02.01-28-001/12). Instytucjg, w ktorej projekt zostat
ztozony byt Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Warminsko-Mazurskiego, a obszarem
realizacji - wojewddztwo warminsko - mazurskie. Funkcje lidera petnita Warminsko-
Mazurska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A. w Olsztynie, za$ partnerami byli Olsztynska
Wyizsza Szkota Informatyki i Zarzadzania im. Prof. Tadeusza Kotarbiriskiego (obecnie Wyzsza
Szkota Informatyki i Zarzadzania im. Prof. Tadeusza Kotarbinskiego ) oraz Warminsko -
Mazurska Specjalna Strefa Ekonomiczna S.A. w Olsztynie.

Produktem finalnym projektu jest podrecznik przeznaczony dla przedsiebiorcow (OR,
MSP), ktdérzy chca rozwija¢ swoje przedsiebiorstwo wedtug regut okreslonych modelem
$wiadczenia biznesowych ustug doradczych AMICUS RES'. Podrecznik szczegétowo opisuje
procedury ustug doradczych (pierwotnej i kolejnych) oraz ich elementy sktadowe. Zawiera

rowniez opisy dziatan oraz zestawy formularzy pomocniczych wraz z instrukcjami

!/AMICUS RES - fac. rzeczy pomyslne, przyjazne, wspomagajgce.
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wspomagajgcych proces rozwigzywania problemow zwigzanych z dtugofalowym rozwojem
przedsiebiorstwa. Procedury, formularze wraz z instrukcjami oraz leksykon pojec¢ skradajg sie
na tzw. instrumentarium modelu AMICUS RES. Instrumentarium skierowane jest do trzech
grup odbiorcéw:
® OR (osoby zamierzajgce podjg¢ dziatalno$¢ gospodarczg i majgcych pomyst biznesowy);
*  MMP (mikro przedsiebiorstwa);
e MSP (matego i éredniego przedsiebiorstwa).
Szczegblnymi adresatami ustug doradczych AMICUS RES sg podmioty dziatajgce
giéwnie w branzach strategicznych regionu, takich jak2:
e budownictwo,
®  przetworstwo rolno - spozywcze (w tym ekologiczne rolnictwo),
e ochrona Srodowiska,
* meblarstwo,
e turystyka (w tym hotelarstwo, gastronomia i agroturystyka),
e teleinformatyka,
e ystugi dla starzejgcego sie spoteczenstwa i oséb niepetnosprawnych (w tym pielegniar-

stwo, rehabilitacja, opieka paliatywna).

Zaktada sie, ze w wyniku szerokiego stosowania modelu AMICUS RES w regionie Warmii

i Mazur zostang osiggniete nastepujgce korzysci:

e wzrost konkurencyjnosci MSP regionu na rynkach krajowych i zagranicznych,

e wzrost liczby nowych MSP w regionie,

e wzrost profesjonalizmu zarzadzania aktywnych MSP,

e wzrost zatrudnienia w regionie, a tym samym poprawe sytuacji spoteczno-
gospodarczej gmin/powiatow, a zwtaszcza obszardw przygranicznych,

®  poprawa efektywnosci komunikowania sie miedzy I0B, MSP, OR i samorzgdami,

e wsparcie nauki i praktyki w doskonaleniu funkcjonowania przedsiebiorstwa (rozwiniecie

wspotpracy B + R),

2/Strategior Rozwoju Spoteczno — Gospodarczego Wojewddztwa Warmirisko —Mazurskiego do roku 2020.
Sejmik Wojewddztwa Warminsko — Mazurskiego, Olsztyn 2005; Strategia rozwoju spoteczno -
gospodarczego wojewddztwa warmirisko - mazurskiego do roku 2025. PROJEKT.



stworzenie nowoczesnej kadry profesjonalnych  doradcéw i ekspertdw sprawnie
(skuteczne, ekonomiczne, etyczne) wspomagajagcych 10B i postugujacych sie

innowacyjnym i kompleksowym modelem swiadczenia ustug doradczych.

Ponadto antycypuje sie, ze Swiadczenie ustug zgodnie z modelem AMICUS RES umozliwi

instytucjom otoczenia biznesu:

poprawe wizerunku w Srodowisku przedsiebiorcéw poprzez unikalnos¢ ustugi doradczej,
wysokie kompetencje Moderatorow Biznesu (pracownikéw I0B) oraz profesjonalizm
ustugi utatwiajacej rozwdj MSP w diugim horyzoncie czasowym (horyzoncie strategicznym);
utrzymanie wieloletnich profesjonalnych i przyjaznych stosunkéw z wieloma organizacja-
mi gospodarczymi wojewoddztwa warminsko - mazurskiego, umozliwiajgcych dalszy
rozwdj ustug doradztwa biznesowego;

utrzymanie aktywnej wspotpracy ze sSrodowiskiem naukowymi umozliwiajgcej pro-
jektowanie i wdrazanie do praktyki MSP nowoczesnych, innowacyjnych rozwigzan
technicznych i organizacyjnych;

state przychody ze sprzedazy ustug, ktore umozliwig ustawiczny rozwéj IOB w regionie.

Model AMICUS RES zostat przedstawiony w formie podrecznika pt.: AMICUS RES. Model

Swiadczenia biznesowych ustug doradczych, sktadajgcego sie z czterech integralnych czesci:

Cze$¢ 1. Istota i struktura modelu.

Czesc 2. Instrumentarium dla osob planujqgcych dziatalnos¢ gospodarczq.

Czes¢ 3. Instrumentarium dla mikro przedsiebiorstwa.

Czesc 4. Instrumentarium dla matego i sredniego przedsiebiorstwa.
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1. Model ustug doradczych - AMICUS RES

1.1. Ustugi doradcze

Model swiadczenia ustug AMICUS RES jest opracowaniem oryginalnym i dotychczas
nie stosowanym w regionie Warmii i Mazur. Jest odpowiedzig na potrzeby MSP w zakresie
ustug doradztwa biznesowego. Model AMICUS RES jest kompleksowym narzedziem
Swiadczenia ustug doradczych pozwalajgcym na strategiczne planowanie rozwoju
przedsiebiorstwa i wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan technicznych i organizacyjnych
zapewniajgcych skuteczne konkurowanie na rynkach krajowym i zagranicznym w dtuzszym
horyzoncie czasowym. Uzytkownicy - regionalne 10B, otrzymuja podrecznik zawierajacy
komplet formularzy wspomagajgcych proces rozwigzywania problemoéw, a takze wsparcie
organizacyjne i metodyczno - merytoryczne. Swiadczenie ustug doradczych wedtug modelu
AMICUS RES daje duze mozliwosci podniesienia wtasnych umiejetnosci biznesowych
przedsiebiorcéw oraz umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsiebiorstw na rynku Obwodu
Kaliningradzkiego. Grupe docelowg odbiorcéw modelu stanowig przedsiebiorcy z sektora
MSP oraz osoby zamierzajace uruchomi¢ dziatalno$¢ gospodarcza.
Dla potrzeb modelu zdefiniowano pojecie ,doradztwo”? jako proces, w ktérym
Moderator Biznesu® (MB) wspiera przedsiebiorce w zrozumieniu probleméw
przedsiebiorstwa oraz w procesie poszukiwania ich rozwigzan. Doradztwo ma charakter
skonkretyzowanej porady, opartej na danych i materiatach posiadanych przez ustugobiorce.
Zatem celem procesu doradztwa jest:
® wsparcie przedsiebiorcy w poznaniu i zrozumieniu jego potrzeb biznesowych w dtugim
horyzoncie czasowym;

® przekazanie przedsiebiorcy niezbednej wiedzy metodycznej i merytorycznej w kontekscie
podejmowanych dziatan i pojawiajgcych sie problemodw;

® motywowanie przedsiebiorcy do poszerzania swojej wiedzy i umiejetnosci w zakresie

zarzgdzania przedsiebiorstwem.

*/ Por. definicje doradztwa: Standardy swiadczenia (...), 2011.

4/ W modelu AMICUS RES pojecie Moderator Biznesu (MB) okresla osobe, ktéra ksztattuje poglady i inspiruje
pomysty przedsiebiorcy, a nie osobe rozwigzujgca problem za przedsiebiorce. W tym kontekscie MB jest
pojeciem szerszym, niz doradca.
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Ustuga doradcza wedtug modelu AMICUS RES polega zatem na wsparciu metodyczno -
merytorycznym przedsiebiorcy w prowadzeniu skutecznej i ekonomicznej gry rynkowej,
pomnazaniu zyskdw przedsiebiorstwa oraz zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci
profesjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Postugujgc sie regutami okreslonymi
w modelu przedsiebiorca doskonali nawyk myslenia systemowego i strategicznego oraz
innowacyjnego, a proces edukacyjny dokonuje sie podczas biezgcej dziatalnosci

przedsiebiorstwa wedtug zasady ,uczenia sie w dziataniu” (rys.1).

PRZEDSIEBIORCA
(OR, mikro-, mate
i Srednie
przedsiebiorstwo)

1
Realizacja proceséw 1

UCZENIE SIE okreslonych modelem :
1

1

1

W DZIALANIU | aAmicUS RES

______________________________

MODERATOR
______________ , BIZNESU

Wsparcie

Wymiana

merytoryczno-

1

1

1

_1informacji, !

metodyczne 1+ |es-s-mmm7 !
|

wspotpraca

W rozwigzywaniu

problemoéw

EKSPERCI

v

Strategia, biznes plan,
innowacje

Rys.1. Istota realizacji ustugi doradczej zgodnie z modelem AMICUS RES
Zrédto: opracowanie wtasne.

W modelu AMICUS RES przyjeto, ze ustuga doradcza musi by¢ ustugg nisko kosztowa
przy zachowaniu wysokiego standardu jakosci wypracowywanych rozwigzan. Zatozenie to
wynikato z zazwyczaj niewielkich mozliwosci matych i S$rednich przedsiebiorstw
w finansowaniu z wtasnych srodkéw tego typu ustug. Obnizenie kosztéow ustugi w modelu

AMICUS RES nastepuje za sprawg moderowania rozwigzan przez MB, a nie rozwigzywania
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przez niego problemoéw przedsiebiorstwa. Ponadto ustuga doradcza moze by¢ swiadczona
w szerokim zakresie on - line, co takze prowadzi do znacznego ograniczenia kosztow.
Postepowanie wedtug procedur zawartych w modelu wzmacnia przedsiebiorce
w dziataniach rozwojowych ksztattujgc jego umiejetnosci w zakresie profesjonalnego
zarzadzania przedsiebiorstwem. Profesjonalizm zarzgdzania wyraza sie poprzez systemowe
i strategiczne podejscie do wlasnego biznesu, ,sztuke” podejmowania decyzji i umiejetnosci
tworzenia innowacji (marketingowych, produktowych, organizacyjnych, technologicznych)

podnoszgcych konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

1.2. Innowacyjnosc¢ ustug doradczych

Model AMICUS  RES ukierunkowany jest na $wiadczenie ustug doradczych
zapewniajacych staly rozwéj MSP w dtuiszym horyzoncie czasowym (minimum 3 lata).

Przyjmujac ten punkt widzenia model spetnia cztery podstawowe funkcje:

¢ informacyjng — dostarcza OR i MSP podstawowych informacji umozliwiajgcych
opracowanie strategii i jej realizacje w wyznaczonym czasie;

® edukacyjng — przedsiebiorca zdobywa wiedze i umiejetnosci profesjonalnego zarzadzania
przedsiebiorstwem poprzez aktywng wspotprace z MB;

* motywacyjng — wspotpraca przedsiebiorcy z MB daje poczucie bezpieczenstwa
w dziataniu, stymuluje podejmowanie odwaznych, ale wywazonych decyzji, ksztattuje
nawyk myslenia kreatywnego oraz postawy zachowan spofecznie odpowiedzialnych;

® organizacyjng — porzadkuje proces doradczy, od przygotowania merytorycznego do

skutecznego $wiadczenia ustugi doradcze;.

Model AMICUS RES jest narzedziem innowacyjnym. Innowacyjnos¢ w tej formule jest
rozumiana jako nowy sposéb metodyczno - merytorycznego wsparcia MSP regionu Warmii
i Mazur w doskonaleniu ich konkurencyjnosci. W zaprojektowanym modelu wyznaczono pie¢
wymiarow innowacyjnosci ustugi doradczej, ktérymi sg:

e kompleksowosc,
e horyzont strategiczny,

®  partycypacja,
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® wsparcie ze strony nauki i praktyki,

® internacjonalizacja (umiedzynarodowienie).

W modelu AMICUS RES kompleksowos¢ ustugi przejawia sie w doradztwie
obejmujgcym wiele aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zaprojektowane narzedzia
pozwalajg na profesjonalne doradztwo w takich obszarach jak:

. pozycja rynkowa,

. model biznesowy,

. analizy finansowe,

. pozyskanie kapitatu,

o organizacja i zarzagdzania (w tym kierowanie ludzmi),
. technologia i innowacyjnosc¢,

. wiasnos¢ intelektualna i jej ochrona.

Kompleksowos¢ ustugi polega na wigczeniu w proces doradztwa przedsiewzieé
przedsiebiorstwa wynikajgcych z wczesniej okreslonej misji i wizji oraz strategii jego rozwoju.
Elementy te w sposob catosciowy bazujg na informacjach zewnetrznych i wewnetrznych
istotnych dla rozwoju przedsiebiorstwa w dtuiszej perspektywie czasowej, ograniczajg
mozliwos$¢ popetnienia btedéw decyzyjnych oraz dajg mozliwos¢ znalezienia nowych szans

rozwojowych.

Z przeprowadzonych badan i z dfugoletnich osobistych doswiadczen biznesowych
i konsultacyjno — doradczych autoréw tego opracowania wynika, ze kompleksowos¢ ustugi
powinna wigzac sie z ciggtym i biezgcym doradztwem w dtuzszym przedziale czasowym, co
z kolei powinno przetozyc sie na jej skutecznos¢ mierzong wzrostem sprzedazy, zatrudnienia
czy tez udziatem w rynku. Zatem kolejng cechg innowacyjng modelu jest horyzont
strategiczny. W modelu AMICUS RES przyjeto, ze rozwdj przedsiebiorstwa powinien by¢
okreslony na co najmniej 3 lata (wynik ustugi pierwotnej). Okres ten powinien by¢ kolejna
fazg dalszej aktywnej wspodtpracy miedzy Moderatorem Biznesu i przedsiebiorstwem

w zakresie rozwigzywania problemdéw wynikajgcych z przyjetej strategii (ustugi kolejne).
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Cecha innowacyjnosci zaprojektowanego modelu jest partycypacja odbiorcy
w realizacji ustugi, czyli wspdtudziat przedsiebiorcy w realizacji ustugi. Inspiracja
wprowadzenia tej cechy do modelu swiadczenia ustugi byty wyniki badan réznych autoréw,
ktorych wybidrczo przywotuje sie takze w tym opracowaniu. Wynika z nich, iz dotychczasowe
kontakty firma - doradca dotyczyty najczesciej wykonania przez doradce okreslonego zadania
(rozwigzania problemu), a wspotpraca merytoryczna ograniczata sie do dostarczania przez
firme odpowiednich informacji umozliwiajgcych jego wykonanie.

Intencjg autoréw modelu byto, by Swiadczenie ustugi doradczej przyniosto wszystkim
stronom najwyzsze oczekiwane korzysci. Innowacjg modelu jest wiec zmiana tradycyjnego
rozumienia pojecia , konsultingu biznesowego”, w ktdrym moderator biznesu wykorzystujgc
swojg wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie diagnozuje problem, a nastepnie zaleca gotowe
rozwigzanie do zastosowania. W takiej formule procesu doradczego, moderator podaje
gotowe rozwigzanie, ale nie ksztatci u przedsiebiorcy umiejetnosci znalezienia tego
rozwigzania. Przedsiebiorca rozwigzuje biezgce problemy, ale nie nabywa umiejetnosci ich
samodzielnego rozwigzywania. Metodyka AMICUS RES nie dostarcza gotowych rozwigzan,
ale inspiruje przedsiebiorce do samodzielnego diagnozowania problemdw i poszukiwania ich
rozwigzania zarowno w wymiarze operacyjnym jak i strategicznym. W konsekwencji
przedsiebiorca uczy sie efektywnie zarzadza¢ swojg firmg, jest w stanie poprawic jej
funkcjonowanie z minimalnym wsparciem instytucji zewnetrznej/Moderatora Biznesu.
Przedstawione powyzej postepowanie autorzy uznajg za istotng zasade doradztwa AMICUS
RES, ktérg jest organizacja ustugi zorientowanej na przedsiebiorce, a partycypacyjne
dziatanie spetnia funkcje edukacyjna.

Kolejng cechg innowacyjnosci modelu jest systemowe wsparcie ze strony nauki
i praktyki procesu doradztwa prowadzonego przez Moderatora Biznesu. Wsparcie to polega
na wspotpracy MB z Ekspertami, reprezentujgcymi praktyke (aktywni menedzerowie,
specjalisci waskich problemow, trenerzy biznesu) oraz nauke (pracownicy naukowi uczelni

wyzszych).
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Rownie wazing cechg innowacyjnosci modelu AMICUS RES jest bezposrednie
powigzanie ustugi doradczej z mozliwo$ciami umiedzynarodowieniem przedsiebiorstwa, czyli
internacjonalizacja jego dziatalnosci. Wspotpraca transgraniczna moze by¢, tak jak w innych
regionach przygranicznych kraju, zrédtem dochoddéw dla lokalnych firm oraz czynnikiem
rozwoju regionu.

Juz w 2006 roku sygnalizowano, iz istotnym problemem MSP w wojewddztwie
warminsko - mazurskim byto niskie umiedzynarodowienie firm, zwfaszcza w zakresie
wspoétpracy z Obwodem Kaliningradzkim (Skonieczek, Szalkiewicz 2006). Z przywotanych
badan wynikato, ze przedsiebiorcy nie widzieli lub nie mieli swiadomosci korzysci
wynikajgcych z takiej wspotpracy. Wedtug nich gtdwnymi barierami wspotpracy byty:

® niska wiedza z zakresu marketingu, promocji i reklamy,

e brak pomocy w dziedzinie handlu miedzynarodowego i prawa,
® kosztowne licencje,

e dtugotrwate procedury uzyskiwania certyfikatowi zezwolen,

® nienajlepsze stosunki polityczne pomiedzy Polska i Rosj3.

Waga wspodtpracy transgranicznej byta podkreslana na seminarium uzgodnieniowym
ponadregionalnych aspektdw wspdtpracy wojewddztwa warminsko - mazurskiego
z Obwodem Kaliningradzkim, ktére odbyto sie w Elblggu 13 stycznia 2013 roku. Posrdd wielu
poczynionych uzgodnien przyjeto takze postulaty o wspieraniu inicjatyw proeksportowych
oraz wspotpracy w strefie przygranicznej. W kontekscie globalizacji gospodarki oraz zmian
instytucjonalnych powotujgcych Unie Celng i Wspdlny Obszar Gospodarczy Biatorusi,
Kazachstanu i Rosji, zaprojektowano w modelu punkt konsultacyjny z siedzibg
w Kaliningradzie, ktory swiadczy wyspecjalizowane ustugi doradcze w zakresie lokowania

dziatalnosci polskich firm na rynku rosyjskim.

1.3. Ustugi doradcze pierwotna i kolejne

Swiadczenie ustug doradczych wedtug modelu AMICUS RES jest uporzadkowanym

ciggiem zdarzen. Gtowne elementy tego procesu przedstawiono na rysunku 2.
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OR/MMP/MSP

Umowa UStUGA

A

MODERATOR BIZNESU (MB)

A

A 4

EKSPERCI

Scenariusz ustugi
Narzedzia metodyczne
Dane, informacje, wiedza,

I0B madros¢

Rys.2. Proces realizacji ustugi doradczej wedtug modelu AMICUS RES

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaprojektowane w modelu ustugi doradcze kierowane sg do oséb zamierzajgcych

rozpocza¢ dziatalnos¢ gospodarcza oraz mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw. Rodzaje
tych ustug przedstawiono na rysunku 3.
Ustuga pierwotna jest ustugg obligatoryjng. Obejmuje ona pogtebiong diagnoze
przedsiebiorstwa oraz opracowanie strategii jego rozwoju uwzgledniajgcej mozliwosci
umiedzynarodowienia dziaftalnosci. Ustuga pierwotna skfada sie z kliku etapow
przedstawionych w tabeli 1.

Zgodnie z modelem AMICUS RES kolejne ustugi doradcze dotyczg gtownie
rozwigzywania problemdéw wynikajacych ze strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Podstawowe
czynnosci realizowane przez Moderatora Biznesu i przedsiebiorce w procesie ustugi
doradczej przedstawiono w tabeli 2, natomiast w tabeli 3  zestawiono metody

wykorzystywane w procesie rozwigzywania probleméw.
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< Start >

A

4

UStUGA PIERWOTNA

(ustuga obligatoryjna dla OR lub przedsiebiorstwa nie posiadajgcego sformalizowanej

strategii rozwoju)

Ustuga dla oséb
zamierzajacych podjac
dziatalnos¢ gospodarcza

Ustuga dla mikro
przedsiebiorstw (MMP)

Ustuga dla matych
i Srednich

(OR) przedsiebiorstw (MSP)
Biznes plan —F—» Strategie rozwoju przedsiebiorstw

Po zarejestrowaniu
dziatalnosci gospodarczej
Moderator Biznesu
realizuje kolejne ustugi

aktualizowaé zgodnie

z posiadanej strategii

W przypadku, gdy przedsiebiorstwo posiada
sformalizowang strategie i nie zamierza jej

Moderator Biznesu przechodzi do tzw.
»kolejnych ustug” obejmujacych rozwigzywanie
problemow przedsiebiorstwa wynikajgcych

z modelem AMICUS RES,

firmy.

l

USLUGI
(tylko dla przedsiebiorstw,
objete ustugg pierwotn

KOLEJNE
ktore zrealizowaty zadania
3 modelu AMICUS RES)

Rozwigzania probleméw — dokumentacje
wdrozeniowe

A

4

< Koniec >

Rys.3. Rodzaje ustug doradczych w modelu AMICUS RES

Zrédto: opracowanie wtasne.




Tabela 1. Etapy realizacji ustugi pierwotnej wedtug modelu AMICUS RES

Etapy realizacji ustugi pierwotne;j

Osoba planujgca dziatalnos¢ gospodarcza (OR)

Mikro, mate i $Srednie przedsiebiorstwo (MMP/MSP)

. Nawiazanie kontaktu z osobg, ktéra zamierza
podja¢ dziatalnos¢ gospodarczg i ma pomyst
biznesowy

1. Nawigzanie kontaktu z przedsiebiorstwem

. Pogtebiona diagnoza pomystu biznesowego

2. Pogtebiona diagnoza przedsiebiorstwa

. Analiza strategiczna przedsiewziecia
biznesowego. Analiza mozliwosci
umiedzynarodowienia biznesu

3. Analiza strategiczna przedsiebiorstwa
Analiza mozliwosci umiedzynarodowienia
biznesu

. Projektowanie strategii przedsiewziecia
biznesowego

4. Projektowanie strategii przedsiebiorstwa

Opracowanie dokumentacji sprawozdawczej
przez MB dla 10B

5. Opracowanie dokumentacji sprawozdawczej
przez MB dla IOB

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 2. Czynnosci MB i przedsiebiorcy w procesie realizacji ustugi doradczej

Faza procesu
doradczego

Czynnosci Moderatora Biznesu

Czynnosci przedsiebiorcy

Czynnosci wstepne

Faza pierwsza

Nawigzanie kontaktu z OR/ MSP

W przypadku pozytywnej decyzji przedsiebiorcy
o wspodtpracy wypetnienie przez przedsiebiorce
»,Formularza samooceny” i przekazanie MB

Nawigzanie

wspotpracy Doprowadzenie do zawarcia umowy
I0B-MSP

Ustuga pierwotna

Wsparcie merytoryczno-metodyczne Wypetnienie przez przedsiebiorce zestawu
przedsiebiorcy w realizacji zadan formularzy zwigzanych z ustugg pierwotng, przy
okreslonych modelem AMICUS RES wsparciu merytoryczno-metodycznym
w zakresie ustugi pierwotne;j. Moderatora Biznesu.

F Wskazanie ewentualnych ekspertéw

aza druga

Projektowanie
strategii

niezbednych do wykonania zadan.
Podpisanie uméw IOB-Eksperci. Odbiér
wykonanych przez Ekspertéw prac.
Wspotpraca z ekspertami.

Przygotowanie materiatéw
sprawozdawczych z wykonanych prac
dla przedsiebiorcy i IOB.

Rozliczenie ustugi.

Ocena jakosci zrealizowanej ustugi pierwotne;j.
Ocena wspodtpracy z Moderatorem Biznesu
i zaangazowanymi ekspertami (E).

Ustugi kolejne

Faza trzecia

Realizacja
strategii

Monitorowanie przedsiebiorstwa.
Identyfikacja probleméw do rozwigzania

Zawarcie umowy |IOB-MSP dotyczacych
rozwigzania konkretnych problemoéw

Wsparcie merytoryczno-metodyczne
przedsiebiorcy w realizacji zadan
okreslonych modelem AMICUS RES

w zakresie ustugi pierwotnej.
Wskazanie ewentualnych ekspertéw
niezbednych do wykonania zadan.
Podpisanie umoéw I0OB-Eksperci. Odbidr
wykonanych przez Ekspertéw prac.
Wspotpraca z ekspertami

Wypetnienie przez przedsiebiorce okreslonych
formularzy zwigzanych z ustugg, przy wsparciu
merytoryczno-metodycznym Moderatora
Biznesu.

Przygotowanie materiatéw
sprawozdawczych z wykonanych prac
dla przedsiebiorcy i I0B.

Rozliczenie ustugi.

Ocena jakosci zrealizowanej ustugi pierwotne;j.
Ocena wspotpracy z Moderatorem Biznesu
i zaangazowanymi ekspertami (E).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 3. Metody realizacji ustug

SAMOOCENA PRZEDSIEBIORSTWA
Lista pytan
Ustuga pierwotna
POGLEBIONA DIAGNOZA PRZEDSIEBIORSTWA
Lista pytan
OCENA MOZLIWOSCI EKSPORTU PRODUKTOW PRZEDSIEBIORSTWA
NA RYNEK OBWODU KALININGRADZKIEGO
Lista pytan
ANALIZA SWOT
¢ |dentyfikacja szans i zagrozen rozwojowych - prognozowanie
scenariuszowe
¢ |dentyfikacja stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa
- Analiza czynnikéw sukcesu
- Analiza procesdw w przedsiebiorstwie
- Analiza kompetencji kadry kierowniczej przedsiebiorstwa
PROJEKTOWANIE STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA
e Strategiczna Karta Wynikow
® Analiza ryzyka realizacji strategii
* Harmonogramowanie
® Analiza finansowa realizacji strategii
Ustugi kolejne
IDENTYFIKACJA | HIERARCHIZACJA PROBLEMOW PRZEDSIEBIORSTWA
W REALIZACIJI STRATEGII

e Lista probleméw
e Karta problemu

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach realizowanych ustug doradczych wyrdznia sie nastepujace fazy (rys.4):
e faza pierwsza — nawigzanie wspotpracy IOB z OR/MMP, MSP;
e faza druga —budowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa na najblizsze trzy lata;

e fazatrzecia —rozwigzywanie problemow wystepujacych w procesie realizacji strategii.



Faza pierwsza
Nawigzanie
wspotpracy

Faza druga
Projektowanie
strategii

Faza trzecia
Realizacja
strategii

Rys.4. Fazy realizacji ustugi doradczej wedtug modelu AMICUS RES
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Nawigzanie kontaktu i podpisanie umowy
z przedsiebiorcg na doradztwo zgodnie

z modelem AMICUS RES.

Samoocena pozycji przedsiebiorstwa.

v

( Diagnoza pogtebiona przedsiebiorstwa

Czy przedsiebiorstwo
posiada

sformalizowana

Czy przedsiebiorstwo
zamierza swoja

NIE
strategie

= Analiza strategiczna przedsiebiorstwa
= Strategia rozwoju przedsiebiorstwa
w okresie 3 najblizszych lat

\ ®* Harmonogram wdrozenia strategii

NIE

Czy przedsiebiorstwo

zamierza

kontynuowacé

= Rozwigzywanie problemoéw zwigzanych z rozwojem
wynikajgcych ze strategii przedsiebiorstwa
= Dokumentacje wdrozeniowe rozwigzan probleméw

Zrédto: opracowanie wtasne.



1.4. Struktura modelu AMICUS RES

Model ustug doradczych dla OR i MMP/MSP sktada sie z kliku elementéw bedacych

we wzajemnych relacjach umozliwiajgcych realizacje zatozonych celdw i funkcji (rys.5).

ZLECENIOBIORCA (WYKONAWCA) UStUG ZLECENIODAWCA UStUG

INSTYTUCIE

OTOCZENIA BIZNESU OR

(10B) ; -------------- ] Osoby zamierzajace

podjaé dziatalnosé

™ \\\\\ gospodarcza
-v \\\ \\\\ \\\

Moderator Biznesu N MSP

(MB) N "4 Mikro (MMP), mate

' i Srednie
przedsiebiorstwa

(MSP)

o
Eksperci (E) /,’
/| | Procedury ustug

pierwotne;j i kolejnych
Punkt Konsultacyjny | dla OR/ MMP/MSP
w Kaliningradzie
(PKK)

Formularze

Instrumentarium

pomocnicze wraz
AMICUS RES

z instrukcjami

Wzory uméw
i kalkulacji ustug
doradczych

Objasnienia:

---. relacje formalno-prawne (umowy)

—— relacje metodyczno-merytoryczne zwigzane z rozwigzywaniem problemdéw przedsiebiorstwa

Rys.5. Struktura model $wiadczenia ustug doradczych dla MSP
Zrédto: opracowanie wtasne.
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W sktad modelu wchodza:

® |nstytucje Otoczenia Biznesu Warmii i Mazur bedace uzytkownikami modelu
i Swiadczeniodawcami ustug doradczych na rzecz przedsiebiorstw;

® 0soby zamierzajgce podjgé dziatalnos¢ gospodarczg, ktdorzy sg odbiorcami modelu
i zleceniodawcami ustug doradczych;

e MSP rozumiane jako mikro (MMP), mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) Warmii
i Mazur, bedace odbiorcami modelu i zleceniodawcami wykonania ustug doradczych;

e Moderator Biznesu (MB), ktéry swiadczy ustuge doradcza przy ewentualnym
wspotudziale ekspertédw zewnetrznych;

e Eksperci (E), reprezentujacy nauke i praktyke gospodarczg, specjalisci ,waskich”
dziedzin;

e  Punkt Konsultacyjny w Kaliningradzie (PKK), petniajgcy role diagnosty w zakresie

mozliwosci lokowania produkcji przedsiebiorstw na rynku Obwodu Kaliningradzkiego;

® podrecznik stosowania modelu AMICUS RES wraz leksykonem poje¢;
e instrumentarium modelu AMICUS RES obejmujace procedury wraz z formularzami, wzory

umow miedzy stronami realizacji ustugi doradczej oraz wzory kalkulacji kosztow ustug.

W skfad Instytucji Otoczenia Biznesu wchodzg osrodki przedsiebiorczosci, osrodki
innowacji oraz instytucje finansowe, takie jak na przyktad centra transferu technologii,
inkubatory przedsiebiorczosci, inkubatory technologiczne, parki przemystowe, parki
naukowo - technologiczne, osrodki wspierania przedsiebiorczosci, itp.

W modelu AMICUS RES grupe docelowg uzytkownikéw modelu tworzg regionalne Instytucje
Otoczenia Biznesu (IOB).

Ustugi doradcze kierowane s do os6b zamierzajacych rozpocza¢ dziatalnosé
gospodarczg oraz prowadzgcych mikro, mate i srednie przedsiebiorstwa Warmii i Mazur
(MSP). Model zawiera procedury ustug doradczych dostosowanych do potrzeb
wymienionych podmiotéw. Zgodnie z przyjeta nomenklatura:

a) mikro przedsiebiorstwo to podmiot, ktory zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw i jego
obrét roczny lub catkowity bilans roczny nie przekracza 2 milionéw euro;
b) mate przedsiebiorstwo to podmiot, ktéry zatrudnia od 10 do 49 pracownikéw, a jego

obrét roczny lub catkowity bilans roczny nie przekracza 10 miliondw euro;
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c) Srednie przedsiebiorstwo to podmiot, ktory zatrudnia od 50 do 249 pracownikow, a jego

obrét roczny lub catkowity bilans roczny nie przekracza 50 miliondw euro.

W modelu AMICUS RES centralng postacig jest Moderator Biznesu. Od jakosci jego
kompetencji zalezy skuteczno$¢ $wiadczenia kompleksowych ustug na rzecz OR i MSP.
Moderator Biznesu, przy wspoétudziale ekspertéw zewnetrznych, wzmacnia zarzgdzajgcych
W rozwoju przedsiebiorstwa, potrafi reagowac na problemy organizacyjne, umie zarzadzac
projektami i stymuluje procesy innowacyjne nakierowane na zwiekszanie zdolnosci
przedsiebiorstwa do konkurowania na rynku krajowym i zagranicznym, gtéwnie rosyjskim.
Moderator Biznesu powinien posiada¢ umiejetnosci z zakresu coachingu, dydaktyki, a takze
myslenia inicjujgcego. Ws3rdéd jego cech osobowosci powinny dominowac etycznosc,
otwarto$¢, dyplomatycznos$é, spostrzegawczosc, elastycznosé, wytrwatos¢, zdecydowanie
i niezaleznos¢. Kluczowg umiejetnoscig jest komunikowanie sie oraz praca z ludimi na
réznych szczeblach i z rézinych Srodowisk. Moderator Biznesu powinien posiadac¢ takze
zdolnosci jasnego wyrazania mysli, poglagddow i sugestii, zarowno stownie jak i pisemnie.
Powinien by¢ nastawiony ciggly rozwdj swoich kompetencji zawodowych. Do gtéwnych
zadan Moderatoréw Biznesu nalezg:
®* nawigzanie kontaktu z OR/MMP/MSP,
® przeprowadzenia diagnozy mikro, matego i sredniego przedsiebiorstwa i OR, przy

ewentualnym wsparciu Eksperta,
® partycypacyjne (wspdlne z przedsiebiorcg) opracowanie strategii rozwoju biznesu,

e poszukiwanie mozliwosci umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa przy
wsparciu punktu konsultacyjnego w Kaliningradzie (PKK),

® monitorowanie realizacji opracowanych strategii,

e oceny satysfakgc;ji klienta z jakos$ci swiadczonych ustug;

® monitorowanie dziatalnosci wspotpracujacych ekspertéw,

e prowadzenie sprawozdawczosci z realizowanych prac,

® ciggte doskonalenie modelu AMICUS RES.

W sSwietle zarysowanych zadan i obowigzkéw wynikajgcych z realizacji ustug doradczych

wedtug modelu AMICUS RES rekomenduje sie na Moderatora Biznesu osoby, ktore:
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— majq ukonczone studia wyizsze,
— posiadajg 3-letni staz pracy w dowolnym zaktadzie pracy (produkcyjnym, ustugowym) lub
ewentualnie 3-letni staz pracy w firmie doradczej,

— odbyty szkolenie i pozytywnie zdaty egzamin w zakresie stosowania modelu AMICUS RES.

Z Moderatorami Biznesu wspodfpracujg Eksperci. Ekspertem uczestniczgcym
w ustudze doradztwa biznesowego moze by¢ praktyk w dziedzinie zarzadzania firmg
w sektorze produkcji, ustug Ilub finanséw, posiadajgcy potwierdzone wieloletnie
doswiadczenie w dziatalnosci biznesowej i doradczej, szczegdlnie w zakresie opracowania
strategii rozwoju, wdrozenia projektow restrukturyzacyjnych, analiz ekonomicznych,
eksportu i importu, przygotowywania biznes planéw, ustudze due diligence, szkolen i innych,
ze szczegblnym uwzglednieniem strategicznych branz dla regionu. Ekspertem moze by¢ takze
naukowiec posiadajacy co najmniej tytut naukowy doktora nauk ekonomicznych posiadajgcy
takze praktyke menedzerska, pogtebiajgcy jego wiedze w obszarze zagadnien ekonomiczno —
finansowych, metod usprawnien biezgcego funkcjonowania przedsiebiorstwa, zarzadzania
strategicznego oraz problematyki handlu zagranicznego.

Eksperci sg wtaczani w proces ustugi doradczej na wniosek Moderatora Biznesu
w zaleznosci od zfozonosci rozwigzywanego problemu w przedsiebiorstwie. Angazowanie
eksperta najczesciej ma miejsce w czasie drugiego etapu Swiadczenia ustugi doradztwa
(ustugi kolejne, specjalistyczne), chociaz nie wyklucza sie udziatu eksperta na poziomie ustugi
pierwotnej. Zadania eksperta okresla umowa zawarta miedzy ekspertem a IOB.

Kazdy Ekspert wspotpracujgcy z instytucjami otoczenia biznesu w ramach modelu
AMICUS RES jest systematycznie (po zakorczeniu swiadczenia ustugi eksperckiej) oceniany
przez przedsiebiorce oraz wspodtpracujgcego z nim Moderatora Biznesu. Przedsiebiorca

dokonuje oceny na podstawie Ankiety Badania Satysfakcji Klienta (ustuga ekspercka).
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W kontekscie umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw z Warmii i Mazur,
szczegblnie istotnym elementem modelu jest Punkt Konsultacyjny w Kaliningradzie (PKK).
Gtéwnymi celami dziatalnosci punktu jest dostarczanie informacji Moderatorom Biznesu na
temat rynku rosyjskiego, regulacji prawnych, prognoz rozwoju sektorow i segmentéw
rynkowych, analiz konkurencji oraz mozliwosci uruchamiania filii polskich przedsiebiorstw na
terenie Obwodu Kaliningradzkiego.
Zakres merytoryczny ustugi PKK powinna okresla¢ podpisana umowa z instytucjg
otoczenia biznesu, uwzgledniajgca potrzeby moderatoréw wynikajgce z realizowanej ustugi
doradcze] dla konkretnego OR lub MSP. Przyktadowe ustugi PKK moga dotyczy¢:
® przygotowywanie prognoz dotyczacych rozwoju okreslonych sektorow lub segmentow
rynku rosyjskiego,

e analiz rynkéw,

® przygotowywania informacji w zakresie podatkédw i innych opfat zwigzanych
z dziatalnoscig gospodarczg na terytorium Rosji,

e zasad promocji okreslonych wyrobdw i ustug na rynku rosyjskim,

® mozliwosci kooperacji okres$lonego polskiego przedsiebiorstwa z przedsiebiorstwami
rosyjskimi (np. tworzenia aliansow),

e doraznej pomocy juz funkcjonujacym polskim przedsiebiorstwom na rynku rosyjskim.

Podrecznik przeznaczony jest dla przedsiebiorcéw (OR, MSP), ktérzy chca rozwijaé swoje
przedsiebiorstwo wedtug regut okreslonych modelem AMICUS RES oraz Moderatorow
Biznesu dziatajgcych na podstawie umoéw zawartych miedzy przedsiebiorstwami i 10B.
Podrecznik szczegdétowo opisuje proces ustugi doradczej (pierwotnej i kolejnych) oraz jego
elementy sktadowe. Zawiera rowniez opis procedur dziatania oraz zestawy formularzy
pomocniczych wraz z instrukcjami wspomagajacych proces rozwigzywania problemow
zwigzanych z dtugofalowym rozwojem przedsiebiorstwa. W Podreczniku zawarto takze
wzory kalkulacji kosztéw ustugi i wzory uméw miedzy I0B i OR/MSP, I0B i MB, I0B i E.
Procedury, formularze wraz z instrukcjami oraz leksykon poje¢ sktadajg sie na
instrumentarium modelu AMICUS RES. Instrumentarium modelu dostosowane jest do

potrzeb i mozliwosci konkretnego zleceniodawcy, to jest OR lub MSP (MMP, MSP).
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Leksykon pojec

Przymierze, trwaty sojusz pomiedzy partnerami lub wspdtdziatanie konkurentéw
w celu osiggniecia obustronnych korzysci.
Alianse strategiczne to porozumienia miedzy aktualnymi lub potencjalnymi

Alians konkurentami w obrebie tego samego lub pokrewnego segmentu, w celu osiggniecia
wspdlnych celdéw strategicznych.
AMICUS RES (tac.) rzeczy pomyslne, przyjazne, wspomagajace.

AMICUS RES model

AMICUS RES to model innowacyjnego narzedzia swiadczenia kompleksowych ustug
doradczych dla OR/MMP/MSP. Obejmuje on system zatozen, pojeé, procedur
dziatania i zaleznosci miedzy nimi sktadajacych sie na ustuge doradczg zorientowana
na przedsiebiorce umozliwiajgcg zmniejszenie ryzyka przy podejmowaniu
dziatalnosci gospodarczej lub podniesienia konkurencyjnosci i wzrostu juz
dziatajacego przedsiebiorstwa w 3 letnim horyzoncie czasowym.

Analiza czynnikowa

Analiza czynnikowa stanowi zesp6t metod i procedur statystycznych pozwalajgcych
na badanie wzajemnych relacji miedzy duza liczbg zmiennych i wykrywanie ukrytych
uwarunkowan, ktére wyjasniajg ich wystepowanie. Pozwala na sprowadzenie duzej
liczby badanych zmiennych do znacznie mniejszej liczby wzajemnie niezaleznych
(nieskorelowanych) czynnikéw. Wyodrebnione czynniki majg inng interpretacje
merytoryczng jednoczesnie zachowujac znaczng czes¢ informacji zawartych
w zmiennych pierwotnych.

Analiza czynnikéw sukcesu

Analiza dotyczy wszystkich waznych czynnikéw wptywajacych na konkurencyjnosé
i mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa. Analiza polega na poréwnaniu posiadanych
cech przedsiebiorstwa z cechami firm konkurencyjnych i na tym tle wskazanie stabych
i mocnych stron przedsiebiorstwa.

Analiza finansowa
przedsiewziecia

Analiza finansowa jest obok analizy techniczno-ekonomicznej elementem analizy
ekonomicznej, bedacej filarem analizy dziatalnosci przedsiebiorstwa. Zadaniem
analizy finansowej jest dostarczenie informacji o wynikach i sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa, niezbednych w procesie zarzadzania oraz wykorzystywanych przez
otoczenie  przedsiebiorstwa: kredytodawcow, kontrahentéw, inwestordw,
audytorow, urzedy statystyczne itp.

Analiza konkurencji

Analiza konkurencji przedsiebiorstwa powinna udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace
pytania:
1. Czy dane przedsiebiorstwa (lub jednostka strategiczna) ma (bedzie miata)
przewage konkurencyjng i jak jest ona duza?
2. Czy przewaga bedzie trwata?
3. Jakie sg zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa?
Analiza konkurencji powinna doprowadzi¢ do:
a) okreslenia konkurentow:
® bezposrednich (istniejacych),
e potencjalnych konkurentéw (firmy, ktére moga wejs¢ w przysztosci do naszego
sektora),
® konkurentéw posrednio stwarzajacy konkurencje przez wytwarzanie substytutow.
b) okreslenia struktury modelu konkurencji tj.:
® intensywnosc¢ konkurencji, mechanizm i metody konkurencji oraz bariery wejscia.
e identyfikacje grup strategicznych, tj. grup firm stosujgcych identyczng badz
podobng strategie,
e zagrozen konkurencyjnych spoza sektora,
® przedsiebiorstw, ktore stanowia najwieksze zagrozenie,
e mocnych i stabych stron najsilniejszych konkurentow,
e celdw i strategii przedsiebiorstw konkurencyjnych,
e zatozen konkurentéw dotyczgcych naszej firmy i sektora,
® pozycji naszej firmy na tle konkurentéw.

Analiza Pareto

Zasada Pareto gtosi, ze w zbiorowosci niejednorodnej (réznorodnej) 20 % elementéw
tej zbiorowosci reprezentuje 80 % skumulowanej wartosci cechy, ze wzgledu na ktéra
ta zbiorowos¢ jest rozpatrywana (stuzy jako kryterium wyboru). W sferze
gospodarczej dziatanie zasady 80/20 potwierdzaja liczne przyktady. Okazuje sie, ze:

- 20% produktéw odpowiada z reguty za 80% wartosci sprzedazy,

- 20% produktow odpowiada z reguty za 80% zyskow firmy,

- 20 % klientéw odpowiada z reguty za 80% wartosci sprzedazy.

W rozwigzywaniu problemu, analiza Pareta polega na podziale wszystkich
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zidentyfikowanych jego przyczyn na trzy grupy: A — przyczyny najwazniejsze,
B- przyczyny dosé wazne, C- przyczyny o marginalnym znaczeniu (metoda ABC).

Analiza strategiczna

Analiza strategiczna przedsiebiorstwa obejmuje:

e analize czynnikdw determinujacych strategie rozwoju firmy,

e okreslenie pozycji strategicznych firmy: obecng i przysztg,

e identyfikacje celéw i oczekiwan ludzi grup zwigzanych z organizacj3:
menedzerdw, wiascicieli, pracownikow,

e okreslenie wptywu tych celow i oczekiwan na pozycje firmy: obecng i przyszta.

Analiza strategiczna obecnej pozycji firmy obejmuje:

e okreslenie pozycji konkurencyjnej firmy na tle sektora,

e okreslenie podstawowych czynnikdéw ksztattujgcych obecna sytuacje strategiczng
firmy.

Analiza strategiczna pozycji firmy w przysztosci obejmuje:

e identyfikacje zmian, jakie w otoczeniu firmy przysztosci wystgpig,

e ocene wptywu przysztych zmian na dziatalnos¢ firmy, przy zatozeniu obecnej
struktury dziatalnosci i zasobdw firmy,

e okreslenie pozycji konkurencyjnej firmy na tle sektora w przysztosci.

Kluczowym elementem stosowanym w analizie sytuacji jakiegokolwiek
przedsiewziecia jest analiza SWOT. SWOT to kompleksowa metoda rejestracji
i klasyfikacji czynnikéw warunkujgcych strategie firmy.

Analiza SWOT to narzedzie, dzieki ktéoremu mona zanalizowac i rozpoznaé wiasne
silne i stabe strony (Strengths i Weaknesses), a takze istniejace i potencjalne szanse
i zagrozenia (Opportunities i Threats) ptynace z otoczenia zewnetrznego.

Nazwa tej analizy pochodzi od pierwszych liter stow okreslajagcych w jezyku
angielskim istote przedmiotu analizy.

S jak Strengths — mocne strony organizacji, ktdre nalezycie wykorzystane beda
sprzyja¢ jej rozwojowi, a w chwili obecnej pozytywnie wyrdzniajagce organizacje
w otoczeniu; sg przewaga w stosunku do konkurencji,

W jak Weaknesses — stabe strony organizacji, ktérych nie wyeliminowanie badz nie
zniwelowanie sity ich oddziatywania bedzie hamowac rozwdj organizacji; moga nimi
byé: brak wystarczajgcych kwalifikacji, podziatu zadan, ztej organizacji pracy lub brak

Analiza SWOT innych zasobdw,

O jak Opportunities — szanse — uwarunkowania, ktére przy umiejetnym

wykorzystaniu mogg wptywac pozytywnie na rozwéj firmy,

T jak Threats — zagrozenia — czynniki , ktdre obecnie nie przeszkadzajg funkcjonowad

organizacji, ale mogace by¢ zagrozeniem w przysztosci dla sprawnosci firmy.

Postepowanie:

e okresli¢ silne i stabe strony firmy,

e okresli¢ szanse i zagrozenia w otoczeniu firmy,

e okresli¢ dopuszczalne kombinacje dziatan (strategii) wykorzystujace mocne
strony firmy oraz szanse w otoczeniu, jednoczesnie nie angazujace stabych stron
oraz unikajgce zagrozen,

e oceni¢ dopasowanie poszczegdlnych kombinacji oraz ich efektywnosé,

e wybrac strategie charakteryzujgcg sie najlepszym dopasowaniem i efektyw-
noscia.

Audyt - systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwania dowodu

z audytu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriéw

audytu.

Zadaniem audytu jest jedynie bezstronna ocena realizacji przyjetych zatozen i zo-

bowigzan. Dlatego wazne jest, aby byt przeprowadzany przez osoby nie ponoszace

bezposredniej odpowiedzialnosci za obszar systemu poddawany audytowi.
Audyt L, )

Audyt wewnetrzny moze miec¢ charakter:

e audytu systemu - gdy ocenia skutecznos¢ dziatania catego systemu przez
poréwnanie jego funkcjonowania z zatozeniami,

e audytu wyrobu - gdy jest ukierunkowany na ocene dziatan ksztattujacych jakos¢
konkretnego produktu,

® audytu procesu - jesli odnosi sie do konkretnych proceséw.

Biznes Biznes (ang. business) - dziatalnos$¢ gospodarcza.
Plan gospodarczy firmy przedstawiajacy jej zamierzenia rozwojowe, strategie dziatan
Biznes plan zmierzajacych do ich osiggania, sSrodki niezbedne w okreslonych warunkach dziatania,

ramy czasowe, w jakich osiggniecie celu jest mozliwe oraz wynik koricowy.
Podstawowy dokument opisujacy jakiS przedsiewziecie, przygotowywany dla
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wtascicieli lub kierownictwa firmy. Najczesciej sporzadza sie biznes plan

w nastepujacych przypadkach:

® przed zatozeniem nowego przedsiebiorstwa,

® podczas tagczenia przedsiebiorstw,

e w celu uzyskania przez przedsiebiorstwo $rodkéw na finansowanie swojej
dziatalnosci,

e w krytycznym okresie funkcjonowania firmy (np. zmiana formy wtasnosci,
restrukturyzacja, modernizacja itp.)

Branza

Branza — gataz gospodarki (handlu lub produkcji), ktéra obejmuje ustugi lub
produkowane towary jednego rodzaju. Specjalizacja w danej dziedzinie ustugi handlu
lub produkcji.

Burza mézgow

Burza mozgdéw (Brainstorming) jest metody utatwiajgcg tworcze poszukiwanie
oryginalnych rozwigzan problemdéw wystepujgcych w przedsiebiorstwie. Metoda jest
skuteczna w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych i technicznych. Metoda
moze by¢ stosowana indywidualnie lub zespotowo. Oryginalnym mechanizmem
tworzenia pomystow sg stworzone przez A.Osborna zasady pracy zespotu tworczego.
Utatwiajg one znalezienie oryginalnego rozwigzania problemu poprzez tamanie
stereotypow i poruszanie sie w nieograniczonym polu fantazji.

Cel

To, ze wzgledu na co, nastepuje dziatanie; stan lub obiekt, do ktérego sie dazy; cel
(etyka), to kres Swiadomego dziatania.

Umiejetnos¢ wyznaczania celdw i sporzadzania plandw ich realizacji to jedna,
z najwazniejszych umiejetnosci kazdego cztowieka. Jest niezbedna, aby osiggnac
sukces w jakiejkolwiek dziedzinie zycia. To podstawa, ktdra jest jak ster, nadajacy
zyciu wybrany kierunek.

Cele strategiczne

Cele strategiczne okreslajg, co przyszta firma zamierza osiggna¢ w ciggu najblizszych
3-5 lat. Cele te powinny uwzglednia¢ analize przewidywanych przez przedsiebiorce
mozliwych zmian (w okresie 3-5 lat) w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa
(najczesciej okreslanych w kategoriach potencjalnych szans i zagrozen dla rozwoju
firmy) oraz stabe i mocne strony planowego przedsiebiorstwa z punktu widzenia
potencjalnych konkurentéw.

Cele powinny by¢ Scisle sformutowane, mierzalne, ambitne, realistyczne i okreslone
w czasie (zasady SMART). Dodatkowo nie mogg sie wyklucza¢ (by¢ sprzeczne).
Okreslenie celdw strategicznych wymaga jednak wczesniejszego okreslenia wizji
i misji przedsiebiorstwa (o ile firma nie posiada formalnych ustalen) lub weryfikacji
juz realizowanej wizji i misji (jezeli organizacja posiada takie formalne ustalenia).

Diagnoza

Diagnoza najczesciej traktowana jest jako rozpoznanie badanego stanu rzeczy, przez
przyczynowe i celowosciowe wyjasnienie tego stanu rzeczy, okreslenie jego fazy
obecnej oraz przewidywanego dalszego rozwoju (tego stanu rzeczy).

Diagnoza pogtebiona

Diagnoza pogtebiona powinna uwzgledniaé cechy specyficzne danego stanu rzeczy
albo zmiany, petne rozpoznanie typu, uwarunkowan i rozwoju badanego zdarzenia.

Diagram Ishikawy

Diagram Kaoru Ishikawy jest narzedziem opracowanym w formie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych o charakterze dedukcyjnym (rozumowaniu od przestanki
ogolnej do szczegdtowych wnioskdw). Pozwala on na logiczne przeanalizowanie
w formie graficznej wptywu réznych czynnikéw i ich wzajemnych powigzan na
okreslony problem. Wynikiem tego procesu myslowego s3 wypracowane
rozwigzania. Ishikawa okreslit 5 Zrodet przyczyn powstawania problemoéw
w przedsiebiorstwie. Sg nimi (5M+E):

e cztowiek (man),

® maszyna (machine),

® materiat (material),

e stosowana metoda (method),

e kierownictwo (management),

® otoczenie (environment).

Dokument

Dokument: informacja i jej no$nik. Dokument moze mie¢ rézng forme:
¢ klasyczng — zapisang na papierze;

¢ zapisu magnetycznego;

¢ zapisu na dysku komputerowym;

¢ rysunku;

* fotografii;

¢ wzorca

Gantta diagram

Gantta diagram to graf stosowany gtéwnie w zarzadzaniu projektami. Uwzglednia sie
w nim podziat projektu na poszczegdlne zadania oraz rozplanowanie ich w czasie.
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Wykresy Gantta stuzg do planowania dziatan wielopodmiotowych zaréwno
zespotowych, jak i grupowych. Przedstawiajg nastepstwo kolejnych zdarzen,
uwzgledniajgc rowniez zadania wykonywane réownolegle. Dzieki tej technice mozna
kontrolowac realizacje zaplanowanego przedsiewziecia.

Harmonogram

Harmonogram to rozktad, rozplanowanie przebiegu czynnosci w czasie.
Harmonogram pomaga uswiadomi¢ zakres czynnosci oraz zaleznosci miedzy nimi,
utatwia tez nadzorowanie i wczesne wykrywanie zagrozen realizacji.

Harmonogram wskazuje kolejnos$¢ czynnosci i moze by¢ uzupetniony o przewidywany
(badz oczekiwany) czas ich trwania, moze tez zawiera¢ wymagane (lub wyliczone)
terminy (data, godzina) poczatku i konica czynnosci, a takze o odpowiedzialnych
(komorki, stanowiska) za wykonanie okreslonych czynnosci.

Innowacja

Odnowienie, wprowadzenie czego$ nowego, nowosc.

Przez innowacje nalezy rozumie¢ nowe rozwigzanie produktowe, procesowe,
marketingowe i organizacyjne. Z kolei dziatalno$¢ innowacyjna to catoksztatt dziatan
o charakterze naukowo-technicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyjnym,
ktére faktycznie prowadzg lub majg w zamierzeniu prowadzi¢ do nowych rozwigzan.

Innowacyjnos¢
przedsiebiorstwa

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa to zdolnos¢ i motywacja do ustawicznego
poszukiwania i wykorzystywania w praktyce wynikéw badann naukowych, prac
badawczo-rozwojowych,  przedsiewzie¢  nowatorskich, nowych  koncepcji,
usprawnien, pomystéw i wynalazkéw. Innowacyjnos¢ oznacza takze doskonalenie i
rozwdj istniejacych technologii produkcyjnych i pomocniczych, eksploatacyjnych,
dotyczy sfery ustug, wprowadzania nowych rozwigzan w organizacji i zarzadzaniu,
doskonalenia infrastruktury, w tym réwniez przetwarzania informaciji.

Instytucje Otoczenia
Biznesowego (I0B)

Instytucje Otoczenia Biznesowego.

Polski system instytucji otoczenia biznesu jest bogaty zaréwno od strony liczby

instytucji jak i ze wzgledu na ich réznorodnos¢. Wyrdznia sie trzy gtéwne grupy tych

instytuciji:

® Osrodki przedsiebiorczosci — szeroka promocja i inkubacja przedsiebiorczosci
(czesto w grupach dyskryminowanych), dostarczanie ustug wsparcia do matych
firm iaktywizacja rozwoju regiondéw peryferyjnych lub dotknietych kryzysem
strukturalnym.

® Osrodki innowacji — szeroka promocja i inkubacja innowacyjnej przedsiebior-
czosci, transfer technologii i dostarczanie ustug proinnowacyjnych,
aktywizacja przedsiebiorczosci akademickiej i wspotpracy nauki z biznesem.

® |nstytucje finansowe — utatwienie dostepu do finansowania dziatalnosci
nowo powstatych oraz matych firm bez historii kredytowej, dostarczanie
ustug finansowych dostosowanych do specyfiki innowacyjnych
przedsiewzie¢ gospodarczych.

Internacjonalizacja
(umiedzynarodowienie)
przedsiebiorstwa

Internacjonalizacja to proces umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa,
rozszerzenie dziatalnosci przedsiebiorstwa i przejscie od rynku krajowego na rynki
obce.

Jakos¢

Jakos$¢ — ogot wtasciwosci obiektu, wigzacych sie z jego zdolnoscig do zaspokojenia
stwierdzonych i oczekiwanych potrzeb klienta. Obiektem jest dziatanie lub proces,
wyréb, organizacja, system, osoba albo dowolna kombinacja wymienionych
elementow.

Produkt jest wynikiem dziatan lub proceséw i moze obejmowac ustuge, przedmiot
materialny (np. urzadzenie) lub wytwor intelektualny (np. program komputerowy)
i materiaty przetworzone (np. smar).

Jednostka biznesowa
(strategiczna) przedsiebiorstwa

Jednostki biznesowe przedsiebiorstwa (strategiczne) okreslane sg w sytuacji, gdy

firma produkuje rézne wyrobu i/lub $wiadczy réznorodne ustugi dla réznych grup

nabywcow. Wyodrebnienie jednostek strategicznych jest mozliwe, jezeli:

e okreslona dziatalno$¢ (produkcyjna, ustugowa) jest nakierowana na okreslong
grupe klientéw lub jest zbiorem pokrewnych dziatalnosci,

e kazda jednostka strategiczna konkuruje z innymi konkurentami,

® jednostka strategiczna jest zarzgdzana przez wydzielonych menedzerdow.

Jednostka biznesowa moze by¢ pojedynczym produktem, linig produktéw lub

oddziatem przedsiebiorstwa. Dziatalnos$¢ kazdej jednostki biznesowej jest oceniana

przez zarzad przedsiebiorstwa.

Na poziomie przedsiebiorstwa okreslane s3g strategie wzrostu przedsiebiorstwa oraz

rozstrzygane sg zasady podziatu wtasnych zasobdw firmy miedzy poszczegdlne

jednostki biznesowe.

Decydujacy wptyw na podziat zasobdéw miedzy jednostki biznesowe ma ich
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atrakcyjnos¢ rynkowa i pozycja konkurencyjna.
Na poziomie jednostek biznesowych sg okreslane strategie konkurowania, a wiec
sposoby osiggania przez te jednostki przewag konkurencyjnych.

Joint Venture

Joint Venture (dost. wspdlne przedsiewziecie) — podmiot stworzony wspdlnie przez
wiecej niz jedno przedsiebiorstwo w celu realizacji okreslonego zadania lub
prowadzenia konkretnej dziatalnosci. Wspdtudziatowcy joint venture wnosza kapitat
zaktadowy, jak réwniez dziela miedzy siebie zyski i koszty z prowadzonej wspdlnie
dziatalnosci.

Kadra menedzerska
przedsiebiorstwa

Kadra menedzerska (kierownicza) przedsiebiorstwa to: prezes, dyrektor
przedsiebiorstwa, jego zastepcy i inni cztonkowie zarzadu oraz kierownicy réznych
piondéw i komoérek organizacyjnych. Kierownik tym sie rézni od ,nie kierownika", ze
ponosi odpowiedzialnos¢ takze za prace, ktdrych nie wykonuje sam, ale podlegli mu
pracownicy. Korzystanie przez niego z analiz lub ekspertyz konsultantéw i doradcéw,
nie zwalnia go to z odpowiedzialnosci za dziatania oparte na tych analizach

i ekspertyzach.

Wyrdznia sie trzy rodzaje rél (powinnosci) kierownika:

® interpersonalna (czynnosci reprezentacyjne, przywddcze, kontakty z ludzmi w
organizacji, rozwigzywanie konfliktow, kontakty z otoczeniem);

e informacyjna (nieustanne zbieranie informacji niezbednych do zarzadzania, ich
selekcja, analizowanie i ocena oraz przekazywanie odpowiednim komdrkom
iosobom w przedsiebiorstwie, formutowanie i przekazywanie informacji
o przedsiebiorstwie na zewnatrz);

e decyzyjna (w zakresie inicjowania zmian, przeciwdziatania zaktéceniom proceséw
realizowanych w przedsiebiorstwie, dysponowania zasobami, negocjacji
z instytucjami zewnetrznymi i wewnatrz przedsiebiorstwa).

Przy doborze kadr kierowniczych najczesciej stosowane sg nastepujace kryteria:

e wyksztatcenie (ogdlne, zawodowe, znajomos¢ jezykdw obcych, znajomosé
programow komputerowych);

e doswiadczenie zawodowe (w danym przedsiebiorstwie, w innych przedsie-
biorstwach, za granica, rozlegtos¢ doswiadczenia);

e wiekipte¢;

e cechy intelektualne (zdolnosci, dalekowzrocznosé, kreatywnosé);

e cechy charakteru (ambicja, dynamicznos$é, pracowitosé, solidnos¢, uczciwosé,
lojalnos¢, sprawiedliwosé, odpowiedzialno$é, zdolnos¢ do podejmowania ryzyka,
umiejetnos¢ wspodtdziatania z ludimi, statos¢ emocjonalna, odpornosé
psychiczna).

Powszechnie przyjmuje sie podziat kierownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwie
na kierownikéow funkcjonalnych i ogdlnych (liniowych). ,Kierownik funkcjonalny
ponosi odpowiedzialno$¢ za jeden tylko rodzaj dziatalnosci, na przyktad za produkcje,
marketing albo finanse (...).

Kierownik liniowy (ogdlny) nadzoruje catg jednostke, na przyktad przedsiebiorstwo,
filie albo samodzielny zaktad produkcyjny. Ponosi odpowiedzialno$¢ za wszystkie
dziatania tej jednostki, takie jak jej produkcja, marketing i finanse. Wspdtczesnie
w przedsiebiorstwach wystepuja kierownicy gteboko wyspecjalizowani w okreslonych
dziedzinach, na co wskazujg ich okreslenia, np. menedzer produkcji, menedzer
produktu, menedzer jakosci, menedzer aliansu strategicznego, menedzer ds.
zasobdw ludzkich.

W przedsiebiorstwie mozna wyrdznic¢ trzy podstawowe szczeble kierownicze:

e szczebel naczelny (executives lub top managers), to stosunkowo nieliczna grupa
kierownikéw - cztonkowie zarzadu i grupa dyrektoréw odpowiedzialnych za cate
przedsiebiorstwo;

e szczebel $redni (middle level managers),to kierownicy kierujgcy kierownikami
pierwszej linii; moga by¢ nimi kierownicy dziatéw lub wydziatéw produkcyjnych;

e szczebel pierwszej linii (first line managers), to mistrzowie i brygadzisci,
kierownicy sekcji, ktérzy koordynujg i nadzoruja prace bezposrednich
wykonawcéw, nie bedac przetozonymi innych kierownikow".

Kapitat zaktadowy

Kapitat zaktadowy to kapitat spotki. Jest on pierwotnym wktadem wtascicieli
whniesionym przy zatozeniu spotki, stad ogdlne jego okreslenie jako kapitat
zatozycielski. Jego wysokos¢ nie jest stata i moze by¢ zmieniana w trakcie rozwoju
firmy. Wartosc¢ tego kapitatu musi by¢ zgodna z danymi rejestru handlowego, umowa
spoftki lub statutem jednostki gospodarcze;.
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Kluczowe czynniki sukcesu
(KCS)

Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) - najwazniejsze cechy organizacji, decydujgce
o przewadze konkurencyjnej i mozliwosciach rozwoju. KCS powinny by¢ jednoczesnie
zrédtem przewagi konkurencyjnej przez istotny udziat w budowaniu korzysci dla
klienta, szeroko stosowane w ramach obszaréw dziatania organizacji i trudne do
powielenia przez konkurencje. Kluczowe czynniki sukcesu sg podobne dla organizacji
w ramach jednej branzy dziatania. Liderem zostaje najczesciej ta organizacja, ktéra
ma ich najwiecej lub tez posiadajgca KCS wazne i niedostepne dla konkurencji.
Dlatego analiza KCS dla branzy dziatania organizacji jest jednym z podstawowych
badan w ramach analizy strategicznej. Analiza KCS opiera sie na zasadzie Pareto,
uznajac, ze nie warto analizowa¢ szczegdétowo wszystkich czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstwa, a jedynie te 20% stanowigce realng przewage.

Kompetencje pracownika

Kompetencje definiowane sg jako teoretyczna wiedza, praktyczne umiejetnosci,
doswiadczenie, cechy osobowe oraz postawy i zachowania. Jest to zbiér tego co
pracownik wie, potrafi zrobi¢ oraz jego postawa wobec zadania.

Rodzaje kompetenc;ji

Kompetencje mozna podzieli¢ na kompetencje miekkie i kompetencje twarde —
pierwsze odnoszg sie do umiejetnosci osobistych, cech charakteru, tego jacy
jestesmy, w jaki sposdb postrzegamy otoczenie, jak dziatamy. Drugie — kompetencje
twarde — to nasze konkretne umiejetnosci, ktére mozna nazwaé technicznymi —
znajomosc jezykow, umiejetnos¢ obstugi komputera, wiedza na temat proceséw
zarzadzania czy budowy okreslonego urzgdzenia.

Na kazdym stanowisku, dla pracodawcy liczg sie okreslone kluczowe kompetencje.
Jest to zbidr tych umiejetnosci twardych oraz cech pracownika, ktére pozwalajg mu
na efektywnie wykonywanie pracy na okreslonym stanowisku. Przyktadowo,
kluczowe kompetencje dla programisty w zespole programistycznym, beda
obejmowac¢ kompetencje twarde — umiejetnos¢ tworzenia oprogramowania
w okreslonych jezykach programowania i przy wykorzystaniu takich a nie innych
narzedzi oraz kompetencje miekkie, takie jak np. umiejetnos¢ pracy w zespole,
zdolnos¢ do kompromisu, dobra komunikacja z innymi programistami, terminowos¢,
elastycznosé.

Konkurencja

Konkurencja to proces, w ktérym podmioty rynkowe wspdtzawodniczg ze soba
w zawieraniu transakcji rynkowych poprzez przedstawianie korzystniejszej od innych
podmiotow oferty rynkowej (np. zaoferuje nizsze oprocentowanie i raty kredytéw
celem realizacji swoich intereséw.

Konkurowanie moze sie odbywaé w oparciu o wiele cech oferty rynkowej, takich jak
cena, jakosé, forma ptatnosci i wiele innych. W zaleznosci od struktury rynku, na
ktérym zachodzi proces konkurencji, wyrdznia sie rézne modele konkurencji.

W jezyku potocznym konkurencja to takze grupa przedsiebiorstw tej samej branzy,
wspotzawodniczgca z danym podmiotem na tym samym rynku. W szerszym
znaczeniu przedsiebiorstwo konkuruje nie tylko z innymi przedsiebiorstwami na
swoim rynku, ale takze z potencjalnymi uczestnikami rynku, producentami ddbr
substytucyjnych, dostawcami, odbiorcami i innymi podmiotami tworzgcymi otoczenie
konkurencyjne.

Konkurent

Konkurent to podmiot rynkowy, ktéry wspoétzawodniczy z innymi podmiotami na rynku
w zawieraniu transakcji, poprzez przedstawienie korzystniejszej oferty rynkowe;j.
Wszystkie firmy majg rynkowych konkurentéw. Zazwyczaj liczba konkurentéw zalezy
od sukceséw osigganych przez dang firme. Im wieksze sukcesy firma odnosi, tym
wiekszg przyciagga konkurencje.

Porter okresla 3 podstawowe strategie konkurencji:

e minimalizacji kosztéw,

® rdznicowania,

e koncentracji.

Konsorcjum

Konsorcjum to organizacja zrzeszajgca kilka podmiotow gospodarczych na okreslony
czas, w konkretnym celu. Konsorcja s3 tworzone najczesciej w przypadku bardzo
duzych lub ryzykownych inwestycji.

Celem zawigzania konsorcjum jest najczesciej wspdlne dziatanie w realizacji
konkretnego przedsiewziecia gospodarczego, ktére ze wzgledu na potencjat
finansowy, przekracza mozliwosci jednego podmiotu (np. budowa autostrady,
lotniska, itp.).

Utworzenie konsorcjum ma charakter najczesciej tymczasowy, czyli po osiggnieciu
celu do ktéorego zostato powotane (wybudowanie autostrady, lotniska) jest
rozwigzywane.

Konsorcjum nie jest podmiotem gospodarczym, nie musi wiec by¢ rejestrowane, nie
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musi mie¢ odrebnej nazwy ani tez siedziby. Podmioty tworzace konsorcjum s3
niezalezne w swoich dotychczasowych dziataniach, ale w dziataniach zwigzanych
z konsorcjum realizujg wspdélng polityke finansowa objeta porozumieniem.
Zawierajac umowe konsorcyjng podmioty moga okresli¢, ktéry z nich (lub ktéra
osoba) bedzie reprezentowat konsorcjum na zewnatrz (moze to by¢ jeden podmiot,
kilka, lub osoba trzecia).

Koszty state

Koszty state obejmujg te skfadniki kosztow, ktdrych wysokos$¢ nie zalezy od zmian
wielkosci produkcji. Naleza do nich miedzy innymi koszty ogdlnozaktadowe,
amortyzacja, czynsze i wynagrodzenia administracyjne.

Koszty zmienne

Koszty zmienne to koszty reagujace na zmiane wielkosci produkcji. S3 to miedzy
innymi koszty surowcow, materiatow, energii do produkcji, robocizny bezposredniej
oraz ustug i zaopatrzenia fabrycznego.

Kultura przedsiebiorstwa

Kultura jest tym dla spotecznosci, czym dla jednostki osobowosé. Jest specyficznym
sposobem funkcjonowania opartym na wspdlnocie wartosci, praw (norm) i idei.
Kultura to wszystkie wartosci, wzorce myslowe, zwyczaje i normy postepowania,
wedtug ktérych dziata sie w firmie, i ktére ksztattuja jej wizerunek. Kultura
organizacyjna spetnia trzy zadania:

e pozwala wyrdznic firme na tle innych firm z tego samego sektora,

® zapewnia jej cztonkom poczucie przynaleznosci,

e pozwala na efektywng prace w grupie.

Logistyka

Logistyka to proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego
i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcow, materiatdw, wyrobow gotowych
oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu
zaspokojenia wymagan klienta'. Dziatania logistyczne mogg obejmowac (cho¢ nie
muszg sie do nich ograniczac): obstuge klienta, prognozowanie popytu, przeptyw
informacji, kontrole zapaséw, czynnosci manipulacyjne, realizowanie zamédwien,
czynnosci reparacyjne i zaopatrywanie w czesci, lokalizacje zaktadéow produkcyjnych
i sktadow, procesy zaopatrzeniowe, pakowanie, obstuge zwrotéw, gospodarowanie
odpadami, transport i skladowanie.

Marka

Marka, inaczej znak fabryczny, znak firmowy (ang. brand, trade mark), to znak
okreslajgcy producenta: nazwa lub symbol graficzny (znak towarowy) umieszczany na
wyrobach w celu ochrony przed nasladownictwem lub podrabianiem, podszywaniem
sie, przypisywaniem sobie autorstwa. Traktowana jest jako rodzaj s$wiadectwa:
producent nie wstydzi sie swego wyrobu, ,podpisujac” go, gwarantuje jego jakosc.
Stad marka jest synonimem opinii.

Marketing

Marketing to umiejetnos¢ sprzedania wszystkim wszystkiego; filozofia myslenia
i dziatania przedsiebiorstwa zorientowanego na rynek; proces spoteczny i zarzadczy,
dzieki ktéremu przedsiebiorstwo osigga zamierzone cele poprzez tworzenie,
oferowanie i wymiane posiadajgcych warto$¢ produktow. Realizacja zasad
marketingu wspodtczesnego oznacza przyjecie orientacji na odbiorce w miejsce
orientacji na produkt. Nacisk ktadzie sie na istote wymiany, ktdra jest podstawowg
forma zaspakajania potrzeb. Wedtug Ph. Kotlera, marketing to nauka i sztuka badania
rynku, tworzenia i oferowania z zyskiem produktéow posiadajacych warto$é dla
klienta.

W ujeciu funkcjonalnym marketing obejmuje nastepujgce dziatania:

Analize otoczenia — badanie wieloaspektowych czynnikéw zewnetrznych majacych
wplyw na podejmowanie decyzji marketingowych w przedsiebiorstwie.

Analiza preferencji konsumentéw - badanie i ocena zachowan konsumentéw na
rynku oraz sposobdéw podejmowania decyzji zakupowych przez klientéw w celu
zrozumienia ich potrzeb i oczekiwan.

Planowanie produktu — ksztattowanie produktu, ktéry ma szanse na sukces rynkowy
z uwzglednieniem jego pozycji rynkowej, marki, opakowania itd.

Okreslanie ceny — ustalanie ceny produktu, okreslanie jej poziomu, struktury, technik
tworzenia i regulowania z uwzglednieniem zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia.
Planowanie promocji — wybor sposobow komunikowania sie przedsiebiorstwa
z rynkiem za pomoca reklamy, sprzedazy osobistej, PR.

Planowanie dystrybucji — wybor kanatéw dystrybucji odpowiednich dla danych grup
konsumentdw, a takie zarzadzanie hurtowym i detalicznym rozmieszczeniem
produktow.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ - odpowiedzialne i etyczne postepowanie wzgledem
grup spotecznych na ktére oddziatuje przedsiebiorstwo np. oferowanie
bezpiecznych produktéw, poszanowanie srodowiska naturalnego, prawa i inne.
Marketing w ujeciu instytucjonalnym odnosi sie do wszystkich o0séb
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zaangazowanych w realizacje proceséw marketingowych — nie tylko pracownikéw
dziatu marketingu, ale dziatu badan, PR, HR, sprzedazy oraz pracownikéw
wspotpracujgcych  agencji  reklamowych, agencji badan rynkowych, firm
konsultingowych.

Marketing w ujeciu w ujeciu przedmiotowym odnosi sie do koncepcji marketingu
mix. Marketing mix jest kombinacjg instrumentéw marketingowych, uzytych do
najbardziej efektywnego oddziatywania na wybrany rynek docelowy. Marketing mix
bazuje na formule 4P, ktéra obejmuje:

Produkt (Product) — cokolwiek, co moze znalezé sie na rynku, zyskaé uwage, zostac¢
nabyte, uzyte lub skonsumowane, zaspakajajac czyjes pragnienie lub potrzebe; oferta
produktowa skierowana na rynek.

Cene (Price) — okreslona warto$¢ wyrazona w pienigdzu, na podstawie ktorej
sprzedajacy i kupujacy sg gotowi do wymiany towaru; cena rownowazy pozostate
elementy marketingu mix, w tym sensie stanowi przychdd, zas pozostate elementy
marketingu mix sg kosztem; cena jest najbardziej elastycznym elementem, gdyz moze
podlegac szybkim zmianom, w odrdznieniu od produktu, czy kanatow dystrybucji.
Promocja (Promotion) — reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz osobista, PR

Miejsce (Place) — kanaty dystrybucji — bezposrednie, posrednie; warunki transportu,
wielkos$¢ zapaséw.

Metoda $ciezki krytycznej

CPM (Critical Path Method) to metoda $ciezki krytycznej stosowana w zarzadzaniu
projektami. Metoda ta pozwala na graficzng prezentacje kolejnych czynnosci
wykonywanych w ramach projektu, z zaznaczeniem szacowanego czasu trwania tych
czynnosci oraz z zachowaniem ich sekwencji. Metode stosuje sie wtedy, gdy znane s3
czasy trwania poszczegdlnych czynnosci. Sciezka krytyczna jest najdtuzsza sekwencja
czynnosci niezbednych do wykonania projektu wyznaczajac jednoczesnie najkrétszy
czas realizacji projektu.

PERT (Program Evaluation and Review Technique) to podobnie jak w przypadku
metody CPM istotag metody jest analiza Sciezki krytycznej. R6znica pomiedzy obiema
metodami polega na traktowaniu w metodzie PERT czasu trwania zadania jako
zmienng losowa, nie natomiast jako zmienng zdeterminowana, jak w przypadku
metody CPM. Takie ujecie czasu trwania zadan sktadajacych sie na projekt pozwala
zastosowac¢ metody statystyczne do oceny czasowego ryzyka ukonczenia zadan, grup
zadan i catosci projektu oraz okreslania prawdopodobienstwa ich ukonczenia
w z géry zadanym terminie.

Miernik

Miernik to miara czegos. Miernik stosowany jest wowczas, gdy mamy do czynienia
z liczbami mianowanymi (miarami naturalnymi, techniczno-ekonomicznymi lub
wartosciowymi) stuzagcymi do pomiaru zjawisk i zdarzen ilosciowych. Mierniki
naturalne sg wyrazone w jednostkach fizycznych, np. metrach, metrach
kwadratowych, metrach szesciennych, tonach, kilogramach, hektolitrach,
kilowatogodzinach, albo w sztukach i parach. Mierniki naturalne sg uwazane za
mierniki podstawowe i obiektywne. Miernik rozumiany jako kategoria ekonomiczna
odzwierciedla zdarzenia i fakty z zakresu gospodarowania w przedsiebiorstwie
i w jego otoczeniu, wyrazone w odpowiednich jednostkach miary. Miernik jest
wybrac¢ tatwo, trudno jest wybraé¢ miernik dobry. Dobry miernik wigze potrzeby
klientéw z celami organizacji, jest precyzyjny (opiera sie na dobrze zdefiniowanych
pojeciach, w miare mozliwosci "ostrych", mierzalnych), ma jasno sprecyzowanego
adresata, jest mozliwy do kontroli przez firme (cel nie moze by¢ utracony z pola
widzenia), jest odporny na manipulacje (powinien wymusza¢ zachowania pracow-
nikdw pomagajgce organizacji w osiggnieciu zatozonych celéw). Mierniki, co do
ktérych sensu i realnosci wykonawca nie jest przekonany, stajg sie fikcja. Na ich
miejsce pojawiaja sie inne, nieoficjalne, ale akceptowane. Pracownik postugujacy sie
takimi miernikami przezywa konflikt wewnetrzny, ktéry najczesciej odbija sie
negatywnie na jakosci wykonywanej pracy. Wyrdznia sie mierniki zasilen, zasobow
i rezultatéw. Mierniki zasilen opisujg naktady wejsciowe. Miernikiem ilosciowym
w tym przypadku moze byc¢ liczba zamoéwien. Miernikiem jakosciowym liczba zamdwien
zweryfikowanych jako poprawne. Mierniki zasobdow opisujg ich zuzycie w trakcie
wykonywania dziatann w ramach procesu (np. energia, czas). Przyktadem takiego miernika
moze by¢ przecietna pracochtonno$¢. Mierniki rezultatow charakteryzujg wyniki
przeksztatcen zasobdw wejsciowych. Przyktadem miernika moze by¢ liczba zrealizowanych
zamowien. Mierniki stuzg takze do obliczania wskaznikow (patrz leksykon).

Microsoft Project

Microsoft Project to aplikacja wspomagajgca zarzadzanie projektami, zasobami,
czasem i finansami projektu. Jest to zaawansowane narzedzie do planowania
i kontroli realizacji projektow.
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Misja przedsiebiorstwa

Misja jest ukonkretnieniem pomystu na przedsiebiorstwo. Misja tworzy osobowos¢
organizacji. Powinna odpowiadaé na pytania:

® po co istnieje przedsiebiorstwo,

® do czego dazy,

e okreslenie zbioru klientéw,

® jakie zaspokaja potrzeby.

Zasady formutowania misji:

® zwieztos¢,

e elastycznosé,

e oryginalnos$é.

Model

System zatozen, poje¢ i zaleznos$ci miedzy nimi pozwalajacy opisa¢ (modelowac)

w przyblizony sposob jakis aspekt rzeczywistosci.

Wymogi, jakie model powinien spetniaé:

® Prostota: model powinien by¢ zrozumiaty dla specjalistow i uzytkownikow
powigzanych z opisywang dziedzing, a doktadniej ze specyfika proceséw z danej
dziedziny.

® Kompletnosé: model musi zawiera¢ zbior pojeé, ktére pozwolg na
opisanie/okreslenie  wszystkich istotnych cech charakterystycznych dla
opisywanej dziedziny.

® Ogdlnos¢: model powinien pozwoli¢ na przedstawienie réznorodnego typu
aspektéw zwigzanych z dang dziedzina.

® Jednoznacznosé: model powinien dla wszystkich swoich elementéw/pojec
posiada¢ definicje formalne. Definicje te majg zapobiega¢ problemom
z wyborem okreslonych pojec¢ z modelu przy opisywaniu domeny.

®  Rozszerzalnosé: wymog, ktorego spetnienie, pozwala na dostosowywanie modelu do
zmian w opisywanej domenie albo innych obszaréw posrednio powigzanych (np.
pojawienia sie nowych narzedzi zarzgdzania, nowych procedur itp.)

Niepewnos¢

Niepewno$¢ to stan psychiczny, w ktérym kto$ nie jest pewny prawdziwosci danego
zdania lub nie jest pewny skutkow jakiegos dziatania..

Niepewnosc¢ jako pojecie teorii decyzji oznacza sytuacje, w ktérej okreslone decyzje
moga spowodowacé rézne skutki, w zaleznosci od tego, ktéry z mozliwych stanow
rzeczy zajdzie, przy czym nie s3 znane prawdopodobienstwa wystgpienia
poszczegdlnych z nich.

Formalnie, decyzjami podejmowanymi w warunkach niepewnosci nazywamy taka
klase problemdéw decyzyjnych, w ktérej dla przynajmniej jednej decyzji nie jest znany
rozktad prawdopodobienistwa konsekwencji. W praktyce prawie zawsze w wypadku
niepewnosci okreslamy prawdopodobienstwo subiektywne zajscia danej konse-
kwencji.

Optymalizacja

Optymalizacja - metoda wyznaczania najlepszego (optymalnego) rozwigzania
(poszukiwanie ekstremum funkcji) z punktu widzenia okreslonego kryterium
(wskaznika) jakosci (np. kosztu, drogi, wydajnosci). Stosuje sie optymalizacje jedno
i wielokryterialne. Przyktady kryteriéw optymalizacji procesow:

e czas,

e koszty,

e ztozonos,

e ilos¢ awarii.

Plan

Plan dziatan danego sprawcy — to opis dziatan przezen zamierzonych [...]; plan — to
opis mozliwego w przysztosci doboru i uktadu czynnosci zjednoczonych wspdlnym
celem lub mozliwego w przysztosci doboru i uktadu czesci sktadowych wytworu
czynnosci tak zjednoczonych.

Planowanie

Planowanie to proces ustalania celéw i odpowiednich dziatan, by je osiggnaé, to
projektowanie przysztosci, jakiej sie pragnie, oraz skutecznych srodkéow jej
organizacji. Planowanie to réwniez przewidywanie warunkéw dziatania w ramach
okreslonych granic czasowych, wyznaczanie celéw i zadan oraz sSrodkéw i sposobow
ich najkorzystniejszej realizacji. Z punktu widzenia horyzontu czasowego wyrdznia sie
planowanie strategiczne (dtugoterminowe) oraz planowanie operatywne (krétko-
terminowe).

Problem

Problem, to niezgodno$¢ miedzy tym jak powinno by¢ w przedsiebiorstwie (stan
postulowany), a tym jak jest (stan faktyczny). Problem to pytanie, na ktére nalezy
znalez¢ odpowiedz? (rozwigzanie problemu).

Procedura

Procedura to inaczej postepowanie (rodzaj czynnosci).
Procedury opisuja cele, odpowiedzialnos¢ oraz sposéb realizacji zaplanowanych
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dziatan. Precyzujg gdzie, kiedy, przez kogo i w jaki sposéb zadania te majg byc
realizowane. Procedury mogga przybierac rézne formy (opis stowny, karta przebiegu,
schemat blokowy itp.) zaleznie od wielkosci organizacji, specyfiki prowadzonej przez
nig dziatalnosci.

Zaleca sig, aby procedury zawieraty nastepujace elementy:

cel, przedmiot i zakres: okreslenie celu, jakiemu dana procedura ma stuzy¢,
okreslenie przedmiotu i obszaru oddziatywania procedury oraz warunkéw jej
realizacji;

dane wejsciowe: wskazanie dokumentéw podstawowych (normy) i innych
zwigzanych z procedurg, wyjasnienie uzywanych terminéw;

odpowiedzialnos¢: wskazanie oséb odpowiedzialnych za realizacje czynnosci
przewidzianych procedurg;

sposdb realizacji: etapy realizacji procedury podane w mozliwie chronologicznym
porzadku;

zapisy informacji bedacych wynikiem stosowania procedury;

® zataczniki - wykaz zatgcznikow zwigzanych z procedura.

Proces

To zbidr czynnosci wymagajacych na wejsciu wktadu (zasobdw) i dajacych na wyjsciu
rezultat oraz wartos¢ dodana dla klienta.

Proces stanowi transformacje elementéw wejscia (WE) w elementy wyjscia (WY)
danego produktu. Elementy wejscia (WE) to naktady potrzebne do uruchomienia
dziatania procesu: materiaty, procedury, personel, wiedza, doswiadczenie,
urzadzenia itp. Elementy wyjscia (WY) to wyniki poszczegdlnych dziatan - produkt,
ustuga, informacje itp.

Procesy w przedsiebiorstwie dzielg sie na:

® podstawowe,

® pomocnhicze,

® zarzadcze.

Prognoza

Prognoza to oparty na naukowych przewidywaniach najbardziej prawdopodobny bieg
lub obraz zjawisk (stanéw) i proceséw rozwoju oraz kierunkdw osiggniecia przysztych
standw i rozwoju przedmiotéw prognozowania.

Prognoza odnosi sie do konkretnego obiektu (systemu) i opisuje stan elementéw
sktadowych tego obiektu oraz zachodzacych w nich zjawisk iloSciowych oraz
jakosciowych.

Prognoza to sad:

e sformutowany z wykorzystaniem dorobku nauki,

e odnoszacy sie do okreslonej przysztosci,

e weryfikowalny empirycznie,

® niepewny, ale akceptowany.

Prognozowanie

Prognozowanie to wnioskowanie o zdarzeniach nieznanych na podstawie zdarzen

znanych (historycznych). Wyréznia sie:

e przewidywanie racjonalne, gdy wnioskowanie o przysztosci jest logicznym
procesem, od przestanek (zbioru faktéw z przesztosci) do konkluzji;

® przewidywanie zdroworozsgdkowe ma miejsce wtedy, gdy przestanki i tok
whnioskowania sg oparte na doswiadczeniu, bez postugiwania sie regutami nauki;

e przewidywania naukowe to wnioskowanie oparte na regutach nauki;

e przewidywanie nieracjonalne ma miejsce wtedy, gdy przestanki nie zostaty
poddane i/lub nie zachowano zwigzku miedzy przestankg a konkluzjg (proroctwa,
wrozby).

Prognozowanie scenariuszowe

Istotg tej metody jest opis zjawisk oraz wskazanie logicznego i spdjnego nastepstwa,

a przez to do ustalenia sposobu, w jaki bedg sie one rozwijat w przysztosci.

Scenariusze sg uktadem zdarzen powigzanych w logiczng, na ogét chronologiczng

sekwencje, ktére powinny:

® byc istotne dla zjawiska, dla ktérego sporzgdzany jest scenariusz,

® odnosic sie do okreslonego czasu,

® by¢ ze sobg powigzane za pomoca réznego rodzaju relacji (formalno-prawnych,
przyczynowo-skutkowych itp.).

Prég rentownosci (BEP)

BEP - (Break Even Point, prég rentownosci, optacalnosci, punkt krytyczny, punkt
nadwyzki finansowej) to punkt okreslajgcy pojawienie sie optacalnosci prowadzonej
dziatalnosci wyznaczany na podstawie analizy wielkosci sprzedazy, kosztéw i zysku.
Punkt BEP okresla granice bezpiecznej dziatalnosci firmy.

Zatozenia analizy BEP:

e wielko$¢ sprzedazy jest rdwna wielkosci produkgji,
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e koszty state s jednakowe przy kazdej wielkosci produkcji niezaleznie od jej
poziomu,

® koszty zmienne zmieniaja sie proporcjonalnie do zmian w wielkosci
produkciji,

e ceny wyrobdw nie ulegaja zmianom wraz ze zmianami poziomu sprzedazy
(przychéd réwna sie iloczynowi ceny jednostkowej i liczby sprzedanych
wyrobdéw),

® nie wystepuja inne czynniki ksztattujgce wynik finansowy poza ceng, iloscig
i kosztami).

Przedsiewziecie

Przedsiewziecie to ogdlne okreslenie jakiego$ projektu lub dziatania podjetego
w jakims celu lub jakiegos$ zamystu, ktorego wynikiem sg konkretne dziatania.

Przewaga konkurencyjna

Podstawg rozwoju przedsiebiorstwa dziatajgcego na rynku krajowym czy
miedzynarodowym jest budowanie przewagi nad konkurentami - przewagi
konkurencyjnej. Moze ona dotyczy¢ jakosci i niezawodnosci produktu, kosztéw
wytwarzania, realizacji proceséw badawczo-rozwojowych, proceséw logistycznych itp.
Przewaga konkurencyjna okresla wiec pozycje przedsiebiorstwa w stosunku do innych
podmiotéw konkurujgcych, ktéra umozliwia osigganie lepszych od nich wynikéw, a tym
samym zwieksza wartos¢ firmy i stwarza wieksze mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa.
Przewaga konkurencyjna powinna by¢:
® wyrdzniajaca (unikatowa),
e trwata,
e wytgczna (o ile to mozliwe),
e synergiczna (zwiekszajgca efekt konkurowania przez zwigzki z innymi
elementami organizacji),
e 0 odpowiedniej wielkosci — tzn. o takiej wielkosci, ktéra umozliwia skuteczne
konkurowanie.

Rozwaj i wzrost
przedsiebiorstwa

Rozwdj przedsiebiorstwa to zmiany systemdéw przedsiebiorstwa oraz otoczenia
(sterowalnego) zapewniajace przedsiebiorstwu osiggniecie i utrzymanie (takze
zwiekszenie) przewagi konkurencyjnej. Rozwdj jest warunkiem koniecznym
przetrwania przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwo nie zwiekszajgce skali dziatalnosci lub zwiekszajagce w stopniu
mniejszym niz wzrost rynku na ktérym dziata, zmniejsza swdj udziat w rynku
i w rezultacie zanika. Stad tez zasadg strategiczng wielu przedsiebiorstw jest wzrost
i osiggniecie $rednich, a nastepnie duzych rozmiaréw, co daje mozliwosci:

® realizowania korzysci skali produkgji,

e mozliwosci dywersyfikacji produkcji (pokonania wysokich barier wejscia),

® inwestowania w programy badawcze i wielkie programy promocyjne,

e lepszych kontaktow z instytucjami finansowymi (wieksze zaufanie),

® |epszych, opartych na zaufaniu, kontaktéw z odbiorcami.

Najogdlniej, ryzyko jest wskaznikiem stanu lub zdarzenia, ktére moze prowadzi¢ do

Ryzyko strat. Jest ono proporcjonalne do prawdopodobienstwa wystgpienia tego zdarzenia
i do wielkosci strat, ktére moze spowodowac.
Samoocena to uogdlniona postawa w stosunku do samego siebie, ktéra wptywa na
nastréj oraz wywiera silny wptyw na pewien zakres zachowan osobistych
Samoocena i spotecznych. Podstawg samooceny jest samowiedza, czyli zespdt sadow i opinii,

ktére jednostka odnosi do wiasnej osoby. Te sady i opinie dotyczg wtasciwosci
fizycznych, psychicznych i spotecznych.

Satysfakcja (zadowolenie)
klienta

Zadowolenie klienta to percepcja klienta dotyczgca stopnia, w jakim jego wymagania
zostaty spetnione.

Segment rynku

Segment rynku wzglednie jednorodne grupy konsumentow, ktére z uwagi na
podobienstwo cech ujawniaja podobny popyt. Rézne zmienne wykorzystywane sg do
segmentacji rynku konsumentéw, miedzy innymi: wiek klienta, pte¢, dochdd, klasa
spoteczna, styl zycia, osobowos¢, status klienta itp.

Sektor

Ogot podmiotéw gospodarczych dostarczajgcych produkty o podobnym przeznaczeniu.
Przedsiebiorstwa nalezace do tego samego sektora nie zawsze oferujg swoje pro-
dukty tym samym segmentom rynku (tzn. tym samym grupom nabywcow).

Strategiczna Karta Wynikow

Strategiczna Karta Wynikéw to koncepcja monitorowania strategii opracowana przez
R. Kaplana i D. Nortona. Wykorzystuje spdjny system finansowych i pozafinansowych
wskaznikéw do biezgcej oceny stanu organizacji.

Strategiczna Karta Wynikéw zaktada przedstawienie strategii w postaci zestawu
mierzalnych celéw niezbednych do realizacji misji firmy. Stuzy do zapewnienia
spéjnosci miedzy celami a podejmowanymi dziataniami, mierzenia i kontroli efektéw
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dziatan strategicznych oraz motywujgcego oddziatywania na pracownikow.

Zadaniem Karty wynikéw jest koordynowanie najwazniejszych obszaréw strategicznych
firmy. Projekt strategicznej karty wynikéw to zestaw miar wyrdznionych z czterech
perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju oraz ich wzajemnej
interakcji. Mozna do karty dodawac kolejne perspektywy.

Mocne i stabe strony
przedsiebiorstwa

Mocne i stabe strony sg odnoszone do przedsiebiorstwa i jego produktow.

Mocne strony to wszystko to w przedsiebiorstwie, co sprzyja jego rozwojowi, co
stanowi przewage w stosunku do konkurencji.

Stabe strony przedsigbiorstwa to wszystko to, co ogranicza jego rozwdj
przedsiebiorstwa oraz to, co lepiej od niego wykonuje konkurencja.

SMART

SMART (akronim od ang. Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Timely defined) —

koncepcja formutowania celow w dziedzinie planowania, bedgca zbiorem pieciu

postulatéw dotyczacych cech, ktérymi powinien sie charakteryzowac¢ poprawnie

sformutowany cel.

Sformutowany cel powinien by¢:

® szczegotowy — zawierajacy konkretny przekaz,

® mierzalny — aby mozna byto go zmierzy¢, czyli liczbowo wyrazi¢ jego realizacje,

® atrakcyjny — aby nie byt nudny oraz wzbudzat ciekawos¢ i che¢ do dziatania,

® realistyczny — aby byt mozliwy do osiggniecia (poziom celdéw a takze ich realizacja
znacznie rézni sie w kazdej metodyce),

® terminowy — aby byt okreslony czasowo (wyznaczony czas osiggniecia celu
mobilizuje).

Strategia

Strategia to zintegrowane dziatanie majace zapewnic, przez dostosowywanie sie do

zmiennego otoczenia:

e rozwdj firmy w dtugim horyzoncie czasowym (3-5 lat),

® rentownos¢ kapitatow,

® osiggniecie zamierzonego udziatu w rynku i dalszg ekspansje.

Kryteria dobrej strategii:

e strategia oparta na dogtebnej analizie otoczenia blizszego i dalszego firmy (szanse
i zagrozenia) oraz diagnozie wnetrza przedsiebiorstwa (stabe i mocne strony);

® zapewnia realizacje misji i celéw firmy;

® ma jasno okreslone, ambitne i zoperacjonalizowane, dtugofalowe cele i wymierne
efekty (udziat w rynku, zysk, ROI, itp.);

¢ jest przektadalna na plany operacyjne dla poszczegdélnych segmentéw firmy — sg
wyraznie sformutowane drogi i metody osiggania celow strategicznych,

e istnieje mozliwos$¢ kontroli i korekt strategii poprzez ustrukturalizowany system
monitorowania realizacji strategii (kto, kiedy przeglada i sprawdza postepy).

Strategie wzrostu
przedsiebiorstwa

Zasada strategiczng wielu przedsiebiorstw jest wzrost i osiggniecie Srednich,

a nastepnie duzych rozmiaréw, co daje mozliwosci:

® realizowania korzysci skali produkgji,

e mozliwosci dywersyfikacji produkcji (pokonania wysokich barier wejscia),

® inwestowania w programy badawcze i wielkie programy promocyjne,

e lepszych kontaktow z instytucjami finansowymi (wieksze zaufanie),

® |epszych, opartych na zaufaniu, kontaktéw z odbiorcami.

Klasyfikacji strategii wzrostu firmy jest wiele, ale do podstawowych zalicza sie:

e PENETRACJA RYNKU — strategia defensywna polegajaca na podjeciu dziataii na rzecz
wzrostu sprzedazy obecnie wytwarzanych produktow, gtéwnie przez poprawe jakosci
produktu, lepsza obstuge, obnizke ceny, intensyfikacje dziatart marketingowych.

e ROZWOJ RYNKU - strategia polegajaca na wzroscie sprzedazy obecnie
wytwarzanego produktu poprzez wejscie na nowe rynki. Wyrdznia sie dwa
wymiary strategii:

- ekspansja na nowy segment (segmenty) rynku tego samego w sensie
geograficznym,

- ekspansja na nowy rynek (rynki) w sensie geograficznym (duze naktady, duze

ryzyko, ale mozliwo$¢é osiggniecia wysokiego tempa wzrostu).

ROZWOJ PRODUKTOW - strategia dynamizacji sprzedazy przez wprowadzanie
nowych produktéw na dotychczasowy rynek. Nowy produkt jest tu rozumiany jako
innowacja produktowa lub tzw. produktowy postep techniczny. Jest to strategia
polegajaca na uzyskaniu przewagi konkurencyjnej poprzez np. czeste
wprowadzanie nowych modeli, lepsze parametry wyrobdw, szerszy zakres
modyfikacji.
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e DYWERSYFIKACJA — strategia rozwoju firmy przez wprowadzenie nowych wyrobdw,
odmiennych od dotychczasowych oraz ich sprzedazy na nowych rynkach. Moga to
by¢ takie dotychczasowe wyroby, albo nowe, ale produkowane przy uzyciu
niestosowanych dotad technologii.

Strategie konkurowania
jednostek biznesowych

Wg M. Portera mozna wyrdznic trzy podstawowe strategie konkurowania:

PRZYWODZTWO KOSZTOWE - dazenie do jak najnizszych kosztéw wéréd konkurentéw,

bez obnizania jakosci produktéw. Oferowane produktu po najnizszej cenie.

DYFERENCIJACIJA - odréznianie sie od konkurentéw w cechach waznych dla klientéw.

e produktu (jako$é, niezawodnosc),

e sprzedazy (powszechna i tatwo dostepna),

® serwisu — rozbudowana sie¢ obstugi, dostepnos¢ czesci zamiennych, szybka
naprawa.

KONCENTRACIA - przewaga kosztowa lub odrdznianie sie w waskim segmencie rynku.

Wyrdznia sie dwa warianty koncentracji:

® przywoédztwo kosztowe w wybranych segmentach,

® przywddztwo w zakresie dyferencjacji w wybranych segmentach.

Strategie funkcjonalne
jednostek biznesowych

STRATEGIE FUNKCJONALE realizowane sg przez poszczegdlne dziaty funkcjonalne

przedsiebiorstwa. S3 to:

e strategie dziatan marketingowych (strategie produktu, cen, promocji i kanatéw
dystrybucji),

e strategie zarzadzania finansami,

e strategie rozwoju bazy badawczo - rozwojowe;j,

e strategie rozwoju personelu.

Struktura

Uktad, ktérego elementy sg powigzane ze sobg w okreslony sposéb danymi relacjami;
catos¢ zbudowana w pewien sposéb z jakichs elementow.

Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna to uktad stanowisk i skfadajgcych sie z nich komoérek
organizacyjnych wewnatrz organizacji. Moze ona dotyczy¢ organizacji kilku réznych
zewnetrznych komorek, ktore pracujg wspdlnie a nawet komoérek zewnetrznych,
ktére maja wtasng organizacje, jednak zorganizowaty wspdtprace poszczegdlnych
swoich czesci, np. dziatdow czy branddow.

System to obiekt fizyczny lub abstrakcyjny, w ktdrym mozna wyodrebni¢ zespét lub

System zespoty elementdw wzajemnie powigzanych w ukfady, realizujacych jako catosé¢
funkcje nadrzedna lub zbidr takich funkcji (funkcjonalnosé).
Trend Trend to wyraznie wyksztatcony kierunek, w ktérym zmierza rozwdj danego zjawiska,

dtugookresowa tendencja; ogdlny kierunek rozwoju szeregu chronologicznego.

Wartosc biezaca netto

Warto$¢ biezgca netto (ang. Net Present Value, w skrdocie NPV), takze: wartosé
zaktualizowana netto, warto$¢ obecna netto.

Metoda oceny efektywnosci ekonomicznej inwestycji rzeczowej, a takze wskaznik
wyznaczony w oparciu o te metode.

Jako metoda NPV nalezy do kategorii metod dynamicznych i jest oparta na analizie
zdyskontowanych przeptywow pienieznych przy zadanej stopie dyskonta.

Jako wskaznik — NPV stanowi rdznice pomiedzy zdyskontowanymi przeptywami
pienieznymi a naktadami poczatkowymi.

Wewnetrzna stopa zwrotu

Wewnetrzna stopa zwrotu, ang. Internal Rate of Return (IRR) — metoda oceny
efektywnosci ekonomicznej inwestycji rzeczowej, a takie wskaznik finansowy
wyznaczony w oparciu o t¢ metode.

Jako metoda IRR nalezy do kategorii dynamicznych metod oceny projektéw
inwestycyjnych. Uwzglednia ona zmiany wartosci pienigdza w czasie i jest oparta na
analizie zdyskontowanych przeptywow pienieznych.

Jako wskaznik IRR jest jedng z wielu stop dyskontowych, przy ktérych wskaznik NPV = 0.

Wizerunek

Okreslenie wizerunek moze tez odnosi¢ sie do produktu oraz przedsiebiorstwa, ktore
go wytworzyto — taki wizerunek buduje sie w odniesieniu do grupy odbiorcéw: nieco
inne elementy pojawiaja sie np. w wizerunku adresowanym do inwestorow
i akcjonariuszy, a inne w wizerunku przeznaczonym dla klientéw firmy, bedacych
nabywcami produktow danej marki.

Wizja przedsiebiorstwa

Wizja przedsiebiorstwa obraz, wyobrazenie firmy w przysztosci - mglisty (kierunkowa
wizja przedsiebiorstwa), lub konkretny (catosciowa wizja przedsiebiorstwa).

Wskaznik

Wskaznik to wynik mierzenia za pomoca miernikéw; wskaznik mozna stosowac tylko
wtedy, gdy ma sie do czynienia z liczbami mianowanymi stosunkowymi, stuzagcymi do
oceny zjawisk ilosciowych i jakosciowych zaréwno w uktadzie statycznym, jak
i w uktadzie dynamicznym; wskaznik to liczba wyjasniajaca wzajemny stosunek
dwdch wielkosci statystycznych.
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Zarzadzanie

Zarzadzanie - dziatalnos$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu
ich realizacji w organizacjach podlegtych zarzgdzajgcemu na podstawie wtasnosci
srodkéw produkcji lub dyspozycji nimi. Pojecie ,zarzadzanie” jest weisze niz
,kierowanie”, ktdére dotyczy oséb, instytucji lub rzeczy niekoniecznie podlegtych
kierujgcemu z tytutu witasnosci srodkéw produkcji. Proces zarzadzania polega na
ciggtym lub cyklicznym wykonywaniu, dziatan kierowniczych ujmowanych w cztery
podstawowe funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywowanie,
kontrolowanie. Zarzadzanie jest funkcja kierowniczg. Osoba, ktérej podstawowym
zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania nazywana jest menedzerem.

Istotg zarzadzania jest koordynowanie wykorzystania zasobdéw dla osiggniecia
okreslonych celéw. Przedmiotem zarzadzania sg zasoby, i tak przedmiotem
zarzadzania moze by¢ cztowiek, grupa ludzi, biznes, organizacja, spotecznosc,
panstwo, grupa panstw i in.

Skuteczno$¢ zarzadzania oznacza realizowanie doktadnie tych zadan, ktére sa
niezbedne do osiggniecia celu, czyli dziatania z powodzeniem. Sprawnos¢
zarzadzania, to unikanie marnotrawstwa, mierzone stosunkiem uzyskanych efektow
do poniesionych naktadow. Istnieje wiele rodzajow zarzadzania. Przyjmujac rézne
kryteria wyrdzniamy: zarzadzanie krdtko-, srednio- i dtugoterminowe — kryterium
czas, zarzadzanie globalne, strategiczne, operacjami, projektami — kryterium szczebel
zarzadzania, zarzadzanie finansami, jakoscig czasem, ryzykiem, zmianami wiedzg —
kryterium aspekt, zarzadzanie przez cele, przez delegowanie uprawnien, przez

wyjatki, z zastosowaniem systeméw komputerowych - kryterium metoda,
zarzadzanie autokratyczne, demokratyczne i inne — kryterium styl, zarzadzanie
jednoosobowe, kolektywne, komisaryjne — kryterium podmiot, zarzadzanie

systemowe/zwyczajne, innowacyjne/nadzwyczajne — kryterium forma, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, produkcjg, marketingiem, procesami, logistyka, kanatami
dystrybucji, infrastruktura — kryterium obszar funkcjonalny, zarzadzanie w systemie
»Scisle na czas” (Just in time) — kryterium system, i inne. Podziaty te nie sg roztaczne,
tzn. mozna méwic np. o zarzadzaniu strategicznym finansami, zarzgdzanie produkcja
w systemie JIT, lub zarzadzanie ryzykiem w projekcie.

Historycznie wyodrebnia sie nastepujgce nurty mysli o zarzadzaniu: nurt klasyczny
(przedstawiciele — F. Taylor, F. L. Gilberthowie, H. Gantt, H. Chatelier, K. Adamiecki,
H. Ford, H. Fayol), nurt behawioralny, koncentrujacy sie na zachowaniu ludzi
w procesach pracy (przedstawiciele — M. Parker Folet, Ch. Bernard, E. Mayo,
A. Maslow, D. McGregor); nurt ilosSciowy, stosujacy analize matematyczng przy
podejmowaniu decyzji (przedstawiciele — A. Markow, L. Kantorowicz, J. Neumann),
nurt integrujgcy bazujgcy na podejsciu systemowym i sytuacyjnym do zarzgdzania;
nurty wspodfczesne, zwigzane z pojawianiem sie nowych wyzwan i zjawisk
spotecznych i biznesowych (przedstawiciele — P. Drucker,G. Hofstede, P. Senge,
M. Porter, J. Kotter, J. Stiglitz, M Hammer, J. Champy, T. Peters, D. Tapscott, i inni).

Zysk

Zysk to w rachunkowosci jest to dodatni wynik finansowy przedsiebiorstwa, danej

inwestycji lub zaciggnietej pozyczki. Zysk stanowi realny zarobek przedsiebiorstwa

i jest przedmiotem materialnego zainteresowania, a takze Zrédtem dochoddéw

wtascicieli, zatogi przedsiebiorstwa oraz finansowania jego rozwoju. Zysk jest

wartoscig ekstensywng i nie okresla bezposrednio efektywnosci gospodarowania lub

inwestowania. Wartoscig okreslajgca efektywnos¢ gospodarowania lub inwestowania

jest rentownos¢. Przeciwienstwem zysku jest strata.

Rodzaje zysku:

® ksiegowy zysk przedsiebiorstwa — jest réwny bezposrednio wynikowi finansowemu
obliczonemu z rachunku zyskdéw i strat przedsiebiorstwa,

® ekonomiczny zysk przedsiebiorstwa zwany czasami nadzwyczajnym, lub
rzeczywistg wartoscig dodang — jest rowny zyskowi ksiegowemu pomniejszonemu
o warto$¢ odsetek kapitatowych, ktére mozna by uzyskaé wypozyczajgc
rownowartos¢ kosztéw wedtug przecietnego oprocentowania kredytow w tym
samym okresie,

® zysk normalny — $redni przychdd oczekiwany przez przedsiebiorce od prowadzonej
firmy, a takze w formie pensji w innym przedsiebiorstwie,

® zysk kapitalowy — to wzrost wartosci samego kapitatu, np. w wyniku wzrostu cen
posiadanych papieréw wartosciowych na gietdzie, réznic kursowych walut lub cen
nieruchomosci, maszyn i materiatow.

Znaczenie i

interpretacje poje¢ w leksykonie przedstawiono na podstawie pozycji bibliograficznych

zamieszczonych w tym opracowaniu.
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