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Streszczenie: Teoria organizacji w ruchu mowi, ze przedsigbiorstwa powinny tworzy¢ re-
dundancje zasobow, by skuteczniej przeciwstawia¢ sig turbulencji otoczenia. Artykut opisuje
badania empiryczne firm ustugowych, wykonane w celu potwierdzenie tej tezy. Wyniki badan
ukazuja, ze przedsigbiorstwa ustugowe nie tworza nadmiarow zasobow.

Stowa kluczowe: redundancja, zasoby, przedsigbiorstwa uslugowe.

1. Redundancja zasobow

Wydaje sig iz redundancja zasobow, czyli tworzenie ich nadmiarow, w sytuacji rece-
sji lub kryzysu na rynku powinna by¢ rozwaza w dwoch zakresach:
—  kosztow niewykorzystanych zasobow,
— mozliwosci szybkiego dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia.

Koszty utrzymania zasobow, a zwtaszcza zasobow obecnie nie wykorzystywa-
nych i nie przynoszacych przychodow, sa niezwykle istotne w sytuacjach kryzyso-
wych. W trudnych czasach bowiem firmy daza do jak najwigkszego zredukowania
kosztow. Wydaje si¢ wige, ze tworzenie nadmiardow i roznorodnosci niewykorzy-
stanych zasobéw powinno by¢ minimalizowane, by rownocze$nie zmniejszac nie-
potrzebne koszty. Jednak nasuwa si¢ pytanie, czy aby na pewno sg to niepotrzebne
koszty i czy firmy nie powinny jednak refundowac zasobow?

Na znaczenie roznorodno$ci i nadmiaréw zasobow zwraca uwage R. Krupski
w definicji organizacji w ruchu. Okreslit on przedsigbiorstwo w ruchu jako takie,
ktore drga w amplitudach otoczenia, a swoista interferencja wzmacnia potencjat fir-
my. Opisywane przedsigbiorstwo w ruchu to réwniez takie, ktore powoduje, ze oto-
czenie drga w amplitudach firmy [Krupski 2003, s. 234]. Zgodnie z ta definicja firma
powinna btyskawicznie dostosowywac si¢ do otoczenia i rownocze$nie oddzialtywaé
na otoczenie tak, by otoczenie dostosowywalo si¢ do firmy. Wydaje sig, ze szybkie
dostosowywanie si¢ do warunkoéw otoczenia wptywa na funkcjonowanie organizacji
w ogole, a w czasie recesji w szczegolnosci, zwigksza bowiem zadowolenie klien-
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tow, a tym samym przychody przedsigbiorstwa. By moc szybko reagowac na potrze-
by otoczenia, firma musi posiada¢ réznorodne zasoby ,,w zapasie”, czyli posiadaé
redundancje zasobow. Podobna opini¢ prezentuje G. Osbert-Pociecha, ktora stwier-
dza, iz elastyczno$¢ organizacji jako wypadkowa odpowiednio skonfigurowanych
dziatan/zmian stuzy dopasowywaniu dzialan organizacji do zmiennych warunkow.
W ten sposob staje si¢ warunkiem trwania i rozwoju organizacji [Osbert-Pociecha
2008, s. 27].

Powstaje wiec pytanie: co powinna zrobi¢ firma w dobie kryzysu — ograniczac
zasoby, by obniza¢ koszty, czy refundowac zasoby, by moc lepiej zaspokaja¢ po-
trzeby klientow? Pytanie to oraz che¢¢ zdobycia wiedzy o tym, jak postrzegaja to
zagadnienie przedsigbiorstwa ustugowe, byto przestanka do przeprowadzenia ba-
dan. Kazdy zarzadzajacy przedsigbiorstwem, odpowiadajac na to pytanie, powinien
zwroci¢ uwage na stowa P.F. Druckera, ktory twierdzil, ze jutro tworzy si¢ dzisiaj,
w wigkszo$ci przypadkdéw nieodwracalnie. Dlatego menedzerowie zawsze musza
zarzadza¢ zardwno dniem dzisiejszym — w sferze problemoéw o zasadniczym zna-
czeniu, jak i dniem jutrzejszym. W czasach burzliwych nie moga zaktada¢, ze dzien
jutrzejszy bedzie przedtuzeniem dzisiejszego. Przeciwnie, musza zarzadza¢ z mys$la
o zmianach: o zmianach jako szansie i jako zagrozeniu [Drucker 1995, s. 47]. Po-
dobna opinig prezentuje F. Krawiec, ktory twierdzi, ze my$lenie strategiczne powin-
no obejmowa¢ dwa komponenty: doktadne okreslenie obrazu terazniejszosci i prze-
widywanie przysztosci [Krawiec 2003, s. 126]. Wydaje si¢ wigc, iz pewne nadmiary
zasobow sa niezbedne.

2. Metodologia badan

Przeprowadzono dwa badania na tej samej probie badawczej 56 przedsigbiorstw
ustlugowych. By w pelni odda¢ specyfike wszystkich firm ustugowych, postuzono
si¢ Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci [ Wyjasnienia PKD... 2007], z ktorej wybrano
rodzaje przedsigbiorstw ustugowych, a nastepnie stworzono 28 grup. Z kazdej grupy
na podstawie kryterium dostgpnosci wybrano 2 firmy. Firmy te miaty r6zna wielkos¢
(rys. 1). Przebadano przedsigbiorstwa mikro (16), mate (16), $rednie (10) i duze
(14). Rowniez rozny byt wiek (rys. 2) firm uslugowych poddanych badaniu.

Pierwsze badanie przeprowadzone zostalo w maju i czerwcu 2009 r. Miato na
celu zbadanie przedsigbiorstw ustugowych w zakresie sposobu realizacji zatozen or-
ganizacji w ruchu. W niniejszym referacie wykorzystane beda tylko wyniki z jednej
czescei dotyczace redundancii zasobow. W tej czesci przeprowadzono badanie ankie-
towe poglebione wywiadem uzupetniajacym niektore zagadnienia.

Drugie badanie przeprowadzone zostato w maju 2010 r. Badanie objeto tg sama
grupe przedsigbiorstw. Byta to ankieta telefoniczna, w ktorej zadano takie same py-
tania jak w poprzedniej ankiecie (tylko z czg$ci o redundancji zasobow). Przepro-
wadzajac badanie, dbano, by na pytania odpowiadata ta sama osoba co poprzednio
(tylko w 4 przypadkach byt to kto$ inny).
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Rys. 1. Wielkos¢ przedsigbiorstw poddanych badaniu

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 2. Dlugos¢ dziatania przedsigbiorstw poddanych badaniu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

3. Wyniki badan empirycznych dotyczace redundancji zasobow
w przedsi¢biorstwach uslugowych

Pierwszym zagadnieniem, jakie zostalo poruszone w badaniu, bylo uszeregowanie
zasobow wedlug ich znaczenia dla przedsigbiorstw ustugowych (rys. 3 i 4). Pierw-
sze miejsce w klasyfikacji wazno$ci zasobow zdobyty zasoby ludzkie. Wprawdzie
ich znaczenie w 2010 r. nieco spadlo w porownaniu z 2009 r. (w 2009 r. 49 firm
wskazato je jako najwazniejsze, w 2010 r. juz tylko 36), jednak zasoby ludzkie sa
w obu badaniach zdecydowanie na pierwszym miejscu. Kolejne miejsca przypa-
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dly zasobom niematerialnym (odpowiednio 28 i 27 firm wskazato je na 2 pozycji),
zasobom finansowym i zasobom rzeczowym. Na ostatnim miejscu, czyli zasoboéw
0 najmniejszym znaczeniu dla przedsigbiorstw ustugowych, respondenci wskazywa-
li zasoby relacyjne.
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Rys. 3. Znaczenie poszczegdlnych zasobow przedsigbiorstwa — ocena szczegétowa
(ocena 1 — najwigksze znaczenie, ocena 5 — najmniejsze znaczenie)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Ocena s$rednich ocen poszczegdlnych zasobow (rys. 4) pokazuje, ze chociaz zna-
czenie poszczegolnych zasobow nie uleglo zmianie (kolejno$¢ waznosSci poszcze-
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gblnych zasobow), to oceny $rednie zblizyly si¢ do siebie. W 2009 r. zasoby ludzkie
byly na zdecydowanie pierwszej pozycji (z ocena $rednia 1,13), a zasoby relacyjne
na zdecydowanie ostatniej pozycji (z oceng 4,13). W 2010 r. oceny te juz nie tak
jednoznacznie r6znicuja znaczenie zasobow.

W Zasoby rzeczowe

B Zasoby finansowe

[ Zasoby niematerialne

B Zasoby ludzkie

l Zasoby relacyjne
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Rys. 4. Znaczenie poszczegodlnych zasobow przedsigbiorstwa — ocena $rednia
(ocena 1 — najwigksze znaczenie, ocena 5 — najmniejsze znaczenie)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Najwigksze znaczenie dla przebadanych przedsigbiorstw ustugowych miaty za-
soby ludzkie. Jest to wynikiem specyfiki tych firm, poniewaz prowadzac dziatalnos¢
ushlugowa, firma musi bazowa¢ na wykonawcach tychze ustug, czyli ludziach, kto-
rzy sa wizytowka i obrazem firmy, nie powinno wigc dziwié, iz to wlasnie te zasoby
wskazywane byty jako najwazniejsze.

Analizujac wyniki badan dotyczace redundancji zasobow ludzkich, nalezy za-
uwazy¢, iz przebadane przedsigbiorstwa prawie nie maja nadmiaréw tych zasobow
(rys. 5). W 2009 r. 7 firm (21,5%) zadeklarowalo, iz posiadaja niewykorzystane
zasoby ludzkie. W 2010 r. ta liczba spadta do 4 (7,1%). Nadmiary w zasobach ludz-
kich sa rowniez niezbyt duze (rys. 6). Wigkszos$¢ badanych mowita o redundancji na
poziomie kliku procent. Taka wielko$¢ zatrudnienia wigkszos¢ respondentow thuma-
czyta kryzysem i brakiem pienigdzy na niepotrzebnych pracownikow. Wskazywano
réwniez, ze potrzebnych pracownikoéw mozna w razie koniecznosci pozyskac z ryn-
ku bezrobotnych.

Na drugim miejscu pod wzgledem waznosci zasobow respondenci wskazali za-
soby niematerialne (rys. 7). Zdecydowana wigkszo$¢ przebadanych przedsigbiorstw
posiada nadmiary tych zasobow. Ci respondenci, ktorzy zadeklarowali brak nadmia-
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Rys. 5. Czy firma posiada jakie$ zasoby ludzkie, ktore nie sa wykorzystywane w biezacej dziatalno$ci?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 6. Jaka cz¢$¢ zasobow ludzkich nie jest wykorzystywana w biezacej dziatalnosci?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rys. 7. Czy firma posiada jakie$ zasoby niematerialne, ktore nie sa wykorzystywane
w biezacej dziatalnosci?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.



Redundancja zasobow w przedsigbiorstwach ustugowych podczas kryzysu 249

row zasobow niematerialnych, zastrzegli rownocze$nie, ze nie wiedza o ewentual-
nych nadmiarach. Wobec czego niewykluczone, iz wszystkie przebadane firmy maja
nadmiary tych zasobow. Nie jest to dziwne, gdyz zasoby niematerialne — jako kosz-
towne w pozyskaniu, trudne do skopiowania i stosunkowo tanie w ,,przechowaniu”
— nie sa zbywane przez firmy i nawet w czasie recesji i kryzysu sa zachowywane
w przedsigbiorstwie. Trzeba rowniez zauwazy¢, iz odpowiednie zasoby niemate-
rialne, ich redundancja i ré6znorodno$¢ pozwalaja firmom ustugowym by¢ bardziej
konkurencyjnymi i lepiej dostosowywac¢ si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia.

Sposrod firm deklarujacych posiadanie zasobow niematerialnych (rys. 8) wigk-
szo$¢ okreslata ich poziom na od kilku do dwudziestu procent. Jednak w porownaniu
z 2009 r. w 2010 r. wzrosta z 9 do 12 liczba firm posiadajaca nadmiary zasobow
niematerialnych na poziomie 21-40%.
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Rys. 8. Jaka czg$¢ zasoboéw niematerialnych nie jest wykorzystywana w biezacej dziatalnosci?

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 9. Czy firma posiada jakie$ zasoby finansowe, ktore nie sa wykorzystywane w biezacej
dziatalnosci?

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Kolejne zasoby, trzecie co do waznosci, wskazywane przez respondentow to
zasoby finansowe (rys. 9). W 2010 r. (w poréwnaniu z 2009 r.) zdecydowanie spadia
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liczba firm deklarujacych posiadanie nadmiaréow tych zasoboéw z 23 do 10 przed-
sigbiorstw. Wywiad poglebiony wskazal, iz te niewielkie zapasy zasobow finanso-
wych (rys. 10), ktore firmy posiadaty jeszcze w 2009 r., na przestrzeni jednego roku
znacznie sig¢ zmniejszyty. O ile w 2009 r. deklarowany poziom nadmiarow $rodkow
finansowych byt na poziomie kilkunastu procent, o tyle w 2010 r. firmy deklarowaty
niewielkie kilkuprocentowe nadmiary.
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Rys. 10. Jaka czgs¢ zasobow finansowych nie jest wykorzystywana w biezacej dziatalnosci?

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 11. Czy firma posiada jakie$ zasoby rzeczowe, ktore nie sa wykorzystywane
w biezacej dziatalnosci?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Nastepne miejsce co do waznosci zasobow respondenci przyznali zasobom rze-
czowym. Niewiele przedsigbiorstw deklaruje nadmiary tych zasoboéw. Redundancja
tych zasobow nie jest korzystna w ogodle, a w dobie kryzysu szczegolnie. Zasoby
rzeczowe sg stosunkowo tanie w pozyskaniu i drogie w utrzymaniu. Zaleca si¢ wigc,
by firmy nie tworzyly takich nadmiarow.
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W 2009 r. nadmiary zasobow materialnych deklarowato 11 przedsigbiorstw
(19,6%) (rys. 11). Na dodatek niektore przedsigbiorstwa (4) deklarowaty takie nad-
miary na do$¢ wysokim poziomie (rys. 12), nawet do 80%.Taka sytuacja byta wy-
nikiem procesu zmian dzialalno$ci przez badane przedsigbiorstwa. Badanie byto
przeprowadzane w momencie, kiedy firmy kupity juz zasoby rzeczowe, ale jesz-
cze nie zdazyly przeszkoli¢ pracownikow i zmieni¢ dziatalnosci. Miato to nastgpi¢
w najblizszym czasie.
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Rys. 12. Jaka czg$¢ zasobow rzeczowych nie jest wykorzystywana w biezacej dziatalnosci?

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W 2010 r. liczba firm i ilo$¢ nadmiardéw zasobow rzeczowych spadty. Zwlaszcza
zmniejszyly si¢ poziomy redundancji tych zasobdéw. Firmy, ktore przeprowadzaty
zmiany, dokonaty ich. Zaczgly deklarowane wczesniej niewykorzystane zasoby rze-
czowe wykorzystywa¢ w dziatalnosci. Wobec tego firmy, ktore zgtaszaly nadmiary
zasobow rzeczowych (7 przedsigbiorstw), deklarowaty redundancj¢ na poziomie
kilku procent.

Na ostatnim, piatym miejscu respondenci wskazali zasoby relacyjne. Wydaje
si¢ to niezbyt korzystne dla przedsigbiorstw. Nieformalne i przyjacielskie kontak-
ty z otoczeniem oraz rozwinigte i rozleglte relacje z otoczeniem pozwalaja kazdej
firmie, a zwlaszcza przedsigbiorstwu ustugowemu, lepiej dziataé. Mozna szybciej
i sprawniej pozyskiwac niezbedne zasoby, latwiej jest rozwija¢ i zmienia¢ dziatal-
nos¢, a co za tym idzie, zwigkszaé¢ efektywnos¢ dzialania.

Niepokojace wydaje si¢ rowniez, ze spadia liczba przedsigbiorstw deklaruja-
cych redundancje zasobow relacyjnych (rys. 13) z 53 firm (94,6%) w 2009 r. do
40 (71,4%) w 2010 r. Niektore firmy spadek nadmiarow tych zasobow thumaczyty
spadkiem zatrudnienia. Pracownicy, ktorzy posiadali takie zasoby relacyjne, odeszli
z przedsigbiorstwa, wigc firmy utracity wraz z nimi zasoby.
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Rys. 13. Czy firma posiada jakie$ zasoby relacyjne, ktore nie sa wykorzystywane
w biezacej dzialalnosci?

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Rys. 14. Jaka czgs$¢ zasobow relacyjnych nie jest wykorzystywana w biezacej dziatalnosci?

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Analizujac poziomy nadmiaréw zasobow relacyjnych (rys. 14), nalezy zauwa-
zy¢, ze sg one znaczne. Wige z jednej strony zasoby relacyjne sa najmniej wazne,
a z drugiej ich redundancja jest znaczna. Respondenci pytani o ten paradoks odpo-
wiadali zazwyczaj, ze zasoby te sa stosunkowo tanie, wigc jezeli maja sposobnosc,
to nawiazuja nieformalne relacje podtrzymywane wlasciwie automatycznie.

4. Zakonczenie

Redundancja zasobow w przebadanych przedsigbiorstwach ustugowych spadta
w 2010 r. w poréwnaniu z poprzednim badaniem w 2009 r. Firmy tlumaczyly to
przede wszystkim przedtuzajaca sig recesja i koniecznos$cia redukowania kosztow.
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Zasoby ludzkie, mimo iz uznawane za najwazniejsze, nie sa gromadzone
w przedsigbiorstwach uslugowych w nadmiarze. Wiasciwie zadne z przebadanych
przedsigbiorstw nie posiada ich znaczacych nadmiaréw. Respondenci ttumacza to
kryzysem, brakiem $rodkow na niepotrzebnych pracownikow i mozliwoscia szyb-
kiego pozyskania nowych ludzi z rynku bezrobotnych. Wigc w przypadku tych zaso-
bow mamy do czynienia z pewna sprzecznos$cia, z jednej strony jest to najwazniej-
szy zasob, z drugiej — niepotrzebnych pracownikdéw si¢ zwalnia.

Wigkszo$¢ przebadanych przedsigbiorstw deklaruje redundancj¢ zasobow nie-
materialnych. W 2010 r. (w poréwnaniu z 2009 r.) nastapit rOwniez wzrost posiada-
nych przez firmy ustlugowe niewykorzystanych zasobow. Wydaje sig, iz przedsig-
biorstwa dostrzegaja koniecznos$¢ tworzenia nadmiarow zasobow niematerialnych,
widzac w nich mozliwo$¢ budowania przewagi konkurencyjne;.

Posiadane w 2009 r. nadmiary zasob6éw finansowych w 2010 r. spadly prawie do
zera. Jako przyczyng wigkszos¢ respondentow deklarowata walkg z recesja na rynku
i wskazywata, ze w przysztosci pojawic¢ si¢ moga problemy, z ktorymi juz sobie nie
poradza.

W ciagu roku spadly rowniez poziomy zasobow rzeczowych. Jest to zgodne
z ekonomicznoscia dziatania. Zasoby rzeczowe sa bowiem stosunkowo tatwe do
pozyskania i kosztowne w utrzymaniu. Wobec tego tworzenie redundancji tych za-
sobow jest niewskazane.

Podobnie spadta liczba firm posiadajacych redundancje zasobow relacyjnych.
Jednak firmy, ktore te nadmiary zachowaly, posiadaja je ma stosunkowo wysokim
poziomie.
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APPLICATION OF RESOURCES REDUNDANCY
IN SERVICE ENTERPRISES DURING THE CRISIS
(THE RESULTS OF RESEARCH)

Summary: The theory of organization in a movement shows that enterprises ought to create
resources redundancy in order to resist environment turbulence more effectively. The article
presents the research on service enterprises that was to confirm this thesis. The results show
that service enterprises do not create resources redundancy.
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