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STRESZCZENIE

Raport z ewaluacji ex post wsparcia przedsiebiorstw w ramach projektu Instrument
Szybkiego Reagowania obejmuje przeglad wynikdw dziatan ewaluacyjnych podejmowanych
przez Matopolskg Szkote Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
w latach 2012-2014.

W czesci pierwszej raportu nakreslono zakres niniejszego raportu wyznaczony celami
dziatan ewaluacyjnych, a nastepnie metode badan oraz charakterystyke préby badawcze;.

W rozdziale Il opisano przedmiot badan ewaluacyjnych. Po krotkiej charakterystyce
konstrukcji projektu blizej scharakteryzowano komponent wdrozeniowy jako przedmiot
dziatan ewaluacyjnych oraz komponent ewaluacyjny projektu. Rozdziat zamyka opis
interakcji obu elementéw systemu ISR. W kazdym z kolejnych czterech naboréow
przedsiebiorstw do projektu nastepowata modyfikacja narzedzi i zasad udzielania wsparcia,
tak, ze jego ostateczny ksztatt jest efektem skumulowanego w kolejnych turach
doswiadczenia gromadzonego w ramach dziatan ewaluacyjnych.

W rozdziatach 1lI-V przedstawiono wyniki badan ewaluacyjnych koncentrujgc sie na
czterech podstawowych kryteriach ewaluacyjnych: skutecznosci, efektywnosci oraz
adekwatnosci i uzytecznosci wsparcia.

Skutecznos¢ (rozdziat Ill) rozpatrywano na trzech poziomach:
= realizacji celéow projektu w zakresie osiggniecia rezultatéw przewidzianych we wniosku
projektowym;
= osiggania celéw indywidualnych plandéw rozwoju w przedsiebiorstwach;
= spetnienia celu w postaci wsparcia przedsiebiorstw uczestniczgcych w projekcie.

W przypadku zadeklarowanych rezultatéw ISR — ich osiggniecie zweryfikowano na
podstawie dokumentacji projektowej, w przypadku wyzszych poziomow celéw za podstawe
do udzielenia twierdzacej odpowiedzi postuzyty wyniki badan  terenowych
w przedsiebiorstwach. Na odzwierciedlenie opinii przedsiebiorcéw w twardych danych
ekonomiczno-finansowych nalezy jeszcze poczeka¢c ze wzgledu na dtugofalowe
oddziatywanie zwiekszenia kompetencji beneficjentow projektu oraz z powodu cyklu
sprawozdan finansowych przedsiebiorstw — petne dane za rok, w ktérym udzielono wsparcia
dostepne sg w potowie roku kolejnego. Przy okazji rozpatrywania osiggniecia celéow planéw
rozwoju poddano analizie bariery w ich realizacji wyodrebniajgc na podstawie wypowiedzi
przedsiebiorcow kilkanascie ich rodzajow.

Dla analizy spetnienia przez projekt kryterium efektywnosci (rozdziat IV) w pierwszej
kolejnosci skatalogowano korzysci i koszty jego realizacji. Do korzysci zaliczono indywidualne
korzysci przedsiebiorstw i pracownikéw. Dla skwantyfikowania ekonomicznej strony korzysci
podjeto probe analizy ksztattowania sie przychoddw ze sprzedazy oraz zatrudnienia
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w przedsiebiorstwach, ktdre otrzymaty wsparcie, na tle sytuacji innych przedsiebiorstw
w dziale / sekcji. Ze wzgledu na brak danych ekonomiczno-finansowych za rok, w ktérym
udzielono zasadniczej czesci wsparcia — tj. rok 2013, skonstatowano, ze jest zbyt wczesnie na
podjecie petnej analizy efektdw gospodarczych.

Rozpatrywane koszty objety koszt realizacji ustug przez wykonawce oraz koszty
przedsiebiorcow zwigzane z uczestnictwem w projekcie ISR. Wsrdéd tych ostatnich
wyrdzniono czas poswiecony przez pracownikdw na spetnienie biurokratycznych wymogdéw
uczestnictwa w projekcie, przygotowanie planéw rozwoju oraz udziat pracownikéw
w szkoleniach i doradztwie. Analizujac relacje kosztéow i korzysci przytoczono opinie
przedsiebiorcow na temat stosunku uzytecznosci ustug do pozafinansowych kosztéw
zwigzanych z udziatem w projekcie. Podjeto takze analize sktonnosci do partycypacji
w kosztach ustugi doradztwa dla przedsiebiorcy w przysztosci, co odzwierciedla¢ moze
w przyblizeniu ocene wartosci zrealizowanej ustugi, a takze efektywnosci kosztowej
weryfikujagc, czy wyzsza kwota wsparcia zwieksza stopien satysfakcji przedsiebiorcow
zwigzanej z uczestnictwem w ISR.

Rozdziat V zawiera analize adekwatnosci ustug do potrzeb przedsiebiorcéw oraz
uzytecznos$ci udziatu w projekcie. Przedstawiono wysokg ocene uzytecznosci wsparcia
dokonang przez przedsiebiorstwa oraz réinych jej wymiaréw - jak przydatnosc,
wzmocnienie przedsiebiorstwa i rozwigzanie jego problemoéw. Dokonano takze przegladu
ocen poszczegblnych rodzajow wsparcia oferowanego w ISR: szkolen, doradztwa i ustug
outplacementowych. Dokonano szczegdétowego przegladu czynnikdéw zwiekszajgcych
i zmniejszajacych uzyteczno$¢ i adekwatnos¢ dziatan, a takze przedstawiono propozycje
alternatywnych rozwigzan organizacyjnych mogacych usprawnic¢ realizacje podobnych
przedsiewzieé¢ w przysztosci. Propozycje te sg efektem namystu samych przedsiebiorcéw.

Obok odpowiedzi na pytania zwigzane z wymienionymi kryteriami ewaluacji, takze
w przypadku tych rozdziatéw gtdéwng osig, wokadt ktérej koncentrujg sie wnioski badawcze,
jest proces organizacyjnego uczenia sie umozliwiajgcy modyfikowanie sposobu realizacji
wsparcia dla przedsiebiorstw na bazie doswiadczen z wczesniejszych wdrozen.

Raport zamyka rozdziat rekomendacyjny (VI), w ktdrym zasygnalizowano rozwigzania,
mogace zwiekszy¢ uzytecznosé projektu dla beneficjentéw, ktére albo wzieto pod uwage juz
w trakcie trwania obecnej edycji projektu ISR albo mozliwe sg do zastosowania
w programach o podobnej konstrukcji. Ponadto przedstawiono kilka projektéw rozwigzan,
ktore mozliwe bytyby do wdrozenia w nieco innym kontekscie konstrukcji projektu. Te
ostatnie wymagatyby fundamentalnych zmian systemowych w obrebie istotnych dla
realizacji wsparcia uwarunkowan legislacyjnych czy instytucjonalnych.
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I.  WPROWADZENIE

Celem niniejszego raportu jest przedstawienie wynikdw oceny wsparcia udzielanego
przedsiebiorcom w latach 2011-2014 przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
w ramach projektu Instrument Szybkiego Reagowania.

Do gtéwnych funkcji projektu nalezato:
= systemowe monitorowanie kondycji przedsiebiorstw;
= wdrozenie pakietow pomocy publicznej obejmujacej ustugi szkoleniowe i doradcze na
rzecz przedsiebiorstw i ich pracownikéw, stuzgce wsparciu dziatan restrukturyzacyjnych
ograniczajacych niebezpieczernstwo upadtosci przedsiebiorstwa;
= ewaluacja efektéw pomocy publicznej, w zakresie wsparcia dziatan restrukturyzacyjnych.

Cho¢ dziatania ewaluacyjne odnosity sie do komponentu wdrozeniowego,
a komponent monitorowania nie byt przedmiotem oceny, jednak specyficzna dla ISR
organizacja wsparcia przedsiebiorcow sktania do odniesienia sie takie do wynikéw
uzyskanych w trakcie monitorowania kondycji przedsiebiorstw ', przy okazji analizy
niektorych aspektéw realizacji komponentu wdrozeniowego projektu. Jednak szerzej
organizacja komponentu monitorowania, metody analityczne w nim wykorzystywane oraz
ocena trafnosci diagnoz zostaty opisane w publikacji pod red. Piotra Boguszewskiego (2014).

Zawarto$¢ przedstawianego raportu jest wyznaczona zadaniami komponentu
ewaluacyjnego, ktéry miat dwojakiego rodzaju cele: zapewnienie wysokiej jakosci wsparcia
oraz budowanie korpusu wiedzy dla potrzeb instytucjonalizacji ISR jako formuty
systemowego wsparcia polskich przedsiebiorstw. Biorgc pod uwage te dwa cele, komponent
ewaluacyjny zorganizowano jako po pierwsze obejmujgcy ocene przygotowanych na rzecz
przedsiebiorstw indywidualnych planédw rozwoju jeszcze przed ich wdrozeniem
w przedsiebiorstwach oraz weryfikacje jakosci wsparcia $wiadczonego przez wykonawce
ustug. Badania terenowe realizowane byly w formule action research przez ekspertow
Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie —
instytucjonalnego partnera PARP. Pozwolity one na biezgce korekty w sposobie $wiadczenia
wsparcia na rzecz przedsiebiorstw w trakcie wdrazania projektu: Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci bazujgc na informacjach od wykonawcy ustug i MSAP UEK podejmowata
decyzje o czesSciowej modyfikacji zatozonego sposobu wsparcia. Perspektywa
organizacyjnego uczenia sie poprzez zwielokrotnienie doswiadczenia w ramach czterech
rund wsparcia zatozonych w konstrukcji projektu jest dobrg praktyka, ktérg w przekonaniu
autoréw, warto replikowac. Po drugie, niniejszy raport jest takze podsumowaniem badan

' po pierwsze ocena wsparcia musi uwzgledni¢ procedure rekrutacyjng, ktérg oparto na stosowanej
w komponencie monitorowania metodologii identyfikacji dziatéw PKD zagrozonych upadtoscig. Ponadto w toku
prowadzonych dziatan, ktére realizowane byty kolejno na rzecz czterech grup przedsiebiorstw, w dwadch
ostatnich wykorzystano wyniki analiz z komponentu monitorowania dla przyznawania punktéw
preferencyjnych, o ile nalezaty do branz wskazanych jako w wiekszym stopniu zagrozone upadtoscia.
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zrealizowanych w ramach komponentu ewaluacyjnego ISR. Ich koncowym efektem sg
przedstawione w ostatnim rozdziale rekomendacje, ktére zaleca sie uwzgledni¢ przy
planowaniu kolejnych tego rodzaju projektéw w przysztosci.

W tym kontekscie nalezy wspomnie¢, ze uchwycenie efektéw projektu to prawie
rownie wazny cel obok najistotniejszego celu tego rodzaju projektéw, jakim jest szybka
reakcja na sytuacje zagrozenia upadtoscig. Obok informacji z badan terenowych i analiz
procesow wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach, ktére postuzylty do
przygotowania niniejszego raportu, istotng dla ewaluacji bazg wiedzy dysponuje wykonawca
ustug szkoleniowo-doradczych. Gromadzi on dane dotyczace uzyskanych w kazdym
przedsiebiorstwie rezultatéw, ktérych osiggniecie zatozone zostato w planie rozwoju.
W gestii wykonawcy pozostawiono takze gromadzenie danych ekonomiczno-finansowych
przedsiebiorstw, ktérym udzielono wsparcia. Ich analiza, po przekazaniu uzupetnionej bazy
danych, umozliwi uchwycenie stopnia w jakim sytuacja przedsiebiorstw polepsza sie jako
efekt ich udziatu w projekcie ISR. Petne spojrzenie na efekty komponentu wdrozeniowego
mozliwe bedzie zatem po ustrukturyzowaniu i przekazaniu danych przez wykonawce po
zakonczeniu projektu. Moment podjecia ewaluacji ex post komponentu wdrozeniowego jest
zatem podyktowany harmonogramem projektu, lecz jego oddziatywanie powinno by¢
przedmiotem monitorowania i oceny w dtuzszej perspektywie.

1.1. Cele badawcze

Niniejszy raport ma zatem na celu ocene wsparcia ze Srodkéw EFS udzielonego
przedsiebiorcom w ramach projektu Instrument Szybkiego Reagowania. Kolejne cele
szczegbtowe wyznaczajg strukture raportu — zawartos¢ rozdziatéw 1lI-V, w ktérych kolejno
analizowane jest spefnienie kryteriow skutecznosci, efektywnosci oraz adekwatnosci
i uzytecznosci udzielonego wsparcia. W rozdziale VI raportu przedstawiono rekomendacje,
ktére wdrozono albo mozliwe sg do zastosowania w programach o podobnej konstrukcji.
Ponadto przedstawiono kilka projektéw rozwigzan, ktére mozliwe bytyby do wdrozenia
w nieco innym kontekscie konstrukcji projektu. Struktura celdw raportu zaprezentowana
zostata na ponizszym schemacie.
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Rysunek 1.1. Struktura celéw raportu

Cel gtéwny raportu:

Ocena wsparcia udzielonego przedsiebiorcom w ramach projektu

Instrument Szybkiego Reagowania

Cele szczegétowe:

= Ocena skutecznosci wsparcia:

Ocena skutecznosci realizacji projektu Instrument Szybkiego Reagowania
oraz wsparcia udzielonego w jego ramach przedsiebiorcom

= Ocena efektywno$ci wsparcia:

Ocena efektywnosci wsparcia oferowanego przedsiebiorcom w ramach projektu
Instrument Szybkiego Reagowania

» Ocena trafnosci i uzytecznosci wsparcia:

Ocena trafnosci/adekwatnosci oraz uzytecznosci dziatan podjetych na rzecz
przedsiebiorstw w ramach projektu Instrument Szybkiego Reagowania

» Sformutowanie rekomendaciji:

Identyfikacja dziatan, ktore moga by¢ podjete w kolejnych projektach szybkiego

(CE[VETIE]

Zrédto: opracowanie wtasne.

1.2. Metoda badan

Podstawowg okolicznoscia odnoszacg sie do wynikbw badan ewaluacyjnych
przedstawionych w niniejszym raporcie jest to, ze dziatania ewaluacyjne miaty charakter
ciggly, a ich wyniki sekwencyjnie przektadaty sie na modyfikacje przyjetej metody wsparcia
przedsiebiorstw. Oznacza to, ze raport nie jest klasycznym raportem z badan ewaluacyjnych
przeprowadzonych na ostatnim etapie realizacji projektu, ale ze stanowi on podsumowanie
dziatan ewaluacyjnych prowadzonych w latach 2012-2014. Dzieki temu obrazuje on nie tylko
stan, ktéry badacz zastat w pewnym momencie realizacji projektu, ale takze proces
modyfikacji przyjetych rozwigzan organizacyjnych w odpowiedzi na dostrzezone bariery

w realizacji wsparcia.
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1.2.1. Zatozenia metody badania

Organizacyjne uczenie sie

Przyjeta metoda realizacji komponentu wdrozeniowego oraz — w powigzaniu
z harmonogramem jego realizacji — komponentu ewaluacyjnego ukierunkowuje projekt ISR
na zwielokrotnienie doswiadczenia gromadzonego w trakcie jego realizacji poprzez
modyfikacje regut wdrazania. Przy czym gtebokos¢ tych zmian jest kryterium wyznaczajgcym
sposdb uczenia sie: za Olejniczakiem i in. (2011, s. 76-77) wyrdzniamy uczenie sie
adaptacyjne pojawiajace sie w odpowiedzi na pytanie o poprawnos$é realizowanych dziatan
oraz uczenie sie transformatywne zakfadajgce zmiany w mysleniu o organizacji, w ktérym
przedmiotem modyfikacji stajg sie zasady, na ktérych bazuj3 jej dziatania. Pytanie odnosi sie
nie tyle do sprawnosci wykonywanych dziatan, ile ich adekwatnodci czy tez trafnosci’.
Woziecie pod uwage obu tych perspektyw przy planowaniu dziatan w ISR zaowocowato
wyodrebnieniem sekwencyjnego modelu realizacji wsparcia i jego ewaluacji. Wprowadzone
modyfikacje rzutujg tak na adekwatnosé¢ pomocy do potrzeb przedsiebiorcow w zwigzku
zréznym stopniem zagrozenia skutkami spowolnienia gospodarczego, jak réwniez, co
pokazujg wyniki badafd, na ocene uzytecznosci wsparcia formutowang przez
przedsiebiorcéw. Efekty podjetych modyfikacji sposobu realizacji wsparcia m.in. w efekcie
whnioskow z badan terenowych opisano w podrozdziale 2.4.

Action research — badania w dziataniu

Istota action research wigze sie bezposrednio z nazwg tego podejscia badawczego. Research
czyli badanie — oznacza wysitek ukierunkowany na poznanie danego zjawiska, a action czyli
dziatanie, oznacza czynne zaangazowanie badacza. Jak proponujg niektérzy autorzy (Surdyk
2006) nazwe te mozna ttumaczyé jako ,badanie w dziataniu”. Spopularyzowanie formuty
action research wsréd metod naukowych poprzedzone zostato ztagodzeniem postulatu
profesjonalnego wyobcowania badacza. Ponadto uznano postulat, aby wartos¢ badania —
jego naukowos¢ oraz uzytecznosé teorii mogli ocenié takze ci, ktérych dotyczg owe badania,
przy czym nie tylko teoria powinna by¢ wyrazana w konstrukcji eksperymentu, ale takze jego
wynik powinien odnosic sie zwrotnie do teorii. (por. Chrostowski i Jamielniak, s. 46).

Uznaje sie dany projekt za zgodny z regutami action research w przypadku, gdy:
= przedmiotem badawczym jest problem spoteczny, w obrebie ktdérego nastgpi¢ ma
zmiana;
= procedura przedsiewziecia opiera sie na spiralnych cyklach planowania, dziatania,
obserwacji i refleksji;
= praktycy i adresaci dziatania uczestniczg w kazdym etapie projektu umozliwiajgc wspdlng
kontrole procesu (Chrostowski i Jamielniak 2008).

*Trzeci poziom okreélany jako metauczenie odnosi sie do pytania o poprawno$¢ pytan i zatozen, na ktérych
opiera sie gromadzenie wiedzy — ten poziom tworzenia wiedzy mozna uznaé za charakterystyczny dla etapu po
zakonczeniu realizacji projektu.
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Wzajemne powigzanie komponentéw wdrozeniowego i ewaluacyjnego w projekcie ISR
umozliwito spetnienie tych zatozen. A zatem cho¢ action research w ramach projektu
Instrument Szybkiego Reagowania odnoszono przede wszystkim do koncepcji i metody
realizacji badan terenowych, to w gruncie rzeczy calty komponent wdrozeniowy
i ewaluacyjny ISR skonstruowano jako oparte na autorefleksyjnym procesie uczenia sie. Na
kazdym ich etapie angazowano do procesu poprawy organizacyjnej wszystkich interesariuszy
projektu, w tym przedsiebiorcéw, ktdrym udzielono wsparcia.

Podejscie podmiotowe i perspektywa przedsiebiorstwa

Wiaczenie interesariuszy do oceny wsparcia implikuje takze specyfike podejscia do
badan. Ich przedmiotem w tym przypadku jest nie tyle samo wsparcie czy Swiadczenie ustug,
ile ich odbiér przez beneficjentéw. W badaniach przyjeto wiec podejscie podmiotowe
koncentrujgce sie na wywiadach z pracownikami przedsiebiorstw i z tej perspektywy
oceniane s3g zaobserwowane procesy. Przy tym, ze wzgledu na kryterium wyboru
beneficjentow do projektu i uczynienie przedsiebiorstw gtéwnym podmiotem wsparcia,
w wiekszym stopniu koncentrowano sie na rezultatach uzyskanych przez przedsiebiorstwa
niz przez ich pracownikéw. Nie oznacza to, ze mozna ignorowac korzysci, ktére uzyskali
indywidualni uczestnicy szkolen i doradztwa — nalezy doliczy¢ je do ogdlnych korzysci
przedsiebiorstw. Niemniej, z punktu widzenia celu projektu, podstawowym efektem
powinno by¢ zmniejszenie prawdopodobieistwa upadtosci przedsiebiorstwa. Dlatego tez
gtéwnym Zrédtem analizowanych danych s3 wywiady z przedsiebiorcami i ich
przedstawicielami odpowiedzialnymi za wdrazanie planéw rozwoju w firmach?®. Oznacza to
takze pewng doze subiektywizmu, ktérg trzeba zatozy¢ przy tego rodzaju badaniach — maja
one wszak charakter gtéwnie jakoSciowy ukierunkowany na analize proceséw Swiadczenia
ustug na rzecz przedsiebiorstw. Zobiektywizowane wartosci osiggnie¢ gromadzone beda, jak
juz wspomniano, przez wiele miesiecy po zakonczeniu projektu. Biorgc to pod uwage przy
konstrukcji pytan badawczych podijeto jednak prébe kwantyfikacji odpowiedzi, z przyjetg ich
rozpietoscig na pieciostopniowej skali Likerta. Dzieki temu, przy wigczeniu do préby
badawczej prawie petnej populacji wspartych przedsiebiorstw, mozna zaprezentowad
w sposob ilosciowy skale ocen efektywnosci, uzytecznosci i adekwatnosci wsparcia do
potrzeb przedsiebiorstw.

3 Wtasciwym jest okreslenie ,przedsiebiorstwo”, poniewaz ,firma” to nie tylko potoczne okreslenie
przedsiebiorstwa, ale takze okreSlenie nazwy przedsiebiorstwa oraz dobrej marki. Tym niemniej, wzgledy
stylistyczne sktaniajg wielu autoréw do traktowania obu terminéw jako synonimdw, co jest dodatkowo wsparte
praktyky stosowang w literaturze anglosaskiej czy niemieckojezycznej (patrz uwagi na ten temat: Wach 2012,
s. 7). W niniejszym raporcie oba terminy uzywane sg zamiennie.
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1.2.2. Etapy badan ewaluacyjnych i wykorzystane techniki badawcze

Komponent ewaluacyjny ISR zostat podporzagdkowany dwoém zasadniczym celom:
zapewnieniu wysokiej jakosci $wiadczonych przez wykonawce ustug oraz pozyskaniu
informacji, ktére majg stanowi¢ element konstytutywny wprowadzenia do polskiej
gospodarki systemu ISR. Komponent ten objat trzy zasadnicze elementy konstrukcyjne, ktére
wedtug kryterium momentu dokonania oceny podzieli¢ mozna na ocene przed wdrozeniem
planu rozwoju, w trakcie wdrazania i po zakonczeniu jego realizacji:

Weryfikacja planéw rozwoju przedsiebiorstw. Ta swego rodzaju ewaluacja ex ante
miata na celu zweryfikowanie, czy plany rozwoju przygotowane dla kazdego
z przedsiebiorstw — beneficjentdw programu sg kompletne, spdjne wewnetrznie i adekwatne
do potrzeb przedsiebiorcow.

Techniki badawcze wykorzystywane na tym etapie realizacji wsparcia obejmowaty:
= analize planu rozwoju przedsiebiorstwa (desk research);
» rozmowe telefoniczng z przedsiebiorcy (CATI).

Pierwsze badanie — w trakcie wdrazania planu rozwoju — realizowane byto w ramach
wizyty w przedsiebiorstwie. Celem tej swoistej ewaluacji on-going byta weryfikacja
prawidtowosci realizacji wsparcia i ewentualne operacyjne korygowanie wdrozenia. Techniki
badawcze wykorzystywane na tym etapie realizacji wsparcia obejmowaty:
= bezposredni pogtebiony wywiad indywidualny z przedsiebiorcg lub jego

przedstawicielem (IDI);
= wywiady z uczestnikami poszczegdlnych ustug, o ile zostaty zrealizowane do momentu
badania (IDI).

Drugie badanie — po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju — miato na celu uzyskanie
odpowiedzi na pytania o skuteczno$é i efektywnos¢ zrealizowanego wsparcia oraz jego
uzyteczno$é. Podobnie jak w przypadku badania w trakcie wdrazania planu rozwoju
w przedsiebiorstwie badanie objeto:
= wywiad pogtebiony z przedsiebiorcg lub jego przedstawicielem realizowany w formie
bezposredniej lub telefonicznej (IDI/CATI);

= wywiad pogtebiony z uczestnikami ustug doradztwa dla pracownikow i przedsiebiorcy
(IDI/CATI);

= wywiad pogtebiony z przetozonym uczestnika ustugi szkoleniowej (IDI/CATI).

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
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1.2.3. Charakterystyka préoby badawczej
Wsrdd beneficjentdw projektu ISR znalazto sie 210 przedsiebiorstw (patrz tabela 1.1.)%.

Tabela 1.1. Beneficjenci projektu Instrument Szybkiego Reagowania

Kryterium analizy Liczba przedsiebiorstw
Sektor przedsiebiorstwa produkcyjne — 85
przedsiebiorstwa handlowe — 41
przedsiebiorstwa ustugowe — 84

Wielkos¢ mikro — 10

mate — 39

Srednie — 92

duze — 69

Nabér 1-17

I1-40

I -84

IV —-69

Siedziba w wojewddztwie mazowieckie 43, $lgskie 26, wielkopolskie 25, tédzkie 22,
zachodniopomorskie 16, dolnoslaskie 11, podlaskie 11,

matopolskie 10, pomorskie 9, podkarpackie 8, lubelskie 8,
kujawsko-pomorskie 8, lubuskie 4, warminsko-mazurskie 4,

opolskie 3, swietokrzyskie 2

Inne kryteria Przynaleznos¢ do dziatow gospodarki narodowej zidentyfikowanych jako
zagrozonych upadtoscig w najwiekszym stopniu (branze zagrozone) — 35
Przynaleznos¢ do dziatdw zagrozonych upadtoscia i jednoczesnie posiadanie
struktur organizacyjnych w wojewddztwach o najwyzszej stopie bezrobocia
(tzw. przedsiebiorstwa podwadjnie zagrozone) — 12

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niniejszy raport bazuje na prawie petnej prébie beneficjentéw ISR, niemniej proces
ewaluacji nie zakonczyt sie jeszcze, gdyz w wielu przedsiebiorstwach z ostatniego naboru,
w chwili dokonywania podsumowania wynikéw badan, trwat proces wdrazania planow
rozwoju. Dla przedstawienia wnioskdw korzystano z wynikéw badan terenowych
zrealizowanych w 190 przedsiebiorstwach w trakcie wdrazania (dla 17 przedsiebiorstw
z pierwszego naboru dane gromadzono wedtug nieco odmiennej metody) i 187 firmach po
zakonczeniu wdrazania plandéw rozwoju (patrz tabela 1.2.).

¢ Plany rozwoju przygotowano dla 211 przedsiebiorstw, ale w przypadku jednego z nich wstrzymano realizacje
wsparcia.
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Tabela 1.2. Charakterystyka préoby badawczej

Badania w trakcie wdrazania planow

Badania po zakonczeniu wdrazania

L

rozwoju (AR1) — 190

planéw rozwoju (AR2) — 187

w wojewddztwie

wielkopolskie 22, tddzkie 21,
zachodniopomorskie 14, dolnoslgskie 9,
podlaskie 11, matopolskie 9,

pomorskie 6, podkarpackie 8,

lubelskie 8, kujawsko-pomorskie 7,
lubuskie 3, warminsko-mazurskie 3,
opolskie 2, Swietokrzyskie 2

Sektor przedsiebiorstwa produkcyjne — 72 przedsiebiorstwa produkcyjne — 71
przedsiebiorstwa handlowe — 40 przedsiebiorstwa handlowe — 37
przedsiebiorstwa ustugowe — 78 przedsiebiorstwa ustugowe — 79
Wielkos¢ mikro —7 mikro —7
mate — 36 mate — 34
$rednie — 83 Srednie — 83
duze — 64 duze — 63
Ze wzgledu na niewielkg liczebnos¢ grupy mikroprzedsiebiorcéw, dla potrzeb analizy
ilosciowej, potaczono te kategorie beneficjentdw z przedsiebiorcami matymi.
tacznie grupe te oznaczono jako przedsiebiorstwa mate.
Nabor 1-0 1-15
I1-39 I1-36
-84 =79
IV-67 IV-57
Siedziba mazowieckie 41, $lgskie 24, mazowieckie 41, Slgskie 23,

wielkopolskie 20, tddzkie 21,
zachodniopomorskie 14, dolnoslaskie 9,
podlaskie 11, matopolskie 9,

pomorskie 7, podkarpackie 7,

lubelskie 7, kujawsko-pomorskie 6,
lubuskie 3, warminsko-mazurskie 4,
opolskie 3, swietokrzyskie 2

Inne kryteria

Przynaleznos¢ do dziatéw gospodarki
narodowe;j zidentyfikowanych jako
zagrozonych upadtoscig w najwiekszym
stopniu (branze zagrozone) — 34
Przynaleznos¢ do dziatéw zagrozonych
upadtoscia i jednoczesnie posiadanie
struktur organizacyjnych

w wojewddztwach o najwyisze] stopie
bezrobocia (przedsiebiorstwa podwdjnie
zagrozone) — 12

Przynaleznos¢ do dziatow gospodarki
narodowe;j zidentyfikowanych jako
zagrozonych upadtoscig w najwiekszym
stopniu (branze zagrozone) — 33
Przynaleznos¢ do dziatéw zagrozonych
upadtoscig i jednoczesnie posiadanie
struktur organizacyjnych

w wojewddztwach o najwyisze] stopie
bezrobocia (przedsiebiorstwa podwdjnie
zagrozone) — 11

Zrédto: opracowanie wtasne.

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post

14




Il. PRZEDMIOT | METODA BADAN EWALUACYJNYCH W PROJEKCIE

INSTRUMENT SZYBKIEGO REAGOWANIA

2.1. Kontekst realizacji wsparcia przedsiebiorstw w projekcie Instrument Szybkiego
Reagowania — zarys konstrukcji projektu

Instrument Szybkiego reagowania, jako narzedzie systemowego przeciwdziatania
negatywnym skutkom kryzyséw gospodarczych zaktada szereg dziatan stanowigcych spdjny
i kompleksowy zestaw komponentéw warunkujgcych skutecznos$é i efektywnosc¢ jego
realizacji. Cel gtéwny projektu zostat sformutowany jako: Wsparcie przedsiebiorstw
i pracownikdbw majace na celu ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia
gospodarczego. Prace nad nowym rozwigzaniem o charakterze systemowym prowadzone sg
od kilku lat przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w partnerstwie
z Matopolskg Szkotg Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
(MSAP). Instrument Szybkiego Reagowania (ISR), jako swiadoma i celowa pomoc witadz
publicznych przedsiebiorstwom odczuwajgcym skutki silnych turbulencji i kryzysu
w gospodarce, stanowi  wsparcie tworzenia  strategii zmian o charakterze
restrukturyzacyjnym przez przedsiebiorstwa, ktére nie mogg uzyskac zasilenia finansowego
ukierunkowanego na opracowanie i wdrozenie takich zamierzen. Postulowane do wspierania
procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw stanowi¢ powinny nie tylko wyznacznik ich
przetrwania i przywracania rownowagi z otoczeniem, ale takze formutowania przez nie
ekspansywnych (dynamicznych) zamierzen zapewniajgcych sprawne ich funkcjonowanie
i dalszy rozwdj (Kaczmarek 2011).

Cel gtéwny projektu zostat wzbogacony o nastepujgce cele szczegdtowe, a mianowicie:

1) Zapewnienie kompleksowego wsparcia firmom w ramach realizacji plandw rozwoju (PR).

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

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

Najwazniejsze cele wspétrealizowanego projektu Instrument Szybkiego Reagowania
interpretowane byty w sposéb nastepujacy:
1) Woypracowanie skutecznej i praktycznie uzytecznej metody diagnozowania zmiany
gospodarczej w Polsce (komponent badawczy ISR realizowany przez MSAP).
2) Przetestowanie mechanizmow identyfikacji przedsiebiorstw wymagajgcych wsparcia
publicznego, do ktérych kierowana byta ustuga szkoleniowo-doradcza oraz efektywnosci
i skutecznos$ci tych instrumentéw (komponent wdrozeniowy realizowany przez
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3)

Wykonawce wraz z action research prowadzonymi przez MSAP w kooperacji
z Wykonawcy).

Wypracowanie koncepcji instytucjonalizacji Instrumentu Szybkiego Reagowania
(komponent badawczy — MSAP i wdrozeniowy wraz z action research — Wykonawca
i MSAP) (Zawicki 2011).

W opracowanym i sprawdzonym rozwigzaniu, wyrézni¢ mozna cztery podstawowe

funkcje. Pierwsza z nich ma charakter trwaty — jest realizowana w sposéb ciggty. Jej istotg

jest systemowe monitorowanie kondycji przedsiebiorstw (komponent monitorowania). Trzy

pozostate, choé to im podporzgdkowana jest funkcja monitorowania, majg charakter

kontekstowy i incydentalny — sg uruchamiane w przypadku wystgpienia oznak kryzysu lub

istotnego spowolnienia gospodarczego:

badanie sytuacji ekonomiczno-finansowe] przedsiebiorstw, celem oceny ich kondycji
i identyfikacji zjawisk wskazujgcych na jej istotne pogorszenie (wczesne ostrzeganie)
oraz monitorowanie stanu gospodarki (komponent monitorowania);

konstruowanie  pakietdbw pomocy publicznej, stuzacych  podjeciu  dziatan
restrukturyzacyjnych ograniczajgcych oraz eliminujacych niebezpieczenstwo upadku
przedsiebiorstwa (komponent programowania);

implementacja  pakietdbw pomocy publicznej, stuzgcych  wsparciu  dziatan
restrukturyzacyjnych ograniczajgcych oraz eliminujgcych niebezpieczedstwo upadku
przedsiebiorstwa (komponent implementacyjny);

ewaluacja efektéw pomocy publicznej, w zakresie wsparcia dziatan restrukturyzacyjnych
stuzgcych ograniczeniu oraz eliminacji niebezpieczeAstwa upadku przedsiebiorstwa
(komponent ewaluacyjny).
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Rysunek 2.1. Narzedzia systemu ISR w ramach poszczegolnych jego komponentéw

Komponent Komponent Komponent Komponent
monitorowania programowania  implementacyjny ewaluacyjny

Wspdlnotowe ramy
prawne wzakresie Ewaluacja narzedzi
pomocy panstwa implementacyjnych
ufatwiajace dostep ISR
do finansowania

Systemwczesnego

ostrzegania Rekomendacije dla

polityk publicznych

Dane przetworzone

o stanie gospodarki

Przygotowanie Inne narzedzia
polityk publicznych wparcia

- - Ewaluacja ISR
Wyniki moniteringu
stanu gospodarki

Zrédto: Hausner 2009.

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

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

Drugim niemniej istotnym elementem ISR, ktéry ukierunkowat projekt na analize
whnioskéow i ich wykorzystanie w procesie zarzadzania projektem byto zaplanowanie
komponentu wdrozeniowo-doradczego jako realizowanego etapami — wyodrebnionymi
sekwencjami, sktadajgcymi sie z powtarzalnych czynnosci naboru i wsparcia odnoszgcego sie
do kolejnych grup przedsiebiorstw. W okresie jesien 2011 — wiosna 2014 zrekrutowano,
przygotowano plany rozwoju i wdrozono ustugi szkoleniowo-doradcze na rzecz czterech
takich grup. Swiadczenie ustug w nastepujacych po sobie etapach umozliwito stosowanie
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modyfikowanych i udoskonalanych regut w kolejnych grupach. Dla usprawnienia procesu
gromadzenia i przetwarzania wiedzy zbudowano komponent ewaluacyjny. Za realizacje tego
zadania odpowiadat Partner (MSAP UEK). Realizacja tego zadania stuzyta zapewnieniu
wysokiej jakosci ustug. Obok biezgcej oceny jakoSci wsparcia Swiadczonego przez
Wykonawce, celem ewaluacji byto réwniez pozyskanie informacji, ktére stanowi¢ bedga
element konstytutywny wprowadzenia do polskiej gospodarki systemu ISR. Niniejsza
publikacja odnosi sie do wnioskéw z prowadzonej systematycznie oceny sposobu wdrazania
i efektow komponentu implementacyjnego.

Przedmiotem tej «czesci opracowania jest opis systemu wdrozeniowego
i ewaluacyjnego ISR i jego zreby konstrukcyjne ukierunkowujgce go na zwielokrotnienie
doswiadczenia w trakcie realizacji gromadzonego poprzez modyfikacje regut wdrazania.

2.2. Konstrukcja i realizacja komponentu programowo-wdrozeniowego Instrumentu
Szybkiego Reagowania

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

2) WYG Consulting sp. z 0.0;

3) Consulting Wojciech Jankowski;
4) A.T. Kearney sp z 0.0.;

5) ASAP 24 sp. z 0.0.

Oferta na wykonanie ustugi zawiera oswiadczenia tych podmiotéw o oddaniu do
dyspozycji WYG International Sp. z o0.0. niezbednych zasobéw (w tym wiedzy
i doswiadczenia) na okres korzystania z nich przy wykonywaniu zamdwienia, a takze do
wziecia udziatu w wykonywaniu tego zaméwienia w charakterze podwykonawcow.

W  efekcie opracowania i wdrozenia indywidualnych planédw rozwoju
w przedsiebiorstwach, kompleksowg pomoc szkoleniowo-doradczg otrzymato
210 przedsiebiorstw, w tym:
= 10 mikroprzedsiebiorstw;
= 39 matych przedsiebiorstw;
= 92 drednich przedsiebiorstw;
= 69 duzych przedsiebiorstw.
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Jest to struktura praktycznie zgodna z zatozeniami projektu’. Uwzgledniajac podziat na
gtobwne sektory gospodarki wsparcie otrzymato 40 przedsiebiorstw handlowych,
85 przedsiebiorstw produkcyjnych i 85 przedsiebiorstw ustugowych.

Realizacja wsparcia podzielona byta na etapy obejmujgce kolejne grupy
przedsiebiorstw rekrutowane do udziatu w projekcie w czterech naborach:
* | nabdr —w okresie 7 pazdziernika — 7 listopada 2011 roku;
* |l nabo6r —w okresie 5 marca — 24 kwietnia 2012 roku;
= |l nabor — w okresie 3 wrzesnia — 31 pazdziernika 2012 roku;
» |V nabdr —w okresie 28 grudnia 2012 — 28 lutego 2013 roku.

Podziat przedsiebiorstw, ktérym udzielano wsparcia na cztery grupy, w tym grupe
pilotazowg, uzasadniony byt dwiema podstawowymi przestankami. Po pierwsze, umozliwit
wdrozenie koncepcji organizacyjnego uczenia sie i zastosowania ulepszonych mechanizméw
w kolejnych nastepujgcych po sobie etapach. Po drugie, ze wzgledu na ograniczong wielkos$¢
zasobow ludzkich i organizacyjnych po stronie PARP, Wykonawcy i MSAP zwiekszyt mozliwg
do obstuzenia liczbe przedsiebiorstw bez uszczerbku dla efektywnosci wsparcia.

Aktywnos¢ wykonawcy w ramach pracy z przedsiebiorstwami w kazdej grupie podzieli¢
mozna na cztery gtéwne rodzaje dziatan, ktdre opisano szczegdétowo w kolejnych punktach:
= rekrutacja;
= przygotowanie planu rozwoju przedsiebiorstwa;
= wdrozenie planu rozwoju poprzez realizacje przewidzianych w nim ustug szkoleniowo-
doradczych;
=  sprawozdawczosé.

2.2.1. Rekrutacja

Whnioskowanie przedsiebiorstwa o otrzymanie wsparcia w ramach projektu ISR

opierato sie na trzyetapowym procesie rekrutacyjnym:

= pierwszy etap polegat na weryfikacji wymogdéw uczestnictwa — tj. na stwierdzeniu, czy
przedsiebiorstwo nalezy do grupy zagrozonych, ktérym, zgodnie z wymogami prawa
wspoélnotowego, nie powinno udzieli¢ sie wsparcia publicznego;

= drugi etap to wszechstronna analiza stopnia zagrozenia przedsiebiorcy z wykorzystaniem
wielowymiarowych modeli dyskryminacyjnych;

® na trzecim etapie prowadzona byta ocena wskaznikowa sytuacji ekonomiczno-finansowej
przedsiebiorstwa, ktéra miata charakter uzupetniajacy.

> Wg zatozen miato by¢ 10 mikroprzedsiebiorstw, 130 matych i sSrednich oraz 70 duzych przedsiebiorstw. Przy
tym zauwazy¢ mozna, ze w efekcie proceséw gospodarczych niektére przedsiebiorstwa przechodzg z jednej
kategorii do drugiej, zatem bardziej adekwatne wydaje sie mniej ostre okreslenie liczebnosci poszczegdlnych
przedziatéw.
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Warto odnotowa¢, ze zakres danych, ktére przedsiebiorstwa musiaty zgromadzi¢ byt
w ich opinii do$¢ duzy — objat 13 pozycji z bilansu, 11 pozycji z rachunku wynikéw i 1 pozycje
ze sprawozdania z przeptywow pienieznych, przy czym dla analizy dynamiki wartosci
wskaznikdw, czes¢ z nich wymagata ujecia kwartalnego. W ocenie przedsiebiorcow,
szczegblnie mniejszych, proces gromadzenia i wprowadzania danych finansowych byt praco-
i czasochtonny, o czym w kolejnych sekcjach. Mimo to zainteresowanie udziatem w projekcie
zwiekszato sie z naboru na nabdr, co moze Swiadczy¢ m.in. o dobrych doswiadczeniach,
ktdrymi beneficjenci dzielili sie z otoczeniem:
*» | nabdr — 17 przedsiebiorstw (grupa pilotazowa — formularz aplikacyjny wypetnito

116 przedsiebiorstw);

® |l nabdr — 40 przedsiebiorstw (formularz aplikacyjny wypetnito 177 przedsiebiorstw);
= |ll nabdr — 84 przedsiebiorstwa (formularz aplikacyjny wypetnito 341 przedsiebiorstw);
= |V nabdr — 69 przedsiebiorstw (formularz aplikacyjny wypetnity 343 przedsiebiorstwa).

2.2.2. Przygotowanie planu rozwoju

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

Minimalny zakres planu rozwoju przewidywat ujecie w planie:
= ogdlnego opisu przedsiebiorcy;
= danych o wykonawcy;
= charakterystyki organizacji przedsiebiorcy;
= analizy strategicznej przedsiebiorcy;
= planu dziatan obejmujgcego:

cele planu rozwoju w kontekscie przeprowadzonej analizy strategicznej
przedsiebiorcy;
- charakterystyke rezultatow realizacji planu rozwoju, powstatych w wyniku
dostarczonych ustug (szkoleniowych, doradczych, w zakresie outplacementu);
- charakterystyke ustug szkoleniowych, doradczych, w zakresie outplacementu,
stuzacych osiaggnieciu celéw planu rozwoju (produkty projektu);
- sposéb realizacji ustug szkoleniowych, doradczych, w zakresie outplacementu na
rzecz przedsiebiorcy;
= syntezy planu dziatania;
= harmonogramu wdrozenia planu.

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

2.2.3. Wdrozenie planéw rozwoju

Wdrozenie planu rozwoju to okres Swiadczenia ustug na rzecz przedsiebiorcy.
Obejmowato ono ustugi:
= szkoleniowe;
= doradztwa dla pracownikow;
= doradztwa dla przedsiebiorcy;
= 7 zakresu outplacementu.

Realizacja wszystkich ustug oparta byta na zdiagnozowanych potrzebach
przedsiebiorcy. Ustugi szkoleniowe realizowane byty we wszystkich 210 przedsiebiorstwach.
Obejmowaty grupy maksymalnie 15-osobowe, doradztwo miato charakter bardziej
zindywidualizowany, obejmujgc grupy maksymalnie 5-osobowe. Charakterystyke celdw
szkolen i doradztwa wraz z analizg barier w ich wdrazaniu przedstawiono w rozdziale III.

Programy outplacementowe dotyczgce zwolnie monitorowanych w zwigzku z trudng
sytuacjg przedsiebiorstwa byly przewidziane jako forma przygotowania pracownikéw do
zmiany pracy poprzez poradnictwo zawodowe, szkolenia przekwalifikujgce lub podnoszace
kompetencje zawodowe, wsparcie psychologéw, szkolenia dla osdéb zamierzajgcych
rozpoczgé dziatalnos¢ gospodarczg, ,szkolenia w miejscu pracy” oraz posrednictwo pracy. Ze
wzgledu na duzg niechec przedsiebiorcéw do realizacji zwolnien, ostatecznie outplacement
zrealizowano w jednym przedsiebiorstwie w koncowej fazie realizacji projektu (luty 2014 r.).

Pomoc finansowa udzielona na pokrycie kosztéw uczestnictwa w szkoleniach,
warsztatach i doradztwie byta Swiadczona w ramach pomocy de minimis. Przedsiebiorcy nie
ponosili kosztow finansowania ustug swiadczonych na ich rzecz.
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2.2.4. Sprawozdawczo$é

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

Wykonawca w ramach realizacji ustug zobowigzany byt do przedktadania m.in.:
= wnioskdéw o ptatno$é okreslajgcych postep rzeczowy projektu;
= sprawozdan z naboréw przedsiebiorstw w ramach kazdej z czterech akcji rekrutacyjnych;
= planéw rozwoju przedsiebiorstw i suplementéw do planéw rozwoju przygotowanych
w odpowiedzi na zmiane okolicznos$ci wdrazania PR;
= zgtoszen ustug doradczych i szkoleniowych przed ich realizacjg;
= sprawozdan okresowych i koicowych z wdrazania planu rozwoju w przedsiebiorstwie;
= formularzy monitoringu sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw.

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

Poziom satysfakcji — badany przy zastosowaniu ankiet obejmujgcych pytania o przydatnosé
zdobytej wiedzy i zadowolenie z uczestnictwa w ustudze.

Poziom uczenia sie — zwiekszenie kwalifikacji pracownikéw przedsiebiorstw, na rzecz ktérych
Swiadczono ustugi szkoleniowo-doradcze oceniano na podstawie zestawienia wynikdéw post-
testu z pre-testem analizujgc przyrost punktéw po przeprowadzeniu szkolen.

Poziom zastosowania — zastosowanie zdobytych kompetencji w codziennej pracy badano
ankietami realizowanymi w okresie 4-6 miesiecy od zrealizowanych ustug szkoleniowych
i doradczych, o ocene przyrostu wiedzy pracownikédw i samoocene proszony byt zarzad firmy.

Poziom wynikdw — efektem dziatan powinien by¢ wzrost przychoddéw osigganych przez
Przedsiebiorce. Jak okreslit wykonawca, ze wzgledu na dtugoterminowy charakter
spodziewanych rezultatéw, ich pomiar przewiduje sie na okres roku po zakorczeniu
wdrazania Planu Rozwoju.
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2.3. Zatoienia i budowa komponentu ewaluacyjnego Instrumentu Szybkiego Reagowania

2.3.1. Cele i elementy komponentu ewaluacyjnego

Celem komponentu ewaluacyjnego ISR byto zapewnienie wysokiej efektywnosci

i skutecznosci wsparcia dla firm uczestniczacych w projekcie. Za realizacje tego komponentu

odpowiadat partner instytucjonalny PARP — Matopolska Szkota Administracji Publicznej UEK.

Przyjeto, ze do jego zadan bedzie nalezata weryfikacja planéw rozwoju przedsiebiorstw

przygotowanych przez wykonawce ustug oraz realizowanych na ich podstawie dziatan

wdrozeniowych obejmujacych swiadczone na rzecz przedsiebiorcéw i ich pracownikéw ustug
doradczo-szkoleniowych. W zwigzku z tym komponent ewaluacyjny objat dwa zasadnicze
elementy:

= weryfikacje planéw rozwoju — w ramach ktérej, jeszcze przed wdrozeniem planu,
analizowano kompletnosé¢, spéjnosé wewnetrzng oraz adekwatnosé planowanych ustug
szkoleniowo-doradczych do potrzeb przedsiebiorcow; akceptacja planéw rozwoju przez
partnera i PARP byta warunkiem uruchomienia wsparcia;

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

Nakreslony wyzej podziat przedmiotu badan pomiedzy poszczegdlne etapy oceny
procesu planowania i wdrazania plandw rozwoju przedstawiono graficznie na rysunku 2.2.
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Rysunek 2.2. Konstrukcja wsparcia w projekcie ISR i kryteria jego ewaluacji
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Komisja Europejska (2006), The New Programming Period, 2007-
2013: Methodological Working Papers, Indicators for Monitoring and Evaluation: A Practical Guide.

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

2.3.2. Weryfikacja planéw rozwoju

Przyjecie przedstawionej koncepcji metody weryfikacji planéw rozwoju (PR)
podyktowane byfto wysokim poziomem zindywidualizowania tych planéw. Do wykonawcy
nalezato zdiagnozowanie gtéwnych obszaréw problemowych i wyznaczenie celéw planu
rozwoju i sposobu ich realizacji, w zwigzku z czym dysponowat on stosownym budzetem
i czasem na przygotowanie planu. Przyjeto, ze na etapie weryfikacji PR przez Partnera (MSAP
UEK), nie beda dokonywane powtdrne, w stosunku do tych przeprowadzonych przez
wykonawce, diagnozy i analizy potrzeb. Na tym etapie swego rodzaju ewaluacji ex ante,
gtéwny nacisk jest potozony na ocene kompletnosci PR, spdjnosci wewnetrznej dokumentu,
w tym gtéwnie logicznego potfaczenia poszczegdlnych elementéw PR oraz adekwatnosci
proponowanych celdw i dziatan do potrzeb przedsiebiorcéw i ich pracownikdw. W ten
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sposdb weryfikowano takze to, czy konstrukcja PR pozwala na pdzniejsze badania

ewaluacyjne w ramach badan action research.

1)

2)

3)

Do obszaréw weryfikacji PR wtgczono trzy zasadnicze elementy:

Analize kompletnosci przygotowanego PR, w trakcie ktorej weryfikowano kompletnosc
planédw rozwoju w konfrontacji z minimalnym zakresem PR okreslonym w umowie
z wykonawca.

Analize spdéjnosci wewnetrznej dokumentu i adekwatnosci — jej podstawg byta analiza
relacji logicznych pomiedzy elementami PR zawartymi w minimalnym zakresie planu
rozwoju (ujetymi na schemacie), opartg na ocenie czy kolejne elementy opisane w planie
rozwoju logicznie wynikajg z poprzednich (patrz rysunek 2.3) i czy mozna uzna¢, ze
zaplanowane dziatania sg adekwatne do potrzeb przedsiebiorcy.

Rysunek 2.3. Elementy planu rozwoju i relacje miedzy nimi poddawane weryfikacji

B C F G
Analiza Kluczowe Rezultaty Dziatania (produkty,
SWOT problemy sposéb realizacj)

Zrédto: opracowania wtasne.

Analize spojnosci wewnetrznej dokumentu i adekwatnosci PR na podstawie wywiadow
telefonicznych z przedsiebiorcami, w ktdrej gtéwny nacisk potozono na zweryfikowanie,
czy dokonana w PR diagnoza, zidentyfikowane problemy kluczowe oraz potrzeby
przedsiebiorcy i pracownikdow w zakresie ustug szkoleniowych, doradztwa
i outplacementu odzwierciedlajg percepcje przedsiebiorcy. Biorgc pod uwage, ze
wigczenie przedstawicieli przedsiebiorcy w proces identyfikacji problemdéw
i definiowania celow i sposobdéw ich realizacji jest podstawg adekwatnosci PR, przyjete
kryteria miaty na celu wzmocnienie procesu wigczania beneficjentéow do
przygotowywania PR i — w dalszej perspektywie — skutecznosci Instrumentu Szybkiego
Reagowania.

Przyjeto, ze po podsumowaniu uzyskanych punktéw w ramach elementu 2 i 3,

warunkiem dla rekomendowania PR do realizacji jest jednoczesne:

uzyskanie przez PR powyzej 75% wszystkich mozliwych do uzyskania punktéw;
uzyskanie min. 75% punktéw dla elementu 2.;

uzyskanie min. 75% punktéw dla elementu 3.;

uzyskanie min. 75% punktow tgcznie w pytaniach okreslonych jako kluczowe.

W przypadku niespetnienia jednego z powyziszych warunkéw, PR nie otrzymywat

rekomendacji dla wdrazania w przedtozonym ksztatcie, w zwigzku z czym postulowano

dokonanie poprawy planu rozwoju zgodnie z uwagami zawartymi w formularzu oceny

i przedtozenie do powtdrnej oceny.
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Aby realizacja wsparcia przebiegata szybko, zgodnie z obietnicg zawartg w nazwie,
eksperci oceniajgcy plany rozwoju wraz z PARP dokonywali oceny przedtozonych planéw
rozwoju w ciggu 10 dni roboczych. Dla usprawnienia obiegu informacji stosowano wymiane
dokumentéw drogg elektroniczng, zas$ wersje papierowe przesytane poczty podazaty sladem
korespondencji mailowej. W okresie spietrzenia prac, szczegélnie w Il i IV naborze, sprawna
realizacja tego zatozenia wymagata zaangazowania wiekszej liczby ekspertow tak, aby ich
ograniczenia czasowe nie opdzniaty procesu dokonywania ocen. tgcznie po stronie MSAP
w ocenach plandéw rozwoju uczestniczyto 23 ekspertow oraz dwéch ekspertow
koordynujacych prace.

W toku realizacji projektu modyfikowano kryteria oceny. Modyfikacje objety
w szczegblnosci dodanie oceny okresu wdrazania plandw rozwoju, dogtebnej oceny
adekwatnosci ustug do zdiagnozowanych potrzeb oraz wyodrebnienie kryteriéw kluczowych
(w tym kwantyfikacji celdw).

W zatagczniku nr 1 zamieszczono kryteria oceny plandéw rozwoju w podziale na kryteria
przyznawane na podstawie analizy dokumentu planu rozwoju oraz na podstawie rozmowy
telefonicznej z przedsiebiorca (lub jego przedstawicielem).

2.3.3. Badania wdrazania planéw rozwoju realizowane w formule action research

Gromadzenie i syntezowanie wiedzy w ramach badan terenowych podporzagdkowane

byto celom organizacyjnego uczenia sie usytuowanym na trzech poziomach:

= biezgcego korygowania sposobu wdrazania planu rozwoju w sytuacji dostrzezonych lub
zgtoszonych przez przedsiebiorcéw probleméw;

= usprawniania sposobu organizacji wsparcia w przedsiebiorstwach na kolejnych etapach
realizacji projektu;

= budowanie korpusu wiedzy dla potrzeb instytucjonalizacji ISR jako formuty systemowego
wsparcia polskich przedsiebiorstw, czyli przysztych interwencji szybkiego reagowania.

Celom tym podporzadkowano tréjstopniowy system ewaluac;ji:
= badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju;
= badanie po zakoriczeniu wdrazania planu rozwoju;
= ewaluacja ex post projektu.

Badanie w trakcie wdrazania planu rozwoju miato forme bezposrednich wizyt
w przedsiebiorstwach, ktdre otrzymaty wsparcie. Obejmowato ono wywiad bezposredni
(pogtebiony wywiad indywidualny) z przedstawicielem przedsiebiorcy odpowiedzialnym za
wdrazanie planu rozwoju w firmie oraz — w zaleznosci od stopnia zaawansowania realizacji
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ustug — wywiady bezposrednie z wybranymi uczestnikami ustug szkoleniowych, doradztwa
dla pracownikéw i doradztwa dla przedsiebiorcy®.

®ze wzgledu na podporzgdkowanie tego badania celowi ewentualnego korygowania wdrozenia planu rozwoju
i jednoczesng krétkotrwatos$é realizacji ustug, przyjeto zasade, ze istotniejszym jest ztozenie sprawozdania przed
zakoniczeniem wdrozenia niz objecie badaniem uczestnikdw wszystkich ustug.
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Przedmiotem badan byty:
= ocena procesu rekrutacji;
= ocena procesu przygotowania planu rozwoju, w tym wspotpracy z wykonawcg;
= ocena procesu wdrozenia planu rozwoju;
= ocena skutecznosci i uzytecznosci planu rozwoju, w tym realizacji i barier w realizacji
celdw planéw rozwoju oraz niezaplanowanych korzystnych i niekorzystnych efektow;
= ocena adekwatnosci ISR do potrzeb polskich przedsiebiorcéw.

Uczestnicy ustug byli pytani o ocene poszczegdlnych aspektdw organizacyjnych ustug
szkoleniowo-doradczych oraz przydatnosci i zadowolenie z uczestnictwa.

Zbior pytan badawczych zadawanych respondentom w ramach tego etapu ewaluacji
zamieszczono w zatgczniku nr 2.

Badanie po zakonczeniu wdrazania planu rozwoju takze realizowane byto we
wszystkich podmiotach, ktére otrzymaty wsparcie w terminie od kilku tygodni do kilku
miesiecy po zakonczeniu wdrozenia. Wywiady realizowano z reguty z osobami, ktore
ankietowane byty w pierwszym badaniu, z tym ze w przypadku oceny szkolen, dla uzyskania
wiedzy o efektach nabytych kompetencji pracownikéw odpowiedzi udzielat przetozony
uczestnika szkolenia.

Zakres przedmiotowy drugich badan objat (patrz zatacznik 3):
= ocene skutecznosci realizacji celow planu rozwoiju;
= Qcene sprawnosci procesu wdrazania;
= ocene uzytecznosci planu rozwoju;
= ocene korzysci w zestawieniu z naktadem pracy i wysitku przedsiebiorcy;
= ocene ogdblng ISR.

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

Dla potrzeb dobrego rozeznania w problemach przedsiebiorstwa przyjeto regute, ze
badania w przedsiebiorstwach realizuje ten sam ekspert MSAP, ktéry dokonywat weryfikacji
i rekomendowat do wdrozenia plan rozwoju. Reguta ta obowigzywata, z niewielkimi
odchyleniami, przez caty okres realizacji badan terenowych.

Adresatami sprawozdan z badani byli PARP i wykonawca. Przesytano je w formie
elektronicznej. Kazde z nich, poza szczegdétowymi wypowiedziami ankietowanych, zwierato
takze ilosciowe podsumowanie sformutowanych ocen oraz wnioski z badan i rekomendacje
dotyczgce postulowanych modyfikacji w sposobie realizacji wsparcia w kolejnych
przedsiebiorstwach. W przypadku potrzeby szybkiej interwencji eksperci kontaktowali sie
z PARP bezposrednio.
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2.3.4. Organizacyjne uczenie sie w projekcie ISR

Uktad wdrozeniowo-instytucjonalny projektu ISR zaktada $Scistg wspdtprace trzech
podmiotéw — Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, MSAP i wykonawcy. Cho¢ wiec sg
to organizacyjnie odrebne podmioty, to proces organizacyjnego uczenia sie zdaje sie
dotyczy¢ catego systemu ISR. Centralne miejsce przypada Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci, jednak co najmniej uzyteczne wydaje sie powierzenie specyficznych
funkcji partnerom instytucjonalnym, ktdrzy dysponujg specyficznymi kompetencjami.
Rownie wazne okazuje sie wiaczenie beneficjentow wsparcia do formutowania zalecen
dotyczacych potencjalnych usprawnien. Wymiana wiedzy i organizacyjne uczenie sie
pozwalajg nazwaé caty system ISR jako organizacje uczacg sie, w ktérej umiejetnosc
kreowania, nabywania i przekazywania wiedzy, a takze zmiany zachowan organizacyjnych
wykorzystywane sg w taki sposdb, aby modyfikacje te byty odzwierciedleniem nowej wiedzy
i sposobu w jaki jest rozumiana (Garvin 1993).

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

Rysunek 2.4. Sprzezenia zwrotne pomiedzy dziataniem i refleksja

REFLEKSIA g REFLEKSIA g REFLEKSIA s

» » »
T __DZIALANIE S DZIALANIE S —DZIAtANIE

CZAS >

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

Wprowadzone modyfikacje rzutujg tak na adekwatnos¢ pomocy do potrzeb
przedsiebiorcébw w zwigzku z rdéinym stopniem zagrozenia skutkami spowolnienia
gospodarczego, jak rowniez, co pokazujg wyniki badan, na ocene uzytecznos$ci wsparcia
formutowang przez przedsiebiorcow.

Dla zdiagnozowania ewentualnych zagrozen w realizacji wysokiej jakosci wsparcia
i przeciwdziatania zagrozeniom z tym zwigzanym, zorganizowano system gromadzenia
i wymiany informacji, ktérego elementy opisano wczesniej. Na uwage zastuguje, ze
ostatecznie wszystkie informacje byty przekazywane do PARP, co dla uczynienia z nich
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uzytku, wymagato zorganizowania zespofu o wysokich kompetencjach analitycznych,
odpowiednich  kwalifikacjach i wysokiej motywacji do podejmowania inicjatyw
ukierunkowanych na modyfikowanie, w razie potrzeb, sposobu wdrazania ustug.

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

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

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

- zautomatyzowanie wyliczania niektérych wskaznikow;

- opracowanie broszury informacyjnej, wraz z precyzyjnym wskazaniem, ktére pozycje
ze sprawozdan finansowych i w jaki sposdb nalezy wprowadza¢ do formularza
aplikacyjnego — w zaleznosci od uzywanego standardu rachunkowosci;

- ztagodzenie niektérych kryteriow naboru w odniesieniu do dynamiki kwartalnej
niektorych kategorii finansowych;

- wydtuzenie mozliwego okresu wprowadzania danych do formularza aplikacyjnego;

= w sferze przygotowania planéw rozwoju:

- wzmocnienie wymogu Scistej analizy i prezentacji potrzeb przedsiebiorcy, aby
wykazac ze swiadczone ustugi sg efektem dogtebnej analizy potrzeb firmy i wzmocnic
ich adekwatnosc¢;

- zmodyfikowanie kryteriow weryfikacji planéw rozwoju — tak aby uwypuklaty
znaczenie opisu adekwatnosci planu rozwoju oraz minimalnego okresu wdrozenia;

® na etapie wdrazania planéw rozwoju:
- czestsze korzystanie z procedury dokonywania zmian w ramach planéw rozwoju
w formie przedktadanych suplementéw, tak aby zatwierdzenie planu rozwoju nie
blokowato dostosowania jego realizacji do zmieniajgcych sie okolicznosci;
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- zmniejszenie liczby szkolen ,miekkich” (np. zarzadzanie zasobami ludzkimi,
komunikacja, motywacja) na rzecz szkolen ,twardych” (marketing, zarzadzanie
produkcjg, strategie sprzedazy);

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

Wyniki badan ewaluacyjnych realizowanych w przedsiebiorstwach, ktdre zostang
zaprezentowane w kolejnym rozdziale, potwierdzajg wartos¢ wiedzy i jej zwigzek ze
sprawnoscig dziatan organizacji. Wiele aspektéw wsparcia ocenianych bylo lepigj
w kolejnych naborach, cho¢ pojawity sie takze elementy oceniane gorzej. Kaze to zwrdcic
uwage na uczenie sie osiggania zadowalajgcych, a nie rezultatéw najlepszych, przy danym
poziomie kosztow oraz na konieczno$¢ budowania mechanizmoéw zapobiegajacych obnizaniu
aspiracji. Szeroka interakcja z interesariuszami, spojrzenie na problemy z odmiennych
perspektyw oraz poddawanie refleksji swoich dziatan to kluczowe cechy organizacji uczacej
sie, ktérym podporzagdkowane muszg by¢ interwencje publiczne z ambicja wywotania
pozytywnych efektow w sferze realnej gospodarki.
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ll. SKUTECZNOSC — OCENA REALIZACJI CELOW PROJEKTU INSTRUMENT

SZYBKIEGO REAGOWANIA

3.1. Wprowadzenie

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

Analiza spetnienia kryterium skutecznosci realizacji projektu ISR wymaga zatem
uprzedniego odtworzenia celéw projektu. Jak zapisano we wniosku:

»,Celem gfdwnym projektu jest wsparcie przedsiebiorstw i pracownikéw majgce na celu
ztagodzenie negatywnych skutkow spowolnienia gospodarczego.

Cel ten zostanie zrealizowany poprzez cele szczegdtowe:
- zapewnienie kompleksowego wsparcia firmom w ramach realizacji PR,
- zapewnienie kompleksowego wsparcia pracownikom przedsiebiorstw zagrozonych
zwolnieniami w ramach programdw outplacementowych bedgcych czescig PR (...).”

Cele maja strukture hierarchiczng, ktérg mozna ujag¢ w formie ponizszego schematu
(rysunek 3.1.). Cel w postaci udzielenia wsparcia (wyselekcjonowanym) przedsiebiorstwom
i (ich) pracownikom ma prowadzi¢ do ztagodzenia negatywnych skutkéw spowolnienia
gospodarczego, a procesem posredniczagcym w realizacji tej pary celdw jest przygotowanie
i wdrozenie plandw rozwoju w przedsiebiorstwach, ktdére kwalifikujg sie do wsparcia.

Rysunek 3.1. Struktura celéw projektu Instrument Szybkiego Reagowania

Ztagodzenie negatywnych skutkéw
spowolnienia gospodarczego

Realizacja celéw planéw rozwoju
przedsiebiorstw

Wsparcie przedsiebiorstw

i pracownikow (realizacja rezultatéw)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Odwotujac sie do powyzszego schematu, w niniejszym podrozdziale weryfikujemy:

1) Czy i w jakim stopniu zrealizowano cele w postaci wsparcia przedsiebiorstw, rozumiane
jako realizacja iloSciowych rezultatéw projektu ISR okreslonych we wniosku (rezultaty
ISR).

2) Czy i w jakim stopniu udato sie zrealizowac cele planéw rozwoju odnoszace sie do
sytuacji przedsiebiorstw i pracownikéw (cele PR).

3) Czy realizacja celu wsparcia okreslonej liczby beneficjentéw i wsparcia osiggniecia ich
celéw przyczynita sie do ztagodzenia negatywnych skutkdw spowolnienia gospodarczego
(ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia).

W ostatniej sekcji przedstawione sg wnioski z oceny skutecznosci realizacji
komponentu wdrozeniowego ISR oraz sposdb, w jaki cele projektu poddano redefinicji
w odpowiedzi na dostrzezong koniecznos¢ takiego ujecia celdw, ktére w petniejszy sposob
oddawato bedzie dostosowanie do potrzeb beneficjentéw i istote prowadzonych dziatan.

3.2. Ocena skutecznosci realizacji rezultatéw projektu ISR

W projekcie ISR zatozono osiggniecie 10 rezultatéow — tzw. ,rezultatéw twardych” wraz
ze skwantyfikowanym poziomem ich osiagniecia, z ktérych 7 odnosi sie do bezposrednio do
komponentu implementacyjnego ISR — szkoleniowo-doradczego oraz z zakresu
outplacementu:
= 200 przedsiebiorstw zagrozonych negatywnymi skutkami proceséw restrukturyzacyjnych
otrzyma indywidualny plan rozwoju, w tym wsparcie szkoleniowo doradcze;

= 10 przedsiebiorstw zagrozonych negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego /
zmiany gospodarczej otrzyma indywidualny plan rozwoju, w tym wsparcie szkoleniowo-
doradcze;

= 4000 pracownikdéw zagrozonych negatywnymi skutkami proceséw restrukturyzacyjnych,
ktorzy zostali objeci dziataniami szybkiego reagowania;

= 500 pracownikéw zagrozonych negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego /
zmiany gospodarczej, ktérzy zostali objeci dziataniami szybkiego reagowania;

= co najmniej 80% beneficjentdw projektu podniesie swoje kwalifikacje zawodowe lub
zdobedzie nowy zawdd lub przebranzowi sie;

= co najmniej 50% beneficjentdw projektu planowanych do zwolnienia skorzysta ze
wsparcia w ramach realizowanych dziatan outplacementowych;

= co najmniej 30% pracownikéw objetych ustugami outplacementu znajdzie zatrudnienie
w okresie do 6 mies. od zakonczenia udziatu w projekcie.

Ze wzgledu na zaadresowanie ustug szkoleniowo-doradczych tacznie do
przedsiebiorcow i ich pracownikow, skutecznos¢ realizacji pierwszych czterech rezultatow
rozpatrywana moze by¢ tgcznie. Cel, jakim bylo udzielenie wsparcia przedsiebiorstwom
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i pracownikom, jak wynika z powyzszego zestawienia, jest ztozony z kilku celéw czgstkowych,
ktdre tacznie mozna zapisaé jako zrekrutowanie do projektu, przygotowanie planéw rozwoju
oraz jego wdrozenie w co najmniej 210 przedsiebiorstwach i dla 4 500 pracownikéw tych
przedsiebiorstw7.

Wykres 3.1. Liczba przedsiebiorstw, dla ktérych przygotowano PR oraz liczba pracownikéw,
na rzecz ktérych zrealizowano ustugi
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. ——Liczba pracownikéw, na rzecz ktorych realizowane byty ustugi
Przedsigbiorstwa, dla ktérych przygotowano PR
(Cel) Zakladana liczba przedsigbiorstw, dla ktérych przygotowano PR (210) = (Cel) Zakladana liczba pracownikéw, na rzecz ktérych realizowane s3 ustugi (4500)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar wykonawcy.

Analiza procesu zrealizowanego wsparcia wskazuje, ze cel w postaci wsparcia
udzielonego 210 przedsiebiorstwom osiggnieto w okresie lipiec-sierpien 2013 r. (patrz lewa
cze$¢ wykresu 3.1. — wyraznie tu widac¢ przygotowywanie PR w kolejnych 4 naborach).
W przypadku pracownikéw przedsiebiorstw, ktérym udzielono wsparcia, granice 4 500 oséb
(i 9000 uczestnikdow wszystkich ustug adresowanych do pracownikdéw przedsiebiorstw)
przekroczono na przetomie 2013 i 2014 r. Na koniec kwietnia 2014 r. w projekcie ISR
osiggnieto wartos¢ 6 049 oséb, dla ktérych zakoriczono realizacje wsparcia, co oznacza, ze
wraz z zakonczeniem realizacji ustug zapewniono przekroczenie docelowej liczby o ponad
30% (patrz prawa czes¢ wykresu 3.1.). Z postepu rzeczowego projektu wynika zatem, ze
facznie cele zoperacjonalizowane jako rezultaty oznaczone wyzej numerami 1, 2, 3 i 4
osiggnieto.

Rezultat nr 5 przewidywany do osiggniecia w ramach projektu odnosi sie do catego
wachlarza potencjalnych efektéw ustug szkoleniowych i doradczych. Z ustug
outplacementowych (nowy zawdd i przebranzowienie sie) przedsiebiorstwa, poza jednym
przypadkiem, nie skorzystano. Analiza osiggania rezultatéw ogranicza sie zatem do rezultatu
w postaci podniesienia kwalifikacji zawodowych. Z analizy zestawienia wynikéw testow
kompetencyjnych przeszkolonych pracownikdw wnosi¢ mozna, ze zaktadany poziom
realizacji rezultatu zostat osiggniety z naddatkiem. Sposréd 8 685 testdw wypetnionych po
zrealizowaniu ustug do konca stycznia 2014 r. prawie 99% wskazywato na zwiekszenie
wiedzy pracownikow po zrealizowaniu ustug.

7 Gdyby potraktowac odrebnie realizacje tych rezultatdw, to przedsiebiorstw nalezgcych do kategorii
zagrozonych negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego byto 12 — przyznano im w trakcie rekrutacji
preferencyjne punkty na podstawie ich przynaleznosci do zagrozonych branz i posiadania struktur
organizacyjnych w wojewddztwach zagrozonych wysokim bezrobociem. Wsparcie otrzymato tgcznie 397 ich
pracownikow.
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Rezultaty nr 6 i 7 dotyczg rezultatéw realizacji ustug outplacementowych. Przewidujgc
osiggniecie rezultatu nr 6 zaktadano, ze co najmniej 50% beneficjentow projektu
planowanych do zwolnienia skorzysta ze wsparcia w ramach realizowanych dziatan
outplacementowych. Przy tym doprecyzowac nalezy, ze chodzi tu o potowe pracownikéw,
ktorych pracodawcy skorzystali z ustug outplacementowych, poniewaz w innych
przedsiebiorstwach trudno bytoby sie dowiedzie¢ o zamierzeniach zwigzanych ze
zwolnieniami®. Miarg sktonnoéci do unikania zwolnieri moze by¢ fakt, ze jedynie jedno
przedsiebiorstwo sposrod uczestniczagcych w projekcie ISR zdecydowato sie skorzystaé
z ustug outplacementu. Pieciorgu pracownikom z dziatu finansowego, przewidywanego do
redukcji, zaoferowano szkolenia i doradztwo w ramach ustug outplacementowych, z ktérych
pracownicy ci w 100% skorzystali, co umozliwito realizacje jednego z rezultatéw projektu.
Nastepnie pracownicy ci znalezli zatrudnienie w firmie zewnetrznej, nadal obstugujacej
spotke macierzystg. Tym samym spetniony z naddatkiem zostat takze cel w postaci uzyskania
zatrudnienia dla co najmniej 30% beneficjentéw outplacementu w terminie do 6 miesiecy po
zakoniczeniu $wiadczenia ustug®.

Oprocz ,twardych” rezultatéw projekt ISR zaktadat osiggniecie rezultatow miekkich,
dotyczacych rozpoznawalnosci programu ISR wsrdd przedsiebiorcéw, a takze dobrej opinii
beneficjentdw o samym projekcie: utrwalenia korzystnego wizerunku ISR w $wiadomosci
min. 15% menedzeréw z przedsiebiorstw objetych wsparciem skutecznie wspierajgcego
przedsiebiorstwa oraz postrzegania ISR jako adekwatnego narzedzia reagowania publicznego
przez min. 50% uczestnikdw projektu. Analiza rozktadu odpowiedzi na pytanie dotyczace
wizerunku i adekwatnosci projektu potwierdza skutecznos¢ realizacji obu tych celdw (tabela
3.1). Az 82% przedsiebiorcow stwierdzito, ze ISR utatwia przedsiebiorstwom dostosowanie
sie do zmieniajacej sie sytuacji gospodarczej, przy czym odpowiedz ,zdecydowanie tak”
wskazato 24% respondentéw. Najwiekszy odsetek odpowiedzi twierdzacych odnotowano
w przedsiebiorstwach produkcyjnych, nieco mniejszy kolejno w ustugach i handlu.
Najbardziej zdecydowani w swojej pozytywnej ocenie byli mikro- i mali przedsiebiorcy. Nieco
lepiej ten aspekt projektu ocenili przedsiebiorcy z branz zidentyfikowanych jako zagrozone.
Interesujgce, ze odsetek odpowiedzi pozytywnych zwiekszyt sie w miare postepdw realizacji
projektu: o ile przedsiebiorcy z 1. naboru wyrazali bardziej stonowane opinie, o tyle
przedsiebiorcy z kolejnych naboréw byli bardziej entuzjastyczni. Potwierdza sie tym samym
spostrzezenie, ze dynamiczny charakter projektu — w ktérym mechanizmy wdrozeniowe
modyfikowane sg z naboru na nabér, skutkuje poprawg odbioru beneficjentow.

8 Nieczesto bowiem polscy przedsiebiorcy decyduja sie na definitywne rozstanie z pracownikami i w okresie
spowolnienia gospodarczego czesto korzystajg z mozliwosci, jakie daje zatrudnienie na umowe o charakterze
cywilno-prawnym. W zwigzku z tym nie ujawnia sie szeroko planéw zwolnien, trudno bytoby zatem o liste oséb
przewidywanych do zwolnienia w przedsiebiorstwach, ktore nie zdecydowaty sie na skorzystanie z ustugi
outplacementowe;.

° Outplacement miat miejsce w lutym 2014 r., natomiast weryfikacja spetnienia tego kryterium wraz
z potwierdzonym zatrudnieniem wszystkich beneficjentéw outplacementu — w czerwcu.
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Wykres 3.2. Czy w Pana(i) przekonaniu, wsparcie w postaci przygotowania planu rozwoju
i realizacji ustug szkoleniowo-doradczych utatwia przedsiebiorcom dostosowanie sie do
zmieniajyce;j sie sytuacji gospodarczej?
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 3.1. Czy wsparcie w ramach ISR utatwia przedsiebiorcom dostosowanie sie do zmieniajgcej
sie sytuacji gospodarczej?

Sektor Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor

Produkcja Handel Ustugi Mate | Srednie | Duze 1. 2. 3. 4,

brak odpowiedzi 1% 3% 0% 2% 1% 0% 0% 0% 1% 2%

zdecydowanie nie

raczej nie

ani nie, ani tak 24% 14% 17% 17% 17% | 40% 14% 15% 16%
raczej tak 54%  s4%  56%| 4%  49%  63%| 47% 56% 58% 51%
zdecydowanie tak 25% 16% 22% 24% 24% 17% | 13% 22% 23% 23%

N 71 37 79 | 41 82 64 | 15 36 79 57
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju

w przedsiebiorstwach (N=187).

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

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
36



Wykres 3.3. Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Panstwa zdaniem
adekwatna do potrzeb przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach?
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrozenia planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=177).

Tabela 3.2 Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Paristwa zdaniem
adekwatna do potrzeb przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach?

Sektor Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor
Produkcja Handel Ustugi Mate Srednie Duze 2 3 4
brak odpowiedzi 2% 5% 3% 0% 6% 0% 0% 3% 5%
zdecydowanie nie 3% 1% 3% - 2% 3% 1% -
raczej nie 6% 3% 7% 10% 5% 3% 5% 6% 5%
ani nie, ani tak 11% 5% 9% 8% 6% 13% 5% 11% 9%
raczej tak 34% 61% 53% 48% 47% 48% 46% 49% 47%
zdecydowanie tak 48% 24% 27% 33% 35% 33% 41% 30% 34%
N 65 38 74 40 77 60 39 80 58

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrozenia planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=177).

3.3. Realizacja celéw planéw rozwoju

Podstawowym celem projektu Instrument Szybkiego Reagowanie byto wsparcie firm —
beneficjentow projektu, dotknietych skutkami spowolnienia gospodarczego w Polsce.
Wsparcie to miato polega¢ na zaprojektowaniu procesu restrukturyzacji przedsiebiorstw
uczestniczacych w ISR oraz pomocy w jego wdrazaniu. Pierwszym elementem tego wsparcia
byto indywidualne doradztwo dla przedsiebiorcy, majgce na celu zdiagnozowanie
problemdw i stworzenie dokumentu zwanego planem rozwoju (dalej: PR). Dokument ten,
oprocz pogtebionej diagnozy sytuacji przedsiebiorcy, miat na celu wyznaczenie kierunku
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dziatan restrukturyzacyjnych i rozwojowych w przedsiebiorstwie. Jednym z najistotniejszych
elementow tego dokumentu byt plan dziatan restrukturyzacyjnych wraz z jasno okreslonymi
celami, proponowanymi dziataniami pomocowymi dla przedsiebiorcy (doradztwo i szkolenia
w wybranych obszarach) oraz oczekiwanymi rezultatami tych dziatan, wraz z przypisanymi do
nich miernikami. W niniejszej sekcji przeprowadzono analize celéw PR, nastepnie
przedstawiono wyniki badan terenowych, ktére stuzyty weryfikacji stopnia ich realizacji
w przedsiebiorstwach uczestniczgcych w projekcie ISR. W dalszej czesci rozdziatu opisano
najczesciej spotykane bariery w realizacji celéw planéw rozwoju, a takze przedstawiono
whnioski i rekomendacje.

3.3.1. Analiza celéw planéw rozwoju — préba typologizacji

Biorgc pod uwage wszystkich przedsiebiorcéw, zdecydowanie najczesciej pojawiajgcym
sie w PR celem byta poprawa efektywnosci sprzedazowej, wystepujaca u 60,6% uczestnikow
ISR. Drugim pod wzgledem popularnosci celem byta poprawa efektywnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi (dalej: ZZL; 49% wskazan). Nieco ponad % uczestnikdw (27%) jako cel
wskazata zbudowanie nowej lub wdrozenie juz istniejgcej strategii przedsiebiorstwa.
Pozostate kategorie celow byty mniej popularne wsrdd uczestnikdw.

Wykres 3.4. Cele planéw rozwoju przygotowanych na rzecz przedsiebiorcow uczestniczacych w ISR
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Uwaga: Przedsiebiorcy mogli wybieraé rownoczesnie cele z réznych kategorii.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji projektowej.

Dokonujgc przegladu celédw planu rozwoju przedsiebiorstw uczestniczgcych
w projekcie, nalezy mieé jednak na uwadze fakt, ze nie jest to grupa jednorodna. Elementem
réznicujgcym byta miedzy innymi wielkos¢ przedsiebiorstwa oraz branza.
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W warunkach spowolnienia gospodarczego duze przedsiebiorstwa oraz firmy z sektora
matych i érednich przedsiebiorstw (MSP) w odmienny sposéb odczuwaja jego skutki i na
niego reaguja. Dlatego mozna byto oczekiwa¢, ze zdiagnozowane w ramach ISR problemy
beneficjentéow, podobnie jak i propozycje prowadzonych dziatan restrukturyzacyjnych beda
sie znaczaco roézni¢ ze wzgledu na wielko$¢ podmiotéow. Znalazto to takie swoje
odzwierciedlenie w celach PR, co obrazuje ponizszy wykres (3.5.).

Ws<réd matych i mikroprzedsiebiorstw zdecydowanym priorytetem w ramach ISR byto
poprawienie efektywnosci sprzedazowej. Ten cel wskazato az 79,5% przedsiebiorcow,
natomiast drugi co do popularnosci cel — poprawe efektywnosci ZZL — wybrato zaledwie
38,5% beneficjentéw z tej kategorii. Mozna wiec zaryzykowaé postawienie tezy, ze dla
mniejszych firm zarzadzanie personelem — z uwagi na fatwiejszy kontakt z kierownictwem —
stanowito mniej istotny problem. Tymczasem dla duzych firm najwazniejszym celem byto
wtasnie poprawienie efektywnosci ZZL (55,6%), natomiast zwiekszenie efektywnosci
sprzedazowej pojawito sie jako cel PR w mniej niz potowie przedsiebiorstw z tej grupy
(48,1%). Bardzo istotny celem dla duzych przedsiebiorstw byto takze zbudowanie lub
wdrozenie juz istniejgcej strategii firmy (37% wskazan w PR), podczas gdy w matych
i mikroprzedsiebiorstwach, a przede wszystkim w S$rednich cieszyt sie on mniejszg
popularnoscig (odpowiednio: 28,6% i 20,8% wskazan). Bylo to zapewne spowodowane
faktem, iz w przypadku firm z sektora MSP bioracych udziat w projekcie, znaczna cze$¢ nie
posiadata sformalizowanej (spisanej) strategii firmy. Duze przedsiebiorstwa znacznie czesciej
niz pozostali uczestnicy ISR zwracaty uwage na potrzebe poprawy efektywnosci finansowej
(22,2% wskazan w PR z tej grupy).

Wykres 3.5. Cele planéw rozwoju wedtug wielkosci przedsiebiorstw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji projektowej.
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Analiza celéw PR wedtug branz uczestnikow projektu prowadzi do wnioskdw zgodnych
z oczekiwaniami. Firmy, ktorych gtéwnym obszarem dziatalnosci jest handel, znacznie
czesciej niz inne przedsiebiorstwa wskazywaty na cel poprawienie efektywnosci
sprzedazowej (70%) oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi (55%), szczegdlnie w zakresie dziatu
sprzedazy. Z kolei wsréd firm produkcyjnych waznym, cho¢ nie dominujgcym celem byta
poprawa efektywnosci produkcyjnej (27,1% wskazan — wykres 3.6.).

Wykres 3.6. Cele planéw rozwoju przedsiebiorstw wg branzy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji projektowej.

Nalezy réwniez wspomnieé, ze cele PR mogty by¢ w duzej mierze pochodng sposobu,
w jaki dany przedsiebiorca uzyskat informacje o ISR i zostat do niego zrekrutowany. Podczas
pierwszego badania terenowego przedsiebiorcy byli pytani o to, w jaki sposéb dowiedzieli sie
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o mozliwosci wziecia udziatu w projekcie. Z uwagi na bardzo duzg rozpieto$é i ogdlnosé

wypowiedzi nie jest mozliwa ich analiza iloSciowa, jednak powody przystgpienia mozna

podzieli¢ na przynajmniej trzy kategorie:

= poprzez wyspecjalizowany dziat firmy (najczesciej HR), lub osobe oddelegowang do
zarzadzania projektami unijnymi — w takim przypadku osoba informujgca o mozliwosci
udziatu kierownictwo firmy stawata sie najczesciej odpowiedzialng za wdrozenie ISR.
Powodowato to najczesciej — co jest rzeczg dosé zrozumiatg — wykorzystanie projektu do
rozwoju dziatu, ktéry dana osoba reprezentowata. Tym nalezy ttumaczyé¢ stosunkowo
duzg czestotliwos$¢ celdw zwigzanych z ZZL;

® poprzez osobe decyzyjng w firmie (najczesciej prezesa lub dyrektora), zainteresowang
wdrozeniem gtebszych zmian w przedsiebiorstwie — dotyczyto to przede wszystkim
matych i $rednich firm, w ktérych to czesto wtasciciel albo osoba zarzadzajaca
bezposrednio dowiadywata sie o mozliwosci wziecia udziatu w ISR. Taka mozliwos¢é
najczesciej zbiegata sie w czasie z planowanymi zmianami reorganizacyjnymi lub
restrukturyzacyjnymi w firmie, a projekt ISR stawat sie dobrg platformg lub katalizatorem
tych zmian. W takim przypadku celem najczesciej byto zbudowanie lub wdrozenie
strategii firmy;

= poprzez zewnetrzny kontakt, najczesciej firme konsultingowo-doradczg stale
wspotpracujacg z przedsiebiorcg — dotyczyto to przede wszystkim srednich i duzych
przedsiebiorstw. W takim przypadku firma konsultingowo-doradcza czesto stawata sie
podwykonawcg ustug w ramach ISR, wykonujac wustugi, ktére w normalnych
okolicznosciach nie zostatyby wykupione z uwagi na brak Srodkdéw. Najczesciej te
dziatania koncentrowaty sie na marketingu i sprzedazy, stad duzy udziat celéw
zwigzanych z budowg pozycji rynkowej i zwiekszeniem efektywnosci sprzedazowej.

Przed przejSciem do kolejnego punktu i opisu przebiegu realizacji celéw PR
w poszczegdlnych firmach, warto jeszcze poczyni¢ uwage dotyczgcy stopnia zaawansowania
(trudnosci) poszczegdlnych celéw. Ze wzgledu na lakoniczny sposéb formutowania celéw
w dokumentacji projektowej nie byto mozliwe przejrzyste i jednoznaczne sklasyfikowanie
celédw ze wzgledu na szczebel ich oddziatywania na organizacje. Jednak lektura
poszczegdlnych PR pozwala na stwierdzenie, ze w ramach ISR i poszczegdlnych dziatan
restrukturyzacyjnych dominowaty przede wszystkim cele taktyczne i organizacyjne, sitg
rzeczy majgc wezszy zasieg i krotsze ramy czasowe wyznaczone do weryfikacji ich realizacji.
Nie dyskredytujgc zasadnosci takich celéw — w koricu celem ISR byta wtasnie ,szybka reakcja”
i pomoc przedsiebiorcom przezywajgcym trudnosci raczej w krétszym, niz dtugim okresie —
nalezy doceni¢ przedsiebiorcéw, ktorzy w swoich PR przyjeli cele o charakterze
strategicznym. Réwnoczesnie trzeba pamietaé o tym, ze realizacja takich celdw wymaga
prawdopodobnie dtuzszego okresu czasu niz w przypadku terminéw zatozonych w programie
badan weryfikacyjnych. Tym samym ocena stopnia realizacji celéw PR wymaga duzej
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ostroznosci i uwzglednienia — obok twardych wskaznikow — subiektywnych opinii
poszczegdblnych przedsiebiorcow.

3.3.2. Realizacja celéw planéw rozwoju w Swietle wynikéw badan terenowych

Pierwsze badanie miato na celu przede wszystkim wykrycie potencjalnych barier
w realizacji PR i ich skuteczng eliminacje. Dlatego podczas tego badania pytano
przedsiebiorcow gtéwnie o ocene wspodtpracy z wykonawcg ustug doradczych
i szkoleniowych oraz o jakos$¢ swiadczonych ustug. Opis barier utrudniajgcych realizacje
celdw programu przedstawiono w kolejnym podrozdziale.

Znacznie istotniejsze wyniki przyniosty drugie badania w przedsiebiorstwach. Byty one
realizowane co najmniej miesigc po zakonczeniu realizacji PR, przez co — teoretycznie —
powinny umozliwi¢ uzyskanie miarodajnej informacji na temat stopnia zrealizowania celéw
wsrod beneficjentédw ISR. Jak jednak pokazata praktyka, przedsiebiorcy w PR deklarowali
takie cele, ktérych realizacja wymagata czestokro¢ znacznie dtuzszego horyzontu
czasowegolo. Przedsiebiorcy byli pytani zaréwno o osiggniete w chwili badania cele
i rezultaty PR, jak i o cele i rezultaty, ktére w ich przekonaniu bedg osiggniete w przysztosci.
13% przedsiebiorcow stwierdzito, ze na chwile obecng zrealizowano wszystkie cele i rezultaty
PR. Najliczniejsza grupa respondentéw uznata natomiast, ze zrealizowano ich wiekszg czes¢
(37%). Jedna trzecia uczestnikow (33%) projektu stwierdzita, ze zrealizowano mniej wiecej
potowe z zaplanowanych celéw i rezultatow. Co siodmy (14%) respondent wskazywat na
osiggniecie mniejszej czesci celdow i rezultatdw, natomiast tylko jeden procent
przedsiebiorcéw stwierdzit, ze nie osiggnieto zadnego z nich. Marginalng grupe stanowili tez
respondenci, ktérzy odmawiali odpowiedzi na to pytanie, dodajgc najczesciej, ze jest zbyt
wczesnie, by odpowiedzie¢ na to pytanie.

°7e wzgledu na ograniczenia czasowe, w analizie uwzgledniono te przedsiebiorstwa, z ktérych dane z wizyt
terenowych nadeszty do dnia 30 kwietnia 2014; tym samym préba badawcza obejmuje 187 przedsiebiorstw.
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Wykres 3.7. Obecnie osiggniete cele i rezultaty planéw rozwoju
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).
Tabela 3.3. Obecnie osiggniete cele i rezultaty planéw rozwoju

Sektor Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor

Produkcja | Handel Ustugi Mate | Srednie | Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 3% 3% 0% 2% 1% 1% 0% 0% 3% 2%
zadne nie zostaty
e ]
zostata osiagnieta
mniejsza czesé 16% 15% 13% 22% 14% 11% 7% 11% 10%  24%
zostata osiggnieta mniej
wiecej potowa - 35% 32% 34% 33% -- 30%  32%
zostata osiggnieta wieksza
wszystkie zostaty
osiggniete 14% 14% 11% 10% 12% 16% 13% 11% 17% 9%
N 37 79 71 40 82 65 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Analizujgc osiaggniete cele i rezultaty wida¢ wyraznie, ze najmniejsze postepy
osiggnieto w matych i mikroprzedsiebiorstwach. W tej grupie az jedna czwarta (25%) nie
osiggneta zadnego albo osiggneta mniejszg czes¢ zatozonych celdw i rezultatéw PR. Nalezy
miec jednak na uwadze fakt, ze — jak opisano we wczesniejszym rozdziale — w tej grupie firm
najpopularniejszym celem byta poprawa efektywnosci sprzedazowej (79,5% wskazan).
W warunkach spowolnienia gospodarczego osiggniecie tego celu mogto by¢ dodatkowo
utrudnione, szczegdlnie w przypadku matych podmiotéw, bardziej zaleznych od koniunktury.
Na drugim biegunie znajdowaty sie natomiast przedsiebiorstwa duze: w 55% z nich
zrealizowano wiekszos¢ lub wszystkie cele i rezultaty.

Natomiast biorgc pod uwage branze przedsiebiorstwa uczestniczacego w ISR, nalezy

stwierdzi¢, ze najwieksze postepy osiggnieto w przypadku firm ustugowych: w ponad
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potowie z nich (53%) osiggnieto wiekszg czes¢ lub wszystkie cele i rezultaty PR. Natomiast
najskromniejsze cele i rezultaty osiggnieto w firmach branzy produkcyjnej, w ktdrej co szdsty
przedsiebiorca (16%) wskazat na zaden lub mniejszg czes¢ z zatozonych celdéw i rezultatéw.

Analizujac stopien osiggniecia celdw i rezultatéw przez firmy z kolejnych naboréw do
projektu, nalezy zauwazy¢ stosunkowo zblizone rezultaty: wyjgtek stanowi nabér ostatni,
w ktédrym az 26% respondentdéw stwierdzita, ze zadne lub mniejsza czes¢ celdéw zostata
osiggnieta. W tym jednak przypadku, z uwagi na koniczacy sie projekt ISR, pewna czes$é
dziatan restrukturyzacyjnych byta przeprowadzana w przyspieszonym trybie, a i drugie
badania terenowe byly realizowane nieco wczesniej, niz pierwotnie zaktadano (ze wzgledu
na konieczno$¢ zakonczenia dziatan w kwietniu 2014 r.). Tym nalezy ttumaczy¢ te wyniki: na
wystgpienie realnych skutkéw dziatarh pomocowych byto po prostu za wczesnie.

Wykres 3.8. Cele i rezultaty planow rozwoju, ktére — zdaniem przedsiebiorcow — zostang osiggniete
w przysztosci
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 3.4. Cele i rezultaty planéw rozwoju, ktére — zdaniem przedsiebiorcéw — zostang osiggniete
w przysztosci

Sektor Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor
Produkcja | Handel Ustugi Mate | Srednie | Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 0% 2% 4% 2% 2% 3% | 13% 3% 1% 2%

zadne nie zostang
osiggniete

zostanie osiggnieta

mniejsza cze$¢ 8% 3% 4% 8% 4% 3% 7% 5% 4% 5%
zostanie osiggnieta mniej

wiecej potowa 19% 6% 13% 10% 15% 8% | 27% 14% 10% 7%
zostanie osiggnieta - - -
wieksza czes¢ 43% 41% 43% 45% 47%  42%

wszystkie zostang 30% 31% 38% 37% 34% 30% 6% 36% 37% 33%
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osiggniete | | |

N | 37 79 71 | 40 82 65 | 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Stosunkowo duzy odsetek przedsiebiorcow wskazujgcych na brak osiggnie¢ celéw
i rezultatéw zatozonych w PR mégtby niepokoi¢, gdyby nie poczynione wczesdniej zastrzezenia
dotyczace ich stopnia trudnosci, a takze uwagi samych przedsiebiorcow, ktérzy twierdzili, ze
na pojawienie sie efektéw dziatan ISR potrzeba wiecej czasu. Dlatego podczas badan po
zakonczeniu wdrazania planéw rozwoju pytano takze o opinie przedsiebiorcéw, dotyczace
mozliwosci osiggniecia zapisanych w PR celdw i rezultatéw w przysztosci. Celowo nie
determinowano, jaki ma by¢ to horyzont czasowy, dajac respondentom swobode
interpretacyjng i zdajgc sie na ich intuicje menedzerskg. W przypadku tego pytania
odpowiedzi majg bardzo optymistyczny wydzwiek. Ponad 80% przedsiebiorcéw stwierdzito,
ze nalezy sie spodziewac osiggniecia wiekszosci (48% wskazan) lub wszystkich (33%) celow
i rezultatéw PR w dalszym horyzoncie czasowym. Co dziewigty respondent twierdzit, ze
w przysztosci osiggnie mniej wiecej potowe celdw i rezultatéw, a 5% przedsiebiorcéw — ze
mniejszg czes¢. Warto zwrdci¢ uwage, ze zaden z przedsiebiorcdw nie stwierdzit, ze w jego
firmie nie zostang osiggniete zadne cele i rezultaty: na tym etapie przeprowadzania badan
odsetek catkowitych niepowodzer'l11 w programie ISR wynidst wiec 0%, co jest niewatpliwie
wynikiem bardzo dobrym.

Analizujgc odpowiedzi respondentdéw co do perspektyw osiggniecia celdw i rezultatéw
PR w przysztosci, wida¢ wyraznie najwiekszy optymizm wsrdd przedstawicieli duzych firm.
W tej grupie az 86% respondentéw twierdzi, ze uda sie osiggng¢ wiekszos¢ (56% wskazan)
lub wszystkie (30%) cele i rezultaty. W przypadku podziatu na branze, zdecydowanie
najwiekszy optymizm wystepuje wsrdod przedstawicieli firm handlowych: 31% z nich twierdzi,
Ze zostang zrealizowane wszystkie, a 58% — wiekszos¢ zapisanych w PR celéw i rezultatow.
Najwiekszy pesymizm co do osiggniecia celdw i rezultatow PR w przysztosci wystepuje
w branzy produkcyjnej: 8% respondentow z tej grupy twierdzito, ze uda sie zrealizowad
jedynie mniejszg cze$é tych efektéw. Co najistotniejsze, widac bardzo wyrazny postep jesli
chodzi o oczekiwane w przysztosci rezultaty i cele PR w konteksécie kolejnych naboréw
projektu. O ile w pierwszej grupie przedsiebiorcow objetych wsparciem przez PARP az 27%
deklarowato, ze zostanie osiggnieta potowa celéw i rezultatéw, a 7% respondentéw
twierdzito, ze bedzie to mniejsza czes¢, to w ostatnim naborze odsetek tych negatywnych
odpowiedzi udato sie zredukowaé do odpowiednio 7% i 5%. Swiadczy to posrednio

u Czyli odsetek firm, w ktédrym — wedtug samych respondentéw — nie uda sie osiggngé¢ zadnego z celdw
i rezultatow zapisanych w planie rozwoju.
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o wystepowaniu zaktadanego na poczatku projektu ISR procesu uczenia sie po stronie
wykonawcéw ustug®?.

Zrealizowanie projektu ISR oraz osiggniecie wiekszosci celéw i rezultatow PR nie
przesadza jeszcze o petnym sukcesie dziatan pomocowych. Mozna sobie bowiem wyobrazi¢
sytuacje, w ktérej pomoc publiczna udzielona przedsiebiorcy daje jedynie krétkookresowe
i chwilowe efekty, ktore nikng po pewnym okresie czasu. Dlatego rownie wazng informacja
sg deklaracje przedsiebiorcdw, dotyczace trwatosci pozytywnych rezultatéw dziatan
pomocowych w firmach objetych projektem. W tym przypadku wyniki sg jeszcze bardziej
pozytywne, niz w przypadku oczekiwanego stopnia osiggniecia celéw i rezultatow PR. Az 94%
przedsiebiorcow zadeklarowato, ze pozytywne rezultaty wdrazania PR w ich firmach okazg
sie trwate. | w tym przypadku najwiekszy optymizm widoczny jest wsréd respondentdw
reprezentujagcych przedsiebiorstwa z trzeciego i czwartego naboru, co $wiadczy
o stopniowym doskonaleniu tworzonych dla przedsiebiorcéw PR, a takze Swiadczonych ustug
doradczych i szkoleniowych.

Wykres 3.9. Oczekiwania przedsiebiorcow dotyczace trwatosci pozytywnych rezultatéw wdrazania
planu rozwoju (Czy rezultaty PR okazg sie trwate?)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 3.5. Oczekiwania przedsiebiorcéw dotyczace trwatosci pozytywnych rezultatéw wdrazania
planéw rozwoju

Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabor
Produkcja | Handel Ustugi Mate Srednie Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 0% 1% 3% 3% 3% 0% | 13% 3% 0% 0%
zdecydowanie nie o] o % on| 0% 0w 0% o
raczej nie 3% 4% 3% 5% 2% 3% | 14% 6% 2%
raczej tak 65% 62% 67% 65% - 60% 61% 65% -

© Mogto to by¢ takie konsekwencja Swiadomego i bardziej realistycznego, albo po prostu ostrozniejszego
wyznaczania celéw planéw rozwoju.
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25% 29% 27%| 13% 30% 33% 21%
N 37 79 71 | 40 82 65 | 15 36 79 57

zdecydowanie tak 16% 30% 31%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Niezaleznie od tych optymistycznych konstatacji nalezy przyznaé, ze wsrod
beneficjentow ISR wystepuje pewna (choc¢ niezbyt liczna) kategoria firm, w ktérych zatozone
cele i rezultaty PR sie nie pojawity, lub pojawity sie w bardzo ograniczonym zakresie. Tym
wazniejsze jest wiec przeanalizowanie, jakie przeszkody pojawity sie w trakcie realizacji
programu, ktére mogty utrudnié osiggniecie ww. celéw i rezultatéw. Szczegdtowa analiza
barier w realizacji celéw programu ISR jest wiec konieczna dla zrozumienia, jakie zmiany
wprowadzi¢ planujgc w przysztosci uruchomienie podobnych programdéw interwencyjno-
pomocowych.

3.3.3. Bariery w realizacji celow programu

Wséréd potencjalnych barier, ktére mogty utrudni¢ przebieg programu ISR

w poszczegolnych firmach, a w konsekwencji osiggniecie rezultatow i celow indywidualnych

PR mozna wyroznic:

= wspotprace z wykonawcg PR, odpowiedzialnym za przygotowanie samego planu rozwoju,
a nastepnie komponentu szkoleniowo-doradczego (zestawu ustug, stanowigcych
narzedzie pomocowe dla beneficjentdw projektu);

» biurokracje projektowa, powodujacg zwiekszong ucigzliwos¢ swiadczonych ustug
szkoleniowych i doradztwa, w tym niedogodnos¢ termindw tych ustug lub ich lokalizacji,
a takze nadmierne zaangazowanie czasowe po stronie przedsiebiorcy i jego
pracownikéw;

= jakos¢ swiadczonych ustug doradczych i szkoleniowych.

Identyfikacja tych potencjalnych czynnikéw problemowych przebiegata nie tylko
podczas badan terenowych w przedsiebiorstwach, ale tez na etapie wstepnym, podczas
oceny PR przez ekspertéw. Weryfikacja plandw rozwoju miata na celu sprawdzenie, czy
diagnoza problemdw przedsiebiorstwa zostata oparta na rzetelnych przestankach, cele
i rezultaty dziatan sg spdjne z tg diagnoza, za$ proponowane dziatania restrukturyzacyjne
(wtym proponowane ustugi doradcze i szkoleniowe) odpowiadajg realnym problemom
beneficjentdw i wyzwaniom przed nimi stojgcym. W procesie ewaluacyjnym odrzucono —
przynajmniej jednokrotnie (w niektérych przypadkach wystepowata koniecznosé
kilkukrotnego poprawiania PR) 30 z 210 (14,3%) nadestanych PR. Jednak, jak pokazat proces
ewaluacji, problematyczng kwestig byto nastawienie samych przedsiebiorcow. Wiekszosé
z nich — co jest rzeczg zrozumiatg — pragneta jak najszybciej skorzystac¢ ze wsparcia w postaci
ustug doradczych i szkoleniowych, co w niektérych przypadkach wigzato sie, niestety,
z pokusg jak najszybszego zaakceptowania PR bez wnikliwej weryfikacji tego dokumentu.
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W takich przypadkach sam plan rozwoju, ktory przeciez tez stanowit bardzo wazny
komponent pomocowy w ramach ISR, stawat sie mniej efektywny.

Zeby zobrazowaé ten problem i pokazaé, ze nie byt on marginalny, wystarczy
wspomnie¢, ze w przypadku dokonanej przez ekspertéw oceny spdjnosci celéow PR
z kluczowymi problemami przedsiebiorcy, jedynie 73% PR otrzymato maksymalng ocene.
Oznacza to, ze w przypadku co czwartego PR eksperci sygnalizowali, ze cele sformutowane
w dokumencie niezbyt precyzyjnie odzwierciedlajg potrzeby przedsiebiorcy zdiagnozowane
w ramach analizy SWOT. Dodatkowo w przypadku oceny jasnosci zapisanych celéw
i rezultatéw jedynie 56% PR otrzymato maksymalne noty, a co czwarty PR otrzymat ocene
srednig (2 w skali 0-3). Widaé¢ wiec wyraznie, ze eksperci jeszcze na etapie oceny PR
sygnalizowali pewne problemy z niejasnym sformutowaniem celéw w niektorych firmach.
Ostatecznie jednak decyzja o przyjeciu badz odrzuceniu PR zapadata po konsultacji
z przedsiebiorcg, a jego opinia byta zazwyczaj decydujaca. Jedynie w 6 przypadkach na 210
(3%) przedsiebiorcy zakwestionowali adekwatnos¢ PR w takim stopniu, ze stanowito to
podstawe do jego odrzucenia. Samo wiaczenie przedsiebiorcéw do oceny PR stato sie
paradoksalnie przeszkodg dla twardszego egzekwowania ochrony ich interesow.
W kontekscie rozwazan na temat mozliwych ulepszen tego typu programéw w przysztosci
nalezy wiec przemysle¢ kwestie poprawienia wspdtpracy na linii ekspert (ewaluator) —
przedsiebiorca, tak by ewaluacja PR nie zamienita sie w zwyktg formalnosé, a stata sie okazjg
do poprawienia tego dokumentu. W tym celu nalezatoby ponownie rozwazy¢ role
zewnetrznego eksperta, oceniajgcego plan rozwoju. Obecne rozwigzania skazywaty eksperta
na pewng zero-jedynkowos¢ w dziataniu: nawet w sytuacjach, gdy PR ewidentnie nie
pasowat do specyfiki firmy-beneficjenta, w przypadku biernosci przedstawiciela
przedsiebiorcy rola oceniajgcego sprowadzata sie do weryfikacji kryteriow formalnych,
a w razie ich spetnienia — do akceptacji PR. Nalezy tutaj doda¢, ze w zaistniatej sytuacji nie
wykorzystano w petni potencjatu eksperta: zaréwno w kontek$cie jego wiedzy
i doswiadczenia, jak i bezstronnosci. Pamieta¢é bowiem nalezy, ze system rozliczania
ocenionych planéw rozwoju nie przewidywat wynagrodzenia za powtdrng ocene PR.
Ponadto nie czerpat korzysci wynikajgcych z dobrych relacji z wykonawcy ustug. W takiej
sytuacji rola eksperta powinna by¢ silniejsza — powinien by¢ swoistym mediatorem pomiedzy
przedsiebiorcg a wykonawca, umozliwiajgcym lepsze rozplanowanie zadan, celdw i ustug.
Autor tego opracowania sam spotkat sie z sytuacjg, gdy PR ewidentnie nie odpowiadat
przedstawicielowi przedsiebiorcy: zaplanowany zakres ustug byt zdecydowanie
przeszacowany, co oznaczato konieczno$s¢ zaangazowania 75% zatogi, a przez to —
zamkniecie dziatalnosci na okres szkolenia. Po rozmowie z przedstawicielem przedsiebiorcy
PR zostat odrzucony, wraz z precyzyjng informacjg co do mankamentdw, ktdre nalezato
w nim poprawi¢. Jednak kolejna wersja tego dokumentu okazata sie niemal identyczna
z poprzednig — zas przedstawiciel przedsiebiorcy niechetnie przyznat, ze te wersje akceptuje.
W tej sytuacji doszto ewidentnie do narzucenia pewnych rozwigzan przez wykonawce
przedstawicielowi przedsiebiorcy, lecz w Swietle przyjetych regulacji ekspertowi nie
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pozostato nic innego, jak plan zaakceptowaé. W tego rodzaju sytuacjach, gdy wystepuje
konfliktu interesow wykonawcy i przedsiebiorcy (w tym przypadku osobg odpowiedzialng za
ISR w firmie byt pracownik nizszego szczebla) postuluje sie wprowadzenie praktyki
konsultowania tego problemu z prezesem lub dyrektorem danej firmy oraz z PARP, w celu
wypracowania kompromisowego rozwigzania.

Pierwsze badania terenowe dokonywane byty zazwyczaj we wczesnej fazie realizacji PR
w danej firmie i miaty na celu wychwycenie ewentualnych niedociggnie¢ i problemdéw we
wspotpracy miedzy przedsiebiorcg a wykonawcga ustug. Analiza zgromadzonego materiatu
statystycznego pozwala na stwierdzenie, ze u zdecydowanej wiekszosci uczestnikdw
wdrazanie ustug szkoleniowo-doradczych przebiegato bez wiekszych zaktécen.
Przedsiebiorcy pytani podczas pierwszej wizyty ekspertéw o wspdtprace z wykonawcy
podczas przygotowania PR, w zdecydowanej wiekszosci (91%) oceniali jg jako bardzo dobrg
lub raczej dobrg (patrz wykres 3.10.). Nieco mniejszy odsetek zadowolonych ze wspdtpracy
uczestnikdw byt w przypadku matych i mikroprzedsiebiorstw: w tej grupie 7% respondentéw
ocenito wspotprace jako raczej zta.

Wykres 3.10. Ocena wspoétpracy z wykonawcg podczas przygotowania planu rozwoju
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=190).

Tabela 3.6. Ocena wspétpracy z wykonawca podczas przygotowania planu rozwoju

Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabor

Produkcja = Handel Ustugi Mate Srednie Duze

bardzo tle ---—-——
rocze e ] A
ani dobrze, ani zle | 13% 4% 6% 7% 7% 5% 8% 4% 10%
raczej dobrze | 37% - 31% - 40% 41% 36%  45%  40%
bardzo dobrze - 38% -l 38% -_- 46%

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
49



N | 40 78 72 42 82 66 39 84 67
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych w trakcie wdrazania plandéw rozwoju

w przedsiebiorstwach (N=190).

Sam proces przygotowania PR rédwniez oceniany byt pozytywnie, choé tu pojawito sie
wiecej zdan krytycznych: 5% uczestnikow twierdzito, ze proces ten byt ucigzliwy lub bardzo
uciazliwy. Najliczniej grupa narzekajgcych na ucigzliwo$é uczestnikdéw reprezentowana byta
u matych i mikroprzedsiebiorcow (9%). Wydaje sie to zrozumiate, poniewaz w matych
firmach obcigzenia dokumentacyjno-biurokratyczne, nieuchronnie powigzane z projektem
finansowanym ze srodkéw publicznych byty bardziej odczuwalne z uwagi na zaangazowanie
czestokroc catej zatogi.

Wykres 3.11. Ocena procesu przygotowania planu rozwoju w aspekcie dogodnosci/ucigzliwosci dla
przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=190).

Tabela 3.7. Ocena procesu przygotowania planu rozwoju w aspekcie dogodnosci/ucigzliwosci dla
przedsiebiorstwa

Sektor Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor
Produkcja | Handel = Ustugi | Mate | Srednie | Duze 2. 3. 4.
brak odpowiedzi 2% 3% 0% 2% 1% 1% 0% 2% 1%

pardzo uciapiny | o ok | o ow ow| ox ox ]

ey s ex| o e | ow ow e
umiarkowanie uciazliwy 20%  32%  19%| 29%  21%  28%| 28% 26% 22%

dogodny, nie sprawit duzych
problemdw 43%

b. dogodny, nie sprawit zadnych
probleméw 30% 17% 20% 10% 25% 22%| 20% 24% 16%

N 40 78 72 42 82 66 | 39 84 67
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=190).

Warto dodaé, ze pytanie o wspétprace z wykonawcg byto zadawane ponownie podczas
badania po zakonczeniu wdrazania PR w przedsiebiorstwie. Byto to o tyle istotne, ze czes¢
przedsiebiorcow — w okresie realizacji PR i w trakcie przeprowadzania szkolen czy doradztwa
— mogta obawiac sie, ze negatywne oceny zaszkodzg wspétpracy z wykonawcg. Natomiast po
zakonczeniu PR takie ryzyko juz nie wystepowato. Podobnie jak podczas pierwszych wizyt
(w czasie realizacji PR), ogdlna ocena kooperacji byta dos¢ wysoka: 89% przedsiebiorcéw
twierdzita, ze byta raczej dobra albo bardzo dobra. Tym samym uzyskaliSmy potwierdzenie,
ze w zakresie realizowanych ustug wykonawcy dos$¢ dobrze wspoétpracowali z uczestnikami
programu, elastycznie reagujac na ich potrzeby i postulaty. Wiecej uwagi tej problematyce
poswiecono w rozdziale V, w ktérym podjeto analize adekwatnosci i uzytecznosci wsparcia
przedsiebiorstw ustugami szkoleniowo-doradczymi w ramach ISR.

Wykres 3.12. Koncowa ocena wspoétpracy z wykonawcg podczas wdrazania planu rozwoju
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 3.8. Koricowa ocena wspétpracy z wykonawcg podczas wdrazania planu rozwoju

Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabér
Produkcja = Handel Ustugi Mate Srednie Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

bardzo zle --T-ﬁ--

raczej zle 5% - 2% - 3% 3%

ani dobrze, ani Zle 8% 14% 4% 10% 7% 11% 7% 8% 8%  14%
raczej dobrze 54% 41% 37% 43% 42% 42% - 42%  35%  42%
bardzo dobrze 33% 44% - 45% 50% 45%| 20% 47%  54% @ 44%
N 37 79 71 | 40 82 65 | 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).
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Wykres 3.13. Ocena procesu wdrazania ustug w ramach planu rozwoju w aspekcie
dogodnosci/uciazliwosci

50% 47%
45%
40%
35%
30% 5%
25% 19%
20%
15%
10% 7%
5% 1% 1% -
0% T T T T T )
brak odpowiedzi bardzo ucigzliwy ucigzliwy ani uciazliwy, ani  dogodny, nie b. dogodny, nie
dogodny sprawia duzych  sprawia zadnych
probleméw probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 3.9. Ocena procesu wdrazania ustug w ramach planu rozwoju w aspekcie dogodnosci/

uciazliwosci
Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabor
Produkcja | Handel Ustugi Mate | Srednie | Duze 1 2 3 4

brak odpowiedzi 0% 1% 1% 2% 1% 0%| 13% 0% 0% 0%
bardzo uciatiny o o ow| o 1% x| o ek 0% ox|
uciazliwy 5% 8% 6% 10% 8% 3% - 8% 7% 7%
ani uciazliwy, ani dogodny 41% 23% 18% 33% 23% 22% | 20% 20% 23% 31%
dogodny, nie sprawia

duzych probleméw 24% 54% 54% 35% 44% 47% 51% 39%
b. dogodny, nie sprawia

zadnych problemoéw 24% 14% 21% 20% 23% 13% 19% 19% 23%
N 37 79 71 40 82 65 | 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Nieco bardziej ambiwalentnie oceniali uczestnicy sam proces wdrazania ustug
w aspekcie jego dogodnosci badz ucigzliwosci. Co prawda zdecydowana wiekszos¢ (66%)
stwierdzita, ze byt dogodny lub bardzo dogodny, jednak co czwarty przedsiebiorca (25%)
wskazat na ocene ,umiarkowanie ucigzliwy”, zas$ 8% uczestnikdéw stwierdzito, ze byt ucigzliwy
lub bardzo ucigzliwy. Ponownie mozina zauwazy¢ relatywnie wyzszy odsetek matych
i mikroprzedsiebiorcéw skarzgcych sie na ucigzliwos¢ wdrazania PR. Widaé takie pewna
poprawe, jesli chodzi o stopien ucigzliwosci wdrazania PR wsréd beneficjentdw — najwiekszy
odsetek niezadowolonych przedsiebiorcéow wystgpit w 2. naborze (14%), jednak
w nastepnych naborach ustabilizowat sie na poziomie 7%. Byto to prawdopodobnie
spowodowane nieco liberalniejszym podejsciem PARP i wykonawcy w przypadku niektérych
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firm (np. wydtuzenie harmonogramu realizacji PR, mniejsze grupy szkoleniowe etc.). W tym
aspekcie wyniki badan w 1. naborze s3 mato miarodajne z uwagi na matg liczebno$é
badanych firm.

Jednak szczegétowa lektura ocen jakosciowych wspoétpracy z wykonawcg dokonanych
przez przedsiebiorcow wskazuje na to, ze proces przygotowywania i wdrazania PR nie byt
bezproblemowy. Praktyka pokazata, Zze przedsiebiorcy proszeni o ocene ilosciowa
wykazywali tendencje do jej zawyzania, ale réwnoczesnie — czesto mimo bardzo wysokiej
oceny ogodlnej — w pytaniach otwartych, przy ktérych przedsiebiorcy mieli petng swobode
odpowiedzi, wskazywali na pewne mankamenty, ktére z pewnoscia mogty zawazy¢ na
realizacji celéw i rezultatdw PR. Do najwazniejszych barier w tym zakresie nalezy wskazaé:
®= Naduzycie relacji partnerskich miedzy wykonawcg a przedsiebiorcg: w niektdrych
przypadkach pojawiata sie proba naktonienia przedsiebiorcy do przyjecia rozwigzan,
ktére nie byty dla niego optymalne, w ramach przyjecia PR wyprofilowanego pod
konkretne, najwygodniejsze do realizacji ustugi (a niekoniecznie w petni odpowiadajgce
potrzebom przedsiebiorcy). Przyktadem mogty by¢é m.in. miekkie ogdlne szkolenia
z komunikacji miedzynarodowej w biznesie, podczas gdy przedsiebiorca potrzebowat
raczej bardziej specjalistycznego treningu z komunikacji pod katem 2-3 gtéwnych krajéw,
z ktérych pochodzg jego partnerzy biznesowi.

= Asymetria informacji — czesto to wykonawca byt jedynym zrédtem informacji o projekcie
ISR, przedsiebiorca nie analizowat doktadnie umowy z PARP, w rezultacie nie znat swoich
praw i nie egzekwowat ich w petni. Stad czeste uwagi przedsiebiorcow, ktdrzy twierdzili,
ze w procesie przygotowania PR zbyt wiele czynnosci wykonywali sami, niejako
zastepujgc w obowigzkach optacanego przez PARP przedstawiciela wykonawcy. Z drugiej
strony eksperci MSAP, ktérzy mogli wystepowac w roli bezstronnych arbitréw miedzy
wykonawcg a uczestnikiem, nie cieszyli sie w fazie oceny PR zbytnim zaufaniem
przedsiebiorcy. Zmniejszato to w sposdb znaczacy szanse modyfikacji tego dokumentu
w taki sposdb, by lepiej odzwierciedlat on potrzeby beneficjenta;

= Nadmierna biurokracja: uczestnictwo w ISR wigzato sie z koniecznoscig dostarczenia
znacznej ilosci danych i wypetnienia licznych formularzy, co gorsza przedsiebiorca nie
widziat rezultatéw swoich wysitkéw (nie ttumaczono, do czego te dane sg potrzebne),
a czesto te dane musiaty by¢ dostarczane kilku podmiotom réwnocze$nie. Podczas
realizacji ustug szkoleniowych (o satysfakcji przedsiebiorcéow z realizowanych ustug
piszemy w dalszej czesci opracowania — przyp. aut.) konieczna byta skrupulatna
dokumentacja w postaci list obecnosci, o czym nie wszyscy przedsiebiorcy byli doktadnie
informowani — dodatkowe uzupetnianie podpiséw byto odczuwane jako znaczna
niedogodnos¢.

= Chaos organizacyjno-informacyjny: problemem okazywaty sie niezbyt czytelne
powigzania podwykonawcéw ustug z gtdbwnym wykonawcg. Przedsiebiorcy narzekali na
brak informacji, kto jest ostatecznie odpowiedzialny za wdrazanie PR po stronie
wykonawcy i u kogo interweniowa¢. Ponadto zmiana o0sob odpowiedzialnych za
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przygotowanie PR i realizacje poszczegdlnych ustug powodowata koniecznosc
ponownego zaznajamiania z potrzebami przedsiebiorstwa, co byto dla uczestnikéw
irytujgce. W niektorych przypadkach brak byto precyzyjnej informacji na temat zakresu
udzielanej pomocy (np. fakt, ze przedsiebiorca musi sam sfinansowaé koszty transportu
i noclegdw uczestnikéw szkolen).

Wymogi formalne: bardzo powainym problemem byfa niemozno$é¢ uczestnictwa
w szkoleniach oséb nie zatrudnionych na umowy o prace, podczas gdy w niektdérych
branzach takie osoby stanowig mniejszos¢ pracownikéw. Ponadto problematyczne byto
stawianie przez wykonawce wymogow dotyczacych minimalnej liczby pracownikéw na
szkoleniach. Byto to szczegdlnie ucigzliwe szczegdlnie w przypadku matych i $rednich
firm, w ekstremalnych przypadkach wigzato sie to z koniecznoscig faktycznego
zamkniecia firmy na okres szkolen z uwagi na uczestnictwo w nich wiekszosci kadry.
Ponadto przedsiebiorcéw irytowata koniecznos¢ realizacji obu ustug réwnoczesnie:
awiec pakietu doradczo-ustugowego. Czes¢ firm byta zainteresowana jedynie
doradztwem, inne tylko szkoleniami.

Zbytnia uniformizacja pomocy: dotyczyta zaréwno procesu przygotowania PR
(przedsiebiorca twierdzit, ze plan zostat po czesci skopiowany od innej firmy, nie
uwzgledniat specyfiki jego firmy), jak i realizacji samych ustug, przede wszystkim szkolen
(zbyt ogdlne, niedostosowane do potrzeb przedsiebiorcy). Przedsiebiorcy skarzyli sie
rowniez, ze czesto konsultanci oddelegowani do ustugi doradczej nie majg doswiadczenia
zwigzanego ze specyfikg danej branzy; twierdzili, ze w takim przypadku pomoc powinna
by¢ bardziej zindywidualizowana réwniez poprzez dobdér doradcy majgcego bogate
doswiadczenie we wspoétpracy z firmami z danej branzy/sektora.

Terminowos¢ realizacji: tutaj problemy dotyczyty opdznienia w realizacji ustug, lub wrecz
przeciwnie — nacisku na realizacje ustug wczesniej, w terminach nie odpowiadajgcych
przedsiebiorcy (w sezonie, gdy jest najwiecej zamodwien, albo najintensywniejsza
dziatalno$¢ produkcyjna). Problemem byto réwniez znaczne opdznienie dziatan
w stosunku do prac nad PR. Czasem od okresu przygotowania PR do jego ostatecznej
akceptacji i rozpoczecia wdrazania mijato nawet 6 miesiecy, przez co ISR stawat sie
projektem szybkiego reagowania jedynie z nazwy.

Harmonogram dziatan: powigzanym z poprzednig barierg problemem byto planowanie
czasowe ustug realizowanych w ramach PR. Co prawda wiekszo$s¢ z PR zakfadata
realizacje dziatan w okresie 3-4 miesiecznym, jednak w praktyce réwnomierne roztozenie
aktywnosci w tym czasie nalezato do rzadkosci. Bardzo czesto nastepowata kumulacja
pewnych ustug w krétkim okresie, przez co efektywny czas trwania PR wynosit 1-2
miesigce, a przez pozostate miesigce w firmie niewiele sie dziato. Byto to mniej
problematyczne, gdy taka sytuacja miata miejsce z uwagi na sugestie samego
przedsiebiorcy i potrzebe przesuniecia ustug w czasie ze wzgledu na okres wzmozonej
aktywnosci lub okres urlopowy. Niestety sygnalizowano réwniez sytuacje, w ktorych

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
54



przedsiebiorca skarzyt sie, ze narzucono mu bardzo intensywne obcigzenia godzinowe
szkolen i doradztwa z uwagi na potrzeby samego wykonawcy.

Logiczna kolejnosé¢ dziatan pomocowych: z powyzej opisanym problemem wigze sie tez
brak dbatosci o logiczne powigzanie kolejnosci poszczegdlnych ustug realizowanych
u przedsiebiorcy. Natura niektérych ustug powodowata, ze na przyktad na poczatku
konieczne jest rozpoczecie doradztwa dla przedsiebiorcy, nastepnie przeprowadzenie
szkolen dla pracownikdw, a na koniec ponownie realizacja doradztwa, co pozwolitoby na
ewaluacje efektéw szkolen i wdrozenie zmian w organizacji firmy. Wiekszos¢ PR
zaktadata okreslong kolejno$¢ dziatan; niestety wydarzenia losowe, ale réwniez
i zaniedbania po stronie wykonawcy, doprowadzaty nierzadko do sytuacji, w ktérej ten
logiczny porzadek realizowanych ustug byt zaktdcony, a w efekcie osiggniecie zatozonych
celdw i rezultatow PR stawato sie problematyczne.

Ograniczone mozliwosci wyboru podmiotu realizujgcego ustugi: przedsiebiorcy czesto
narzekali na brak mozliwosci doboru ostatecznego realizatora ustug doradczych
i szkoleniowych. Co prawda sytuacje, w ktdrych narzucano konkretnego trenera czy
doradce w zasadzie nie wystepowaty, ale wybdr byt na ogdt dos¢ ograniczony
i dokonywany przez przedsiebiorce w oparciu o zbyt skgpe informacje. Niektdrzy
przedsiebiorcy domagali sie tzw. samplingu, czyli mozliwosci krétkiej demonstracji ustugi
szkoleniowe] przez danego trenera. Najbardziej kategoryczne postulaty dotyczyty
mozliwosci swobodnego wyboru doradcy lub trenera na wolnym rynku.

Postawa samych przedsiebiorcéw: z uwagi na to, ze udziat w ISR byt bezptatny, czesé
beneficjentow zdecydowata sie na uczestnictwo bez wiekszej refleksji nad realng
potrzebg pomocy ze strony PARP. W takim przypadku gtdwng motywacjg byta mozliwos¢
otrzymania darmowych ustug doradczych i szkoleniowych. Ponadto czesto pomoc
w rekrutacji oferowaty firmy szkoleniowe stale wspétpracujgce z danym przedsiebiorcg,
przez co udziat w projekcie wydawat sie na starcie stosunkowo ,lekki, tatwy i przyjemny”.
Takie podejscie do projektu niestety znaczaco utrudniato osiggniecie zaktadanych celéw
i rezultatéw: z jednej strony niektorzy przedsiebiorcy nie traktowali uczestnictwa
w projekcie priorytetowo, traktujgc go jedynie jako okazje do wykorzystania publicznej
pomocy. Z drugiej strony, pojawiajgce sie wymogi formalne dodatkowo zniechecaty
uczestnikéw do samego projektu i wptywaty na efektywnos¢ udzielanej pomocy. Nic wiec
dziwnego, ze pytani o rady dla potencjalnych nowych uczestnikdw projektu ci
przedsiebiorcy przyznawali, ze — w oparciu o wtasne doswiadczenie — uczestnictwo w ISR
tylko z powodu checi otrzymania darmowych ustug szkoleniowo-doradczych ma
ograniczony sens. Mozna tylko ubolewaé nad faktem, iz ta refleksja przyszta tak pdzno,
a nie na etapie rekrutacji do projektu.

Osobng kwestig w przypadku nastawienia przedsiebiorcow do projektu byta zadziwiajgca
biernos¢ w zakresie wspodtpracy z wykonawca. Niektorzy przedsiebiorcy, zamiast przyjgé
postawe asertywng, ale i przedstawia¢ wtasne oczekiwania co do projektu, po prostu
czekali na oferte wykonawcy. W takiej sytuacji — nawet przy bardzo duzym

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
55



zaangazowaniu doradcéw i treneréw — trudno byto o osiggniecie wszystkich celédw
i rezultatéw PR. Aktywne zaangazowanie przedsiebiorcy i jego pracownikéw byto
bowiem warunkiem koniecznym (choé-nie wystarczajagcym) dla powodzenia projektu.

3.4. Poprawa sytuacji przedsiebiorstw w nastepstwie realizacji planéw rozwoju

Ostatni analizowany aspekt skutecznosci odnosi sie do oceny, czy w wyniku wdrozenia
planédw rozwoju w przedsiebiorstwach i ustug w ich ramach doszto do nakreslonego w celu
gtéwnym projektu wsparcia przedsiebiorstw, czyli, czy mozna moéwi¢ o pozytywnym
oddziatywaniu ISR na ich sytuacje ekonomiczno-finansowg. OdpowiedZz na tak zadane
pytanie moze by¢ udzielona na podstawie analizy ksztattowania sie wynikéw finansowych
i ew. zatrudnienia w przedsiebiorstwach, ktére uczestniczyty w projekcie, o czym szerzej
w kolejnej sekcji, poswieconej analizie efektywnosci oraz trudnosci pomiaru w krotkim
okresie, w sytuacji, gdy dane ekonomiczno-finansowe mogg by¢ zgromadzone moze
najwczesniej po poét roku od konca roku, w ktérym nastgpito wsparcie. Informacje
gromadzone w trakcie badan terenowych umozliwiajg jednak odpowiedZ na pytanie, jak
przedsiebiorcy postrzegajg poprawe sytuacji przedsiebiorstwa w nastepstwie uczestnictwa
w projekcie ISR.

Przy tym jednak analizowane wsparcie mozna rozumiec¢ na rézne sposoby. Jezeli dana
ustuga szkoleniowa lub doradcza byta przydatna dla przedsiebiorstwa, to jej otrzymanie jest
swego rodzaju wsparciem. Tym bardziej wsparciem takim okazuje sie, jezeli w jej efekcie
dojdzie do wzmocnienia przedsiebiorstwa, czyli np. zmniejszenia prawdopodobienstwa
wejscia w stan zagrozenia. Przedsiebiorstwa relatywnie wysoko — w ponad 80% opinii —
ocenili przydatnos¢ projektu dla przedsiebiorstwa, jak i stopien wzmocnienia
przedsiebiorstwa dzieki wiedzy, umiejetnosciom i kompetencjom nabytym w trakcie
realizacji ustug szkoleniowo-doradczych (patrz wykresy 3.14 i 3.15).
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Wykres 3.14. Jak ogodlnie ocenitby Pan(i) Wykres 3.15. Czy uwaza Pan/i, ze wiedza,

przydatnosc¢ projektu ISR dla przedsiebiorstwa? umiejetnosci i kompetencje nabyte w trakcie
realizacji ustug szkoleniowo-doradczych
w ramach projektu ISR przyczynity sie do
wzmocnienia przedsiebiorstwa?
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Zrédto:  opracowanie wlasne na podstawie badahn po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Jeszcze  wyiszym  poziomem  wsparcia  bytoby rozwigzanie  probleméw
przedsiebiorstwa. Odpowiedzi na tak zadane pytanie sg juz nieco mniej pozytywne.
Problemy przedsiebiorstw bowiem, jak sama koncepcja projektu wskazuje, wynikajg nie
tylko z niedostatku wiedzy i kompetencji, ale takze zalezg od okolicznosci zewnetrznych, do
ktdrych nalezy spowolnienie gospodarcze. Jezeli zatem trudna sytuacja firmy ma swoje
zrodto w otoczeniu, to samo wzmocnienie umiejetnosci i kompetencji moze niekiedy nie
wystarczy¢ do rozwigzania tych trudnosci. Rozktad odpowiedzi wskazuje, ze istotnie, im
wiekszy wptyw okolicznosci zewnetrznych, w tym mniejszym stopniu przedsiebiorcy
przyznaja, ze pozytywne oddziatywanie uczestnictwa w projekcie ma duze znaczenie.

Rysunek 3.2. Odsetek pozytywnych odpowiedzi na pytanie o przydatnos¢ uczestnictwa w ISR dla
przedsiebiorstwa oraz o efekty w postaci wzmocnienia przedsiebiorstwa i rozwigzania jego
problemow

Rozwigzanie
problemow

64% tak

(12%
zdecydowanie)

Przydatnos¢ Wzmocnienie
87% tak 82% tak

(44% (33%
zdecydowanie) zdecydowanie)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Warto zwrdci¢ uwage na specyficzny rozktad odpowiedzi na pytanie: czy swiadczone
ustugi pozwolity na ztagodzenie negatywnych skutkdw spowolnienia gospodarczego
i pogorszenia sie wynikow finansowych przedsiebiorstwa (w okresie poprzedzajgcym
aplikowanie do projektu ISR), lub ztagodzenie negatywnych skutkdw wprowadzanych
w przedsiebiorstwie zmian, w tym o charakterze restrukturyzacji rozwojowej. Dostrzec
mozna, ze w przypadku podziatu przedsiebiorstw wedtug klas wielkoSci twierdzacej
odpowiedzi udzielito ponad 60% S$rednich i duzych przedsiebiorcow (odpowiednio 61% i
66%), podczas gdy wsrdd matych i mikroprzedsiebiorstw byto to 47%.

Tabela 3.10. Czy swiadczone ustugi pozwolity na ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia
gospodarczego i pogorszenia sie wynikdw finansowych przedsiebiorstwa, lub ztagodzenie
negatywnych skutkow wprowadzanych w przedsiebiorstwie zmian, w tym o charakterze
restrukturyzacji rozwojowej?

Sektor Wielko$¢ przedsiebiorstwa
- Branze zagrozone
Produkcja Ustugi Handel Mate Srednie Duze
zdecydowanie nie 4% 3% 1% 5% 1% 3% 0%
raczej nie 8% 5% 5% 10% 7% 3% 7%
ani nie, ani tak 30% 26% 35% 39% 30% 27% 31%
raczej tak 49% 58% 51% 37% 53% 60% 59%
zdecydowanie tak 9% 8% 7% 10% 8% 6% 3%
N 74 38 74 41 83 62 29

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan terenowych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju
(N=186).

Biorgc pod uwage, ze wieksze przedsiebiorstwa mogg kontrolowaé i wptywaé na
wieksze spektrum swego otoczenia, podjecie odpowiednich dziatan ukierunkowanych na
zwiekszenie efektywnosci zarzadzania z wiekszym prawdopodobienstwem przyniesie
pozadane efekty. | odwrotnie — zmiana parametrow zewnetrznych moze spowodowac duze
perturbacje w funkcjonowaniu przedsiebiorstw matych. Do przyktadéw z projektéw ISR
mozna zaliczy¢ przypadek mikroprzedsiebiorstwa handlowego, dla ktérego zrédtem
ktopotow (i w konsekwencji likwidacji) okazat sie remont drogi. Cho¢ wymaga to dalszej
pogtebionej analizy, mozna postawic teze, ze w im wiekszym stopniu przedsiebiorstwo jest
wewnatrzsterowne, tym bardziej projekt ISR moze poméc w tagodzeniu negatywnych
skutkdéw kryzysu. Biorgc pod uwage koszty transakcyjne, m.in. zwigzane z przygotowaniem
pojedynczego planu rozwoju, sktaniatoby to do koncentrowania sie na wsparciu gtéwnie
Srednich i duzych przedsiebiorstw, a w przypadku przedsiebiorstw mniejszych do tgczenia
ustug realizowanych na ich rzecz.
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3.5. Ukierunkowanie na skuteczno$¢ realizacji celu gtéwnego jako przestanka do podjecia
reinterpretacji rezultatow

W koncowych uwagach dotyczacych analizy stopnia realizacji rezultatéw projektu
zwracano uwage, ze na wszystkich poziomach celéw w zasadzie doszto do swoistej
reinterpretacji rezultatéw w trakcie realizacji projektu ISR.

Na poziomie rezultatéw:

= zoperacjonalizowano podziat na przedsiebiorstwa zagrozone negatywnymi skutkami
restrukturyzacji oraz skutkami spowolnienia gospodarczego przy wykorzystaniu wynikéw
badan zrealizowanych w komponencie monitoringowym;

» dodano kryteria realizacji rezultatu podniesienie kwalifikacji, poprzez doprecyzowanie
warunku, ze nie wystarczy rdznica miedzy pre-testem i post-testem, ale réznica powinna
byé co najmniej 15-procentowa a osiggniety poziom rozwigzania testow powinien
wynosi¢ min. 80% (ostatecznie, jak wynika z monitoringu wykonawcy, co najmniej 15-
procentowy przyrost wiedzy wykazato 96% uczestnikow szkolen oraz ponad 99%
uczestnikéw ustug doradczych)®.

= w obliczu ograniczenia finansowania komponentu promocyjnego, analize rezultatu
ograniczono do analizy opinii wspartych przedsiebiorstw traktujgc priorytetowo opinie
beneficjentow.

Na poziomie celéw planéw rozwoju:
= zdecydowano o biezgcym pomiarze efektéw ekonomicznych wdrozenia planu rozwoju na
4. poziomie Kirkpatricka (patrz rozdziat 1l), a nie tylko na poziomie 3., mimo ze wptyw
realizacji projektu ma charakter dtugofalowy i pierwsze oznaki ewentualnej poprawy
czesto majg szanse pojawié sie dopiero po zakoriczeniu projektu — choé zwieksza to
wysitek administrowania ustugami, to umozliwia takze zgromadzenie istotnych informacji
na potrzeby potencjalnej realizacji podobnych przedsiewzie¢ publicznych w przysztosci.

Dziatania te w wiekszosci uzna¢ mozna za przejaw nieulegania pokusie drogi ,na
skroty” i bezrefleksyjnego dazenia do uzyskania zapisanych wartosci wskaznikéw.
Skoncentrowano sie na najistotniejszych aspektach projektu, tak ze poziom realizacji celéw
nizszego rzedu nie przestonit celu nadrzednego, jakim byto tagodzenie negatywnych skutkéw
zmiany gospodarczej. Oznaczato to konieczno$é czesciowego zrekonstruowania miernikéw
w taki sposéb, aby oddawaty one istote rzeczy.

B Sprawozdanie koricowe wykonawcy, dokument niepublikowany, PARP, czerwiec 2014.
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3.6. Podsumowanie

Z dokumentacji projektowej mozna wywnioskowaé petng skuteczno$é¢ w realizacji
rezultatow ,twardych” zadeklarowanych na etapie zfozenia wniosku projektowego.
W przypadku rezultatéw ,miekkich” dotyczacych odbioru ISR, ankietowani przedsiebiorcy
wysoko ocenili adekwatnos$¢ projektu do ich potrzeb i jego wysoka jakos¢. Szerszych badan
natomiast wymagataby weryfikacja rozpoznawalnosci projektu w szerszej grupie
przedsiebiorcéw, ktérzy nie byli beneficjentami projektu.

W przypadku realizacji celéw wyznaczonych w planach rozwoju analizie poddano
wypowiedzi przedsiebiorcéw deklarujgcych na ogét wysokie prawdopodobienstwo
osiggniecia celdw planéw rozwoju w przysztosci oraz trwatosci ich efektow. Wypowiedzi
przedsiebiorcéw pozwolity takze zidentyfikowac i sklasyfikowaé grupy barier utrudniajgcych
realizacje celéw. lloSciowe potwierdzenie osiggniecia krétko- i dtugofalowych efektow
wg przyjetej klasyfikacji Kirkpatricka mozliwe bedzie po poddaniu analizie wynikow
monitoringu prowadzonego przez wykonawce.

Blizsze spojrzenie na poprawe sytuacji przedsiebiorstw w nastepstwie realizacji planéw
rozwoju pozwala wyodrebni¢ kilka jego poziomdéw: przydatnosé, wzmocnienie
przedsiebiorstwa i rozwigzanie jego probleméw. Za podstawe do udzielenia w zdecydowanej
wiekszosci przypadkdw odpowiedzi twierdzacej postuzyty wyniki badan terenowych
w przedsiebiorstwach. Na odzwierciedlenie opinii przedsiebiorcow w twardych danych
ekonomiczno-finansowych nalezy jeszcze poczeka¢ ze wzgledu na dtugofalowe
oddziatywanie zwiekszenia kompetencji beneficjentow projektu oraz z powodu cyklu
sprawozdan finansowych przedsiebiorstw — petne dane za rok, w ktérym zakoriczono
udzielanie wsparcia dostepne beda w potowie roku kolejnego, co wykracza poza ramy
czasowe, ktére obejmuje niniejszy raport.
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IV. EFEKTYWNOSC WSPARCIA — WYZWANIA DLA POMIARU

4.1. Wprowadzenie

Dla potrzeb ewaluacji dziatan szkoleniowo-doradczych przyjeto najczesciej stosowang
definicje efektywnosci, czy tez ekonomicznosci, zgodnie z ktérg jest ona rozumiana jako
relacja efektéw do poniesionych naktadéw. Sposréd dwdch dziatan za bardziej efektywne
zostanie uznane takie, przy realizacji ktérego poniesiono nizsze koszty uzyskujac podobny
efekt, lub przy podobnych kosztach uzyskano wiecej uzytecznych efektow.

Weryfikacja kryterium efektywnosci wymaga zatem skatalogowania tych pozytywnych
efektow, przy czym do korzysci zaliczono takze wyniki uzyteczne, choé niezaplanowane.
W projekcie ISR wyodrebni¢ mozna nastepujgce poziomy korzysci, ktére powstajg jako efekt
dostarczonych ustug (produktéow):

1) Korzysci pracownikow i przedsiebiorstwa zwigzane z efektami uczenia sie: pracownikow
— w postaci nabycia wiedzy i kompetencji, ktére zwiekszajg efektywnos¢ pracy
i wzwigzku z tym wartos¢ pracownika dla pracodawcy. W przypadku przedsiebiorstw
korzyscig jest realizacja celéw plandéw rozwoju w zakresie zastosowania nowej wiedzy
uzgodnionych z wykonawcg ustug oraz uzyskanie dodatkowych nieplanowanych korzysci,
zwigzanych np. z poprawg atmosfery w firmie.

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

3) Korzysci publiczne — dotyczace unikniecia negatywnych konsekwencji upadtosci
przedsiebiorstwa dla jego kooperantéw i innych interesariuszy. Ten poziom korzysci
wymaga jednak uprzedniego stwierdzenia zwigzku pomiedzy poprawg sytuacji
ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw a realizacjg celéw nizszego rzedu. Dlatego tez,
w sytuacji kiedy nie w petni jeszcze mozna éw zwigzek potwierdzi¢ — ten poziom analizy
jest jeszcze nieosiggalny.

4) Do powyzszego katalogu korzysci nalezy doda¢ metapoziom korzysci odnoszacych sie do
wiedzy, w jaki sposdb przewidywac¢ zmiany gospodarcze, potrzeby zwigzane z ostong
przedsiebiorstw i pracownikéw oraz jak swiadczy¢ ustugi na rzecz przedsiebiorstw, aby
umozliwi¢ ztagodzenie negatywnych nastepstw spowolnienia gospodarczego — ta
perspektywa moze by¢ osiggnieta po zakonczeniu realizacji obecnej odstony ISR,
zintegrowaniu danych pochodzacych z réznych Zrddet i zweryfikowaniu uzyskanych
efektow przynajmniej w srednim okresie.

Z drugiej strony korzysci nalezy zestawi¢ z kosztami, ktdre mogg miec¢ charakter
bezposrednich kosztéw realizacji ustug (ponoszonych przez podatnikéw za posrednictwem
projektu), albo posredni — zwigzany z nie ewidencjonowanymi naktadami pozafinansowymi
przedsiebiorstw. Przy tym nie muszg one by¢ zwigzane z suboptymalnymi rozwigzaniami
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organizacyjnymi (cho¢ tak by¢ moze), ale sg tez wynikiem naktadéw niezbednych do

uzyskania pozytywnych efektdw — np. czasu potrzebnego do przygotowania dokumentacji

rekrutacyjnej czy udziatu zatogi w szkoleniu. Wyréznimy zatem:

=  koszty finansowe realizacji komponentu szkoleniowo-doradczego projektu;

= koszty po stronie przedsiebiorcow, najczesciej majgce charakter niefinansowy, zwigzane
z czasem poswieconym przez pracownikdow na: a) czynnosci administracyjne zwigzane
z aplikowaniem do projektu, przejsciem procesu rekrutacji oraz zarzgdzaniem projektem
w imieniu przedsiebiorstwa; b) przygotowanie wraz z wykonawcg planu rozwoju;
c) udziat w ustugach szkoleniowych i doradczych; d) inne nieprzewidziane negatywne
konsekwencje uczestnictwa w projekcie.

W przypadku analizy efektywnosci, tj. relacji korzysci do kosztéow, zwraca uwage
dtugookresowy charakter korzysci, ktdre osiggajg przedsiebiorcy i gospodarka. Z tym jednak
wigze sie brak mozliwosci petnego ich ujecia w czasie trwania projektu i koniecznos¢ ich
monitorowania w okresie po zakonczeniu realizacji obecnej edycji projektu tak, aby petne ich
spektrum moéc skwantyfikowa¢ i poréwnaé. Dlatego tez przyjeto, ze w tak kroétkiej
perspektywie czasowe] (zaledwie tygodnie po zakoriczeniu wdrazania ostatnich planéw
rozwoju), podstawg weryfikacji efektywnosci moze by¢ analiza subiektywnych opinii na
temat ksztattowania sie relacji korzysci i kosztow.

Szacunki dotyczgce efektywnosci projektu oparto zatem na:

1) Skwantyfikowanej relacji kosztéw i korzysci planu rozwoju i poszczegdlnych ustug
szacowanej samodzielnie przez przedsiebiorce.

2) Skfonnosci przedsiebiorcy do udziatu w finansowaniu projektu, w tym ustug doradztwa
dla przedsiebiorcy.

3) Analizie efektywnosci kosztowej polegajgcej na zestawieniu kosztéw realizacji ustug
z efektami; jej rezultatem jest ocena w jakim stopniu zwiekszenie wartosci ustug
przektadato sie na wyzisze oceny rézinych aspektéw wynikowych wdrozenia planu
rozwoju w przedsiebiorstwie.

4.2. Korzysci pracownikow i przedsiebiorstw zwigzane z uczestnictwem w projekcie ISR

Odnoszac efekty projektu ISR do trzech poziomoéw celdow nakreslonych na rysunku 3.1.
mozna zarysowa¢é ich hierarchie zgodnie z metodykag hierarchizowania celéw i nazwaé je
produktami, rezultatami i oddziatywaniem. W takim ujeciu udzielone wsparcie bedzie
produktem projektu, przyrost wiedzy dzieki $wiadczonym ustugom szkoleniowym
i doradczym bedzie procesem posredniczgcym (rezultatem — niezaleznie od tego, ze
rezultatami nazwano takze produkty projektu), natomiast na poziomie oddziatywania —
odnoszgcego sie do kazdego z przedsiebiorstw bedzie osiggniecie celéw ekonomiczno-
finansowych zaplanowanych w kazdym z indywidualnych planéw rozwoju. Oddziatywaniem
odnoszacym sie do okresu diuzszego bedzie ogdlna poprawa sytuacji ekonomiczno-
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finansowej przedsiebiorstw, ktérym udzielono wsparcia, a oddziatywaniem majgcym
charakter globalny bedzie ztagodzenie negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego
dla catej gospodarki, poprzez oddziatywanie na otoczenie gospodarcze i efekty mnoznikowe.

4.2.1. Bezposrednie korzysci pracownikow i przedsiebiorstw — rezultaty realizacji
planéw rozwoju

Bezposrednimi korzysciami ISR dla firm byty oczywiscie rezultaty swiadczonych ustug:
opracowany plan dziatan restrukturyzacyjnych firmy zapisany w PR oraz wzrost kompetenc;ji
pracowniczych i kadry zarzadzajacej dzieki Swiadczonym ustugom szkoleniowym
i doradczym. Doda¢ w tym miejscu nalezy, ze szereg przedsiebiorcow, gtéwnie
reprezentujacych sektor MSP przyznawato, ze gdyby nie uczestnictwo w projekcie ISR, to ich
udziat w wiekszosci ustug doradczych i szkoleniowych nigdy nie miatby miejsca.
Przedsiebiorcy ci nie byli bowiem czesto w stanie wyasygnowaé srodkéw na inwestycje
w kapitat ludzki swojej zatogi. W niektérych przypadkach to wtasnie dzieki projektowi
pracownicy i menedzerowie w firmie mieli po raz pierwszy okazje przejs¢ szkolenie, a przez
to zdoby¢ nowa wiedze i umiejetnosci. W rezultacie dostepnosé programéw typu ISR staje
sie unikalng szansg na nadrobienie zalegtosci w tym obszarze.

W ramach ustugi doradczej na rzecz przedsiebiorstw opracowywane byty indywidualne
plany rozwoju, ktére, w zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa, obejmowaty rézne cele — od
celéw w zakresie rentownosci sprzedazy, po pomoc w opracowaniu catosciowej strategii
rozwoju przedsiebiorstwa (patrz rozdziat Il). Monitoring uzyskanych efektéw ilosciowych
prowadzony jest przez wykonawce ustug i znajdzie swoje miejsce w sprawozdaniu
koicowym wykonawcy. Badania action research prowadzone przez Matopolskg Szkote
Administracji Publicznej skoncentrowane byty na jakosciowej analizie efektéw. W ponizszej
tabeli przedstawiono przyktadowe efekty realizacji ustug, ktdérych uzyskanie w podziale
wedtug wyodrebnionych grup celdw planéw rozwoju zgtaszali przedsiebiorcy jeszcze na
etapie wdrazania planéw rozwoju w ich przedsiebiorstwach. Przyktadowo, w przypadku
najpopularniejszego z celdw — poprawy efektywnosci sprzedazowej (60% planéw rozwoju)
korzysci, ktére zgtaszali przedsiebiorcy obejmowaty ,reorganizacje sklepu internetowego”,
,wzrost swiadomosci w zakresie sprzedazy” czy ,umiejetnos¢ reagowania np. na trudnych
klientéw”, w efekcie udato sie zwiekszyé przychody ze sprzedazy, dzieki czemu osiggnieto
»,Zamierzong rentowno$¢ sprzedazy” czy ,wzrost obrotéw spétki w pordwnaniu do roku
ubiegtego” (patrz tabela 4.1.).

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
63



Tabela 4.1. Cele planéw rozwoju i przyktadowe rezultaty

Przyktadowe rezultaty (wybrane wypowiedzi przedsiebiorcow)

Cele planéw
rozwoju

Poprawa Osiggana jest juz zamierzona rentownos¢ sprzedazy (RSOS). Trwajg prace nad
efektywnosci zmiang/ulepszeniem struktury sprzedazy.
sprzedazowe;j Wozrost obrotéw spétki w poréwnaniu do roku ubiegtego.
(60% plandow Pracownicy zwracajg wiekszg uwage na komunikacje wewnetrzng oraz z klientami.
rozwoju) Umiejetniej reagujg np. na trudnych klientéw.
Wzrost swiadomosci w zakresie sprzedazy.
Zbudowano karty produktu dla 18 produktéw. Zarzad podjat decyzje o wdrozeniu
3 z nich.
,Cele marketingowe na 2013 r.” zostaty juz opracowane przez Prezesa i podlegtych
mu pracownikéw.
Wymiana doswiadczen pomiedzy pracownikami zatrudnionymi w réznych obszarach
obstugi klienta.
Reorganizacja sklepu internetowego, zmiany kadrowe, handlowcy zaczeli stosowac
rozwigzania pozyskane w trakcie szkolenia w organizacji swojej pracy.
Poprawa Przedsiebiorstwo posiada juz: ksiege kompetencji z profilami kompetencji, macierz ze
efektywnosci wskaznikami do profili stanowisk, wskazniki do oceny kompetencji, stworzone

zarzadzania
zasobami ludzkimi

(49% plandow
rozwoju)

wspolnie zasady oceny dla firmy — regulamin oceny. Stworzono ksiege dobrych
praktyk oceny, macierz wskaznikow zostata doktadnie opisana jako rezultat
warsztatow. Prowadzgcy wprowadzit wartosci firmy w system oceny.
Przeprowadzono ankiete wsréd pracownikow dot. motywacji, ktora jest wstepem do
opracowania systemu motywacyjnego dostosowanego Scisle do mozliwosci, specyfiki
organizacyjnej i potrzeb.

Uporzadkowano zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych stanowisk, priorytetéw
w zarzadzaniu zespotami i kryteriéw oceny pracownikéw.

Dotychczas zauwazamy juz wyrazny postep w zakresie porzagdkowania naszej
struktury organizacyjnej. Sukcesywnie powstajg opisy stanowisk. Powstaje réwniez
system ocen pracowniczych. Istnieje Swiadomos¢, ze system ocen pracowniczych
musi zostac zunifikowany.

Zbudowanie lub
wdrozenie strategii
firmy

(27% planéw
rozwoju)

Swiadomoéé kadry, ze trzeba zrobi¢ zmiany w stosunku do kierownikéw sklepéw
zwiaszcza w zakresie kontaktu z klientami.

Wprowadzenie regularnych spotkan kierownikéw z Zarzadem, umiejetnosé
formutowania problemdéw wystepujacych w dziatach i przeksztatcania ich w cele,
tworzenie i wdrazanie procedur firmowych dotyczacych obstugi klienta i organizacji
pracy.

Wzrost kompetencji organizacji w zakresie okreslania kierunkéw rozwoju dziatalnosci.
Przedsiebiorca wskazat, iz przed przystgpieniem do realizacji PR firma rozpoczeta
restrukturyzacje organizacji w odpowiedzi na problemy bedgce skutkiem kryzysu
gospodarczego. Realizacja dziatan szkoleniowych i doradczych w ramach PR wpisata
sie w 100% w zatozenia restrukturyzacji i juz w chwili obecnej widoczne sg pozytywne
efekty w postaci wzrostu marzy.

Powstanie nowych pomystow zwigzanych z rozwojem przedsiebiorstwa, ktore
zostang wpisane do tworzonej w ramach doradztwa strategii przedsiebiorstwa.
Uswiadomienie sobie najwazniejszych probleméw w funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa.

Inne
(19% plandéw
rozwoju)

Wieksza swiadomos¢ pracownikdw w zakresie odpowiedzialnosci za
przedsiebiorstwo. Prawidtowa analiza btedéw w schemacie funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Zwiekszenie kompetencji pracownikéw w zakresie skutecznych metod windykacji.
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Cele planéw

Przyktadowe rezultaty (wybrane wypowiedzi przedsiebiorcow)

rozwoju
Poprawa = Nastgpito juz obnizenie kosztéw finansowych zwigzanych z réznicami kursowymi —
efektywnosci dzieki pomocy Pana X. podjeto negocjacje z bankiem, ktore sie obecnie tocza.
finansowej = Wozrost kompetencji w zakresie rachunkowosci zarzadczej.
(16% plandow = Zwiekszenie biezgcego monitoringu przychodowo-kosztowego.
rozwoju) = Doktadniejszego przewidywania wyniku finansowego firmy w ujeciu catorocznym.

= Zwiekszenie kontroli nad kosztami realizacji zadan odzwierciedlone spadkiem
poziomu udziatu kosztéw bezposrednich. Podniesiono swiadomos¢ kosztowa i wiedze
finansowg wsréd pracownikow.

= Wzrost kompetencji serwisantow w obszarze optymalnego wykorzystania strategii
cross-sellingu oraz umiejetnosci negocjacyjnych i komunikacyjnych.

Poprawa = Wozrost kompetencji pracownikéw Spétki w zakresie controlingu, w szczegdlnosci
efektywnosci w zakresie monitorowania kosztéw produkcji.
produkcyjnej = Pozytywnie pracownicy oceniajg tez zmiany dotyczace optymalizacji zapaséw,
(13% planéw zarzadzania zapasami i rozliczania produkgji.
rozwoju) = Pojawily sie czesciowe rezultaty, wdrozono elementy Lean Manufacturing, takie jak

program 5S, SMED, metode obserwacji migawkowych. Wdrozenie dokonano na
odlewni, gniezdzie obrébki na wydziale mechanicznym.

= Respondent odnidst sie do wynikéw szkolenia z zarzadzania projektami: project
menedzerowie zaczynajg stosowac oprogramowanie MS Project do zarzgdzania
projektami.

= Wozrost kompetencji pracownikdw zarzadzajgcych produkcjg w zakresie identyfikacji
,waskich gardet” w procesach produkcyjnych.

Poprawa pozycji = Plan rozwoju obejmuje opracowanie nowego formatu strategii rynkowej
rynkowej przedsiebiorstwa.

(10% planéw = Wzrost kompetencji pracownikéw Dziatu Marketingu w zakresie mechanizmoéw
rozwoju) skutecznej komunikacji i prowadzenia negocjacji handlowych z klientami w sytuacji

trudnego rynku.

= Wprowadzenie dodatkowej oferty do klienta bardziej zamoznego.

= Uzyskane wnioski pozwolity zaplanowaé kampanie marketingowa.

= Cele marketingowe na 2013 r.” zostaty juz opracowane przez Prezesa i podlegtych
mu pracownikéw.

Poprawa = Podniesienie kompetencji pracownikéw odpowiedzialnych za obstuge programoéw

efektywnosci projektowych.

logistycznej = Przede wszystkim wzrost kompetencji pracownikéw w planowanym zakresie.
(10% plandéw Pojawiaja sie juz pierwsze efekty w zakresie poprawy efektywnosci logistycznej.

rozwoju)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych w przedsiebiorstwach w trakcie wdrazania
planéw rozwoju (N=190).

Jak wynika z powyzszej tabeli, program pomocowy swiadczony w ramach ISR wigzat sie
czesto z dos¢ gteboka ingerencjg w wewnetrzne sprawy firmy: metody zarzgdzania, strategie
dziatania i zaleznosci funkcyjne miedzy poszczegdlnymi dziatami i ich pracownikami. Taka
ingerencja pociggata za sobg — oprécz planowanych efektéw realizacji PR — rdéwniez
nieoczekiwane rezultaty, zaréwno pozytywne, jak i negatywne. Do niezaplanowanych
pozytywnych efektow nalezy zaliczy¢:
= Upodmiotowienie pracownikéw: wzrost pewnosci wéréd pracownikow, wyzwolenie ich

kreatywnos$ci i samodzielnosci. Czesto zauwazanym zjawiskiem byfa zwiekszona
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inicjatywa i motywacja pracownikéw, twodrcze proponowanie nowych rozwigzan
w firmie.

=  Zrozumienie roli inwestycji w kapitat ludzki jako czynnika wptywajgcego na
konkurencyjnos¢ firmy i pracownika. Pociggneto to za sobg zmiany w zakresie polityki HR
firmy (wieksza uwage przyktadano do doskonalenia umiejetnosci pracownikéw), jak
i mentalnosci samych pracownikdow, ktérzy zdali sobie sprawe z koniecznosci ciggtego
uczenia sie.

= Integracja pracownikdéw i zespotow ludzkich: wspdlne uczestnictwo w szkoleniach
i sesjach doradczych wymusito wspoétprace miedzy pracownikami i umozliwito lepsze
poznanie swoich kolegéw, podwtadnych i przetozonych.

= Poprawiony przeptyw informacji w firmie: dzieki szkoleniom i doradztwu, zaréwno kadra
zarzadcza, jak i szeregowi pracownicy mieli okazje na lepsze zaznajomienie sie ze
strategia i sposobem funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dodatkowo dzieki pracy
w grupach i mozliwosci lepszego poznania sie, poprawiono kanaty komunikacyjne
w przedsiebiorstwach uczestniczgcych w ISR.

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

= Zdobycie doswiadczenia w zakresie pozyskiwania pomocy publicznej, realizacji
programow unijnych i wspdtpracy z firmami konsultingowymi.

= Poprawa w zakresie public relations firmy: udziat firm w projekcie ISR byt dostrzegany na
poziomie lokalnej spotecznosci, w tym w mediach regionalnych. Rezultatem tego byt
wzrost prestizu firmy, poprawienie jej wizerunku wsréd klientéw i partneréw
biznesowych.

Szerszy katalog korzysci zwigzanych z realizacjg poszczegdlnych ustug zamieszczono
w rozdziale dot. uzytecznosci (V).

4.2.2. Oddziatywanie realizacji planéw rozwoju na sytuacje ekonomiczno-finansowg
przedsiebiorstw

Aby uzyskaé¢ odpowiedZ na pytanie o efektywnos¢ wsparcia nalezy spetni¢ postulat
kwantyfikacji i ujecia w postaci pienieznej korzysci, ktére przedsiebiorstwa (i w dalszej
perspektywie — gospodarka) uzyskaty dzieki wsparciu. Najpowazniejszym wyzwaniem
badawczym jest jednak oddzielenie wptywu projektu na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw od oddziatywania na owe wyniki czynnikdw koniunkturalnych i cech
przedsiebiorstw, ktére uczestniczyty we wsparciu. Prawdopodobne jest bowiem, ze np.
w przypadku zrekrutowania grupy przedsiebiorstw, ktére radzg sobie lepiej na rynku, bo sg
dobrze zarzadzane, ich wyniki po zakonczeniu projektu takze beda lepsze, nawet gdyby
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projekt nie przynidst zadnych korzysci. Pojawi sie zasadne pytanie czy dobre (lepsze od
innych) wyniki finansowe to na pewno wynik interwencji, ktéra to watpliwos¢ znana jest jako
tzw. problem przypisania (atrybucji). Jednym z zalecen Komisji Europejskiej (Komisja
Europejska 2014) w nowym okresie programowania (do 2020 r.) jest czestsze wykorzystanie
technik pozwalajacych na prawomocne oszacowanie efektdw netto interwencji publicznych.
Innymi stowy, w procedurach ewaluacyjnych nacisk potozony zostanie na praktyczne
zastosowanie technik quasi-eksperymentalnych, takich jak, np. propensity score matching,
difference-in-differences czy discontinuity regression, ktdre utatwiajg kontrole wptywu
pobocznych czynnikdw przyczynowych na finalny efekt interwencji. Metody te opierajg sie
na zatozeniu koniecznosci zaprojektowania ,sztucznego” stanu kontrfaktycznego w sytuacji,
gdy nie jest mozliwa realizacja klasycznych eksperymentdéw z randomizacja.

Podstawowym warunkiem, ktéry podmioty oceniajgce efekty interwencji musza
spetni¢, aby mdc je wdrozy¢ jest pozyskanie lub zbudowanie baz danych, charakteryzujacych
przedsiebiorstwa nie biorgce udziatu w projekcie, ktére bedg przydatne do ustalenia tzw.
stanu kontrfaktycznego. Podstawg skonstruowania grupy porownawczej bytby dobdr
przedsiebiorstw posiadajgcych cechy analogiczne do cech przedsiebiorstw, ktore przeszty
pomyslnie proces rekrutacji, ktére to cechy réwnoczesnie sg silnie skorelowane z efektem
wdrozonej interwencji. Wyniki ekonomiczno-finansowe tych firm stanowityby punkt
odniesienia dla ksztattowania sie sytuacji przedsiebiorstw, ktdére otrzymaty wsparcie
w projekcie.

Nie dysponujgc jednak takg bazg danych, za punkt odniesienia dla wynikéw
przedsiebiorstw, ktérym udzielono wsparcia przyjeto parametry ekonomiczne
zagregowanych zbiorowosci przedsiebiorstw: dziatéw i sekcji gospodarki narodowej. Majgc
Swiadomos¢, ze dobdr grupy poréwnawczej spetnia tylko jedno z kryteriow podobienstwa —
tzn. branze, a szereg czasowy, ktérym dysponujemy ogranicza sie w zasadzie tylko do
przedsiebiorstw z | naboru, zdecydowano sie przeprowadzi¢ symulacje takiej analizy. Ma ona
na celu wskazanie koniecznych do spefnienia warunkéw oraz ograniczen wigzacych sie
z niedostatkiem danych.

Koncepcja badania polega na poréwnaniu dynamiki: a) przychoddw ze sprzedazy oraz
b) zatrudnienia w grupie eksperymentalnej, czyli w przedsiebiorstwach, ktére uzyskaty
wsparcie, z ksztattowaniem sie analogicznych kategorii w grupie kontrolnej, czyli pozostatych
przedsiebiorstwach prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarczg w ramach danego dziatu
gospodarki narodowej. Porownanie tych wielkosci w przedsiebiorstwie z danymi dla dziatu
umozliwia weryfikacje hipotezy, Zze od momentu uzyskania wsparcia, sytuacja
przedsiebiorstw ksztattuje sie korzystniej niz sytuacja innych przedsiebiorstw, ktére dziataty
w podobnych warunkach, ale nie zostaty objete wsparciem.

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
67



Analiza przychodow ze sprzedazy i zatrudnienia

Pierwsza i podstawowa trudnos$¢ to opdznienie czasowe, z jakim dane finansowe
przedsiebiorstw sg gromadzone, zestawiane i udostepniane PARP przez wykonawce”. Ze
wzgledu na specyfike prowadzenia sprawozdawczosci finansowej przez przedsiebiorstwa,
opdznienie owo praktycznie jest niemozliwe do wyeliminowania. Dane, do ktédrych mamy
mozliwos$¢ odwotania sie, to dane za rok 2012. W tym czasie jednak tylko przedsiebiorstwa
z pierwszego naboru zostaly objete wdrozeniem ustug szkoleniowo-doradczych. Sposréd
17 przedsiebiorstw z tej grupy, w trzech rozpoczeto realizacje szkolen i doradztwa dopiero
w 2013 r., natomiast w kolejnych dwéch nie ukoriczono ich przed 31 grudnia 2012 r. Oznacza
to, ze prébe przypisania realizacji planéw rozwoju efektéw wsparcia w postaci zwiekszenia
kompetencji menedzeréw i innych pracownikdbw mozna podjgé tylko dla grupy
12 przedsiebiorstw.

Kolejng trudnos¢ stanowi dostepno$é¢ danych statystycznych — dane, ktorymi
dysponujemy dla przychodéw ze sprzedazy przedsiebiorstw z grupy eksperymentalne;j
obejmujg okresy kwartalne. Taka czestotliwo$¢ jest pozgdana o tyle, ze zwieksza liczbe
obserwacji, a ponadto pozwala precyzyjnie wskazac te okresy, ktore nastepujg po wdrozeniu
ustugi, co jest szczegdlnie istotne w sytuacji, gdy w zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw
z | naboru szkolenia i doradztwo przeprowadzono w IIl i IV kwartale 2012 r. Niestety,
w przypadku dziatéw gospodarki narodowej statystyka publiczna nie udostepnia danych
kwartalnych — mozliwe jest wuzyskanie takich wielkosci dla catych sekcji >
Prawdopodobienstwo, ze przedsiebiorstwa z catej sekcji bedy dziataty w podobnych
warunkach jak analizowana firma jest mniejsza niz w przypadku poréwnania z dziatem —
mozna sobie bowiem wyobrazié, ze przedsiebiorstwa z dziatu 11 Produkcja napojow majg
inne wahania sezonowe niz przedsiebiorstwa dziatajgce w branzy hutniczej (dziat 24), cho¢
oba dziaty sklasyfikowane sg w sekcji C — Przetwdérstwo przemystowe. Dlatego dodatkowg
analizg zostato objete ksztattowanie sie danych rocznych, w przypadku ktérych dostepne s3
dane dla niektérych dziatow.

Z analizy wynika, Ze dynamika ksztattowania sie przychodéw ze sprzedazy
w poszczegdlnych kwartatach w poréwnaniu z kwartatami poprzedzajgcymi jest
korzystniejsza w przedsiebiorstwach objetych wsparciem w ramach pierwszego naboru niz
Srednio w przedsiebiorstwach w odpowiadajgcych im sekcjach PKD. W kwartale, w ktérym

“Na przyktad dane za caty rok 2013 bedy dostepne w potowie 2014 r., co sprawia, ze okres, w ktérym
zrealizowano zdecydowang wiekszos¢ wsparcia (2013 r.) nie jest, w czasie przygotowania niniejszego raportu
(I kwartat 2014), objety sprawozdawczoscig. Ponadto petne dane o sytuacji ekonomiczno-finansowej
przedsiebiorstw w okresie objetym wsparciem bedg dostepne dopiero w drugiej potowie roku 2015 — kiedy
zostang przedstawione dane za 2014 r., w ktérym to roku realizowano jeszcze ustugi w duzej czesci
przedsiebiorstw.

1 to dla przychodéw z catoksztattu dziatalnosci, bez rozrdznienia czy sg to przychody ze sprzedazy czy
przychody ogdtem (przychody finansowe w analizowanych dziatach nie przekraczaja jednak z reguty 2-3%
przychodow ze sprzedazy).
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zostatfa zrealizowana wiekszos¢ wsparcia w analizowanej grupie firm, odnotowano srednio
50 punktéw procentowych nadwyzki tej wielkos$ci, w poréwnaniu do grupy kontrolne;.

Tabela 4.2. Dynamika przychodoéw ze sprzedazy produktow, towardw i materiatéw w kwartatach
lat 2010-2012 w 15 przedsiebiorstwach z pierwszego naboru* w poréwnaniu z (wszystkimi)
przedsiebiorstwami z odpowiadajacych im sekcji PKD (réznica w pkt proc.)

1 kw. 1 kw. | IV kw. 1V kw. \A'UTR
2010 2010 2010 2011 2012

N=15 18,5 124,3 -13,3 10,7 -4,2 42,9 -7,2 50,5
N=10 -6,6 0,3 121,2 -13,3 3,4 -4,5 69,7 0,8 —14,9 2,6 83,6
N=6 9,4 15,1 1,5 -8,3 11 -3,7 -3,2 2,4 -10,3 5,4 4,9

*N=15 (dla dwdch sekcji brak danych).
Zrédto: opracowanie wiasne.

Niestety liczebnos¢ préby kaze podaé w watpliwosé jednoznaczny wniosek
o pozytywnym efekcie wsparcia. Po pierwsze, wsparcie, ktére zrealizowano w grupie
przedsiebiorstw z pierwszego naboru rozpoczeto w Il i IV kwartale 2012 r., a w niektérych
przedsiebiorstwach ukoriczono je dopiero w 2013 r. Tych ostatnich zatem przedsiebiorstw
(5) nie nalezy uwzglednia¢ w analizie. Wraz z 2 firmami, dla ktérych nie byto poréwnania ze
wzgledu na brak danych dla sekgcji, ich wyeliminowanie sprawia, ze grupa eksperymentalna
kurczy sie do 10 przedsiebiorstw. W tej grupie przewaga dynamiki przychoddéw ze sprzedazy
ponad srednig dla odpowiednich sekcji to ponad 83 punktéw procentowych.

Analiza danych z lat poprzednich kaze ponownie wyrazi¢ watpliwos¢ co do mozliwosci
odpowiedzi na pytanie, na ile lepsze wyniki wspartych przedsiebiorstw w ostatnim kwartale
to efekt wsparcia w ramach projektu ISR, a na ile wigze sie on ze specyfika branzy. Wszak
rowniez w IV kwartale roku 2010 oraz 2011 odnotowano znaczgca przewage przedsiebiorstw
z grupy eksperymentalnej (patrz tabela 4.2.), i to w jednym przypadku znacznie wieksza
(ponad 120 pkt proc.). Okazuje sie, ze tak dobre wyniki w czwartym kwartale to zastuga kilku
przedsiebiorstw sklasyfikowanych w sekcji D (dziale 35) — wytwarzanie energii, ktorych
wyniki w poprzednich okresach takze byty wielokrotnie lepsze niz srednio dla sekcji. Chcac
oddzieli¢ efekt wsparcia od efektu zwigzanego z wahaniami sezonowymi lub innymi cechami
tych firm wyeliminowano kolejne cztery spétki. Uzyskano wynik o 5 punktéw proc. wyzszy od
sredniej dla sekcji, ale tez liczebnosé préby (N=6) nie pozwala méwié¢ o wynikach, ktérych
istotnos¢ statystyczna jest wysoka.

Nieco inaczej ksztattujg sie wyniki dla danych rocznych (patrz tabela 4.3.): w tym
przypadku odniesienie danych dla okresu nie nosi znamion sezonowosci zwigzanej z porami
roku, wahania sg zatem ,, wygtadzone”. Umozliwia to wiec wigczenie do analizy danych dla
przedsiebiorstw, ktére przy analizie danych kwartalnych wyeliminowalismy z préby. Niestety
umyka przy tym takze efekt wsparcia, poniewaz jezeli w wiekszosci przedsiebiorstw pierwsze
efekty pojawity sie pod koniec roku, to bedg one mniej zauwazalne, jezeli je zestawimy
z danymi dla catego roku niz z danymi kwartalnymi.
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Przeprowadzona analiza wskazuje, ze w przedsiebiorstwach z pierwszego naboru
srednio o 6 pkt proc. gorzej w 2012 r. ksztattowata sie dynamika przychodéw ze sprzedazy
niz w odpowiadajgcych im dziatach PKD'®. Po wyeliminowaniu jednak przedsiebiorstw, dla
ktorych wdrozenie PR skoriczyto sie po 31 grudnia 2012 r. réznica dynamiki przychodéw ze
sprzedazy w firmach z grupy kontrolnej zmniejsza sie do -0,2 punktéw procentowych
w poréwnaniu do wartosci tej kategorii dla catych dziatéw. Ani réznica ani liczebnos¢ préby
nie uzasadniajg wnioskowania o wptywie realizacji ustug na ksztattowanie sie przychodéw ze
sprzedazy w przedsiebiorstwach, ktdrym udzielono wsparcia.

Tabela 4.3. Dynamika przychodéw ze sprzedazy produktéw, towarédw i materiatéw w latach 2010-
2012 w przedsiebiorstwach z pierwszego naboru* w poréwnaniu z przedsiebiorstwami

z odpowiadajacych im dziatéw PKD (réznica w pkt proc.)

2010 2011 2012 : 2012(N=11)
firmy po zakonczeniu wdrazania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza ksztattowania sie zatrudnienia na tle branzy (dziatu/sekcji) ma w zamierzeniu
umozliwi¢ weryfikacje efektywnosci wsparcia publicznego w postaci korzysci zwigzanych ze
zwiekszeniem zatrudnienia. Sposrdd 12 przedsiebiorstw, w ktdrych wsparcie zostato
ukonczone w Il pétroczu 2012 r. dynamika zatrudnienia na tle dziatéw, w ramach ktérych
prowadzg dziatalnosé, nie przewyzszata w obserwowanym okresie wartosci 0, poza ostatnim
obserwowanym poétroczem 2012 r. Réznica wyniosta 0,5 punktu procentowego na korzysé
przedsiebiorstw, w ktérych ukonczono wsparcie ustugami szkoleniowo-doradczymi (patrz
wykres 4.1.).

Wykres 4.1. Dynamika zatrudnienia w przedsiebiorstwach z pierwszego naboru na tle dynamiki
zatrudnienia w dziatach gospodarki narodowej odpowiadajgcych tym przedsiebiorstwom w okresie
Il pétrocze 2009 — Il pétrocze 2012 r. (réznica wyrazona w pkt proc.)

5,0
0,0 . : . . : .
Il kw. w. . IV kw. 2011 /m‘m 2012
-5,0 >~
-10,0

17 przeds.
=12 przeds po PR w IV kwart. 2012 r.

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

o w przypadku danych rocznych dysponujemy danymi takze dla dziatéw, nie tylko dla sekcji, jednak
w 2 przypadkach konieczne byto poréwnywanie z danymi dla sekcji, zas w innych dwdch nie byto bazy
poréwnawczej.
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Niestety, dysponujgc jedynie danymi dla 12 przedsiebiorstw, nie mamy podstaw do
odrzucenia hipotezy o braku wptywu wsparcia na wyniki beneficjentéw ISR. Oznacza to, ze
nie dysponujemy odpowiednig probg, ktéra umozliwitaby twierdzenie z odpowiednig doza
pewnosci, ze projekt ISR miat istotny wptyw na zatrudnienie w przedsiebiorstwach, ktére
w Il pot. 2102 r. rozpoczety wdrazanie planéw rozwoju w ramach projektu ISR".

4.3. Koszty wdrazania planéw rozwoju i ustug szkoleniowo-doradczych

Jak wspomniano, koszty realizacji projektu ISR mozna podzieli¢ na koszty finansowe
realizacji ustug — ponoszone przez wykonawce i refundowane przez PARP oraz koszty
niezwigzane z zaptata za ustuge, ale konieczne do poniesienia przez przedsiebiorcéow
chcacych wzigé udziat w projekcie ISR.

4.3.1. Publiczne koszty realizacji projektu

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

Negatywnym aspektem procentowego wskazania czesci B i C w SIWZ moze by¢ brak
motywacji do obnizania kosztdw w czesci A. Nizsze koszty w tej czesci musiatyby wptyngc
ujemnie na wynagrodzenie w czesciach B i C, poniewaz obliczane sg one procentowo od
wartosci zamodwienia. W takiej sytuacji, w razie oszczednosci, wykonawca powinien mieé
sktonno$¢ do zwiekszania liczby beneficjentow objetych ustugg, co rzeczywiscie nastgpito.
Osobng kwestig jest rozliczenie kosztow zarzgdzajgcego ustugy na zasadzie ptatnosci za tzw.
uczestnikogodzine, Mechanizm ten mégt by¢ przyczyna, dla ktérej wykonawca naciskat na
maksymalizowanie liczebnosci grup na etapie negocjacji z przedsiebiorcami, co ci czesto
akceptowali. Na etapie wdrozenia zdarzato sie, ze wziecie udziatu w szkoleniu przez

Y Metoda analizy dynamiki zatrudnienia na tle branz wydaje sie perspektywiczna. Moze ona by¢ wskaznikiem
bardziej odpornym na okresowo$¢ wahan i przypadkowe zdarzenia niz dynamika przychoddw ze sprzedazy.
Dotyczy to szczegdlnie danych w ujeciu krétszym niz rok kalendarzowy, w przypadku ktérych wieksze jest
prawdopodobieristwo odnotowania wptywu wahan sezonowych.
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wiekszos¢ pracownikéw danego dziatu utrudniato realizacje niektérych funkcji
przedsiebiorstwa.

4.3.2. Koszty przedsiebiorcow

Proces realizacji ustug wigzat sie takze z innymi nieprzewidzianymi negatywnymi
konsekwencjami u przedsiebiorcéw. Cho¢ zjawisko to wystepowato w znacznie mniejszym
natezeniu niz pozytywne nieoczekiwane efekty, to jednak konieczne jest ich wymienienie,
w celu wykluczenia lub ograniczenia do minimum grozby wystgpienia takich zjawisk
w przysztosci. Nalezy do nich zaliczy¢:
= zdecydowanie wieksze od zaplanowanego obcigzenie obowigzkami administracyjnymi,
co wigzato sie dla przedsiebiorcy z dodatkowymi kosztami;

= ujawnienie i zintensyfikowanie konfliktdw wewnetrznych: w niektérych przypadkach
dochodzito do eskalacji konfliktu miedzy pracownikami, a takze do pogorszenia
atmosfery w miejscu pracy;

= wieksza roszczeniowos¢ pracownikow: byt to uboczny, negatywny efekt
upodmiotowienia pracownikéw;

= dodatkowy koszt w postaci urlopdw rekompensujgcych szkolenia w weekendy.

Do najistotniejszych elementéw zwiekszajacych koszty przedsiebiorstwa, a zatem
zmniejszajacych ocene efektywnosci w oczach przedsiebiorcéw, czyli relacji ich naktadéw do
efektdw wdrozenia PR, nalezaty takze ucigzliwosci zwigzane z aplikowaniem do projektu.
Niektdrzy przedsiebiorcy, szczegdlnie ci z doswiadczeniem w realizacji projektéw unijnych
zwracali uwage, ze w zakresie danych dotyczacych pracownikéow projekt ISR nie odbiega
standardami od innych tego rodzaju projektéw. Ucigzliwosci formalne wigzg sie w tym
przypadku ze specyfikg danych wymaganych w ramach PO KL. To co odrdznia projekt ISR od
innych form wsparcia to oparcie procesu naboru na analizie finansowe] przedsiebiorstwa
(patrz rozdz. Il). Warto odnotowaé, ze zakres danych, ktére przedsiebiorstwa muszg
zgromadzi¢ jest do$é duzy — obejmujgc 13 pozycji z bilansu, 11 pozycji z rachunku wynikéw
i 1 pozycje ze sprawozdania z przeptywdw pienieznych, przy czym dla analizy dynamiki
wartosci wskaznikdw czesé z nich wymaga ujecia kwartalnego.

Do probleméw z tego wynikajacych zaliczono przede wszystkim zaangazowanie
zasobdw ludzkich i czasowych przedsiebiorcy. Oznaczato to koniecznos$¢ poswiecania duzej
ilosci czasu i pracy na przygotowanie niezbednej dokumentacji. Z tym wigze sie zatem
zdecydowanie gorsza ocena procesu rekrutacji przez przedsiebiorstwa mate, o niewielkich
zasobach ludzkich, wynikajagca z ograniczonej mozliwosci zaangazowania na potrzeby
rekrutacji do projektu takiej ilosci czasu, ktéra nie stanowitaby wiekszego obcigzenia dla
przedsiebiorstwa. Do zgtaszanych problemdw z tym zwigzanych zaliczy¢ mozna:
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= konieczno$¢ zgromadzenia duzej ilosci danych oraz potwierdzenia ich prawdziwosci
szeregiem dokumentéw tak w formie elektronicznej jak i papierowe] (przedsiebiorcy
przygotowywali dokumentacje liczgcg ponad 80 stron);

" nietypowos¢ zestawien zgromadzonych danych;

» brak danych w formatach odpowiadajgcych formularzowi rekrutacyjnemu ze wzgledu na
specyfike aplikujgcych przedsiebiorstw — np. przedsiebiorstw matych czy prowadzonych
w formie spétdzielni. Wigzato sie to z nieprowadzeniem petnej ksiegowosci, brakiem
sprawozdan z przeptywu pienieznych, wdrozeniem miedzynarodowych standarddw
rachunkowosci, jak rowniez w wielu przypadkach — nieposiadaniem danych w ujeciu
kwartalnym;

= w przypadku spotek gietdowych zgtaszano uwagi, ze ich dane finansowe sg powszechnie
dostepne, co wigza¢ mozna z cichym postulatem wypetnienia przez wykonawce
formularza aplikacyjnego w imieniu przedsiebiorcy.

Oznaczato to koniecznos¢ poswiecania duzej ilosci czasu i pracy na przygotowanie
niezbednej dokumentacji. Z tym wigze sie zatem zdecydowanie gorsza ocena procesu
rekrutacji przez przedsiebiorstwa mate, o niewielkich zasobach ludzkich. Brak wolnych
pracownikédw ogranicza mozliwosci zaangazowania na potrzeby rekrutacji do projektu
odpowiedniej ilosci czasu. Szczegdlnie przedstawiciele firm mniejszych (mikro- i matych
przedsiebiorstw) oceniali liczbe dokumentéw koniecznych do ztozenia jako zbyt duzg,
a procedure rekrutacyjng jako zbyt skomplikowang. Potwierdzajg to zbiorcze oceny procesu
rekrutacji — patrz tabela 4.4.

Tabela 4.4. Ocena procesu rekrutacji ze wzgledu na wielkosc¢ przedsiebiorstwa

Wielko$¢ przedsiebiorstwa Wielko$¢ przedsiebiorstwa

mate | Srednie duze mate | $rednie duze
o O‘Zjn pnies T duvch bardzo dogodny i dogodny |  24% | 43%  39%

gocny, nie sp y 19%  36% 23%
probleméw
umiarkowanie uciazliwy 40% 41% 36% | umiarkowanie uciazliwy 40% 41% 36%
uciazliwy 19% 8% 20% T L
I bard I 29% 14% 25%

bardzo uciazliwy 5% £ B LWy i ardzo uciazliwy b 6 b
N 37 72 54 37 72 54

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari terenowych zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw
rozwoju (N=189).

Z odpowiedzi udzielanych przez przedstawicieli przedsiebiorstw wiekszych mozna
whnioskowac, ze mozliwe jest takze inne wyttumaczenie mniej krytycznej oceny procedury
rekrutacji niz w firmach matych: w przedsiebiorstwach tych mamy do czynienia z dalej
posunietg specjalizacjg pracy i istnieniem wyodrebnionych dziatow finansowych lub
korzystaniem z ustug ksiegowych firm zewnetrznych. Zatem osobe odpowiedzialng za
realizacje planu rozwoju w przedsiebiorstwie rzadziej bezposrednio dotyka czasochtonno$é
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procesu wprowadzania danych. Swiadczy¢é moze o tym nastepujaca wypowiedz eksperta
prowadzgcego badanie w jednej z duzych firm:

»W przedsiebiorstwie X zgromadzenie danych finansowych wymaganych na potrzeby
rekrutacji nie byto nadmiernie ucigzliwe. Powodem tego jest dobrze funkcjonujgcy dziat
analiz, dysponujgcy wszelkimi danymi wymaganymi na potrzeby rekrutacji do projektu ISR.”

Wyttumaczenie takie moze by¢ takie zgodne z rozktadem ocen w firmach srednich
i duzych: te pierwsze czesciej zdajg sie na korzystanie z zewnetrznych ustug ksiegowych,
jednak rzadziej jest to praktykowane przez przedsiebiorstwa zatrudniajace pow. 249 osdb,
w ktdrych potrzeba biezgcej, wyspecjalizowanej informacji finansowej jest wieksza. Zatem
wysitek biurokratyczny w przypadku srednich firm rzadziej dotykat przedsiebiorstwa
bezposrednio, zas w przypadku firm duzych czesciej, z tym ze w odrdznieniu od mikro-
i matych przedsiebiorcéw, to nie zarzadzajacy zaangazowani sg w ten proces. Ze tak
faktycznie moze by¢ przekonujg zaréwno najwyzisze oceny procesu rekrutacji wsréd
przedstawicieli przedsiebiorstw Srednich, jak réwniez rozktad odpowiedzi o braku potrzeby
wprowadzania zmian (patrz tabela 4.5.).

Tabela 4.5. Zgtoszenie postulatow zmian w procedurze rekrutacji

mate Srednie duze

postulowane zmiany 77% 64% 72%
nie ma potrzeby wprowadzania zmian (i brak wskazan) 23% 36% 28%
N 46 83 64

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan terenowych zrealizowanych w trakcie wdrazania
plandw rozwoju (N=190).

Dodatkowym obcigzeniem dla przedsiebiorstw wynikajagcym z konstrukcji systemu
rekrutacji byt problem ze zrozumieniem celowosci prowadzenia jej w przyjetej postaci, co
miato Zrédto w:

a) niezrozumieniu istoty analizy finansowej jako podstawy procesu rekrutacji, co wigze sie
z mato intuicyjnym mechanizmem selekcji przedsiebiorstw uprawnionych do otrzymania
wsparcia (patrz rozdz. ll). Ostateczna ocena rankingowa opiera sie na wyliczeniu
66 parametréw posrednich w ramach opisanych trzech etapéw rekrutacji. Trudno jest
przedsiebiorcom zbudowac¢ na wtasne chociazby potrzeby jednoznaczng normatywnie
interpretacje wartosci wskaznikéw (tj. czy z punktu widzenia skutecznego aplikowania do
projektu to dobrze czy Zle, ze wartosci wskaznikéw finansowych ksztattujg sie tak czy
inaczej);

b) koniecznosci wielokrotnego przygotowania tych samych dokumentéow (w tym duchu
wypowiedziato sie kilku ankietowanych, nie byt to zatem jednokrotny przypadek)
i wprowadzania tych samych danych — szczegdlnie w zwigzku z kontaktem z réznymi
instytucjami (podwykonawcg, wykonawcg i PARP);
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c) niespdjnosci przekazu — jeden z przedsiebiorcéw zwrdcit uwage, ze skoro wymaga sie
szczegbtowych danych dot. sytuacji finansowej przedsiebiorstwa i na tej podstawie
podejmuje decyzje odnoszacg sie do potrzeby przedsiebiorstwa uczestnictwa
w programie, to dlaczego s3 to dane nie dotyczace aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa,
tylko przesztej. Przyktadowo w jednej z firm (zrekrutowanej w koricu 2012 r.) dane za
2011 r. nie odzwierciedlaty trudnej sytuacji w momencie opracowania i weryfikacji PR
w potowie 2013 r. Z drugiej strony oparcie rekrutacji o mniej aktualne informacje
zmniejsza  ucigzliwo$s¢  proceduralng gromadzenia danych, bedacg troska
przedsiebiorcow.

4.4. Relacja kosztow i korzysci

4.4.1. Ocena relacji naktadéw do uzytecznosci — opinie przedsiebiorcow

Podczas badan terenowych po zakonczeniu wdrazania planéw rozwoju, przedsiebiorcy
byli proszeni o ocene efektywnosci udzielonej im pomocy. W tym celu, zgodnie z wczesniej
przytoczong definicjg efektywnosci, mieli oni za zadanie przeprowadzi¢ ewaluacje kazdej
z form pomocy (plan rozwoju, ustuga szkoleniowa, doradztwo dla pracownikéw i dla
przedsiebiorcy), poprzez poréwnanie korzysci do poniesionych kosztéw. Jako poniesione
koszty rozumiano zaréwno nakfady finansowe, jak i naktad pracy i czasu pracownikéw.

Pierwszym elementem ocenianym pod katem efektywnosci byt sam PR. Jak juz
sygnalizowano wczesniej, ten element pomocy byt najmniej docenianym narzedziem -
gtownie dlatego, ze sami przedsiebiorcy czesto nie rozumieli sensu jego powstawania,
traktujgc ten dokument jako swoistg niezbedng , podktadke” pod otrzymanie darmowych
ustug szkoleniowych i doradczych. W rezultacie 1/5 przedsiebiorcéw (20%) stwierdzita, ze
poniesione naktady zwigzane z przygotowaniem PR byty zbyt duze w relacji do uzytecznosci
tego dokumentu. Jednak po przeanalizowaniu struktury przedsiebiorcéw odpowiadajgcych
na to pytanie, widaé wyraznie, ze najwiekszy odsetek negatywnych odpowiedzi pojawia sie
w przypadku $rednich przedsiebiorstw. Byto to prawdopodobnie warunkowane faktem, iz
Srednie firmy na ogoét posiadaty juz mniej lub bardziej sformalizowang strategie (przez co
uzyteczno$¢ PR nie byta az tak duza), zas$ dotkliwos¢ biurokratyczna byta bardzo odczuwalna
ze wzgledu na skromne zasoby ludzkie, ktdre mogty byé oddelegowane do tego zadania.
Wida¢é takze — wraz z kazdym naborem — malejacy odsetek przedsiebiorcéw kwestionujgcych
uzyteczno$é PR. Byto to przede wszystkim spowodowane tym, ze wykonawca z czasem coraz
sprawniej przygotowywat te dokumenty, co oznaczato mniejsze obcigzenia biurokratyczne
dla beneficjenta i rzadsze przypadki, gdy plany byty odrzucane i kierowane do korekty.
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Wykres 4.2. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku od uzyteczno$ci planu rozwoju

uzytecznosézdecydowanie przewyzsza naktady

uzytecznoséprzewyzsza naktady

naktady sg proporcjonalne do uzytecznosci

naktady sg nieco za duze w stosunku do uzytecznosci

naktady sg zdecydowanie za duze w stosunku do
uzytecznosci

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 4.6. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku od uzytecznosci planu rozwoju

Sektor Wl'elk'osc Nabor
przedsiebiorstwa
Produkcja | Handel | Ustugi | Mate | Srednie | Duze | 1. 2. 3. 4.
naktady sg zdecydowanie za duze
w stosunku do uzytecznosci 5% 4% 3% 2% 4% 5% 6% 5% 0% 7%
naktady sg nieco za duze w stosunku
do uzytecznosci 30% 14% 11% 13% 20% 14% | 27% 17% 20% 9%
naktady sg proporcjonalne do
uzytecznosci 22% 38%  44% 29% 41% | 40% 31% 37% 40%
uzytecznosé¢ przewyzsza naktady 30% 32% 25% 30% 29% 28% | 20% 39% 27% 28%
uzytecznosc zdecydowanie przewyzsza
naktady 13% 12% 17% 7% 18% 12%| 7% 8% 16% 16%
N 37 79 71 40 82 65 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

O wiele bardziej pozytywne byly opinie przedsiebiorcéw na temat innych aspektéw
pomocy oferowanej w ramach ISR. Zdecydowanie lepiej oceniana byta m.in. efektywnosc
szkolen: 55% uczestnikdw projektu stwierdzito, ze uzytecznos¢ tych ustug przewyisza
poniesione nakfady; dodatkowo 33% przedsiebiorcow uwazato, ze naktady byty
proporcjonalne w relacji do uzytecznosci szkolen. Analiza wypowiedzi w rozbiciu na wielkos¢
firm i branze wykazata, ze najbardziej efektywne byly szkolenia przeprowadzone u matych
i Srednich przedsiebiorcéw. Nalezy tez pamietaé, ze w takich firmach pracownicy czestokroé
mieli pierwszg okazje do podnoszenia swoich kwalifikacji. W przypadku srednich firm
pojawita sie rownoczes$nie niewielka, ale mimo wszystko znaczgca liczba niezadowolonych
uzytkownikdw oceniajgcych, ze naktady na szkolenia byty wyzsze od ich uzytecznosci (17%).
To byty wifasnie te przedsiebiorstwa, w ktérych na etapie tworzenia PR Zle oceniono
intensywnos¢ szkolen, przez co w momencie wdrazania realizacja ustugi okazata sie dos¢
ucigzliwa i utrudniata biezgcg dziatalno$¢ firmy. Natomiast w przypadku branz, znacznie
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wiekszg uzytecznos¢ szkolen odnotowano w ustugach i produkcji, zas nieco mniejszg
w handlu. Ocena uzytecznosci ustug szkoleniowych rosta wraz z kolejnymi naborami:
w ostatnim az 65% respondentédw twierdzita, ze przewyisza ona poniesione naktady.
W przypadku przedsiebiorstw zagrozonych ocena uzytecznosci szkolen byta réwnie wysoka
(65%), zas zdecydowanie najwyzsza byta w przypadku firm podwdjnie zagrozonych — niemal
% (73%) respondentéw deklarowato, ze uzytecznosé przewyzszyta naktady przedsiebiorcy.

Wykres 4.3. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku do uzytecznosci szkolen

uzytecznosézdecydowanie przewyzsza naktady u 22%

uzyteczno$éprzewyzsza naktady 33%

naktady sg proporcjonalne do uzytecznosci _ 33%

naktady sg nieco za duze w stosunku do _ 0%
uzytecznosci ?

naktady s zdecydowanie za duze w stosunku do F 3

uzytecznosci

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju

w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 4.7. Ocena poniesionych kosztow w stosunku do uzytecznosci szkoler

Sektor W|.elk'osc Nabor
przedsiebiorstwa
Produkcja | Handel | Ustugi | Mate | Srednie @ Duze | 1 2 3 4
naktady sg zdecydowanie za duze
w stosunku do uzytecznosci 3% 5% 1% 2% 4% 3% 8% 1% 3%
naktady s nieco za duze w stosunku
do uzytecznosci 8% 9% 9% 3% 13% 6% | 20% 6% 12% 4%
naktady sg proporcjonalne do
uzytecznosci 24% 38% 32% | 38% 24% 27% 33% 28%
uzytecznosé przewyzsza naktady 38% 31% 33% | 40% 34%  27%| 40% 25% 29% -
uzytecznos¢ zdecydowanie
przewyzsza nakfady 27% 17% 25% | 17% 25% 22% | 13% 17% 25% 23%
N 37 79 71 40 82 65 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Kolejng ustugg swiadczong w projekcie ISR byto doradztwo dla pracownikéw. Ta forma
pomocy byfa stosowana nieco rzadziej niz szkolenia i doradztwo dla przedsiebiorcédw. Ustuga
ta rdznita sie zasadniczo od szkolenia: objeci nig pracownicy pracowali w mniejszych grupach
(maksymalnie 5-osobowych), byta znacznie intensywniejsza pod wzgledem naktadéw
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czasowych, ponadto realizowano zindywidualizowane dziatania z uczestnikami, np. w formie
sesji coachingowych. Dlatego nieco dziwi mniej pozytywna ocena efektywnosci tej ustugi.
Najwieksza grupa respondentéw zadeklarowata co prawda, ze uzytecznos¢ doradztwa
przewyzsza naktady (48%), ale grupa twierdzaca, ze uzytecznos$é¢ odpowiada naktadom byta
niemal réwnie liczna (40%). Natomiast najwiecej negatywnych ocen efektywnosci pojawito
sie w Srednich firmach, ktdére byly najczestszym beneficjentem tej formy ustug (51 na 106).
W tym przypadku co siodmy respondent (14%) wskazat, ze koszty przewyzszajg uzytecznosc.
Nieco lepiej oceniano efektywno$¢ doradztwa dla pracownikéw w firmach zagrozonych
i podwdjnie zagrozonych: odpowiednio 55% i 63% respondentdéw z tych przedsiebiorstw
stwierdzito, ze uzytecznos¢ byta wyzsza od poniesionych naktadéw. Stosunkowo niskg ocene
efektywnosci doradztwa dla pracownikdédw nalezy ttumaczy¢ tym, ze w przypadku wielu
beneficjentdw ustuga ta byfa traktowana jako uzupetnienie szkolen, a nie osobny produkt,
za$ tresci szkolenia i doradztwa dla pracownikdw czesciowo sie ze sobg pokrywaty.
W zwigzku z powyziszym czesto przedsiebiorcy biorgcy udziat w ISR nie widzieli istotnej
réznicy miedzy szkoleniem a doradztwem dla pracownikéw. Tym samym wskazane bytoby
w przysztosci — biorgc pod uwage bardzo wysoki koszt ponoszony na sfinansowanie tej ustugi
— zastanowi¢ sie nad zredefiniowaniem jej profilu. W tym celu w procesie tworzenia PR,
wysoce pozgdane bytoby merytoryczne przedyskutowanie i ustalenie zakresu doradztwa dla
pracownikéw nie tylko z samymi przedsiebiorcami, ale tez pracownikami, ktérzy mieliby
wzig¢ w danej ustudze udziat.

Wykres 4.4. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla pracownikéw

uzytecznos$czdecydowanie przewyzsza naktady w 21%

uzytecznoééprzewyzsza naktady [N 27%
naktady sa proporcjonalne do uzytecznosci [ e 0%

naktady sg nieco za duze w stosunku do - 59
uzytecznosci °

naktady sg zdecydowanie za duze w stosunku do 0
uzytecznosci - >%

2

brak odpowiedzi F 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=106).
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Tabela 4.8. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla pracownikéw

Sektor WI_EIK_OSC Nabor
przedsiebiorstwa
Produkcja | Handel | Ustugi | Mate | Srednie | Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 0% 3% 2% 4% 2% 0%|22% 0%| 0% 0%
naktady sg zdecydowanie za duze
w stosunku do uzytecznosci 4% 8% 0% 4% 6% 0%| 0% 3% 4% 10%
naktady sg nieco za duze w stosunku
do uzytecznosci 9% 5% 5% 4% 8% 4% | 11% 6% 7% 0%
naktady sg proporcjonalne do
uzytecznosci 39% 37% 43% | 42% 35% 46% | 34% 49% 39% 30%
uzytecznos¢ przewyzsza naktady 26% 31% 25% | 31% 31% 18% | 22% 32% 22% 35%
uzytecznos¢ zdecydowanie przewyzsza
naktady 22% 16% 25% | 15% 18% 32% | 11% 10% 28% 25%
N 23 38 44 26 51 28 9/ 31 46 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=106).

Ostatnig ustugy wspierajgca uczestnikéw ISR byto doradztwo dla przedsiebiorcy. Byta
to ustuga, ktdra realizowana byta u wszystkich uczestnikdw i z ktérg wigzaty sie pewne
kontrowersje. Doradztwo dla przedsiebiorcy byto bowiem obowigzkowa formg wsparcia, za$
niektorzy uczestnicy projektu — na co wskazywano juz podczas pierwszych badan
terenowych — potraktowali tg ustuge jako ,zto konieczne”, bedac przede wszystkim
zainteresowanym ustugami szkoleniowymi. Dotyczyto to przede wszystkim firm, ktére byty
czescig wiekszej grupy kapitatowe] (czesto miedzynarodowej), przez co strategia firmy oraz
kierunek biezgcych dziatan byty okredlane w centrali. W takiej sytuacji — z oczywistych
wzgledow — przedsiebiorstwa te nie byty zainteresowane doradztwem, poniewaz
dysponowaty bardzo ograniczong autonomig wewnetrzng w zakresie mozliwosci
restrukturyzacyjnych. Byty to na ogét firmy $rednie i duze. Tym nalezy ttumaczyé pojawienie
sie grupy uczestnikdw narzekajgcych na efektywnos¢ ustugi doradczej (17% srednich i 13%
duzych przedsiebiorcéw), a wiec twierdzacych, ze poniesione naktady byly wyzsze od
uzytecznosci tego narzedzia. Mimo tych zastrzezen nalezy wyraznie podkresli¢, ze ogdlna
ocena wszystkich uzytkownikédw ISR na temat doradztwa dla przedsiebiorcy byta bardzo
pozytywna: 51% respondentow stwierdzito, ze uzytecznos$¢ byta wyzsza od naktaddéw, zas
kolejne 32% wskazato, ze uzytecznos¢ odpowiadata poniesionym naktadom. Ponownie
najbardziej pozytywne opinie wystepowaty wsrdd matych i mikroprzedsiebiorcow, a takze
w firmach z branzy handlowej i produkcyjnej. Najbardziej zréznicowane opinie na temat
efektywnosci doradztwa pojawity sie wsrdd firm zagrozonych i podwadjnie zagrozonych: 21%
respondentéw z firm zagrozonych i 9% z podwdjnie zagrozonych stwierdzito, ze koszty
przewyzszyty uzytecznosé¢ doradztwa, natomiast 48% i az 63% (z podwdjnie zagrozonych)
zadeklarowato, ze uzytecznos¢ byta wyzsza od naktaddw.
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Wykres 4.5. Ocena poniesionych kosztow w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla
przedsiebiorcy

uzytecznoéézdecydowanie przewyzsza naktady H 20%

uzytecznos¢przewyzsza nakfady [N 31%

naktady sa proporcjonalne do uzytecznosci [ e 3%

naktady sg nieco za duze w stosunku do _ 129
(]

uzytecznosci

5

naktady s zdecydowanie za duze w stosunku do - 3
uzytecznosci

brak odpowiedzi F 2%
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=185).

Tabela 4.9. Ocena poniesionych kosztéw w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla przedsiebiorcy

Sektor W|.elkf:>sc Nabor
przedsiebiorstwa
Produkcja | Handel | Ustugi | Mate ' Srednie | Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 0% 1% 3% 2% 2% 0%|20% 0% 0% 0%
naktady sg zdecydowanie za duze
w stosunku do uzytecznosci 6% 4% 2% 3% 5% 2% 6% 6%
naktady sg nieco za duze w stosunku
do uzytecznosci 14% 10% 11% 5% 15% 11%|33% 8% 13% 7%
naktady sg proporcjonalne do
uzytecznosci 19% 31% 39% | 30% 22% 20% 35% 23%
uzytecznos¢ przewyzsza naktady 39% 35% 25% - 34% 23% | 14% 30% 28% -
uzytecznosc zdecydowanie przewyzsza
naktady 22% 19% 20% | 17% 22%  19% | 13% 14% 23% 21%
N 36 78 71 40 81 64 15 36 79 56

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=185).

4.4.2. Sktonnos¢ przedsiebiorcéw do partycypacji w kosztach realizacji ustug

Przedsiebiorcy byli réwniez pytani o ewentualng mozliwos¢ finansowania ustug
z witasnych srodkow (pytanie: Gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach Planu Rozwoju
w Panstwa przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych $rodkéw, to
przedsiebiorstwo — zakupitoby ustugi/nie zakupitoby ustug). Pytanie to, rozpatrywane
w kontekscie efektywnosci moze posrednio stuzyé zweryfikowaniu, czy uzytecznosé ustug
byta na tyle wysoka, ze przedsiebiorstwo zaangazowataby witasne srodki. Zatem, skoro firmy
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bytyby sktonne dopfaci¢, oznacza to, ze mamy wiekszg od jednosci relacje korzysci do
kosztow.

Wiekszos¢ respondentéw (52%) stwierdzita, ze w przypadku koniecznosci
zaangazowania wiasnych srodkow, ich firma nie zakupitaby ustug swiadczonych w ramach
PR, za$ 45% bytoby sktonnych takie ustugi naby¢. Wsrdd firm z zagrozonych i podwdjnie
zagrozonych wystepowata jednak wyzsza niz srednia gotowos¢ do finansowania ustug
z wiasnych srodkow: w pierwszej grupie byto to 52%, a w drugiej 73% respondentéw. Analiza
odpowiedzi w rozbiciu na wielko$¢ firmy pokazujg, ze bardzo czesto powodem odmowy
finansowania byly ograniczenia ekonomiczne: zdecydowanie najmniejszy odsetek
respondentdw dopuszczajagcych mozliwosé optacenia ustug wystepowat wsréd matych
i mikroprzedsiebiorcow (38%), nieco wiekszy byt wsréd srednich firm (41%), zas wsréd
duzych przedsiebiorcéw byta to wiekszos¢ odpowiadajgcych (55%).

Wykres 4.6. Odpowiedz na pytanie ,,gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju
w Panstwa przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych srodkéw, to przedsiebiorstwo...”

60%
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brak odpowiedzi nie zakupitoby ustug zakupitoby ustugi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 4.10. Gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach Planu Rozwoju w Panstwa
przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych $rodkéw, to przedsiebiorstwo...

Sektor Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Produkcja Ustugi Handel Mate Srednie Duze 1 2 3 4
brak odpowiedzi 5% 0% 4% 2% 4% 1%| 7% 3% 3% 2%
nie zakupitoby ustug 54% 54% 50% 60% 55% 44% | 60% 55% 43% 51%
zakupitoby ustugi 41% 46% 46% 38% 41% 55% | 33% 42% 54% 47%
N 37 71 79 40 82 65 15 36 79 57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).
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Potwierdzajg to tez odpowiedzi na kolejne pytanie, w ktérym przedsiebiorca ttumaczyt
dlaczego nie zdecydowatby sie zakupié ustug sSwiadczonych w ramach PR. Najczesciej
pojawiajgcym sie wyjasnieniem byt brak srodkéw na takie wydatki po stronie przedsiebiorcy,
a takze oszczednosci wymuszone z uwagi na ztg koniunkture w danej branzy. Rzadziej
pojawiaty sie natomiast stwierdzenia o zawyzonym — zdaniem przedsiebiorcy — koszcie
Swiadczonych ustug w ramach projektu ISR, czy tez sceptycyzm w stosunku do jakosci albo
skutecznosci takich ustug.

Podobny cel — weryfikacja uzytecznosci wsparcia i ewentualne skonstruowanie
alternatywnego mechanizmu finansowania ustug w przysztosci — przyswiecat pytaniu
o sktonnos$¢ do zakupienia konkretnych us’rug18 zadawany ich bezposrednim uczestnikom.
Odpowiedzi przedsiebiorcow wyrazajacych kwote dofinansowania przeliczono na zlote
w przypadku podania odsetka mozliwej partycypacji, a w przypadku wyrazenia jej w ztotych
przeliczano je takze na procenty uzyskujgc dwa rodzaje wskazan (obie wartosci przeliczono
odnoszac sie do kosztéow doradztwa dla przedsiebiorcy, wskazanych przez wykonawce)w.

Sposréd przedsiebiorcéw, ktdrzy udzielili odpowiedzi, w jakim stopniu byliby sktonni
uczestniczy¢ w sfinansowaniu ustugi doradczej dla przedsiebiorcy, 8% wskazato kwoty
ponizej 1 tys. zt, zas powyzej 50 tys. zt — tylko 3% przedsiebiorcéw. Najczesciej wskazywano
kwoty w przedziale 1-5 tys. zt (20%) oraz 10-20 tys. zt (19%).

Jedli chodzi o deklaracje odsetka kosztow, ktére byliby sktonni ponies¢ przedsiebiorcy,
w ok. 1/3 wskazano wartosci w przedziale 0-20%, zas kolejne wskazania byty coraz mniej
liczne — ok. 1/4 przedsiebiorcow bytaby sktonna partycypowaé w przedziale 20-40% wartosci
wsparcia, za$ 1/8 — w przedziale 40-60%. Deklaracje partycypowania w kosztach powyzej
60% zadeklarowato tgcznie 7 na 100 ankietowanych.

Przedsiebiorcy deklarujacy zerowe kwoty (10 wskazan) lub ze ustugi sg zbyt drogie
(6 wskazan), co takze potraktowano jako wartosé O, stanowili tgcznie 19% respondentéw,
ktdrzy wskazali konkretne wartosci.

' poniewaz jednak tylko w przypadku doradztwa dla przedsiebiorcy w wiekszosci udziat wziety osoby, ktoére
biorg udziat w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, zdecydowano, ze analizie warto poddac sktonnos¢ do uiszczenia
zapfaty za nabytg ustuge doradztwa dla przedsiebiorcy.

19 Sposrdd 185 wypowiedzi w 67 przypadkach nie prowadzono ustugi doradczej dla przedsiebiorcy do momentu
realizacji badania, natomiast w 28 przypadkach nie podano kwoty lub podano jg w takiej formie, ze niemozliwe
byto jej przetozenie na konkretne wartosci pieniezne.
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Wykres 4.7. Sktonnos¢ przedsiebiorcow do partycypacji w kosztach realizacji ustug doradczych
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Jako odsetek odpowiedzi, w ktorych wskazano kwote lub odsetek partycypacji (N=98).

4.4.3. Analiza kosztéw realizacji plandw rozwoju w zestawieniu z oceng zadowolenia

przedsiebiorcy

Wyniki badan terenowych wskazaty, ze w ocenie przedsiebiorcow efektywnosc
Swiadczonych ustug byta stosunkowa wysoka. Warto jednak zauwazyé, ze ta ocena
efektywnosci byta dokonywana przez pryzmat wiasnych kosztéw i naktadéw przedsiebiorcy,
a nie obejmowata kosztow ponoszonych przez PARP, a wiec instytucje finansujacg ustugi.
Nalezato wiec zweryfikowac hipoteze o pozytywnym wptywie wielkosci udzielonej pomocy
na zadowolenie przedsiebiorcy. Punktem wyjscia byta w tym przypadku ponowna analiza
odpowiedzi przedsiebiorcdw oceniajgcych efektywnosé ustug, ale biorgc pod uwage koszt
ponoszony przez PARP, czyli podatnika. Przedsiebiorcow pogrupowano w dwie kategorie:
pierwszg stanowili ci respondenci, ktérzy uznali, ze naktady przez nich poniesione s3g nizsze
lub rowne uzytecznosci ustug, drugg zas twierdzacy, ze uzytecznos¢ przewyzsza poniesione
przez nich naktady. Wyniki obrazujgce ocene efektywnosci w kontekscie wielkosci udzielonej
pomocy przedstawiajg tabele 4.11.-4.13., odpowiednio opisujgce: szkolenia, doradztwo dla
pracownikéw oraz doradztwo dla przedsiebiorcy.

Tabela 4.11. Koszt ustug szkoleniowych poniesionych przez PARP wg firm i oceny uzytecznosci
przez przedsiebiorce (w tys. zt)

Sektor Wl.E|k.OSC Nabor
przedsiebiorstwa
&,

€ £ — =5 Q

213 % gl 5 |t * 7

50 o - @ ] o 5

o a o] I = \ [a)
uzytecznos$é szkolen jest nizsza lub réwna
naktadom przedsiebiorcy 48,3 52,2 49,2 46,5 16,4 384 75,0 251 41,1 49,2 62,5
uzytecznosé szkolen przewyzsza naktady
poniesione przez przedsiebiorce 53,7| 55,3 48,3 58,7 16,6 43,2 97,5 43,4 41,8 63,5 49,3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach i dokumentacji projektowej (N=187).
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Tabela 4.12. Koszt ustug doradczych dla pracownikéw poniesionych przez PARP wg firm i oceny

uzytecznosci przez przedsiebiorce (w tys. zt)

Sektor W|.elk.osc Nabor
przedsiebiorstwa
&,

E | £ _ 3 @

2|3 = B|le E 1 2 3 4

60 <] 5 © i o 5

o o =) T = B a
uzytecznos$é szkolen jest nizsza lub réwna
naktadom przedsiebiorcy 29,3 31,4 279 300| 17,5 28,5 45,1 12,4 40,3 245 25,3
uzytecznos¢ szkolen przewyzsza naktady
poniesione przez przedsiebiorce 30,3| 25,8 33,0 29,5| 28,2 2955 36,4 154 389 286 256

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju

w przedsiebiorstwach i dokumentacji projektowej (N=187).

Tabela 4.13. Koszt ustug doradczych dla przedsiebiorcy poniesionych przez PARP wg firm i oceny

uzytecznosci przez przedsiebiorce (w tys. zt)

Wielkosé .
Sektor L Nabor
przedsiebiorstwa
RO
E|lE _ | 3 k2 1 2 4
QL = a0 3 o 5 o 3
Ne) o = c E I N
Qo ut n © = >
(@) a > T = N a

uzytecznosé szkolen jest nizsza lub réwna
naktadom przedsiebiorcy
uzyteczno$é szkolen przewyzisza naktady

poniesione przez przedsiebiorce 49,4
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju

51,1| 61,2 52,0 46,1| 31,2 43,7 669|455 33,6 589 56,8

45,5 41,8 573 29,8 46,5 713|808 21,0 49,8 58,2

w przedsiebiorstwach i dokumentacji projektowej (N=187).

Pobiezna analiza wszystkich firm uwzglednionych w drugim badaniu terenowym
mogtaby sugerowa¢, ze istnieje sugerowana zaleznos¢ (przynajmniej w przypadku szkolen
i doradztwa dla pracownikéw): te firmy, ktére uzyskaty wiekszy zakres pomocy ze strony
PARP oceniaty wyzej jej efektywnos¢ (rowniez w kontekscie wtasnych kosztéw). Jednak juz
w przypadku doradztwa dla przedsiebiorcy sytuacja jest zgota inna: firmy, ktore otrzymaty
Srednio wyzszg pomoc nizej oceniaty efektywnos¢ tej ustugi. Sytuacja jeszcze bardziej sie
komplikuje, gdy wezmie sie pod uwage poszczegdlne kategorie przedsiebiorcéw (wielkosé,
branza, przedsiebiorstwa zagrozone i podwdjnie zagrozone): w tym przypadku brak jest
istotnej statystycznie zalezno$ci miedzy wielkos$cig uzyskanej pomocy a oceng efektywnosci.
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4.5. Podsumowanie

W przypadku katalogu korzysci warto odnotowaé, ze niniejszy raport odnosi sie do tych
efektow, ktéore w momencie tworzenia raportu (Il kwartat 2014 r.) byty dostepne, tj. bazuje
przede wszystkim na wynikach badan action research prowadzonych przez ekspertéw MSAP
w trakcie wdrazania i po zakonczeniu wdrazania planéw rozwoju w przedsiebiorstwach.
Miaty one charakter przede wszystkim jakosciowy — ukierunkowany na identyfikacje
mechanizmow i ich ewentualng korekte. Przedsiebiorcy wypowiadajgc sie na temat korzysci
realizacji plandow rozwoju, opisali ich petng game — od produktdw w postaci nabycia
konkretnych kompetencji, poprzez efekty finansowe, takie jak wzrost marzy i przychoddw ze
sprzedazy, po dtugofalowe efekty w postaci np. zwiekszenia poczucia odpowiedzialnosci
pracownikéw za przedsiebiorstwo.

Ze wzgledu na ograniczony zakres danych nie mozna w petni odnotowac zmian w obrebie
wynikéw finansowych przedsiebiorstw. W momencie oddawania niniejszego raportu nie byt
jeszcze dostepny peten katalog zrealizowanych celéw planéw rozwoju w przedsiebiorstwach,
ktéore monitorowane sg przez wykonawce, trudno jest zatem przetozy¢ efekty plandéw
rozwoju na korzysci pieniezne wigzace sie np. z podniesieniem przychoddéw ze sprzedazy
o okreslony procent. Ponadto dane dotyczgce podstawowych parametréw ekonomicznych
wspartych przedsiebiorstw za rok 2013, ktére gromadzi wykonawca, s3 jeszcze niedostepne;
dlatego trudno moéwié¢ o porédwnaniu sytuacji tych firm z takimi, ktére wsparcia nie
otrzymaty. Ze wzgledu na dtugofalowy charakter korzysci, jak rdéwniez nieuniknione
opdzinienia czasowe, na oszacowanie petnych efektéw ISR bedziemy musieli jeszcze
poczekaé. W idealnej sytuacji badanie takie powinno zosta¢ przeprowadzone w krotkiej
perspektywie (ok. 1 rok) po zakonczeniu projektu oraz powtdérzone w okresie nieco dtuzszym
(ok. 5 lat po zakonczeniu projektu).

Jezeli chodzi o ocene efektywnosci dokonang przez przedsiebiorcéw, to w zdecydowanej
wiekszosci wskazujg oni, ze uzytecznos¢ ustug przewyzsza lub jest proporcjonalna do
naktadow czasu i wysitku poniesionych przez przedsiebiorstwo. Przy czym, jako
najefektywniejsze wskazywano ustugi szkoleniowe, a najmniej efektywne — ustugi doradztwa
dla pracownikéw. Analiza odpowiedzi na pytanie o sktonnos$¢ do partycypacji w kosztach
ustug wskazuje, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw nie zdecydowataby sie na ich ustug. Najczesciej
wskazywane przyczyny to brak srodkéw i zbyt wysoki koszt ich realizacji. Analiza
efektywnosci kosztowej nie potwierdza hipotezy o istotnym wptywie zakresu planu rozwoju,
wyrazonego kosztem ustugi na ocene jej efektywnosci i uzytecznosci.
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V. ADEKWATNOSC | UZYTECZNOSC WSPARCIA PRZEDSIEBIORSTW UStUGAMI

SZKOLENIOWO-DORADCZYMI W RAMACH PROJEKTU ISR

5.1. Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest pokazanie specyfiki komponentu szkoleniowo-
doradczego projektu Instrument Szybkiego Reagowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem
relacji miedzy tg specyfikg, a pdZniejszg oceng adekwatnosci i uzytecznosci realizowanej
ustugi. Swoisto$é ta — o czym wspomniano we wprowadzeniu — polegata na wdrozeniu
procesu iteracyjnej poprawy elementéw ustugi (jej organizacji, zasad, form itp.) po
zakonczeniu i podsumowaniu poszczegdlnych etapow wdrazania projektu. Istotnym
katalizatorem wprowadzanych zmian byli eksperci MSAP, ktérych zadanie — poczgtkowo
ograniczone do funkcji kontroli merytorycznej ustugi 20 _ polegato na formutowaniu
rekomendacji w zakresie zmian w dziataniu projektu, ktére powinny zostac
zaimplementowane w kolejnym etapie wdrazania ustugi. W przypadku wdrazania plandw
rozwoju w niektdérych przedsiebiorstwach — o czym bedzie mowa w dalszej czesci tekstu —
eksperci przejeli dodatkowa funkcje — kanatu usprawniajgcego komunikacje pomiedzy
przedsiebiorcg, wykonawcg a PARP. To co bylo mocng strong przedsiewziecia, to przede
wszystkim mozliwos¢ wprowadzania drobnych usprawnien (na bazie dostarczonych przez
ekspertdw dowodoéw i rekomendacji) juz w trakcie trwania projektu, a nie w ramach kolejnej
interwencji.

Jak wczesniej wspomniano, w rozdziale tym analizowane beda kwestie zwigzane
z adekwatnos$cig i uzytecznoscia wsparcia przedsiebiorstw ustugami szkoleniowo-doradczymi
w ramach projektu ISR. Sformutowana zostanie odpowiedZ na pytanie, w jakim stopniu
wsparcie zaoferowane przedsiebiorcom w ramach projektu oceni¢ nalezy jako adekwatne
oraz uzyteczne. Przy czym, co zostato sprecyzowane ponizej, adekwatnos¢ i uzytecznosé
dziatania zdefiniowana zostata dla potrzeb publikacji w sposéb waski.

Zgodnie ze zmodyfikowanymi kryteriami ewaluacyjnymi 21 (trafnos¢, skutecznosé,
efektywno$¢, uzytecznosé oraz trwatosé) uzytecznos¢ danej interwencji (dziatania) rozumiec
nalezy w dwojaki sposdb. Po pierwsze, oddziatywanie/uzytecznos¢ (impact) wigze sie
z wszystkimi konsekwencjami wdrozenia przedsiewziecia, bez wzgledu na to czy byly one
zamierzone czy nie, pozytywne czy negatywne itp. (rozumienie szersze). Obrazuje ono zatem
efekty interwencji (gospodarcze, spoteczne, srodowiskowe itp.)zz, pokazujgc w jakim stopniu
interwencja publiczna przyczynita sie do osiggniecia okreslonej korzysci spoteczne;.

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

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

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

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
86



Ewaluacja przygotowana w kontekscie szerszej definicji wigze sie (m.in.) ze szczegétowa
analizg celéw interwencji i stopnia ich osiggniecia czy z badaniem efektdw danego dziatania,
zarowno tych pozytywnych, jak i negatywnych, zamierzonych i niezamierzonych.
W przypadku drugiego podejscia, kryterium to utozsamiane jest z oceng interwencji
z perspektywy samych beneficjentdw, z ich potrzebami, subiektywnymi odczuciami
i opiniami oraz korzysciami, ktére uzyskali w wyniku uczestnictwa w danym dziataniu
(rozumienie wezsze) (Gorniak 2007).

Podobnie w przypadku kryterium trafnosci (czy tez adekwatnosci) wskazaé mozna na
wielo$¢ sposobdw definiowania tego pojecia. Rozumienie szersze przedstawia w swojej
definicji Jarostaw Gdrniak (2007) piszac o trafnosci: ,wymiar ten dotyczy konstrukcji samego
programu, jego celéw i mozliwosci ich osiggniecia przy pomocy realizowanych dziatan. Po
zrealizowaniu programu pozwala jeszcze raz spojrze¢ na jego logike, a zwtaszcza precyzje,
wymiernos¢, realnos¢ i osiggalnos¢ celdw przy zatozonych metodach dziatania
i zaangazowanych zasobach”. Zwazywszy na specyfike dokonywanej w niniejszym raporcie
oceny (skupiamy sie nie tyle na samym programie, co na konkretnych dziataniach, takich jak
przygotowanie planu rozwoju, czy wdrozenie ustug szkoleniowo-doradczych), a takze na
zogniskowanie naszych rozwazan wokét przyjetego modelu iteracyjnego uczenia sig, zasadne
jest zawezenie zaproponowanej powyzej definicji do perspektywy mikro. Trafne dziatanie to
takie, ktére jest oceniane przez przedsiebiorcéw, jako sprzyjajace osiggnieciu celéw waznych
dla objetych interwencja firm. Przy czym warto doda¢, ze w rozdziale tym ograniczymy nasze
rozwazania jedynie do prezentacji perspektywy pracodawcdw, pokazujac jak reprezentanci
firm postrzegajg uzyteczno$é i trafnos$é programu, a takze jakie czynniki w ich opinii
zmniejszajg korzysci, jakie wynie$¢ mogliby z uczestnictwa w danym dziataniu. Elementy
szerszej perspektywy zostaty przedstawione we wczesniejszych czesciach raportu.

Rozdziat ten sktada sie z czterech czesci oraz podsumowania. W pierwszej z nich
przedstawione zostaly iloSciowe oceny adekwatnosci oraz uzytecznosci wsparcia
oferowanego pracodawcom w formie ogdlnej oceny projektu. W czesci drugiej dokonano
przeglagdu ocen uzytecznosci poszczegélnych ustug — realizowanych w projekcie: szkolen,
doradztwa dla pracownikéw i przedsiebiorcow oraz dziatan z zakresu outplacementu. Trzecia
czes¢ bezposrednio odnosi sie do przyjetej w ramach projektu perspektywy uczenia sie —
znajdziemy w niej zestawienie uwag wzgledem funkcjonowania projektu, ktére sformutowali
przedsiebiorcy, a takze opis proponowanych dziatan, jakie nalezy podjgé, aby uwagi te
uwzgledni¢ w projekcie ISR lub wykorzysta¢ do planowania w przysztosci interwencji
w wiekszym stopniu dopasowanych do potrzeb przedsiebiorstw i praktyki spoteczno-
gospodarczej. Czwarta cze$¢ poswiecona jest alternatywnym, okreSlonym przez
pracodawcoéw jako pozadane, formom wsparcia przedsiebiorstw bedacych w kryzysie.

2 Czes$¢ z propozycji przedsiebiorcow, zgodnie z zatozeniem systematycznej poprawy wdrazania projektu,
wprowadzona zostata jeszcze w trakcie trwania ISR.
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5.2. Ogdlna ocena ustug oferowanych w ramach projektu Instrument Szybkiego
Reagowania

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

Ogodlnie rzecz ujmujac, przedsiebiorcy bardzo wysoko ocenili uzyteczno$é wsparcia,
ktore zostato im udzielone w ramach projektu Instrument Szybkiego Reagowania. Prawie
potowa z nich okreslita projekt jako zdecydowanie przydatny (45%), a 43% jako raczej
przydatny. Zaledwie 1% sposrod przebadanych przedsiebiorcéw ocenito przydatnosé
projektu jako watpliwg, a w przypadku 11% badanych opinie na ten temat okresli¢ nalezy
jako ambiwalentne.

Wykres 5.1. Jak ogdlnie ocenitby Pan(i) przydatnos¢ projektu ISR dla przedsiebiorstwa?

50% 45"0 45u0

40% -

30% -

20% -

11%
10% -
1%
0% n T 1
zdecydowanie przydatny raczej przydatny ani przydatny, ani raczej nieprzydatny
nieprzydatny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=184).

Naturalnie tak wysoka ocena przydatnosci wsparcia moze mie¢ silny zwigzek z ogdélnym
zadowoleniem z tego, ze przedsiebiorstwo otrzymato darmowg ustuge, stad analizujgc
ponizsze wyniki pamieta¢ nalezy o duzym ryzyku skrzywienia deklaracji respondentow
w kierunku odpowiedzi, ktére wydajg sie byé pozadane przez osoby finansujgce dane
dziatania. Z perspektywy ogdlnej oceny projektu oraz z punktu widzenia rekomendacji
formutowanych na przysztos¢, cenne okaze sie zestawienie powyzszych wynikéw
z deklaracjami pracodawcow odnosnie potencjalnych zmian, ktdre wptynetyby na wzrost
zadowolenia z uczestnictwa w przedsiewzieciu.

Ogdlna ocena przydatnosci projektu ISR dla przedsiebiorstw moderowana jest przez
takie czynniki jak: wielkos¢ firmy i nabdr (silna zalezno$é) oraz branza, w ktérej dziata firma
(zaleznos¢ nieco stabsza). Wyraznie widaé, ze przydatnos¢ wsparcia wyzej oceniona zostata
przez przedsiebiorstwa mniejsze (okreslenie ,,zdecydowanie przydatny”: mikro — 71%, mate —
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50%), cho¢ z drugiej strony to wéréd matych podmiotéw mniej wiecej co pigta firma okreslita
projekt jako ani przydatny, ani nieprzydatny. Podkredlic jednak nalezy, ze te wiasnie
przedsiebiorstwa deklarowaty mocniejsze i pewniejsze opinie na temat przydatnosci
wsparcia. Oceny takie nie wydajg sie by¢ zaskakujgce — powszechnie dostepne statystyki
wyraznie wskazujg, ze czym mniejsza firma, tym mniejsze prawdopodobienstwo
inwestowania w jakos¢ kadr. Nieinwestowanie w zasoby ludzkie moze mie¢ dwie przyczyny:
przekonanie o juz wystarczajgcej ich jakosci oraz brak srodkéw finansowych na prowadzenie
takich dziatan. W przypadku mikro i matych przedsiebiorstw, ktore wziety udziat w projekcie
ISR drugi powdd wydaje sie by¢ bardziej prawdopodobny.

Drugim czynnikiem wptywajgcym na ogdlng ocene przydatnosci projektu byfa
kolejnos¢ naboru. To, co od razu rzuca sie w oczy, to réznica miedzy pierwszym naborem,
a drugim, trzecim i czwartym. Widac wyraznie poprawe oceny projektu w kolejnych turach
jego realizacji — przedsiebiorstwa biorgce udziat w pierwszym naborze, pomimo ogdlnego
zadowolenia, czesciej byty w swoich odpowiedziach powsciaggliwe (,raczej przydatny” — 69%,
ani przydatny, ani nieprzydatny — 23%), podczas gdy w kolejnych turach przedsiebiorcy
wyraznie wskazywali na opinie zdecydowanie pozytywne (,zdecydowanie przydatny” — od
43% do 58%). Zaobserwowane zmiany w ocenie projektu sg zapewne efektem opisanej we
wczesniejszym rozdziale logiki uczenia sie zaimplementowanej w ramach ISR, ktéra
umozliwita wprowadzenie stosownych zmian, po zakonczeniu i podsumowaniu wstepnej
fazy wdrazania projektu.

Tabela 5.1. Ogodlna ocena przydatnosci projektu ISR dla przedsiebiorstwa a wielko$¢ firmy oraz
kolejnos$¢ naboru

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabér
Mate Srednie Duze 1. 2. 3. 4.
zdecydowanie nieprzydatny 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
raczej nieprzydatny 0% 0% 3% 0% 3% 1% 0%
ani przydatny, ani nieprzydatny 16% 12% 5% 23% 8% 9% 13%
raczej przydatny 31% 44% 52% 69% 31% 44% 45%
zdecydowanie przydatny 54% 44% 40% 8% 58% 46% 43%
N 39 82 62 13 36 78 56

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=184).

W przypadku branz réznice w ocenie przydatnosci nie sg juz tak drastyczne. Najwiekszg
ambiwalencje zaobserwowaé¢ mozna wsrdd przedsiebiorstw z branz handlowej, ustugowe;j
oraz branz niezagrozonych.

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
89



Tabela 5.2. Ogodlna ocena przydatnosci projektu ISR dla przedsiebiorstwa a branza i typ
przedsiebiorstwa

Sektor Zagrozone branze
Produkcja Handel Ustugi Nie Tak
zdecydowanie nieprzydatny 0% 0% 0% 0% 0%
raczej nieprzydatny 1% 3% 0% 1% 0%
ani przydatny, ani nieprzydatny 6% 16% 12% 12% 6%
raczej przydatny 43% 37% 48% 39% 66%
zdecydowanie przydatny 50% 45% 40% 48% 28%
N 70 38 75 152 32

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=183).

Uzytecznos$¢ projektu ISR warto oceni¢ biorgc pod uwage odpowiedz na dwa pytania:
o wptyw uczestnictwa w projekcie na ogélne wzmocnienie przedsiebiorstwa oraz o zwigzek
uczestnictwa w projekcie z cho¢ czesciowym rozwigzaniem problemoéw firmy.

Jak widaé na ponizszych wykresach (5.2 i 5.3) w obu przypadkach przewazaja
odpowiedzi pozytywne, cho¢ przedsiebiorcy nie sg juz tak zdecydowani w swoich sgdach
(dominuje opcja ,raczej tak”). Pojawia sie tez spora grupa przedsiebiorcéw, ktérzy formutujg
oceny ambiwalentne (,ani tak, ani nie”) lub nawet nie widzg zwigzku pomiedzy faktem
uczestnictwa w projekcie, a wzmocnieniem przedsiebiorstwa i rozwigzaniem czesci jego
problemdw. Z wypowiedzi przedstawicieli firm wnioskowa¢ mozna, ze czesciowo odpowiedz
taka zwigzana jest z niskim zadowoleniem z ustugi (mniejszos$¢ przedsiebiorstw), a cze$ciowo
wynika ona z duzej zaleznosci sytuacji niektéorych przedsiebiorstw od czynnikdéw
zewnetrznych, w tym koniunkturalnych, na ktére zadnego wptywu nie ma interwencja
wdrozona na poziomie pojedynczego podmiotu. Wyraznie napisa¢ nalezy, ze uzytecznosc
instrumentow szybkiego reagowania jest Scisle zwigzana z gtéwng przyczyng trudnej sytuacji
przedsiebiorstwa. Jesli przyczyna ta jest zewnetrzna, trudno oczekiwaé, ze mechanizmy
inwestycji w kadry czy poprawa systemu zarzadzania firmg w kazdym przypadku rozwigze
kluczowe problemy wspieranego podmiotu.
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Wykres 5.2. Czy uwaza Pan/i, ze wiedza, umiejetnosci i kompetencje nabyte w trakcie realizacji
ustug szkoleniowo-doradczych w ramach projektu ISR przyczynity sie do wzmocnienia
przedsiebiorstwa?
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=186).

Wykres 5.3. Czy realizacja Planu Rozwoju w przedsiebiorstwie przyczynita sie do rozwigzania
problemoéw przedsiebiorstwa?
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=186).

Ocena wptywu uczestnictwa w projekcie na ogdlng sytuacje przedsiebiorstwa jest
zwigzana z branzg i wielkoscig firmy. Wptyw kompetencji zdobytych podczas szkolen
i doradztwa na wzmocnienie przedsiebiorstwa ogdlnie nieco wyzej oceniajg firmy z branzy
produkcyjnej (przedsiebiorcy zazwyczaj byli pewniejsi swoich ocen), przedsiebiorstwa
srednie (najwiekszy odsetek odpowiedzi ,zdecydowanie tak”) oraz mikro (bardziej
stonowane w swoich optymistycznych ocenach, jednak wybierajgce w 100% odpowiedz
pozytywng), co powigzane jest zapewne ze specyfikg szkolerr oferowanych w tych
podmiotach, a takze, co wigze sie ze skalg realizowanego przedsiewziecia (odsetek objetych
szkoleniem pracownikow), ktéra w przypadku przedsiebiorstw mikro jest — w naturalny
sposob — wieksza.
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Tabela 5.3. Odpowiedz na pytanie czy uwaza Pan/i, ze wiedza, umiejetnosci i kompetencje nabyte
w trakcie realizacji ustug szkoleniowo-doradczych w ramach projektu ISR przyczynily sie do
wzmochnienia przedsiebiorstwa? (a wielkos¢ przedsiebiorstwa i numer naboru)

Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor
Mate Srednie Duze 1. 2. 3. 4.
zdecydowanie tak 21% 41% 29% 27% 42% 30% 33%
raczej tak 58% 41% 52% 47% 47% 49% 51%
ani nie, ani tak 15% 16% 16% 27% 8% 18% 13%
raczej nie 6% 1% 3% 0% 3% 3% 4%
N 33 82 63 15 36 79 55

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 5.4. Odpowiedz na pytanie czy uwaza Pan/i, ze wiedza, umiejetnosci i kompetencje nabyte
w trakcie realizacji ustug szkoleniowo-doradczych w ramach projektu ISR przyczynily sie do
wzmocnienia przedsiebiorstwa? (a sektor i typ przedsiebiorstwa)

Sektor Zagrozone branze

Produkcja Handel Ustugi Nie Tak
zdecydowanie tak 39% 24% 32% 36% 18%
raczej tak 44% 53% 53% 48% 55%
ani nie, ani tak 14% 18% 14% 12% 27%
raczej nie 3% 5% 1% 3% 0%
N 71 38 76 153 33

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Podobnie ksztattuje sie ocena zwigzku miedzy uczestnictwem w projekcie,
arozwigzaniem podstawowych probleméw podmiotu. | w tym przypadku to firmy
produkcyjne oraz mikro wyzej oceniajg wktad projektu ISR. Postawi¢ mozna w tym
przypadku pytanie, w jakim stopniu wptyw na powyiszg odpowiedz miaty zmiany
koniunkturalne zaobserwowane w drugiej potowie roku, w tym deklarowane przez
niektorych przedsiebiorcéw z branzy produkcyjnej finansowe ,,odbicie”.

Réznice w odpowiedziach na pytanie o to, czy realizacja PR w przedsiebiorstwie
przyczynita sie do rozwigzania probleméw firmy widoczne sg pomiedzy poszczegdlnymi
naborami. Jak zostato juz wzmiankowane, relatywnie najnizsze oceny charakteryzujg nabér
pierwszy, wyzsze — nabdr drugi i trzeci (efekt uczenia sie w projekcie). Podobnie wysokie
noty wystawili przedsiebiorcy zrekrutowani w naborze czwartym, cho¢ w ich przypadku
widoczna jest nieco mniejsza sklonno$s¢ do wystawiania skrajnych not. Czestsza
ambiwalencja (odpowiedzi ,ani tak, ani nie”) charakteryzuje tez reprezentantéw branz
zagrozonych oraz przedsiebiorstwa zagrozone skutkami zmiany gospodarczej. Wydaje sie
ona by¢ w petni zrozumiata, zwtaszcza w kontekscie silnej zaleznosci sytuacji duzej czesci
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ztych przedsiebiorstw od kondycji gospodarki, na ktdérg zadnego wptywu nie majg
realizowane w ramach ISR ustugi.

Tabela 5.5. Odpowiedz na pytanie czy realizacja planu rozwoju w przedsiebiorstwie przyczynita sie
do rozwigzania problemoéw przedsiebiorstwa (a wielko$¢ przedsiebiorstwa i numer naboru)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabor

Mate | Srednie = Duze [ I 1] v
zdecydowanie tak 5% 17% 10% 0% 19% 17% 4%
raczej tak 58% 54% 50% 38% 56% 49% 60%
ani nie, ani tak 29% 20% 34% 62% 19% 23% 29%
raczej nie 8% 6% 6% 0% 3% 12% 4%
zdecydowanie nie 0% 2% 0% 0% 3% 0% 2%
trudno powiedzie¢ 0% 1% 0% 0% 0% 0% 2%
N 38 82 62 13 36 78 55

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Tabela 5.6. Odpowiedz na pytanie czy realizacja planu rozwoju w przedsiebiorstwie przyczynita sie
do rozwigzania probleméw przedsiebiorstwa (a sektor i typ przedsiebiorstwa)

Sektor Zagrozone branze

Produkcja Handel Ustugi Nie Tak
zdecydowanie tak 19% 11% 7% 14% 3%
raczej tak 51% 49% 57% 53% 53%
ani nie, ani tak 21% 30% 29% 25% 38%
raczej nie 7% 11% 4% 7% 6%
zdecydowanie nie 1% 0% 1% 1% 0%
trudno powiedzie¢ 0% 0% 1% 1% 0%
N 70 37 75 151 32

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=187).

Ustugi oferowane w projekcie ISR zaprojektowane zostaty jako doradztwo Ilub
szkolenia. Dobrym wskaznikiem uzytecznosci tak sformutowanej oferty jest odpowiedz na
pytanie o ocene przydatnosci szkolen i ustug doradczych, z ktérych skorzystata firma.

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
93



5.3. Ocena uzytecznosci réznych rodzajéw swiadczonych ustug: szkoleniowych, doradczych
i z zakresu outplacementu

5.3.1. Ocena uzytecznosci ustug szkoleniowych

Oceny szkolen dokonane przez przedsiebiorcéw byty bardzo podobne zaréwno
w pierwszej fazie badania (w trakcie wdrazania PR), jak i po jego zakonczeniu, jedyng réznica
jest wzrost ocen ambiwalentnych w drugim badaniu. Zdecydowana wiekszo$¢ (ponad 90%)
przedsiebiorstw ocenifa przydatnos¢ szkolenia bardzo wysoko lub raczej wysoko.

Wszystkie z realizowanych szkolen, ktére zostaty ocenione jako mato przydatne, lub
ktorym wystawiono oceny ambiwalentne, to szkolenia z kompetenc;ji ,,miekkich”:
= zarzadzanie (relacjami z klientami);
" negocjacje;
= techniki sprzedazy;
= komunikacja;
= budowanie zespotu.

Znamienne wydaje sie to, ze szkolenia, ktére nie cieszyty sie duzg popularnoscia, to
gtéwnie ustugi ,nie skrojone na miare” przedsiebiorstwa, czyli szkolenia, ktére zaoferowac
mozna wiekszosci firm. Wszelkie ustugi szkoleniowe w wiekszym stopniu spersonalizowane
oraz szkolenia ksztattujgce konkretne umiejetnosci (np. obstuga programéw
komputerowych) ocenione zostaty zdecydowanie wyze;j.

Wykres 5.4. Jak Pan(i) ocenia przydatnosc szkolenia w Pana(i) pracy zawodowej?

60% 5
1% 499

50%

40%

30%

20%

10% o%

o 4% 0,
1% 2% - 0% 1%
0% .
zdecydowanie tak raczej tak raczej nie aninie, anitak  zdecydowanie nie
M badanie w trakcie wdrazania PR M badanie po zakonczeniu wdrazania PR

*N1= 138, N2=185
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadéw z przedstawicielami przedsiebiorstw.

Ocena przydatnosci szkolen potwierdza wczesniej sformutowane wnioski — wsparcie
okreslone zostato jako szczegdlnie przydatne przez przedsiebiorstwa mikro, a czym wieksza
firma, tym ta przydatnos¢ uzyskata nizsze noty. Wraz z kolejnym naborem uwidacznia sie tez
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tendencja do poprawy ocen przydatnosci ustugi szkoleniowej, ktérg interpretowac nalezy
w kontekscie poprawy jakosci wdrazanej ustugi, ktdora nastgpita po podsumowaniu
i wyciggnieciu wnioskéw z pilotazowego etapu projektu.

Przydatnos¢ ustugi szkoleniowej argumentowana byta przez pracodawcéw biorgcych
udziat w projekcie w odniesieniu do trzech kwestii:
1) Konkretnych wdrozen (np. wdrozenie cash-flow), co pokazuje zasadno$¢ wprowadzonej
reguty finalizacji ustugi doradczej konkretnym produktem wdrozeniowym.
2) Praktyki przedsiebiorstwa (np. liczne uwagi odnosnie przydatnosci wiedzy w codziennym
funkcjonowaniu firmy).
3) Odniesienie do efektéw ustugi szkoleniowe;j:

a) bezposrednich  (zdobycie okreslonych  kompetencji przez przeszkolonych
pracownikéw; w wiekszosci przypadkéw szkolenia dotyczyty kompetencji miekkich,
zwigzanych m.in. z komunikowaniem interpersonalnym);

b) posrednich — ktére sg efektem uzyskania przez pracownikow okreslonych
umiejetnosci (np. poprawa relacji z klientami firmy, pozyskanie nowych klientow,
wzrost efektywnosci pracownikéw, zmiany systemowe w firmie, ktdre sg pokfosiem
wiedzy nabytej podczas szkolen).

Tabela 5.7. Jak Pan(i) ocenia przydatnosé¢ szkolenia w Pana(i) pracy zawodowej? / Czy wiedza
zdobyta w trakcie szkolenia jest przydatna w pracy zawodowej? (wielkos¢ przedsiebiorstw i numer

naboru)
Wielkos¢ przedsiebiorstwa Nabor
Mate Srednie Duze 2. 3. 4,

bardzo przydatne 57% 54% 45% 38% 54% 57%
raczej przydatne 37% 42% 45% 56% 36% 41%
ani przydatne, ani nieprzydatne 0% 2% 4% 3% 3% 0%
raczej nieprzydatne 6% 2% 6% 3% 7% 2%
N 30 57 51 32 59 46

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju w

przedsiebiorstwach.

Branza przedsiebiorstwa nie jest czynnikiem, ktéry istotnie wyptynagt na ocene
przydatnosci szkolenia, zwréci¢ jednak nalezy uwage na to, ze w wiekszym stopniu pewne
swoich pozytywnych opinii byty przedsiebiorstwa z branz produkcyjnej i ustugowej
(przewaga odpowiedzi ,bardzo przydatne”), a takze przedsiebiorstwa nalezgce do branz
zagrozonych. Skrajnie pozytywne odpowiedzi charakteryzujg przedsiebiorstwa zagrozone
skutkami zmiany gospodarczej (71%), co potraktowa¢ mozna jako wskaznik dobrego
dopasowania ustugi do potrzeb tych wtasnie firm.
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Tabela 5.8. Jak Pan(i) ocenia przydatnos¢ szkolenia w Pana(i) pracy zawodowej? / Czy wiedza
zdobyta w trakcie szkolenia jest przydatna w pracy zawodowej? (a branza i typ przedsiebiorstwa)

Branza Zagrozone branze

Produkcja Handel Ustugi Nie Tak
bardzo przydatne 54% 41% 54% 51% 55%
raczej przydatne 39% 52% 41% 42% 41%
ani przydatne, ani nieprzydatne 4% 4% 0% 3% 0%
raczej nieprzydatne 4% 4% 6% 4% 5%
N 57 27 54 116 22

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych w trakcie wdrazania plandéw rozwoju
w przedsiebiorstwach.

5.3.2. Ocena uzytecznosci ustug doradztwa dla pracownikéw i przedsiebiorcy

Wérdéd wszystkich beneficjentéw programu ISR zrealizowano 519 ustug doradczych (dla
pracownikéw i przedsiebiorcdw) na tgczng kwote 13,4 min ztotych. Analizujagc tematyke
poszczegdlnych ustug, wida¢ pewng réznice w relacji do opisanych wczesniej celéw planu
rozwoju. Doradztwo w zakresie poprawy efektywnosci sprzedazowej stanowito zaledwie 29%
wszystkich ustug doradczych, podczas gdy taki obszar tematyczny stanowit az 60% celéw PR.
Z kolei najpowszechniejszg ustugg byto doradztwo w zakresie poprawy efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi (37% wszystkich ustug doradczych). Prawdopodobng
przyczyng wzglednej nadreprezentacji tematyki ZZL byt fakt, iz w srednich i duzych firmach
bardzo czesto podmiotem wewnetrznym odpowiedzialnym za realizacje projektu ISR byt
dziat personalny, przez co dobér ustug motywowany byt réwniez interesami pracownikow
zarzadzajgcych tym dziatem. Bardzo czesto ustugi doradcze stuzyly tez do zbudowania,
wdrozenia lub modyfikacji strategii firmy (24% wszystkich ustug doradczych). Nalezy tutaj
jednak zauwazy¢, ze powszechnym zjawiskiem byto wspétwystepowanie kilku obszaréw
tematycznych w przypadku realizowanych ustug, np. , opracowanie strategii marketingu
i sprzedazy firmy” (efektywnos$é sprzedazowa i opracowanie strategii) czy ,Indywidualny
Coaching Sprzedazowy” (efektywnosc¢ sprzedazowa i zarzgdzanie zasobami ludzkimi).

Tabela 5.9. Tematyka ustug doradczych dla pracownikéw i przedsiebiorcéw oraz ich przyktadowe
nazwy

Tematyka ustug \ Przyktadowe nazwy ustug
Poprawa efektywnosci = optymalizacja proceséw sprzedazy
sprzedazowej (29% ustug = analiza i optymalizacja struktur sprzedazowych
doradczych) = wsparcie wdrozenia systemu controllingu sprzedazy

= aktywne pozyskiwanie klientéw
= dobre praktyki sprzedazy poprzez sklep internetowy

Poprawa efektywnosci = coaching w zakresie prowadzenia ocen okresowych
zarzgdzania zasobami ludzkimi = Sciezka kariery w firmie
(37% ustug doradczych) = opracowanie testu kompetencji doradcéw klienta oraz wskazan do ich

wykorzystania w procesie rekrutacji
= ocena efektywnosci pracy i zarzgdzanie kompetencjami
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Tematyka ustug Przyktadowe nazwy ustug

Zbudowanie lub wdrozenie = opracowanie celdw strategicznych
strategii firmy (24% ustug = budowa strategii
doradczych) = wsparcia dla Przedsiebiorcy na etapie wdrazania strategii firmy
= modyfikacja strategii
Inne (15% ustug doradczych) = identyfikacja opcji rozwoju modelu dziatania obszaru technicznego przy

uwzglednieniu waskich gardet na styku z obszarem handlu i inwestycji
= budowa business case centrum innowacji dla Grupy
= opracowanie procedury przeptywu informacji w firmie

Poprawa efektywnosci = analiza sprzedazy i kosztéw w rachunku zarzadczym

finansowej (7% ustug =  zarzadzanie ptynnoscig

doradczych) = zarzadzanie ryzykiem kursu walutowego

Poprawa efektywnosci = wypracowanie i wdrozenie standardéw i doskonalenie proceséw

produkcyjnej (5% ustug W obszarze zarzadzania produkcja

doradczych) = usprawnienie procesdéw produkcyjnych zgodnie z praktykami
stosowanymi w Lean Manufacturing

Poprawa pozycji rynkowej = przygotowanie badania rynku szkolen jezykowych

(4% ustug doradczych) = analiza potrzeb Klienta, opracowanie profilu konkurencyjnego

Przedsiebiorcy — analiza pozycji konkurencyjnej wg wybranych
wskaznikdéw biznesowo-finansowych. Analiza rozwigzan stosowanych
przez rynek wraz z rekomendacjg optymalnych dla Przedsiebiorcy
rozwigzan w zakresie oferty

Poprawa efektywnosci = doradztwo w zakresie wyboru narzedzi optymalizacji proceséw
logistycznej (5% ustug logistycznych
doradczych) = wypracowanie i wdrozenie standardéw i doskonalenie procesow

w obszarze zarzadzania taricuchem dostaw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji projektowej.

Przyrost wiedzy uczestnikdw ustug doradczych

Podczas pierwszego badania terenowego uczestnicy ustug doradczych byli pytani
o przyrost wiedzy zakumulowanej w trakcie trwania ustugi. 71% uczestnikéw doradztwa dla
przedsiebiorcy i 88% doradztwa dla pracownikoéw zgodzito sie z twierdzeniem, ze podczas
realizacji ustugi nauczyli sie duzo. Na uwage zastugujg takze stosunkowo wysokie ogdlne
oceny ustug: 4,6 dla doradztwa dla pracownikéw oraz 4,4 w przypadku doradztwa dla
przedsiebiorcy (w skali 1-5). Pamietac jednak nalezy, ze w pierwszym badaniu wiekszos¢ firm
nie miata jeszcze rozpoczetych ustug doradczych lub byly one we wczesnej fazie realizacji,
przez co préba jest stosunkowo niewielka, a na wyniki nalezy spoglada¢ z pewna
ostroznoscig. Dodatkowo pewna liczba uczestnikdw odmawiata odpowiedzi na to pytanie,
twierdzac, ze na ocene przyrostu wiedzy w momencie badania byto zdecydowanie za
wczesnie.
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Wykres 5.5. Odpowiedz na pytanie czy zgodzi sie Pan(i) ze stwierdzeniem, ze nauczyt(a) sie Pan(i)
duzo podczas ustugi doradczej (dla przedsiebiorcy)

60% 52%
50%
40%
30%
19% 19%
20%
10% 3% 2% 5%
0% I . —_|_- . . . .
b.o. zdecydowanie raczej nie ani tak, ani nie raczej tak zdecydowanie
nie tak

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=99).

Wykres 5.6. Odpowiedz na pytanie czy zgodzi sie Pan(i) ze stwierdzeniem, ze nauczyt(a) sie Pan(i)
duzo podczas ustugi doradczej (dla pracownikéw)
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30%
20%

58%

10% 29 29 5%
o 270 0% 270
0% I

b.o. zdecydowanie raczej nie ani nie, ani tak raczej tak zdecydowanie
nie tak

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie badar zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N= 50).

Znacznie bardziej miarodajne w tej kwestii s3 wyniki drugich badan terenowych,
w ktdrych uczestnicy doradztwa byli proszeni o okreslenie, w jakim stopniu wiedza zdobyta
w trakcie realizowanych ustug przydaje sie w codziennej pracy zawodowej. W tym przypadku
dtuzszy uptyw czasu pozwalat na bardziej realistyczne okreslenie aplikowalnosci zdobytej
wiedzy w praktyce. W przypadku doradztwa dla pracownikow az 84% uczestnikdw
twierdzito, ze wiedza zdobyta w trakcie realizacji ustugi przydaje sie w codziennej pracy, zas
w przypadku doradztwa dla przedsiebiorcy odsetek pozytywnych odpowiedzi byt jeszcze
wyzszy (86%).

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
98



Wykres 5.7. Przydatnosc wiedzy zdobytej podczas doradztwa dla pracownikéw w codziennej pracy

zawodowej
50%
1% 43%
40%
30%
()
20% 13%
10%
1% 1% 1%
O% T T T T T 1
b.o. zdecydowanie raczej nie ani nie, ani tak raczej tak zdecydowanie
nie tak

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N= 154).

Wykres 5.8. Przydatnos¢ wiedzy zdobytej podczas doradztwa dla przedsiebiorcy w codziennej
pracy zawodowej
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nie tak

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N= 184).

Przydatnos¢ wiedzy w kontekscie celéw PR

Sama przydatnos¢ wiedzy zdobytej podczas realizacji ustug doradczych nie jest jeszcze
powodem do petnej satysfakcji: istotne jest bowiem to, w jakim stopniu zdobyty kapitat
ludzki moze przyczyni¢c sie do zdefiniowanych w PR celéw restrukturyzacyjnych
przedsiebiorstwa. Jednak w ocenie uczestnikdw wiedza zdobyta podczas realizacji ustug
doradczych w znacznym stopniu juz przyczynita sie lub najprawdopodobniej przyczyni sie
w przysztosci do realizacji zaplanowanych rezultatéw PR. Odpowiedzi takiej udzielito az 86%
uczestnikéw doradztwa dla pracownikow i 85 uczestnikow doradztwa dla przedsiebiorcy.
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Wykres 5.9. Ocena, czy ustuga doradcza dla pracownikéw przyczynita sie / najprawdopodobniej
przyczyni sie do realizacji zaplanowanych rezultatéw planu rozwoju
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nie tak

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N= 155).

Wykres 5.10. Ocena, czy ustuga doradcza dla przedsiebiorcy przyczynita sie / najprawdopodobniej
przyczyni sie do realizacji zaplanowanych rezultatéw planu rozwoju
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N= 185).

Przedstawiciele przedsiebiorcy byli réwniez poproszeni o podanie przyktadow
ilustrujgcych przydatnos¢ wiedzy zdobytej w trakcie doradztwa dla pracownikdéw
i przedsiebiorcy. Ponizej przedstawiono wybrane wypowiedzi przedsiebiorcéw dotyczace
tego zagadnienia:
= Nastgpito rozszerzenie postrzegania probleméw jako czesci catego procesu zarzadzania

przedsiebiorstwem. Wzrosto zrozumienie zachodzgcych probleméw réwniez na nizszych
szczeblach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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Wieksza s$wiadomo$é w zakresie mozliwosci wykorzystania réznych wskaznikéw
finansowych: obecnie duzo tatwiej jest uzyskac¢ od pracownikéw objetych doradztwem
informacje finansowe.

Wiedza nabyta w trakcie przedmiotowego doradztwa pozwolita na dokonanie audytu
wewnetrznego struktur sprzedazowych. Nastepnie wnioski po przeprowadzonym
audycie pozwolity na optymalizacje istniejgcych struktur, co doprowadzito do wzrostu
efektywnosci w obszarze sprzedazy przedsiebiorstwa.

Do prowadzenia dziatan e-marketingowych. Juz w chwili obecnej Przedsiebiorca
oszacowat, ze dziatania e-marketingowe przyniosty mu zysk rzedu 30 tys. zt.

W zwigzku z pozyskang w wyniku doradztwa wiedzg, mozliwe jest bardziej skuteczne
motywowanie pracownikow i planowanie ich sciezek kariery.

Lepsze planowanie czasu pracy, lepsze planowanie projektéw wdrozeniowych,
umiejetnosé stawiania celdw pracownikom i umiejetnos$é kontroli stopnia realizacji tych
celéw.

Nabyta wiedza jest przydatna przy planowaniu zakupdéw.

Pracownicy sg gotowi, przygotowani i kompetentni do samodzielnego skonstruowania
potrzebnych narzedzi. Umozliwito to zmiane polityki personalnej firmy.

Wiedza nabyta w trakcie przedmiotowego doradztwa to wiedza przydatna w codziennej
pracy zawodowej. Uczestnicy tej formy doradztwa to S$rednia i wyzisza kadra
zarzadzajaca, ktéra spotyka sie z przedstawionymi w trakcie doradztwa problemami na
biezgco w trakcie procesu zarzadzania.

Do lepszej komunikacji wewnetrznej oraz komunikacji z klientem. Widoczne jest lepsze
zarzadzanie czasem przez pracownikdow.

Kompetencje negocjacyjne sg kluczowg kompetencje pracownikéw dziatu handlowego.
Pozyskana w trakcie doradztwa wiedza w zakresie metod i technik prowadzenia
skutecznych negocjacji w bezposredni sposdb przetozy sie na efektywnos¢ codziennej
ich pracy.

Wiedza nabyta w trakcie przedmiotowego doradztwa pozwolita na dokonanie audytu
wewnetrznego struktur sprzedazowych. Nastepnie wnioski po przeprowadzonym
audycie pozwolity na optymalizacje istniejgcych struktur, co doprowadzito do wzrostu
efektywnosci w obszarze sprzedazy przedsiebiorstwa.

Wiedza nabyta w trakcie przedmiotowego doradztwa pozwolita na udoskonalenie
kompetencji pracownikdéw obszaru sprzedazy poprzez wspieranie stosowania w praktyce
wiedzy i umiejetnosci nabytych podczas wczesniej przeprowadzonego szkolenia
(, Trening umiejetnosci sprzedazowych”).

Wiedza nabyta w trakcie doradztwa to zaawansowane techniki optymalizacji proceséw
produkcyjnych oraz stworzenie systemu optymalizacyjnego, ktéry powinien by¢
stosowany na poziomie zarzgdzania produkcja. Jego wdrozenie powinno w petni
przyczyni¢ sie do obnizenia kosztdw produkcji i wzrostu rentownosci. W ramach
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realizacji praktycznej czesci doradztwa dla przedsiebiorcy uzyskano pomoc we
wdrozeniu opracowanego systemu oraz wsparcie w jego samodzielnej obstudze.

=  Optymalizacja efektywnosci wykorzystania parku maszynowego dzieki segmentacji
klientow.

= Rozmdéwczyni w ramach ustugi zrobita certyfikacje i miata okazje przecwiczyé
kompetencje asesora w ramach trzech sesji oceniania.

=  Pracownicy zobaczyli, ze mozna wprowadzi¢ wieksze zmiany w firmie, a po drugie jak
rozlicza¢ koszty REALNIE — czyli w innej koncepcji (ABC) niz dotychczas, a nie
proporcjonalnie (jak to miato miejsce).

= Pozyskana wiedza przydatna jest w opracowaniu strategicznych planéw zakupowych
i koordynowaniu dziatan logistycznych, tak aby w kazdym z oddziatéw firmy zapewnié
dostepnosc¢ najlepiej sprzedajacych sie towardw.

Realizacja ustug doradczych wsréd beneficjentéw ISR wigzata sie takze z dodatkowymi,
nieplanowanymi korzysciami i kosztami dla przedsiebiorstwa. Przedstawiono je w ponizszej
tabeli. Warto jednak dodaé¢, ze respondenci w znikomym stopniu dostrzegali nieplanowane
negatywne rezultaty ustug doradczych. Jesli juz je wymieniano, to zwracano uwage na opor
W organizacji wobec zmian i wzrost obowigzkéw zwigzany z procesem restrukturyzacji.

Tabela 5.10. Nieplanowane rezultaty ustug doradczych (dla pracownikéw i przedsiebiorcy)

Nieplanowane pozytywne rezultaty Nieplanowane negatywne rezultaty

= podniesienie Swiadomosci pracownikow dot. = 0opor pracownikéw wobec zmian
waznosci budowania relacji miedzy klientem = rozczarowanie przedsiebiorcy niskg jakoscig
a personelem, waznos¢ marki i dziatan zaproponowanej ustugi oraz jej
marketingowych w ustugach medycznych niedopasowaniem do oczekiwan
= zintegrowanie kadry zarzadzajacej w pracy narzecz | * z uwagi na fakt, ze w 60% kadra pracownikow
firmy i rozwigzywania jej problemoéw jest w Srednim wieku oraz wystepuje dtugi staz
= pracownicy z roznych wydziatéw zintegrowali sie, pracy, pojawity sie problemy z oporem
lepiej ze sobg wspotpracujg, komunikujg sie, pracownikow wobec zmian, jak réwniez brak
rozumiejg problemy wiedzy i petnego zrozumienia dla
= pracownicy sg zmotywowani do pracy, duzo nowopowstatej inicjatywy 5S
rozmawiaja miedzy sobg na tematy szkolen = wzrost obowigzkow
i doradztwa, co jest pozytywne
= silny i bardzo widoczny oddZwiek
w przedsiebiorstwie — zarzad zostat przekonany do
zwiekszenia inwestycji w kapitat ludzki
= okazato sie kto jest gotéw zmienié sposdb
myslenia, a kto jest bardziej konserwatywny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju.

Uczestnicy zgtaszali takze pewne postulaty, majgce na celu zwiekszenie uzytecznosci
doradztwa dla biorgcych w nim pracownikéw jak i dla samego przedsiebiorcy. Wsrdd nich
warto zwrdécié uwage na nastepujgce kwestie:
= Nalezy dopasowac profil szkolen do wynikéw prowadzonego doradztwa.
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Przedsiebiorcy powinni domagaé sie opracowania konkretnych obszarowych strategii
rozwoju. Powinni réwniez w wiekszym wymiarze godzin korzysta¢ z ustug doradczych
a w mniejszym w zakresie szkolen.

Ustuga doradcza powinna byé swiadczona poza miejscem pracy. W innym razie sprawy
biezgce, ktére tocza sie w firmie ograniczajg skutecznos¢ absorpcji wiedzy przekazywanej
uczestnikom doradztwa.

Nalezy zasugerowad, aby obok oséb doradzajacych teoretycznie (ze strony Wykonawcy),
role doradcéw petnili réwniez praktycy z wiodgcych firm w branzy, ktére maja
doswiadczenie we wdrazaniu proceséw doskonalgcych. Chodzi o to, aby doradztwo byto
wzbogacone o wiedze i wyobraznie jak w praktyce wygladajg okreslone wdrozenia.
W innym razie i przedsiebiorstwo i doradcy nie zdajg sobie sprawy z tego do czego
zmierzajg i czym w rzeczywistosci jest stan, do ktérego przedsiebiorstwo dazy. Taka
perspektywa jest bardzo pomocna. W projekcie ISR troche tej perspektywy zabrakto.
Kontynuowa¢ proces doradztwa w dtuiszym okresie czasu tak, aby w ramach
monitoringu  efektéw doradztwa wskaza¢ powstate odchylenia i dziatania
naprowadzajgce. Wydtuzyé okres wdrazania ustugi i wprowadzi¢ powdrozeniowy
monitoring, ktéry pozwalatby na korekty biezacych dziatan. Monitoring raz na 2-3
miesigce przez 12 miesiecy po wdrozeniu.

Lepiej zsynchronizowa¢ prowadzenie szkolen i doradztwa dla pracownikéw
z powigzanym z nimi doradztwem dla przedsiebiorcy (jesli taka sytuacja wynika z PR).
W przypadku przedsiebiorcy ostatni etap wdrozenia byt prowadzony pod zbyt duzg
presjg czasu, na co zwracano juz uwage przy ogolnej ocenie ISR.

Przedsiebiorca powinien by¢ przyktadem dla swoich pracownikéw, swoim aktywnym
uczestnictwem jakby wzmacnia swdj wizerunek i w ten sposdb zwieksza skutecznosé
i uzytecznos¢ doradztwa wsrod pracownikow.

W trakcie trwania ustugi odcigzyé jej uczestnikdw od biezgcych obowigzkéw tak, aby
mogli sie oni skupi¢ w danym momencie tylko na aktualnym doradztwie.

Poswieci¢ duzo uwagi na dobdér odpowiednich pracownikdw, pracownicy wytypowani do
doradztwa powinni bowiem juz wczesniej mie¢ przynajmniej podstawy wiedzy z zakresu
problematyki doradztwa (np. minimum wiedzy z zakresu kasztéw, pracy kosztami, analizy
kosztéw).

Wazne jest potgczenie szkolen i doradztwa w tym samym obszarze. Komplementarnos¢
tych ustug podnosi skutecznos¢ catego programu. W szczegdlnosci, jezeli zarzad wdraza
jakis system, ktory byt przedmiotem wczesniejszych szkolen pracownikdw. W efekcie
w sposdb wyrazny spada poziom obaw pracownikow.

Wykonawca wiecej czasu powinien poswiecic na poznanie firmy, by¢ bardziej
zaangazowanym, nie wywiera¢ naciskéw, ze cos ma by¢ wykonane tak a nie inaczej, bez
gtebszej analizy.

Przedsiebiorcy powinni mie¢ mozliwo$é wyboru wykonawcy na podstawie rekomendacji,
aby sprawdzic¢ jaka jest efektywnos¢ tych oséb, ich skutecznos¢ w praktyce.
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= Wykonawca powinien by¢ lepiej przygotowany od strony praktycznej, mniej
akademickiego podejscia.

= Efektywniej wykorzystywac srodki na realizacje ustugi doradczej. Za te dostepne
w projekcie mozna wdrozy¢ obszerniejszy pakiet ustug niz ma to miejsce.

=  Wiecej czasu dla firmy i ilosci konsultacji, zbyt powierzchownie przeprowadzono niektére
dziatania.

5.3.3. Ocena uzytecznosci ustugi outplacementu

Ustugi outplacementowe, czyli polegajgce na kontrolowanym zwolnieniu
pracownikéw, s$wiadczone byty tylko w jednej firmie. Objety one 5 uczestnikéw -—
pracownikéw firmy i realizowane byty w ostatnich miesigcach realizacji ISR — w okresie
12 lutego — 4 marca 2014 r.

Outplacement objat nastepujace ustugi:
= szkolenie (zmiany w ustawie o podatku VAT);
= warsztaty aktywizujgco-psychologiczne;
» doradztwo dla pracownikow w zakresie poszukiwania pracy: indywidualne doradztwo
zawodowe oraz opracowanie indywidualnych planéw rozwoju;
= posrednictwo pracy.

Outplacement zdaniem pracownika przyczynit sie do korzystnego rozwoju sytuacji
w przypadku zwalnianych osdéb, poniewaz w jego ramach wynegocjowano przejscie zespotu
5 0séb z dziatu finansowego do spoétki zewnetrznej, ktéra rozlicza firme macierzystg (a takze
inne  przedsiebiorstwa). Zdaniem ankietowanego, przejecie catego zgranego
i wyspecjalizowanego zespotu ludzi stanowito dla nowego pracodawcy atut. Firma
macierzysta juz wczesniej zwalniata pracownikow (2 osoby), jednak pojedynczo.
Outplacement w ramach ISR zapewnit bardziej zinstytucjonalizowane podejscie do przejscia
pracownikéw do innej spotki, jakkolwiek nie jest w petni jasne, czy bez uczestnictwa
w projekcie ISR scenariusz wydarzen nie bytby podobny.

Jednoczesnie, ze zrozumiatych wzgledéw, ankietowany pracownik przedsiebiorstwa nie
byt entuzjastycznie nastawiony do uczestnictwa w ustugach z zakresu outplacementu, gdyz
wigzato sie to ze stresem zwigzanym z utartg dotychczasowego zatrudnienia. O ile sam
poziom ustug ankietowany ocenia wzglednie wysoko, o tyle na pytanie, czy mogac
decydowac o udziale w ustudze (a zatem takze o udziale w zwolnieniach), wzigtby w niej
udziat, nie mégt odpowiedzie¢ twierdzaco (ocena 1 —,,zdecydowanie nie”).

Oceniajgc skutecznosé, uzytecznosé i satysfakcje z udziatu w ustugach pracownik:
a) raczej zgadza sie z twierdzeniem, ze nauczyt sie duzo (4);
b) przydatnos¢ ustugi outplacementowej w rozwoju zawodowym ocenia na 5 (bardzo
przydatna);
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c) jednoczesnie zdecydowanie deklaruje sktonnos¢ do udziatu w obu formach wsparcia:
szkoleniach i doradztwie (5), gdyby wiedziat wczesniej jak one wygladaja.

Zgodnie z nakre$lonym celem, przeprowadzenie ustugi miato ,pozwoli¢ firmie na
zmniejszenie kosztow zwigzanych z procesami finansowo-ksiegowymi realizowanymi
w spotce”. A zatem korzysci zwigzane z udziatem w outplacemencie z punktu widzenia
pracodawcy, to umozliwienie w sposdb kontrolowany zmniejszenia kosztow i przeniesienia
catosci obstugi finansowej poza przedsiebiorstwo. Pozytywnym rezultatem jest
skoncentrowanie sie na dziatalnosci produkcyjnej. Jednoczesnie nie doszto do zerwania
pamieci instytucjonalnej w sferze obstugi finansowo-ksiegowe] przedsiebiorstwa -
zachowano zespdt, kapitat ludzki i budujgce go doswiadczenia. Pracownicy biorgcy udziat
w ustudze pracujg w firmie, ktéra obstuguje strone finansowg dotychczasowego pracodawcy.
Gdyby zwolnienia odbywaty sie etapami, a pracownicy trafiali do réznych miejsc pracy,
niekoniecznie obstugiwaliby nadal swojg firme. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa
outplacement pozwolit na redukcje etatdw, przy jednoczesnym zachowaniu zespotu.

Jednoczesnie ankietowany zwrdécit uwage na negatywng (z punktu widzenia
pracownikdéw) konsekwencje udziatu w ISR: procesy w przedsiebiorstwach ulegajg
optymalizacji. Szkolenia pracownikéw objety m.in. rachunek kosztéw dziatan ABC oraz
zarzadzanie i kalkulacje kosztéw w rachunku kosztéw dziatan ABC, co miato na celu
zwiekszenie efektywnosci generowania i wykorzystywania informacji zarzadczej
w dziatalnosci Spétki. Efektem zaoferowanych i przeprowadzonych na rzecz przedsiebiorcy
dwdch ustug doradczych pn. Budowa modelu alokacji kosztow w oparciu o model ABC oraz
Wsparcie wdrozenia rachunku kosztow dziatan sprawito, ze pracownicy pionu finansowego
przedsiebiorstwa padli ofiarg sukcesu przedsiebiorstwa i jego uczestnictwa w ISR. Bardziej
efektywna organizacja pracy moze obnazyé potrzebe redukcji zatrudnienia.

Wskazujgc kwestie, ktore mogtyby ulec poprawie, uczestnik ustugi wskazat, ze
przygotowanie psychologiczne pracownikéw mogtoby by¢ bardziej staranne, bo sygnat, ze
pracodawca rozstaje sie z pracownikiem zawsze dziata bardzo stresogennie. Ostatecznie dla
ankietowanego wszystko skonczyto sie pomysinie, ale w okresie przejsciowym natezenie
stresu byto duze. Do dalszego zbadania pozostaje kwestia czy w razie braku outplacementu
koszty psychologiczne zwolnien nie okazatyby sie wieksze.

Jesli chodzi o zaprojektowanie ustug szkoleniowych i doradczych w ramach
outplacementu, to pracownik podkresla duzg przydatnosc¢ szkolenia z kosztéw, niemniej jako
mankament traktuje krdotkotrwatosé (1 dzien) szkolenia. W przypadku, gdyby nie byto spétki
gotowej zatrudnié caty zespdt zwolnionych pracownikdéw, pracownicy musieliby poszukiwac
pracy samodzielnie. W takim przypadku bardzo przydatne bytoby nabycie wysokich
kwalifikacji, ktére mogtyby by¢ atutem przy staraniu sie o zatrudnienie, ale wymagatoby to
bardziej kompleksowe] ustugi. Generalnie, zdaniem rozmédwcy, szkolenia powinny by¢ wiec
bardzo konkretne i nastawione na nabycie przez uczestnikdw kompetencji zwigzanych ze
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specjalizacjg danego pracownika. A zatem zmianie powinno ulec roztozenie akcentdow: ustugi
ogoblne zwigzane z przygotowaniem do poszukiwania pracy powinny pochtaniaé mniej czasu
i naktadéw niz przeprowadzenie ,twardych” szkoleA. Przy tym zauwazy¢ nalezy, ze ocena
taka formutowana jest z perspektywy osoby, ktéra od razu prace znalazta na mocy
porozumienia miedzy spoétkami, a zatem umiejetnos¢ poszukiwania pracy okazata sie na
szczescie nieprzydatna.

Odnoszgac sie do pytania, dlaczego zdaniem ankietowanego niewiele firm decyduje sie
na udziat w ustudze outplacementowej, rozmdéwca podkreslit, ze aby do tego doszto, firma
musi wiedzie¢, ze chce zwolni¢ pracownikéw, ale takze mie¢ przygotowany plan dziatania na
rzecz niezaktécenia funkcji realizowanych przez okre$lony dziat i na rzecz zwalnianych
pracownikéw. Jezeli w tym momencie pojawi sie mozliwos¢ skorzystania z ustugi
finansowanej ze srodkow publicznych, to ,dobrze sie to zgrywa”. Rozmdwca podkresla tez,
ze jego specjalizacja (finanse) jest dobra z punktu widzenia popytu na kwalifikacje, a miasto,
w ktédrym mieszka jest dobrym miejscem na swiadczenie ustug finansowych na rzecz firm.

5.3.4. Podsumowanie oceny uzytecznosci ustug

Zestawiajac ze sobg wyniki ocen szkolen i doradztwa sformutowac nalezy kilka
zasadniczych wnioskdw. Po pierwsze, potwierdzajag one wyjgtkowo wysoka ocene ustugi
(zaréowno szkoleniowej, jak i doradczej). Przy czym, przydatnos¢ zostata najwyzej oceniona
w przypadku doradztwa dla przedsiebiorstw, nastepnie — szkolen oraz doradztwa dla
pracownikéw. Po drugie wszystkie z realizowanych szkolen, ktére ocenione zostaty jako mato
przydatne, lub ktérym wystawiono oceny ambiwalentne, to szkolenia z kompetencji
»miekkich”, czesto realizowanych standardowo dla wielu przedsiebiorstw. Kaze to zwrécic
uwage na wage profilowania ustug tak, aby byty one maksymalnie dopasowane do specyfiki
branzy i firmy.

W przypadku ustug outplacementowych trudno o jednoznaczne sformutowanie
whnioskdw na podstawie analizy jednej zrealizowanej ustugi, jakkolwiek i tu potwierdza sie
prawidtowos$é, ze bardziej doceniane sg ustugi niestandardowe, dopasowane do profilu,
w tym przypadku profilu zawodowego pracownikow.
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5.4. Adekwatnos¢ ustug — ogdlna ocena

Sktonno$é do wystawiania wysokich ocen projektowi ISR potwierdzona zostata
w pytaniach dotyczacych adekwatnosci wsparcia oferowanego w ramach podjetych
interwencji. W tym przypadku jednak wida¢ byto wiekszg ostroznos¢ w ocenach
przedstawicieli firm — 34% sposrdéd badanych ocenito ustuge jako bardzo adekwatna,
48% jako raczej adekwatng, a az 18% badanych to osoby, ktdre sg niezadowolone lub
ambiwalentne w swojej ocenie. Wida¢é tez wyraznie zmiany w ocenie adekwatnosci ustugi
wzgledem potrzeb przedsiebiorcéw pomiedzy poszczegdlnymi naborami do projektu. O ile
w Il naborze oceny te miaty wydzwiek zdecydowanie pozytywny (87% odpowiedzi na raczej
i zdecydowanie tak), o tyle nabdr Ill i IV pokazat nieco wiekszy krytycyzm przedstawicieli
firm. Nieco zwiekszyta sie grupa oceniajgcych ustuge jako raczej adekwatng (49%),
a zmniejszyta oceniajacych jg jako bardzo adekwatng (30% w 11l i 35% w IV naborze), co moze
wigzaé sie z pogorszeniem sie sytuacji rynkowe] i coraz silniejszg, deklarowang przez
pracodawcow, potrzeby uzyskania bezposredniego wsparcia finansowego. Réwnoczesnie
kilkukrotnie wzrosta liczba oséb wyrazajgcych opinie ambiwalentne. W kontekscie ogdlnie
wysokiej oceny projektu, wynik taki sugeruje istnienie potrzeb w zakresie wsparcia
przedsiebiorstw, ktdre nie sg zaspokajane w ramach podjetych dziatan. Sugestie
przedsiebiorcéw zanalizowane zostaty w sposdb jakosciowy i przedstawione w dalszej czesci
raportu.

Wykres 5.11. Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Panstwa zdaniem
adekwatna do potrzeb przedsiebiorstw znajdujgcych sie w trudnosciach?

60%

50% 48%

(o]

40%

30%

20%

9%
10% 6% ”
1% 2%

0% | _n C —
bardzo raczej ani adekwatna, raczej bardzo trudno
adekwatna adekwatna ani nieadekwatna nieadekwatna powiedziec¢

nieadekwatna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N=175).
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Tabela 5.11. Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Panstwa zdaniem
adekwatna do potrzeb przedsiebiorstw znajdujgcych sie w trudnosciach? (wielkos¢ przedsiebiorstw
i kolejnos¢ naboru)

Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabér

Mate | Srednie = Duze &= 2. 3. 4.
bardzo adekwatna 32% 36% 34% 41% 30% 35%
raczej adekwatna 47% 49%  47% 46% 49% 49%
raczej nieadekwatna 10% 5% 3% 5% 6% 5%
ani adekwatna, ani nieadekwatna 7% 7% 14% 5% 11% 9%
bardzo nieadekwatna 2% 0% 2% 3% 1% 0%
trudno powiedziec 0% 4% 0% 0% 3% 2%
N 40 76 59 39 80 55

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju

w przedsiebiorstwach.

Adekwatnos¢ wsparcia posiada wyrazny wymiar branzowy. Podobnie jak w przypadku
reszty ocen, wsparcie oferowane w ramach ISR najczesciej oceniane byto jako bardzo
adekwatne przez firmy produkcyjne, choé¢ w ich przypadku zidentyfikowano tez znaczny
odsetek ocen ambiwalentnych oraz negatywnych (11% i 6%). Przedsiebiorstwa handlowe
i ustugowe czesciej oceniaty ustuge jako raczej adekwatng. Dopasowanie do potrzeb
przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach ocenione zostato jako nieco wyzsze
w przypadku firm nie zaklasyfikowanych do branz zagrozonych i zdecydowanie wyisze
w grupie przedsiebiorstw zagrozonych skutkami zmiany gospodarcze;j.

Tabela 5.12. Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Panstwa zdaniem
adekwatna do potrzeb przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach? (a sektor i typ
przedsiebiorstwa)

Sektor Zagro?one Przedsi'ebio'rstwa zagrozone .
branze skutkami zmiany gospodarczej
Produkcja = Handel Ustugi Nie Tak Nie Tak

bardzo adekwatna 48% 24% 27% 36% 24% 36% 9%
raczej adekwatna 34% 61% 53% 47% 52% 46% 82%
ani adekwatna, ani nieadekwatna 11% 8% 8% 9% 10% 9% 9%
raczej nieadekwatna 6% 3% 7% 5% 10% 6% 0%
bardzo nieadekwatna 0% 3% 1% 1% 3% 1% 0%
trudno powiedzie¢ 0% 3% 3% 2% 0% 2% 0%
N 64 38 73 146 29 164 11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych w trakcie wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach.

Waznos$¢ pomocy publicznej wida¢ w rozktadzie odpowiedzi na pytanie o zachowanie
przedsiebiorstwa w sytuacji, gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju
wymagata zaangazowania Srodkdéw witasnych. Najprosciej podzieli¢ beneficjentéw takiej
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ustugi na tych, ktérzy w momencie nieotrzymania wsparcia publicznego i tak
najprawdopodobniej zakupiliby ustuge oraz tych, ktérzy bez finansowania publicznego
najpewniej by z niej nie skorzystali (55%). Odpowiedzi na to pytanie cechuje silna zaleznos$¢
od wielkosci i branzy przedsiebiorstwa. Czym wieksza firma, tym wieksze
prawdopodobienstwo tego, ze zakup i tak bytby dokonany. Tym samym warto postawic¢
pytanie w jakim stopniu — szczegdlnie w przypadku duzych przedsiebiorstw — ustuga jest
komplementarna wzgledem wtasnych inwestycji szkoleniowych przedsiebiorstwa, a w jakim
pokrywa zakres inwestycji, ktéore mogtyby by¢ w normalnych warunkach finansowane ze
srodkéw wiasnych firmy. Pewien wyjatek stanowia firmy mikro, ktére wyjatkowo czesto
wybieraty odpowied? ,raczej zakupitoby ustugi”, co moze sugerowaé w tym przypadku silny
wptyw wysokiej oceny przydatnosci szkolenia na projekcje zachowania w hipotetycznej
sytuacji.

Wykres 5.12. Gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju w Panistwa
przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych srodkéw, to przedsiebiorstwo...

50%
40%
30% -
20% - 169
10% - 5%

0% -

raczej nie zakupitoby  raczej zakupitoby ustugi zdecydowanie nie zdecydowanie
ustug zakupitoby ustug zakupitoby ustugi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju w
przedsiebiorstwach (N= 180).

Tabela 5.13. Gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju w Panistwa
przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych srodkdw, to przedsiebiorstwo...

Wielko$¢ przedsiebiorstwa Nabor
Mate Srednie Duze 1. 2. 3. 4.
zdecydowanie zakupitoby ustugi 2% 6% 5% 0% 3% 6% 4%
raczej zakupitoby ustugi 34% 37% 50% 25% 40% 49% 33%
raczej nie zakupitoby ustug 42% 43% 32% - 31% 32% 45%
zdecydowanie nie zakupitoby ustug 21% 14% 13% 0% 26% 12% 18%
N 38 79 62 12 35 77 55

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach.

Zwigzek pomiedzy ogdélnym zadowoleniem z uczestnictwa w projekcie z oceng
sktonnosci do zaangazowania wtasnych srodkéw w zakup ustugi widac podczas analizy réznic
pomiedzy poszczegdlnymi naborami. W pierwszym naborze — az 75% badanych
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zadeklarowato, ze raczej nie zakupiliby ustugi, réwnoczesnie zidentyfikowano wtedy
najwyzszy odsetek niezadowolonych z uczestnictwa w ISR. W kolejnych naborach odsetek
tych, ktérzy nie byliby sktonni do zakupienia ustugi oraz odsetek ogdlnie niezadowolonych
malat, za wyjatkiem ostatniego naboru, w ktérym to zanotowano kolejny wzrost braku
sktonnosci do zakupienia szkolen i doradztwa. Potencjalne przyczyny nieco zanizonych ocen,
ktore charakteryzowaty ostatni z naboréw wskazane zostaty juz w poprzednich
podrozdziatach niniejszej publikacji.

Sktonno$é do zakupienia ustug w oparciu o srodki wtasne przedsiebiorstwa nie jest
roznicowana przez trzy wyrdznione branze, wida¢ jg natomiast wyrazniej wsrdd
przedsiebiorstw nalezgcych do branz zagrozonych oraz firm zagrozonych skutkami zmiany
gospodarczej. Po raz kolejny nalezy wigza¢ opisane deklaracje z wysokimi ocenami
przydatnosci projektu dla tych wtasnie przedsiebiorstw — dziata w tym przypadku
najprawdopodobniej tzw. efekt hallo — wptywu odpowiedzi udzielonej na wczesniejsze
pytanie na odpowiedz formutowang w kolejnej kwestii.

Tabela 5.14. Gdyby realizacja ustug swiadczonych w ramach planu rozwoju w Panstwa
przedsiebiorstwie wymagata zaangazowania wtasnych srodkdw, to przedsiebiorstwo...

Sektor Zagrozone branze
Produkcja Handel Ustugi Nie Tak
zdecydowanie zakupitoby ustugi 7% 3% 4% 5% 3%
raczej zakupitoby ustugi 39% 42% 42% 39% 50%
raczej nie zakupitoby ustug 46% 36% 34% 40% 34%
zdecydowanie nie zakupitoby ustug 9% 19% 19% 16% 13%
N 70 36 73 148 32

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

Adekwatnos¢ oferowanego przez ISR wsparcia obrazujg odpowiedzi na pytanie o typ
i zakres zakupionych ustug, w sytuacji, gdyby nie byty one finansowane ze s$rodkow
publicznych.

Mniej niz potowa przedsiebiorstw (41%) zadeklarowata, ze zakupiono by doktadnie te
same ustugi, a 57% — ze ustugi te bylyby nieco inne. Takie same ustugi zakupione bytyby
czesciej przez przedsiebiorstwa mate oraz produkcyjne, nieco inne przez firmy mikro
i Srednie oraz dziatajgce w branzy ustugowej i handlowej. Przyczyn takiego stanu rzeczy
upatrywac¢ mozemy w roznych czynnikach, o ktorych bedzie jeszcze mowa w dalszej czesci
raportu. Czes¢ firm ocenita zakres ustug jako zbyt duzy, cze$é jako w sam raz, a czes¢ jako za
maty. Trudno jest w tym zakresie wskazaé jednoznacznie gtéwny czynnik, typu wielkos$é
przedsiebiorstwa lub branza ttumaczacy te ocene, raczej w gre wchodzg w tym przypadku
indywidualne preferencje i specyficzne potrzeby konkretnych firm.
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Wykres 5.13. Czy przedsiebiorstwo zakupitoby te same ustugi?

60% 37%
50% -
41%

40% -
30% -
20% -

() -
10% 2%

0% - ; . I 000
nieco inne (np. nieco inna tematyka takie same zdecydowanie inne (np. zupetnie
szkoleri / doradztwa) inna tematyka szkolen / doradztwa)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania plandw rozwoju
w przedsiebiorstwach (N= 95).

Pewnego rodzaju niezadowolenie wida¢ w przypadku przedsiebiorstw biorgcych udziat
w pierwszym naborze — kazdy z tych podmiotéw zadeklarowat, ze ustugi, ktdre zakupitby
bytyby nieco inne od tych otrzymanych w ISR, w przypadku kolejnych naboréw opinie nie
byty juz tak jednorodne.

Tabela 5.15. Czy przedsiebiorstwo zakupitoby te same ustugi? (wielkos¢ przedsiebiorstw i kolejnos¢

naboru)
Wielkos¢ .
przedsiebiorstwa Nabor
Mate | Srednie | Duze = 1. 2. 3. 4,

nieco inne (np. nieco inna tematyka szkolen / doradztwa) 56% 67% 48% 57% 48% 68%
takie same 44% 33% 48% 38% 50% 32%
zdecydowanie inne (np. zupetnie inna tematyka szkoleri / doradztwa) --- --

N 16 39 40 5 21 46 22

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar zrealizowanych po zakorczeniu wdrazania planéw rozwoju
w przedsiebiorstwach.

Takie same ustugi zakupityby czesciej przedsiebiorstwa z branzy produkcyjnej oraz
przedsiebiorstwa zagrozone skutkami zmiany gospodarczej.

Tabela 5.16. Czy przedsiebiorstwo zakupitoby te same ustugi? (a sektor i typ przedsiebiorstwa)

Branza Zagrozone branze
Produkcja | Handel = Ustugi Nie Tak
nieco inne (np. nieco inna tematyka szkoleri / doradztwa) 54% -- 55%
takie same 46% 36% 39% 42% 37%
zdecydowanie inne (np. zupetnie inna tematyka szkoler / doradztwa) 0%

N 35 22 38 76 19
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych po zakoriczeniu wdrazania planéw rozwoju

w przedsiebiorstwach.
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5.5. Czynniki zmniejszajace uiytecznos$¢ i adekwatnos¢ ustug oferowanych w ramach
projektu Instrument Szybkiego Reagowania a zaproponowany model iteracyjnego
uczenia sie

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

Zanim jednak przedstawimy elementy, ktére potencjalnie mogtyby ulec poprawie,
spojrzmy na to, co zostato ocenione najwyzej przez pracodawcow biorgcych udziat
w projekcie ISR. Wysoka uzytecznos¢ i adekwatnos¢ ustug oferowanych w ramach projektu
ISR wida¢ wyraznie w udzielonych przez przedsiebiorcow odpowiedziach na pytanie
o powody zadowolenia z uczestnictwa w projekcie. Powody te zaklasyfikowaé¢ mozna do
trzech grup: odniesienia do osiggnietych efektéw, wskazania na bezkosztowos¢ ustugi oraz
uwagi odnosnie jakosci wdrazanych dziatan. Zestawienie szczegdtowych wskazan najczesciej
pojawiajgcych sie w wypowiedziach badanych oséb zostato zamieszczone ponize;j.

W przypadku wskazan odnosnie efektéw projektu czesto podkreslano ukierunkowanie
dziatan na efekty, a nie jedynie produkty zwigzane z wdrazanymi ustugami. Najczestsze
efekty, na ktére zwracali uwage pracodawcy to:

a) wzrost kompetencji pracownikéw;

b) opracowanie konkretnych, przydatnych przedsiebiorstwu produktéw czy tez narzedzi
mozliwych do wdrozenia w firmie (np. system wynagradzania pracownikéw, strategia
rozwoju itp.). Narzedzia te — w opinii pracodawcow — przyczynig sie do poprawy kondycji
zaangazowanych w projekt podmiotéw;

c) efekty finansowe (np. optymalizacja kosztow);

d) poprawa komunikacji i wzrost integracji organizacji.

Zwrécono ponadto uwage na szereg skutkow, ktdre nie zostaty bezposrednio wpisane

w cele ISR Wsrdd nich warto wymienic¢ te, ktére wyrdzniane byty najczesciej, tj.:

a) wygenerowanie nowej wiedzy w organizacji / spojrzenie na firme z nowej, zewnetrznej
perspektywy (np. identyfikacja probleméw firmy, lepsze zrozumienie pracownikéw
organizacji);

b) podniesienie motywacji do pracy i dalszego ksztatcenia sie oraz wzrost Swiadomosci
pracownikéw, a w efekcie poprawa jakosci pracy pracownikéw organizacji;

c) zmiana strategii firmy i ukierunkowanie na podjecie odpowiednich dziatan /
przyspieszenie juz zaplanowanych prac (np. restrukturyzacyjnych);
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d) zdobycie doswiadczenia zwigzanego z uczestnictwem w projektach finansowanych ze
srodkéw UE.

Czestym argumentem przemawiajgcym za zadowoleniem z uzyskanej ustugi byt fakt
braku koniecznos$ci angazowania witasnych srodkéw przedsiebiorstwa w realizacje dziatan
doradczych i szkoleniowych oraz wysoka jako$¢ ustug oferowanych przez wykonawce, ktéra
przejawiata sie — na co zwrdcili uwage pracodawcy biorgcy udziat w projekcie — w:

a) indywidualizacji oferty (dopasowanie ustugi do potrzeb firmy);
b) duzej praktycznosci szkolen i doradztwa;

c) wysokim poziomie merytorycznym trenerow;

d) elastycznosci wykonawcy (np. wzgledem termindw);

e) szybkosci reagowania Wykonawcy na uwagi przedsiebiorstwa.

Pomimo ogdlnie wysokiej oceny projektu, warto zwrdci¢ uwage na te jego elementy,
ktére mozna zmodyfikowaé w procedurze wdrazania dziatan analogicznych do ISR.

Jak zostato powiedziane we wstepie, dobrg — a zarazem unikalng — praktyka
w projekcie ISR byfa implementacja zasady iteracyjnego uczenia sie po wdrozeniu kazdej
z kolejnych faz projektu. Dzieki wywiadom prowadzonym przez ekspertéw MSAP mozliwe
byto sformutowanie dwdch typéw rekomendaciji:
1) postulatéw usprawniajgcych realizacje projektu (zazwyczaj byty to rekomendacje natury
praktycznej — zgtaszane przez przedsiebiorcéw) oraz
2) rekomendacji fundamentalnych, ktére wskazywaty na ingerencje nie tyle w organizacje
projektu, co w jego logike (propozycje eksperckie czesciej zgtaszane przez samych
audytoréw MSAP).

W niniejszej czesci raportu odniesiono sie gtdwnie do postulatow praktycznych,
pokazujgc jakie dziatania juz zostaty podjete, aby zwiekszyé uzytecznos¢ i adekwatnosé
projektu, a jakie pracodawcy sugerujg wdrozy¢ w przysztosci. Rekomendacje natury
fundamentalnej oméwione zostaty w ostatnim rozdziale — podsumowaniu catosci publikacji.

Zgtoszone przez przedsiebiorcdw propozycje usprawnien projektu podzielone zostaty
ze wzgledu na etap wdrazania interwencji (rekrutacja, przygotowanie planu rozwoju,
wdrazanie planu rozwoju). Wiekszos¢ informacji umieszczona zostata w tabelach (zgtoszone
przez przedsiebiorcéw problemy oraz ich propozycje usprawnien), ktdore nastepnie
zinterpretowane zostaty w kontekscie przyjetego modelu uczenia sie.

Uwagi oraz postulaty odnosnie organizacji rekrutacji w projekcie

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

Asymetria relacji miedzy podmiotem realizujgcym szkolenia a przedsiebiorstwami
korzystajacymi z ustugi widoczna byta szczegdlnie w pierwszych naborach i zmniejszata sie
systematycznie wraz z wprowadzaniem kolejnych zmian. Jedng z najbardziej drastycznych
opinii odno$nie procesu rekrutacyjnego przytaczamy ponizej, celem zilustrowania
najpowazniejszych probleméw, z jakimi stykali sie przedsiebiorcy:

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

Proces rekrutacji w ISR okazat sie by¢ najstabszym i najtrudniejszym do modyfikacji
etapem w projekcie. Czes¢ — zresztg zasadnych — rekomendacji przedsiebiorstw nie mogta
zosta¢ wdrozona ze wzgledu na sztywne wymagania zwigzane z metodologig typowania firm,
ktdre mogg skorzystaé z pomocy publicznej, a takze w zwigzku z koniecznoscig skrupulatne;j,
czesto nawet dos¢ formalistycznej kontroli tego, komu taka pomoc jest przyznawana. Ta
rozbieznos¢ pomiedzy interesem publicznym a sprawnoscia wdrazania projektu
zredukowana zostata dzieki wprowadzeniu na dalszych etapach projektu kilku usprawnien,
takich jak — przyktadowo — przygotowanie jasnej pisemnej informacji dla przedsiebiorstw,
w jaki sposéb wykorzystywane sg wszystkie gromadzone dane, a takze opracowanie zestawu
najczesciej zadawanych przez przedsiebiorcow pytan (tzw. FAQ)*, zdecydowanie poprawit
sie odbidr strony internetowej i uzytecznosé zamieszczanych na niej informacji.

Ponadto nadal warta jest rozwazenia — skadingd imponujgca — metodologia
rekrutowania przedsiebiorstw do projektu, wymagajgca sporego wysitku zwigzanego
z przygotowaniem odpowiednich informacji, ktére nie sg sporzadzane przez wszystkie
przedsiebiorstwa (np. sprawozdanie z przeptywéw Srodkéow pienieznych), a takze -
w zwigzku z duzym skomplikowaniem - budzi niepokoje zwigzane z mozliwoscig
manipulowania wartosciami parametréw. Zestawienie korzysci ptynacych z jej zastosowania
z kosztami jakie generuje, przemawia na jej niekorzys¢, stad zasadne jest podjecie wysitku

** Dodatkowo przedtuzono czas dla przedsiebiorstw przeznaczony na wprowadzanie danych finansowych,
ograniczono liczbe okresow sprawozdawczych wprowadzanych do systemu, poprawiono szereg btedéw natury
technicznej w funkcjonowaniu systemu.
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w celu jej uproszczenia, ktére przebiegac¢ powinno réownolegle z procesem ,,oswajania” opinii

publicznej z metoda. Uproszczenie metody rekrutacji jest jednym 1z elementow

zwiekszajgcych szanse na to, ze ISR stanie sie mechanizmem naprawde szybkiego

reagowania, bez zbednych opdznied w procesie rozpoczynania wdrazania interwencji.

Zgtoszone przez przedsiebiorcow

Propozycje przedsiebiorcow

problemy
Niepotrzebna — z perspektywy
przedsiebiorcow — szczegotowosc
gromadzonych danych i czeste
watpliwosci jak te dane powinny
by¢ prezentowane

ograniczenie gromadzenia danych do jedynie tych kluczowych
(rzeczywiscie wykorzystywanych) z perspektywy projektu

bilanse roczne w miejsce kwartalnych

rezygnacja w przypadku wybranych firm ze sprawozdania

z przeptywdw srodkdéw pienieznych lub ograniczenie liczby takich
sprawozdan do raz na rok

potrzeba wsparcia podczas rekrutacji (konsultant)

akceptowanie dokumentow w formie elektronicznej

biezace aktualizowanie strony projektu, opracowanie poradnika
i FAQ

Brak uwzglednienia w wymogach
odnosnie gromadzenia danych
specyfiki przedsiebiorstwa

czedciowe uzaleznienie zbieranych danych od specyfiki
przedsiebiorstwa, np. w przypadku spoétek gietdowych, wiekszosé
informacji jest dostepnych na stronach internetowych

lepsze dopasowanie wymogow odnosnie gromadzonych danych do
praktyk finansowo-ksiegowych stosowanych przez rézne rodzaje
przedsiebiorstw

réznicowanie ilosci dokumentéw w zaleznosci od wielkosci firmy tak,
aby mikroprzedsiebiorstwa i mate firmy nie musiaty ponosic z tego
tytutu wysokich naktadéw czasowych

dostosowanie procesu gromadzenia danych do praktyki
przedsiebiorstwa, w tym przede wszystkim terminéw sktadania
innych sprawozdan

wprowadzenie o$wiadczen w miejsce czesci dokumentow
finansowych

Brak swiadomosci wsréd
przedsiebiorcéow w jakim celu
takie dane s gromadzone i do
czego moga by¢ wykorzystywane
(poczucie bezsensu wykonywania
tak zmudnych operacji
ksiegowych)

przygotowanie informacji dla przedsiebiorcéw, ktdra uzasadniataby
sens analityczny zbierania poszczegélnych danych

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

Brak koordynacji procesu
gromadzenia danych powodujacy
wzrost ucigzliwosci fazy
rekrutacyjnej (m.in. problem

z przeptywem informacji miedzy
PARP - WYG i podwykonawcami,
dublowanie sie PARP i WYG

w procesie gromadzenia danych)

wyeliminowanie koniecznosci kilkakrotnego przygotowywania

i sktadania tych samych dokumentdéw na réznych etapach rekrutacji
i uczestnictwa w Projekcie

nienaktadanie na firmy obowigzku wypetniania ankiet
outplacementowych w sytuacji, kiedy firma nie zamierza
podejmowac zadnych dziatarn w tym kierunku

Zbyt dtugi okres mijajacy od
ztozenia dokumentacji do
rozpoczecia wdrazania Planu
Rozwoju

spetnienie zatozen instrumentu SZYBKIEGO reagowania
(przyspieszenie procesu)
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Uwagi oraz postulaty odno$nie planu rozwoju

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

Postulaty zmian w obszarze komunikacji

Krytyka reprezentantéw firm dotyczyta w tym przypadku gtéwnie niedroznosci
kanatéw informacyjnych i wynikajgcego z niej chaosu informacyjnego — swojg drogg, jest to
jeden z najpowazniejszych zarzutéw wzgledem poczatkowej fazy projektu?. Sugestie
przedsiebiorcow zwigzane z usprawnieniem procesu komunikacji dotyczyty kilku
zasadniczych elementéw, z ktérych wymieni¢ warto: koniecznos¢ lepszej komunikacji
w obrebie firmy realizujacej ustuge (np. te same informacje zbierane na etapie rekrutacji
i opracowywania PR), konieczno$¢ dostarczenia doktadnej informacji o zakresie wsparcia,
o zadaniach, obowigzkach i kompetencjach: PARP, MSAP oraz firmy realizujgcej ustugi, czy
wyznaczenie w kazdej instytucji opiekunéw branzowych (opiekunéw odpowiedzialnych za
grupe przedsiebiorstw z danej branzy).

Czesciowo udato sie odpowiedzie¢ na wymienione powyzej uwagi jeszcze w trakcie
realizacji projektu przygotowujgc pisemng informacje o kompetencjach poszczegdinych
podmiotéw, a przede wszystkim zobowigzujgc ekspertéw MSAP do szczegdtowego
ttumaczenia zasad PR oraz praw i obowigzkéw poszczegdinych podmiotéw biorgcych udziat
W procesie (rozszerzenie zadan z oceny produktéw i proceséw na konsultacje i wsparcie
przedsiebiorcy).

Postulaty zmian w formule dokumentu

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

Pomimo jasnej formuty planu, ktéry miat gwarantowaé dopasowanie ustug do potrzeb
konkretnego przedsiebiorstwa, niejednokrotnie zdarzato sie, ze reprezentanci firm
otrzymywali ustuge, ktdra tresciowo nie w petfni ich satysfakcjonowata. Z przypadkéow
zgtaszanych przez przedsiebiorcéw warto wymienié¢ procedery: oferowania szkolen gtéwnie
miekkich?®, nawet w sytuacji, gdy przedsiebiorca zgtaszat odmienne potrzeby, celowe
zwiekszanie (czasem bez merytorycznego uzasadnienia) grup szkoleniowych do 10 lub 15
0sob w celu maksymalizowania zysku ptynacego z realizacji ustugi (rozliczenia w formie
osobogodzin).

25 . . .z

W kolejnych naborach udato sie usprawnic ten proces.
26 .. .

Na skutek czestych uwag zgtaszanych przez osoby oceniajagce PR oraz przeprowadzajace rozmowy
z przedsiebiorcami, zmniejszeniu ulegta liczby szkolen miekkich oferowanych przez wykonawce (HR,
komunikacja, motywacja) na rzecz szkolen ,twardych” (marketing, zarzadzanie produkcja, strategie sprzedazy).
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Réwnoczesnie dodaé nalezy, ze w zakresie poprawy jakosci dokumentu, jakim jest PR,
dzieki wspétpracy wykonawcy, PARP oraz MSAP udato sie zrobi¢ naprawde duzo.
Zdecydowanie poprawiono jakos¢ przygotowywanych planéw, w tym metodyke ich
opracowywania. Z rekomendacji przytoczonych przez przedsiebiorcéw, a odnoszacych sie do
metodyki przygotowania PR warto wskaza¢ na te, ktére mozliwe s3 do wdrozenia
w projektach o podobnej logice. Przede wszystkim mowa tutaj o wiekszym wykorzystaniu
w przysztosci technik kreatywnych, grup warsztatowych czy metod w wiekszym stopniu
niestandaryzowanych, jakosciowych, w miejsce typowego kwestionariusza ankiety, na bazie
ktorego gromadzono dane o kluczowych problemach i potrzebach przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorcy zasugerowali tez szereg usprawnien, ktére zmieniaty logike interwencji,
a ktoére sg warte rozwazenia podczas projektowania przysztych dziatan. Z najwazniejszych
postulatéw warto wymienic¢ sugestie odnosnie oddzielenia procesu opracowywania PR od
wdrazania samej ustugi (PR przygotowany przez niezaleznych ekspertéw, ustuga — wdrazana
przez profesjonalng firme szkoleniowg), wprowadzenia swobody wyboru firmy szkolgcej
(mechanizm bondéw edukacyjnych), czy wdrozenie idei zespotdw branzowych
(opracowujgcych PR dla firm skupionych w danych branzach). Oddzielenie procesu
projektowania interwencji od jej wykonywania jest typowym mechanizmem redukujgcym
prawdopodobieristwo pojawiania sie niekorzystnych efektéw, takich jak: przygotowanie PR
pod dostepng u Wykonawcy oferte ustug (podczas gdy logika dziatania nakazuje relacje

odwrotng).
Brak dostosowania dokumentu do = skrécenie dokumentu lub przygotowanie executive
rzeczywistych potrzeb pracodawcéw summary
(zbyt obszerny i nieprzejrzysty) = ograniczony opis firmy (zasobéw ludzkich, historii itp.)
= wiaczenie do planu elementu bardzo istotnego dla
przedsiebiorcy — analizy otoczenia spoteczno-
gospodarczego firmy (w tym konkurencji)
Formalizm w procesie opracowywania PR =  wprowadzenie komponentu jakoSciowego w procesie
(gtéwnie oparcie sie na technikach opracowywania PR (np. dyskusje grupowe
ankietowych) z elementami technik projekcyjnych, grupy kreatywne)
oraz szersze wiaczenie w tworzenie tego planu
pracownikow firmy
Gromadzenie tych samych danych, ktore = lepsza wspodtpraca w procesie przekazywania danych
zbierane byly od przedsiebiorstwa na etapie miedzy PARP a firma realizujgca ustuge oraz w obrebie
rekrutacji firmy, ktora wdraza szkolenia i doradztwo
Czesty brak znajomosci branzy, w ktodrej =  wprowadzenie obowigzku zaangazowania w prace nad
dziata przedsiebiorstwo przez konsultantow PR nie tylko konsultantéw biznesowych, ale tez
przygotowujacych PR oraz pézniejszych i branzowych (w idealnej sytuacji — zaangazowanie
trenerdéw (czesto s to rézne osoby) osoby, ktdra posiada obie kompetencje)
= zbudowanie zespotdw branzowych (konsultanci
wykonawcy, ktérzy opracowujg plany rozwoju dla firm
funkcjonujacych w branzy X)
=  mozliwo$¢ zaangazowania w opracowywanie planu
rozwoju osob, ktére bedg zaangazowane w pdzniejsze
jego wdrazanie, aby na tym etapie mogty poznac
przedsiebiorstwo
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Zgtoszone przez przedsigbiorcéw problemy Propozycje przedsiebiorcow

Plany rozwoju pisane ,pod ustugi”, a takze = oddzielenie procesu przygotowania PR od ustugi

w niektorych sytuacjach ,zdecydowane szkoleniowo-doradczej (plany przygotowywane przez
naktanianie” przedsiebiorstw do zespoty ekspertow, ustuga —zamawiana na rynku)
skorzystania z ustugi, ktdrej firma nie

potrzebuje (np. szkolenia, podczas, gdy

firmie zalezy jedynie na doradztwie)

Nieczytelny proces i cel przygotowania PR. =  przygotowanie doktadnej informacji o zakresie

Niski poziom poinformowania wsparcia (a raczej o braku mozliwosci wsparcia
przedsiebiorstw odnos$nie ustug niektérych pozgdanych przez przedsiebiorcow
oferowanych w projekcie ISR oraz samej proceséw: np. procedury wdrozenia ISO,

procedury przygotowania PR przygotowania strategii przedsigbiorstwa, wnioskéw

o dotacje unijne)

=  przygotowanie szczegétowej instrukcji przygotowania
PR (wraz z metodologig prowadzonych prac)

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

Obawy o zachowanie poufnosci danych =  wprowadzenie obowigzkowej klauzuli poufnosci

podpisywanej przez podwykonawcow

Uwagi oraz postulaty odnosnie wdrazania PR
Etap wdrazania ustugi poczagtkowo wigzat sie z szeregiem problemoéw, z ktérych
najczesciej przedsiebiorcy wskazywali na:

Problemy z przeptywem informacji

Problemy te wigzaty sie gtéwnie z ogromem przedsiewziecia, jakie podjat sie realizowaé
wykonawca. W wiekszosci przypadkéw przedsiebiorcy nie zgtaszali wiekszych zastrzezen
wzgledem sfery organizacyjnej, wrecz niejednokrotnie z podziwem wypowiadali sie
o wykonawcy, ktéry zdecydowat sie koordynowaé¢ tak zrdéinicowane tematycznie
i przestrzennie ustugi. Pojawity sie jednak jednostkowe opinie wskazujgce na problemy
koordynacyjne, ktdre wynikaty z zaangazowania w dziatania szeregu podwykonawcéw,
ktorzy — nawet przy duzym wsparciu gtdwnego wykonawcy — nie zawsze oferowali
jednakowy standard ustugi. Warto tutaj wymienic i zilustrowac cytatami nastepujgce kwestie
problemowe:

Incydenty zwiqzane z nieinformowaniem pracodawcow o dodatkowych kosztach
uczestnictwa w projekcie

Przyktad stanowi firma, ktora nie zostata poinformowana o koniecznosci pokrycia
kosztéw dojazdu pracownikdw do miejsca, w ktérym odbywato sie szkolenie. Opiekujacy sie
firmg ekspert MSAP wskazat, ze ,dodatkowym zaskoczeniem byta informacja, ze sami
ponoszq koszty transportu uczestnikdw. Wczesniej tego nie wiedzieli. Z kolei tuz przed
szkoleniami zostali powiadomieni przez WYG, Ze ponoszq rowniez koszt hotelu dla
uczestnikow. Zwazywszy na to, ze firma ma sklepy w catej Polsce, informacja o koniecznosci
sfinansowania kosztow podroZy i noclegow 110 uczestnikow szkolen byta przykra. Takie
zachowania wzbudzajg niepokdj i niezadowolenie”.

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
118



Podzne przekazywanie informacji o obowiqgzkach formalnych przedsiebiorcy

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

Incydenty zwigzane z nieinformowaniem o prawach wykonawcy i przedsiebiorcy

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

Problemy zwiazane ze zbytnim i niezrozumiatym sformalizowaniem procedur

Poczatkowa faza wdrazania projektu krytykowana byta przez niektérych
przedsiebiorcow — zwtaszcza tych, ktdrzy po raz pierwszy brali udziat w projekcie unijnym —
za zbytnie sformalizowanie, ktdre niejednokrotnie psuto ogdlny wizerunek i zadowolenie
z uczestnictwa w przedsiewzieciu. Problem ten dobrze obrazuje cytat jednego
przedsiebiorcy: ,zbyt duzy nacisk ktadziono na kwestie zwigzane z wyzywieniem i sprawy
organizacyjne w stosunku do uwagi poswieconej sprawom merytorycznym, przesadnie
rygorystyczne kontrole w trakcie szkolen. Pani, ktéra dokonywata kontroli, na zapytanie czy
jedna z osob moze wyjs¢ na 6 minut przed koricem szkolenia, zgodzita sie, ale poprosita jg
wczesniej o okazanie dowodu osobistego, ktéremu zrobita zdjecie. Takie zachowanie
natychmiast powodowato, ze dobra atmosfera na zajeciach sie usztywniata” .

Negatywnie oceniona zostata tez sztywnos$¢ PR, ktéry w zwigzku ze zmianami
formalnymi, organizacyjnymi, personalnymi czy finansowymi w przedsiebiorstwie czesto
dezaktualizowat sie, a proponowane przez wykonawce ustugi nie przystawaty do aktualnej
sytuacji firmy.

Wiekszos¢ z powyzszych uwag charakteryzowata pierwszy etap wdrazania projektu, juz
w kolejnym kroku udato sie wdrozy¢ kilka zmian, takich jak — przyktadowo — w uzasadnionych
sytuacjach, mozliwos¢ aneksowania PR poprzez dodanie do niego suplementu, a takze
obowigzek przygotowania dokumentu, ktéry bytby efektem przeprowadzonego doradztwa.
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Wdrozone zostaty ponadto praktyki ,nieformalne” w formie zachecania przedsiebiorcéw do

wiekszego angazowania sie w projekt, selekcje treneréw czy ustalanie szczegétowej

zawartosci szkolen oraz metod i technik ich prowadzenia.

Zgtoszone przez przedsiebiorcow problemy Propozycje przedsiebiorcow

Terminy wdrazania PR (nieadekwatne do
mozliwosci przedsiebiorstw lub wcigz
przesuwane)

pisemna informacja (instrukcja) na temat praw
i obowigzkdéw przedsiebiorcy

Problemy z koordynacjg projektu,
przeptywem informacji

i niedoinformowanie przedsiebiorstw

(nie wiedzg jakie s3 ich prawa i obowigzki,

a takze standardy jakosci wdrazanych ustug)

pisemna informacja (instrukcja) na temat praw

i obowigzkéw przedsiebiorcy (w tym np. mozliwosci
wyboru trenera sposrdd kilku zaproponowanych przez
firme)

opracowanie dokumentu okreslajgcego standardy jakosci
ustugi szkoleniowej (istotne zwtaszcza w przypadku
realizacji ustug przez podwykonawcéw)

wprowadzenie mozliwosci uczestnictwa w ustudze oséb
ktore sg zatrudnione na zasadzie innej umowy niz
umowa o prace

wprowadzenie mozliwosci wyznaczania zastepstw dla
uczestnikow szkolen, w sytuacji kryzysowych

(np. choroba)

Sztywnosc procedur zwigzanych z doborem
0s06b korzystajacych z ustug oraz z samym
procesem realizacji ustugi

zmniejszenie, jak tez zwiekszenia liczby oséb
uczestniczgcych w ustudze

wprowadzenie w rozliczeniach z wykonawca odpfatnosci
za szkolenia, ktére nie sg naliczane od osoby, lecz od
wielkosci grupy liczonej w przedziatach np. 0-5, 6-10, co
pozwolitoby bardziej elastycznie traktowac liczebnos¢
takich grup

Sztywnosc PR (podczas realizacji PR firmy
dostrzegaja potrzebe korekt w PR)

umozliwienie wprowadzania drobnych korekt w PR na
etapie wdrazania ustug (np. w momencie nagtej zmiany
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa)

mozliwos$¢ wprowadzenia modyfikacji do juz
zaakceptowanego przez PARP zakresu ustugi

(w uzasadnionych przypadkach)

Przesuwanie przez wykonawce momentu
rozpoczecia wdrazania ustugi doradczej na
koniec okresu wdrazania PR

wydtuzenie Swiadczenia ustugi doradczej (nie tylko
formalne, ale rzeczywiste — ustuga taka powinna
zaczynac sie w pierwszym tygodniu wdrazania ustugi,
w potowie okresu wdrazania ustugi powinno by¢
zrealizowanych ok. 50% godzin doradczych)

Ogdlnikowa informacja na temat zawartosci
szkolen zaproponowana w PR (czes¢ firm
szkoleniowych zatozyta, ze jest to
wystarczajaca informacja dla
przedsiebiorcéw na temat tego, jak bedzie
przebiegac szkolenie)

wprowadzenie obowigzkowej procedury negocjowania
zawartosci szkolen na etapie wdrazania ustugi
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5.6. Sposoby wsparcia przedsiebiorstw bedgcych w kryzysie — propozycja alternatywnych
dziatan

Projekty typu ISR oferuja najczesciej jednorodny wachlarz wsparcia dla
przedsiebiorstw. Znaczna cze$¢ z ustug realizowanych w tego typu interwencjach ma
charakter typowych inwestycji w kapitat ludzki firmy, zazwyczaj w formie szkolen lub
doradztwa.

Jak zostato wspomniane w poprzedniej czesci rozdziatu, zadowolenie z otrzymanego
w ramach ISR wsparcia bytlo w wiekszosci przypadkéw duze. Nie oznacza to jednak, ze
dziatania takie zaspokajajg wszelkie potrzeby firm, ktdre znalazty sie w sytuacji kryzysowe;.
Bazujgc na subiektywnych deklaracjach przedsiebiorstw wyréznilismy szes¢ klas dziatan,
ktdre sg pozgdane przez przedsiebiorstwa bedgce w trudnej sytuacji. Dziatania te wigzg sie
ze wsparciem inwestycji, wdrozeniem zmian o charakterze systemowym, modyfikacjg
sposobdw inwestowania w kadre i zmiane organizacji przedsiebiorstwa, wsparcie wdrozen
informatycznych w firmie, sieciowanie przedsiebiorstw oraz wsparcie B+R.

Patrzac na ten szeroki wachlarz potencjalnych interwencji podejrzewaé¢ mozemy, ze
przedsiebiorstwa pytane o rekomendacje odnos$nie wsparcia publicznego, adekwatnego dla
firm bedgcych w kryzysie, wymieniaty wszelkie pozgdane dziatania panistwa, bez ich
szczegblnego profilowania do kategorii przedsiebiorstw zagrozonych. Ta ,zachtannos¢”
respondentéw jest zjawiskiem naturalnym w badaniach spotecznych, stad uwzgledniona
powinna zostac podczas interpretacji rekomendacji przygotowanych przez przedsiebiorstwa.

Rysunek 5.1. Inne rodzaje wsparcia oceniane przez badanych, jako adekwatne dla przedsiebiorstw

bedacych w kryzysie
inne modele
. . . inwestycji w kadre
wsparcie inwestycji zmiany systemowe . R
i organizacje
przedsiebiorstwa
wsparcie wdrozenia
rozwigzan sieciowanie .
informatycznych przedsiebiorstw wsparcie B+R
w firmie

wsparcie eksportu

Ponizej opisane zostaty pokrétce pozadane dziatania szczegbétowe wpisujace sie
w okreslony typ interwencji publicznej. W przypadku poszczegdlnych kategorii wsparcia
wymieniono nastepujace dziatania szczegotowe:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Wsparcie inwestycji — dotacje, dofinansowanie do inwestycji, kredyty pomostowe

mogace poprawi¢ ptynnosc finansowg przedsiebiorstwa, gwarancje instytucji publicznych

w uzyskaniu pomocy kredytowej, dofinansowanie inwestycji w srodki trwate, poreczenia

gwarancji nalezytego wykonania/rekojmi zwtaszcza w przypadku duzych kontraktow,

wsparcie finansowe w obszarze techniki i technologii.

Zmiany systemowe — zmiany systemowe i instytucjonalne (np. w zakresie prawa pracy),

ulgi podatkowe w branzach zagrozonych, dotacje dla przedsiebiorstw zwiekszajgcych

zatrudnienie, zmniejszenie obcigzen na rzecz panstwa.

Inne modele inwestycji w kadry i organizacje przedsiebiorstwa:

a) oferta mentoringu i coachingu pozwalajgca osiggng¢ pozigdane efekty bez
angazowania duzej liczby pracownikéw;

b) szkolenia i analizy, a takze wizyty studyjne, zeby pokaza¢, iz w innych firmach robi
sie podobne rzeczy, a nawet lepie;j;

c) doradztwo dla firm, ktére majg problemy finansowe, w zakresie strategii szybkiego
wychodzenia z kryzysu, czyli doradztwo i finansowe i prawne;

d) tworzenie bazy wiedzy dostepnej dla firm, pozwalajacej na doksztatcenie
poszczegdblnych pracownikéw;

e) audyt wewnetrzny pod wzgledem optymalizacji zatrudnienia i proceséw oraz
poszukiwania mozliwosci redukcji zbednych kosztow;

f) dofinansowania szkolerh majgcych na celu podnoszenie kwalifikacji, w szczegdlnosci
studia podyplomowe, szkolenia specjalistyczne i produktowe oraz kursy jezykowe;

g) wsparcie po okresie wdrozenia ISR (monitoring zmian w firmie i systematyczne
doradztwo).

Wsparcie wdrozenia rozwigzan informatycznych w firmie — wsparcie w zakresie

informatyzacji przedsiebiorstw, wdrazania systemdw informatycznych, budowy sieci

teleinformatycznych, wsparcie zakupu i wdrozenia programéow do zarzadzania

przedsiebiorstwem, dotacje na usprawnienia wewnatrz organizacji (np. wdrazanie

systemow informatycznych B2B), dziatania outsourcingowe w dziale IT: przerobienie

strony internetowej i inne proste sprawy, ktére mogag bezposrednio podnosic

konkurencyjno$é przedsiebiorstwa, a ktére mogltyby byé zrealizowane przez

wyspecjalizowany podmiot zewnetrzny.

Sieciowanie przedsiebiorstw — wsparcie w zakresie tworzenia nieformalnych zwigzkéw

integrujgcych przedsiebiorstwa polskie w poszczegdinych branzach, organizacja

wydarzen o charakterze sieciujgcym w ramach branzy, co umozliwitoby poznanie sie firm,

wymiane doswiadczen i byé moze wspdlne podjecie dziatan zaradczych.

Wsparcie B+R:

a) przeprowadzenie profesjonalnego badania rynku (obecnie brak takich badan dla
branzy szkolen jezykowych);

b) wsparcie finansowe  dziatalnosci  badawczo-rozwojowej  przedsiebiorstw
w warunkach kryzysu gospodarczego;
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c) wsparcie innowacyjnych rozwigzan poprzez dofinansowanie konsultacji
z ekspertami zewnetrznymi.

7) Wsparcie eksportu — wsparcie w procesie pozyskiwania klientéw spoza kraju:

a) uczestnictwa w targach (tworzenie ,pawilonéw polskich” na réznych targach
miedzynarodowych i wspieranie uczestnictwa w nich eksporteréow, takze tych,
ktérzy juz od dawna dziatajg na rynku);

b) promocja kraju i firm polskich zagranicg (wsparcie i doradztwo dla przedsiebiorstw
przy wejsciu na inne rynku);

c) lobbing na rzecz polskiej przedsiebiorczosci i polskich przedsiebiorcéw;

d) dofinansowanie dziatan marketingowych i promocyjnych oraz pomoc i wsparcie
w tych dziatan w paninstwach nadbattyckich;

e) odbudowanie dobrej dyplomacji (ambasadorowie, attache handlowi), ktéra bytaby
przygotowana do tego, aby dbac o interesy — w tym i handlowe — Polski i polskich
przedsiebiorstw.

5.7. Podsumowanie

Whioski ptyngce z oceny uzytecznosci i adekwatnosci projektu uwzglednione zostaty
podczas opracowywania ogoélnych rekomendacji odnosnie projektowania analogicznych
interwencji w przysztosci; rekomendacje te zamieszczone zostaty w zakonczeniu niniejszej
publikacji. Rozdziat warto jednak zamkngé¢ ogdlng konkluzjg, ktéra podsumowataby
przedstawione powyzej rozwazania.

Patrzac z perspektywy zakonczonej interwencji oraz opinii pracodawcéw na jej temat,
oceni¢ nalezy jg jako udang z dwéch powoddw: w zwigzku z wysokim zadowoleniem firm
biorgcych udziat w dziataniu oraz w zwigzku z obszerng wiedzg zgromadzong w trakcie
projektu, ktéra mozliwa bedzie do wykorzystania podczas projektowania takich interwencji
w przysztosci. Deklarowany poziom zadowolenia, nieformalne wypowiedzi przedsiebiorcéw
czy ogdlne oceny projektu wyraznie pokazujg, ze byto to dziatanie unikatowe w skali
podobnych, podejmowanych w Polsce dziatain. Jego specyfika polegata na opisanym we
wczesniejszych rozdziatach mechanizmie uczenia sie, na wsparciu procesu wdrazania i oceny
projektu przez ekspercki podmiot niezalezny, ktdrym byta Matopolska Szkota Administracji
Publicznej, a takze ewolucji tego wsparcia od oceny jakosci planu rozwoju i ewaluacji jego
wdrazania w strone podmiotu konsultacyjnego, wspierajgcego decyzje podejmowane przez
przedsiebiorcédw i usprawniajgcego komunikacje miedzy przedsiebiorcg a innymi aktorami.

Rownoczesnie wspomnie¢ nalezy, ze uzytecznos$¢ i adekwatnos¢ instrumentéw
szybkiego reagowania warunkowana jest przez szereg czynnikdw: zaleznych i niezaleznych
od wdrazajgcego. Czynniki zalezne opisane zostaty szczegdétowo w kolejnych podrozdziatach
i podsumowaniu raportu. Czynniki niezalezne wigzg sie z sytuacjg wewnatrz firmy oraz
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym przedsiebiorstwa. Przyktadowo, w momencie nasilania
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sie kryzysu widoczna jest coraz silniejsza potrzeba bezposredniego wsparcia finansowego,
ktéra w duzej mierze spowodowana jest oporem przedsiebiorstw przed zwalnianiem
personelu, nawet w sytuacjach finansowo podbramkowych (stad tez, podejrzewa¢ mozna,
tak rzadka praktyka korzystania przez firmy z narzedzi outplacementowych oferowanych
w ISR). Inwestycje w kadre sg jednym z wielu mechanizmdéw wsparcia przedsiebiorstw
w sytuacjach trudnych, inne z nich — czesto przytaczane przez przedsiebiorcéw — to: wsparcie
inwestycji, B+R, eksportu, dofinansowanie nowych rozwigzan informatycznych w firmie,
sieciowanie przedsiebiorstw, czy tez — najczesciej podejmowane w dyskusji publicznej —
zmiany natury systemowej. Projektujagc w przysztosci system wsparcia dla firm pamietac
nalezy o wymienionym powyzej zrdznicowaniu potrzeb, mozliwosci i zewnetrznych
warunkéw funkcjonowania wspieranego przedsiebiorstwa.
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VI. REKOMENDACIE

Prezentacja catego systemu wsparcia dla przedsiebiorstw ISR oraz weryfikacja
spetnienia poszczegdlnych kryteridw ewaluacyjnych wskazujg na jego spdjnosé, realizacje
zgodng z zatozeniami oraz wysokg ocene uzytecznosci ustug w ramach realizowanych planéw
rozwoju. Ze wzgledu na pionierski charakter projektu nalezy wskazaé réwniez na szereg
elementéow wymagajgcych modyfikacji. Zebrane w niniejszym rozdziale rekomendacje maja
charakter zalecen adresowanych przede wszystkim do 0sob i instytucji, ktére w przysztosci
bedg realizowaty programy wsparcia przedsiebiorstw. Filozofia reagowania na zmiane
gospodarczg oznacza z reguty odpowiedZ na dostrzezone oznaki kryzysu, kiedy wieksza niz
zazwyczaj populacja przedsiebiorstw zagrozona jest upadtoscia i moze to wywotac
negatywne perturbacje na rynku pracy. Zatozono zatem, ze podstawowa zasada
mechanizmu selekcji przedsiebiorstw jest istotg systemdéw szybkiego reagowania, jest wiec
to najistotniejszy element, ktéry pozostaje constans (jednak i tu mozliwe sg pewne
dostosowania) — przy mozliwosci wiekszej swobody zastosowania wynikdw organizacyjnego
uczenia sie w przypadku innych elementéw konstrukcyjnych programu.

Zalecenia podzielono na takie, ktére albo 1) wzieto pod uwage juz w trakcie trwania
obecnej edycji projektu ISR, albo 2) bytyby mozliwe do wdrozenia, gdyby projekt byt
realizowany w przysztosci w postaci zblizonej do obecnej, albo 3) odnoszg sie do projektu
wsparcia przedsiebiorstw o zmienionej konstrukcji lub wrecz filozofii udzielanego wsparcia.
Te ostatnie wymagatyby fundamentalnych zmian systemowych w obrebie istotnych dla
realizacji wsparcia uwarunkowan legislacyjnych czy instytucjonalnych.

6.1. Rozwigzania sugerowane i wdrozone w trakcie realizacji ISR w ramach procesu
interaktywnego uczenia sie

6.1.1. Rekrutacja

W toku wdrozenia projektu ISR najwiecej uwag i sugestii ze strony przedsiebiorstw
pojawito sie w odniesieniu do procesu rekrutacji. Dlatego zwrdécono uwage na zasadnicze
jego elementy wymagajgce modyfikacji, a mianowicie:
= Zapewnienie uczestnictwa w jeszcze wiekszym stopniu takim przedsiebiorcom, ktorzy

szczegblnie narazeni sg na negatywne oddziatywanie skutkow spowolnienia
gospodarczego. Szczegdlnie w Il i IV naborze przy zachowaniu kryteriéw
zabezpieczajacych finanse publiczne (a wiec wykluczajgc tzw. firmy zagrozone) —
pozyskano uczestnikow, ktdérzy prowadzg dziatalno$é w branzach utrzymujgcych sie
w kategorii wysokiego ,stopnia zagrozenia upadtoscia”, posiadajg wysoki udziat w liczbie
pracujgcych oraz struktury organizacyjne w wojewddztwach o najwyzszej stopie
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bezrobocia. Firmy te wydajg sie efektywniej wykorzystywac¢ wsparcie ze strony PARP
i by¢ wysoce zmotywowane we wdrazaniu programu restrukturyzacyjnego.

= Na etapie rekrutacji pozadane jest precyzyjne wskazanie, ktére pozycje z dokumentéw
finansowych (szczegdlnie prowadzonych w réznych standardach) nalezy uwzgledniac
wprowadzajgc dane do systemu rekrutacyjnego. Wykonawca wraz z PARP opracowali
taka informacje po pierwszym naborze.

= W zakresie wsparcia przedsiebiorstw:

- zredukowanie liczby kategorii, ktére muszg by¢é wprowadzane do systemu
informatycznego tak, aby system ten sam obliczat wartosci wskaznikéw, ktére sg
wyliczane z innych kategorii (modyfikacje takg wdrozono po przeprowadzeniu
| naboru);

- uruchomienie wsparcia dla przedsiebiorstw wprowadzajgcych dane pod wskazanym
numerem telefonu — wykonawca uruchomit w tym celu specjalng infolinie.

6.1.2. Informacja

Na uwage zastuguje réwniez polityka informacyjna, majaca duze znaczenie, zaréwno
przed, jak i w trakcie realizacji projektu. W celu ograniczenia pokusy naduzycia wynikajgcego
z asymetrii informacji ze strony zarzadzajacego ustugg (lub podwykonawcéw), nalezy
wyposazy¢ przedsiebiorcow w precyzyjng wiedze dotyczacg ich praw i obowigzkdw.
Informacje na ten temat zawarto, co prawda, w dokumentach, z ktérymi przedsiebiorca
zapoznawat sie podczas przystgpienia do projektu, jednak duza ich ilo$¢, rozproszenie
kompetencji do zajmowania sie wdrozeniem projektu w przedsiebiorstwie czy brak
doswiadczenia sprawiaty, ze niekiedy informacje te nie byty wykorzystywane efektywnie.
Nieoptymalne z punktu widzenia firmy decyzje przedsiebiorcow dotyczyty szczegdlnie
termindéw wdrazania ustug oraz liczebnosci grup szkoleniowych.

Do elementéw konstrukcji projektu i dziatan ograniczajgcych asymetrie informac;ji,
ktdre podjeto w trakcie obecnej edyc;ji ISR zaliczyé mozna:

= Zamieszczenie przez PARP informacji w formie frequently asked questions (FAQs) o roli
poszczegblnych partnerdw instytucjonalnych w procesie wdrazania projektu, mozliwosci
wprowadzania zmian do planu rozwoju, maksymalnej liczebnosci grup doradztwa
i szkolen (minimalna liczba nie byta okreslona i podlegata negocjacjom), mozliwosci
wptywu na wybdr doradcy i trenera oraz mozliwosci odmowy odbioru ustugi. Z punktu
widzenia przedsiebiorcy najistotniejsza jest informacja o ostroznym akceptowaniu duzej
liczby uczestnikbw — ktdorych udziat w szkoleniach w okresach nasilenia pracy
w przedsiebiorstwie moze by¢ znaczgcym utrudnieniem oraz o mozliwosci negocjowania
termindéw realizacji ustug, co moze byé wazine dla firm prowadzacych dziatalnos$é
sezonowag, z uwagi na wystepujacg kumulacje dziatalnosci w okreslonych porach roku.
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Wystepowanie ekspertdw partnera (czasem w czynnym porozumieniu z PARP) w roli
doradcy na temat mozliwych pdl negocjacji (najczesciej dotyczyto to zakresu ustug
i termindéw ich realizacji); rola ta byfa o tyle istotna, Ze instytucja opiekuna klienta ze
strony wykonawcy, cho¢ istniejgca, czasem w praktyce zawodzita: niekiedy
przedsiebiorcy i ich przedstawiciele nie byli pewni, do kogo nalezy sie zgtasza¢ w razie
watpliwosci, poniewaz mieli kontakt ze zbyt wieloma przedstawicielami wykonawcy.
Podobnie istotne dla uzytecznosci ustug byto doswiadczenie treneréw i szkoleniowcéw —
w broszurze informacyjnej dla przedsiebiorcow podnoszono, ze przedsiebiorca ma prawo
oczekiwa¢ od wykonawcy, ze ten przedstawi mu doswiadczenie doradcow i treneréw,
z ktérymi ma wspétpracowad.

6.1.3. Swiadczenie ustug

W procesie $wiadczenia ustug szkoleniowych i doradczych dokonano nastepujgcych

dziatan:

Uelastyczniono proces realizacji planu rozwoju — umozliwiajgc wydtuzenie terminéw
Swiadczonych ustug i dostosowanie termindw do potrzeb przedsiebiorcy.
W pdiniejszych naborach ISR wydtuzono terminy realizacji PR, wychodzac naprzeciw
potrzebom przedsiebiorcy. Dzieki temu udato sie w wielu wypadkach unikna¢ realizacji
ustug w terminach niedogodnych dla beneficjentow, na czym ucierpie¢ mogta biezgca
dziatalno$é gospodarcza. Mozliwos¢ dostosowania terminéw realizacji ustug do specyfiki
dziatania przedsiebiorstwa miata szczegblne znaczenie dla przedsiebiorstw, ktérych
dziatalno$é ma charakter sezonowy.

Umozliwiono zmiany w juz zaakceptowanym PR w sytuacji pojawienia sie nagtej
potrzeby w przedsiebiorstwie (np. zmiana sytuacji rynkowej, pojawienie sie nowego
problemu) na etapie wdrazania szkolen i doradztwa (zmiany takie dokonywane byty
w formie suplementu).

Dopasowano ustugi do potrzeb przedsiebiorstwa specyficznych dla branzy, w ktdrej
przedsiebiorstwo to funkcjonuje; po Il naborze renegocjowano z wykonawcg przedmiot
szkolen, co pozwolito na zmniejszenie liczby szkolen zwigzanych bezposrednio
z zasobami intelektualnymi (zarzgdzanie zasobami ludzkimi, komunikacja, motywacja)
na rzecz szkolen nastawionych na aspekty funkcjonalne (marketing, zarzadzanie
produkcjg, strategie sprzedazy).
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6.2. Rozwigzania mozliwe do wdrozenia w projektach o konstrukcji zblizonej do ISR

6.2.1. Rekrutacja

Aby udzieli¢ wsparcia przedsiebiorstwom na podstawie precyzyjnie okreslonych
potrzeb odnoszacych sie do potencjalnego zagrozenia upadtoscig, przygotowano
sparametryzowany mechanizm selekcji przedsiebiorstw, ktérym udzielone moze by¢
wsparcie i wdrozono go jako podstawe rekrutacji do projektu. Przyjeta filozofia systemu
reagowania na zmiane gospodarczg opiera sie zatem na odpowiedzi na dostrzezone oznaki
kryzysu, ktére znajduja  odzwierciedlenie w  sytuacji ekonomiczno-finansowej
przedsiebiorstw. System selekcji firm, ktéorym udzielane jest wsparcie oparty jest wiec na
wprowadzanych przez przedsiebiorstwa wartosciach poszczegdlnych pozycji z bilansu,
rachunku wynikéw i sprawozdania z przeptywu $rodkéw pienieznych, ktére te sytuacje
obrazuja.

A) W zakresie informacji wzmacniajgcej uzyteczno$é projektu dla przedsiebiorstw

pozadane bytoby:

= opracowanie maksymalnie uproszczonego opisu systemu rekrutacji, aby mechanizm
selekcji przedsiebiorstw stat sie maksymalnie przejrzysty dla przedsiebiorcéw (prosty
i zrozumiaty mechanizm zmniejsza prawdopodobiefdstwo tego, ze bedzie on
postrzegany przez beneficjentéw jako mozliwy do manipulacji przez oferujgcego
wsparcie);

= przygotowanie szczegdtowej informacji na temat wymaganych w procesie rekrutacji
danych oraz przewidywanego wktadu pracy przedsiebiorstwa na dalszych etapach
wdrazania interwencji tak, aby firma przystepowata do projektu z petng
Swiadomoscig wigzacych sie z nim obcigzen;

= bazowanie na mozliwie aktualnych danych, aby wsparcie nie byto udzielane na
podstawie ksztattowania sie sytuacji, ktora nie jest sytuacjg obecng oraz aby
ujednolici¢ przekaz, ze pomoc publiczna trafia do tych przedsiebiorstw, ktére tego
aktualnie potrzebujg;

= 0 ile trudno sobie wyobrazi¢ filozofie odmienng od przyjetej, ktora zasadza sie na
reagowaniu na potencjalne zagrozenie upadfoscig, o tyle w kolejnych tego rodzaju
projektach nalezy zbilansowaé korzysci z bardziej precyzyjnego opisywania sytuacji
ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw z kosztami przedsiebiorstw zwigzanymi
z gromadzeniem odpowiedniej dokumentacji (dotyczy to w szczegdlnosci pozycji
z cash flow) oraz naktadem czasu potrzebnym do zamkniecia kolejnych etapdéw
rekrutacji. Stosowany mechanizm wytaniania przedsiebiorstw, ktére powinny zostac
objete interwencjg pomimo swojej metodologicznej poprawnosci, moze ponadto nie
by¢ tatwy do replikacji.
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B)

C)

A)

Z punktu widzenia efektywnosci wsparcia, pomoc dla matych i mikroprzedsiebiorcéw
jest droga w przeliczeniu na jednostkowy efekt. Z drugiej strony jest ona najbardziej
doceniana i potrzebna. Z tego punktu widzenia warto rozwazy¢ wsparcie szkoleniowo-
doradcze s$wiadczone na rzecz kilku przedsiebiorcéw naraz. Warto promowad
w przysztosci myslenie w kategoriach wsparcia oferowanego nie tyle indywidualnym
przedsiebiorcom, co klastrom, grupom przedsiebiorstw czy nawet szeroko pojetym
branzom. Mogtoby ono zosta¢ nakierowane nie tylko na wsparcie jednego pomiotu, ale
na zmiane funkcjonowania catej grupy ksztattujac, np. mechanizmy sprawnego
zarzadzania, komunikowania sie czy ogdlnie rozumianej wspoétpracy w jej obrebie.
Promowane powinny by¢ takie projekty, ktérych realizacja wniesie dodatkowg wartos¢,
np. w postaci wymiany informacji, praktyk czy doswiadczenia pomiedzy
przedstawicielami réznych podmiotéw. Pod warunkiem, ze nie bedzie dotyczy¢ to
podmiotow konkurencyjnych.

Przedsiebiorcy, ktérzy w zarysie, albo wrecz precyzyjnie wiedzieli jakiego rodzaju
kompetencje sg potrzebne ich pracownikom i przedsiebiorstwom, wykazywali bardziej
czynng postawe w trakcie przygotowania planu rozwoju i egzekwowania ustug
dopasowanych do wczesniej zdiagnozowanych potrzeb. W zwigzku z tym, ze wykonawca
ustug z reguty starat sie je uwzgledni¢, bardziej asertywni przedsiebiorcy wyzej oceniali
uzyteczno$¢ wdrozonych planéw rozwoju. Elementem procedury rekrutacyjnej maégtby
by¢ wystandaryzowany dokument, w ktérym przedsiebiorcy wstepnie okreslaliby
zdiagnozowane we wtasnym zakresie potrzeby oraz proponowane formy wsparcia.
Dokument taki mogtby by¢ w kolejnym kroku rozbudowywany przez wykonawce.

6.2.2. Informacja

W zakresie polityki informacyjnej nalezatoby zwrdci¢ uwage na nastepujace aspekty:
Skracanie i kompaktowanie informacji na temat projektu i warunkéw uczestnictwa —
przede wszystkim przedsiebiorca przed podpisaniem umowy musi dosta¢ precyzyjna
informacje, na jaka wysokos¢ dotacji moze liczy¢, co wchodzi w zakres pakietu
pomocowego, a co musi on sfinansowaé z wtasnych srodkdw. Przedsiebiorcy muszg
doktadnie wiedzie¢ jakie sg ich prawa i obowigzki w projekcie, by¢ moze potrzebne jest
krétkie przeszkolenie przedsiebiorcow w tym zakresie, poniewaz w rozbudowanych
dokumentach formalnych informacja taka moze by¢ dla przedsiebiorcy trudna do
odnalezienia i zsyntetyzowania. Umozliwitoby to wzmocnienie ich asertywnosci
w kontaktach z wykonawcg ustug — doswiadczenia ISR pokazujg, ze tam gdzie
przedsiebiorca okazat sie najbardziej wymagajgcy, wspotpraca przebiegata bardzo
dobrze, a stopien realizacji celéw i rezultatdw planéw rozwoju byt najwyzszy.
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B)

C)

D)

Zachecenie przedsiebiorcédw biorgcych udziat w projekcie do wziecia pdzniejszego udziatu
w programie ,follow-up”, przedstawiajgcym dobre praktyki. W takiej sytuacji
przedsiebiorca zyskatby dodatkowa promocje w mediach (instrument ISR jako element
prestizowy, narzedzie budowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorcy), a z punktu
widzenia instytucji udzielajgcej wsparcia pozwolitoby to na ,wytuskanie” pozytywnych
efektédw projektu.

W zwigzku z czestymi zmianami oséb odpowiedzialnych za projekt po stronie firmy, nie
nalezy ogranicza¢ procesu informowania tylko do dokumentacji formalnej
i ewentualnego przeszkolenia beneficjentéw, poniewaz istnieje ryzyko, ze osoba
przeszkolona moze docelowo nie zajmowac sie projektem. Najprostszym i zarazem
najbardziej intuicyjnym miejscem, w ktédrym powinny znalez¢ sie wszystkie potrzebne
pracodawcy informacje jest strona internetowa projektu.

Réwnoczesnie wida¢ wyrazng potrzebe usprawnienia procesu komunikacji poprzez
wyznaczenie konsultantdw branzowych — oséb po stronie wykonawcy, ktére bytyby
odpowiedzialne za usprawnianie komunikacji np. miedzy trenerami a przedsiebiorcg —
osoby takie powinny by¢ wzglednie niezalezne od instytucji wykonujgcej ustuge i stuzy¢
wsparciem przedsiebiorcy, np. w negocjacjach z wykonawcy, ocenie wypracowanych
w ramach ustugi rozwigzan itp.

6.2.3. Swiadczenie ustug

W procesie Swiadczenia ustug rekomenduje sie kontynuacje wypracowanych

rozwigzan:

A)

W przypadku stworzenia mozliwosci dtugofalowej realizacji projektow szybkiego
reagowania postuluje sie wydtuzenie okresu realizacji wsparcia tak, aby przedsiebiorca
miat mozliwo$é skorzystania z doradztwa przez kilka miesiecy po zakoniczeniu realizacji
zasadniczej czesci ustug doradczych. Przy tym doswiadczenie wskazuje, ze wymog
dtuzszego okresu wsparcia powinien by¢ egzekwowany stanowczo. Wsparcie takie jest
szczegblnie istotne w sytuacji, gdy w konsekwencji wczesniej realizowanych godzin
doradczych opracowane i wdrozone zostato konkretne rozwigzanie (np. system
motywacyjny, system zarzgdzania). Proces wdrozenia nowych rozwigzan wymaga czesto
dalszych konsultacji, a wiec dtuzszego wsparcia doradczego. Wydtuzenie okresu realizacji
planu rozwoju nie tylko dawatoby wykonawcy wieksze mozliwosci w dostosowaniu
termindw do oczekiwan przedsiebiorcy, ale takze umozliwiatoby efektywniejszy
monitoring rezultatéw dziatan restrukturyzacyjnych. Doswiadczenia ptyngce z ISR
wskazujg na to, ze na efekty niektdrych dziatan nalezy czeka¢ minimum przez kilka
miesiecy, a optymalnym okresem weryfikacji bytby nawet rok.
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B)

C)

D)

E)

F)

G)

Dalsze zmniejszenie do minimum obcigzen biurokratycznych — wprowadzenie
elektronicznego obiegu dokumentéw, budowa lepszej bazy informacyjnej,
umozliwiajgcej szybszg i efektywniejszg wymiane danych miedzy PARP, wykonawca
a partnerem.

Utrzymanie instytucji i wzmocnienie roli partnera projektu i reprezentujacych go
ekspertdow w procesie tworzenia indywidualnych planédw wsparcia przedsiebiorstw
i diagnozowania realnych potrzeb przedsiebiorcow. Umozliwiaja oni wzmocnienie
zarébwno pozycji negocjacyjnej przedsiebiorcéw, jak réwniez zwiekszenie aktywnosci
wykonawcy. Rola ekspertdw, oprdécz petnienia funkcji kontrolnej, powinna by¢
ukierunkowana na swego rodzaju mentoring: ekspert zewnetrzny powinien umozliwia¢
przedsiebiorcy orientacje co do podl negocjacji z wykonawcg oraz podzieli¢ sie
doswiadczeniem co do warunkédw, umozliwiajagcych wdrozenie PR w innych
przedsiebiorstwach w taki sposéb, ze przyczynito sie to do ich znacznego wzmocnienia.
Zachowanie koniecznosci precyzyjnego definiowania odpowiedzialnosci po stronie
wykonawcy — mimo wymienienia w PR konkretnej osoby odpowiedzialnej za dang firme
praktyka pokazata, ze wiele zadan byto zlecanych podwykonawcom, co mogto prowadzi¢
do dezorientacji przedsiebiorcow. W projekcie powinna byé jasno sprecyzowana rola
menedzera oddelegowanego do danej firmy, ktéry koordynowatby wszystkie dziatania
i byt za nig odpowiedzialny. Dodatkowo powinna byé wprowadzona zasada dotyczaca
ograniczen liczbowych firm, za ktére s3 odpowiedzialni poszczegdlni menedzerowie
projektu po stronie wykonawcy. Alternatywnym rozwigzaniem byloby wyznaczenie
dedykowanego firmie konsultanta po stronie instytucji wdrazajgcej program, ktory
dysponowatby petng informacja na temat realizacji PR w danej firmie, a w razie
sygnalizowanych problemdw przez przedsiebiorce podejmowatby interwencje.
Wdrozenie w zycie idei konsultanta branzowego, ktéry zatrudniany bytby przez
wykonawce i bytby merytorycznym wsparciem dla osdéb przygotowujgcych PR
i realizujgcych szkolenia. Zaangazowanie takiej osoby w dziatania prowadzone w kilku
przedsiebiorstwach mogtoby przynies¢ dodatkowg wartos¢ w formie uogélnionej wiedzy
na temat branzy, ktéra nastepnie mogtaby by¢é wykorzystywana w procesie
projektowania pomocy dla konkretnego przedsiebiorstwa.

Wzmocnienie roli indywidualnego planu wsparcia przedsiebiorstwa jako narzedzia
pomocowego. Etap oceny PR powinien by¢ szczegdlnie monitorowany przez PARP
i instytucje partnerska. Nalezy tu rozwazy¢, czy jest mozliwe by PR byt tworzony przez
podmiot, ktory nie jest bezposrednio zaangazowany pdzniej w proces realizacji ustug, za$s
ustugi te mogtyby by¢ pdzniej zakupione na wolnym rynku.

Ponowne rozwazenie i wyrazne okreslenie standardéw przygotowania indywidualnego
planu wsparcia przedsiebiorstwa, w tym ograniczenie czesci o zasobach przedsiebiorstwa
(informacje takie mogg zosta¢ wypunktowane), a poszerzenie fragmentu o otoczeniu
spoteczno-gospodarczym firmy i jego konkurencji, a takze wprowadzenie do tego
standardu tzw. streszczenia menedzerskiego (executive summary). Warte rozwazenia jest
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takze wprowadzenie alternatywnego systemu monitorowania efektéw odpowiednika
obecnego planu rozwoju, opartego na strategicznej karcie wynikdéw (patrz punkt
monitoring i ewaluacja).

H) Modyfikacja/optymalizacja metodyki pracy nad planem wsparcia dla przedsiebiorstwa,
w tym gromadzenia niezbednych do jego opracowania informacji. W tej metodyce
powinno ktas¢ sie nacisk na triangulacje metod (zastosowanie metod iloSciowych
i jakosciowych celem wzajemnej weryfikacji i uzupetnienia wynikéw). Promowane
powinny by¢ dziatania wykonawcéw zmierzajgce do szerszego wykorzystania technik
jakosciowych, dyskus;ji i grup kreatywnych podczas pracy z przedsiebiorca.

Podsumowaniem uwag pod adresem odpowiednika obecnie stosowanego planu
rozwoju jest sformutowanie postulatu pewnej modyfikacji jego roli. Docelowo mégtby on
petni¢ funkcje dokumentu (auto)diagnostycznego, za pomocy ktérego przedsiebiorcy we
wlasnym zakresie mogliby diagnozowa¢ swoje problemy i potrzeby rozwojowe oraz
proponowane formy wsparcia, a ktérego rozwinieciem bytby plan dziatan rozwojowych
opracowany przez podmiot zewnetrzny. Pozwolitoby to zwiekszy¢ $wiadomosé, a wiec
i pozycje negocjacyjng przedsiebiorcow, ktérzy w takim przypadku potrafiliby bardziej
precyzyjnie wskaza¢ swoje potrzeby. Celowi temu stuzytoby takze rozdzielenie pomiedzy
rézne podmioty funkcji przygotowania planu rozwoju i Swiadczenia ustug.

6.2.4. Koszty

Dziatania dotyczace kosztéw:

A) Okreslenie wynagrodzenia wykonawcy jako staty procent wartosci kontraktu skutkuje
zmniejszeniem sktonnosci do oszczednego gospodarowania — wykonawcy zalezy, aby
wydac wszystkie dostepne srodki na pomoc przedsiebiorcom; przy jednoczesnym braku
motywacji dla wsparcia nowych przedsiebiorstw (przekraczajgcych zatozenia kontraktu).
Biorgc to pod uwage, warto rozwazyé oparcie mechanizmu wynagradzania wykonawcy
na innej zasadzie.

B) Rozliczanie przez wykonawce kosztédw szkolen na podstawie liczby uczestnikéw i czasu
szkolenia wzmacnia sktonno$¢ do maksymalizowania wielkosci grup szkoleniowych
i zblizania ich liczebnosci do dopuszczonego limitu. W niektérych sytuacjach (szczegdlnie
w przypadku firm mikro i matych) moze to powodowaé zaangazowanie w uczestnictwo
w szkoleniach zbyt wielu pracownikdéw, na czym moze ucierpie¢ biezgca dziatalnosé
niektorych dziatdbw oraz ogdlnie pojeta ekonomiczno$é projektu. Zmiana filozofii
rozliczania kosztow szkolen pozwolitaby unikngé takich sytuacji. Pewnym rozwigzaniem
moze by¢ wprowadzenie w rozliczeniach z wykonawcg odptatnosci za szkolenia, ktore nie
sg naliczane od osoby, lecz od wielkosci grupy liczonej w przedziatach np. 0-5, 6-10.
Warto przy tym mieé na uwadze, ze koszty ustug szkoleniowych i doradczych nie powinny
zejs¢ ponizej pewnego poziomu, zeby nie odbito sie to negatywnie na ich jakosci.
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C)

A)

Zwiekszenie  zakresu pomocy finansowej przy jednoczesnym  obowigzku
wspotfinansowania ustug ze strony przedsiebiorcy — oferowany zakres pomocy byt dla
wielu uczestnikéw ISR nieco rozczarowujgcy, rownoczesnie czesto deklarowano
gotowos¢ partycypowania w kosztach wdrazania takiego programu pomocowego. Jednak
wymog wspoftfinansowania ustug oznacza réwnoczesnie koniecznos¢ wiekszego
upodmiotowienia uczestnikow i wiekszej ich autonomii, szczegdlnie jesli chodzi
o mozliwos¢ samodzielnego wyboru podmiotéw $wiadczacych ustugi doradcze Iub
szkoleniowe. Dodatkowym argumentem na rzecz wspoétfinansowania bytoby zwiekszenie
odsetka przedsiebiorcow odpowiednio zmotywowanych do udziatu w projekcie, tzn.
majacych precyzyjne oczekiwania co do ustug, ktére chcg uzyskad.

6.2.5. Monitoring efektéw i ewaluacja

Jednym z zalecent Komisji Europejskiej w nowym okresie programowania (do 2020 r.) jest
czestsze wykorzystania technik pozwalajgcych na prawomocne oszacowanie efektdw
netto interwencji publicznych (Komisja Europejska 2014). Innymi stowy, w procedurach
ewaluacyjnych nacisk pofozony zostanie na praktyczne zastosowanie technik quasi
eksperymentalnych, takich jak (np.) propensity score matching, difference-in-differences
czy discontinuity regression, ktdére utatwiajg kontrole wptywu pobocznych czynnikéw
przyczynowych na finalny efekt interwencji. Metody te opierajg sie na zatozeniu
o koniecznosci zaprojektowania ,sztucznego” stanu kontrfaktycznego w sytuacji, gdy nie
jest mozliwa realizacja klasycznych eksperymentéw z randomizacja.
W wiekszosci przypadkéw zastosowanie takich technik wymaga od podmiotéw
odpowiedzialnych za ocene dziatan spetnienia kilku zatozen, takich jak:
=  Woczesne planowanie metodologii ewaluacji efektéw, w idealnej sytuacji, tuz przed
rozpoczeciem wdrazania okreslonych dziatan w taki sposdb, aby proces
gromadzenia ilosciowych danych ewaluacyjnych byt przewidziany i przedstawiony
do wgladu przedsiebiorstwom jeszcze przed przystgpienie do projektu;
= Zasadniczym wyzwaniem dla podmiotéw oceniajgcych efekty interwencji bedzie
identyfikacja dostepnych baz danych, charakteryzujacych przedsiebiorstwa nie
biorgce udziatu w projekcie, ktére bedg przydatne do ustalenia tzw. stanu
kontrfaktycznego. Podstawg skonstruowania grupy poréwnawczej bytby dobér
przedsiebiorstw posiadajgcych cechy analogiczne do cech przedsiebiorstw, ktére
przeszty pomyslnie proces rekrutacji (proponuje sie uwzglednienie przynajmniej
takich zmiennych, jak: wielko$¢ firmy, branza, liczba zatrudnionych oséb, zasieg
dziatalnosci oraz kondycja przedsiebiorstw w okresie poprzedzajgcym udziat
w projekcie ISR). Ich wyniki ekonomiczno-finansowe stanowityby punkt odniesienia
dla wynikéw przedsiebiorstw, ktdre otrzymaty wsparcie w projekcie. W tym celu
zaleca sie trzy strategie dziatania:
- proébe zidentyfikowania takich baz we wtasnych zasobach PARP;

Instrument Szybkiego Reagowania — Raport z ewaluacji ex post
134



B)

C)

- podjecie rozméw z GUS w celu udostepnienia niezagregowanych baz danych
z badania przedsiebiorstw (oczywiscie z zachowaniem zasad tajemnicy
statystycznej, bez podawania danych wrazliwych, pozwalajgcych na identyfikacje
pojedynczych firm);

- wynegocjowanie z jednostkami odpowiedzialnymi za realizacje powtarzalnych
sondazy spotecznych wsrdd przedsiebiorstw (np. CEIAPP, badania Bilans Kapitatu
Ludzkiego w Polsce), zmian w narzedziach badawczych, ktére wigzatyby sie
z dodaniem dodatkowych zmiennych niezbednych do utworzenia stanu
kontrfaktycznego.

Réwnoczesnie, w przypadku interwencji typu ISR (instrument szybkiego reagowania),
konieczny bedzie nie tylko komponent ilo$ciowy badania, ktéry uwzgledniat bedzie, np.
wptyw interwencji na kondycje przedsiebiorstw, ale tez, jak dotychczas, komponent
jakos$ciowy, ktory przydatny jest zwtaszcza w procesie identyfikacji barier i zagrozen dla
realizacji programu w przysztosci.
Rozwazajgc system pomiaru efektéw ISR warto rozwazy¢ jako narzedzie alternatywne dla
systemu Kirkpatricka schemat oparty o strategiczng karte wynikéw (BSC — balanced
scorecard), gdzie mozna bytoby dokona¢ zwymiarowania efektu w (przyktadowych)
czterech perspektywach:
= finansowej (np. mierniki ekonomiczne, ktdére zastosowano w dotychczasowych
planach rozwoju);
= klientéw i innych interesariuszy (np. zadowolenie klienta, czas realizacji zamdwienia
itp.);
=  proceséw wewnetrznych — w tym przypadku mozna mierzy¢ efekty wdrazania ustug
doradczych (np. usprawnienie proceséw ksiegowania, lepsze procesy informacyjne
itp.);
=  rozwoju — element kompetencji pracownikdw, ktéry jest analizowany w ramach
stosowanej metody Kirkpatricka.
Zastosowanie BSC niestety wymagatoby wiecej czasu i naktadéw pracy przy tworzeniu
indywidualnych planéw rozwoju przedsiebiorstw, w tym w zwigzku z uwzglednieniem
specyfiki organizacji, branzy itp. Z tego punktu widzenia nalezy poddaé pod rozwage, czy
z punktu widzenia celu pomocy (szybkie reagowanie) i efektywnosci wsparcia (cena
przygotowania) nie jest bardziej zasadne korzystanie z prostszej metody Kirkpatricka lub
jej pochodnych. Dodatkowa korzyscig z kontynuowania uzytkowania tej metody bytaby
pewna poréwnywalnosc efektéw z obecnie realizowanym projektem.
W przypadku realizacji wsparcia krétszego niz 4-6 miesiecy nalezy rozwazyé odcigzenie
wykonawcy poprzez rezygnacje z obowigzku przedstawiania sprawozdania okresowego.
Szczegdlnie w sytuacji, gdy (czesto na wniosek przedsiebiorcy) wsparcie realizowane jest
w ciggu kilku intensywnych tygodni, proces przygotowania, przedtozenia i analizy
sprawozdania okresowego jest na tyle dtugi, ze ewentualne dziatania, ktére mozna by na
jego podstawie podjac¢, zrealizowane bytyby zbyt pdzno. Natomiast w sprawozdaniu
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koncowym wykonawcy powinna znalez¢ sie informacja o stopniu osiggniecia wszystkich
rezultatow projektu, ktére s3 monitorowane przez wykonawce. Wskazniki te powinny
stanowi¢ zaséb wiedzy gromadzony na biezgco i udostepniany wszystkim podmiotom
uczestniczagcym w projekcie.

D) Raz na kwartat powinny by¢ organizowane spotkania wykonawcy z podmiotem
udzielajgcym wsparcia (instytucja, ktora zamawia/nadzoruje wykonanie kontraktu) oraz
podejmujgcym ewaluacje, w celu omdwienia biezgcych wynikdéw badan ewaluacyjnych,
co umozliwi¢ ma w zamierzeniu eliminacje dostrzezonych mankamentéw w procesie
Swiadczonego wsparcia i wypracowywanie coraz efektywniejszego mechanizmu wsparcia
przedsiebiorstw.

6.3. Rozwigzania mozliwe do wdrozenia w przypadku fundamentalnych, systemowych
zmian w zakresie pomocy publicznej dla przedsiebiorcéw

Do rozwigzan o kluczowym znaczeniu dla realizacji pomocy publicznej dla
przedsiebiorstw mozna zaliczy¢:

A) Aby modc kontrolowad koszty nie tylko wykonawcy, ale i podwykonawcéw, ustawa Prawo
zamowien publicznych powinna dawaé wieksze mozliwosci w tym zakresie tak, aby
podwykonawcy takze dziatali, przynajmniej czesciowo, w rezimie realizacji zlecenia na
rzecz instytucji publiczne;j.

B) W przypadku wdrozenia innych narzedzi pomocowych dla przedsiebiorcéw nalezy przede
wszystkim eliminowac¢ sztuczne i czesto szkodliwe wymogi, np. dotyczace uczestnictwa
wyltgcznie pracownikéw zatrudnionych na umowe o prace. Nalezy oczekiwac, ze pomoc
dla przedsiebiorcow nadal bedzie finansowana ze srodkéw EFS, a wiec z budzetu
unijnego. W takim wypadku instytucja udzielajgca wsparcia powinna bra¢ pod uwage
aktualne zalecenia Komisji Europejskiej, promujgce bardziej elastyczne warunki
zatrudnienia (flexicurity), a takze realia polskiego rynku pracy. W niektdrych branzach, jak
np. IT, umowa o dzieto stata sie wrecz dominujgcg forma kontraktu miedzy pracownikiem
a pracodawca. W takim przypadku ci pracownicy — oprécz braku komfortu wynikajgcego
z tradycyjnej umowy o prace — sg jeszcze pozbawiani mozliwosci doskonalenia swoich
kwalifikacji w miejscu pracy, co w dtuiszej perspektywie tylko pogarsza ich szanse na
rynku pracy.

Warta rozwazenia jest zmiana logiki interwencji, ktdra zmniejszataby ryzyko pojawienia
sie sprzecznosci interesdw wykonawcy ustugi, przedsiebiorcy oraz instytucji publicznej
wdrazajgcej program — poglagdowy rysunek, ktory przedstawia proponowane zmiany
przedstawiony zostat ponize;.

Nowa logika interwencji zaktada:
1) Oddzielenie intereséw (w tym gtéwnie finansowych) podmiotu przygotowujgcego PR od
interesdw wykonawcy ustugi, a co za tym idzie oddzielenie procesu opracowywania
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2)

3)

4)

5)

planu rozwoju od jego wdrazania (co zmniejszy ryzyko przygotowywania planow
dopasowanych do mozliwosci wykonawcy, a zwiekszy prawdopodobienstwo realizacji
najpilniejszych potrzeb przedsiebiorstwa).

Wprowadzenie funkcji konsultanta merytorycznego (zwtaszcza w przypadku interwencji
prowadzonych w MSP), ktéry wspieratby przedsiebiorstwo w catym okresie wdrazania
ustugi, w tym przede wszystkim w momencie opracowywania PR (konsultant powinien
by¢ cztonkiem niezaleznego zespotu, ktéry opracowuje taki plan — zwiekszy to szanse na
kumulowanie wiedzy w trakcie trwania projektu).

Wdrozenie praktyki opracowywania PR przez zespot ekspertéw (ds. finansowych,
kapitatu ludzkiego itp.). Zespoty powinny opracowywac¢ réwnolegle PR dla kilku
przedsiebiorstw z tej samej lub podobnych branz, co zwiekszy szanse kumulowania sie
wiedzy czy czerpania informacji z praktyk innych firm.

Modyfikacja/optymalizacja metodologii opracowywania PR poprzez, np. wprowadzenie
do niego szerszego komponentu jakosciowego z elementami technik kreatywnych i pracy
warsztatowej z kadrg menedzerskg (i pracownikami) firmy (zwiekszy to uzytecznosc
takich plandéw juz na etapie ich opracowywania, sprzyjajac wzrostowi samowiedzy
przedsiebiorstwa).

Przeniesienie mechanizmu wytaniania wykonawcow ustugi (szkolern i doradztwa)
z poziomu projektu na poziom przedsiebiorstwa przy wsparciu konsultanta
merytorycznego, np. dzieki wdrozeniu mechanizméw bonéw edukacyjnych.

Rysunek 6.1. Alternatywna logika realizacji komponentu wdrozeniowego

PLAN ROZWOJU OPRACOWYWANY PRZEZ NIEZALEZNY
OD WYKONAWCY WDROZENIA ZESPOL (przy wsparciu
konsultanta; wspétfinansowany ze srodkéw publicznych)

INTERWENCJA WDRAZANA PRZEZ WYBRANEGO
PRZEDSIEBIORCE, WYKONAWCE
(niezaleznego od zespotu opracowujacego PR)

OCENA INTERWENCIJI
(przez zespdt, ktory opracowywat PR)

WSPARCIE MERYTORYCZNE KONSULTANTA

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przy czym zastrzec nalezy, ze opracowane powyzej zmiany nie s3 gotowym modelem

interwencji mozliwym do wdrozenia w ramach kolejnego, zaplanowanego dziatania. Aby

zwiekszyta sie szansa uzyskania pozytywnych efektéw na skutek implementacji interwenciji
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szybkiego reagowania, konieczne jest opracowanie modelu wdrazania (m.in. identyfikacja
intereséw poszczegdlnych podmiotdw, szans i ryzyk, oséb odpowiedzialnych, kanatéw
komunikacyjnych, strategii marketingowej itp.), a takze opracowanie szczegétowej instrukcji
wykorzystania mechanizméw wolnorynkowych w procesie zamawiania szkoleri/doradztwa
(np. bony edukacyjne), ktéra czerpataby z doswiadczen innych krajéw (np. Szkocji)
i zmniejszataby ryzyko pojawiania sie patologii procesowych.
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ZALACZNIKI

Zatacznik 1. Formularz oceny Planu Rozwoju (nabory 2-4)

Symbolem gwiazdki (*) oznaczono pytania kluczowe, za ktérych uzyskanie min. 75%
maksymalnej liczby punktéw stanowito osobne kryterium pozytywnej rekomendacji planu
rozwoju.

1. Czy informacje przedstawione w punkcie (A) umozliwiajg zidentyfikowanie stabych
i mocnych stron przedsiebiorcy, szans i zagrozen oraz kluczowych problemdéw?

2. Czy elementy (obszary) analizy SWOT (B) wynikajg z informacji przedstawionych
w punkcie (A)?

3. Czy hierarchia waznosci elementéw (obszary) ujetych w analizie SWOT jest zgodna
z diagnoza (punkt A) i czy przedstawiono uzasadnienie dla takiej hierarchii?

4. *Czy kluczowe problemy/wyzwania przedsiebiorcy (C) nakreSlone w PR wynikaja
z diagnozy (A) oraz z analizy SWOT (B)?

5. Czy opisane w PR potrzeby przedsiebiorcy w zakresie korzystania z ustug szkoleniowych
i doradczych oraz w zakresie outplacementu (D) wynikajg z przedstawionych kluczowych
problemoéw/wyzwan przedsiebiorcy (C)?

6. Czy przyjete cele PR (E) sg spdjne z:

a. elementami analizy SWOT (B) i/lub
b. kluczowymi problemami przedsiebiorcy (C)?

7. *Czy zaplanowane rezultaty realizacji PR (F) sg adekwatne do potrzeb szkoleniowych
i doradczych przedsiebiorcy oraz w zakresie outplacementu (D)?

8. Czy realizacja ustug w zakresie szkolen, doradztwa, outplacementu (produkty
realizowanej ustugi (G)) przyczynig sie do realizacji zatozonych rezultatow (F)?

9. Czy zaplanowane do osiggniecia rezultaty (F) przyczynig sie do realizacji celéw Planu
Rozwoju (E)?

10. Czy opis celéw i rezultatéow jest jasny i dobrze ujmuje istote rozwigzania kluczowych
problemdw przedsiebiorcy?

11. *Czy cele i rezultaty (E i F) mogg zosta¢ zmierzone w sposdb umozliwiajgcy pdzniejsza
weryfikacje stopnia ich osiggniecia?

12. Czy efekty realizacji ustug (rezultaty i produkty (F i G)) sg realistyczne i mogg zostac
osiggniete przy zatozonym budzecie, harmonogramie prac oraz sposobie realizacji
(formie Swiadczenia ustug)?

13. *Czy przedstawione w PR uzasadnienia i analizy pozwalajg na uznanie, iz proponowana
ustuga zaplanowana jest w wystarczajgcym zakresie i intensywnosci (liczba oséb
objetych ustugg i liczba godzin wsparcia w relacji do potrzeb np. szkoleniowych)? (w tym
punkcie oceniano m.in. czy plan rozwoju jest wdrazany przez min. 3 mies. Jezeli
wdrazany byt przez min. 4 mies., wtedy PR w przypadku tego kryterium maégt uzyskaé
5 pkt).

14. *Czy przedstawione w PR uzasadnienia i analizy pozwalajg na uznanie, iz proponowana
intensywnos$¢ i czas zaplanowanej ustugi doradczej, w tym na etapie wdrazania
rekomendacji z Planu Rozwoju, jest adekwatna do potrzeb przedsiebiorcy oraz
planowanych do wdrozenia rozwigzan/rekomendacji (w tym punkcie oceniano m.in. czy
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15.

plan rozwoju jest wdrazany przez min. 3 mies. Jezeli wdrazany byt przez min. 4 mies.,
wtedy PR w przypadku tego kryterium mogt uzyskaé 5 pkt).

*Czy przedstawione produkty zostaty opisane w sposéb jasny i rzeczowy, tzn.
z podaniem celéw i efektow poszczegdlnych ustug (szkoleniowych, w zakresie doradztwa
i outplacementu), liczby godzin, charakterystyki i liczebnosci grup uczestnikéw, formy
przeprowadzenia szkolen i doradztwa, wykorzystywanych metod szkoleniowych.

Ocena spdjnosci wewnetrznej oraz adekwatnosci na podstawie wywiadu

telefonicznego z przedsiebiorca:

0.

Czy pogorszenie wynikdw finansowych przedsiebiorstwa, w okresie poprzedzajgcym
aplikowanie do projektu ISR, nastgpito z powodu negatywnych skutkdw spowolnienia
gospodarczego, lub negatywnych skutkdw wprowadzanych w przedsiebiorstwie zmian,
w tym o charakterze restrukturyzacji rozwojowej?

Czy w opisie ogdlnym przedsiebiorstwa, charakterystyce organizacji i analizie SWOT
trafnie zdiagnozowano mocne i stabe strony przedsiebiorstwa oraz szanse i zagrozenia,
a takze kluczowe problemy przedsiebiorstwa i potrzeby przedsiebiorstwa i jego
pracownikdéw w zakresie ustug szkoleniowych, doradczych i outplacementu (przeczytaé
jakie)?

Czy przyjete cele PR (przeczyta¢ jakie) sg adekwatne do kluczowych problemoéw
przedsiebiorstwa?

Czy rezultaty Swiadczonych ustug (przeczyta¢ jakie) sg adekwatne do potrzeb
szkoleniowych, doradczych i w zakresie outplacementu przedsiebiorstwa i jego
pracownikéw?

Czy s$wiadczone ustugi (przeczyta¢ jakie) pozwalaja na zaspokojenie potrzeb
szkoleniowych, doradczych i w zakresie outplacementu przedsiebiorstwa i jego
pracownikéw?

Czy przedstawiciel/e przedsiebiorstwa wstepnie zaakceptowali proponowane w PR
ustugi (w tym zakres i harmonogram)?
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Zatacznik 2. Kwestionariusz ankiet do oceny w trakcie wdrazania Planu Rozwoju (nabory 2-4)

Szanowni Panstwo,

wywiad na podstawie niniejszej ankiety jest prowadzony przez eksperta Matopolskiej
Szkoty Administracji Publicznej (MSAP) z siedzibg w Krakowie, ktéra jest partnerem Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) wdrazajgcej program ISR. Niniejsza ankieta jest
zatem elementem niezaleznej ewaluacji, bedac zarébwno wyrazem troski o jako$¢ wsparcia
Swiadczonego w ramach programu, jak i narzedziem umozliwiajgcym udoskonalenie
podobnego rodzaju instrumentow. Panistwa odpowiedzi pozwolg nalezycie oceni¢ prace
wykonawcy oraz usprawnig realizacje plandw rozwoju na rzecz polskich przedsiebiorstw
w przysztosci. Bardzo dziekujemy za zaangazowanie Panstwa w ten proces i poswiecenie
cennego czasu Panstwa i Panstwa Pracownikéw.

Po zakonczeniu wdrazania Planu Rozwoju nasz ekspert skontaktuje sie z Panstwem
ponownie w celu uzyskania odpowiedzi, jak oceniajg Panstwo efekty wdrozonego planu
rozwoju.

Niezaleznie od badan MSAP, badania ewaluacyjne realizuje firma PSDB z siedzibg
w Warszawie. Ankiety przestane Panstwu drogg elektroniczng bedg miaty podobny cel —
weryfikacje i doskonalenie jakosci $wiadczonych ustug, jakkolwiek beda zlecone przez
wykonawce. JesteSmy przekonani, ze warto go wesprze¢ w staraniach o spetnienie wysokich
standardéw realizowanych szkolen i doradztwa.

Spis tresci:
Z.2.1. czesci A-E — wywiad z Przedsiebiorca lub Jego Przedstawicielem odpowiedzialnym za
wdrazanie Planu Rozwoju w Firmie

2.2.2. czesci F,G — wywiad z Pracownikiem biorgcym udziat w szkoleniu
Z.2.3. czesci H, | — wywiad z Pracownikiem biorgcym udziat w doradztwie dla pracownikéw

Z.2.4. czesci J, K — wywiad z Pracownikiem/Przedsiebiorcg biorgcym udziat w doradztwie
dla przedsiebiorcy
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Z.2.1. Wywiad z Przedsiebiorcy, czesci A-E

A. Ocena procesu rekrutacji
A.1. Kto i skad dowiedziat sie 0 mozliwosci wziecia udziatu w projekcie ISR przez przedsiebiorstwo?

A.2. Jak oceniajg Panstwo proces rekrutacji w aspekcie dogodnosci/ucigzliwosci dla
przedsiebiorstwa?

1. bardzo uciazliwy

2. uciazliwy

3. umiarkowanie ucigzliwy

4. dogodny, nie sprawit duzych probleméw

5. b. dogodny, nie sprawit zadnych problemoéw

A.3. Jakich zmian nalezatoby dokonaé, aby proces rekrutacji byt bardziej dogodny dla
przedsiebiorstw bioracych w niej udziat?

B. Ocena procesu przygotowania Planu Rozwoju (PR)
B.1. Jak oceniajg Panstwo wspoétprace z Wykonawca podczas przygotowania Planu Rozwoju?
1 bardzo Zle
2 raczej zle
3 ani dobrze, ani zle
4 raczej dobrze
5 bardzo dobrze

B.2. Prosze podac przyktad(y) dobrej wspétpracy z Wykonawcg przy przygotowaniu Planu Rozwoju

B.3. Prosze podac¢ przyktady ztej wspotpracy z Wykonawca przy przygotowaniu Planu Rozwoju

B.4. Jak oceniaja Panstwo proces przygotowania Planu Rozwoju w aspekcie
dogodnosci/uciazliwosci dla przedsiebiorstwa?

1 bardzo uciazliwy

2 ucigzliwy

3 umiarkowanie uciazliwy

4 dogodny, nie sprawit duzych probleméw

5 b. dogodny, nie sprawit zadnych problemdw

B.5. Jakich zmian nalezatoby dokonac, aby usprawni¢ proces przygotowania PR?
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C. Ocena procesu wdrazania PR

C.1. Jak oceniajg Panstwo proces wdrazania ustug w ramach Planu Rozwoju (Swiadczenia ustug
szkoleniowych i doradczych) w aspekcie dogodnosci/ucigzliwosci dla przedsiebiorstwa?

1. bardzo uciazliwy

2. uciazliwy

3. umiarkowanie ucigzliwy

4. dogodny, nie sprawit duzych probleméw

5. b. dogodny, nie sprawit zadnych problemdéw

C.2. Czy terminy szkolen i doradztwa uznaje Pan(i) za wtasciwie zaplanowane?
1 bardzo zle
2 raczej zle
3 ani dobrze, ani zle
4 raczej dobrze
5 bardzo dobrze

C.3. Czy Wykonawca reaguje elastycznie na zgtaszane postulaty w zakresie terminéw szkolei?
0 nie byto takich postulatéw
1 b. niski stopien elastycznosci
2 niski stopien elastycznosci
3 $redni stopien elastycznosci
4 wysoki stopien elastycznosci
5 b. wysoki stopien elastycznosci

C.4. Czy lokalizacje szkolen uznaje Pan(i) za dogodng?
1 bardzo niedogodng
2 raczej niedogodng
3 ani dogodng, ani niedogodna
4 raczej dogodna
5 bardzo dogodng

C.5. Czy Wykonawca reaguje elastycznie na zgtaszane postulaty w zakresie lokalizacji szkolen?
0 nie byto takich postulatéw
1 b. niski stopien elastycznosci
2 niski stopien elastycznosci
3 $redni stopien elastycznosci
4 wysoki stopien elastycznosci
5 b. wysoki stopien elastycznosci
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C.6. Czy Wykonawca reaguje elastycznie na postulaty w zakresie tresci i sposobu prowadzenia
szkolen i doradztwa?

0 nie byto takich postulatéw

1 b. niski stopien elastycznosci

2 niski stopien elastycznosci

3 $redni stopien elastycznosci

4 wysoki stopien elastycznosci

5 b. wysoki stopien elastycznosci

C.7. Jakie zmiany w sposobie prowadzenia szkolen nalezatoby wprowadzi¢, aby przedsiebiorcy
uczestniczacy w projekcie byli bardziej zadowoleni?

nie dotyczy, nie prowadzono szkolen

C.8. Jakie zmiany w sposobie prowadzenia_doradztwa dla pracownikéw nalezatoby wprowadzic,
aby przedsiebiorcy uczestniczacy w projekcie byli bardziej zadowoleni?

C.9. Jakie zmiany w sposobie prowadzenia doradztwa dla przedsiebiorcy nalezatoby wprowadzic,
aby przedsiebiorcy, uczestniczacy w projekcie byli bardziej zadowoleni?

D. Ocena skutecznosci i uzytecznosci PR

D.1. Jakie zaplanowane rezultaty pojawity sie dotychczas w efekcie wdrazania Planu Rozwoju?

D.2. Jakie niezaplanowane rezultaty pojawity sie dotychczas w efekcie wdrazania PR?

D.2.1. Pojawily sie nastepujgce pozytywne rezultaty:

D.2.2. Pojawily sie nastepujgce negatywne rezultaty:

D.3. Jakie dostrzegaja Panstwo ryzyka uniemozliwiajgce osiggniecie celéw PR?

D.4. Czy w Panstwa przekonaniu Wykonawca interesuje sie i monitoruje rezultaty wdrazania PR
w firmie?

1 Wykonawca wcale nie interesuje sie rezultatami PR

2 Wykonawca raczej nie interesuje sie rezultatami PR

3 Wykonawca jest obojetny, umiarkowanie interesuje sie rezultatami PR

4 Wykonawca raczej interesuje sie rezultatami PR

5 Wykonaweca bardzo interesuje sie rezultatami PR
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D.5. Czy na obecnym etapie wdrazania Przedsiebiorca jest zadowolony z ustug swiadczonych
w ramach wdrazanego Planu Rozwoju?

1 zdecydowanie niezadowolony

2 raczej niezadowolony

3 ani niezadowolony, ani zadowolony

4 raczej zadowolony

5 zdecydowanie zadowolony

D.6. Prosze wskazac trzy najwazniejsze powody zadowolenia z uczestnictwa w projekcie. Prosze
o wskazanie najwazniejszego z nich

D.7. Prosze wskazaé trzy najwazniejsze powody niezadowolenia / najbardziej ucigzliwe wymogi
uczestnictwa w projekcie. Prosze o wskazanie najwazniejszego z nich.

E. Ogodlna ocena projektu ISR
E.1. Czy oferowana w ramach ISR ustuga szkoleniowo-doradcza jest Panstwa zdaniem adekwatna
do potrzeb przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnosciach?

1 bardzo nieadekwatna

2 raczej nieadekwatna

3 ani adekwatna, ani nieadekwatna

4 raczej adekwatna

5 bardzo adekwatna

E.2. Jakie inne rodzaje wsparcia publicznego (niz dostarczanie ustug szkoleniowych i doradczych)
uwazajq Panstwo za wtasciwe do pomocy przedsiebiorstwom znajdujgcym sie w trudnosciach?
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Z.2.2. Wywiad z uczestnikiem szkolenia
Nazwa szkolenia

F. Ocena organizacji ustugi szkoleniowej

Prosze oceni¢ poniisze elementy organizacji ustugi szkoleniowej w skali 1-5 (1 — ocena najnizsza,
5 — ocena najwyzsza)

F.1. Wybor miejsca spotkan/lokalizacja

F.2. Przystosowanie miejsca spotkan do prowadzenia szkolenn (odpowiednia ilos¢ miejsca,
Swiatta, wyposazenie w nowoczesne urzgdzenia np. rzutnik, komputer, ekran itd.)

F.3. Forma otrzymanych materiatéw informacyjnych (np. zestawy w segregatorach itp.)

F.4. Tre$¢ materiatow informacyjnych (przystepnosé, zgodnosé z tematem szkolenia itd.)

F.5. Punktualnosc realizacji zajec

F.6. Przygotowanie prowadzgcego

F.7. Sposdb prezentacji problematyki przez prowadzgcego/ komunikatywnosé

F.8. Tempo prowadzenia zajeé

F.9. Inspirowanie do wypowiedzi/dyskusji

F.10. Dbatos¢ ze strony prowadzgcego o zweryfikowanie poziomu wiedzy uzyskanej przez
uczestnikéw

F.11. Ogodlna ocena organizacji szkolenia

G. Ocena satysfakcji z uczestnictwa i przydatnosci ustugi szkoleniowej

G.1. Czy informacja na temat szczeg6téw uczestnictwa w szkoleniu, ktorg Pan(i) otrzymat(a) byta
kompletna i udzielona w odpowiednim czasie

Odpowiedz:

G.2. Czego nauczyt(a) sie Pan(i) podczas szkolenia?
Odpowiedz:

G.3. Jak ocenit(a)by Pan(i) przyrost wiedzy w efekcie szkolenia? Czy zgodzi sie Pan(i)
ze stwierdzeniem, ze nauczylt(a) sie Pani(i) duzo?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

G.4. Czy szkolenie przyniosto jakies dodatkowe korzysci, o ktérych nie rozmawialismy?
Szkolenie przyniosto dodatkowe korzysci (jakie?):

G.5. A moze pojawity sie jakie$ negatywne skutki szkolen?
Szkolenie spowodowato negatywne skutki (jakie?):
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G.6. Wymiar godzinowy szkolenia jest:

1 zdecydowanie zbyt duzy, wystarczytoby mniej godzin

2 nieco za duzy

3 wiasciwy

4 nieco za maty

5 zdecydowanie zbyt maty, nalezatoby zwiekszy¢ liczbe godzin

G.7. Jak Pan(i) ocenia przydatnosc szkolenia w Pana(i) pracy zawodowej?
1 w ogéle nieprzydatnie

2 raczej nieprzydatne

3 ani przydatne, ani nieprzydatne

4 raczej przydatne

5 bardzo przydatne

G.8. Czy wziat(a)by Pan(i) udziat w (ocenianym) szkoleniu, gdyby Pan(i) wczesniej wiedziat(a), jak
ono bedzie wygladato (i mégt/mogta zadecydowaé o uczestnictwie lub rezygnacji z niego)?

Uwaga, skala bez punktu srodkowego!

1 na pewno nie

2 raczej nie

4 raczej tak

5 z pewnoscig tak

G.9. Jakie dziatania mégtby podja¢ Wykonawca majac na celu zwiekszenia poziomu zadowolenia
z ustug szkoleniowych?
Odpowiedz:
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Z.2.3. Wywiad z uczestnikiem doradztwa dla pracownikéw

Nazwa ustugi doradczej

H. Ocena organizacji ustugi doradczej
Prosze ocenié ponizsze elementy organizacji ustugi doradczej w skali pieciostopniowej
1 —ocena najnizsza, 5 — ocena najwyzsza

H.1. Forma otrzymanych materiatéw informacyjnych (np. zestawy w segregatorach itp.)

H.2. Tres¢ materiatéw informacyjnych (przystepnos¢, zgodnosc z tematem doradztwa itd.)

H.3. Punktualno$¢ realizacji sesji doradztwa

H.4. Przygotowanie prowadzgcego

H.5. Sposdb prezentacji problematyki przez prowadzacego/komunikatywnos$¢

H.6. Tempo prowadzenia zajeé

H.7. Inspirowanie do wypowiedzi/dyskusji

H. 10. Dbatos¢ ze strony prowadzacego o zweryfikowanie poziomu wiedzy uzyskanej przez
uczestnikéw

H.9. Przydatnos¢ doradztwa w Pana(i) pracy zawodowej

H.10. Ogodlna ocena ustugi doradczej

I. Ocena satysfakcji z uczestnictwa i przydatnosci ustugi doradczej
I.1. Czy informacja na temat szczegétéw uczestnictwa w doradztwie, ktorg Pan(i) otrzymat(a) byta
kompletna i udzielona w odpowiednim czasie?

1.2. Czego nauczyt(a) sie Pan(i) w ramach swiadczonej ustugi doradztwa?

I1.3. Jak ocenit(a)by Pan(i) przyrost wiedzy w efekcie doradztwa? Czy zgodzi sie Pan(i)
ze stwierdzeniem, ze nauczylt(a) sie Pani(i) duzo?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

I.4. Czy skorzystanie z ustugi doradczej przyniosto jakies dodatkowe korzysci, o ktdrych nie
rozmawialismy?
Doradztwo przyniosto dodatkowe korzysci (jakie?):

I.5. A moze pojawily sie jakies negatywne skutki wynikajgce z faktu skorzystania z ustugi doradczej?
Doradztwo przyniosto negatywne skutki (jakie?):

1.6. Czy w Pana /Panie ocenie ustuga doradcza, z ktdrej Pan(i) korzystat(a) przyczyni sie do realizacji
zaplanowanych celéw doradztwa (przypomniec jakie to byty cele)?
Odpowiedz:
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I.7. Wymiar godzinowy ocenianej ustugi doradztwa jest:

1 zdecydowanie zbyt duzy, wystarczytoby mniej godzin

2 nieco za duzy

3 wiasciwy

4 nieco za maty

5 zdecydowanie zbyt maty, nalezatoby zwiekszy¢ ilos¢ godzin

1.8. Jak Pan(i) ocenia przydatnosc¢ ustugi doradczej w Pana(i) pracy zawodowej?
1 w ogéle nieprzydatnie

2 raczej nieprzydatne

3 ani przydatne, ani nieprzydatne

4 raczej przydatne

5 bardzo przydatne

1.9. Czy skorzystat(aby) Pan(i) z (ocenianej) ustugi doradztwa gdyby Pan(i) wczesniej wiedziat(a), jak
ona bedzie wygladata (i mogt/mogta zadecydowaé o uczestnictwie lub rezygnacji z niego)?

1 na pewno nie

2 raczej nie

4 raczej tak

5 z pewnoscig tak

1.10. Jaka maksymalng kwote byt(a)by Pan(i) sktonny(a) zaptaci¢, za udziat w ocenianej sesji
doradczej, gdyby Pan(i) miat(a) jg sfinansowac z wtasnych pieniedzy?
Odpowiedz:

1.11. Jakie dziatania madgtby podjgé Wykonawca majac na celu zwiekszenie poziomu zadowolenia
z ustug doradczych?
Odpowiedz:
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Z.2.4. Wywiad z uczestnikiem doradztwa dla przedsiebiorcy

Nazwa ustugi doradczej

J. Ocena organizacji ustugi doradczej

Prosze oceni¢ ponizsze elementy organizacji ustugi doradczej w skali 1-5:

Oceniany element ustugi doradczej (1 — ocena najnizsza, 5 — ocena najwyzsza)

J.1. Forma otrzymanych materiatow informacyjnych (np. zestawy w segregatorach itp.)

J.2. Tres¢ materiatow informacyjnych (przystepnosé¢, zgodnosé z tematem doradztwa itd.)

J.3. Punktualnos¢ realizacji sesji doradztwa

J.4. Przygotowanie prowadzgcego

J.5. Sposdb prezentacji problematyki przez prowadzacego/ komunikatywnosc¢

J.6. Tempo prowadzenia zajec

J.7. Inspirowanie do wypowiedzi/dyskusji

J.8. Dbatos¢ ze strony prowadzgcego o zweryfikowanie poziomu wiedzy uzyskanej przez
uczestnikéw

J.9. Przydatnos¢ doradztwa w Pana(i) pracy zawodowej

J. 10. Ogolna ocena ustugi doradczej

K. Ocena satysfakcji z uczestnictwa i przydatnosci ustugi doradczej

K.1. Czy informacja na temat szczegotow uczestnictwa w doradztwie, ktorg Pan(i) otrzymal(a)
szkolenia byta kompletna i udzielona w odpowiednim czasie?

Odpowiedz:

K.3. Jak ocenit(a)by Pan(i) przyrost wiedzy w efekcie doradztwa? Czy zgodzi sie Pan(i)
ze stwierdzeniem, ze nauczylt(a) sie Pani(i) duzo?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani tak, ani nie

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

K.4. Czy skorzystanie z ustugi doradczej przyniosto jakies dodatkowe korzysci, o ktdrych nie
rozmawialismy?
Doradztwo przyniosto dodatkowe korzysci (jakie?):

K.5. A moze pojawity sie jakies negatywne skutki wynikajace z faktu skorzystania z ustugi doradczej?
Doradztwo przyniosto negatywne skutki (jakie?):

K.6. Czy w Pana /Panie ocenie ustuga doradcza, w ktérej Pan(i) skorzystat(a) przyczyni sie do realizacji
zaplanowanych celéw doradztwa (przypomniec jakie to byty cele)?
Odpowiedz:
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K.7. Wymiar godzinowy ocenianej ustugi doradztwa jest:
1 zdecydowanie zbyt duzy, wystarczytoby mniej godzin

2 nieco za duzy

3 odpowiedni — ani za duzy ani za maty

4 nieco za maty

5 zdecydowanie za maty, nalezatoby zwiekszy¢ ilo$¢ godzin

K.8. Jak Pan(i) ocenia przydatnos¢ ustugi doradczej w Pana(i) pracy zawodowej?
1 w ogéle nieprzydatna

2 raczej nieprzydatna

3 ani przydatna, ani nieprzydatna

4 raczej przydatna

5 bardzo przydatna

K.9. Czy gdyby Pan(i) wczesniej wiedziat(a), jak ono bedzie wygladato (i mégt/mogta zadecydowaé
o uczestnictwie lub rezygnacji z niego),to czy wziat(a)by w nim udziat?

1 na pewno nie

2 raczej nie

4 raczej tak

5 z pewnoscig tak

K.10. Jaka maksymalng kwote byt(a)by Pan(i) sktonny(a) zaptaci¢, za udziat w ocenianej sesji
doradczej, gdyby Pan(i) miat(a) ja sfinansowac¢ z wtasnych pieniedzy? (pole obligatoryjne,
odpowiedZ moze by¢ podana w ztotych lub procentach — okreslenie udziatu wtasnego)

Odpowiedz:

K.11. Jakie dziatania mégtby podja¢ Wykonawca majac na celu zwiekszenia poziomu zadowolenia
z ustug doradczych?
Odpowiedz:
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Zatacznik 3. Kwestionariusz ankiet do oceny w po zakonczeniu wdrazania Planu Rozwoju
(wszystkie nabory)

Szanowni Panstwo,

wywiad na podstawie niniejszej ankiety jest prowadzony przez eksperta Matopolskiej
Szkoty Administracji Publicznej (MSAP) z siedzibg w Krakowie, ktéra jest partnerem Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) wdrazajacej program ISR. Niniejsza ankieta jest
zatem elementem niezaleznej ewaluacji, bedac zaréwno wyrazem troski o jakos¢ wsparcia
Swiadczonego w ramach programu, jak i narzedziem umozliwiajgcym udoskonalenie
podobnego rodzaju instrumentdw. Panistwa odpowiedzi pozwolg nalezycie oceni¢ prace
Wykonawcy oraz usprawnig ocene plandw rozwoju realizowanych na rzecz polskich
przedsiebiorstw w przysztosci. Bardzo dziekujemy za zaangazowanie Panstwa w ten proces
i poswiecenie cennego czasu Panstwa i Panistwa Pracownikéw.

Niezaleznie od badan MSAP, badania ewaluacyjne realizuje firma PSDB z siedziba
w Warszawie. Ankiety przestane Panstwu drogg elektroniczng bedg miaty podobny cel —
weryfikacje i doskonalenie jakosci $wiadczonych ustug, jakkolwiek beda zlecone przez
Wykonawce. JesteSmy przekonani, ze warto go wesprze¢ w staraniach o spetnienie wysokich
standardéw realizowanych szkolen i doradztwa.

Spis tresci:
I. czesci A-E — wywiad z Przedsiebiorcg lub Jego Przedstawicielem odpowiedzialnym
za wdrazanie Planu Rozwoju w Firmie,
Il. czesci F—wywiad z przetozonym uczestnika szkolenia,
lll. czesci G —wywiad z uczestnikiem doradztwa dla pracownikéw,
IV. czesci H — wywiad z uczestnikiem doradztwa dla przedsiebiorcy

Prosze wpisac¢ zaplanowane cele i rezultaty z pkt 5 Planu Rozwoju (wypetnia ekspert
MSAP)

Cele

Rezultaty
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Z.3.1. Wywiad z Przedsiebiorcg czesci A-E

A. Ocena skutecznosci i trwatosci efektow Planu Rozwoju
A.1. Czy zaplanowane cele i rezultaty Planu Rozwoju (przeczytac jakie) zostaty juz osiggniete?
1 zadne nie zostaty osiggniete
2 zostata osiggnieta mniejsza czesc¢
3 zostata osiggnieta mniej wiecej potowa
4 zostata osiggnieta wieksza czes¢
5 wszystkie zostaty osiggniete

A.2. Czy zaplanowane cele i rezultaty Planu Rozwoju (przeczytac jakie ) najprawdopodobniej zostang
osiggniete w przysztosci?

1 Zzadne nie zostang osiggniete

2 zostanie osiggnieta mniejsza czes¢

3 zostanie osiggnieta mniej wiecej potowa
4 zostanie osiggnieta wieksza cze$¢

5 wszystkie zostang osiggniete

A.3. Jakie okolicznosci utrudnity osiggniecie zaplanowanych rezultatéw ? (Przyktadowe: niemozliwy do
osiggniecia poziom wartosci wskaznikéw, brak mozliwosci wdrozenia rekomendowanych zmian,
negatywne nastawienie pracownikdéw do rekomendowanych zmian itp.)

Osiagniecie planowanych rezultatéw utrudnity:

A.4. Jakie okolicznosci moga utrudni¢ osiggniecie zaplanowanych rezultatéw w przysztosci?

(Przyktadowe: niemozliwy do osiggniecia poziom wartosci wskaznikow, brak mozliwosci wdrozenia

rekomendowanych zmian, negatywne nastawienie pracownikéw do rekomendowanych zmian itp.)
Osiagniecie planowanych rezultatéw moga utrudnié:

A.5. Czy spodziewajg sie Panstwo, ie pozytywne rezultaty wdrazania Planu Rozwoju w Parnstwa
Przedsiebiorstwie okazg sie trwate?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

A.6. Jakie ryzyka zagrazajq trwatosci rezultatow wdrazania Planu Rozwoju?
Trwatosci rezultatéw Planu Rozwoju mogg zagrozi¢ nastepujace ryzyka:

nie przewiduje sie takich zagrozen
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A.7. Czy Swiadczone ustugi (przeczytaé¢ jakie) pozwolity na ztagodzenie negatywnych skutkéw
spowolnienia gospodarczego i pogorszenia sie wynikéw finansowych przedsiebiorstwa (w okresie
poprzedzajgcym aplikowanie do projektu ISR), lub ztagodzenie negatywnych skutkéw wprowadzanych
w przedsiebiorstwie zmian, w tym o charakterze restrukturyzacji rozwojowej?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

B. Ocena procesu wdrazania Planu Rozwoju

B.1. Jak oceniajg Panstwo wspétprace z Wykonawca podczas wdrazania Planu Rozwoju?
1 bardzo Zle
2 raczej zle
3 ani dobrze, ani zle
4 raczej dobrze
5 bardzo dobrze

B.2. Prosze podac przyktad(y) dobrej wspotpracy z Wykonawca w trakcie wdrazania Planu Rozwoju
Przyktad(y) dobrej wspotpracy to:

B.3. Prosze podac przyktady ztej wspoétpracy z Wykonawca w trakcie wdrazania Planu Rozwoju
Przyktad(y) ztej wspétpracy to:

B.4. Jak oceniajg Panstwo proces wdrazania ustug w ramach Planu Rozwoju (Swiadczenia ustug
szkoleniowych i doradczych) w aspekcie dogodnosci/uciagzliwosci?

1 bardzo ucigzliwy

2 ucigzliwy

3 ani uciazliwy, ani dogodny

4 dogodny, nie sprawia duzych problemoéw

5 b. dogodny, nie sprawia zadnych probleméw

B.5. Jak oceniliby Paninstwo stopien elastyczno$ci Wykonawcy w reakcji na postulaty przedsigbiorstwa
w zakresie sposobu wdrazania Planu Rozwoju?

0 nie byto takich postulatow

1 b. niski

2 raczej niski

3 $redni

4 raczej wysoki

5 b. wysoki

B.6. Jakie zmiany w sposobie wdrazania Planu Rozwoju nalezatoby wprowadzi¢, aby przedsiebiorcy
uczestniczacy w projekcie byli bardziej zadowoleni?
Nalezatoby:
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B.7. Jakich rad udzieliliby Panstwo przedsiebiorcom biorgcym udziat w projekcie ISR w przysztosci, aby
mogli w petni wykorzystaé mozliwosci, ktére daje uczestnictwo w projekcie ISR?
Przedsiebiorcy powinni:

C. Ocena uzytecznosci Planu Rozwoju

C.1. Jakie niezaplanowane rezultaty pojawity sie dotychczas w efekcie wdrazania PR?
Jezeli nie pojawity sie niezaplanowane rezultaty, prosze przej$¢ do nastepnego pytania

Pojawity sie nastepujace pozytywne rezultaty: (przyktadowe: wzrost prestizu firmy w kontaktach
z klientami, wzrost prestizu w kontaktach z in. firmami (kontrahentami / konkurentami), doswiadczenie
w ubieganiu sie o wsparcie publiczne, doswiadczenie w realizacji projektéw finansowanych ze srodkéw
UE, wzgl. inne):

Pojawity sie nastepujace negatywne rezultaty:

C.2. Gdyby realizacja ustug Swiadczonych w ramach Planu Rozwoju w Panstwa przedsiebiorstwie
wymagata zaangazowania wtasnych srodkow, to przedsiebiorstwo:

1 zdecydowanie nie zakupitoby ustug

2 raczej nie zakupitoby ustug

4 raczej zakupitoby ustugi

5 zdecydowanie zakupitoby ustugi

C.3. Jezeli na pytanie C.2. odpowiedziano ,,1” lub ,2” (nie zakupiono by ustug), to prosze powiedzie¢,
dlaczego (i przejs¢ do pytania C.7)
Ustug nie zakupiono by, poniewazi:

Jezeli na pytanie C.2. odpowiedziano ,,4” lub ,,5” (zakupiono by ustugi), to prosze powiedzie¢:

C.4. Czy bytyby to te same ustugi?
0 nie dotyczy, nie zakupiono by ustug przy zaangazowaniu wtasnych srodkéw
1 zdecydowanie inne (np. zupetnie inna tematyka szkolen / doradztwa)
3 nieco inne (np. nieco inna tematyka szkolen / doradztwa)
5 takie same

C.5. Czy bytby to ten sam zakres ustug?

0 nie dotyczy, nie zakupiono by ustug przy zaangazowaniu wtasnych srodkéw

1 zakupiono by zdecydowanie mniejszy pakiet ustug (np. znacznie wezsza tematyka lub dla znacznie
mniejszej liczby pracownikow)

2 zakupiono by nieco mniejszy pakiet ustug

3 zakupiono by podobny pakiet ustug

4 zakupiono by nieco wiekszy pakiet ustug

5 zakupiono by zdecydowanie wiekszy pakiet ustug (np. wybor znacznie szerszej tematyki
doradztwa lub dla znacznie wiekszej liczby pracownikéw)
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C.6. Czy zlecono by swiadczenie ustug temu samemu Wykonawcy?
0 nie dotyczy, nie zakupiono by ustug przy zaangazowaniu wtasnych srodkéw
1 zdecydowanie innemu wykonawcy
2 raczej innemu wykonawcy
4 raczej temu samemu wykonawcy
5 zdecydowanie temu samemu wykonawcy

C.7. Gdyby znajomy, ktéry planuje zamoéwi¢ analogiczne ustugi poszukiwat Wykonawcy i zwrdcit sie do
Panstwa o rade, czy poleciliby mu Paistwo Wykonawce ocenianych ustug?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

Prosze uzasadni¢ swojg odpowiedzZ na powyzisze pytanie:

C.8. Czy uwaza Pan/i, ze wiedza, umiejetnosci i kompetencje nabyte w trakcie realizacji ustug
szkoleniowo-doradczych w ramach projektu ISR przyczynity sie do wzmocnienia przedsiebiorstwa?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

C.9. Czy realizacja Planu Rozwoju w przedsiebiorstwie przyczynita sie do rozwigzania problemow
przedsiebiorstwa?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

C.10. Jak ogdlnie ocenitby Pan(i) przydatnos¢ projektu ISR dla przedsiebiorstwa?
1 zdecydowanie nieprzydatny
2 raczej nieprzydatny
3 ani przydatny, ani nieprzydatny
4 raczej przydatny
5 zdecydowanie przydatny
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D. Ocena efektywnosci Planu Rozwoju

D.1. Jak ocenia Pan(i) koszty (finansowe, a takze naktad pracy i czasu pracownikéw uczestniczacych
w przygotowaniu Planu Rozwoju) w stosunku do uzytecznosci Planu Rozwoju?

1 naktady poniesione w fazie przygotowania PR sg zdecydowanie za duze w stosunku do
uzytecznosci PR

2 naktady poniesione w fazie przygotowania PR s nieco za duze w stosunku do uzytecznosci PR

3 naktady poniesione w fazie przygotowania PR sg proporcjonalne do uzytecznosci PR

4 uzytecznosé PR przewyzsza naktady poniesione w fazie przygotowania PR

5 uzytecznosé PR zdecydowanie przewyzsza naktady poniesione w fazie przygotowania PR

D.2. Jak ocenia Pan(i) koszty (finansowe, a takze naktad czasu i wysitek pracownikéw uczestniczacych
w szkoleniach) w stosunku do uzytecznosci szkolen?

0 nie dotyczy, nie prowadzono szkolen

1 naktady sg zdecydowanie za duze w stosunku do uzytecznosci szkolen

2 naktady sg nieco za duze w stosunku do uzytecznosci szkolen

3 naktady sg proporcjonalne do uzytecznosci szkolen

4 uzytecznosc¢ szkolen nieco przewyzsza poniesione naktady

5 uzytecznosé szkolen zdecydowanie przewyzsza naktady

D.3. Jak ocenia Pan(i) koszty (finansowe, a takze naktad czasu i wysitek pracownikéw uczestniczacych
w doradztwie) w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla pracownikéw?

0 nie dotyczy, nie prowadzono doradztwa dla pracownikéw

1 naktady sg zdecydowanie za duze w stosunku do uzytecznosci doradztwa

2 naktady sg nieco za duze w stosunku do uzytecznosci doradztwa

3 nakfady proporcjonalne do uzytecznosci doradztwa

4 uzytecznos¢ doradztwa nieco przewyzsza poniesione naktady

5 uzytecznosé doradztwa zdecydowanie przewyzsza naktady

D.4. Jak oceniajg Panstwo koszty (finansowe, a takie naktad czasu i wysitek pracownikéw
uczestniczacych w doradztwie) w stosunku do uzytecznosci doradztwa dla przedsiebiorcy?

0 nie dotyczy, nie prowadzono doradztwa dla przedsiebiorcy

1 naktady sg zdecydowanie za duze w stosunku do uzytecznosci doradztwa

2 naktady sg nieco za duze w stosunku do uzytecznosci doradztwa

3 nakfady proporcjonalne do uzytecznosci doradztwa

4 uzytecznos¢ doradztwa nieco przewyzsza poniesione naktady

5 uzytecznos$é doradztwa zdecydowanie przewyzsza naktady

E. Ogélna ocena projektu ISR
E.1. Czy w Pana(i) przekonaniu, wsparcie w postaci przygotowania Planu Rozwoju i realizacji ustug
szkoleniowo-doradczych ufatwia przedsiebiorcom dostosowanie sie do zmieniajacej sie sytuacji
gospodarczej?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak
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E.2. Czy w Panstwa przekonaniu jakos¢ swiadczonych ustug pozwala okreslic ISR jako narzedzie
skutecznie wspierajgce przedsiebiorcow w przeciwdziataniu i tagodzeniu negatywnych skutkéw zmiany
gospodarczej?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani tak, ani nie

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

E.3. Czy z perspektywy czasu, a takie doswiadczenia i wiedzy, ktdre teraz Panstwo posiadaja,
zdecydowaliby sie Panistwo wzigé udziat w projekcie ISR?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak
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Z.3.2. Wywiad z przetozonym uczestnika szkolenia

Nazwa szkolenia

F. Ocena ustugi szkoleniowej
F.1. Czy w Pana(i) ocenie ustuga szkoleniowa, w ktdrej wzigt udziat Pracownik przyczynita sie /
najprawdopodobniej przyczyni sie do realizacji zaplanowanych rezultatéw Planu Rozwoju?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak
F.1.a. Jezeli wskazano 1 lub 2, to prosze o komentarz.

F.2. Jakie niezaplanowane rezultaty pojawity sie w efekcie realizacji szkolen?
Pojawity sie nastepujgce pozytywne rezultaty:

Pojawity sie nastepujace negatywne rezultaty:

F.3. Czy wiedza, ktérg zdobyt Pracownik podczas szkolenia jest przydatna w codziennej pracy
zawodowej?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

F.3.a. Jezeli wskazano 4 lub 5, to prosze podaé, do czego przydaje sie nabyta wiedza
Odpowiedz:

F.4. Jakie zmiany moégthy wprowadzi¢ Wykonawca wdrazajac Plany Rozwoju w kolejnych
przedsiebiorstwach, aby udziat pracownikéw w szkoleniach byt bardziej uzyteczny dla
przedsiebiorstwa?

nie ma powoddéw do wprowadzania zmian

Nalezatoby:

F.5. Jakie dziatania powinni podja¢ przedsiebiorcy, ktérzy w przysztosci beda uczestniczyli w projekcie
ISR, aby udziat ich pracownikow w szkoleniach byt uzyteczny dla przedsiebiorstwa?

trudno powiedzie¢, nie ma uniwersalnych rad

Przedsiebiorcy powinni:
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Z.3.3. Wywiad z uczestnikiem doradztwa dla pracownikéw

Nazwa sesji doradczej

G.1. Czy w Pana(i) ocenie ustuga doradcza, w ktérej Pan(i) wzigt(wzieta) udziat przyczynita sie /
najprawdopodobniej przyczyni sie do realizacji zaplanowanych rezultatéw Planu rozwoju

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani tak, ani nie

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak
G.l.a. Jezeli wskazano 1 lub 2, to prosze o komentarz.

Odpowiedz:

G.2. Jakie niezaplanowane rezultaty pojawity sie w efekcie realizacji doradztwa?
nie pojawity sie niezaplanowane pozytywne rezultaty
Pojawity sie nastepujgce pozytywne rezultaty:

nie pojawity sie niezaplanowane negatywne rezultaty
Pojawity sie nastepujace negatywne rezultaty:

G.3. Czy wiedza, ktorg zdobyli Panstwo podczas doradztwa jest przydatna w codziennej pracy
zawodowej?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak
G.3.a. Jezeli wskazano 4 lub 5, to prosze powiedzie¢, do czego nabyta wiedza jest przydatna

Odpowiedz:

G.4. Jakie zmiany moégtby wprowadzi¢c Wykonawca wdrazajac Plany Rozwoju w kolejnych
przedsiebiorstwach, aby udzial pracownikow w doradztwie byt bardziej uzyteczny dla
przedsiebiorstwa?

nie ma powoddéw do wprowadzania zmian

Nalezatoby:

G.5. Jakie dziatania powinni podja¢ przedsiebiorcy, ktérzy w przysztosci beda uczestniczyli w projekcie
ISR, aby udziat ich pracownikéw w doradztwie byt uzyteczny dla przedsiebiorstwa?

trudno powiedzie¢, nie ma uniwersalnych rad

Przedsiebiorcy powinni:
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Z.3.4. Wywiad z uczestnikiem doradztwa dla przedsiebiorcy

Nazwa sesji doradczej

H.1. Czy w Pana(i) ocenie ustuga doradcza, w ktérej Pan(i) wzigt(wzieta) udziat przyczynita sie /
najprawdopodobniej przyczyni sie do realizacji zaplanowanych rezultatéw Planu Rozwoju

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

H.1.a. Jezeli wskazano 1 lub 2, to prosze o komentarz.
Odpowiedz:

H.2. Jakie niezaplanowane rezultaty pojawity sie w efekcie realizacji doradztwa?
nie pojawity sie niezaplanowane pozytywne rezultaty
Pojawity sie nastepujgce pozytywne rezultaty:

nie pojawity sie niezaplanowane negatywne rezultaty

Pojawity sie nastepujace negatywne rezultaty:
H.3. Czy wiedza, ktdrg zdobyli Panstwo podczas doradztwa jest przydatna w codziennej pracy
zawodowej?

1 zdecydowanie nie

2 raczej nie

3 ani nie, ani tak

4 raczej tak

5 zdecydowanie tak

H.3.a. Jezeli wskazano 4 lub 5, to prosze powiedzie¢, do czego nabyta wiedza jest przydatna:
Odpowiedz:

H.4. Jakie zmiany mdégthy wprowadzi¢c Wykonawca wdrazajac Plany Rozwoju w kolejnych
przedsiebiorstwach, aby udziat pracownikéw w doradztwie byt bardziej uzyteczny dla przedsiebiorstwa?
nie ma powodoéw do wprowadzania zmian
Nalezatoby:

H.5. Jakie dziatania powinni podja¢ przedsiebiorcy, ktoérzy w przysztosci bedq uczestniczyli w projekcie
ISR, aby udziat ich pracownikéw w doradztwie byt uzyteczny dla przedsiebiorstwa?

trudno powiedzie¢, nie ma uniwersalnych rad

Przedsiebiorcy powinni:
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