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Kluczowe czynniki sukcesu w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami podczas pandemii COVID-19

Streszczenie

Celem tekstu jest identyfikacja oraz kategoryzacja kluczowych czynnikéw sukcesu wybranych przedsie-
biorstw w trakcie trwania globalnej pandemii COVID-19. W czesci teoretycznej, w pierwszej kolejnosci,
zidentyfikowano warunki funkcjonowania przedsigbiorstw w trakcie pandemii COVID-19, a nastep-
nie ukazano czynniki sukcesu jako kategorie wyjasniajacg wyniki przedsigbiorstw w tym okresie. Cel
pracy zostal zrealizowany poprzez badania empiryczne przeprowadzone na prébie 22 przedsiebiorstw
reprezentujacych rézne sektory, o zasiegu zaréwno globalnym, jak i lokalnym. Badania zrealizowano
przy wykorzystaniu triangulacji metod badawczych. Gléwna metoda wykorzystang w procedurze ba-
dawczej byto wielokrotne studium przypadku. Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily na ustale-
nie, ze zidentyfikowane czynniki warunkujace sukces badanych przedsigbiorstw w trakcie pandemii
tworza siedem kategorii: strategia, model biznesu, zasoby, elastycznos¢, produkty/ustugi, relacje z klien-
tami oraz otoczenie zewnetrzne.
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Kody klasyfikacji JEL: D81, M21, F01
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1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 niezaprzeczalnie wywarta znaczacy wplyw na dzialalnos¢ przed-
siebiorstw. Okolicznosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w zmienionych, nieznanych
dotychczas warunkach globalnej pandemii, dla czgsci przedsigbiorstw staly si¢ znacznym
utrudnieniem, generujac wiele problemdéw o réznym charakterze, natomiast dla innych stwo-
rzyly okazje rozwoju oraz osiggania ponadprzecigtnych wynikéw. Niezaleznie jednak od
pozytywnego czy negatywnego oddzialywania pandemii COVID-19 na sytuacje przedsig-
biorstw, przyczynila si¢ ona znaczaco do zmian w systemach zarzadzania tych przedsigbiorstw.
W zdecydowanej wiekszosci przypadkow procesy zarzadcze musialy zosta¢ dostosowane do
nieznanych wczesniej, pandemicznych warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [Li
iin., 2021]. To dostosowanie bylo silnie uzaleznione od nowo powstalych ryzyk, a takze przy-
jetego podejscia do zarzadzania nimi. Zarzgdzanie ryzykiem w sytuacji kryzysowej o takim
charakterze, jak pandemia COVID-19 jest wyzwaniem dla przedsiebiorstw, a to z uwagi
na utrudnienia w identyfikacji, analizie oraz ocenie ryzyk zwigzanych z pandemia. Utrud-
nienia te s3 spowodowane gltéwnie dynamika i nieprzewidywalnoscig zmian wywotanych
przez pandemig, zaréwno gospodarczych, jak i spotecznych.

Poszukiwanie czynnikéw sukcesow lub porazek przedsiebiorstw, zmagajacych si¢ z uwarun-
kowaniami nakreslonymi pandemia, ma wiec zaréwno poznawcze, jak i utylitarne znaczenie.
Celem niniejszego tekstu jest zatem identyfikacja oraz kategoryzacja kluczowych czynni-
koéw sukcesu wybranych przedsigbiorstw w trakcie trwania globalnej pandemii COVID-19.
Gléwne pytanie badawcze, na ktére poszukiwano odpowiedzi brzmiato: Jakie czynniki miaty
kluczowe znaczenie dla sukceséw badanych przedsigbiorstw w trakcie pandemii?

2. Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw
w okresie pandemii COVID-19

Intensywne zmiany wywolane przez pandemi¢ powoduja powstanie wielu nowych lub
modyfikacje istniejacych ryzyk w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, gléwnie o charakterze
finansowym, organizacyjnym, strategicznym oraz globalnym [Jedynak, Bak, 2021]. W gru-
pie ryzyk finansowych, wskutek pandemii COVID-19, najbardziej uwidocznily sie: ryzyko
plynnosci finansowej [Revoltella, Maurin, Pal, 2020], ryzyko cenowe [Abdelnour, Bab-
bitz, Moss, 2020], ryzyko kredytowe [Koulouridi i in., 2020] oraz ryzyko ubezpieczeniowe
[Richter, Wilson, 2020]. Ryzyko plynnosci finansowej przejawialo si¢ gléwnie niepewnoscia
co do przyszltych przychodéw oraz niestabilnoscia rynkéw finansowych, co przekiadalo sie
niejednokrotnie na problemy z wyptacalnoscig [Marsh, 2020]. Na ksztalt ryzyka cenowego
wplynety z kolei m.in. takie czynniki, jak: zamrozenie gospodarek, obnizenie dochodéw,
utrata pracy w wielu sektorach, zmiana zwyczajéw zakupowych [KPMG, 2020]. W przypadku
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ryzyka cenowego zmiany nalezy rozpatrywac, biorac pod uwage rézne scenariusze rynkowe
dla przedsigbiorstw z réznych sektorow. Jednym z tych scenariuszy s zmiany w przedsiebior-
stwach doswiadczajacych gwaltowanego spadku popytu (np. linie lotnicze czy hotele), cha-
rakteryzujacych si¢ zwigkszong wrazliwoscig cenowa. Kolejny scenariusz dotyczy natomiast
przedsiebiorstw doswiadczajgcych gwaltownego wzrostu popytu (np. firmy transportowe,
branza IT) charakteryzujacych si¢ zwigkszonymi mozliwosciami podnoszenia cen [Abdel-
nour i in., 2020]. Ryzyko kredytowe z kolei wigze sie gtéwnie z ostabieniem wiarygodnosci
kredytowej przedsiebiorstw w nastepstwie zmian zwigzanych z pandemia, co z kolei wywo-
tato koniecznos¢ rewizji dotychczasowej metodyki oceny zdolnosci oraz wiarygodnosci kre-
dytowej ze strony kredytodawcow [International Monetary Fund, 2020]. Ze wzgledu na fakt,
ze pandemia COVID-19 wywolala wiele negatywnych skutkéw dla wspdtczynnikow szko-
dowosci ustug ubezpieczeniowych, zmianie ulegl rowniez ksztalt ryzyka ubezpieczeniowego
dla przedsiebiorstw. W wiekszosci sektorow pandemia wywotala zwigckszenie szkodowosci
(np. dotyczace ubezpieczent majatkowych w obszarze produktow zwigzanych z telemedycyna),
jednak sg tez takie, gdzie obserwuje si¢ zmniejszenie szkodowosci (np. dotyczace ubezpie-
czenn komunikacyjnych w zwigzku z ograniczeniami w podrézowaniu oraz przemieszcza-
niu) [Deloitte, 2020a].

W przypadku ryzyk organizacyjnych, z ktérymi zetknety sie niemal wszystkie przedsiebior-
stwa w trakcie pandemii COVID-19, najbardziej sa widoczne ryzyko prawne [Ernst & Young,
2020] oraz ryzyko personalne [Gartner, 2020]. Najwiekszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw
w tym obszarze okazalo si¢ monitorowanie tworzonych regulacji o charakterze zewnetrz-
nym, dostosowywanie swojej dziatalno$ci do ich wymagan oraz - na ich podstawie — two-
rzenie wlasnych regulacji o charakterze wewnetrznym. Zmiany prawne w trakcie pandemii
COVID-19 dotycza glownie takich sektoréw, jak: turystyka, logistyka, bankowos$¢, ubez-
pieczenia, hotelarstwo, gastronomia [Ernst & Young, 2020]. Z kolei w przypadku ryzyka
personalnego wielowymiarowym obszarem wprowadzania zmian zarzadczych okazato sie
zarzadzanie pracownikami w sytuacji pandemii, stanowigce istotne wyzwanie menedzerskie
[Gartner, 2020]. Migdzynarodowa Organizacja Pracy (ILO) wyznaczyta liste branz wymaga-
jaca w najwyzszym stopniu dodatkowych zalecen oraz narzedzi zarzgdzania ryzykiem per-
sonalnym, do ktorych zaliczyta m.in.: turystyke, ochrone¢ zdrowia, edukacje [International
Labour Organization, 2020].

Duza cze$¢ przedsiebiorstw odczuta dlugofalowe skutki pandemii bedace przejawem
materializacji okreslonych ryzyk strategicznych, np. ryzyka ciaglosci dzialania [Gourinchas
iin., 2020], ryzyka reputacyjnego [He, Harris, 2020] oraz ryzyka inwestycyjnego [Unctad,
2020]. Ryzyko ciaglosci dzialania, dla wielu przedsiebiorstw reprezentujgcych tzw. sektory
zagrozone, bylo zwigzane z koniecznoscig zapobiegniecia upadlosci w nastepstwie skutkow
lockdownu, probleméw z realizacja celéw strategicznych czy tez wyraznego pogorszenia
kondycji finansowej. W przypadku przedsiebiorstw doswiadczajacych tego typu problemow,
do zachowania ciggloéci biznesowej konieczne okazato si¢ dokonywanie analiz scenariuszo-
wych oraz opracowanie planéw awaryjnych dla kazdego z mozliwych scenariuszy rozwoju
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pandemii i ich wptywu na kondycje przedsigbiorstwa [Deloitte, 2020b]. Pandemia wptyneta
réwniez na ksztalt ryzyka reputacyjnego. Jego wplyw na przedsiebiorstwa ujawniat sie dwo-
jako: negatywnie lub pozytywnie. Negatywny wplyw na reputacje w trakcie pandemii zostat
uwidoczniony np. poprzez ograniczenia w budowaniu oraz utrzymywaniu dtugotermino-
wych relacji z partnerami biznesowymi oraz klientami, bedace nastepstwem np. koniecz-
nosci dokonywania zmian w zawartych wczesniej umowach handlowych [Baker McKenzie,
2020]. W trakcie pandemii mozna zauwazy¢ jednak réwniez jej pozytywny wplyw na repu-
tacje przedsigbiorstw, gléwnie tych wykazujacych duze zaangazowanie spoleczne w pomoc
dla takich organizacji, jak szpitale oraz inne jednostki medyczne, jak tez angazujacych sie
w wiele innych inicjatyw z obszaru CSR [He, Harris, 2020]. Zaki6cenia w prowadzeniu dzia-
talno$ci gospodarczej podczas globalnej pandemii nie pozostajg neutralne takze dla dziatal-
nosci inwestycyjnej, wptywajac istotnie na ksztalt ryzyka inwestycyjnego. Dla przedsiebiorstw
znaczenie ma w tym obszarze gléwnie klimat inwestycyjny w wymiarze inwestycji zagra-
nicznych, bedacy konsekwencjg zmian polityki fiskalnej oraz lockdownu [Deloitte, 2020c].
Okazuje sie, Ze najbardziej dotkniete negatywnie ryzykiem inwestycyjnym w trakcie pan-
demii sg te sektory, ktore charakteryzujg si¢ najwyzszym stopniem umiedzynarodowienia,
tj.: elektronika, maszyny i urzadzenia, tekstylia i odziez oraz motoryzacja [Unctad, 2020].
Spore wyzwanie dla przedsigbiorstw w trakcie pandemii stanowig réwniez ryzyka o cha-
rakterze globalnym, w tym ryzyko technologiczne [Splett, 2020] oraz ryzyko globalnych tan-
cuch6w dostaw [Craven i in., 2020]. Zmiany spowodowane pandemig COVID-19 wywotaly
liczne transformacje w zarzadzaniu ryzykiem technologicznym. W¢réd niektérych przed-
siebiorstw (np. tworcow aplikacji, producentéw narzedzi i oprogramowania do zdalnej pracy
oraz nauki, dostawcow Internetu, producentéw sprzetu sieciowego) mozna zauwazy¢ wyrazne
pozytywne zmiany ryzyka technologicznego, bedace konsekwencja gwaltownego wzrostu
popytu [Deloitte, 2020d]. Z kolei negatywne tendencje w ryzyku technologicznym wystapity
w przypadku przedsiebiorstw, ktore z dnia na dzien musialy digitalizowa¢ wielowymiarowo
swoje dziatalnosci, przenoszac kanaty sprzedazy do przestrzeni online, dokonujac cyfryza-
cji interakcji z klientami czy tez wprowadzajac ustugi cyfrowe [McKinsey, 2020]. Przedsie-
biorstwa te nie zawsze mialy odpowiednie zaplecze techniczno-infrastrukturalne lub srodki
finansowe umozliwiajace dynamiczny proces wprowadzania zmian technologicznych, co
skutkowalo niejednokrotnie niedostosowaniem si¢ do wymagan otoczenia, a w nastepstwie
tego doswiadczaniem spadku popytu, probleméw finansowych czy pogorszenia pozycji ryn-
kowej. Istotnym zagadnieniem w dzialalnosci przedsigbiorstw w trakcie pandemii okazata
sie rowniez wspolpraca w ramach globalnych tancuchéw dostaw. Obostrzenia pandemiczne
wywolaly m.in. problemy w realizacji podstawowych proceséw w fancuchach dostaw i sie-
ciach logistycznych, problemy z dostarczaniem doébr na rynek lub zapewnieniem kluczowych
ustug klientom, niejednokrotnie przerywajac ich cigglos¢ lub znaczaco zaklocajac efektywnos¢
i terminowo$¢ [Deloitte, 2020d]. W nastepstwie globalnych logistycznych probleméw pande-
micznych zaczeto obserwowac¢ negatywne zmiany m.in. w takich branzach, jak: I'T, motory-
zacja, dobra konsumpcyjne oraz branza farmaceutyczna [World Economic Forum, 2020a].
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3. Kluczowe czynniki sukcesu jako kategoria wyjasniajaca wyniki
przedsiebiorstw w okresie pandemii COVID-19

Utrzymanie lub poprawa pozycji konkurencyjnej, wzrost przychodéw, pozyskiwanie
nowych klientéw oraz poprawa reputacji sg przykltadami oznak osiggania sukceséw w pro-
wadzeniu dzialalno$ci gospodarczej. Mozliwosci osiggania sukcesu sg jednak silnie uzalez-
nione od warunkdéw narzuconych przez otoczenie, w jakim w okreslonym czasie funkcjonuje
przedsiebiorstwo. Szczegdlnie trudne jest inicjowanie zachowan przedsigbiorczych oraz osia-
ganie sukcesu w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w trakcie kryzysu [Devece, Peris-
-Ortiz, Rueda-Armengot, 2016].

Kryzys o charakterze wewnetrznym, dotykajacy pojedyncze przedsigbiorstwo, naj-
czesciej czasowo lub trwale uniemozliwia osigganie sukcesu. Wowczas zarzadzanie takim
przedsigbiorstwem jest najczesciej zorientowane na zachowanie ciagtosci dziatania i prze-
ciwdziatanie upadkowi. Z kolei kryzysy o charakterze zewnetrznym, na ktérych prawdopo-
dobienstwo wystapienia pojedyncze przedsigbiorstwa nie maja wptywu, albo moga stanowi¢
dla nich powazne utrudnienie prowadzenia dzialalnosci, albo stwarza¢ niespotykane wcze-
$niej szanse rozwoju. Takim typem kryzysu jest sytuacja wywolana przez globalng pandemie
COVID-19. Bez watpienia wystgpienie kryzysu pandemicznego nosi znamiona nieprzewi-
dywalno$ci, co wida¢ np. w prognozach na 2020 r., ujetych w raportach na temat globalnych
ryzyk, gdzie zostalo ono ocenione przez najlepszych swiatowych ekspertéw jako najnizsze
od niemal dekady [World Economic Forum, 2020b]. Kryzysy o charakterze zewnetrznym
- w zaleznosci od cech charakterystycznych, dynamiki i skali — moga wywiera¢ negatywny
badz pozytywny wplyw na przedsigbiorstwa. W przypadku pozytywnego wplywu sytuacji
kryzysowej na dzialalnos¢ przedsigbiorstwa istotna jest identyfikacja tych czynnikéw, ktdre
pozwolily tym przedsigbiorstwom inicjowac rozwoj i generowac lepsze wyniki.

W trakcie pandemii COVID-19 niektore branze byty niejako predysponowane do poprawy
swoich wynikéw. Jednak sama przynaleznos¢ do sektora nie determinowata bezposrednio
sukcesow przedsigbiorstw. W tej sytuacji istotna byla umiejetno$¢ zarzadzania przedsie-
biorstwem w zmienionych warunkach, nawet jesli warunki te stwarzaly okazje polepszenia
pozycji konkurencyjnej. Czesci przedsiebiorstw w trakcie pandemii udalo si¢ odnies¢ realny
sukces. Byly to przedsi¢biorstwa, ktére co najmniej nie stracily (jesli warunki byty dla nich
niesprzyjajace), a czesto wiele zyskaly w trakcie pandemii. Sukcesy te byty warunkowane
czynnikami, ktére mozna uzna¢ za kategori¢ wyjasniajaca wyniki przedsigbiorstw w okre-
sie pandemii COVID-19. Asad i Kashif [2021] podje¢li probe wstepnego ustalenia czynnikéw
sukceséw matych i §rednich przedsigbiorstw z Pakistanu w trakcie pandemii, wskazujac, ze
zaliczy¢ do nich mozna m.in.: wdrazanie innowacji, elastycznos¢ kierownictwa czy wspar-
cie rzgdowe. Rajak i in. [2021], badajgc determinanty sukcesu tancuchéw dostaw w Indiach
w trakcie pandemii, stwierdzili z kolei, ze do czynnikéw sukcesu zalicza si¢ przede wszystkim
awaryjne systemy logistyczne oraz adekwatne zaplecze zapasowe. Wskazane, nieliczne prace
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poswiecone identyfikacji czynnikéw sukcesu przedsiebiorstw w trakcie pandemii COVID-19,
zachecajg do kontynuacji wysitkow badawczych ukierunkowanych na rozszerzenie obszaru
badan o przedsigbiorstwa réznej wielkosci, reprezentujace rézne sektory i skale dziatalno-
$ci. Wyniki badan wlasnych autoréw w tym zakresie zostaly przedstawione w dalszej czesci
niniejszego tekstu.

4. Metodyka badan empirycznych

Celem badan empirycznych byla identyfikacja oraz kategoryzacja czynnikéw sukcesu
wybranych przedsiebiorstw w trakcie pandemii COVID-19. Badania podzielono na nastepu-
jace etapy: 1) sformulowanie pytan badawczych, 2) dobdr przedsiebiorstw do badan wedtug
ustalonych kryteriéw, 3) dobér metod i narzedzi badawczych oraz zrédet danych empirycz-
nych, 4) przeprowadzenie badan, 5) analiza i interpretacja zgromadzonych danych, 6) sfor-
mulowanie wnioskow, 7) zamkniecie badania.

W procesie badawczym sformulowano nast¢pujace pytania badawcze:

Pytanie 1. Jakie czynniki zadecydowaly o sukcesach badanych przedsiebiorstw w trakcie
pandemii COVID-19?

Pytanie 2. Ktdre ze zidentyfikowanych czynnikéw sukceséw badanych przedsiebiorstw
w trakcie pandemii COVID-19 nalezy uznac¢ za kluczowe?

Pytanie 3. Jakie kategorie tworzga zidentyfikowane kluczowe czynniki sukceséw badanych
przedsigbiorstw w trakcie pandemii COVID-19?

Badaniami objeto 22 przedsi¢biorstwa, ktore odnosily sukcesy w okresie pandemii
COVID-19. Przedsigbiorstwa zakwalifikowano do badan w trybie doboru celowego. Za
gltéwne kryterium doboru uznano réznorodnos$¢ przypadkéw umozliwiajacg finalne porow-
nanie wynikéw badan pomiedzy badanymi przedsiebiorstwami. Za wyznaczniki réznorod-
nosci uznano w tym przypadku: 1) przynaleznos¢ do sektoréw (wybrano przedsigbiorstwa
reprezentujace rozne sektory, nie tylko stwarzajace warunki rozwoju przedsigbiorstw w trak-
cie pandemii COVID-19), tj.: sektor ustug medycznych (CVS Health, LuxMed), sektor bio-
technologiczny (Pfizer, BloMaxima), producenci/dystrybutorzy srodkéw ochrony osobistej,
srodkow do dezynfekcji oraz materialow medycznych (Cardinal Health, Mercator Medical),
firmy kurierskie (Deutsche Post DHL Group, DPD Polska), handel internetowy (Amazon,
Allegro), internetowe sklepy spozywcze (Ocado, Frisco.pl), sektor IT (Microsoft, NTT Sys-
tem), firmy konsultingowe (Deloitte, PwC Polska), media/platformy streamingowe (Cyfrowy
Polsat, Netflix), sektor ubezpieczeniowy (Allstate, PZU), przedsiebiorstwa z branzy gastro-
nomicznej (Fisza Concept) oraz sportowo-turystycznej (szkota narciarska Ptak-Team), oraz
2) zasieg dzialalnosci (lokalny badz globalny).

Badania empiryczne zostaly zrealizowane w konwencji badan jakosciowych poprzez
wykorzystanie triangulacji metod badawczych. Giéwna metoda zastosowana w procedurze
badawczej bylo wielokrotne studium przypadku [Yin, 2003]. Wykorzystana zostata réwniez:
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1) metoda klasyfikacji logicznej [Bailey, 1994; Saran, 2014], 2) analiza treéci [White, Marsh,
2006], 3) analiza poréwnawcza [Esser, Vliegenthart, 2017] w wariancie poréwnania zamknig-
tego, gdzie wybrane do badania jednostki sa dobrane a priori przed badaniem [Konecki,
2000], oraz 4) egzemplifikacja [Kazmierska, 2018].

W procesie badawczym korzystalismy z nastepujacych zrédet danych empirycznych
pochodzacych z 2020 r.: 1) danych bezposrednio pozyskanych z badanych przedsigbiorstw,
w postaci: informacji zamieszczonych na ich oficjalnych stronach internetowych oraz
w mediach spotecznosciowych, autoryzowanych wypowiedzi ich przedstawicieli oraz udo-
stepnianych dokumentéw wewnetrznych (w tym raportéw okresowych), 2) profesjonalnych
raportéw dotyczacych analizy wptywu pandemii COVID-19 na dziatalnos¢ przedsigbiorstw,
3) wypowiedzi ekspertéw gospodarczych i spofecznych.

5. Wyniki

W procesie badawczym zidentyfikowali$my 43 rozne czynniki sukcesu badanych przed-
siebiorstw w trakcie trwania pandemii COVID-19. Wykorzystujac jednostopniowa klasyfika-
cje logiczng oraz spetniajac przy doborze kategorii wymagane przez rygor tej metody kryteria
wyczerpywalnosci oraz roztacznosci, czynniki te zaliczyliSmy do nastepujacych 7 kategorii:
1. Strategia, w tym 8 czynnikow: plan cigglosci dziatania, ciggla ocena ryzyka, strategiczne

partnerstwo, koopetycja, scenariusze, inwestycje, zaangazowanie spoleczne, dywersyfikacja.

2. Model biznesu, w tym 7 czynnikéw: digitalizacja, fraktalizacja, skala dziatalnosci, zdol-
nosci ustugowe/wytworcze, sprawnos¢ operacyjna, efektywno$¢ tancucha dostaw, kon-
kurencyjnos$¢ cenowa.

3. Zasoby, w tym 9 czynnikéw: kapital poczatkowy, kapital relacyjny, zaufanie partnerdéw,
wlasciciel, do§wiadczenie, silne B + R, infrastruktura logistyczna, kompetencje pracow-
nikow, potencjat wzrostu.

4. Elastyczno$¢, w tym 5 czynnikéw: monitorowanie otoczenia, szybkie reagowanie, szyb-
kie wprowadzanie nowosci, zmiany strukturalne, prawna adaptacyjnosc.

5. Ustugi/produkty, w tym 6 czynnikéw: jako$¢ rynkowa, jako$¢ obstugi, kompleksowos¢
ustug, namnazanie innowacji, uniwersalnos¢ ustug, czas dostaw.

6. Relacje z klientami, w tym 4 czynniki: programy lojalnosciowe, dynamiczny marketing,
komunikacja z klientami, media spolecznosciowe.

7. Otoczenie, w tym 4 czynniki: sytuacja makroekonomiczna, wzrost popytu, zmiany pre-
ferenciji klientow, technologiczne megatrendy.

Szczegdtowo wszystkie zidentyfikowane czynniki sukcesu wraz z analizg ich wystapienia
w przypadku badanych przedsiebiorstw zostaly przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Czynniki sukcesu badanych przedsiebiorstw w trakcie pandemii COVID-19

o
Przedsiebiorstwa §
it
g2 "
= Q © =
£ HEIHHE: ] c| & £ £ g e
218 |E|E12|8l2glalslelg slglelxEle |88 ¢
Czynniki sukcesu o %5 & % s IR E’ 8|8 £lelglg g Ea 5 jflg g
O|ld|lda|m|lu|=|a|lag|l<|<|O0|c|=E|z|ala|z|d|<|a||&]| <
STRATEGIA
Plan ciagtosci dziatania V| v v vV vV 7
Ciaggta ocena ryzyka v v viv|v v 7
Strategiczne partnerstwo v v 2
Koopetycja v 1
Scenariusze V|V 2
Inwestycje v v v v v 5
Zaangazowanie spoteczne v v v V| v v 7
Dywersyfikacja v Vv v 4
MODEL BIZNESU
Digitalizacja vivi iviviivi v v v v v v v v v v v v v v iv|iv]|v]|2
Fraktalizacja v v 2
Skala dziatalnosci v v 2
Zdolnosci ustugowe/wytwércze v Vv 3
Sprawnos$¢ operacyjna VIV IVIVIVIVIVIVIVIVIVIVIVIVIVIVI VIV IVIVIV|V]2
Efektywnos¢ taricucha dostaw v v Vv v 5
Konkurencyjno$¢ cenowa v v v 3
ZASOBY
Kapitat poczatkowy vivi v ivivi v iv v v v v v iv|iv|iv] v iv|iv|iv]|v]iv|v|2
Kapitat relacyjny 4 v 2
Zaufanie partneréw v v 2
Wiasciciel v | v 2
Doswiadczenie Vv v 3
Silne B+R Vv 2
Infrastruktura logistyczna v ViV v | v]vY 6
Kompetencje pracownikéw VIV IVIVIVIVIVIVIVIVIVIVI V| IVIVIVI VI VI IVIVIV|YV]2
Potencja}( wzrostu v v v v v v v v v v v v v v v v v v 18
ELASTYCZNOSC
Monitorowanie otoczenia v v v |V v vi|vi|v 8
Szybkie reagowanie Vivivi v iviv|iv]| v v v I Vv Vv v v v |v|v | v v |v|v |2
Szybkie wprowadzanie nowosci 4 v v vV Vv vV 9
Zmiany strukturalne v v 2
Prawna adaptacyjnosc¢ v v v v | v 5
UStUGI/PRODUKTY
Jakos¢ rynkowa Vivi v v ivivi v v v v v v v v v v iv|iv| v v iv|iv|2
Jako$¢ obstugi Vv v Vv v v v 8
Kompleksowo$¢ ustug |V v v 4
Namnazanie innowacji v v M 3
Uniwersalno$¢ ustug vV 2
Czas dostaw viivi v |vi|v|v 6
RELACJE Z KLIENTAMI
Programy lojalnosciowe v v 2
Dynamiczny marketing viivi|v|v v M 6
Komunikacja z klientami V| v v Viv|v|v 7
Media spotecznosciowe viv| 2
OTOCZENIE
Sytuacja makroekonomiczna VIV Y Y Y Y Y Y Y2
Wzrost popytu ViiviIiIvI|IvIiIvVvIVIVIVIVIV IV IV V|V |V v | v 17
Zmiany preferencji klientéw VI v iv|vI|v |V v 7
Technologiczne megatrendy v |V ViV v vV iv]|v]|VY Vv 12

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W ramach zidentyfikowanych czynnikéw sukcesu w kategorii strategia, najcze¢sciej badane
przedsiebiorstwa w trakcie pandemii opracowywaly plany zachowania cigglosci dziatania
oraz dokonywaly ciaglej oceny ryzyka. Dzialania te s3 domenami profesjonalnego strate-
gicznego zarzadzania ryzykiem. Czesto podejmowaty réwniez dziatania w ramach zaanga-
zowania spolecznego. Najrzadziej sposrdd czynnikéw sukcesu nalezacych do tej kategorii,
na wyniki badanych przedsiebiorstw podczas pandemii, wplywalo zawieranie strategicznego
partnerstwa z innymi podmiotami oraz opracowywanie réznych scenariuszy rozwoju pan-
demii i jej wplywu na ich dzialalnos¢.

W obszarze czynnikéw zaliczonych do kategorii model biznesu, wszystkie badane przed-
siebiorstwa stosowaly w trakcie pandemii modele oparte na kompleksowej lub cze$ciowej
digitalizacji swoich dzialalnos$ci, dzigki czemu - niezaleznie od reprezentowanego sektora
—-mogtly utrzymac swoje przychody na dotychczasowym poziomie, a niejednokrotnie doko-
nac ich zwigkszenia. W tej kategorii réwniez sprawnos$¢ operacyjna jest jednym z czynnikow,
dzieki ktéremu wszystkie poddane badaniom przedsigbiorstwa moglty wykorzysta¢ sytuacje
pandemii w celach rozwojowych i uzyskiwania ponadprzecietnych wynikéw. Czynnikami
z tej kategorii, ktore w najmniejszym stopniu przyczynily sie do utrzymania potencjatu roz-
woju badanych przedsiebiorstw w trakcie pandemii, byly z kolei fraktalizacja oraz rozsze-
rzanie skali dzialalno$ci.

W kategorii zasoby, jednym z czynnikéw o istotnym znaczeniu dla osiaggania sukcesu
podczas pandemii COVID-19 byl kapital poczatkowy badanych przedsiebiorstw, definiujacy
wyj$ciowa sytuacje finansowa, w jakiej znajdowaly sie te przedsigbiorstwa w chwili wybuchu
pandemii. Kolejnym, waznym czynnikiem z tej kategorii charakterystycznym dla wszyst-
kich badanych podmiotéw byly kompetencje pracownikéw, ktére warunkowaly zdolnosci
adaptacyjne do zmienionych warunkéw prowadzenia dzialalnosci. Réwniez pandemiczny
potencjal wzrostu warunkowany m.in. specyfika sektora (np. firmy kurierskie czy handel
internetowy) mial niebagatelne znaczenie dla osiggania sukceséw przez badane przedsiebior-
stwa. Znacznie rzadziej badane przedsi¢biorstwa wykorzystywaty natomiast kapitat relacyjny,
zaufanie swoich dotychczasowych partneréw, potencjat badawczo-rozwojowy oraz indywi-
dualne zaangazowanie wlascicieli do utrzymywania swojej pozycji rynkowej na stabilnym
poziomie w trakcie kryzysu pandemicznego.

W kategorii zwigzanej z elastyczno$cia, najwigksza role odegral czynnik w postaci szyb-
kosci reakeji przedsiebiorstw na transformacje w otoczeniu, bedgce nastepstwem pandemii.
Istotne znaczenie miata réwniez szybkos¢ wprowadzania nowosci jako sposobu pozyska-
nia i utrzymania klientéw w nowej sytuacji, widoczna zaréwno w przedsigbiorstwach lokal-
nych, jak i globalnych. Réwniez biezace monitorowanie otoczenia, silnie wspierajace procesy
podejmowania decyzji, warunkowato w przypadku znacznej czesci badanych przedsiebiorstw
osiggane przez nie sukcesy rynkowe. W ramach czynnikéw zaliczanych do tej kategorii, naj-
rzadziej badane przedsigbiorstwa wykorzystywaly zmiany strukturalne w celu ochrony swo-
jej wartosci, pozycji oraz wynikéw podczas pandemii.
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Wsrod czynnikéw zaliczonych do kategorii ustugi/produkty istotnym dla utrzymania
i poprawy pozycji konkurencyjnej wszystkich badanych przedsi¢biorstw okazala sie jakos¢
rynkowa oferowanych produktéw lub ustug. Niezwykle wazna byta réwniez jakos¢ obstugi,
w sytuacji pandemii, wymagajaca wprowadzenia znaczacych zmian w dostosowaniu do
innych niz wczeséniej preferencji klientow. Ten czynnik mial szczegdlne znaczenie w przy-
padku przedsigbiorstw medycznych oraz reprezentujacych branze e-commerce. W obszarze
determinantéw sukcesu zwigzanych bezposrednio z produktami badz ustugami, najmniej
popularne bylo oferowanie przez badane przedsigbiorstwa w trakcie pandemii ustug o charak-
terze uniwersalnym oraz sieganie po innowacje, w celu zaréwno unowocze$niania zaréwno
samych produktéw/ustug, jak i procesu obstugi klienta.

W obszarze relacji z klientami ksztaltowanych przez przedsiebiorstwa w okresie pande-
mii, ktére warunkuja stymulacje zachowan zakupowych oraz przyczyniajg si¢ do budowa-
nia lojalnosci klientéw, czynnikiem sukcesu najczesciej wystepujacym, okazaly si¢ sposoby
komunikacji z docelowymi grupami odbiorcow, szczegdlnie te wykorzystujgce jej nowocze-
sne formy, stosowane m.in. przez podmioty medyczne czy ubezpieczeniowe. Duze znaczenie
mial réwniez dynamiczny marketing, zauwazalny szczegélnie w przypadku przedsigbiorstw
oferujacych dobra konsumpcyjne. Nieco rzadziej badane przedsiebiorstwa siegaly natomiast
po wdrazanie ulepszonych na czas pandemii programow lojalnosciowych oraz intensywniej-
szg komunikacje z klientami za posrednictwem mediéw spoteczno$ciowych.

W ramach ostatniej wylonionej kategorii czynnikow sukcesu badanych przedsiebiorstw
w trakcie pandemii COVID-19, czyli otoczenia, okazuje si¢, ze do osiggnigcia poprawy ich
wynikéw i pozycji konkurencyjnej przyczynita sie bezposrednio sprzyjajaca dziatalnosci sytu-
acja makroekonomiczna oraz bedacy bezposrednio jej nastepstwem wzrost popytu na pro-
dukty i ustugi. Réwniez technologiczne megatrendy charakterystyczne dla stanu pandemii,
takie jak np. rozwdj e-commerce, eskalacja wykorzystania transakeji bezgotéwkowych czy
praca i nauka zdalna, przyczynily sie znaczaco do rozwoju badanych przedsiebiorstw, gtéwnie
tych z branz e-commerce, kurierskiej, IT czy media. Czynnikiem sukcesu nalezacym do tej
kategorii, ktéry wsréd badanych przedsiebiorstw byl najrzadziej wykorzystywany przy opra-
cowywaniu reakcji na zmiany bedgce nastepstwem pandemii, byly natomiast silne zmiany
w zakresie preferencji klientow.

Wszystkie zidentyfikowane czynniki tworza obraz determinantéw rozwoju, poprawy
pozycji konkurencyjnej, generowania ponadprzecietnych wynikéw, poprawy reputacji, czyli
sukceséw badanych przedsiebiorstw. Posrednimi przyczynami mozliwos$ci osiggania przez
badane przedsigbiorstwa sukceséw w trakcie pandemii byly pozytywne aspekty materializa-
cji ryzyk (omowionych w czesci teoretycznej pracy), ktore kreowaty zupelnie nowe warunki
funkcjonowania przedsiebiorstw w tym czasie.

Wsrdd zidentyfikowanych w procesie badawczym czynnikéw mozna wyloni¢ te, ktdre
staly sie kluczowymi czynnikami sukcesu w trakcie pandemii COVID-19. Podejscie do wyty-
powania tych kluczowych czynnikéw jest jednak ambiwalentne. Z jednej strony kryterium
uznania czynnika sukcesu za kluczowy moze stanowi¢ czestos¢ jego wystepowania wérod
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badanych przedsiebiorstw. Wowczas za kluczowe czynniki sukcesu badanych przedsiebiorstw
nalezaloby uzna¢ te charakterystyczne dla catej badanej proby, a wiec: digitalizacja, spraw-
no$¢ operacyjna, kapital poczatkowy, kompetencje pracownikoéw, szybkie reagowanie, jakos¢
rynkowa oraz sytuacja makroekonomiczna. Z drugiej za$ strony, znalezienie przez przedsig-
biorstwo indywidualnego czynnika sukcesu, z ktérego nie moga lub nie potrafia skorzystac
inne przedsigbiorstwa, moze pozwoli¢ na jego okreslenie jako kluczowego dla tego przedsie-
biorstwa. Przy takim pojmowaniu, za kluczowe czynniki sukcesu mozna uzna¢ np. 1) zdol-
no$¢ do koopetycji oraz indywidualne podejscie do zarzadzania wlasciciela Fisza Concept,
2) strategiczne partnerstwo, ktdre stosowal Pfizer lub szkota narciarska Ptak-Team, 3) uni-
wersalnos$¢ ustug oferowang przez Deloitte lub PwC Polska, 4) wykorzystanie efektow skali
dziatalno$ci przez Amazon lub Mercator Medical lub 5) zmiany strukturalne dokonane
w Deutsche Post DHL Group lub Amazon.

6. Podsumowanie

Badania empiryczne, ktérych wyniki zostaly przedstawione w niniejszej pracy pozwolity
uzyska¢ odpowiedzi na wszystkie postawione pytania badawcze, poprzez zidentyfikowanie
czynnikéw sukcesu wybranej grupy przedsiebiorstw w trakcie trwania globalnej pande-
mii COVID-19, dokonanie ich kategoryzacji oraz wylonienie tych czynnikéw, ktére mozna
uzna¢ za kluczowe w wykorzystaniu stwarzanych dla tych przedsiebiorstw w trakcie pan-
demii szans rozwoju.

Gléwnym wnioskiem z przeprowadzonych badan jest to, iz przedsiebiorstwa, ktore
w trakcie pandemii COVID-19 uchronily sie przed stratami, a nawet bardzo czgsto znacz-
nie umocnily swoja pozycje i poprawity wyniki, podejmowaly wiele proaktywnych dzialan
zarzadczych w zakresie: modyfikacji dotychczasowej strategii i modelu biznesu, redefinicji
podejscia do zarzadzania zasobami, elastycznosci w dostosowywaniu si¢ do pandemicznych
zmian, udoskonalen oferowanych produktéw/ustug oraz przeobrazen dotychczasowego podej-
$cia do zarzadzania relacjami z klientami. Ponadto ich sukcesy byly determinowane réwniez
sprzyjajacymi im pandemicznymi zmianami w otoczeniu.
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Key success factors in business management
during the COVID-19 pandemic

Summary

The purpose of the text is to identify and categorise the key success factors of selected companies dur-
ing the global COVID-19 pandemic. In the theoretical part, the conditions for the functioning of en-
terprises during the COVID-19 pandemic were identified, and then success factors were diagnosed
as a category that explained the results of enterprises during this period. The aim of the work was
achieved through empirical research carried out on a sample of 22 companies representing various
sectors, both global and local. The research was conducted using the triangulation of research meth-
ods. The main method used in the research procedure was a multiple case study. The results showed
that the identified factors determining the success of the surveyed companies during a pandemic form
seven categories: strategy, business model, resources, flexibility, products/services, customer relations,
and the external environment.
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