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Wstęp

Przedsiębiorczość to jedno z najstarszych pojęć nauk o zarządzaniu. Nierozerwalnie 
łączy się  ze sprawnym i skutecznym działaniem przedsiębiorców i ich zachowania-
mi. Współcześnie – w dobie realiów społecznej odpowiedzialności biznesu – przed-
siębiorczość nabiera swoistych cech. 

Autorzy niniejszego opracowania postanowili powrócić do korzeni przedsiębior-
czości, spojrzeć na nią z perspektywy współczesnych paradygmatów, odnaleźć w 
niej szczególny paradoks racjonalności menedżera i przedsiębiorczości menedżera-
-właściciela. Dodatkowo, w wielu artykułach, poruszono wątek zachowań menedżera 
i przedsiębiorcy we wspomnianych realiach społecznej odpowiedzialności biznesu. 

Badania omówione w zamieszczonych w tym zeszycie opracowaniach wskazują 
na to, że u podstaw współczesnej przedsiębiorczości leży chęć pokonywania konku-
rencji oraz coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientów dzięki: 
• rozwojowi aktywności innowacyjnej, 
• skłonności do podejmowania ryzyka i wykorzystywania okazji,
• umiejętności szybkiego dostosowywania się do zmiennych warunków otoczenia, 

ale i kreowaniu w otoczeniu zmian, które będą korzystne dla przedsiębiorstwa.
Nowoczesna przedsiębiorczość to różne aspekty działań przedsiębiorczych. Au-

torzy zwrócili szczególną uwagę na takie jej wymiary, jak:
• integracja przedsiębiorczości i zarządzana strategicznego,
• przedsiębiorczość w aspekcie krajowym i międzynarodowym,
• przedsiębiorczość organizacji niekomercyjnych,
• przedsiębiorczość technologiczna,
• przedsiębiorczość intelektualna,
• przedsiębiorczość a społeczna odpowiedzialność biznesu,
• strategie przedsiębiorczego CSR.

Artykuły zebrane w niniejszym zbiorze są efektem nie tylko analiz empirycznych, 
ale też badań o charakterze dedukcji, bazujących na solidnej kwerendzie literatury 
przedmiotu. Zachęcamy do ich lektury.

Jerzy Niemczyk, Katarzyna Olejczyk-Kita
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ROLA DORADZTWA GOSPODARCZEGO  
W ZARZĄDZANIU MIKROPRZEDSIĘBIORSTWAMI – 
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SELECTED EFFECTS AND DETERMINANTS
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Streszczenie: W prezentowanym artykule omawiana jest rola doradztwa gospodarczego 
w zarządzaniu mikroprzedsiębiorstwami. Omówiono znaczenie doradztwa gospodarczego, 
jako czynnika wpływającego na niwelowanie luki w zakresie wiedzy zarządczej w przedsię-
biorstwach. W drugiej części artykułu przedstawiono wyniki badań empirycznych w polskich 
mikroprzedsiębiorstwach dotyczące korzystania z usług doradztwa gospodarczego w zakresie 
tworzenia wiedzy oraz formułowania strategii rozwoju. Skuteczność doradztwa gospodar-
czego wymaga zaawansowanej wiedzy zarządzających jako warunku jej wykorzystania oraz 
uzyskania wysokiego poziomu orientacji rozwojowej mikroprzedsiębiorstw. Przedstawiono 
także znaczenie zdolności absorpcji dla skuteczności doradztwa gospodarczego. Umożliwia 
ona ocenę wartości oferowanej wiedzy doradczej, jej asymilację, transformację i eksploatację 
w procesie budowy strategii rozwoju i opracowywania innowacji.

Słowa kluczowe: mikroprzedsiębiorstwa, zarządzanie wiedzą, strategia rozwoju, doradztwo 
gospodarcze, zdolność absorpcji.

Summary: The presented paper considers the role of business consulting in managing micro 
enterprises. It explores the significance of business consulting as a factor in reducing the 
gap in knowledge concerning business management. The second part of the paper presents 
the results of empirical research conducted in Polish micro enterprises regarding the use of 
business consulting services in the area of knowledge creation and formulation of development 
strategies. The effectiveness of business consulting requires advanced knowledge on the 
part of managers as a prerequisite of its use as well as a high level of pro-development 
orientation of micro enterprises It also shows the importance of absorption capability for the 
effectiveness of business consulting and assesses the value of consulting knowledge offered, 
its assimilation, transformation and exploitation in the process of creating a development 
strategy and innovations.

Keywords: micro enterprises, knowledge management, development strategy, business con-
sulting, absorption capability.
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1. Wstęp

W literaturze poświęconej zarządzaniu w sektorze małych i średnich przedsiębiorstw 
wymienia się coraz częściej doradztwo gospodarcze, uważane za formę wsparcia 
zewnętrznego dla zarządzających przedsiębiorstwami, zwłaszcza dla podmiotów 
o najmniejszej skali (mikroprzedsiębiorstw), zarówno w obszarze redukcji barier ich 
rozwoju, jak i w dziedzinie zarządzania rozwojem. Potrzebna i deficytowa wiedza 
może bowiem zostać pozyskana z otoczenia, od doradców w postaci profesjonalnej 
i niezależnej usługi, i wpłynąć na budowanie wiedzy i umiejętności zarządzających, 
formułowanie skutecznych strategii rozwoju. W konsekwencji, doradztwo gospo-
darcze, jako czynnik poprawy jakości zarządzania, może umożliwić zarządzającym 
radzenie sobie z pojawiającymi się wyzwaniami czy barierami rozwoju [Mole 2002; 
Bennett, Robson 2003; Christensen, Klyver 2006].

Problem roli doradztwa gospodarczego dla tych podmiotów jest wciąż słabo 
rozpoznany w literaturze przedmiotu [Głodek, Łobacz 2015; Tuszyński 2013; Dyer, 
Ross 2007; Suszyński 2005; Robson, Bennett 2000]. Zakres i intensywność korzy-
stania z usług doradztwa gospodarczego w sektorze mikroprzedsiębiorstw są bardzo 
zróżnicowane ze względu na liczne uwarunkowania branżowe, lokalizacyjne, według 
skali i wieku przedsiębiorstw, postaw i orientacji rozwojowych właścicieli i/lub za-
rządzających, rozwoju rynku usług doradczych, polityki wsparcia itp. [Webber i in. 
2010; Dyer, Ross 2007; Robson, Bennett 2000]. Wyniki badań są niejednoznaczne. 
Z jednej strony istnieją badania wykazujące pozytywny wpływ doradztwa na zarzą-
dzanie i wyniki przedsiębiorstw [Delanoe 2013; Mole i in. 2013; McLarty 2005].  
Z drugiej strony są również badania, które wykazują ograniczony wpływ doradców 
biznesowych na orientację prorozwojową zarządzających i wyniki biznesu, biorąc 
pod uwagę wielkość i wiek przedsiębiorstw [Bennett, Robson 2003; Boter, Lundström 
2005; Johnson i in. 2007]. Z tego powodu istotne jest spojrzenie na rolę doradztwa 
gospodarczego w tworzeniu wiedzy z zakresu zarządzania jako czynnika redukują-
cego bariery i wpływającego na kształtowanie prorozwojowej orientacji polskich 
mikroprzedsiębiorstw.

Artykuł poświęcony jest omówieniu roli doradztwa gospodarczego w zarządzaniu 
mikroprzedsiębiorstwami. Omówiono determinanty i znaczenie doradztwa gospodar-
czego jako czynnika prorozwojowego w przedsiębiorstwach. W drugiej części artykułu 
przedstawiono wyniki badań empirycznych w 406 polskich mikroprzedsiębiorstwach, 
dotyczących korzystania z usług doradztwa gospodarczego i ich wpływu na tworzenie 
wiedzy oraz formułowanie strategii rozwoju w polskich mikroprzedsiębiorstwach. 
Przedstawiono także znaczenie budowy zdolności absorpcji dla skuteczności doradz-
twa gospodarczego w mikroprzedsiębiorstwach1.

1 Publikacja powstała w wyniku realizacji projektu sfinansowanego ze środków Narodowego Cen-
trum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nr UMO-2012/07/B/HS4/03019.
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230 Edward Stawasz

2. Rola doradztwa gospodarczego w tworzeniu wiedzy  
i strategii rozwoju w mikroprzedsiębiorstwach

Miarą rozwoju współczesnych mikroprzedsiębiorstw jest ich zdolność do sprosta-
nia wyzwaniom rozwojowym czy redukowania barier i minimalizowania ryzyk 
rozwoju. Według podejścia zasobowego zjawisko to jest pozytywnie związane ze 
skalą przedsiębiorstw i fazą ich rozwoju. W literaturze podkreśla się, że wraz ze 
wzrostem skali przedsiębiorstw i ich dojrzałości rozwojowej poprzez wzrost ich 
zasobów i zdolności, następuje pewien spadek znaczenia barier w rozwoju [Gło-
dek, Łobacz 2015; Grandea i in. 2011; Hamilton 2010]. Pozytywną rolę w procesie 
osłabiania barier rozwoju i redukcji ryzyka wpływającego na kształtowanie proro-
zwojowej orientacji przedsiębiorstw może odgrywać wsparcie zewnętrzne w po-
staci wsparcia finansowego, infrastrukturalnego, technologicznego, usług szko-
leniowych, doradztwa gospodarczego itp. Przyczyniając się do wzrostu zasobów 
wiedzy i zdolności przedsiębiorstw, wsparcie zewnętrzne, w tym doradztwo gospo-
darcze, pełni funkcję akceleratora w procesie kształtowanie orientacji rozwojowej 
mikroprzedsiębiorstw. Im większe są skala i zakres wsparcia zewnętrznego, tym 
bardziej słabnie znaczenie barier w rozwoju przedsiębiorstw [Stawasz, Ropęga 
2014]. Budowa skłonności i zdolności przedsiębiorstw do absorpcji wsparcia ze-
wnętrznego może być zatem czynnikiem wspomagającym poprawę jakości zarzą-
dzania oraz orientację rozwojową przedsiębiorstw [Matejun 2015; Sciascia i in. 
2014; Xu i in. 2010].

Bariery związane z niesprawnym zarządzaniem w mikroprzedsiębiorstwach de-
terminowane są w większości przypadków przez osobę przedsiębiorcy. Kluczowe 
decyzje dotyczące przedsiębiorstwa podejmowane są tu na ogół przez jedną osobę – 
właściciela. Jego cechy i postawy determinują sposób zarządzania przedsiębiorstwem 
oraz prawdopodobieństwo sukcesu lub porażki. Jakość zarządzania przedsiębiorstwem 
zależy od tego, jakim zestawem wiedzy, doświadczeń i umiejętności dysponuje wła-
ściciel. Wśród barier związanych z zarządzaniem można wyróżnić m.in.: (i) niski 
poziom wiedzy i umiejętności (zarówno niedostateczne umiejętności i kompetencje, 
jak i niska skłonność do uczenia się), (ii) błędy w strategii rozwoju, (iii) niechęć do 
delegowania uprawnień, (iv) koncentracja na działalności operacyjnej [Bławat (red.) 
2004; Bartlett, Buković 2001].

Proces zarządzania w mikroprzedsiębiorstwach jest z reguły intuicyjny i nasta-
wiony na rozwiązywanie bieżących zadań, nie stwarza więc korzystnych warunków 
dla ich rozwoju. Problemami dla mikroprzedsiębiorstw w tym kontekście są dostęp 
do informacji i ich późniejsza analiza, a zwłaszcza: brak czasu na dogłębną analizę 
zebranych informacji, błędna interpretacja sygnałów oraz ograniczone środki fi-
nansowe. Jest to związane z barierami informacyjnymi i organizacyjnymi, na jakie 
napotykają przedsiębiorstwa w toku swojej działalności [Fuller-Love 2006; Beaver, 
Jennings 2005].
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Doradztwo gospodarcze może mieć istotny wpływ na zarządzanie i rozwój mi-
kroprzedsiębiorstw. Zarządzający rzadko dysponują całą wiedzą niezbędną do efek-
tywnego i prowadzonego z sukcesem biznesu [Hutchinson, Quintas 2008]. Potrzebna 
i deficytowa wiedza może zostać pozyskana z otoczenia, od doradców, w postaci 
profesjonalnej i niezależnej usługi. Ma ona na celu pomaganie zarządzającym i przed-
siębiorstwom w realizowaniu ich celów poprzez: rozwiązywanie problemów z sferze 
zarządzania, identyfikowanie i wykorzystywanie nowych szans, uczenie się i wdraża-
nie zmian [Yusoff 2010; Ajmal i in. 2009; Kubr (red.) 2002]. Doradztwo gospodarcze 
obejmuje usługi ogólne świadczone mniejszym przedsiębiorstwom, znajdującym się 
w początkowej fazie rozwoju, doradztwo funkcjonalno-zagadnieniowe oraz doradztwo 
specjalistyczne oferowane z reguły przedsiębiorstwom większym, dojrzałym [Mole 
i in. 2013].

Korzystanie z zewnętrznych usług doradczych przez mikroprzedsiębiorstwa wyda-
je się koniecznością, może im pomóc w pokonaniu licznych barier, przyczynić się do 
przetrwania oraz odniesienia rynkowego sukcesu [Gill, Biger 2012; Gooderham i in. 
2004; Bennett, Robson 2003]. Wynika to z faktu posiadania zasobów w niewielkiej 
i ograniczonej ilości, w tym zwłaszcza wiedzy i umiejętności oraz doświadczenia, 
w zakresie zarządzania, co ma bezpośredni wpływ na trudności w rozwiązywaniu 
pojawiających się problemów [Blackburn i in. 2013; Gill, Biger 2012; Gray, Mabey 
2005]. Z tego też powodu ważne jest pozyskiwanie zasobów z zewnątrz. Jednocześ-
nie ograniczone zasoby własne przedsiębiorstw, niska jakość zarządzania, a także 
ograniczona zdolność do absorpcji uzyskanej wiedzy z zakresu zarządzania mogą 
stanowić bariery w korzystaniu z usług doradczych [Bennett, Smith 2004; Mole 2002]. 
Są one z reguły dużo wyższe w mikroprzedsiębiorstwach niż w przedsiębiorstwach 
o większej skali i mają głównie charakter wewnętrzny.

Mikroprzedsiębiorstwa z powodu istniejących barier w ograniczonym stopniu są 
świadome możliwości korzystania z usług doradczych i stąd słabo zainteresowane nimi 
[Stawasz, Ropęga 2014]. Istotne jest również to, że osiągane przez przedsiębiorców 
korzyści są dostrzegalne w krótkim okresie, oraz to, że najczęściej mają one wymier-
ny charakter finansowy. Z tego względu mikroprzedsiębiorstwa korzystają głównie 
z tanich i łatwo dostępnych źródeł wiedzy o prowadzeniu działalności, wykorzystując 
przy tym różne kanały dostępu do wiedzy, m.in. znajomości prywatne, Internet, media 
oraz porady przedsiębiorstw, z którymi utrzymują kontakty biznesowe.

Wśród determinant korzystania z usług doradczych przez mikroprzedsiębiorstwa 
istotne znaczenie mają czynniki charakteryzujące zarządzającego (wykształcenie 
i wiek zarządzającego, pozycja w przedsiębiorstwie), czynniki związane z przed-
siębiorstwem (skala działalności, wiek, branża, lokalizacja, profil działalności, 
forma prawna przedsiębiorstw) oraz czynniki związane z orientacją rozwojową 
(posiadanie strategii rozwoju, luka wiedzy). Czynniki te i ich wzajemne oddziały-
wania różnicują sektor mikroprzedsiębiorstw pod względem zakresu i intensywności 
korzystania z usług doradczych [Dobrea, Maiorescu 2015; Boter, Lundström 2005; 
Bławat (red.) 2004].
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W szczególności interesujące wydają się zależności między korzystaniem z usług 
doradczych a posiadaniem strategii rozwoju oraz luką w wiedzy z zakresu zarządzania. 
Ich poprawna identyfikacja powinna dostarczyć wiedzę o czynnikach kształtujących 
zakres i intensywność korzystania z doradczego gospodarczego dla mikroprzedsię-
biorstw. Występowanie zależności między posiadaniem strategii rozwoju a wiedzą 
może oznaczać, iż do stworzenia strategii niezbędne jest posiadanie wiedzy z zakresu 
zarządzania. Z kolei korzystanie z doradztwa gospodarczego może pełnić w tym 
procesie trzy funkcje: (i) pozytywnie wpływać na zmniejszenie luki wiedzy z zakresu 
zarządzania, wspomagając pośrednio tworzenie strategii, (ii) bezpośrednio uczest-
niczyć w tworzeniu strategii, (iii) wspomagać zarządzających w tworzeniu strategii 
rozwoju. Istotne znaczenie ma tutaj świadomość zarządzających o roli usług dorad-
czych w tym procesie. Rzutuje bowiem na zakres i intensywność włączenia usług 
doradczych do procesu zdobywania wiedzy i tworzenia strategii rozwoju [Mole i in. 
2013; Soriano 2003].

3. Model powiązań – wnioski

Model oddziaływań dotyczący roli doradztwa gospodarczego w zarządzaniu w kon-
tekście wiedzy z zakresu zarządzania oraz strategii rozwoju w mikroprzedsiębior-
stwach przedstawia rys. 1. Zawiera on dwie propozycje badawcze główne: doradz-
two gospodarcze ma pozytywny wpływ na rozwój wiedzy z zakresu zarządzania 
(P1), doradztwo gospodarcze wpływa pozytywnie na formułowanie strategii rozwoju 
(P2), oraz dwie propozycje pomocnicze: o pozytywnym wpływie wiedzy z zakresu 
zarządzania na formułowanie strategii zarządzania (P3a), o moderującym wpływie 
doradztwa gospodarczego na relację wiedza z zakresu zarządzania – strategia roz-
woju (P3b).

 
 
 
 
 
 
 

Wiedza z zakresu 
zarządzania 

Doradztwo 
gospodarcze 

Strategia rozwoju 

P1 P2 

P3a 

P3b 

Rys. 1. Proponowany model oddziaływań

Źródło: opracowanie własne.

W celu analizy zależności pomiędzy cechami mikroprzedsiębiorstw i zarządzają-
cych, decyzją o korzystaniu z usług doradczych, oceną wiedzy z zakresu zarządzania 
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oraz decyzją o posiadaniu strategii rozwoju, zastosowano wielorównaniowy model 
dyskretnego wyboru [Grabowski, Stawasz 2015]2.

Analiza rezultatów badań przeprowadzonych w grupie 406 polskich mikro-
przedsiębiorstw potwierdza propozycje P1, P2 oraz P3a, które dotyczą pozytywnych 
zależności odpowiednio między doradztwem, a wiedzą, doradztwem, a strategią 
oraz wiedzą, a strategią. Nie udało się jednak potwierdzić propozycji P3b dotyczącej 
moderującego wpływu doradztwa gospodarczego na relację wiedza-strategia [Gra-
bowski, Stawasz 2015].

4. Zdolności absorpcji a doradztwo gospodarczej

Do oceny roli skuteczności doradztwa gospodarczego dla zarządzania użyteczna 
może być koncepcja zdolności absorpcji. W literaturze zarządzania zdolność ab-
sorpcji jest definiowana jako zdolność przedsiębiorstwa do rozpoznania wartości 
nowej wiedzy, do jej asymilacji i do jej przekształcenia w komercyjny rezultat [Za-
hra, George 2002]. Jest to zdolność dynamiczna, wpływa na uzyskanie przewagi 
konkurencyjnej w dynamicznym otoczeniu, poprzez wspieranie m.in. procesu inno-
wacji, strategicznej elastyczności [Matejun 2015; Volberda i in. 2010]. G. Todorova  
i B. Durisin [2007] wyróżniają pięć składowych zdolności absorpcji, tj. (i) zdolność 
do wartościowania zewnętrznej wiedzy, (ii) zdolność nabycia/pozyskania wiedzy, 
(iii) zdolność asymilacji wiedzy, (iv) zdolność transformacji wiedzy oraz (v) zdol-
ność eksploatacji wiedzy (zob. rys. 2).

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Wiedza 
doradcza 

Rozpoznanie 
wartości Nabycie 

Asymilacja 

Transformacja 

Eksploatacja Wyniki 

Zdolność absorpcji 

Rys. 2. Doradztwo gospodarcze a zdolność absorpcji

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Todorova, Durisin 2007].

Rozróżnienie tych zdolności jest ważne dla ewaluacji ich unikalnego wkładu 
w tworzeniea innowacji i przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw – pozwala wyjaś-
nić, dlaczego przedsiębiorstwa różnią się między sobą, jedne są bardziej skuteczne niż 

2 W artykule wykorzystano bazę 406 losowo wybranych mikroprzedsiębiorstw o zatrudnieniu do 
dziewięciu osób działających na terenie całego kraju. Badanie było przeprowadzone z udziałem Autorów 
w 2012 r. w ramach projektu pt. „Doradztwo gospodarcze w mikroprzedsiębiorstwach” [Tuszyński 2013].
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inne, w pozyskiwaniu i wykorzystywaniu wiedzy. Układ powiązań między poszczegól-
nymi składnikami zdolności absorpcji jest skomplikowany, brak jest w literaturze zgod-
ności co do ich kolejności i siły powiązań oraz znaczenia w zależności od przedmiotu 
działalności, dynamizmu otoczenia, strategii rozwoju [Patterson, Ambrosini 2015].

Skuteczność wiedzy doradczej dla zarządzania mikroprzedsiębiorstwami wymaga 
budowy zdolności absorpcji umożliwiającej wykorzystanie wiedzy w procesie budo-
wy strategii rozwoju, tworzenia innowacji i kształtowania przewagi konkurencyjnej 
przedsiębiorstw [Labas i in. 2015]. Stawia to wyzwania dla mikroprzedsiębiorstw, 
tym większe, jeśli się weźmie pod uwagę, iż z reguły nie posiadają one odpowiedniej 
struktury zarządzania i profesjonalnych zarządzających. Istotną rolę odgrywają tutaj 
zdolność do rozpoznania wartości oferowanych informacji doradczych oraz zdolność do 
ich asymilacji pozwalającej na analizę, interpretację i ich zrozumienie. Są to zdolności 
szczególnie ważne i trudne w branżach zaawansowanych technologicznie i innowa-
cyjnie [Patterson, Ambrosini 2015]. Zdolność do transformacji informacji doradczej 
oznacza zdolność do zmiany i rozwoju procedur, które pozwalają na integrowanie 
istniejącej wiedzy z wiedzą doradczą, powiększanie zasobu wiedzy, jego modyfikację, 
uzyskanie efektu synergii. Z kolei zdolność eksploatacji tak powstałego zasobu wiedzy 
oznacza możliwość poprawy istniejących lub tworzenie nowych kompetencji w za-
kresie zarządzania (m.in. dla budowy strategii rozwoju, opracowywania innowacji).

5. Konkluzje

W układzie wiedza-strategia-doradztwo gospodarcze wydaje się, że kluczową rolę 
odgrywa poziom wiedzy zarządzających – jest on koniecznym i istotnym warun-
kiem zarówno tworzenia strategii rozwoju, jak i kształtowania zapotrzebowania na 
doradztwo gospodarcze. To ostatnie (doradztwo gospodarcze) może pełnić: (i) waż-
ną funkcję w budowie wiedzy, zwłaszcza w grupie zarządzających o najwyższym 
poziomie wiedzy z zakresu zarządzania, oraz (ii) funkcję uzupełniającą dla kształ-
towania orientacji rozwojowej mikroprzedsiębiorstw. Samo doradztwo gospodarcze 
bez rozwiniętej wiedzy zarządzających jest mało skutecznym instrumentem, za-
równo w bezpośrednim kształtowaniu orientacji rozwojowej mikroprzedsiębiorstw, 
jak i pośrednio, w przypadku wspomagania zarządzających w procesie tworzenia 
strategii rozwoju. Badania wykazały występowanie moderującego wpływu skali na 
relację wiedza-strategia. Skuteczność doradztwa gospodarczego wymaga zatem za-
awansowanej wiedzy zarządzających, jako warunku jej wykorzystania oraz uzyska-
nia wysokiego poziomu orientacji rozwojowej mikroprzedsiębiorstw.

Istotne znaczenie dla skuteczności wiedzy doradczej dla zarządzania mikroprzedsię-
biorstwami ma zdolność absorpcji. Umożliwia ona ocenę wartości oferowanej wiedzy 
doradczej, jej asymilację, transformację i eksploatację w procesie budowy strategii 
rozwoju, opracowywania innowacji itp. Stawia to jednak wyzwania dla mikroprzedsię-
biorstw, tym większe, jeśli się weźmie pod uwagę, iż mikroprzedsiębiorstwa z reguły 
nie posiadają odpowiedniej struktury zarządzania, profesjonalnych zarządzających.
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