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Wstep

W warunkach gospodarki rynkowej szybkie zmiany zachodzace w otoczeniu
wymuszaja na przedsigbiorstwach dziatania dostosowawcze do nich lub nawet
wyprzedzajace je pod okreslonymi wzgledami. Tylko takie dziatania moga zapewnic
utrzymanie korzystnej pozycji wzgledem otoczenia, a tym samym uzyskiwanie wtasci-
wych wynikéw ekonomicznych. Okazuje si¢, ze dla osiagnigcia tego celu niezbgdne

jest rdwniez state doskonalenie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wspolczesnie pojawia si¢ coraz wigcej nowych koncepdji i metod zarzadzania
przyczyniajacych si¢ do poprawy jakosci zarzadzania. Mozna do nich zaliczy¢ przykta-
dowo: TQM, benchmarking, controlling, reengineering. Zaczynaja je rowniez stosowac
polskie przedsigbiorstwa. W kazdym jednak konkretnym przypadku czynia to opiera-
jac si¢ na witasnych umiejetnosciach i posiadanym doswiadczeniu, bez mozliwosci
oceny stosowanych rozwiazan. Brakuje bowiem — zaréwno w teorii, jak i w praktyce —
sposobu pomiaru jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem. W tym kontekscie zasadni-
czym celem pracy jest zaproponowanie metody oceny jakosci zarzadzania

przedsigbiorstwem.

Sformutowany cel pracy wyznacza jednoznacznie problemy badawcze.

Z.aliczono do nich:

* systematyke pojec z zakresu jakosci zarzadzania;
* opracowanie kompleksowej metody oceny jakosci zarzadzania przedsig-

biorstwem.
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W odniesieniu do przytoczonych probleméw badawczych sformutowano

nastgpujace hipotezy badawcze:

zdefiniowanie i zinterpretowanie pojecia jakosci zarzadzania przedsig-
biorstwem umozliwi jej oceng;

jest mozliwe opracowanie metody oceny jakosci zarzadzania jako
podstawy kwantyfikacji ztozonych systemdow zarzadzania przedsie-
biorstwem,;

uzyskana ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem za pomoca
zaproponowanej metody umozliwia okreslenie niezbgdnych zmian

w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem.

W ramach wyrdznionych probleméw badawczych okreslono zadania badaw-

cze. Nalezy do nich zaliczy¢:

zdefiniowanie pojecia jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem;
okredlenie czynnikdw ksztattujacych jakos¢ zarzadzania przedsig-
biorstwem w wymiarze funkcjonalnym i podmiotowym;

okreslenie gléwnych interesariuszy przedsigbiorstwa oraz ich roli
w sprawnym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa;

przeglad istniejacych metod oceny pod katem ich zastosowania do
oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem;

wyrodznienie kryteridw syntetycznych i czastkowych, opisujacych wielo-
aspektowe zjawisko, jakim jest system zarzadzania przedsi¢biorstwem;
opracowanie metody oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem
z uwzglednieniem wyrdéznionych kryteridw;

egzemplifikacgja proponowanej metody oceny jakosci zarzadzania na

przyktadzie wybranego przedsi¢biorstwa;

Rozwazania w pracy odnosi si¢ przede wszystkim do przedsigbiorstw

funkgjonujacych w sektorze przemystowym (zwanych potocznie przedsigbiorstwami

przemystowymi); sa to zaréwno przedsigbiorstwa produkcyjne, jak i ustugowe.

Przyjeta struktura kryteridow syntetycznych i czastkowych opisujacych system
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zarzadzania jest odpowiednia dla tego typu przedsigbiorstw. W przypadku innego

rodzaju przedsigbiorstw nalezatoby zmodyfikowac przyjety zestaw kryteridow.

W realizacji problemdéw badawczych przyjeto schemat ogolnego dedukcyj-
nego procesu rozwigzywania problemoéw, na ktory skladaja si¢ nastepujace etapy:
identyfikacja problemu, analiza, diagnoza, synteza i wnioski. Identyfikacja problemu
objela doglebne studia literaturowe. Analiza dotyczyla przede wszystkim zbadania
w literaturze przedmiotu istniejacych rozwigzan w zakresie oceny jakosci zarzadzania
przedsigbiorstwem. W etapie diagnozy ustosunkowano si¢ do istniejacych rozwigzan
w przedmiocie badan a nast¢pnie zaproponowano metodg oceny jakosci zarzadzania
przedsigbiorstwem. W ostatnim etapie syntezy sformutowano wnioski koncowe oraz
dokonano egzemplifikacji zaproponowanej metody oceny jakosci zarzadzania

w wybranym przedsigbiorstwie przemystowym.

W pracy uwzglednione zostaty trzy etapy badania: studialny, projektowy
i badawczy. W etapie studialnym zidentyfikowano — w wyniku studiéw literaturo—
wych — problemy badawcze. Ich celem bylo przede wszystkim zbadanie istniejacych
rozwigzan w zakresie oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem oraz préba

uporzadkowania podstawowych pojec i definicji zwigzanych z przedmiotem badan.

W etapie projektowym ustosunkowano si¢ do istniejacych w literaturze
przedmiotu pogladdéw i rozwiazan dotyczacych oceny jakosci zarzadzania przedsig-
biorstwem. Na tym etapie — w obliczu stwierdzonych niedostatkéw w wymienionym

wzgledzie — zaproponowano metodg oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem.

W etapie badawczym zaprezentowano metodyke badan oraz oceniono na jej
podstawie i z uwzglednieniem zaproponowanej metody jakos¢ zarzadzania w wybra—

nym przedsigbiorstwie przemystowym. Zanalizowano uzyskane wyniki.

Praca sktada si¢ ze wstgpu, czterech rozdzialéw i zakonczenia.

W pierwszym rozdziale zostat przedstawiony istniejacy w literaturze

przedmiotu stan wiedzy w zakresie tematu badan. Przytoczono dotyczace pracy
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pojecia odnoszace si¢ do istoty i funkgji zarzadzania. Ponadto przedstawiono wspdt-

czesne cechy zarzadzania przedsigbiorstwem.

W rozdziale drugim na podstawie badan literaturowych scharakteryzowano
problematyke sprawnosci oraz jakosci zarzadzania przedsi¢gbiorstwem. Okreslono

czynniki ksztaltujace jakos¢ zarzadzania w wymiarze funkcjonalnym i podmiotowym.

W rozdziale trzecim przeananlizowano niektdre wielokryterialne metody pod
katem ich zastosowania do oceny jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem. Wskazano
mozliwosci i warunki ich stosowania oraz okreslono ogdlne wytyczne, co do wyboru
jednej z nich dla celu rozwigzania postawionego problemu. Dokonany przeglad
studialny doprowadzil do wniosku, ze w literaturze przedmiotu brakuje metody, ktdéra
umozliwiataby kompleksowa 1 wieloaspektowa oceng¢ jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem. W tej sytuacji zaszta potrzeba opracowania takiej metody.
W procesie konstruowania metody okreslono kryteria syntetyczne i czastkowe oceny
jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem, zaproponowano procedur¢ przeprowadzania

tej oceny oraz wskazano sposéb interpretacji uzyskanych wynikoéw.

W rozdziale czwartym dokonano egzemplifikacji zaproponowanej metody
oceny jakosci zarzadzania w wybranym przedsigbiorstwie przemystowym. Na podsta-
wie ogolnej charakterystyki badanego przedsi¢biorstwa zaprezentowano kolejne etapy

procedury oceny oraz zinterpretowano uzyskane wyniki.

W zakonczeniu pracy przedstawiono najwazniejsze spostrzezenia i wnioski,

stanowigce synteze¢ uzyskanych wynikoéw.
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1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

1.1. Istota zarzadzania

1.1.1. Pojecia pokrewne zarzadzaniu

Wsrdd teoretykow organizacji i zarzadzania wystepuje duze zrdéznicowanie
pogladow dotyczacych pojecia zarzadzania oraz termindw z nim zwigzanych. Spory
terminologiczne wynikajq z budowania niespdjnej aparatury pojeciowej i postugiwania
si¢ réznymi definicjami z zakresu zarzadzania przez poszczegdlnych autoréw. Dodat-
kowo sprawe komplikuje fakt wystgpowania termindw bliskoznacznych, takich na
przykiad jak sterowanie oraz kierowanie (w szerszym i wezszym znaczeniu), ktdére
bardzo cz¢sto sg stosowane zamiennie, choc¢ ich znaczenia sa rézne. Z tego wzgledu
nalezatoby zdefiniowac¢ pojecia pokrewne zarzadzaniu. Wybrane terminy pokrewne
zarzadzaniu zostang uporzadkowane w logiczny ciag, w ktérym kazde nast¢pne
pojecie bedzie przypadkiem szczegdlnym poprzedniego (tj. sterowanie, kierowanie
w znaczeniu szerszym, kierowanie w znaczeniu wezszym, zarzadzanie) [Krzyzanow-
ski 1992, s. 200], [Kekin 1993, s. 32], [Kiezun 1997, s. 137], [Bielski 1997, s. 230 i nast.],
[Bieniok 1997, s. 13].

W celu uzyskania uporzadkowania i przejrzystosci w budowaniu spdjnej

aparatury pojeciowej, pomocne bedzie odwotanie si¢ do teorii systemow

11



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

i cybernetyki!, a w szczegdlnosci do pojecia sterowania systemem? jako najbardziej
ogollnego [Bielski 1997, s. 229], [Zukowski 2002, s. 15]. ,Sterowaniem nazywa si¢
dziatanie jednego systemu (systemu sterujacego) skierowane na drugi system (system
sterowany)” [Hamrol, Mantura 2002, s. 68]. System sterujacy spetniajacy funkcjg stero-
whniczg oraz system sterowany spehiajacy funkcje wykonawcza, tworza catos¢ nazy-

wana systemem sterowania (rys. 1.1).

Dowolny system
sterujacy

Dowolny system

Wejscie — sterowany

T

—» Wyjscie —» Wejscie —» —» Wyjscie

Rys. 1.1. System sterowania
Zrédto:  [Bielski 1997, s. 230]

Sterowac systemem moze cztowiek lub automat sterujacy, czyli rzecz. W sy-
tuagji, w ktdrej systemem sterujacym jest cztowiek, a systemem sterowanym dowolny
uktad, mamy do czynienia z kierowaniem w znaczeniu szerszym (rys. 1.2) [Bielski

1997, s. 231].

System sterowany

System sterujacy Dowolny uktad:
- cztowiek
Wejscie —» Cztowiek —» Wyjscie —» Wejscie—»|  -r2€CZ ) —» Wyjscie
- Zywy organizm

T

Rys. 1.2. Kierowanie w znaczeniu szerszym
Zrédto:  [Bielski 1997, s. 231]

W szerszym znaczeniu kierowanie okresla si¢ jako oddziatywanie systemu
sterujacego (podmiotu kierowania) na inny system sterowany (przedmiot kierowania),
zmierzajace do tego, aby system sterowany zachowywat si¢ (dziatal lub funkcjonowat)

w kierunku osiagania postawionego przed nim celu [Zukowski 2002, s. 17].

Termin kierowanie budzi wiele zastrzezen i dyskusji. Powotujac si¢ na publi-

kacje w tym zakresie (np. [Krzyzanowski 1992, s. 200], [Kiezun 1997, s. 138]) mozna

1 Cybernetyka — nauka o sterowaniu.

2 System, uktad to wyodrebniona catos¢, ktéra ma okreslona wewnegtrzng strukture, a wigc
sktada si¢ z czgsci uporzadkowanych wg ustalonych regut [Kiezun 1997, s. 26].

12



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

przyja¢, ze kierowanie wystgpuje zaréwno w organizacjach, jak i poza nimi, wsz¢dzie
tam, gdzie i podmiotem i przedmiotem kierowania sa ludzie. Kierowanie w we¢zszym

znaczeniu odnosi si¢ wigc wylacznie do ludzi (rys. 1.3).

System sterujacy System sterowany

Wejscie —» Cztowiek —» Wyjscie —» Wejscie —» Cztowiek —» Wyjscie

T

Rys. 1.3. Kierowanie w znaczeniu wezszym
Zrédto:  [Bielski 1997, s. 231]

W przypadku gdy systemem sterujacym oraz systemem sterowanym jest
cztowiek lub grupa ludzi, to mamy do czynienia z kierowaniem sensu stricte, czyli
kierowaniem ludzmi. Taka interpretacj¢ kierowania podaje np. J. Zieleniewski. , Kiero-
wanie w wezszym znaczeniu, $cislej kierowanie ludZmi [...] to dziatanie zmierzajace do
spowodowania dziatania innych ludzi zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje”

[Zieleniewski 1982, s. 380].

Pozostaje do omodwienia trzeci termin — zarzadzanie. Termin ten powinien by¢
odnoszony do organizacji® [Hamrol, Mantura 2002, s. 69]. Ze wzgledu na to, ze orga-
nizacje sa systemami spoteczno-technicznymi, ,,zarzadzanie nimi obejmuje kierowanie
ludZzmi i dysponowanie rzeczami, stanowigcymi zasoby organizacji” [Bielski 1997,
s. 233]. Zarzadzanie obejmuje takze wybdr celéw organizacji, okreslanie jej strategii
i kierunkow rozwoju, a zatem odnosi si¢ nie tylko do zachowan ludzi jako jednostek,
lecz takze do zachowan organizagcji jako catosci. Organizacje stanowiaq wigc systemy
zdolne do dziatania w znaczeniu prakseologicznym, charakteryzujq si¢ bowiem mozli-
woscig rozmyslnego swiadomego dziatania, poprzez dziatania ludzi* bedacych w tych-

ze organizacjach. Wynika stad, Zze kazda organizacja zawiera podsystem spoteczny,

3 W $wietle najnowszych dociekan L. Krzyzanowskiego [1999, s. 237] ,,organizacja to catos¢
(system, uklad) zorganizowanego dziatania”. Autor podaje dalej: ,Okreslonos¢ czaso-
przestrzeni traci sens, pulsuja i zacierajq si¢ granice mi¢dzy organizacja, otoczeniem, mi¢dzy
tym co materialne i nie materialne, co rzeczywiste i mozliwe — wirtualne. Wytania si¢
interakcyjna koncepcja wzglednego wyodrgbnienia catosci zorganizowanego dziatania
z otoczenia” [1999, s. 246].

¢ Dziatanie to celowe zachowanie cztowieka lub zespotu ludzi.

13



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

wystepujacy w roli podmiotu dziatania. Najogdlniejszym celem kazdego dziatania,
takze organizacji, jest bezposrednie lub posrednie zaspokojenie okreslonych potrzeb
organizacji. Zarzadzanie organizacjq jest wigc jednym z przypadkow sterowania

systemem (rys. 1.4).

System sterujacy System sterowany
Cztowiek Organizacja:_
Wejscie —p Grupa ludzi —» Wyjscie —» Wejscie—p| * grupa ludzi —» Wyjscie
* grupa zasobdéw

t |

Rys. 1.4. Zarzadzanie organizacja
Zrédto:  Opracowanie whasne na podstawie [Bielski 1997, s. 162]

Zarzadzanie organizacja ,jest to ztozone dziatanie systemu zarzadzajacego
(sterujacego) skierowane na system zarzadzany (sterowany) i uwzgledniajace interesy

catej organizacji” [Hamrol, Mantura 2002, s. 83].

Przyjeta systematyke pojec: sterowania, kierowania tak w szerszym, jak
i wezszym znaczeniu oraz zarzadzania mozna zilustrowad schematem przedstawio-

nym narys. 1.5.

Sterowanie Dziatanie

Kierowanie
(w znaczeniu szerszym)

Kierowanie ludzmi

(w znaczeniu wezszym) Kierowanie zasobami

Organizacja

Zarzadzanie

Rys. 1.5.  Schemat podstawowych poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem
Zrédto:  Opracowanie whasne na podstawie [Bielski 1997, s. 234],
[Zieleniewski 1982, s. 382]

14



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

Konstatujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie to szcze-
golny przypadek sterowania, w tym kierowania (zardwno w znaczeniu szerszym,
jak i wezszym). Zatem zarzadzanie jest pojeciem wezszym od pojecia kierowania.

Rozréznienie pomigdzy pojeciami kierowanie i zarzadzanie wynika z faktu, ze:

* kierowanie odnosi si¢ do ludzi badZ rzeczy i moze wystgpowac zardw-
no w organizacjach lub poza nimi;

* zarzadzanie odnosi si¢ do organizacgi i do wszelkich aspektow jej
funkcjonowania, przy czym obejmuje zaréwno kierowanie ludZmi,
jak i dysponowanie rzeczami, stanowiacymi zasoby organizacji, jest
wigc szczegllnym przypadkiem kierowania;

* zarzadzanie jest bezposrednio nakierowane na osiggnigcie zamierzo-

nych celéw organizacji w sposdb skuteczny.

1.1.2. Systematyka definicji zarzadzania

W literaturze z zakresu organizagji i zarzadzania badacze w rézny sposob
definiujg pojecie zarzadzania. Jak twierdzi W. Mantura: , liczba definicji zarzadzania
zbliza si¢ zapewne do liczby ksiazek poswigconych temu zagadnieniu” [Hamrol,
Mantura 2002, s. 68]. Najczesciej termin ten interpretowany jest jako szczegdlny rodzaj
kierowania, jako proces badZ jako system a takze utozsamiany jest z pojeciem koordy-

nowania (tab. 1.1).

Rézne sposoby interpretacji pojecia zarzadzania prezentuje tab. 1.1. Najbar-
dziej liczng grupe definicji stanowia te, ktore utozsamiajq zarzadzanie ze szczegdlnym
rodzajem kierowania. Wérdd nich czes¢ definicji jest stosunkowo zwigzta i uprosz-
czona. Przyktadem moze by¢ jedna ze starszych definicji, podana w ,,Matej Encyklo-
pedii Prakseologii i Teorii Organizacji” z 1978 r. przez T. Pszczotowskiego, ktory
ujmuje rzecz kroétko: ,,zarzadzanie to dzialanie polegajace na dysponowaniu zasobami:

ludZmi, pienigdzmi, a przez nie oddzialywanie na ludzi” [Pszczotowski 1978, s. 288].
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1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

Tabela 1.1

Zestawienie wybranych definicji zarzadzania

Kategoria
definicji Przyktad definicji i Zzrédto Przedstawiciele
zarzadzania
Zarzadzanie jako | ,Zarzadzanie to dziatalnos¢ kierownicza [Pszczotowski 1978, s. 288]
dziatalnos¢ polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu | [Zieleniewski 1982, s. 380]
kierownicza ich realizacji w organizacjach podlegajacych [Bielski 1997, s. 233]
zarzadzaniu na podstawie srodkow produkgji | [Kiezun 1997, s. 147]
lub dyspozycji nimi” [Mikotajczyk, Zimniewicz
[Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania 1981, 1999, s. 153]
s. 609]
Zarzadzanie jako | ,Zarzadzanie to ztozony proces polegajacy na | [Stabryta, Trzcieniecki
proces podejmowaniu przez aparat zarzadzajacy wielu | 1986, s.132,]
decyzyjny réznych wzajemnie powiazanych czynnosci [Sudot 1999, s. 156]
i decyzji kierowniczych, ktére zmierzajg do za- | [Griffin 2000, s. |
pewnienie takiego funkcjonowania organizacji, | [Kucharczyk 1999, s. 84]
aby w sposéb sprawny osiagane byly jej cele”
[Krzyzanowski 1992, s. 210]
Zarzadzanie Zarzadzanie to koordynacja zbiorowych [Johannson, Page 1975,
jako koordynacja | wysitkéw w kierunku wyznaczonych celéw. s. 217]
Ta koordynacja dokonywana jest w organiza- [Banaszyk, Starida 1997,
cjach poprzez ludzi przy wykorzystaniu s. 26]
techniki w oparciu o wyznaczone zadania”
[Kast, Rosenzweig 1979, s. 339]
Zarzadzanie jako | ,Zarzadzanie to ztozony system zarzadzania [Petka 1996, s. 31]
system sterujacy |sktadajacy si¢ z systemu zarzadzajacego oraz [Bieniok 1997, s. 117 —118]
/ regulujacy z systemu zarzadzanego, ktéremu przystuguje | [Penc 1997, s. 507]
atrybut dziatania oraz pozostate cechy organi-
zacji”
[Hamrol, Mantura 2002, s. 69]
Zrédto:  Opracowanie wiasne

Nieco inne spojrzenie na pojecie zarzadzania odnajdujemy w Encyklopedii

Organizacji i Zarzadzania, wg ktorej ,zarzadzanie to dziatalno$¢ kierownicza

polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizacji w organizacjach, podlega-

jacych zarzadzaniu na podstawie wtasnosci srodkéw produkgji lub dyspozycji nimi”

[Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania 1981, s. 609]. Podobny poglad uznajacy,

ze zarzadzanie wynika z prawa wilasnosci wyrazali w swoich publikacjach

J. Zieleniewski i W. Kiezun. J. Zieleniewski [1982, s. 393] proponuje kierowanie
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nazywac zarzadzaniem wtedy, ,gdy wiladza nad ludZzmi wynika z wlasnosci rzeczy
stanowigcych dla nich (zarzadzajacych) niezbedne przedmioty i narzedzia pracy [...]
lub z upowaznienia otrzymanego od wilasciciela tych rzeczy”. Tak samo interpretuje
pojecie zarzadzania W. Kiezun [1997, s. 147], ktéry przyjmuje, ze zarzadzanie to ,taki
rodzaj kierowania, w ktérym podstawowym Zrddlem wiadzy organizacyjnej jest
osobista wtasnos¢ S$rodkéw produkcji, badz tez delegaca wiasciciela srodkow

produkcji”.

L. Krzyzanowski uwaza natomiast, ze zarzadzania nie nalezy wiaza¢ wytacz-
nie z faktem dysponowania zasobami w imieniu wtasciciela, ale takze z mozliwosciami
dostgpu zarzadzajacego do innych zasobdw, ktore moze wzglednie fatwo pozyskiwac
,(...) bo ma dobre uklady z elitami intelektualnymi (np. srodowiskami twdrczymi
kreujacymi innowacje technologiczne i inne), z elitami ekonomicznymi (w szczegol-
nosci z instytucjami finansowo-kredytowymi), a takze z elitami politycznymi (to zna-
czy z wplywowymi osrodkami wtadzy), wobec czego moze liczy¢ na wsparcie swoich
zamystéw, ma zdolnos¢ kredytowa i niezbedna swobode¢ dziatania” [Krzyzanowski
1992, s. 208]. Takie ujecie zarzadzania nie ogranicza tego pojecia tylko do organizagji
gospodarczych, ale réwniez mozna je odnies¢ np. do placéwek naukowych, kultu-

ralnych, itd.

W drugiej grupie znajduja si¢ definicje, interpretujace zarzadzanie jako proces
decyzyjny. L. Krzyzanowski podaje: ,Zarzadzanie to ztozony proces polegajacy na
podejmowaniu przez aparat zarzadzajacy wielu réznych wzajemnie powigzanych
czynnosci i decyzji kierowniczych, ktére zmierzaja do zapewnienie takiego
funkcjonowania organizacji, aby w sposdb sprawny osiagane byly jej cele”
[Krzyzanowski 1992, s. 210]. W literaturze przedmiotu wielu autoréw w ramach tego
procesu wyodregbnia pewne czynnosci, ktére ukfadaja si¢ w cykl nast¢gpujacych po
sobie dziatan nazywanych funkcjami zarzadzania lub funkcjami kierowania®
[Mikotajczyk, Zimniewicz 1999, s. 153 — 157], [Hamrol, Mantura 2002, s. 70]. Ujecie

zarzadzania w aspekcie funkcji przez nie spelnianych ma charakter uniwersalny

5 Funkcje zarzadzania / kierowania zaprezentowane zostaty w paragrafie 1.2.
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i wielu autorow zgadza si¢ w tym wzgledzie [Bielski 2002, s. 162]. Interpretacje
zarzadzania jako uktadu funkcji prezentuje m.in. R. W. Griffin [1997, s. 38]:
,zarzadzanie to zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, kierowanie ludZmi, kontrolowanie) skierowanych na zasoby organiza-
gi (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiag-
nigcia celow organizaci w sposob sprawny i skuteczny”. Podobna definicjg
zarzadzania odnaleZ¢ mozna w literaturze polskiej. A. Stabryta przyjmuje, ze: , proces
zarzadzania to ciag dziatan, bedacych funkcjami planowania, pobudzania, organizo-
wania i kontroli, ktére uporzadkowane sa w okreslonych uktadach przebiegéw organi-
zacyjnych (zwykle w ukladach informacyjno-decyzyjnych) i spetniane sa przez jed-
nostki zarzadzania oraz stanowiska kierownicze” [Stabryta, Trzcieniecki 1986, s. 132].
Definicje okreslajace zarzadzanie jako procesu decyzyjny z uwzglednieniem jej funkgji

wydaje si¢ bardziej kompleksowe i lepiej oddajace ztozonos¢ tego zagadnienia.

Kolejng grupe definigji stanowig te, ktdre utozsamiajg zarzadzanie z koordy-

nowaniem. Oto niektére z nich:

» | Zarzadzanie to koordynacja zbiorowych wysitkéw w kierunku wyzna-
czonych celow. Ta koordynacja dokonywana jest w organizacjach po-
przez ludzi przy wykorzystaniu techniki w oparciu o wyznaczone
zadania” [Kast, Rosenzweig 1979, s. 339];

» |, Zarzadzanie to skuteczne wykorzystywanie i koordynowanie zasobdw
takich jak: kapital, urzadzenia, materiaty i praca dla osiagnigcia okreslo-
nych celéw” [Johannson, Page 1975, s. 217];

» |, Zarzadzanie jest procesem stalej koordynagji i integragji uzytkowanych

w instytugji zasobow” [Standa 1997, s. 26].

Koordynacja moze by¢ rozpatrywana w sposob szczegdlny lub w sposob
ogdlny. W ujeciu szczegdlnym wystepuje w zarzadzaniu jako podfunkcja w ramach
funkcji organizowania, natomiast w ujgciu ogélnym odnosi si¢ ona do zarzadzania
jako catosci i wystepuje jako dziatanie ,,uzgadniajace” wszystkie funkcje zarzadzania

[Stabryta, Trzcieniecki 1986, s. 137]. Takie podejscie sprawia, ze niektérzy autorzy

18



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

pojeciu koordynacji przypisuja sens zarzadzania. Jest to interpretacja zbyt ogdlna

i uymuje zarzadzanie w sposob fragmentaryczny.

Ostatnia grupg stanowia definicje oparte na teorii systemow. Definicje te
odnosza si¢ do tresci samego zarzadzania i maja wspdtczesny charakter. Przykladem
takiej definicji jest propozygja J. Penca, ktory zarzadzanie traktuje jako ,uktad dziatan
regulujacych funkcjonowanie danej organizacji, zgodnie z wytyczonymi celami” [Penc
1997, s. 507]. Natomiast W. Mantura przyjmuje, ze: ,zarzadzanie to ztozony system
zarzadzania skladajacy si¢ z systemu zarzadzajacego oraz z systemu zarzadzanego,
ktéremu przystuguje atrybut dziatania oraz pozostate cechy organizacji. Razem tworza
system zarzadzania o wyzszym poziomie ztozonosci. Zarzadzanie wynika z podziatu
rdl i funkcji wewnatrz organizacji, gdzie niektdre jednostki petnig funkge zarzadcze
w stosunku do innych, ktdre pelia funkge wykonawcze” [Hamrol, Mantura 2002,
s. 69]. Funkcjami zarzadczymi (zarzadzania) nazywamy funkgje realizowane przez
system zarzadzajacy, natomiast funkcjami wykonawczymi funkcje realizowane przez

system zarzadzany (rys. 1.6).

g Sieé funkgji zarzadczych
System g%
zarzadzajacy %‘—é Planowanie  Organizowanie Motywowanie Kontrolowanie
} >
H -8“_
System  J L vreeeerneeens SN PR SRR ISR S
zarzgdzania :
System
zarzadzany

Sie¢ funkcji wykonawczych

Podstawowe obszary
przedsigbiorstwa
przemystowego

Rys. 1.6. System zarzadzania jako uktad funkgji
Zrédto:  Opracowanie wiasne na podstawie [Hamrol, Mantura 2002, s. 71]

Zarzadzanie jako system zarzadzania obejmuje dziatania systemu zarzadza-
jacego skierowane na system zarzadzany, w ktérym sa prowadzone dziatania wyko-
nawcze. Zakres zarzadzania obejmuje wigc wszystkie sktadniki systemu zarzadza-

nego, a dziatania zarzadcze wynikajg z relagji do dziatan wykonawczych [Hamrol,
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, s. 70]. Taka dekompozycja systemu zarzadzania pozwala na pewna

przejrzystosc i uporzadkowanie w tym zakresie.

Ciekawe ujecie zarzadzania jako systemu przedstawia réwniez H. Bieniok

[1997, s. 116 i nast¢p.] Pojecie systemu zarzadzania autor traktuje jako ,tréjwymiarowq

skrzynke morfologiczng” sktadajaca si¢ z réznych uktadéw wystepujacych w przedsie-

biorstwie. W swoich rozwazaniach ujmuje trzy uktady:

1.

A UKkad (fazy)

wytwarzania
produktu /

uktad funkcjonalny, ktéry zawiera funkcje kierownicze, takie jak: plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie;

uktad rzeczowy (zasobowy) oparty na sktadnikach kapitatu przedsie-
biorstwa, w postaci kapitatu: ludzkiego, trwatego, obrotowego, finanso-
wego oraz informacji;

uktad wytwarzania, na ktéry sktadaja si¢ kolejno fazy wytwarzania pro-

duktu: B+R, zaopatrzenie, produkcja, marketing i sprzedaz (rys. 1.7).

[ 7

/s / 7 7 7

/ zecpacane [ 7 7 7

B+R

Kapitat
ludzki

Kapitat
trwaty

Kapitat
obrotowy, w tym:

Kapitat
finansowy

Kapitat
informacyjny

Uktad
Planowanie Organizowanie | Motywowanie Kontrolowanie funkcjonalny

Rys. 1

>

7. Idea prezentujaca tres¢ systemu zarzadzania

Zrédto:  [Bieniok 1997, s. 118]
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Skojarzenie uktadow: funkcjonalnego, rzeczowego i wytwarzania umozliwia
skonstruowanie macierzy morfologicznej obrazujacej relacje funkcjonalno-czynnikowe
w poszczegOlnych etapach wytwarzania. Takie tréjwymiarowe ujecie zarzadzania
moze by¢ uznane za ,,skonkretyzowana forme podejécia do badania i projektowania
systemu zarzadzania. [...] Wiadomo wdéwczas co konkretnie diagnozowac i projek-
towad, aby zdynamizowac dziatanie systemu w sensie lepszego wykorzystania poten-
gjatu wytwdrczego przedsigbiorstwa” [Bieniok 1997, s. 117]. Przyktadowo w odniesie-

niu do zarzadzania zasobami ludzkimi mozna analizowac¢:

* planowanie zasobow ludzkich w poszczegolnych fazach wytwarzania;

* organizowanie (pozyskiwanie i rozmieszczanie) zasobow ludzkich
w poszczegolnych fazach wytwarzania;

* kontrolowanie tych zasobow w poszczegdlnych fazach wytwarzania;

* motywowanie zasobow ludzkich w poszczegdlnych fazach wytwa-

rzania.

Autor zaznacza, ze mozliwe sg naturalnie jeszcze inne wymiary skladajace si¢
na tres¢ pojecia systemu zarzadzania. Mozna wymieni¢ na przyktad tzw. poziomy
zarzadzania w postaci uktadu zarzadzania strategicznego, taktycznego, operacyjnego,

itd. [Bieniok 1997, s. 118].

Przytoczone definicje i rozwazania teoretyczne wskazuja, ze zarzadzanie
organizacjq jest ztozonym, wielopoziomowym procesem sekwencyjnym, wymagaja-
cym wieloaspektowej analizy i dekompozydji. Zarzadzanie dokonuje si¢ w ztozonym
procesie. W ramach tego procesu realizowanych jest przez aparat zarzadzajacy wiele
réznych wzajemnie powigzanych dziatan, zmierzajacych do osiggania ustalonych
celow. Przebiegaja one w wewngetrznie zintegrowanym uktadzie wzajemnie przenika-
jacych si¢ funkgji (funkcje bardziej szczegdétowo zostang omodwione w dalszej czgsci
rozdziatu). System zarzadzania natomiast stanowi przestrzen rzeczowo-konceptualna,
w ktdrej realizowany jest proces zarzadzania, ze wszystkimi skladajacymi si¢ nan
funkcjami. ,,W przestrzeni tej wystgpuja, jako elementy systemu, podmioty zarza-
dzajace, przedmioty zarzadzania oraz wiazace je relacyjne procedury procesu

zarzadzania. System realizuje wigc proces i poszczegdlne jego sktadowe, a te z kolei
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przebiegajg wedle regut systemu” [Kucharczyk 1999, s. 85]. W zwigzku z tym w pracy
autorka bedzie odwotywac si¢ do definicji traktujacych zarzadzanie jako proces,

a zagadnienia z tego zakresu bedzie rozpatrywac w ujeciu systemowym.

1.1.3. Zakres zarzgdzania

Zarzadzanie jest zjawiskiem ztozonym. Rozwazanie nad istotq procesu zarza-
dzania mozna prowadzi¢ wieloaspektowo i wieloptaszczyznowo. Mozliwosci wyo-
drgbnienia zakresdw zarzadzania w organizacji sa nieograniczone. W literaturze
przedmiotu najczgsciej wystgpujace ujecia zarzadzania zostaly wyodrgbnione ze

wzgledu na nastgpujace kryteria:

* kryterium podmiotowe, ktére odnosi si¢ do roli uczestnikéw systemu
zarzadzania i ich miejsca w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa;

* kryterium funkcyjne, w ktérym zarzadzanie rozpatrywane jest pod
wzgledem funkgji zarzadczych realizowanych w przedsigbiorstwie;

» kryterium zakresowe, ktére odnosi si¢ do skiadnikéw systemu zarza-
dzania. Ze wzgledu na dwa elementy wystepujace w przedsigbiorstwie:
procesy i zasoby wyrdznia si¢ podkryteria:

e kryterium procesowe, wedlug ktérego wystepuje podzial zarza-
dzania ze wzgledu na zadania (procesy) realizowane w przedsie-
biorstwie;

e kryterium zasobowe®, wedtug ktorego wystgpuje podziat zarza-

dzania ze wzgledu na zasoby wyst¢pujace w przedsi¢biorstwie.

Zestawienie rodzajow kryteriow oraz przyktady dokonanych podziatéw

zarzadzania ilustruje tab. 1.2.

Organizacje charakteryzuja si¢ na ogot znaczng ztozonoscia dziatan prowa-

dzonych w sposdb ciagly. W rezultacie powstaja skomplikowane sieci naktadajacych

¢ U H. Bienioka okreslone jest jako kryterium rzeczowe [Bieniok 1997, s. 117].
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si¢ dziatan zarzadczych i wykonawczych, realizowanych przez uczestnikow systemu

zarzagdzania.

Tabela 1.2

Kryteria podziatu zarzadzania oraz jego rodzaje w ramach poszczegdlnych kryteriow

Rodzaje kryteriéw

Opis kryteriéw

Przyktady zarzadzania

Kryterium podmiotowe

Podziat wedtug stanowisk
zarzadczych wystepujacych
w strukturze organizacyjnej

= zarzadzanie stanowiskiem
pracy,
= zarzadzanie wydziatem,

przedsigbiorstwa » zarzadzanie zakladem,
= zarzadzanie biurem,
= zarzadzanie
przedsigbiorstwem
Kryterium funkcyjne Podziat wedtug funkcji * planowanie,
realizowanych przez system = organizowanie,
zgrzacdz.a]accy w przedsig- = motywowanie,
biorstwie
* kontrolowanie
Kryterium procesowe | Podziat wedtug zadan * zarzadzanie
(proceséw) realizowanych zaopatrzeniem,
w przedsigbiorstwie = zarzadzanie sprzedaza,
° = zarzadzanie produkcja,
% = zarzadzanie rozwojem,
3 . o
v, *» zarzadzanie marketingiem
<
; Kryterium zasobowe | Podziat wedtug zasobdw jakie | = zarzadzanie finansami,
g wystepuja w przedsigbiorstwie | . zarzadzanie kadrami,
QL
2 = zarzadzanie zapasami,
NZ
» zarzadzanie produktami,
= zarzadzanie srodkami
trwatymi,
*» zarzadzanie informacja
Zrédto:  Opracowanie wiasne
Uwzgledniajac kryterium podmiotowe wyrdzniamy w organizacji nastgpujace
elementy:

* podmiot zarzadzajacy;

* podmiot zarzadzany;

* system informacyjno-decyzyjny [Banaszyk, Starida 1997, s. 28].
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Zarzadzanie wynika z podziatu rél wewnatrz organizacji, gdzie podmiot
zarzadzajacy pelni funkcje zarzadcze w stosunku do innych podmiotow, ktére petnia
funkcje wykonawcze. Podmiot zarzadzajacy wyposazony jest w niezbgdne $rodki
oddziatywania na osoby lub inne jednostki wystgpujace w organizacji. W systemie
zarzadzania nastgpuje proces ciagtego formutowania i przepltywu informacji oraz
decyzji pomigdzy podmiotem zarzadzajacym i podmiotem zarzadzanym, przy czym
wystepuje stala interakcja migdzy nimi. W wielopoziomowych organizacjach
ztozonych trudno jest jednoznacznie oddzieli¢ dziatania zarzadcze od wykonawczych.
Na skutek tego poszczegOlne osoby sa w jednym przypadku podmiotami
zarzadzanymi, a w drugim przypadku (w stosunku do jednostki podlegtej)
podmiotami zarzadzajacymi, czyli wystgpuja w podwdjnej roli [Sudot 1999, s. 156].
Zazwyczaj mamy wigc do czynienia z relatywnymi i nieostrymi podziatami dziatari na
zarzadcze i wykonawcze. Wedlug kryterium podmiotowego wystgpuje: zarzadzanie
stanowiskiem pracy, zarzadzanie wydzialem, zarzadzanie zakladem, zarzadzanie

biurem, zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem [Hamrol, Mantura 2002, s. 84].

Kryterium funkcyjne uwzglednia czynnosciowy ukfad funkgji realizowanych
przez system zarzadzajacy w przedsigbiorstwie. ,Funkcja nazywamy powtarzalne,
typowe, wzglednie trwate i sformalizowane dziatanie, wyodr¢bnione ze wzgledu na
zawartos¢ tresciowq i okreslone zadanie” [Hamrol, Mantura 2002, s. 70]. Poczawszy od
H. Fayola, ktéry w roku 1916 opublikowat swoje dzieto pt.: Administration industrielle et
generale, w przedsigbiorstwie wydzielone zostaly podstawowe czynnosci, funkcje
przedsigbiorstwa: techniczne, handlowe, finansowe, ubezpieczeniowe, rachunkowe
i administracyjne. Nalezy przede wszystkim zwréci¢ uwagge na funkcje okreslone jako
administracyjne, obecnie nazywane funkcjami zarzadzania. W ramach nich H. Fayol
wyrdznit funkcje przewidywania, organizowania, koordynowania, rozkazywania
i kontrolowania. Mimo pewnych zmian i modyfikaci stanowiag one nadal punkt
wyjscia rozwazan w tym zakresie [Mikotajczyk, Zimniewicz 1999, s. 154]. Uwaza sig,
ze zarzadzanie polega na spetnianiu przez podmioty zarzadzajace funkcji zarzadzania
(zwanych tez funkcjami kierowniczymi). Sg one elementami sktadowymi zarzadzania

na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. W literaturze przedmiotu

24



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

najczesciej wyrodznia si¢ cztery podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie,

motywowanie, kontrolowanie.

Kryterium zakresowe uwzglednia ztozonos$¢ systemu zarzadzanego. W ra-
mach kryterium zakresowego wystepuja liczne klasyfikacje skladnikdéw systemu
zarzadzanego i powstaja rdznorodne ustrukturalizowane obszary zarzadzania
([Hamrol, Mantura 2002, s. 84], [Bieniok 1997, s. 117]). W literaturze przedmiotu
najczesciej wymieniane obszary zarzadzania odnoszq si¢ do proceséw oraz zasobow

organizacji. W przypadku tych kryteriéw nalezy zwroci¢ uwagg na:

* mozliwos¢ odmiennego wyodrgbnienia proceséw (z réznym stopniem
szczegdtowosci w organizacji);

* odmiennos¢ w zakresie struktury zasobdw i stopnia ich rozbudowy
w organizacji;

* zmiennos$¢ struktury zasobdw i procesdw w czasie [Lichtarski 1995,

s. 121].

W wyniku dekompozycji zarzadzania ze wzgledu na realizowane w orga-
nizacji procesy mozemy wyszczegllni¢ zarzadzanie: zaopatrzeniem, sprzedaza,
produkcja, rozwojem, marketingiem [Bieniok 1997, s. 117]. W przypadku zasobow
natomiast wystgpuje m.in. zarzadzanie: finansami, kadrami, produktami, zapasami,

$rodkami trwatymi, informacja [Hamrol, Mantura 2002, s. 84].

Zarzadzanie moze mie¢ rézny zasieg, w szerokiej skali méwimy np. o zarza-
dzaniu w skali ponadpanstwowej (np. w odniesieniu do panstw UE), panistwowej
(zarzadzanie w skali makro), regionu (zarzadzanie w skali mezo) [Sudot 1999, s. 154 —
155]. W niniejszej pracy zarzadzanie bedzie rozpatrywane gtéwnie z punktu widzenia

organizacji, przedsigbiorstwa.
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1.2. Funkcje zarzadzania

1.2.1. Planowanie

Klasyczne sformutowane przez H. Fayola funkgje zarzadzania uleglty zmody-
fikowaniu, dajac zréznicowane propozycje’. Funkcje przewidywania, zaproponowana
przez H. Fayola obecnie w metodologii procesdw zarzadzania interpretuje si¢ jako
planowanie [Kuc 1999, s. 52]. Opis funkcji planowania zawierajg liczne publikacje nau-
kowe (np.: [Krzyzanowski 1992, s. 212], [Kiezun 1997, s. 328], [Kucharczyk 1999,
s. 86], [Chrostowski, Szczepankowski 2000, s. 179]).

Stowo planowac pochodzi od tac. planta, co pierwotnie oznaczato szkic, plan
budynku. Planowa¢ (w znaczeniu ogoélnym) znaczy zatem ,zaprojektowac szkic,
schemat jakiej$ catosci, jak nalezy co$ zrobi¢ czy wykonac¢” [Kreikebaum 1996, s. 23].
W literaturze przedmiotu w zasadzie pojecie planowania jest definiowane jednoznacz-
nie. Przyjmuje si¢, ze ,funkga planowania polega na przewidywaniu przysztego
uktadu warunkow i srodkéw dziatania i na formutowaniu celéw dziatania dostosowa-
nych do tego ukfadu” [Kurnal 1969, s. 265]. Podobng interpretacje odnajdujemy
w bardziej wspdtczesnych publikacjach: ,Planowanie jest procesem definiowania
celéw organizacji oraz okreslania drdg ich skutecznego osiggania i niezbednych ku
temu srodkéw gospodarczych” [Kucharczyk 1999, s. 87]. Dla R.L. Ackoffa [1993b,
s. 19] planowanie to , projektowanie przysztosci jakiej pragniemy oraz skutecznych

srodkow jej realizacji”. Niektorzy autorzy uzupehiaja t¢ tres¢ uznajac, ze planowanie

7 Modyfikacje funkcji polegaly na zwigkszaniu badZz zmniejszaniu liczby funkcji, a takze
uwzglednianiu zmian jakosciowych, np. funkcja planowania zastapita przewidywanie,
a w miejsce funkcji rozkazywania wprowadzono funkcje pobudzania albo motywagji. Zde-
cydowanie odmienna od powszechnie akceptowanych klasyfikacje funkcji podaje
Ch. I. Barnard, autor wyréznia nast¢gpujace funkcje: ,,utrzymanie komunikacji wewnetrznej
w organizacji, polityka kadrowa, formutowanie celéw i zadart” [Barnard 1997, s. 237 i nast.].
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obejmuje réwniez podejmowanie decyzji opartych na celach, faktach i dobrze prze-
myslanych ocenach [Barrow 1992, s. 12]. Z powyzszych definicji wynika, ze planowa-
nie wytycza drogi dziatalnosci oraz rozwoju przedsi¢gbiorstwa i okresla pozadany

ksztatt i wynik dziatania w przysztosci.

Impulsem uruchamiajacym proces planowania sa informacje, pochodzace
z otoczenia i mozliwe do wykorzystania w dazeniu do korzystnego zastosowania zaso-
béw. Sa to zaréwno informacje, ktére ksztattuja cele i zadania dziatalnosci
(zamdwienia na produkty, ustugi), jak tez informacje okreslajace warunki dziatania
(np. popyt, podaz, warunki cenowe). Istotne w procesie planowania sa réwniez
informacje wewngtrzne, okreslajace warunki funkcjonowania uktadu wykonawczego
i mozliwosci realizacji przezen poszczegdlnych rodzajéow zadan. Przetworzenie
informacji tak wewnetrznych, jak i zewnetrznych umozliwia ostateczne okreslenie

celdw dziatania i sposobow ich osiagnigcia [Kucharczyk 1999, s. 88].

Wielu autoréw w swoich publikacjach wymienia etapy procesu planowania
(np.: [Ackoff 1993, s. 141], [Bieniok 1997, s. 159], [Kral 1993, s. 11], [Chrostowski,
Szczepankowski 2000, s. 182]). Analizujac propozycje w wymienionym wzgledzie

mozna wyszczegoOlnic trzy grupy czynnosci sktadajacych si¢ na proces planowania:

= sformutowanie celdow i zadan;
* identyfikacjai diagnoza aktualnej sytuagji;

* zaprojektowanie sposobow osiagnigcia ustalonych celéw.®

W procesie planowania najpierw okresla si¢ cele i zadania (wigkszos$¢ autorow
zgadza si¢ w tym wzgledzie). Cel rozumiany jest jako antycypowany stan rzeczy,
wyznaczajacy kierunek i struktur¢ dziatania, na tyle cenny (pozadany) dla dzialajace-
go, ze dla jego spowodowania lub utrzymania jest on gotéw podjac to dziatanie
[Zieleniewski 1982, s. 206]. Ze wzgledu na hierarchi¢ wyrdznia si¢ cele konicowe,

posrednie i czastkowe [Kuc 1999, s. 75], [Kral 1993, s. 12]. Cele czastkowe to srodki do

& W literaturze przedmiotu etap ten bywa mniej lub bardziej rozbudowywany. W jego ramach
przyktadowo wyroéznia si¢ programowanie, modelowanie, formutowanie wariantéw planu
oraz ocena wariantéw planu i wybdr jednego z nich [Kral 1993, s. 11].

27



1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

osiagnigcia celéw posrednich, natomiast cele posrednie stanowig srodki do osiagnigcia
celu koncowego. Pozytywne osiagnigcie celéw czastkowych i posrednich oznacza
uzyskanie celu koncowego. “Cel koncowy bedacy odzwierciedleniem koncowego
stanu dziatania, jest zawsze celem jednorazowym” [Kral 1993, s. 12]. Cele wyznaczaja
zadania®’, zadanie catosciowe (kompleksowe) przypisujemy celowi koncowemu,
zadanie posrednie — celowi posredniemu, zadanie czastkowe — celowi czastkowemu.
Powyzsza kwalifikacja zwraca uwage na relatywizm oraz wspdtzaleznos¢ celow
i zadan w organizagji. ,,Wszystkie cele i zadania powinny by¢ formutowane tak, aby
mozna bylo na tej podstawie ksztaltowac przyszla realizacje. Konkretyzacji celow
i zadan powinno towarzyszy¢ ich hierarchizowanie w wyniku okreslania
odpowiednich priorytetdw oraz ustalenia wspodtzaleznosci” [Kral 1993, s. 12]. Podobny

poglad wyraza R. A. Webber [1996, s. 266].

Kolejny etap w procesie planowania obejmuje identyfikacjg i oceng wszystkich
istotnych czynnikéw i warunkow okreslajacych dziatanie. Sa to elementy otoczenia
wewngtrznego i zewngtrznego organizacji [Kuc 1999, s. 71]. Etap identyfikacji
i diagnozy uznaje si¢ jako pierwotng funkcje planowania, , ktérej waznos¢ wynika
stad, ze w praktyce wybdr celéw i zadan potencjalnie mozliwych do osiagnigcia
powinien by¢ poprzedzony dostatecznym okresleniem stanu potengjatu i mozliwosci
dziatania” [Kucharczyk 1999, s. 88]. W ramach tego etapu nalezy ,ustali¢ poziomy
dostgpnosci zasobdw, przede wszystkim ludzkich, materialno-technicznych i finanso-
wych oraz rozpoznawac¢ warunki realizacji. Okreslajac poziomy dostgpnosci zasobdw
nalezy bra¢ pod uwagg ich ksztaltowanie si¢ w przysztosci w czasie, warunki realizacji
natomiast powinny dotyczy¢ przede wszystkim kwalifikacji zatogi, rodzaju uzytkowa-
nych maszyn, mechanizméw i narzedzi, rodzaju i jakosci stosowanych materiatow
oraz sposobu ich dostaw i magazynowania, sposobu finansowania i systemu zarzadza-
nia” [Kral 1993, s. 14]. Tres¢ tego etapu planowania daje rozeznanie w kwestii wyboru

wiasciwego doboru celéw i srodkoéw niezbednych do ich osiggnigcia.

® Zadanie to zamierzone do uzyskania wyniki w poszczegdlnych odcinkach czasu realizacji
celu [Petka 1996, s. 10].
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Etap zaprojektowania sposobow osiagnigcia ustalonych celow wiaze si¢ scisle
z procesem ich formutowania. Biorac pod uwage wyznaczone cele i zadania, ich prio-
rytety i wspdlzaleznosci oraz poziomy dostgpnosci poszczegolnych zasobdw oraz
warunki realizacji [Kral 1993, s. 14] opracowuje si¢ wariantowe programy dziatan
(zespoty dziatan). Program dziatan powstaje w wyniku wigzania rozlicznych celéw
i zadan ze zrdéznicowanymi zasobami organizacji. Jest to ztozony, wieloaspektowy
i dynamiczny proces, realizowany w ,trybie iteracyjnym, ktéry kolejno przez cykliczne
zabiegi analizujace, syntetyzujace i oceniajace!!, zmierza do stworzenia zgodnego i mo-
zliwie optymalnego planu, czyli wzorca dziatania organizagji i jej wynikéw w ustalo-
nym okresie” [Kucharczyk 1999, s. 89]. Program, ktéry ostatecznie zostanie wybrany

i przewidywany do zrealizowania okreslany jest jako plan [Ackoff 1993a, s. 130].

W literaturze przedmiotu autorzy podkreslaja, Zze prawidtowo opracowany
plan powinien charakteryzowac¢ si¢ pewnymi cechami, takimi jak: celowos¢, sku-
tecznos¢, zrozumiatos¢, optymalnos¢, wykonalnos¢, elastycznos¢, kompleksowos¢

[Goscinski 1982, s. 182], [Kucharczyk 1999, s. 95].

Procesy planowania i plany majq okreslona hierarchi¢ i struktur¢ podmiotowa
odpowiadajacg strukturze organizacji, uktad przedmiotowy oparty na wyrdznionych
obszarach dziatalnosci wykonawczej lub przedsigwzigciach oraz okreslony horyzont
czasowy ([Goscinski 1982, s. 191], [Chrostowski, Szczepankowski 2000, s. 188]).

W hierarchii planowania i planéw wystepuja dwa podstawowe poziomy:

* planowanie na poziomie strategicznym (planowanie strategiczne);
* planowanie na poziomie operacyjnym (planowanie operacyjne)?

[Bieniok 1997, s. 164 — 165], [Mikotaczyk, Zimniewicz 1999, s. 165].

10 Programy dziatan powstaja w wyniku sformalizowanego opisu celéw oraz okreslenia opty-
malnych srodkéw ich realizacji [Chrostowski, Szczepankowski 2000, s. 193].

1t Takie dziatania sa konieczne, bowiem pierwotne cele moga okazad si¢ nieosiagalne, wow-
czas podejmuje si¢ dziatania np. korygujace.

12 Niektorzy autorzy [Griffin 1997, s. 207], [Gosciiski 1982, s. 195] wyrdzniaja dodatkowo
planowanie na poziomie taktycznym, ktéry odnosi si¢ do dziata posrednich pomigdzy
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Planowanie strategiczne ujmuje problemy o zasadniczym znaczeniu dla
przedsi¢biorstwa, obejmuje z reguty okresy kilku lat i wyznacza ogolna strategig.
Pojecie strategii organizacji po raz pierwszy wprowadzil w latach szes¢dziesigtych
XX w. A.D. Chandler. Zdefiniowat , strategi¢ jako okreslenie podstawowych, dtugofa-
lowych celéw przedsigbiorstwa oraz przyjecie takich kierunkow dziatania i takiej
alokacji zasobdw, ktdre s niezbedne do osiagnigcia tych celow” [Bielski 2002, s. 167].
Obecnie strategi¢ interpretuje si¢ znacznie szerzej. M.J. Hatch [2002, s. 111] przyjmuje,
ze ,strategia to zaplanowane dziatanie kierownictwa najwyzszego szczebla, majace na
celu wywarcie wplywu na wyniki dziatann organizacjii w nast¢pstwie kierowania
stosunkami organizacji z jej otoczeniem”. Takie dziatanie ma na celu dostrzegac,
podejmowac i rozwigzywac najwazniejsze problemy z punktu widzenia dtugofalowej
egzystencji organizacji [Bielski 2002, s. 168]. Ujecie strategii w hierarchii celow

przedstawiarys. 1.8.

Otoczenie

Cel
nadrzedny Planowanie na

poziomie strategicznym

Strategia

\

Cele

\/ v v

Cele Cele Cele
4

Dziatania

Planowanie na
poziomie operacyjnym

Rys. 1.8.  Ogolny model hierarchii celéw
Zrédto:  Opracowanie whasne na podstawie [Hatch 2002, s. 325]

Celem nadrzednym wg K. Obtoja i M. Moszkowicza jest przetrwanie organi-
zadcji oraz jej zdolnos¢ do adaptacji. Tak przyjety paradygmat jest punktem wyjscia do
formutowania strategii oraz systemu celéw strategicznych [Moszkowicz 2000, s. 59].

,otrategie 1 cele stuza jedynie specyficznemu ukierunkowaniu organizacji. To wtasnie

planami sformutowanymi na poziomie strategicznym a planami sformutowanymi na pozio-
mie operacyjnym.
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dziatania wykonywane w calej organizacji stuza wdrazaniu i realizacji strategii”
[Hatch 2002, s. 325]. Przygotowanie planu tych dziatan jest podstawowym celem
planowania na poziomie operacyjnym. Planowanie operacyjne jest bardziej
szczegOtowe, wyznacza dziatania, ktére musza by¢ podejmowane na biezaco, aby sku-
tecznie i terminowo realizowac¢ zamierzenia ujgte w planie strategicznym [Steinmann,
Schreyogg 2001, s. 108]. Planowanie strategiczne szkicuje wigc perspektywe rozwoju
organizacji, planowanie operacyjne natomiast okresla konkretne sposoby realizagi

tych zamierzen [Chrostowski, Szczepankowski 2000, s. 190], [Moszkowicz 2000, s. 56].

1.2.2. Organizowanie

W pierwotnej funkcji zarzadzania H. Fayol wyrdznit funkcje organizowania,
ktéra wedtug niego realizowata dziatania zmierzajace do utworzenia struktury ma-
terialnej i spotecznej przedsigbiorstwa [Bieniok 1997, s. 150]. Opis funkcji organizo-
wania zawierajq liczne publikacje naukowe (np.: [Bieniok 1997, s. 186 — 234], [Griffin

1997, s. 328 — 451], [Mikotajczyk, Zimniewicz 1999, s. 167 — 192]).

Organizowa¢ w znaczeniu ogdlnym oznacza ,urzadzal, zaktada¢, ukladac
w pewne formy” [Stownik jezyka polskiego 1978, tom. 11, s. 684]. , Funkcja organizowa-
nia taczy si¢ z wszystkimi (...) funkgami zarzadzania. Do zaplanowanych bowiem
zadan nalezy dopasowac odpowiednie srodki (maszyny i urzadzania) oraz przedmioty
pracy (materialy, surowce, informacje), stworzy¢ warunki do ich wykorzystania (...)
oraz dobra¢ ludzi, stworzy¢ zespoty do zadan wykonawczych i kierowniczych (...).
Ten dobdr wszystkich elementdéw dziatania, ich uporzadkowanie, koordynowanie
przebiegu w czasie do osiagnigcia ztozonych celéw stanowi tres¢ funkcji organizo-

wania” [Mikotajczyk, Zimniewicz s. 173].

W literaturze przedmiotu przez ,organizowanie nalezy rozumie¢ decydo-
wanie o najlepszym grupowaniu dziatan i zasobdéw organizacji” [Griffin 1997, s. 329].
W. Mantura [2002, s. 74] traktuje natomiast organizowanie ,jako zespdt dziatan
zarzadczych zmierzajacych do osiagnigcia a nastgpnie utrzymania stanu gotowosci

organizacji do prowadzenia dziatan wykonawczych zgodnie z opracowanymi plana-
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mi”. Tak rozumiane organizowanie prowadzi do stworzenia pewnego sformalizowa-
nego uktadu, porzadku, ktéry mozna okresli¢ mianem struktury organizacyjnej. ,Przez
struktur¢ organizacyjna (z tac. structura — budowa) rozumie si¢ rozcztonkowanie
i rozmieszczenie elementdw skltadowych catosci oraz powiazanie ich réznymi relacja-
mi (wigziami) zachodzacymi miedzy nimi, charakterystycznymi dla danej organizacji”
[Bieniok 1997, s. 186]. Struktura organizacyjna wyznacza pewien sposob podziatu
organizacji (podziatu pracy, wtadzy, odpowiedzialnosci) na elementy sktadowe oraz
ich powiazania, aby kazdy z nich mozliwie jak najlepiej realizowat cele catej organi-
zacji. Ksztattowanie struktury organizacyjnej jest procesem ztozonym obejmujacym

szes$¢ nastgpujacych elementdw konstrukcyjnych:

* projektowanie stanowisk pracy;

* grupowanie stanowisk pracy;

* ustalenie hierarchii organizacyjnej;
* podzial wiadzy;

* koordynacja dziatan;

* réznicowanie stanowisk [Griffin 1997, s. 329 i nast.].

Pierwszym elementem procesu ksztattowania struktury organizacyjnej jest
projektowanie stanowisk pracy, ktére sprowadza si¢ do wyznaczenia zakresu
obowiazkdw poszczegdlnych osdb pracujacych w organizagji. Punktem wyjscia na tym
etapie jest dokonanie specjalizacji zadan realizowanych w organizacji, a nastgpnie
przypisanie im odpowiednich osob, zespotéw ludzi. Kolejnym krokiem konstruk-
cyjnym jest grupowanie stanowisk pracy, co oznacza laczenie stanowisk pracy wg
pewnego logicznego ukladu. Grupowanie stanowisk pracy dokonywane jest w r6zny
sposob. Najstarsza, a zarazem najczgsciej wystepujaca forma jest grupowanie stano-
wisk pracy wg funkcji czyli tych samych lub podobnych czynnosci, zadan [Griffin

1997, s. 339]. W rezultacie proces ten prowadzi do tworzenia jednostek
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organizacyjnych®® (dziatdow, wydziatow lub obszaréw funkcgonalnych, takich jak

produkgja, finanse, marketing, itd.).

Nastgpnym elementem procesu ksztattowania struktury organizacyjnej jest
ustalenie hierarchii organizacyjnej, w tym hierarchicznej zaleznosci tzw. hierarchii
stuzbowej, okreslajacej stosunki podporzadkowania mi¢dzy poszczegolnymi stanowis-
kami pracy. Hierarchia stuzbowa jest jednoczeénie traktowana jako jedna z podsta-
wowych zasad sprawnego funkcjonowania organizacji. Uktad hierarchiczny w odnie-
sieniu do stanowisk kierowniczych okreslony jest przez szczeble kierowania (zarza-
dzania). Ustalajac relacje podporzadkowania w strukturze organizacyjnej uwzglednia
si¢ rowniez rozpigtosc¢ kierowania, czyli okresla si¢ liczbg 0séb bezposrednio podlega-
jacych jednemu przetozonemu. Nast¢pstwem przyjecia okreslonej rozpigtosci kierowa-

nia jest ptaska lub smukfa struktura organizacyjna [Bieniok 1997, 195 — 197] (rys. 1.9).

|:| - stanowisko wykonawcze

O - stanowisko kierownicze (f

hobdoood oooboo

Struktura ptaska Struktura smukta
(rozpietosé kierowania - 8 oséb) (rozpietosé€ kierowania - 2 osoby)

Rys.1.9.  Ksztalt struktury organizacyjnej w zaleznosci od przyijetej
rozpigtosci kierowania
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Bieniok 1997, s. 198]

Kolejny krok w budowaniu struktury organizacyjnej — rozktad wtadzy po-

migdzy poszczegdlnymi stanowiskami, a Scislej podzial obowigzkéw, uprawnien

13 Jednostka, komérka organizacyjna (tj. dziat, sekcja, zesp&t w zarzadzie przedsigbiorstwa
oraz zaklad, wydziat, oddzial w sferze operacyjnej przedsi¢biorstwa) to zespdt ludzi
sktadajacy si¢ z kierownika i podporzadkowanych mu czlonkéw zespotu, realizujacy
okreslone zadania, bedace celem czastkowym catej organizacji (przedsigbiorstwa) [Bieniok
1997, s. 189].
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i odpowiedzialnosci — realizuje si¢ poprzez proces delegowania, w trakcie ktdrego
przetozony powierza innym czgé¢ swoich obowigzkdw i uprawnien do podejmowania
decyzji [Griffin 1997, s. 347]. Podstawowq przyczyng delegowania wladzy jest
zapewnienie sprawnego funkcjonowania organizacji. Przyjete rozwigzania struktur-
alne w tym zakresie powinny polega¢ na decentralizacjii uprawnien decyzyjnych.
»,Decentralizacja polega na delegowaniu wtadzy na nizsze szczeble w strukturze
organizacyjnej” [Bieniok 1997, s. 199]. Przeciwnym zjawiskiem do procesu decen-
tralizagji jest centralizacja, ktéra z kolei polega na koncentracji uprawnien decyzyjnych
na najwyzszym szczeblu kierowniczym. W skrajnym przypadku moze to oznaczac,
ze wszystkie decyzje podejmowane sa przez jedna osobg w organizacji. Stopien

centralizadji jest istotng cecha struktury organizacyjnej [Bielski 2002, s. 123].

Pigtym krokiem w ksztattowaniu struktury organizacyjnej jest skoordy-
nowanie dziatan. Przez koordynacj¢ nalezy rozumied proces integrowania zadan
i dziatan odrgbnych jednostek organizacyjnych (dziatéw, wydziatéw lub obszaréw
funkcjonalnych) w celu sprawnego osiagania jej celow. Potrzeba koordynacji jest

niezbedna w wigkszosci przypadkdéw organizacji, w tym celu wykorzystuje m.in.:

* zaleznosci hierarchiczne, w tym pionowe uporzadkowanie jednostek
organizacyjnych oraz ich podporzadkowanie w stosunku do stanowisk
hierarchicznie wyzszych;

* reguly i procedury, a wigc pewne standardowe sposoby zachowania,
postegpowania, dziatania (czyli okreslony poziom i zakres standaryzagji);

* system wzordw i przepiséw regulujacych funkcjonowanie organizacji

(czyli okreslony poziom i zakres formalizacji) [Bieniok 1997, s. 201].

Réznicowanie stanowisk pracy — jako ostatni etap konstrukcyjny struktury
organizacyjnej — wynika z zakresu zadan przypisanych bezposrednio poszczegdlnym
jednostkom organizacyjnym i stanowiskom. W strukturze organizacyjnej mozna
wyrdzni¢ trzy podstawowe rodzaje stanowisk: kierowniczo-liniowe, sztabowe,
wykonawcze [Bieniok 1997, s. 192]. Stanowiska kierowniczo-liniowe — to stanowiska
na bezposredniej linii podporzadkowania (wynikaja z hierarchii organizacyjnej) — sa

odpowiedzialne za realizacj¢ celéw organizacji, stanowiska sztabowe natomiast stuza
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doswiadczeniem i rada stanowiskom liniowym. Stanowiska wykonawcze realizuja

zadania wynikajace z celéw czastkowych organizagji.

Struktura organizacyjna ma przede wszystkim zapewni¢ ,wysoka efektyw-
nos¢ funkcjonowania organizacji” [Bielski 2002, s. 99]. ,Przez swiadome ksztaltowanie
struktury dazy si¢ do wyznaczenia jej istotnych funkgji, jakie powinna spelniac¢

wzgledem organizacji” [Przybyta i inni 1995, s. 24]. Najwazniejsze z nich to:

* jest narzedziem kierowania — w ramach struktury realizowany jest
proces zarzadzania;

* scala skfadniki organizacji w integralna catos¢;

* zapewnia wzgledng réwnowage — ogranicza zasigg wyst¢powania
zachowan i proceséw o charakterze destrukcyjnym;

* zapewnia przestrzenng i czasowgq synchronizacj¢ dziatan;

* ogranicza niepewnos$¢ — umozliwia stabilizowanie relacji zachodza-
cych w samej organizacji, a takze jej relacji z otoczeniem;

* odgrywa rol¢ adaptacyjng organizacji do zmian otoczenia [Przybyta

1inni 1995, s. 24-25].

W literaturze obecnie coraz czgsciej prezentowane sg wyniki badan empirycz-
nych, ktore wskazuja na koniecznos¢ stosowania pewnych zasad przy budowie czy tez
doskonaleniu struktur. Pierwsza zasada odnosi si¢ do sptaszczania struktur. Chodzi
o skracanie zaleznosci stuzbowych poprzez redukcj¢ posrednich szczebli w hierarchii
organizacyjnej [Mikotajczyk, Zimniewicz 1999, s. 172]. W ten sposdéb uzyskuje si¢
redukcje kosztow zarzadzania, skrdcenie drogi przebiegu informacji, lepszy sposob
komunikowania w organizacji. Druga zasada jest tworzenie matych, elastycznych
struktur organizacyjnych, uwzgledniajac potrzebe delegowania zadan i odpowiedzial-
nosci na nizsze szczeble zarzadzania. Trzecia zasada oznacza odformalizowanie
i odbiurokratyzowanie struktur organizacyjnych. Pozostawienie pewnej elastycznosci
pozwala na lepsze dopasowanie organizacji do otoczenia, a ponadto stwarza
mozliwos¢ wykazania si¢ przez pracownikéw motywacyjnoscia i samodzielnoscia

[Carr 1998, s. 36].
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1.2.3. Motywowanie

Funkcja motywowania nie wystepowata pierwotnie w typologii funkgji zarza-
dzania zaproponowanej przez H. Fayola. Sformutowal on natomiast funkcje rozkazy-
wania, ktdra miata , powodowac funkcjonowanie personelu” [Bieniok 1997, s. 150].
Wraz z rozwojem teorii organizacji i zarzadzania w miejsce funkcji rozkazywania
wprowadzono funkce motywowania, ktéra obecnie jest bardzo réznie interpretowana
i okreslana. W literaturze przedmiotu wyst¢puja terminy tozsame z pojeciem
motywowania, takie jak: pobudzanie* [Zieleniewski 1982, s. 399], kierowanie®® [Bittel
1994, s. 157], przewodzenie'® [Stoner 1998, s. 26]. To zrdznicowanie wynika z faktu,
ze problematyka zwigzana z zachowaniem ludzi w organizacji jest bardzo obszerna
i ztozona. Z tego wzgledu sa to zagadnienia rozpatrywane szeroko i wieloaspektowo,
co w konsekwencji dato bogactwo definicji, poje¢ i teorii w tym zakresie. Na potrzeby

niniejszej pracy autorka bedzie postugiwata si¢ terminem — motywowanie.

W ujeciu ogdlnym ,motywowac oznacza przedstawia¢ motywy dziatania”
[Stownik jezyka polskiego 1978, tom II, s. 212]. H. Bieniok definiuje motyw jako ,stan
psychiczny organizmu wywolany przez bodziec, ktdry wyrazony jest przez potrzeby
i dazenia, aspiracje, ambigje, instynkty i popedy” [Bieniok 1997, s. 235]. Motywowanie
natomiast w jego ujeciu ,polega na wplywaniu (pobudzaniu, stymulowaniu) na
zachowanie cztowieka za posrednictwem okreslonych bodzcow, ktére przeksztatcaja
si¢ w motywy sklaniajace do dziatania” [Bieniok 1997, s. 235]. Dokfadniejszq definicje
podaje P. Zukowski [2002, s. 58]: ,Motywowanie jako funkcja zarzadzania sprowadza
si¢ w zasadzie do wlasciwego gospodarowania zasobami ludzkimi i pobudzania

personelu do zachowan celowych przez stosowanie catego zespolu réznorodnych

1 Pobudzanie odnosi si¢ do wywotania okreslonych motywdw (pobudek) ludzkiego dziatania
[Zieleniewski 1982, s. 388 — 390].

15 Kierowanie jest funkcje zarzadzania wyzwalajaca energi¢ organizacji. Sktada si¢ z trzech
elementéw: komunikowania, motywacji i przywddztwa [Bittel 1994, s. 157 — 158]. Tak rozu-
miane kierowanie odbiega od przyjetej w pkt 1.1.1 interpretacji kierowania.

16 Przewodzenie polega na kierowaniu pracownikami, wywieraniu na nich wptywu i moty-
wowaniu ich w taki sposéb, aby wykonywali istotne zadania” [Stoner 1998, s. 26].
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srodkéw motywujacych — bodZzcow zaréwno ekonomicznych, jak i psychologicznych,
wyzwalajacych motywy komplementarne, wzajemnie wzmacniajace si¢ w dziataniu,

prowadzace do efektywnej realizacji ustalonych celéw”.

Zagadnienia z zakresu motywowania sa opracowane i zaprezentowane
w licznych publikacjach [Bieniok 1997, s. 235 — 256], [Kostera i inni 2000, s. 315 — 393],
[Kuc 1999, s. 181 - 210]. Wywotanie pozadanych zachowan ludzi nie moze ograniczac
si¢ tylko do wyznaczania im celéw i zadan. Nalezy stwarzac¢ sytuacje, ktére beda
pobudza¢ do takich, a nie innych zachowan. Wymaga to przede wszystkim
rozpoznania motywdéw, ktérymi ludzie si¢ kieruja i w oparciu o nie — zbudowanie
systemu motywowania oddzialywujacego na zachowanie uczestnikdow organizagji

[Bielski 2002, s. 198].

U zZrdédel motywagji'” ludzi do wszelkich dziatan, leza ich potrzeby. Prawi-
dtowe rozpoznane potrzeb i stopnia ich zaspokojenia (lub niezaspokojenia) jest punk-
tem wyjscia do rozwazan na istota motywowania. Ogdlny schemat motywacji

przedstawia rys. 1.10.

Potrzeba Poszukiwanie sposobu R ngg\cvg?;:g‘é";gia
(brak) »  zaspokojenia potrzeby > ZoopoKole nottasbe
7'y

y

Okreslenie przysztych
———————————— potrzeb i wyszukiwanie
sposobu ich zaspokojenia

Ocena stopnia
zaspokojenia potrzeby

A

Rys. 1.10. Model motywacji
Zrédto:  [Griffin 1997, s. 458]

Zgodnie z zaprezentowanym modelem potrzeby ludzkie sa najistotniejszym
czynnikiem motywujacym do dziatania, zachodzi zatem migdzy nimi Scisty zwiazek
i sprzezenie zwrotne [Mikotajczyk, Ziemniewicz 1999, s. 193]. Cztowiek ma motywagje,

jezeli jeszcze nie osiagnal okre$lonego poziomu zaspokojenia potrzeb. W momencie

7" Motywacja — stan gotowosci czlowieka do podjecia okreslonego dziatania [Kostera i inni
2000, s. 315].
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jego osiagnigcia traci motywacje do dziatania. Wynika z tego, ze istotne jest rozpo-
znanie potrzeb ludzi oraz zrozumienie proceséw przeksztatcajacych te potrzeby
w dziatania. Dorobek naukowy w tym zakresie nie jest w pelni satysfakcjonujacy
[Bielski 2002, s. 200], prezentuje wprawdzie pewne koncepcje wyjasniajace mechaniz-

my motywagji, ale sa to poglady o duzym stopniu ogdlnosci.

W tabeli 1.3 zostaly zaprezentowane trzy ogolne podejscia do motywagji,

ktdre pojawity si¢ na réznych etapach rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu, sa to:

* model tradycyjny (F.W. Taylora) — zaktadal, ze gtéwna sita motywujaca
jest pieniadz. W tym modelu przyjmuje si¢, ze dla wigkszosci ludzi
praca jest czyms koniecznym i nieprzyjemnym, a dochdd jest wazniejszy
od charakteru samej pracy, cztowiek wigc moze wykonywac¢ kazda
prace pod warunkiem odpowiedniej ptacy;

* model stosunkéw migdzyludzkich (E. Mayo) — podstawowym zatoze-
niem tego podejscia jest uznanie pracownika jako jednostki, ktéra
odczuwa silng potrzebg bycia uzytecznym i waznym. Stwierdzono,
ze powinno si¢ motywowac nie tylko poprzez zachegty ptacowe,
ale rowniez uznajac potrzeby spoteczne zatrudnionych ludzi, dajac im
poczucie przydatnosci i znaczenia dla firmy. Sq to wazniejsze czynniki
motywujace niz pienigdze;

* model zasobéw ludzkich - zaktada, Zze ludzie maja potrzebg i zdolnosci
do udziatu, wspdluczestniczenia i wspottworzenia zycia organizacji,
dostrzeganie potencjatu tkwigcego w pracownikach i wykorzystywanie
go w odpowiedni sposéb uznaje si¢ za silny czynnik motywujacy.
Model ten wykazuje wyrazny zwiazek z ,teorig Y’ McGregora [Griffin

1997, s. 459].
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Tabela 1.3

Ogolne podejscia do motywagji

Model
tradycyjny

Model
stosunkéw migdzyludzkich

Model
zasobow ludzkich

ZAIOZENIA

1. Dla wigkszosci ludzi praca
jest z natury nieprzyjemna.

2. Mniej wazne jest to, co
robia niz to, ile zarabiaja.

3. Niewielu chce i potrafi
wykonywa¢ prac¢ wyma-
gajaca twdrczosci, samokie-
rowania i samokontroli.

1. Ludzie chca czud sig, by¢
uzyteczni i wazni.

2. Ludzie pragna przynalez-
nosci i uznania, ze sg indy-
widualnymi jednostkami.

3. Te potrzeby majg wigksze
znaczenie niz pienigdze
w motywacji do pracy.

1. Praca nie jest z natury przy-
jemna. Ludzie pragna przy-
czyniad si¢ do realizagji
waznych celow, ktére
wspdlnie ustalili.

2. Wigkszo$¢ ludzi sta¢ na
wigcej tworczosci i samo-
kierowania niz wymaga
tego od nich obecna praca.

ZASADY POSTEPOWANIA

Kierownik powinien:

1. Sciéle nadzorowac i kon-
trolowa¢ podwtadnych.

2. Rozklada¢ zadania na
proste, powtarzalne, tatwe
do wyuczenia czynnosci.

3. Ustanawiac szczegdtowe
instrukgje i procedury
robocze oraz sprawiedli-
wie, ale stanowczo, zmu-

Kierownik powinien:

1. Kazdemu pracownikowi
zapewni¢ poczucie uzytecz-
nosci i znaczenia.

2. Informowac podwtadnych

o swoich planach, wystu-
chiwad ich zastrzezen.

3. Pozwala¢ pracownikom na
pewien zakres samokiero-
wania i samokontroli

Kierownik powinien:

1. Spozytkowac niewykorzys-
tane zasoby ludzkie.

2. Tworzy¢ srodowisko,
w ktérym kazdy moze
wnies¢ jaki$ wktad w grani-
cach swoich mozliwosci.

3. Zachgcad do petnego
uczestnictwa w waznych
sprawach, wciaz rozsze-

sza¢ do ich przestrzegania. w rutynowych sprawach. rzajac zakres samokiero-
wania i samokontroli pod-
wladnych.
OCZEKIWANIA

1. Ludzie moga tolerowac
prace, jezeli ptaca jest
przyzwoita, a szef
sprawiedliwy.

2. Jezeli zadania sa wystarcza-
jaco proste, a pracownicy
scisle kontrolowani, ich wy-
dajnos¢ bedzie zgodna
Z normami.

2. Dzielenie si¢ informacja
z podwiladnymi i angazo-
wania ich w podejmowanie
rutynowych decyzji zado-
woli ich podstawowe
potrzeby przynaleznosci
i poczucia waznosci.

3. Zaspokojenie tych potrzeb
poprawi morale i zmniejszy
opdr wobec autorytetu
formalnego — podwtadni
beda ,,chetnie wspotpra-
cowac”.

1. Rozszerzanie wplywéw
samokierowania i samo-
kontroli podwtadnych
doprowadzi do zwigksze-
nia efektywnosci operagji.

2. Zadowolenie z pracy moze
poprawic si¢ jako ,,uboczny
produkt” wykorzystania
przez podwtadnych ich
mozliwosci.

Zrédio:

[Stoner i inni 1998, s. 431
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Wspdtczesne nauki spoteczne, a przede wszystkim psychologia, skupity si¢ na
bardziej zindywidualizowanym podejsciu do ludzi, podkreslajac rézne ich potrzeby,
reakcje oraz sposoby oddziatywania na nich. Do najbardziej rozpowszechnionych
teorii w tym zakresie zalicza si¢: teorig tresci (o tresci motywacji) oraz teori¢ procesu
(o procesie motywowania) [Bittel 1994, s. 164 — 166] (tab. 1.4).

Tabela 1.4
Gtowne psychologiczne teorie motywagji

Teorie tresci: Teorie procesu:
1. Teoria hierarchii potrzeb (A. Maslow); 1. Teoria oczekiwan (V. Vroom);
2. Teoria ERG (C. Alderfer); 2. Teoria sprawiedliwosci.
3. Teoria dwuczynnikowa (F. Herzberg).

Zrédto:  Opracowanie whasne na podstawie [Bittel 1994, s. 164 — 166]

Teoria tresci to podejscie do motywagji, probujace odpowiedzie¢ na pytanie:
,Jakie czynniki motywujg ludzi do pracy?”. Najpopularniejszymi z nich sa: teoria
hierarchii potrzeb (A. Maslowa) i teoria ERG (C. Alderfera) oraz teoria dwuczynni-

kowa (F. Herzberga).

Teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa [Kostera 1997, s. 320 — 327], [Griffin
1997, s. 460 — 462] sugeruje, ze ludzie musza zaspokoi¢ pig¢ kolejnych grup potrzeb:
fizjologicznych, bezpieczenstwa, przynaleznosci, szacunku i samorealizacji (rys. 1.11).
Potrzeby podstawowe tzw. nizszego rzedu sa zwigzane z potrzebami zachowania
zycia i bezpieczenstwa. Wszystkie pozostate natury psychologicznej stanowia potrzeby
wyzszego rzedu. Kazda osoba moze przyjmowac inne priorytety wsrdéd nich, w
zaleznosci od warunkoéw istniejacych w danym czasie. Wynika z tego, ze pracownik
moze nie czud si¢ usatysfakcjonowany samaq tylko ptaca czy innymi $wiadczeniami
finansowymi ale moze on odczuwac potrzebe realizacji ambitniejszych zadan w pracy,
a tym samym zapewnic¢ sobie mozliwos¢ rozwoju i osiagnigcia petnego zadowolenia

(sa to niematerialne formy motywowania).
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Ogodlne przyklady Przyklady w organizacji
. . Potrzeby )
Osiagniecia semeselba Ambitna praca
ko stus

Status Potrzeby szacunku Stanowisko stuzbowe

(tytul)
Przyjazn Potrzeby przynaleznosci Przyjaciele w pracy
Stabilnos¢ Potrzeby bezpieczenistwa System emerytalny
Zywnogé Potrzeby fizjologiczne Ptaca podstawowa

Rys. 1.11. Hierarchia potrzeb wg A. Maslowa
Zrédlo:  [Griffin 1997, s. 461]

Teoria ERG (C. Alderfera) wnosi do koncepcji A. Maslowa nowe czynniki
i rozbija hierarchi¢ potrzeb na trzy szczeble [Biatasiewicz, Buczkowski 1999, s. 426].

Stanowig je:

* egzystencja (existence) — potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa wyroz-
nione u A. Maslowa;

* kontakty spoleczne (relatedness) — potrzeby przynaleznosci i szacunku
innych;

* rozwdj (growth) — potrzeby samorealizacji i szacunku dla samego siebie.

C. Alderfer sugeruje, ze ludzkie dziatanie moze by¢ wywotane przez kilka
kategorii potrzeb jednoczesnie, np. egzystencji (pieniadze) i rozwoju (nabycie nowych
umiejetnosci). Natomiast A. Maslow zaklada, ze wraz ze spelnieniem danej potrzeby,
przestaje ona stuzy¢ jako czynnik motywujacy. W ten sposdb ludzie podazaja w gore,
przechodzac przez kolejne szczeble w hierarchii potrzeb. C. Alderfer jest innego zda-
nia. Jego teoria ERG obejmuje istotny element frustracji i regresji. Jezeli dana potrzeba
nie zostanie zaspokojona, jednostka bedzie odczuwata frustracj¢ i zacznie ponownie
szuka¢ sposobdw zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu. Teoria ERG jest stosunkowo
nowa w zestawieniu z hierarchig potrzeb A. Maslowa, jednakze badania wskazuja,

ze moze by¢ ona lepszym, wierniejszym objasnieniem motywacji w organizacjach.
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Inng znang koncepcjq jest teoria dwuczynnikowa F. Herzberga, ktdéra sugeru-
je, ze zadowolenie i niezadowolenie ludzi z pracy jest ksztaltowane przez dwa czyn-
niki: czynniki motywagji i czynniki higieny psychicznej [Griffin 1997, s. 456 — 466].
W latach pigc¢dziesiatych F. Herzberg przeprowadzit szerokie badania empiryczne, na
podstawie ktérych sformutowat teze o istnieniu dwdéch grup czynnikéw, jedne z nich

generuja zadowolenie, a inne sa Zrédtem niezadowolenia (rys. 1.12).

Zadowolenie <:|Dﬂ Brak zadowolenia

Czynniki motywacji:
Osiagniecia

Uznanie

Sama praca
Odpowiedzialnos¢
Awanse i rozwoj

Niezadowolenie <::|[||] Brak niezadowolenia

Czynniki higieny:
Przetozeni

Warunki pracy

Stosunki interpersonalne
Paca i bezpieczenstwo
Polityka i administracja firmy

Rys. 1.12.  Dwuczynnikowa teoria motywacji
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Griffin 1997, s. 465]

Czynniki motywagji zapewniaja poszczegolnym osobom wzglednie trwate
zadowolenie z pracy, czynniki higieny natomiast przeciwnie, jesli sq nieodpowiednie,
powoduja niezadowolenie. Zapewnienie ich pracownikom powoduje jedynie ograni-
czenie niezadowolenia. Tak wigc czynniki higieny nie przyczyniaja si¢ do wzmocnie-

nia motywacji, mogq natomiast by¢ zZrédtem jej ostabienia.

Teoria ta wzbudza wiele kontrowersji ze wzgledu na sposéb pogrupowania
poszczegdlnych czynnikéw oraz mozliwos¢ réznej interpretacjii wynikéw uzyskanych
przez F. Herzberga [Bielski 2002, s. 202]. Na przyktad nie mozna traktowac pienigdzy
jedynie jako czynnika higieny, w niektorych sytuacjach stuza one jako konkretny
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i niezbedny wyraz uznania. Niemniej teoria F. Herzberga wywarta duzy wptyw na

sposoby i znaczenie motywowania w przedsi¢gbiorstwie.

Kolejng grupe pogladéw stanowig tzw. teorie procesow, ktére probuja odpo-
wiedzie¢ na pytanie: ,,Jak motywuje si¢ ludzi?” Koncentruja si¢ na wyjasnianiu dlaczego
ludzie wybieraja pewne warianty zachowan do zaspokajania swoich potrzeb i jak oce-
niaja swoje zadowolenie po osiagnigciu tych celéw. Najpopularniejsze z nich to teoria

oczekiwan i teoria sprawiedliwosci [Griffin 1997, s. 468 — 475], [Kuc 1999, s. 192 — 195].

Teoria oczekiwan V. Vrooma sugeruje, ze motywacja zalezy od dwodch
czynnikow: jak silnie odczuwamy dang potrzebg oraz od oczekiwanego prawdopodo-
bienstwa jej zaspokojenia. W teorii tej przyjmuje si¢, ze zachowanie okresla potaczenie
sit tkwiacych w jednostce i w otoczeniu. Motywacja sktania do wysitku, ktéry w pota-
czeniu z mozliwosciami (zdolno$ciami) jednostki i czynnikami otoczenia prowadzi do
osiagnig¢ w pracy. Proces ten jest silnie zwiazany z oczekiwaniami jednostki, ze zwigk-
szony wysilek bedzie prowadzil do wyzszych osiagnig¢, ktére przyniosa konkretne
wyniki (zwykle nagrody). Ludzie podejmujg swiadomie decyzje o swoim zachowaniu
w organizacji. Na podstawie swoich oczekiwan wybieraja zazwyczaj wariant zacho-
wania, ktory doprowadzi ich do pozadanego rezultatu (wyniku). Z kazdym z tych
wynikéw jest zwigzana pewna wartos¢ lub wartosciowos¢ — wskaznik odzwiercie-
dlajacy, na ile dana osoba ceni sobie okreslony wynik. Zatozenia te prezentuje tzw.

model oczekiwan (rys. 1.13).

—»  Wynik Wartosciowosé

Otoczenie Wynik Wartoéciowosé

Motywacja Wysitek —» Osiggniecia —» Wynik Wartosciowosé

Mozliwosci —»  Wynik Wartosciowos¢

—»  Wynik Wartosciowosé

Rys. 1.13.  Model motywowania oparty na oczekiwaniach
Zrédto:  [Griffin 1997, s. 470]
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Model ten wskazuje na istotng zaleznos¢: jezeli jednostka jest pewna, ze wysi-
fek doprowadzi do osiagni¢¢ to wystapi silna motywacja do zwigkszonego wysitku.
Jezeli za$ jest przekonana o braku zwigzku mi¢dzy wysitkiem a osiagni¢ciami, to mo-

tywagja jest staba.

Teoria ta wskazuje, ze zachowanie ludzi nie tylko ksztaltowane jest przez
oczekiwane korzysci, ale rGwniez powigzane jest z dawnymi zachowaniami i ich rze-
czywistymi konsekwencjami. Ludzie traktuja pracg jako sposdb na realizacje
konkretnych celéw. Pracuja wydajnie, gdy widza efekty wtozonego wysitku. Gdy tak
si¢ nie dzieje, szukajq innych rozwigzan, czesto nieformalnych. Trzeba réwniez pamig-
ta¢, ze oczekiwany wynik, na przykiad w postaci wynagrodzenia, ma dla réznych
ludzi r6zng wartos¢ zaspokojenia. Dla jednej osoby pieniadze moga by¢ rzecza bardzo
wazna i bedzie ona dazyta do maksymalnych dochoddéw, praktycznie bez wzgledu na
inne warunki. Dla innej zas, pieniadze nie musza odgrywac az tak waznej roli i beda
one tylko jednym z elementéw zaspokojenia biezacych potrzeb. Wartos¢ odczuwana
wigc przez dang osobg nie jest obiektywna cecha samego wysitku i moze by¢ w okre-
$lonej sytuacji rézna dla poszczegolnych oséb. Teoria oczekiwan jest nieco ztozonym,

ale trafnym obrazem funkcjonowania mechanizmdéw motywacyjnych.

Druga koncepcja motywowania jest teoria sprawiedliwosci J. Stacy Adamsa.
Opiera si¢ ona na tezie, ze ludzie daza do sprawiedliwosci spotecznej o charakterze
nagrdd, uzyskiwanych w potfaczeniu z ich osiagnigciami w pracy. Sprawiedliwos¢ to
indywidualne postrzeganie danej jednostki w pordéwnaniu z innymi, oparte na
zasadzie rOwnosci. Zgodnie z ta teorig pracownicy w procesie pracy ponosza pewne
naktady (czas, doswiadczenie, wysitek, lojalnos¢) w wyniku czego uzyskuja okreslone
wyniki (nagradzane m.in. ptacq, uznaniem, awansem), ktére poréwnujg z odpowie-
dnimi wynikami u innych. Jesli nagrody majg motywowac¢ pracownikdéw, muszg by¢
odbierane jako rzetelne i sprawiedliwe. Poczucie niesprawiedliwego traktowania

prowadzi do niezadowolenia, ktérego skutkiem bedzie spadek motywagiji.

Trzeba zdawac sobie sprawg, ze postrzeganie danej jednostki w poréwnaniu
z innymi jest zawsze bardzo subiektywne i sprawiedliwe traktowanie podwladnych

wymaga odpowiednich umiej¢tnosci i doswiadczenia. Pracownicy, ktérzy czuja sig
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niesprawiedliwie wynagrodzeni, beda starali si¢ zniwelowaé t¢ nieréwnos¢, np.

redukujac wysitek, badZz zwigkszajac wyniki.

W swietle zaprezentowanych teorii mozna sformutowac nastgpujace wnioski:

* potrzeby poszczegdlnych ludzi réznig si¢ znacznie i z upltywem czasu
ulegaja zmianom;

* wystepuja indywidualne réznice pomigdzy ludZzmi nie tylko w postrze-
ganiu, ale i sposobie osiggania okreslonych celow;

* ludzie nie zawsze dzialaja konsekwentnie dla zaspokajania swoich
potrzeb, a motywy ich dziatania moga si¢ zmieniag;

* reakcje poszczegdlnych osob na zaspokojenie lub niezaspokojenie
potrzeby sg r0zne - niektérzy ludzie o duzej potrzebie bezpieczenstwa,
ktérym nie udato si¢ osiagnac celu, moga ulec frustracji i zrezygnowac
z dalszych staran, inni zas sa gotowi do podjecia jeszcze wigkszego

wysitku.

W celu uzyskania pozadanych zachowan ze strony podwtadnych powinno si¢
stosowac¢ system bodzcow pozytywnych i negatywnych, bedacych narzedziami
oddziatywania w procesie motywowania [Biatasiewicz, Buczkowski 1999, s. 428 — 432].
BodzZzce pozytywne stwarzaja nadziej¢ zaspokojenia potrzeb lub je zaspokajaja.
Zaliczamy do nich $rodki materialne (ptaca, premie, dodatki, nagrody) oraz niema-
terialne (pochwaty, mozliwosci rozwoju osobistego, prestiz, poczucie samorealizacji).
BodZce negatywne kojarza si¢ z grozba, kara, ostrzezeniem i stwarzajq sytuacje przy-
musowg. W konsekwengji powinny sktania¢ one do zaniechania niepozadanego

zachowania.

Stosowanie bodZcow negatywnych jest wzglednie proste, pozytywnych
natomiast wymaga pewnego wysitku ze strony kierownika, ktdry musi stworzy¢ caly
system zachet. W literaturze przedmiotu czgsto powtarza si¢ postulat, ze w organizagji
powinny przewazac bodzZce pozytywne, zaréwno materialne jak i niematerialne, gdyz
tylko one determinuja wysoka efektywnos¢ i skuteczno$¢ dziatan. W rzeczywistosci

natomiast motywowanie w przedsigbiorstwach najcze¢sciej opiera si¢ na bodzcach
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materialnych, ktére w sposéb oczywisty maja najwigkszy wptyw na zachowania pod-
wladnych, ale nie sg srodkami wystarczajacymi. Zgodnie z teorig tresci, nalezy zwrdci¢
uwage na to, ze im wyzsze potrzeby odczuwa motywowany, tym trudniej jest je
zaspokoi¢, a same srodki materialne w takiej sytuaci przestaja by¢ skutecznymi
sposobami oddziatywania na pracownikéw. Nalezy je wigc uzupehia¢ o inne formy
i srodki zachety. Dobor i stosowanie bodzcoéw jest skomplikowanym problemem.

Uzyteczny system motywowania powinien uwzglednia¢ bodZce, ktére musza by¢:

* rodzajowo dobrane do pozadanych zachowan i odczuwanych potrzeb;

* wspdlmierne do znaczenia tych potrzeb oraz wysitku, jaki musi wtozy¢
motywowany;

* przewidywalne (pewne lub wystarczajaco prawdopodobne);

* musza wystapi¢ we wlasciwym czasie, by mogty by¢ postrzegane jako

skutek ich oddziatywania [Lichtarski 1995, s. 161].

1.2.4. Kontrolowanie

Termin kontrolowanie w literaturze przedmiotu bardzo czgsto stosowany jest
zamiennie z terminem kontrola. Nalezy wyjasni¢, ze pojecie kontrolowania ma szersze
znaczenie niz sama kontrola. W ujgciu ogdlnym kontrola oznacza poréwnanie stanu
faktycznego ze stanem wymaganym [Stownik jezyka polskiego 1978, tom. I, s. 1001].
Kontrolowa¢ natomiast oznacza sprawowac, przeprowadza¢ kontrolg, bada¢, miec
nadzdr, rozpatrywac cos [Stownik jezyka polskiego 1978, tom. I, s. 1001]. Podobnie to
zagadnienie rozpatruje L. Krzyzanowski, przypisuje on funkcji kontrolowania nie
tylko sama kontrolg sensu stricte, ale i wszelkie inne dziatania polegajace na korygo-

waniu odchyleni od ustalonych wzorcow [Krzyzanowski 1992, s. 220].

Jednakze w wielu definicjach i opracowaniach pojecie kontroli i kontrolo-
wania uznaje si¢ za tozsame, wigc terminy te beda stosowane zamiennie. Pojecie

kontrolowania (kontroli) zasadniczo jest interpretowane jednoznacznie.
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H. Fayol doceniat znaczenie kontroli i uwzglednit ja w procesie zarzadzania.
Uwazalt, ze , kontrola jest procesem polegajacym na ciagtym stwierdzaniu, czy wszyst-
ko dzieje si¢ zgodnie z przyjetym planem, wydanymi instrukcjami i ustanowionymi
regutami”. Uznat, Ze efektywnos¢ kontroli polega na ,,szybkim dziataniu, natychmias-
towym wyciagnigciu konsekwengji, co musi pocigga¢ za sobg sankcje i stosowanie
srodkow zapobiegajacych w przyszitosci wystgpowaniu odchylen od przyjetych
ustalenn” [Kuc 1999, s. 249]. Wspdlczesne definicje w podobny sposdb ujmuja istotg

kontrolowania.

W. Kiezun przyjmuje, ze , kontrola jest funkcja zarzadzania, ktéra ma na celu
ustalenie czy rezultaty dziatania sg zgodne z celami i czy naktady energii i wysitku
harmonijnie wspdtdziataja dla ich realizagi” [Kiezun 1997, s. 367]. P. Szczepankowski
natomiast [2000, s. 199] definiuje kontrol¢ jako , proces dziatania kierownictwa organi-
zacji, ktérego naczelnym celem jest regulowanie i korygowanie wszelkich czynnosci

dla zapewnienia ich przysztej sprawnosci i skutecznosci”.

Przytoczone definicje wskazuja, Zze kontrolowanie nalezy rozpatrywac jako
zespOt pewnych czynnosci oceniajacych, sprawdzajacych i korygujacych w obszarze
calej organizacji. Kontrolowanie posiada szczegdlne znaczenie ze wzgledu na wptyw,
jaki wywiera (lub moze wywiera¢) na pozostate funkcje zarzadzania. Znaczenie to
wynika z faktu, ze korekty dziatan dokonywane dzigki realizacji funkcji kontrolowania

moga dotyczy¢ funkgdji:

* planowania — np. zmiana kierunkoéw dziatania, sposobow osiaggania
celow [Weber 1996, s. 299];

* organizowania — np. korekta elementéw struktury wynikajaca ze zmian
w otoczeniu [Kuc 1999, s. 251];

* motywowania — np. zmiana form oddzialywania na pracownikéw dla
sktonienia ich do optymalnej realizacji zadan [Krzyzanowski 1992,
s. 221].
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W literaturze przedmiotu kontrolowanie przedstawiane jest jako proces'
[Griffin 1997, s. 586], [Kucharczyk 1999, s. 112], [Mikotajczyk, Zimniewicz 1999, s. 205],

w sktad ktérego wchodza nastepujace czynnosci (rys. 1.14):

= ustalenie norm;
* dokonanie pomiaru faktycznych wynikow;
* pordéwnanie wynikéw z normami;

* podjecie stosownych dziatan korygujacych.
Dokonanie pomiaru Poréwnanie

Ustalenie norM \b\s‘korygowanie

M
.
»
L
e,
........

Sprzezenie zwrotne

Rys. 1.14. Proces kontroli
Zrédto: [Mikotajczyk, Zimniewicz 1999, s. 205]

Pierwszym krokiem w procesie kontrolowania jest ustalenie norm (standar-
dow) wlasciwego postepowania ze wzgledu na cele. Nastgpnie mierzy si¢ i monitoruje
zgodnos¢ uzyskanych wynikéw z ustalonymi normami i celami, a takze udziela si¢
informacji zwrotnych. Informacje zwrotne czerpie si¢ z poréwnania faktycznych
wynikéw z ustalonymi normami. Poréwnanie pozwala na oceng wielkosci odchylen.
Nastgpnie w przypadku pojawienia si¢ niezgodnosci i odchylen nalezy uruchomic
dziatania korygujace (na zasadzie sprzgzenia zwrotnego) majace na celu dopro-
wadzenie do zgodnosci migdzy tymi wielko$ciami [Bieniok 1997, s. 262]. Ostatnia faza
w procesie kontrolowania wymaga znajomosci catoksztattu probleméw, ktérych
dotyczyty poprzednie fazy kontroli. W toku wyjasniania niezgodnosci dziatan nalezy
wysung¢ wnioski, ktérych uwzglednienie zapewnitoby osiagniccie zgodnosci dziatan
w przysztych okresach i stanowitoby tym samych podstawe¢ podejmowania decyzji

zarzadczych [Kiezun 1997, s. 363].

18 Istnieje zgodnos¢ autorow w tym wzgledzie.
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Aby sprosta¢ wymaganiom stawianym przed funkcjg kontroli we wspdtczes-

nych organizacjach, tworzy si¢ rozbudowane systemy obejmujace:

* kontrol¢ operagji (na poziomie operacji);
* kontrolg organizacyjng (na poziomie organizagji);

* kontrolg strategiczna (na poziomie strategii) [Griffin 1997, s. 594].

Kontrola operacji moze wystgpowac jako:

* Kontrola wstgpna (ex ante, prewencyjna) — ma za zadanie sprawdzic,
czy zaplanowano wszystkie potrzebne zasoby, czy w okreslonym czasie
beda one dostarczone w okreslonych rodzajach, ilosci i jakosci. Kontrola
ta powinna wykazac istniejace braki i nakresli¢ potrzebg ich uzupet-
nienia.

* Kontrola biezaca (réwnolegta, selektywna) —nast¢puje w trakcie procesu
przetwarzania i oparta jest na zasadzie sprze¢zenia zwrotnego. Poszcze-
gblne etapy wykonywanej pracy sprawdzane sa na biezaco. Im szybsza
reakga na pojawiajace si¢ odchylenia tym skuteczniejsza kontrola.
Glownym celem zastosowania tego rodzaju kontroli jest minimalizacja
liczby brakow i strat.

* Kontrola konicowa (ex post) — polega na obserwacji i pomiarze wynikoéw
po zakonczeniu procesu wytwarzania. Ten etap kontroli dostarcza
kierownictwu informagji dla planowania oraz stanowi podstawe¢ do
nagradzania i motywowania pracownikow [Kuc 1999, s. 258], [Bittel

1994, s. 186], [Jasitiski 1999, s. 206].

W ramach kontroli organizacyjnej wyrdznia si¢ dwie dominujace formy kon-
troli: kontrole biurokratyczng oraz kontrole angazujacq pracownikéw [Griffin 1997,

s. 597] (tab. 1.5).
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Tabela 1.5
Roznice migdzy kontrola biurokratyczna a kontrolg angazujaca pracownika

Elementy kontroli Kontrola biurokratyczna Kontrola angazujaca pracownika

Cel podejscia do Podporzadkowanie pracownika Zaangazowanie pracownika

kontroli

Stopien Sciste przepisy, formalne Normy grupowe, samokontrola

sformalizowania narzg¢dzia kontroli, sztywna
hierarchia

Oczekiwania Nastawiona na minimalny Nastawiona na lepsze wyniki

dotyczace wynikow poziom mozliwych do przyjecia przekraczajace poziom
wynikéw minimalny

Projekt organizacji Wysmukta struktura, Sptaszczona struktura, roztozone
oddziatywanie odgérne oddziatywanie.

System nagradzania | Nastawiona na wyniki Nastawiona na wyniki grupowe
indywidualne

Wspdtuczestnictwo Ograniczone i formalne Szerokie i nieformalne

Zrédto:  [Griffin 1997, s. 598]

Kontrola biurokratyczna wystgpuje w organizacjach opierajacych si¢ na
Scistych przepisach i sztywnej hierarchii. Takie organizacje maja przewaznie smukia
strukture [Griffin 1997, s. 598]. Podejscie biurokratyczne ma na celu podporzadkowa-
nie pracownikéw i Sciste przestrzeganie przepiséw, co moze nawet prowadzi¢ do

zjawisk dysfunkcyjnych (zob. np. [Kiezun 1997, s. 365]).

Kontrola angazujaca pracownikdéw wystepuje w organizacjach zazwyczaj
o stosunkowo ptaskich strukturach. W podejsciu tym kultura organizacyjna uznawana
przez uczestnikdw organizacji wyznacza granice wlasciwego zachowania [Hatch 2002,
s. 335]. Ten system kontroli przewiduje szerokie wspdtuczestnictwo pracownikéw oraz
partycypacje w dziataniach zarzadczych. W praktyce najcz¢sciej wystepuja
rozwigzania posrednie, stanowigce kompozycje obu wyszczegdlnionych form kontroli

[Hamrol, Mantura 2002, s. 78].

Ostatnim istotnym elementem systemu kontroli stosowanej w organizacjach

jest kontrola strategiczna. Kontrola strategiczna ma ,,zapewnic skuteczne dopasowanie
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organizacji do otoczenia oraz jej post¢p na drodze do realizadji strategii” [Griffin 1997,
s. 600]. W tym celu nalezy wyznaczy¢ tzw. strategiczne punkty kontroli’?, czyli
,krytyczne (newralgiczne) punkty systemu, w ktérych powinny by¢ prowadzone
obserwacje i zbierane informacje. Dzigki nim mozliwa jest ocena stopnia realizagji
zatozonych standardéw, a w wypadku zakiécen w ich realizacji podjecie dziatan
korygujacych” [Bieniok 1997, s. 263]. Zdaniem L. R. Bittela [1994, s. 185 — 186] kluczowe

punkty odnosza si¢ do trzech obszaréw dziatan przedsigbiorstwa:

* warunkow finansowych — kontrola koncentruje si¢ na sposobach pozys-
kiwania kapitatu i jego strukturze;

* warunkéw operacyjnych — kontrola koncentruje si¢ na dostawach
i zapasach, normach produkcyjnych i kosztach, jakosci i poziomie
wykonywanych zadan;

* zasobdw ludzkich — kontrola dotyczy wydatkow na fundusz ptac, po-

ziomu wykonywanych zadan, wydajnosci pracy oraz dyscypliny pracy.

W literaturze przedmiotu wystgpuje znacznie bardziej rozbudowana rodzajo-
wa klasyfikacja kontroli wyodrgbniona ze wzgledu na rdzne kryteria (np.: [Jasinski

1999, s. 207], [Szczepankowski 2000, s. 215]).

¥ W literaturze przedmiotu terminy kontrola strategiczna i strategiczne punkty kontroli stoso-
wane sg zamiennie [Kuc 1999, s. 259].
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1.3. Wspolczesne cechy zarzadzania
przedsiebiorstwem

1.3.1. Ogodlne znaczenie zarzadzania dla przedsigbiorstwa

,Podstawowym czynnikiem sprawczym przedsigbiorstwa jest zarzadzanie.
Zarzadzajacy sa odpowiedzialni za formutowanie celow adekwatnie do mozliwosci ich
realizacji wynikajacych z otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa, a takze za zapewnienie
srodkow niezbgdnych do ich osiagania oraz organizowania ustroju przedsigbiorstwa
i powiagzan z otoczeniem, gwarantujacych sprawny przebieg dziatan” [Urbanowska-
Sojkin 1998, s. 42]. Otoczenie, w ktérym funkcjonuje przedsi¢biorstwo, sktada si¢
z licznych komponentéw zmiennych i niepewnych®. Oczywiste jest, Zze otoczenie
stwarza organizacji mozliwosci przetrwania i szanse na rozw¢j, a takze generuje
zagrozenia. Zadaniem kierownictwa organizacji jest wigc takie ksztattowanie jej
zachowan, by jak najlepiej wykorzystywac szanse, jakie przed nig stojg oraz w miarg

mozliwosci unikac lub minimalizowac pojawiajace si¢ zagrozenia.

Turbulencje zjawisk zachodzacych w otoczeniu determinuja warunki
funkcjonowania przedsi¢biorstw. ,,Samo nadazanie za zmianami otoczenia juz nie
wystarcza wspolczesnym przedsigbiorstwom dla wygrania walki konkurencyjnej na
rynku, wazna staje si¢ umiejgtnos¢ przewidywania i wyprzedzania zmian zachodza-
cych w otoczeniu” [Zabtocka-Kluczka 2002, s. 36]. Okolicznos¢ ta wpltywa w sposdb

istotny na proces zarzadzania.

© Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna: postgpujaca globalizacjg, zanikanie barier
handlowych, deregulacje ekonomiczng i prywatyzacjg, liberalizacj¢ polityczna, technologie
informacyjne [Durlik 2003, s. 25 - 26].
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Klasyczne ujecie procesu zarzadzania okazuje si¢ konstrukcja zbyt waska
i zbyt prosta, aby obja¢ swoim zasiggiem wickszg czgé¢ aktualnych problemdéw oraz
powstatych koncepgii i modeli. Oznacza to, ze nalezy uwzglednia¢ ztozonos¢
i nieokreslono$¢ otoczenia oraz relacgje zachodzace pomigdzy nim a przedsig-
biorstwem. ,,Nie powinno przy tym chodzi¢ (...) o stworzenie catkiem nowych technik
i instrumentéw zarzadzania, ale o zakreslenie bardziej kompleksowych i jednoczesnie
bardziej otwartych ram odniesienia, ktdre lepiej anizeli tradycyjny proces zarzadzania
pozwolityby systematycznie opiera¢ wiele nowych, jeszcze rozproszonych, informacji
empirycznych i pogladéw teoretycznych na skutecznej koncepgji i warunkach procesu

kierowania zaktadem” [Steinmann, Schreyogg 2001, s. 98].

Biorac pod uwage fakt, Ze zarzadzanie jest ,sila motoryczng kazdego
przedsigbiorstwa, generujaca jego efektywnos¢” [Bieniok, Bernais 2001, s. 245], nalezy
uznad je za wazny czynniki przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa. Znamienne jest,
ze czynniki pogarszajace kondycje przedsigbiorstwa ,wyptywaja z problemoéw, czy
bledéw w zarzadzaniu” [Zelek 2003, s. 48], a ,bariera zarzadzania” jest jedna z 4 gtow-
nych przyczyn niepowodzen?! w organizacji [Kaplan, Norton 2001, s. 24]. Przyczyny

niepowodzen w skutecznym zarzadzaniu, podane przez A. Lozano, wynikajg z:

* braku skutecznych sposobdéw tworzenia zrozumiatej dla wszystkich
pracownikdéw strategii przedsigbiorstwa;

* braku skutecznego narzedzia do budowy sprzezenia zwrotnego przy
zachowaniu ciaglego rozwoju przedsig¢biorstwa;

* braku efektywnych sposobdw mierzenia czynnikdéw niefinansowych
rozwoju przedsigbiorstwa;

* trudnosci w formutowaniu skutecznych zasad lokowania i wykorzysta-
nia zasobOow przedsigbiorstwa zgodnych z jego strategicznym

rozwojem;

2 Pozostate przyczyny niepowodzen to: bariera zasobow, bariera ludzka (motywacyjna) oraz
bariera wizji.
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* niedocenianie koniecznosci prowadzenia ciagltych i szczegdtowych
analiz tendencji zachodzacych w otoczeniu przedsi¢biorstwa [Lozano

2001, s. 19 i nast.].

Interesujace spostrzezenia prezentujace zarzadzanie jako czynnik kryzyso-
twdrczy w przedsigbiorstwie zawarte sa w pracach: E. Urbanowskiej-Sojkin [1998,
s. 22 — 24], A. Zabtocki-Kluczki [2002, s. 71 — nast.] oraz A. Zelek [2003, s. 49 — 63].
Autorzy tych prac sa zgodni, Zze zarzadzanie — a wilasciwie brak umiejgtnosci
skutecznego zarzadzania — zostalo uznane za najczestszg endogeniczng przyczyne
wystgpowania kryzysu w przedsigbiorstwie. Jak wynika z badan empirycznych
i obserwacji praktyki zarzadzania upadtos¢ przedsigbiorstw ,jest konsekwencja
szeregu blednych decyzji, a nie jednego wydarzenia. Gtéwnym czynnikiem przyczy-
niajacym si¢ do likwidacji lub upadtosci przedsigbiorstw jest stabos¢ w zarzadzaniu”
[Albach 1998, s. 112]. W konsekwengji bledy w zarzadzaniu uruchamiaja zwykle
reakgje tancuchowa, co objawia si¢ ujawnieniem wielu probleméw w réznych

funkcjach i ptaszczyznach dziatania przedsigbiorstwa (rys. 1.15).

Bledy w zakresie zarzadzania moga doprowadzi¢ do powaznego wieloptasz-
czyznowego kryzysu, objawiajacego si¢ jednoczesnie lub sekwencyjnie w sferze orga-
nizacji produkgcji, zbytu, marketingu, finanséw, personelu, itp. [por. Urbanowska-

Sojkin 1998, s. 19 i nast.]. Wedtug A. Zelek najczestsze symptomy tego kryzysu to:

* utrata plynnosci finansowej;
* spadek udziatu w rynku;
» wzrost kosztodw sprzedazy;

* spadek przychodow ze sprzedazy [Zelek 2003, s. 62 — 63].
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[ Btedy w zarzadzaniu ]
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=»| Obszar marketingu niska konkurencyjno$é
spadek wielkosci sprzedazy

spadek udziatu w rynku
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wzrost produkciji w toku
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Obszar finansdéw spadek przychoddéw ze sprzedazy
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utrata ptynnoé$ci finansowej
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polityki kadrowej redukcja zatrudnienia

konflikty

Rys. 1.15. Przykfadowe skutki bledéw w zarzadzaniu w wybranych
obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa
Zrédto:  Opracowanie wiasne

Jak wskazujg badania empiryczne przyczyny niekorzystnych zjawisk zacho-
dzacych w obszarze zarzadzania® tkwiq w przestarzatych metodach i koncepcjach
zarzadzania stosowanych przez menedzerdw, ktére nie sa dostosowane do glebokich
zmian oraz przeksztatcenn zachodzacych w strukturach ekonomicznych i strukturach
zarzadzania we wspdlczesnym swiecie. Zmiany w zakresie cech systemu zarzadzania

prezentuje tab. 1.6.

2 Do nich zalicza si¢ m.in.: wadliwy system planowania i kontroli, ztg koordynacje dziatan,
btedy w kierowaniu, niewlasciwa struktur¢ organizacyjna, styl zarzadzania, niewlasciwa
kulture organizacyjng, niewtasciwy styl informacyjno-decyzyjny [Zabtocka-Kluczka 2002,
s. 76].
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Tabela 1.6

Ewolugja cech systemu zarzadzania

Charakterystyka Poprzednie, zachodnie podejscie Obecne podejscie
Produkcja Masowa produkcja Masowa produkcja
standaryzowanych dobr niestandaryzowanych débr
Jakos¢ Wypelnianie standardowych Zaspokajanie potrzeb klienta
wymagan technicznych
Klient Ten, ktéry kupuje wyroby firmy Ten dla ktérego pracuje cata firma
Konkurencja Lokalna Globalna, swiatowa
Struktura Pionowa (dziaty) Procesowa (elastyczne zespoty)
organizacyjna
Pracownicy Traktowani jako sita robocza Traktowani jako ci, ktorzy
(praca fizyczna) rozwigzuja problemy firmy
(praca umystowa)
Kontrola Nadzor Wspdlna, nacisk na osobista
odpowiedzialnos¢
Informacja Ograniczona, trudna w dostepie, Nadmierna, dostgpna, tania,

kosztowna, niejawna

trudna do selekcjonowania

Rozwdj technologii Wolny Szybki

Wplyw Maty Duzy i wzrastajacy
spoleczenistwa

Wptyw ochrony Maty Duzy i wzrastajacy
srodowiska

Czynniki podejmo- | Finansowe Niefinansowe i finansowe

wania decyzji

Zrédto: [Lozano 2001, s. 18]

Wiele z tych zmian niesie ze soba skutki trudne do przewidzenia. Jedno jest

pewne, ze tradycyjne metody staja si¢ przestarzale, zas przedsi¢biorstwa w celu

sprostania wyzwaniom konkurencyjnym zmuszane sa do szukania nowych rozwiagzan.

,Wspolczesna praktyka zarzadzania przedsigbiorstwami nie przebiega wg jednorod-

nych form i tendengji” [Moszkowicz 2000, s. 87]. Przedsigbiorstwa korzystaja réwno-

legle z réznych koncepgji, ktore pojawity si¢ w ostatnich latach, sa to m.in.: Total
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Quality Management, Business Process Reengineering, Lean Managament, Customer
Relationship Management, Learning Organization, Knowledge Management. Koncep-
ge te charakteryzuja si¢ duza dynamikg zmian, a takze "w duzym stopniu naktadaja
si¢ na siebie, jednak ich cechg wspdlna jest dazenie do wzrostu elastycznosci i adapta-
cyjnosci  przedsi¢biorstwa oraz zwigkszenia jego sprawnosci ekonomicznej”
[Moszkowicz 2000, s. 99]. Rozwigzania proponowane w ramach poszczegolnych
koncepdji skupiaja si¢ czgsto na okreslonej grupie problemow, nie sa to rozwigzania
catosciowe, kompleksowe i nie obejmuja zagadnien ze strategicznego punktu widzenia
[Lozano 2001, s. 19], [Helman, Gtazewska 2000, s. 16]. Prace nad stworzeniem modelu
zarzadzania w XXI wieku wcigz trwaja. Nie udato si¢ dotychczas stworzy¢ definicji ani
uniwersalnej formuty, ktérq mozna by uzna¢ za powszechnie akceptowalna, a przy
tym cato$ciowa, obejmujaca wszystkie aspekty dzialalnosci organizacji. M. Morawski
dobitnie stwierdza, ze ,skuteczne wykorzystywanie nowych koncepcji zarzadzania
wymaga jednak rewolucji w mysleniu, przede wszystkim w obr¢bie nauk o organizacji
i zarzadzaniu” [Morawski 2003, s. 408]. Obecnie przedsigbiorstwo nalezy traktowac
jako struktur¢ rozmyta, nieokreslona [Moszkowicz 2000, s. 99], ktéra stanowiag
elastyczne systemy spoleczne wymagajace zaufania, wspOlpracy i partnerstwa
[Morawski 2003, s. 408]. Tak przyjety paradygmat jest dobrym punktem do dalszych
rozwazan w zakresie zmian we wspdlczesnym zarzadzaniu. Na podstawie badan
literaturowych mozna jedynie wymieni¢ pewne zasadnicze kierunki zmian

w zarzadzaniu (tab. 1.7).

W tabeli autorka dokonata zestawienia pewnych charakterystyk obrazujacych
kierunki zmian w zarzadzaniu. Wszystkie wymienione propozycje majq pewne cechy

wspdlne, ktére zostaty uznane jako istotne do dalszych rozwazan, sa to:

* orientacja na klienta;

* orientacja na procesy (z uwzglednieniem decentralizacji i ptaskich
struktur);

* wiedzai kapitat intelektualny;

* kultura organizacyjna.
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Tabela 1.7
Kierunki zmian w zarzadzaniu wg wybranych autoréw
5
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Kierunki zmian O g < ) 5 & = |
[EagEeN wn = O = =
. & X z : X S| A 2
22| < | = | 2| 8 |2E o] =
Orientacja na klienta x x x x x x x x
Orientacja na procesy x x x x x x x
Decentralizacja x x x x x x
Plaskie struktury x x x x x x x
Wiedza i kapitat intelektualny x x x x
Kultura organizacyjna x x x x x x x
Rozwdj technologii (w tym
T L x X X x X
technologii informacyjnej)
Ekonomizacja wykorzystania
zasobOw (np. outsourcing, fuzje, x x x
przejecia, alianse)
Organizacja wirtualna x x x x

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Pozostate elementy: rozw¢j technologii, ekonomizacja wykorzystania zaso-
béw oraz organizacja wirtualna zostaty pominigte. Sa to czynniki, ktorych wystepo-
wanie jest determinowane zmianami w globalnym otoczeniu. Elementy te wymagaja

krotkiego komentarza.

,,Technologie, rynki i zastosowania nie sg juz ograniczone do danej dziedziny
gospodarki, ale wzajemnie si¢ przenikajq i faczq” [Wielicki 2000, s. 49]. Tradycyjny

podziat rynkéw i sfer wplywdéw technologicznych zostal catkowicie zburzony.
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Powoduje to, ze zagrozenia konkurencyjne moga przenika¢ z kazdego miejsca
otoczenia przedsigbiorstwa [Drucker 2000, s.27]. Przykltadem moze by¢ telekomu-
nikacja, trzy pozornie rozne rynki: rynek ustug telefonicznych, telewizji kablowej
i ustug internetowych bezposrednio konkuruja ze soba. Rozwdj technologii okresla
nowy wymiar zarzadzania firma XXI wieku, ktéry nalezaloby nazwac ,techno-
logizacjg” dziatalnosci gospodarczej [Wielicki 2000, s. 49]. Zjawisko to staje si¢ wigc

globalnym elementem ekonomicznym [Durlik 2003, s. 29].

W ramach ekonomizacji wykorzystania zasobéw M. Moszkowicz wyrdznia
outsourcing, fuzje i przejecia oraz alianse strategiczne. Poniewaz przedsigwzigcia
podejmowane w tych obszarach obejmuja bardzo duza przestrzen dziatalnosci
przedsigbiorstwa, mozna rozpatrywa¢ zewngtrzny i wewngtrzny wzrost przedsie-
biorstwa. Wzrost zewnetrzny (egzogeniczny) przejawia si¢ we wspoldziataniu
z innymi podmiotami gospodarczymi. Wzrost wewnetrzny (endogeniczny) jest
zapewniony poprzez podnoszenie efektywnosci wykorzystania istniejacego
potencjatu. Elementy zapewniajace wewngtrzny wzrost przedsigbiorstwa sa przed-
miotem rozwazan autorki w kontekscie jakosci zarzadzania. Ujgcie problemu
w  kontekscie globalnym (bo tak nalezaloby traktowad czynniki egzogeniczne)
sprowadzatoby si¢ do rozwazan w zakresie gospodarki swiatowej, co niewatpliwie ma
znaczenie oraz wplyw na jako$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, ale znacznie
poszerzytoby obszar badawczy pracy. W zwiazku z tym zostang uwzglednione tylko

pewne wybrane aspekty w tym wzgledzie.

Przez pojecie organizacji wirtualnej rozumie si¢ ,sie¢ instytucji (lub ich
czgsci), firm, zespoldw i 0sdb zlokalizowanych w réznych miejscach, zorganizowanych
w luzno zwigzanych, nieprzejrzystych strukturach, ktére faczy wspdlny cel -
$wiadczenie ustug (szeroko rozumianych) na rzecz tego samego klienta. Tak skonstru-
owane sieci bardziej przypominaja spolecznosci zintegrowane zgodnie z zasada
specjalizacji niz firm¢ w tradycyjnym tego stowa znaczeniu” [Ptoszaj 2000, s. 33].
Jak konstatuje autor ,,zapewne nie wszystkie organizacje przysztosci beda wirtualne”
[Ptoszaj 2000, s. 35]. Rozwazajac istot¢ funkcjonowania organizacji wirtualnych,

nalezatoby postuzy¢ si¢ nowa filozofia zarzadzania, ktéra odbiega od tradycyjnych
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pogladéw na temat zarzadzania [Sajkiewicz 1999, s. 77]. Z tego wzgledu rozpatry-
wanie jakosci zarzadzania w kontekscie organizacji wirtualnych jest problematyka

o innym zakresie poznawczym i badawczym.

1.3.2. Orientacja na klienta w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Wszystkie wysitki przedsigbiorstwa powinny zmierza¢ do jak najpetniejszego
zaspokajania potrzeb klientéw. To oni decyduja o wartosci oferty produktu. Tworzenie
wartosci dla klienta jest celem zasadniczym przedsigbiorstwa [Krajewska-Binczyk
2003, s. 312]). Wspdtczesny marketing zmierza nie tylko do pozyskania jak najwigkszej
liczby nowych klientéw, ale przede wszystkim do trwalego zwigzania dotychczaso-
wych z oferowanymi produktami i wizerunkiem przedsigbiorstwa. W tym celu
przedsi¢biorstwa zabiegaja o lojalno$¢ klientdow, ktéra odnosit si¢ réwniez do
Lefektywnego wymiaru relacji, uwzgledniajac sktonnos¢ klientéw do podejmowania
dziatan innych niz zakup, ale takze korzystnych z punktu widzenia intereséw
przedsigbiorstwa” [Mitrega 2005, s.3]. Lojalnos¢ w tym znaczeniu jest utozsamiana
z rozpowszechnianiem przez klienta pozytywnych informacji o przedsigbiorstwie
wsrdd oséb trzecich. W epoce globalnej konkurengji nie jest to zadanie fatwe, lojalny
klient staje si¢ wigc rzadkoscia, a wilasnie dzigki takim klientom przedsi¢biorstwo
moze zyskac¢ szans¢ rozwoju w dtugim okresie [Durlik 2003, s. 31]. Lancuch korzysci
uzyskiwanych przez organizacje, mogace liczy¢ na lojalno$¢ swoich klientdw

schematycznie przedstawiono na rys. 1.16.

Kazde przedsigbiorstwo powinno uzna¢ za punkt wyjscia przyjecie potrzeb
i oczekiwan klientéw a nastgpnie przygotowac oferte, ktéra pozwoli je zaspokoic.
Niezbgdna jest obustronna komunikacja i stata wspdtpraca przedsigbiorstwa ze swo-
imi klientami, ktérej celem jest zbudowanie silnej wigzi z klientem, korzystnej dla obu
stron [Gwiazda 2002, s. 64]. Wykorzystanie opinii klientdw, ich uczestnictwa
w procesie planowania, wczesnego testowania pozwala juz na wst¢pie przygotowac
najlepiej trafiajacy w potrzeby rynku produkt. B. Bailey i R. Dandrade uwazajg, ze

przedsi¢biorstwo powinno stworzy¢ caly system, pozwalajacy na efektywne
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komunikowanie si¢ z klientem, a informacje w ten sposdb zdobyte dostarczac
kazdemu zespotowi poszczegdlnych proceséw [Bailey, Dandrade 1995, s. 4]. W litera-
turze przedmiotu metoda opierajaca si¢ na takim podejsciu do klienta stanowi
marketing relacyjny® - Customer Relationship Management [Nowicka 2001,

s. 84 —91], [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 121 — 140], [Mitrega, 2005].

Dynamiczny rozwoj zwigksza lojalnosé
klienta co pozwala uzyskiwac wigksze
obroty, a wigc zyski.

N Reinwestycja zyskéw prowadzi do dalszej
poprawy sprawnosci organizacji

g \Z

Silna pozycja konkurencyjna i prognozy
dtugoterminowych zyskéw przyciagaja do
firmy potencjalnych inwestoréw, co umo-
zliwia dalszy rozwdj przedsigbiorstwa

Bardziej sprawne przedsigbiorstwo to
dalsze zwigkszanie wartosci dla klienta,
bardziej dynamiczny rozwdj.

g NZ

Odpowiednio zmotywowani pracownicy
pozwalaja budowac trwata przewage
konkurencyjna i liczy¢ na dtugotermi-
nowe zyski

Dynamiczny rozwdj przyciaga do
przedsigbiorstwa utalentowanych
i wyksztatconych pracownikow.

g \Z

Dzigki wyzszej sprawnosci osiagane

wyniki finansowe pozwalaja podnosic¢ <
wynagrodzenia pracownikow i polepszac
warunki pracy

Lepsi pracownicy to wyzsza sprawnos¢
dziatania w konsekwengji jeszcze wigksza
wartos¢ dla klienta.

Rys. 1.16. Wptyw lojalnosci klientow na rozwdj przedsigbiorstwa
Zrédto:  Opracowanie wiasne

Aby mdéc w petni skoncentrowac si¢ na zaspokajaniu potrzeb klienta w dziata-

niach z jego udziatem nalezy:

* dokona¢ odpowiednich zmian na poziomie kultury organizaci oraz

strategii;

2 Przeglad réznych definicji Customer Relationship Management prezentuje E. Gwiazda
[2002, s. 45 - 51].
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* stworzy¢ misj¢ organizacji na podstawie wartosci waznych dla klienta;

* tworzy¢ warunki sprzyjajace poznawaniu oczekiwan i preferencji
konsumentéw dotyczacych dziatalnosci przedsigbiorstwa i jej pro-
duktow;

* dazyc¢ dojakosci na poziomie pozadanym przez klienta;

* inwestowac w edukacj¢ i motywowanie pracownikdéw;

* dokonywac systematycznych pomiaréw wartosci oferowanych pro-

duktow [Helman, Gtazewska 2000, s. 23].

1.3.3. Podejscie procesowe w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

,,Podejsécie procesowe do dziatalnosci organizacji oznacza analizowanie przed-
sigbiorstwa jako zbioru dziatan, migdzy ktédrymi wystgpuja zwiazki przyczynowo-
skutkowe” [Cholewicka-Gozdzik 2002, s. 6]. M. Hopej, J. Kroik oraz L. Martan
podkreslaja, ze ,,potrzebne sg nowe metody zarzadzania, ktére pozwalatyby sprawnie
organizowa¢ pracg, nie wokdt funkgi lub zadan, ale proceséw. Menedzerowie
wowczas bardziej szkoliliby i projektowali, zamiast tylko nadzorowac i kontrolowac,
a pracownicy byliby traktowani jako aktywa, a nie koszty. Struktura organizacyjna
bytaby elastyczna, dzigki czemu kazda zmiana bylaby oczekiwana z nadzieja, a nie
z obawq” [Hopej i inni 2001, s. 18]. Myslenie procesowe coraz czesciej umozliwia
przelamywanie dotychczasowych struktur w przedsi¢biorstwie, jest ono konsekwengja
zmian w obszarze wymagan odnoszacych si¢ do metod i stylu zarzadzania organiza-
cjami w warunkach gospodarki rynkowej. Orientacja na procesy zmierza w kierunku
osiagnigcia ustalonych celdw, a takze okreslania sposobow, ktdre prowadza do ich
realizacji oraz systematycznej poprawy i udoskonalenia w celu realizacji misji oraz
przyjetej strategii. Ponadto podejscie procesowe wykorzystuje efekt synergii dziatania
pomigdzy realizowanymi funkcami, a takZze wyznacza systemowe postrzeganie
przedsigbiorstwa jako catosci przez wszystkich zatrudnionych. Coraz wigcej

przedsigbiorstw podejmuje proby zarzadzania procesami [Skrzypek 2000, s. 146].
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W literaturze przedmiotu mozna spotkac rdzne okreslenia terminu proces:
,Proces to sekwencja krokow, ktére powigkszaja wartos¢ wytworzonych dobr na
wyjsciu w stosunku do naktadow poniesionych na wejéciu” [Skrzypek 2000, s. 154].
G.A. Rummler, A.P. Brache przyjmuja, Ze: ,, proces jest ciagiem czynnosci zaprojekto-
wanych tak, aby w ich wyniku powstawal produkt lub ustuga” [Rummler, Brache
2000, s. 75].

W kazdym przedsigbiorstwie istnieje sie¢ procesdw, ktdre nalezy identy-

fikowa¢, weryfikowac i ciggle ulepszac. Nalezg do nich:

* procesy gtdwne (podstawowe, kluczowe), decydujace o podstawowych
funkcjach i celach organizacji;
* procesy uzupehiajace (pomocnicze, wspierajace), ktorych zadaniem jest

wspieranie realizacji proceséw gtéwnych [Urbaniak 2004, s. 97].

Procesy gléwne w przedsigbiorstwie okreslane sa czesto jako krytyczne
z punktu widzenia realizagji strategii i polityki przedsi¢biorstwa. T. Davenport uwaza,
ze w praktyce zarzadzania wskazane jest dokonanie wyboru 10 — 20 procesow, a jako
zasadniczy motyw postgpowania nalezatoby przyjac liczbge proceséw zaleznych od
celu, do ktorego je wykorzystujemy [Davenport 1993, s. 27 — 30]. Procesy obejmujq
zazwyczaj szerszy obszar dziatania niz komorka czy wydzialy [Rummler, Brache 2000,
s. 75]. Struktura procesowa charakteryzuje si¢ ptaska hierarchiag, mi¢dzyfunkcjo-
nalnymi zespofami procesowymi. Pracg zespotow kierujg liderzy oraz wiasciciele
procesow, ktérzy wspieraja dziatania wykonawcdéw, realizujacych te procesy [Ciurla
i inni 2002, s. 23]. W nowej strukturze wigzi partnerskie staja si¢ dominujace.
Wystepuje daleko posunigta decentralizacja wiadzy, specjalizacja pracy i odpowiednia
motywagcja. Nie ma tu miejsca na $cisty nadzdr i kontrole. Ograniczona zostaje wigc
potrzeba koordynacji ze strony kierownikéw, a przewazajaca forma regulacji jest
wzajemne dostosowanie [Strategor 2001, s. 389]. Z przedstawionym podejsciem wigze
si¢ demokratyczny styl kierowania, ktéry sprzyja osiaganiu wysokiej efektywnosci.
Partnerskie stosunki wspomagaja elastycznos¢, przyczyniajq si¢ do tworzenia klimatu
zrozumienia i rozwoju, doskonalenia produktéw i proceséw realizowanych w przed-

siebiorstwie.
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Struktura organizacyjna ulega wi¢c zmianie, jednak w praktyce reorientacja
na procesy nie oznacza catkowitego odejscia od tradycyjnej pionowej struktury, ale
wzajemna koegzystencje tych dwoch wymiardw [Olszewska 2003, s. 23]. W przedsig-
biorstwach zorientowanych procesowo hierarchia ma znaczenie drugorz¢dne, istotne
natomiast staja si¢ procesy, strategia, komunikacja oraz organizowanie i rozwdj ludzi

[Strategor 2001, s. 397].

Wymiary podejScia procesowego sa odnoszone do trzech podstawowych
kryteriow: jakosci, kosztu i czasu. Wymiary te tworza triad¢ okreslang w literaturze
przedmiotu jako ,tréjkat konkurencyjnosci” (rys. 1.17). Tak przyjete zatozenie oznacza,
ze usprawnianie procesOw w przedsigbiorstwie powinno uwzglednia¢ poprawe
podstawowych kryteriéw: jakosci, kosztu i czasu. Ponadto zrzadzanie procesami

oznacza dazenie do eliminowania zagrozen, ktore oddziatuja na proces.

Jakosc

Koszt Czas

Rys. 1.17. Trdjkat konkurencyjnosci
Zrédto:  [Zymonik 2003, s. 20]

Badacze [Rummler, Brache 2000, s. 75 i nast.], [Skrzypek 2000, s. 149], [Durlik

2002, s. 14] postuluja, ze podejscie procesowe w zarzadzaniu umozliwia:

* poprawg jakosci i znalezienie skutecznych metod prowadzacych do
zadowolenia klienta;

* wzrost wydajnosci i efektywnosci poprzez obnizke kosztow;

* skuteczne rozwigzywanie problemdéw i optymalizacje czasu realizagji
wyznaczonych zadan;

* realizacje strategii i urzeczywistnienie wizji przedsi¢biorstwa;

* definiowanie wymagan odnoszacych si¢ do systemu informatycznego;

* zbudowanie bardziej efektywnej struktury organizacyjnej;

* poprawg wspotpracy i komunikacji pomigdzy funkcjami organizagji;
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* sprawdzenie prawidtowosci konstrukcji systemu pomiardw;
* pomoc organizacjom w przekazywaniu uprawnien samodzielnym zes-

potom pracowniczym.

W literaturze przedmiotu podejécie procesowe jest kluczowym elementem wielu

metod zarzadzania, do ktorych nalezg np.:

* Total Quality Management [Steinbeck 1998], [Skrzypek 2000, s. 91 — 133],
[Konarzewska-Gubata 2003], [Urbaniak 2004, s. 188 — 221];

* Business Process Reengineering [Champy, Hammer 1993], [Grudzewski,
Hejduk 2004, s. 57 - 76];

* Lean Managament [ Womack, Jones 2001].

1.3.4. Wiedza i kapital intelektualnego w zarzadzaniu przedsieg-

biorstwem

,Nowoczesne zarzadzanie jawi si¢ (...) jako zarzadzanie twoércze, kreatywne,
oparte na unikalnej wiedzy” [Morawski 2003, s. 408]. Wiek XXI to era wiedzy [Drucker
2000, s. 141], [Micklethwait, Wooldridge 2000, s. 79, 135 i nast.], ktéra w nadchodza-
cych czasach bedzie kluczowym czynnikiem w walce konkurencyjnej. Staje si¢ ona
najbardziej wszechstronnym ze wszystkich zasobéw, ktére pozwalaja tworzy¢ nowa

wartoé¢ dla klienta.

W ostatnich latach nastapito radykalne przejsécie od organizacji, wykorzystuja-
cych zgromadzong wiedz¢ w celu usprawniania produktow oraz proceséw produk-
cyjnych, do organizagji, ktére intensywnie rozwijaja swoja wiedzg. ,Wiedza — facznie
z niepewnoscia — zmusita firmy do dramatycznej zmiany struktury” [Micklethwait,
Wooldridge 2000, s. 134]. W rezultacie doszto do znacznego przyspieszenia tempa
rozwoju réznego rodzaju innowagji — zaréwno o charakterze produktowym, jak tez
technologicznym, organizacyjnym, finansowym i innym. Jednoczesnie pojawita sig,
nieistniejaca wczesniej faza kreowania i rozpowszechniania wiedzy naukowej

i technicznej [Baginski, Glazewska 2000a, s. 220]. Przestanki te powoduja wzrost
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zainteresowania idea organizacji ,uczacej si¢” oraz kapitatlem intelektualnym
organizacji jako sposobem na petne wykorzystanie zasobéw ludzkich. W literaturze
przedmiotu metoda opierajaca si¢ na takim podejsciu jest koncepcja zarzadzania
wiedza (Knowledge Management) [Davenport, Prusak 1998], [Grudzewski, Hejduk
2002, s. 12 i nast.], [Probst i inni 2002] oraz koncepgja organizacji uczacej si¢ (Learning
Organization) [Senge 1998], [Pedler, Aspinwall 1999], [Steinmann, Schreytgg 2001,
s. 329 — 340].

W przedsigbiorstwie, w ktorym istnieje zarzadzanie wiedzg do podstawo-
wych wartoéci powinno naleze¢ dzielenie si¢ doswiadczeniem. ,Knowledge Mana-
gement to ptynna mikstura juz posiadanego przez organizacj¢ doswiadczenia, wartosci
informacji wyptywajacych z kontekstu i eksperckiej wnikliwosci, ktére razem wzigte
tworzg ptaszczyzne do kreowania oraz wchfaniania nowych doswiadczen i informagji”
[Davenport, Prusak 1998, s. 9]. Udostgpnianie doswiadczenn powinno odbywac si¢
poprzez system szkolen oraz ksztattowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej. Te
dwa elementy wspomagane przez nowoczesne technologie i systemy informatyczne
tworzg tzw. srodowisko wiedzy [Baginski, Gtazewska 2000b, s. 351 i nast.]. Oprocz
organizowania i transferu wiedzy zgromadzonej wewnatrz organizacji,
przedsigbiorstwo musi takze obserwowac otoczenie i reagowad na zmieniajacq si¢

rzeczywisto$¢. W ten sposob przedsigbiorstwo zdobywa wiedzg:

* objasniajaca, dotyczacq dziatania przedsigbiorstwa oraz zwiazkéw miedzy

dziataniami wypracowang na podstawie doswiadczenia;

* kontekstowa, ktora odnosi si¢ do stosowanych w przedsigbiorstwie

opisoéw, znaczen i definicji niezbednych do rozumienia sytuagji i proble-
mow [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 41].

Wiedza w przedsigbiorstwie jest pozyskiwana z wtasnego doswiadczenia oraz
wiedzy od innych organizacji i oséb. Wielu badaczy postuguje si¢ okresleniem ,,wiedza
przedsigbiorstwa”, ktora stanowi ,,akumulacja doswiadczen i wiedzy indywidualnych
cztonkoéw organizacji i jest ona czyms wigcej niz zwykla suma umystéw cztonkdéw
organizacji, gdyz pozostaje mimo odejécia czgsci jej cztonkdéw lub dotaczenia nowych”

[Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 41]. Pod pojeciem wiedzy kryjq si¢: wiedza ukryta i wiedza
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jawna [Nonaka, Takeuchi 2000]. Wiedza ukryta to ta, z ktdrej istnienia cztonkowie
organizacji zdaja sobie sprawg i ktora wykorzystuja w codziennym zyciu, ale nie do
konica potrafia wyjasnic¢ jej istotg¢ i znaczenie. Stad trudno o jej formalizacje. Wiedza
jawna natomiast to ta cz¢s¢ wiedzy, ktora jest mozliwa do przedstawienia za pomoca
stéw, liczb, znakéw i symboli, przez co staje si¢ usystematyzowana i tatwa do
przekazywania innym?%. Wiedza jawna w sposdb sformalizowany bedzie wystepowata
w planach, strategiach i procedurach, pewne elementy zas wiedzy ukrytej sa zawarte
w kulturze organizacyjnej. Przedsi¢biorstwo jest wigc pewnym systemem wiedzy,
ktéry ma charakter kolektywny [Steinmann, Schreyodgg 2001, s. 337]. ]. Nonaka
i H. Takeuchi uwazaja, Zze tworzenie wiedzy w przedsi¢biorstwie powinno by¢
postrzegane jako swoista budowa wewnetrznych kompetencji przedsigbiorstwa ze
zrédet wewngetrznych i zewngetrznych organizacji. Wiedza w posiadaniu jednostek jest
wiedzg rozproszong i mato efektywna, przeksztatcenie jej w wiedzg zbiorowaq moze
dawac efektywniejsze rezultaty oraz zwicksza¢ mozliwosci konkurencyjne organizagji
[Nonaka, Takeuchi 2000, s. 77].

Stopien i zakres wykorzystania wiedzy zalezy od przedsi¢biorstwa. Celem
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie jest ,,potaczenie przyswajania i ksztattowania
nowej wiedzy z metodami jej rozpowszechniania i udostgpniania” [Steinmann,
Schreybgg 2001, s. 338]. Przedsigbiorstwa chcace wdrozy¢ zarzadzanie wiedza

powinny:

» okresli¢ dziedziny wiedzy potrzebne do prawidtowego funkcjonowania
przedsi¢biorstwa — zarowno z punktu widzenia pracownikow, jak
i kadry zarzadzajacej;

* zdefiniowad wewngtrzne i zewngetrzne Zrédia wiedzy;

* wybra¢ odpowiedni system informatyczny, ktéry umozliwi pracowni-
kom szybkie i bezposrednie przekazywanie wiedzy oraz dostgp do niej;

* dbac o formalne potwierdzenie wymogu dzielenia si¢ wiedza;

% Inne elementy wiedzy oraz znaczenie wiedzy dla przedsigbiorstwa przedstawig m.in. prace:
[Nonaka, Takeuchi 2000], [A. Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 44 — nast.].
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* wspomagac tworzenie kultury organizacji, ktéra bedzie traktowata dzie-

lenie si¢ wiedza i doswiadczeniem jako jedna z jej gtownych wartosci.

Koncepcja zarzadzania wiedza jest zwigzana z metoda zarzadzania
organizacji uczacej si¢, gdzie wiedza jest najwazniejszym zasobem organizacji w budo-
waniu strategii, zas doswiadczenie i kompetencje ludzi maja kluczowe znaczenie dla
organizacji [Perchuda, Stosik 2003, s. 96]. Organizacja uczaca si¢ wg P. Senge [1998,
s. 26] to ,organizacja, ktéra ciagle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wiasnej
przysztosci. Takim organizacjom nie wystarcza tylko przetrwac (...), daza one do
znajdowania nowych rozwigzan, uczenia si¢, wykorzystywania i poszerzania
mozliwosci twdérczych”. Jak twierdzi A. Zgrzywa-Ziemak organizacja uczaca si¢ to
przedsigbiorstwo, ktore osiagneto doskonatos¢ na ,metaplaszczyznie uczenia si¢” —
W uczeniu si¢ uczenia i moze by¢ traktowane jako wzorzec rozwoju przedsigbiorstwa.
Koncepcja organizacji uczacej si¢ jest ciagle uzupelniana nowymi tresciami
i przedmiotem badan wielu naukowcéw. Literatura dotyczaca uczacych si¢ organizacji
jest zorientowana na dziatanie i wykorzystywanie okreslonych diagnostycznych
i oceniajacych narzedzi metodologicznych [Zgrzywa-Ziemak 2004, s. 36]. Przyjmujac
paradygmat, ze wszystkie przedsi¢biorstwa stoja przed koniecznoscia dokonywania
ciaglych zmian w réznych obszarach swego dziatania, musza one podejmowac si¢
dziatan na rzecz organizacyjnego uczenia si¢ w sposdb mniej lub bardziej swiadomy.
Procesy organizacyjnego uczenia si¢ charakteryzuje ogromna ztozonos¢, obejmuja one
cate przedsigbiorstwo i sa pewnego rodzaju pochodna proceséw zarzadzania przedsig-

biorstwem:.

Organizacja tym szybciej si¢ uczy, im sprawniej pozyskiwane, przetwarzane
i dystrybuowane sg dane wewngetrzne i zewnetrzne, im bardziej otwarte i bezposred-
nie jest komunikowanie, im wigcej 0sdb uczestniczy w procesie poznania i im bardziej
efektywne technologie ludzie ci wykorzystuja [Helman, Gtazewska 2000, s. 26]. Proces
uczenia si¢ i proces tworzenia nowej wiedzy jest mozliwy, gdy organizacje sa
wyposazone w odpowiednie struktury, technologie oraz zasoby ludzkie o okreslonych

kwalifikacjach. Elementy te stanowig kapitat intelektualny organizacji.
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Kapitatl intelektualny ma gtéwnie niematerialny charakter, lecz jego wartos¢
moze by¢ ogromna — to wiedza, umiej¢tnosci i doswiadczenia pracownikdow, ktére
moga sta¢ si¢ uzyteczne dla przedsigbiorstwa. Kapitat intelektualny uznawany jest
obecnie za najwazniejszy czynnik w kreowaniu przewagi konkurencyjnej, decydujacy
o wartosci rynkowej przedsigbiorstwa [Chodynski 2002, s.19], [Kotula 2004, s. 28],
[Morawski 2003, s. 411]. Ogot kapitatu intelektualnego stanowia trzy grupy (rys. 1. 18) :

» kapitat ludzki;
* kapitat strukturalny;
» kapitat rynkowy [Chodynski 2002, s.19].

Kapitat ludzki to wiedza, kompetencje, wartosci pracownikow oraz relacje
pomig¢dzy nimi. Dzigki tym elementom przedsi¢biorstwo moze rozwija¢ nowe wyroby
oraz doskonali¢ procesy. Kapitat strukturalny stanowia procesy, innowacje i kultura
organizacyjna. Przetworzenie wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw na konkretne
projekty wymaga systemu przekazywania i wykorzystywania informagji, stuza temu
procesy a wraz z nimi: oprogramowanie, dokumentacja oraz bazy danych. Najwaz-
niejszq funkcjg tej czesci kapitatu intelektualnego jest zapewnienie swobodnego
przeptywu informacji w taki sposdb, aby kazdy w przedsi¢biorstwie miat dostep do
niezbednych mu danych. Na innowacyjnos$¢ sklada si¢ wtasnos¢ intelektualna oraz
inne aktywa niematerialne. Wsérdd elementow kapitatu strukturalnego znajduje sig
kultura organizacyjna, ktéra jest wspdlnym rdzeniem wartosci podzielanych przez
cztonkow organizacji. Mozna wigc przyjaé, ze przedsigbiorstwo oparte na wiedzy
i kapitale intelektualnym, wykorzystuje istniejaca kultur¢ organizacyjna wraz z jej
relacjami z otoczeniem. W ten sposOb okreslony zostaje trzeci sktadnik kapitatu
intelektualnego - jest to kapitat rynkowy. Jego wielko$¢ wyznaczana jest przez
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zdobywania nowych klientéw i ich lojalnosci. Im wigcej
0sOb kupuje produkty przedsigbiorstwa, tym wigksze korzysci wynikaja dla
przedsigbiorstwa. Kapitat rynkowy to: bazy klientdw, relacje z klientami oraz ich

potencjat.
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Kapitat intelektualny

|
v 7 Vv

Kapitat ludzki Kapitat strukturalny Kapitat rynkowy
wiedza procesy baza klientow

kompetencje innowacyjnosé relacje z klientamni
wartosci kultura potencjaf klientow
relacje

Rys. 1.18. Elementy kapitatu intelektualnego
Zrédto:  Opracowanie wiasne

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym organizacji polega na integracji i ko-
ordynacji rozwoju wszystkich jego sktadnikéw. Nie sposdb generowacd nowej wiedzy,
ani efektywnie korzysta¢ z juz posiadanych zasobdw, opierajac si¢ wylacznie na
jednym z elementdw [Sopinska, Wachowiak 2002, s. 107 — 108]. Kapitat ludzki potrze-
buje kapitatu strukturalnego. Kapitat rynkowy zostanie szybko utracony, jesli nie beda
umacniaty go innowacje stworzone i wdrozone dzigki koegzystencji dwoch pozosta-
tych kategorii. Wszystkie trzy elementy sa jednakowo istotne dla przedsigbiorstwa,

dlatego ich rozwdj powinien nastgpowac harmonijnie i w sposéb skoordynowany.

1.3.5. Kultura organizacyjna w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Kapitat ludzki wiaze si¢ z takimi cechami organizacji jak: wzajemne
zaleznosci, normy i zaufanie, ktore utatwiaja koordynacje dziatann i wspdtprace
w dazeniu do osiagnigcia wzajemnych korzysci. ,, Tylko przedsi¢gbiorstwo budowane
na fundamencie zaufania i zarzadzane w oparciu o wartosci jest w stanie systema-
tycznie budowac i utrzymywac przewage konkurencyjng” [Morawski 2003, s. 411].
Badania empiryczne wskazuja, ze wielu kierownikéw przedsigbiorstw nie postrzega
kultury organizacyjnej jako waznego elementu procesu zarzadzania, dzigki ktéremu
mozna osiggnaé silng pozycje na rynku [Hofstede 2000, s. 266]. W zwigzku z tym
nalezatoby zastanowic si¢ dlaczego kierownictwo powinno podejmowac dziatania na
rzecz kreowania okreslonego typu kultury organizacyjnej dostosowanego do specyfiki
przedsigbiorstwa? Odpowiedzi dostarczajg T. Peters i R. H. Watermann: ,Okazuje sig,

ze silna i spdjna kultura jest cechg kazdego przedsi¢biorstwa (doskonatego). Co wigcej
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im jest to kultura silniejsza i bardziej prorynkowa, tym mniej potrzebne sa tam statuty,
siatki organizacyjne, szczegdtowe procedury i przepisy. Dzigki przejrzystemu okresle-
niu wartosci w przedsi¢biorstwie wszyscy, niezaleznie od zajmowanego stanowiska,

wiedza doktadnie, czego si¢ od nich oczekuje” [Hermel, Ramis-Pujo 2003, s. 239].

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji kultury organizacyjne;j.
Mozna kultur¢ organizacyjng rozpatrywac w szerszym i wezszym znaczeniu. W ujeciu
szerszym kultura organizacyjna oznacza zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére
odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej [Hofstede 2000, s. 267]. W wezszym
znaczeniu na kultur¢ organizacyjna sktadaja si¢ pewne elementy, takie jak: wartosci
i normy, ktére przenikaja cata organizacje lub jej czgs¢. W tym ujgciu wg
M. Armstronga kultura organizacyjna to ,zbidr wartosci, norm, przekonan, postaw
i zatozen, ktdére nie musza by¢ sformutowane ale ktore ksztattuja zachowanie ludzi
i sposoby realizacji zadan” [Armstrong 2003, s. 149]. Podobnie definiuje E. H. Scheina:
,Kultura organizacyjna jest to zbior wspdlnych wartosci i norm podzielanych przez
wszystkich cztonkéw organizacji, oddzialtywujacych na ich sposoby myslenia,
odczuwania i zachowania, ktory zostal przyswojony przez grupe podczas rozwiazy-
wania problemdéw zwigzanych z zewngtrzna adaptacja i wewngtrznag integracja
przedsigbiorstwa” [Rybak 2004, s. 102]. W podanych definicjach wartosci odnosza si¢

do tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu ludzi i organizagji.

Kazde przedsi¢biorstwo ma swdj system wartosci, ktorych gtéwna funkgja jest
osadzanie przedsigbiorstwa na trwale w rzeczywistosci. M. Hopej okreéla je jako
,megawartosci przedsigbiorstwa” [2005, s. 14]. Jak stwierdza autor, petnia one rolg
nadrzedna w stosunku do kultury organizacyjnej. Megawartosci sa o tyle wazne, ze sa
,kamieniem wegielnym calej firmy, wywierajg wptyw nie tylko na kulture, ale réwniez
na strategig, styl zarzadzania, struktur¢ organizacyjna, itd.” [Hopej 2005, s. 14 — 15].
Stosunki organizacyjne miedzy pracownikami sprawiajg, ze ludzie dazac do realizo-
wania okreslonych wartoéci zmuszeni sa ze soba wspotpracowaé. W ten sposob
powstaje struktura, pelniaca funkcjg stymulatorow zachowan organizacyjnych
pracownikéw, zgodnych z formalnie przyjetymi celami organizaci. Kultura

organizacyjna jako czynnik wptywajacy na sukcesy rynkowe przedsigbiorstwa jest
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ciagle modyfikowana i dostosowywana do nowych uwarunkowan plynacych

z otoczenia.

Znaczenie kultury organizacji dla sprawnego funkcjonowania przedsigbior-
stwa jest przedmiotem wielu badan. Kultura jest zjawiskiem holistycznym i wielo-
wymiarowym o szerokim oddzialywaniu na poszczegdlne elementy organizacji. Do
najczgéciej wymienianych funkgji, jakie spelnia kultura organizacyjna w przedsig-

biorstwie, mozna zaliczy¢:

* funkgj¢ integracyjna — polegajaca na taczeniu wszystkich elementow
sktadowych organizacji;

* funkgj¢ percepcyjna — polegajaca na specyficznym sposobie postrzegania
otoczenia organizacji;

* funkcj¢ adaptacyjna — polegajaca na stabilizowaniu rzeczywistosci
dzigki wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na zmiany

zachodzace w otoczeniu [Sikorski 2002, s. 249 — 250].

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze wszystkie trzy funkcje dostarczajg pracowni-
kom pewnych uktadéw odniesienia — kultura organizacyjna pomaga pracownikom
w szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, ofiarujac wspdlny
jezyk 1 aparat pojeciowy oraz sposdb okreslonych rozwigzan organizacyjnych

i technicznych w danym przedsi¢biorstwie.

Proces formutowania si¢ kultury jest procesem ciaglym, moze ksztattowac si¢
spontanicznie lub moze by¢ to proces swiadomie sterowany przez menedzerdw.
Uwzgledniajac aspekt procesowego podejscia w przedsigbiorstwie A. Rummler,
A. P. Brache charakteryzuja dwa typy kultur organizacyjnych: tradycyjna (wertykalna)
i systemowgq (horyzontalng) zaprezentowane w tab. 1.8. Przyjmuje si¢, ze systemowa
kultura organizacyjna bardziej odpowiada aktualnym potrzebom przedsi¢biorstwa.
Sprzyja ona bowiem uczeniu si¢ przedsigbiorstwa oraz rozwija samodzielnos¢,

innowacyjnosc i kreatywnos¢ wsrdd pracownikow.
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1. Teoretyczne podstawy zarzadzania

Tabela 1.8

Pordéwnanie tradycyjnej (wertykalnej) i systemowej (horyzontalnej) kultury organizacji

Tradycyjna kultura organizacji

Systemowa kultura organizagji

Interesy dziatow dominuja przy
podejmowaniu decyzji

Wigkszos¢ pracownikéw zna dobrze
tylko zadania realizowane w ich dziatach

Pracownicy nie wiedza, kto jest
wewnetrznym klientem i dostawca ich
dziatu oraz jakie s pomigdzy nimi
powiazania

Relacje migdzy dziatami maja charakter
konfrontacyjny

Poszczegdlne dziaty konkuruja miedzy
sobg

Miary oceny dziatéw izoluja

je sposrdd innych

Dziat moze mie¢ dobre wyniki kosztem
wynikéw innych dziatow

Tylko wyniki pracy dziatow

sa mierzone i zarzadzane

Systemy sa analizowane tylko wtedy,
gdy pojawiaja si¢ problemy (, Jesli dziata,
to po co naprawiac?")

Brak systematycznego przekazywania
informacji migdzy dziatami
Menedzerowie nie pozwalaja swoim
podwladnym na rozwigzywanie
probleméw bezposrednio z
rownowaznymi im pracownikami
innych dziatéw; przeciwnie oczekuja,
Ze problemy te powinny przejs¢ sciezke
hierarchiczng

Brak spojnosci w angazowaniu pracow-
nikow w podejmowanie decyzji nieza-
leznych lub zaleznych od stanowiska
pracy

Pracownicy sa wynagradzani za ich
wktad w realizacjg celow dziatu

Potrzeby klientéw i wynikajace z procesu
dominuja przy podejmowaniu decyzji
Pracownicy rozumieja, jak dziata cata
firma i dziaty, z ktérymi wspdtpracuja
Pracownicy znaja zasilenia oraz wyniki
pracy taczace ich dziat z pozostatymi

Relacje migdzy dziatami maja sprzyjac¢
wspoélnemu rozwiazywaniu probleméw
Poszczegolne dziaty sa dla siebie
rownorzednymi partnerami

Miary oceny dziatéw odzwierciedlaja
oczekiwania innych klientéw i wkiad
dzialu w wyniki catej organizacji

Dziat moze mie¢ dobre wyniki tylko
dzigki wktadowi w wyniki catej
organizacji

Wyniki oraz procesy sa stale analizowa-
ne i zarzadzane

Systemy sa stale analizowane i dosko-
nalone (,,Nie jestesmy tak dobrzy jak
moglibysmy by¢")

Systematyczne przekazywanie
uzytecznych informacji migdzy dziatami
Menedzerowie zachgcaja swoich
podwtadnych do wspdlnego
rozwigzywania problemow z
wspdtpracownikami z innych dziatow

Migdzyfunkcjonalne zespoty na réznych
szczeblach struktury organizacyjnej sa
stale formowane do rozwigzywania
gtéwnych kwestii

Pracownicy sa wynagradzani za wktad
w wyniki catej organizacji

Zrédto:  [Rummler, Brache 2000, s. 221]

Aby w przedsigbiorstwie menedzer modgt kreowac systemowy typ kultury

organizacyjnej, musi by¢ spelnionych kilka warunkéw, a mianowicie: organizacja
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powinna mie¢ jasno okreslong wizje, ktéra ukierunkowuje ja na osigganie zamierzo-
nych celéw. Sformutowanie wizji skutkuje bowiem przyjeciem konkretnych zadan do
realizacji, wykonywanych zaréwno przez indywidualnych pracownikow, jak i zespoty
pracownicze. Konieczna jest otwartos¢ kadry na kontakty z pracownikami, ktérych
celem ma by¢ ustalenie norm spotecznych dotyczacych tego, co jest wartosciowe. Rola
i typ przywddztwa w organizacji powinna odpowiada¢ preferowanym oczekiwaniom

pracownikéw i wizji organizacji.

Czynnikiem wplywajacym na proces kreowania kultury organizacyjnej jest
struktura przedsigbiorstwa. Zbyt sztywna struktura utrudnia formowanie si¢ kultury
organizacyjnej. W literaturze przedmiotu obecnie szczegolng uwage zwraca si¢ na
kultur¢ przedsigbiorstwa, ktdra opiera si¢ na zaufaniu, odpowiedzialnosci, inicjatywie
i kreatywnosci. Podstawa takiej kultury organizacyjnej sa odpowiednie relacje
partnerskie pomigdzy pracownikami, dzigki ktérym wyksztatca si¢ che¢ kooperadji,
poczucie odpowiedzialnosci i wspdlnoty interesow. Na ksztatt tych stosunkéw wptyw
ma udzial pracownikéw w wewnetrznych procesach informacji, komunikacji
i podejmowania decyzji. Proces wilgczania pracownikéw w zycie organizaci moze
przyja¢ posta¢ partycypacji, ktorg mozemy okresli¢ jako wplyw pracownikéw na
szeroki zakres spraw zwigzanych z organizacjq pracy i warunkami pracy. Partycypacja
pracownicza wynika gtéwnie z motywdw instrumentalnych, jest to dobry srodek do
wzmocnienia zaangazowania i motywacji pracownikow, aby realizowali okreslonag
polityke przedsi¢biorstwa. Jak wskazujg badania empiryczne przeprowadzone m.in.
przez T. Petersa i R. H. Watermanna, W. G. Ouchiego partycypacja jest najlepszym
sposobem motywowania ludzi i pozyskiwania ich pelnego zaangazowania w funkcjo-

nowanie organizacji [Armstrong 2002, s. 127, s. 636].

W. Damkowski [1995, s. 172 — 176] proponuje przedsigbiorstwom wdrazanie
koncepdji organizacyjnej identyfikagji, ktora polega — z jednej strony - na stwarzaniu
wewnatrz organizacji warunkéw wzmacniajacych proces identyfikacji pracownikow
z przedsigbiorstwem (strategia celdow, system motywacji, wigzi pracownicze, partycy-
pacja), a z drugiej — na opracowywaniu na zewnatrz strategii marketingowej,

wzmacniajgcej proces identyfikacji klienta z przedsi¢biorstwem. Przedsi¢biorstwo
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w oparciu 0 odpowiednio wykreowana kultur¢ organizacyjna, tworzy taki sposdb
funkcjonowania, w ktérym wystgpuja partnerskie wigzi migdzy dostawca,
producentem i klientem. Organizacyjna identyfikacja powinna przebiega¢ zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa, rdwnoczesnie na trzech ptaszczyznach:
na ptaszczyznie zachowan organizacyjnych, na ptaszczyznie komunikagi formalnej
i nieformalnej oraz na plaszczyznie symboliki, np. logo firmy. Rezultatem zaistnienia
organizacyjnej identyfikacji sq rozwinigte, state relacje z klientami, dostawcami oraz

pracownikami [Damkowski 1995, s. 172 — 176].

75



2. Charakterystyka jakosci zarzadzania
przedsiebiorstwem

2.1. Istota jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

2.1.1. Pojecie jakosci

Po raz pierwszy pojecie jakosci pojawito si¢ w filozofii, w rozwazaniach
Platona. Uzyte przez Platona stowo poiotes oznaczato , pewien stopien doskonatosci”
[Marczak 2001, s.16]. Platon stwierdzil, ze ,jako$¢ jak pigckno jest sadem
wartosciujacym, wyrazonym przez uzytkownika. Jezeli nie ma uzytkownika to nie ma
takiego sadu” [Skrzypek 2000, s. 15]. Arystoteles — uczen Platona — wiaczyt to pojecie
do dziesi¢ciu podstawowych kategorii filozoficznych, obok ilosci, relacji, substancji,
miejsca, czasu, potozenia, dyspozydji, czynnosci oraz procesu [Zymonik 2003, s. 90].
Arystoteles w swoim dziele Categoriae definiuje jakos¢ jako zespdt cech: ,to co sprawia,
ze rzecz jest rzecza, ktdra jest” [Konarzewska-Gubata 2003, s. 70], [Zymonik 2003,
s. 90]. Cyceron tworzac tacinska terminologi¢ filozoficzng dla okreslenia greckiego
poiotes stworzyt facinskie qualitas, ktore przyjelo si¢ jako pierwowzdr w niektorych
jezykach romanskich i germanskich. Réwniez w jezyku polskim stowo ,jakos¢” jest
Scistym ttumaczeniem facinskiego qualitas, a jego encyklopedyczne czy stownikowe
definicje nawiazuja do arystotelesowskiego rodowodu [Urbaniak 2004, s. 13]. Jako
kategoria filozoficzna oznacza w sensie ogdlnym - wiasciwosé, rodzaj, gatunek,
wartos¢ danego przedmiotu, w znaczeniu Scislejszym — cechg lub zespdt cech odrdz-

niajacych dany przedmiot od innych, badz tez caloksztatt cech danego przedmiotu,
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istotnych ze wzgledu na jego struktur¢ wewngtrzng oraz ze wzgledu na jego stosunki,
oddziatywanie i zwigzki z otoczeniem [Wielka Encyklopedia Powszechna 1965, tom 5,

5. 424].

W Stowniku Jezyka Polskiego jakosc¢ jest okreslona jako wtasciwos¢, rodzaj,
gatunek, zespot cech przedmiotu odrézniajacych go od innych przedmiotéw [Stownik
Jezyka Polskiego 1978, tom 1, s. 820]. W jezyku potocznym natomiast jakos¢ najczgsciej
oznacza oceng, w jakim stopniu dany przedmiot lub ustuga odpowiada wymaganiom
oceniajacego. Przy czym ocena taka moze obejmowac wszystkie lub niektdre cechy
ocenianego przedmiotu: ci¢zar, barwg, ksztalt, strukture, sktad chemiczny, wtasciwosci
fizyczne, oddziatywanie na otoczenie, sprawnos¢ w wykonywaniu okreslonych

funkdji, itp.

W anglojezycznych publikacjach encyklopedycznych jakos¢ okreslana jest
jako:
* szczegodlne wiasciwosdi i istotne cechy przedmiotu;
* stopien doskonatosci;
* przewaznie wysoki poziom spoteczny (kategoria);

* cecha odrdzniajaca [Webster New Encyclopedia 1994, s. 512].

Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Jakoscia ASQC oraz Europejska
Organizacja Sterowania Jakoscia EOQC w stowniku edycji 1976 1. podaje natomiast:
,Jakos¢ to zespot cech produktu lub ustugi, ktére wplywaja na ich zdolno$¢ do

zaspokajania okreslonej potrzeby” [Chajtman 1993, s. 11].

Analizujgc wspdtczesne definicje encyklopedyczne i stownikowe mozna
zauwazy¢, iz rozpatrujg one pojecie jakosci gtdwnie w kategoriach filozoficznych

i spotecznych.

Szczegdlnie interesujace sa definicje jakosci w ujeciu wieloaspektowym,
przytaczane przez najwicksze autorytety w teorii jakosci — J. Jurana, E. Deminga,
A. V. Feigenbauma i J. Oaklanda. W pracy Quality Control Handbook ]. Juran podaje

nastgpujace definicje jakosci:
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* stopien, w jakim okreslony wyrdb zaspokaja potrzeby okreslonego
nabywcy (jako$¢ rynkowa);

* stopien, w jakim klasa wyrobu ma potencjalng zdolnos¢ zapewniania
satysfakcji konsumentom;

* stopien, w jakim okre$lony wyrdéb znajduje u konsumenta pierwszen-
stwo przed innym wyrobem w wyniku przeprowadzonych badan
porownawczych (jakos¢ preferencji);

* stopien zgodnosci wyrobu z modelem, wzorcem lub odpowiednio

ujetymi wymaganiami (jakos¢ zgodnosci) [Skrzypek 2000, s. 18].

A. V. Feigenbaum pod pojeciem jakosci rozumie , pewna zbiorcza charakte-
rystyke produktu i serwisu z uwzglednieniem marketingu, projektu, wykonania
i utrzymania, ktéra powoduje, ze dany produkt i serwis spetniaja oczekiwania
uzytkownika” [Skrzypek 2000, s. 19]. Podobnie definiuja inni autorzy. Na przyktad
J. Oakland okresla ,jakos¢ jako stopien zaspokojenia potrzeb i spelnienia wymagan
klienta” [1992, s. 3]. Zdaniem E. Deminga jakos¢ to ,przewidywany stopien
jednorodnosci i niezawodnosci, przy mozliwie niskich kosztach i dopasowaniu do
wymagan rynku” [Urbaniak 2004, s.14] F. Price natomiast definiuje: ,jakos¢ to

zgodnos$¢ migdzy oczekiwaniem, a realizacja” [Price 2002, s. 27].

W  polskiej literaturze wystgpuja rdézne interpretacje pojecia jakosci.
W. Mantura postuguje si¢ bardzo ogolng definicja: ,jakos¢ to zbidr cech przystuguja-
cych temu przedmiotowi” [Hamrol, Mantura 1998, s. 24 i 98]. W ujeciu prakseologicz-
nym ,jakos¢ to suma cech wytworu, w szczegélnosci wyrobu lub samego dziatania do
niego prowadzacego; najczegsciej z oceng — dobra lub zta jakos¢. Oceng taka wydaje sig
ze wzgledu na jakis istniejacy obiektywnie albo idealny wzorzec rzeczowy lub wzorzec
dziatania. (...) W przypadku dziatania jako$¢ utozsamia si¢ ze sprawnosciq w sensie
syntetycznym” [Pszczotowski 1978, s. 92]. Definicja ta wydaje si¢ o tyle interesujaca,

ze mozna jej tre$¢ odnies¢ do zarzadzania jako dziatania zorganizowanego.

Interpretacje jakosci w aspekcie technicznych wymagan w poszczegolnych
fazach (etapach) wytwarzania i eksploatowania wyrobu przedstawia E. Kindlarski.

Wyodrebniajac trzy etapy: przedprodukcyjny, produkcyjny oraz eksploatacyjny, autor
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odpowiednio do poszczegolnych faz wyroznia: jakos¢ projektu, jakos¢ wykonania oraz
jakos¢ eksploatacji i przyjmuje, ze ,jakos¢ wyrobu jest wypadkowa jakosci projektu,
wykonania i jako$ci eksploatacyjnej” [Kindlarski 1988, s.21]. Inny badacz R. Kolman
natomiast przyjmuje, ze jakos¢ to ,, zbior wybranych wiasciwosci, interpretowanych
jako wymagania potrzebne do realizacji zadan, przewidzianych do danego
przedmiotu” [Skrzypek 2000, s. 22]. Interesujace spojrzenie na jakos¢ prezentuje
Z. Zymonik: ,,Wspdiczesnie rozumiana jako$¢ nie odnosi si¢ jedynie do zbioru cech
i wlasciwosci produktu (wyrobu lub ustugi), ale jest coraz czgsciej utozsamiana
z wartoscig tworzong i dostarczang klientowi. Wartos¢ ta okreslana jako wartos¢
konsumencka jest zbiorem korzysci?® oferowanych klientowi wraz z produktem”

[Zymonik 2003, s. 3].

Ponizej przedstawione definicje jakosci zostaly ujete w migdzynarodowych
normach ISO 9000 opracowanych przez International Organization for Standardization

i naleza do najczesciej przytaczanych w literaturze przedmiotu:

» Jakos¢ to ogdt wlasciwosci obiektu, wiazacych si¢ z jego zdolnoscia do
zaspokojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych” [PN-EN ISO 8420,
1996]. Obiektem moze tutaj by¢ nie tylko wyrdb, ale réwniez dziatanie,
proces, organizacja, system lub osoba. W normie PN-EN ISO 8402
stwierdza si¢ jednoczesnie, ze samego terminu ,jako$¢" nie nalezy
stosowa¢ w celu wyrazenia stopnia doskonatosci czy okreslenia cech
technicznych za pomoca liczb. Moga by¢ tu stosowane odpowiednio
takie pojecia jak ,jakos¢ wzgledna" i ,,poziom jakosci", dotyczace zarow-

no cech technicznych, uzytkowych, estetycznych czy ekonomicznych.

¥ Wedlug Z. Zymonik [2003, s. 128] zbidr korzysci, jakie otrzymuje klient wraz z oferowanym
produktem obejmuje:

* korzysci w odniesieniu do cech i wlasciwosci oferowanego produktu;
» korzysci zwigzane z jego obstuga;

* korzysci wynikajace z dodatkowych udogodnien;

» korzysci czerpane z prestizu i zaufania do producenta.
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»Jakos¢ to stopien w jakim zbidr inherentnych witasciwosci (wyrobu,
systemu lub procesu) spelnia wymagania” (klientow i innych zaintereso-
wanych stron) [PN-EN ISO 9000:2000, 2001]. Definicja ta ma bardziej
uniwersalny charakter od przytoczonej poprzednio. Wtasciwos¢ inhe-
rentna jest tutaj rozumiana jako stata wtasciwos¢ wyrobu, procesu lub
systemu, ktdra istnieje sama w sobie. Sa to cechy réznicujace produkt,
nie nalezy odnosi¢ tych cech tylko do tzw. jakosci technicznej, ale do
ogotu korzysci, ktore przedsigbiorstwo moze zaoferowad zaréwno
swoim klientom, jak i szeroko pojetemu otoczeniu [Urbaniak 2004, s. 14].
Wymaganie z kolei nalezy rozumie¢ jako potrzebe lub oczekiwanie,
ktore zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obowigzkowe.
Strona zainteresowana natomiast to osoba lub grupa zainteresowana
funkcjonowaniem lub sukcesem organizacji, moga to by¢: klienci,
wlasciciele, zatrudnieni, dostawcy, banki, organizacje, partnerzy,

spoteczenstwo.

Jakos¢ ma rézne znaczenia dla poszczegdlnych badaczy, definicje odzwier-

ciedlajg rézne punkty widzenia osdb, grup ludzi i spoleczenstwa. Brakuje jednej

syntetycznej definicji, ktéra precyzyjnie i jednoznacznie ujmowataby istotg¢ i znaczenie

jakosci [Foley 2000, s. 3]. Analiza literaturowa oraz dokonana prezentacja definicji

jakosci pozwala dostrzec pewne kierunki jej okreslania, mozna wyrdznic cztery grupy

interpretacyjne:

definicje interpretujace jakosc¢ jako zbior cech wyrobu;

definicje interpretujace jakos¢ jako zbidr cech wyrobu zapewniajacych
zgodnos$¢ z warunkami technicznymi;

definicje interpretujace jakos¢ jako zbidr cech wyrobu, ktdre decyduja
o stopniu spetnienia wymagan/oczekiwan klienta;

definicje interpretujace jakosc¢ jako zbidr cech zapewniajacych okreslong

wartos¢ dla klienta (wartos¢ konsumencka).
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Kreowanie
wartosci dla klienta

Spetnienie wymagan
/ oczekiwan klienta
Zapewnienie zgodnosci
z warunkami technicznymi
/ Zbidr cech \

Rys. 2.1. Piramida jakosci
Zrédto:  Opracowanie whasne

Na schemacie przedstawiono ewolugje pojecia jakosci (rys. 2.1). W naj-
szerszym ujeciu jakos¢ rozumiana jako zbidr cech zostata przedstawiona u podstawy
zaprezentowanego modelu, kolejne interpretacje pojecia jakosci sa przedstawione jako
nastepne stopnie piramidy. Pojecie jakosci pierwotnie utozsamiane ze zbiorem cech,
z biegiem czasu zostalo uzupelione nowymi treSciami. Poczatkowo ewoluowato
w kierunku zgodnosci z warunkami technicznymi. Spojrzenie na jako$¢ od strony
technicznej okazato si¢ niewystarczajace, bowiem sprostanie warunkom technicznym
nie zawsze gwarantowato pelne zadowolenie klienta. Stad kolejne préby interpretacji
pojecia jakosci. Zaczgto definiowac jako$¢ przez pryzmat spelnienia potrzeb
i oczekiwan klientéw. Definicja jakosci rozumianej jako stopient spelnienia oczekiwan
klienta uwzglednia ,niezbedne w wymagajacym otoczeniu rynkowym olbrzymie
znaczenie ostatecznego odbiorcy wyrobu w procesie definiowania jego jakosci”
[Bienkowska 2002, s. 29]. Podana interpretacja jakosci wydaje si¢ o tyle przydatna
i istotna, o ile zatozymy, ze , oczekiwania klienta, ktére maja by¢ spetnione zostana
jasno i precyzyjnie okreslone (...) a nie zawsze ma to miejsce” [Price 2002. s. 25].
Obecnie popularne staja si¢ definicje odnoszace jakos¢ do wartosci konsumenckiej.
Taka definicjg postuguja si¢ m.in.: Z. Zymonik [2003, s. 3], T. Ansell [1997, s. 55],
K. Szczepanska [1998, s. 20], E. Konarzewska-Gubata [2003, s. 71].

Mozna spodziewac si¢, ze definicja jakosci begdzie przechodzita dalsza

ewolugje, poniewaz wraz ,(...) z uptywem czasu postrzeganie jakosci przez klienta
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bedzie ulegato zmianie. Podejscie do jakosci ze strony organizacji musi si¢ wigc
zmieni¢ wraz ze zmiang tego postrzegania (...). Jakos$¢ jak wszystkie inne zlozone
sprawy musi by¢ stale przedmiotem obserwacji w swietle zachodzacych zmian”

[Oakland 2002, s. 33 — 34].

Analizujac przytoczone definice mozna stwierdzi¢, ze kategorig¢ jakosci
mozna odnosi¢ do wszystkich sktadnikdw rzeczywistosci. Istotne sa te definicje, ktére
prezentuja jako$¢ jako konfrontacje cech i wiasciwosci wyrobu ze stawianymi
wymaganiami i stopniem zaspokojenia potrzeb. Obiektami badan moga by¢ wigc nie
tylko produkty, ale i procesy, dziatania, systemy, cale organizacje, a jakos¢ do nich
odnoszona nabiera wymiaru interdyscyplinarnego. Opracowujac teori¢ jakosci,
korzysta si¢ z osiagnig¢ metodologicznych i aparatury pojeciowej wielu dyscyplin
naukowych (m.in. matematyki, cybernetyki, teorii organizacji i zarzadzania, prak-
seologii, nauk ekonomicznych, psychologii i socjologii) [Hamrol, Mantura 2002, s. 22].
Wspdtczesnie rozumiana jakos¢ wyznacza nowy sposéb myslenia, ktéry polega na
cigglym poszukiwaniu najlepszych rozwigzan [Skrzypek 2000, s. 26]. Zatem ,jakos¢ to
po prostu ciagte doskonalenie dziatan\” [Bank 1997, s. 94], [Foley 2000, s. 3].

Autorka w swietle badan literaturowych z zakresu kwalitologii* zatozyta,
ze zarzadzanie przedsi¢biorstwem moze by¢ rozpatrywane w aspekcie jakosci. Za
istotne definicje w celu dalszych rozwazan w kontekscie oceny jakosci zarzadzania
przyjeto w pracy ujecie prakseologiczne jakosci oraz definicj¢ wg normy PN-EN ISO
9000:2000.

% Kwalitologia jest dyscypling naukowa zajmujaca si¢ opracowaniem ogolnej teorii jakosci

[Hamrol, Mantura 2002, s.15], [Marczak 2001, s. 16 -18].
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2.1.2. Istota sprawnosci zarzadzania przedsigbiorstwem

W celu przeprowadzenia rozwazan w zakresie jakosci zarzadzania przedsig—
biorstwem w ujgciu prakseologicznym nalezy przedstawic blizej kategori¢ sprawnosci.
Sprawnos¢ nie jest pojeciem jednoznacznym. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
wiele termindw o podobnym znaczeniu, np. efektywnos¢, skutecznos¢, korzystnosc,
ekonomiczno$¢; pojecia te bardzo czgsto stosowane sa zamiennie z pojeciem
sprawnosci. Z prakseologicznego punktu widzenia jest to uzasadnione i wiasciwe,
jednak ta swoboda interpretacyjna nie sprzyja budowaniu spdjnej aparatury
pojeciowej, bowiem autorzy operuja réznymi terminami, wprowadzajac rdézne
koncepcgje. W literaturze przedmiotu najczesciej wystepuje kategoria efektywnosci,
ktéra odnosi si¢ $cisle do istoty i tresci sprawnosci w ujeciu prakseologicznym
(np.: [Matwiejczuk 2000, s. 27], [Skrzypek 2000, s. 190], [Zaptata 2003, s. 15], [Bielski
2004, s. 60]). Jak podaje E. Skrzypek efektywnos¢ ,to wykonanie dobrej pracy,
wilasciwych rzeczy we wilasciwy sposdb. Mozna rozpatrywac ja jako skutecznosc,
sprawnos¢, umiejetnosé, wydajnose” [Skrzypek 2000, s. 190]. Autorka traktuje efektyw-
nos¢ jako miarg, ktéra syntetyzuje uniwersalne miary sprawnosci. Przedstawiciele
polskiej szkoty prakseologicznej: T. Kotarbinski, J. Zieleniewski, T. Pszczotowski uwa-
zaja, ze efektywnosc¢ jest dodatnia cechq dziatan, dajacych jaki$ pozytywnie oceniany

wynik, bez wzgledu na to czy byt on zamierzony, czy nie [Pszczotowski 1978, s. 60].

W literaturze anglojezycznej pojeciu sprawnos¢ odpowiada termin effectiveness
(efektywnos¢, skutecznosc), ktdry oznacza stopien realizacji zamierzonych celéw oraz
termin efficiency (sprawnos¢), ktéry oznacza stopien wykorzystania posiadanych
zasobow [Pszczolowski 1978, s. 227], [Kozminiski, Piotrowski 2000, s. 632], [Lisiecka
2001b, s. 4], [Bielski 2004, s. 60].

Za podstawowe walory (postacie) sprawnosci dziatania uwaza si¢ skutecz-
nos¢, korzystnosc i ekonomicznos¢. Inne postaci sprawnosci, takie jak: energicznosc,
prostota, dokfadno$¢, niezawodnos$¢ maja znaczenie dodatkowe [Bieniok 1997, s. 82],

[Kiezun 1997, s. 18], [Urbanowska-Sojkin 1998, s. 9].
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Sprawnosc jest rozpatrywana przez prakseologéw w dwdch wymiarach:

* w sensie syntetycznym (generalnym) sprawnos¢ oznacza ogoét praktycz-
nych waloréw dziatania czyli ocenianych pozytywnie jego cech. Dziata-
nie A jest sprawniejsze od dziatania B, jezeli jest zarazem bardziej sku-
teczne, korzystne, ekonomiczne (oszczedne, wydajne), racjonalne, itp.

* w sensie uniwersalnym sprawnoscia nazywa si¢ kazdy z waloréw
dziatania z osobna; tzn., Ze sprawnoscia jest skutecznos¢, korzystnosc,

ekonomicznog, itd. [Pszczotowski 1978, s. 277].

Wedlug koncepdi J. Zieleniewskiego ocena sprawnosci — zarowno ludzi, jak
i organizacji — musi obejmowa¢ dwa aspekty: realizacj¢ celéw i zwigzane z tym
naktady, a te z kolei odnosza si¢ do podstawowych walordéw sprawnosci: skutecznosci,

korzystnosci i/lub ekonomicznosci [Kiezun 1997, s. 18].

Skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzo-
nego jako cel [Kotarbinski 1973, s. 113]. Miara skutecznosci jest wigc stopien osiagnig-
cia celu. Skuteczno$¢ jest wigc stopniowalna ze wzgledu na stopniowalnos¢ celow
(posrednich, czastkowych). Realizacja poszczegdlnych celéw prowadzi do osiagnigcia
celu koncowego. Jak twierdzi M. Bielski [2004, s. 61] , dzialanie mozna uzna¢ za
skuteczne w pewnym stopniu, nawet jesli nie zdotano osiggna¢ celu koncowego,

ale zrealizowano pewne cele posrednie zblizajac si¢ tym samym do niego”.

Korzystnos¢ i ekonomicznos¢ wyrazaja relacje migdzy osiagnigtymi rezulta-
tami a nakladami, jakie trzeba bylo w zwigzku z tym ponies¢ [Kiezun 1997, s. 19].
Korzystnos¢ wyraza réznice miedzy wartoscig rezultatu (tzw. wyniku uzytecznego
dziatania) a poniesionymi nakfadami (kosztami dziatania). Ekonomiczno$¢ natomiast
wyraza stosunek rezultatu do naktadu [Bielski 2002, s. 55|, przy czym w prakseologii
inaczej niz w ekonomii — uwzglednia si¢ wszystkie koszty, zardwno materialne, jak

i moralne [Kiezun 1997, s. 20].

Dziatanie uznane za sprawne musi by¢ cho¢ w minimalnym stopniu sku-
teczne. Chcac dokonac¢ oceny sprawnosci dziatan, nalezy ustali¢ ich hierarchi¢ wg

stopnia skutecznosci, czyli stopnia osiagnigcia celu. Nast¢pnie dziatania o jednakowym
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stopniu skutecznosci nalezy hierarchizowa¢ wg stopnia ekonomicznosci lub korzyst-
nosci. W praktyce nie zawsze zmiana korzystnosci jest proporcjonalna do zmiany
ekonomicznosci. W zwiazku z tym kryteria korzystnosci i ekonomicznosci, jako
kryteria wyboru wariantéw dziatania, moga wystgpowac oddzielnie [Holstein-Beck

1997, s. 46].

Zwigkszenie ekonomicznosci, czyli znalezienie bardziej ekonomicznego spo-
sobu dziatania nazywa si¢ ekonomizacja dziatan [Stabryta, Trzcieniecki 1986, s. 37],

[Kiezun 1997, s. 20]. Wystepuja trzy warianty ekonomizagji:

* wariant wydajnosciowy, kiedy przy statych kosztach maksymalizujemy
wynik uzyteczny;

* wariant oszczgdnosciowy, kiedy przy stalym wyniku uzytecznym
minimalizujemy koszty;

* wariant wydajno$ciowo-oszczgdnosciowy, kiedy maksymalizujemy
wynik uzyteczny dzigki zwigkszeniu wydajnosci oraz minimalizujemy

koszty dzigki zwigkszeniu oszczgdnosci.

Podstawowe walory sprawnego dziatania, ktérych okreslenie stuzy gtéwnie
ocenie projektowanego i realizowanego dziatania, stanowi tzw. prakseologiczny
system ocen [Kiezun 1997, s. 23]. Tak rozumiany system ocen mozna odnies¢ do
zarzadzania organizacja. W literaturze przedmiotu pojecie ,,sprawnos¢ zarzadzania”
jest rozpatrywane w aspekcie prakseologicznym i odnosi si¢ ono do podstawowych
waloréw sprawnego dziatania [Kiezun 1997], [Bieniok 1997], [Polak 2001]. Sprawne

zarzadzanie mozna ujac jako funkcje waloréw sprawnosci:
sP=f{SEK},

gdzie:
SP — sprawnos¢, S — skutecznos¢,

E — ekonomicznosc, K - korzystnos¢.
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Zarzadzanie mozna uznac¢ za sprawne, gdy jest skuteczne, korzystne i/lub

ekonomiczne. Relacje pomigdzy poszczegdlnymi walorami sprawnosci przedstawia

tab. 2.1.
Tabela 2.1
Zaleznos¢ migdzy skutecznoscia a korzystnoscia
i/lub ekonomicznoscig w kontekscie sprawnosci zarzadzania
. Niek: tne i/lub
Zarzadzanie Korzystne i/lub ekonomiczne 1? orzys n? /
nieekonomiczne
Skuteczne osiggane sa zaplanowane cele osiagane sa zaplanowane cele, ale
i rezultaty sa wigksze od naktadow | naktady sq wigksze od rezultatow
Nieskuteczne nie osiagane sa zaplanowane cele, | nie osiagane sa zaplanowane cele
ale rezultaty sa wigksze od i naktady sa wigksze od rezultatow
naktaddw

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Macierz przedstawia cztery mozliwe warianty relacji pomigdzy skutecznoscig
a korzystnoscia i/lub ekonomicznoscia. Najbardziej pozadanym wariantem relagji jest
sytuacja, gdy dziatanie jest skuteczne, korzystne i/lub ekonomiczne. W odniesieniu do
zarzadzania oznacza to, ze zaplanowane cele sa osiagane, a realizowane dziatania

zarzadcze” sg korzystne i/lub ekonomiczne.

Okredlenie sprawnosci zarzadzania powinno przebiega¢ dwuetapowo.
W pierwszym etapie nalezy oceni¢ skutecznos¢ zarzadzania, w drugim - ocenic
korzystnos¢ i/lub ekonomicznos$¢ dziatan zarzadczych. Pierwszy etap odnosi si¢ do
okres$lenia celow przedsi¢biorstwa i oceny stopnia osiagnigcia tych celow. Aby mdc
jednoznacznie oceni¢ skutecznos¢ zarzadzania nalezy ustali¢, czy zatozone cele zostaty
osiggniete i w jakim stopniu. Konieczne jest zatem prawidtowe sformutowanie celéw.

Planowane cele musza by¢:

¥ Dziatania zarzadcze — to realizacja wszystkich funkgcji zarzadzania na poziomach: strategicz-
nym, taktycznym i operacyjnym w odniesieniu do wszystkich czynnosci technicznych
w poszczegoOlnych obszarach przedsigbiorstwa [Bierikowska 2002, s. 49].
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* precyzyjne, aby mozna byto jednoznacznie okresli¢ czy cel zostat
osiagnigty;

* wymierne, czyli mierzalne;

* schierarchizowane, czyli konieczne jest rozdzielenie celow na gtéwne,
posrednie i czastkowe;

* zrozumiate, bowiem w sytuacji niezrozumienia celu nie jest znany poza-
dany stan realizacji dziatan, co moze negatywnie wptyna¢ na wynik;

* realne, co odnosi si¢ do mozliwosci zrealizowania celu przy danych
zasobach rzeczowych, osobowych oraz finansowych;

* dostgpne, co oznacza uwzglednienie celéw w codziennej dziatalnosci,
przypisanie odpowiedzialnosci za jej zrealizowanie oraz zakomuniko-
wanie odpowiednim osobom, ktdérych dziatania powinny by¢ ukie-

runkowane na osiagnigcie celu [Zaptata 2003, s. 16].

Skuteczno$¢ mozna okresla¢ procentowo, np. skutecznos¢ 50% oznacza
osiagnigcie celu w potowie, jednakze takie okreslenie oznacza réwniez, ze zatozony cel
nie zostat w pelni osiagnigty. Mozna zatem dokonywa¢ pomiaru skutecznosci
w systemie zero-jedynkowym. Przy takim okredleniu skutecznosci, zarzadzanie
oceniane jest jako skuteczne badz nieskuteczne, co oznacza, ze zatozone cele zostaty

osiagnigte lub nie.

Drugi etap okreslenia sprawnosci zarzadzania polega na ustaleniu, czy dziata-
nia zarzadcze sg korzystne i/lub ekonomiczne, tzn. Ze czy uzyskane rezultaty sa wigk-
sze niz naklady na te dzialania przeznaczone i jak ksztattuja si¢ relacje pomig¢dzy
uzyskanymi rezultatami a przeznaczonymi naktadami. Tak dokonana konstrukcja

aksjologiczna prakseologii moze stuzy¢ do oceny poziomu sprawnosci zarzadzania.

Koncepcj¢ oceny zarzadzania poprzez konkretyzowanie poziomu sprawnosci
zarzadzania zaproponowal A. Polak [2001, s. 27 i nast.]. Autor stawia tezg,
ze konkretyzowanie , poziomdéw sprawnosci zarzadzania jest mozliwe” [2001, s. 30]
poprzez ustalenie poszczegdlnych poziomow: skutecznosci, korzystnosci i ekonomicz-

nosci w przedsi¢biorstwie. Sprawno$¢ zarzadzania wyznacza jako $rednig z ocen
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waloréw sprawnosci. Uzyskany wynik poréwnuje do wyznaczonego poziomu wzor-

cowego. Na tej podstawie autor dokonuje oceny sprawnosci zarzadzania.

W. Kiezun podkreéla, ze oprocz podstawowych walorow sprawnosci wazna
role odgrywaja inne postacie sprawnego dziatania, bowiem dziatanie jest tym spraw-
niejsze, im wigcej zawiera postaci sprawnego dziatania [1997, s. 27]. Z kolei A. Polak
[2001, s. 30] dowodzi, ze zagadnienie sprawnosci zarzadzania moze by¢ rozpatrywane
w kontekscie tylko trzech wymiardw (poprzez okreslenie poziomow skutecznosci,
korzystnosci i ekonomicznosci dziatan w przedsicbiorstwie). Tak postawiona teza
wydaje si¢ by¢ obarczona bledem, bowiem z zalozenia pomija si¢ inne dodatkowe

walory sprawnego dziatania.

Przedstawiony system oceny sprawnosci zarzadzania ma konsekwentny
charakter celowosciowy. Autorka podaje w watpliwos¢, czy ocena tak ztozonego
dziatania, jakim jest zarzadzanie, przez pryzmat jednego kryterium (kryterium osiag-
nigcia zatozonych celdw przez przedsicbiorstwo) nie znieksztatca faktycznej oceny
sprawnosci zarzadzania. Przedsi¢biorstwo w wyniku okreslonych dziatan zarzadczych
zgodnie z kryterium ekonomizacji dziatan, bedzie dazylo do wzrostu efektow
ekonomicznych. Ale jak wskazuje praktyka zarzadzania wzrost / spadek efektow
ekonomicznych nie musi pokrywac si¢ ze wzrostem / spadkiem sprawnosci zarzadza-

nia przedsi¢biorstwem. Oznacza to, ze moga wystapic sytuacje dwdch typow:

* w pierwszej sytuacji wzrost efektéw ekonomicznych moze by¢ wyni-
kiem sprzyjajacych okolicznosci zewngetrznych (np. zwigkszenie popytu,
wycofanie si¢ konkurenta), ktére sprawily, ze cele zostaty osiagnigte

w sposob korzystny i/lub ekonomiczny;

* w drugiej sytuacji — znacznie trudniejszej dla przedsigbiorstwa — cele nie
zostaly osiagnigte w sposdb skuteczny ze wzgledu na nieoczekiwane
zmiany w otoczeniu, ktore ograniczyly funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. W trosce o przetrwanie przedsigbiorstwo podejmuje si¢ dziatan
naprawczych i poprzez odpowiednie zarzadzanie usituje wyjs¢ z trud-

nej dla siebie sytuagji.
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Przy turbulentnym otoczeniu opieranie si¢ jedynie na kryterium ekonomizagcji
dziatan moze by¢ ztudne. Pewnym uzupetnieniem powyzszych tresci jest stwierdzenie
M. Moszkowicza ,Coz z tego, ze przedsigbiorstwo wykazuje wysoka sprawnos¢
ekonomiczng (efekty do naktadow), jesli rGwnoczesénie traci rynek i klientéw, czy tez
marnotrawi gromadzone przez lata strategiczne zasoby firmy” [Moszkowicz 2000,
s. 20]. Pojawia si¢ wigc podstawowy dylemat, czy ocena sprawnosci w sensie synte-
tycznym odnosi si¢ do wszystkich aspektow zarzadzania. Wiele innych czynnikéw,
np. rynkowych, strukturalnych, kulturowych, personalnych, ktére w jakis sposob
oddziatywuja na zarzadzanie w przedsi¢biorstwie nie sa w ogole uwzgledniane

W ocenie sprawnosci.

Ponadto prakseologiczny system ocen nie operuje jasno okreslonymi kry-
teriami i miernikami ocen. Co wigcej miary, jakimi si¢ postuguje, nie sa wystarczajace
w Swietle obecnych potrzeb organizacji [Lisiecki 2003, s. 11]. Jak wskazuja
doswiadczenia wielu przedsi¢biorstw obecnie nieco inaczej trzeba podchodzi¢ do
skutecznoéci dziatan. P. Drucker [1994, s.182] stusznie stwierdza, ze skutecznosé to nie
tylko realizacja celéw, ale umiejetnos¢ wyznaczania wlasciwych i realnych celéw.
Dobrze zarzadzane przedsigbiorstwo powinno wykonywac ,to co potrzebne, robic¢
to dobrze oraz mozliwie tanio” [Lisiecki 2003, s. 12]. Zdaniem autorki podejscie
celowosciowe w przedsigbiorstwie przestaje by¢ wytacznym paradygmatem. Dzisiaj
coraz czgsciej w zarzadzaniu przedsigbiorstwa musza wychodzi¢ poza proste
dychotomie, np. skutecznos¢, korzystnos¢ i/lub ekonomicznos¢. ,,W gospodarce
rynkowej, w ktérej dominuje konkurencja, nie tyko chodzi o to, aby jakies dziatania
wykonywac lepiej, ale o to, aby si¢ wyrdznia¢” [Machaczka 2003, s. 5]. Stad proby
poszukiwan rozwigzan w innych obszarach funkcjonowania przedsi¢biorstwa.
Operujac prakseologicznym systemem ocen badacze postuguja si¢ przede wszystkim
wskaznikami liczbowymi [Machaczka 2003, s. 5]. I tu pojawia si¢ problem, istnieje
bowiem pewien paradoks — pozytywna ocena na bazie sprawnosci zarzadzania

gwarantuje okreslony poziom wydajnosci w przedsi¢biorstwie, ale nie zapewnia
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trwalego sukcesu organizacji na rynku®. Nalezy wigc uzupelnia¢ stosowane
w praktyce mierniki innymi wskaznikami i opracowywac ,zintegrowany system

oparty na zwigzkach przyczynowo —skutkowych” [Kaplan, Norton 2001, s.39]

Ponadto cele w przedsigbiorstwach moga miec¢ charakter nie tylko ilosciowy,
ale takze jakosciowy. M. Bielski [2004, s. 56] wysuwa wniosek, Zze obok liczbowych
Jtwardych” miernikéw nalezy wykorzystywa¢ mierniki ,migkkie” — opisowe. Z ta
opinig zgadza si¢ K. Lisiecka [2001b, s. 6]: ,trzeba przeformutowac sposob mierzenia
dobrych zamiaréw, pozadanych kierunkéw rozwoju”. Problem wyboru oraz zakresu
stosowania odpowiednich miernikéw w ujeciu ilodciowym i jakosciowym pozostaje
wciaz aktualny i ostatecznie nierozwigzany, co konstytuuje interesujacy problem

badawczy.

Podejscie celowosciowe traktowane jako uktad odniesienia dla oceny spraw-
nosci w ujeciu prakseologicznym zostato zakwestionowane przez wspdtczesnych
badaczy [Sajkiewicz 1999, s. 9], [Bielski 2004, s. 56 i nast.]. Nie oznacza to jednak
catkowitej krytyki i odrzucenia takiego podejscia, ale mozna uznac, ze interpretowanie
jakosci zarzadzania w kategorii prakseologicznej sprawnosci jest niewystarczajace.
W takim ujeciu zarzadzanie jest rozpatrywane w sposéb fragmentaryczny. Petna
natomiast ocena tak ztozonego zjawiska, jakim jest zarzadzanie przedsigbiorstwem,
wymaga szerszego spojrzenia, uwzgledniajacego takze inne kryteria niz realizacgja
celdw. Zdaniem autorki nalezy wigc poszukiwac innych sposobédw oceny sprawnosci
zarzadzania, biorac pod uwage podejscie bardziej wieloaspektowe w tym zakresie.
Pojeciem odpowiadajacym takiemu podejsciu jest jako$¢ zarzadzania przedsigbior-

stwem.

% Uwzglednianie np. tylko wynikéw finansowych moze doprowadzi¢ do , przeinwestowania
zadan krétkoterminowych i niedoinwestowanie aktywdw, kreujacych wartos¢ w diugim
okresie, w szczegoInosci aktywdw niematerialnych i intelektualnych” [Kaplan, Norton 2001,
s. 39].
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2.1.3. Definicja jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem

Pojeciem , jakos¢ zarzadzania” postuguja si¢ rézni autorzy, m.in.: W. Mantura
[Hamrol, Mantura 2002, s. 98], A. Sajkiewicz [1999, s. 9], T. Wawak [2001, s. 27],
K. Lisiecka [2001a, s. 4], J. Penc [2002, s. 48], E. Krajewska-Binczyk [2003, s. 304].
Termin ten nie jest zdefiniowany w literaturze przedmiotu. W. Mantura lakonicznie
stwierdza: ,w wyrazeniu ‘jakos¢ zarzadzania’ zarzadzanie wystgpuje w roli przed-
miotu (dzialania ztozonego), ktéremu przystuguje pewna jakos¢” [Hamrol, Mantura
2002, s. 98]. A. Sajkiewicz nie podaje definicji ,jakosci zarzadzania”. Dostrzega jednak
waznosc¢ i ztozonos¢ tego tematu, twierdzac: ,mimo, ze jakos¢ zarzadzania nie zostata
jednoznacznie zdefiniowana w literaturze, jest ona waznym i otwartym problemem
teorii i praktyki zarzadzania w przedsigbiorstwach i instytucjach” [Sajkiewicz 1999,
s. 10]. Autorka okresla i opisuje natomiast wyznaczniki jakosci zarzadzania, ktérymi

wg niej sa:

» struktury do bezposrednich kontaktéw z klientami;
* koncepcyjnosc zarzadzania;

* otwarte systemy komunikowania si¢;

* wspdldziatanie w rozwigzywaniu probleméw;

* ciagta edukagja;

* przywddcza rola w doskonaleniu organizagji.

T. Wawak postuguje si¢ terminem jakos¢ zarzadzania, ale nie okresla jej
definicji. Z kontekstu rozwazan zaprezentowanych przez T. Wawaka [2001, s. 27
i nast.] wynika, Ze pojeciu ,jakos¢ zarzadzania” przypisuje znaczenie wiasciwego,
odpowiedniego zarzadzania, stosownego do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
samym przedsi¢biorstwie. K. Lisiecka [2001a, s. 4] jako$¢ zarzadzania utozsamia
z ,filozofig bardziej humanizacyjnego zarzadzania”. Takie spojrzenie autorki lezy
u podstaw troski o nowa jakos¢ zycia.?® Zachodzi bowiem - jak twierdzi K. Lisiecka -

potrzeba zmiany zasad i metod zarzadzania przedsi¢biorstwami. Wzrost i pogon

» Poglady na temat jakosci zycia prezentuje np. E. Skrzypek [2001, s. 8-14].
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za zyskiem nie mogq by¢ juz ,jedyna wytyczng przedsigbiorczej dziatalnosci, ani
wylacznym kryterium ekonomicznego sukcesu. Nalezy bra¢ pod uwage inne funda-
mentalne wartosci” [Lisiecka 2001a, s. 5]. Idea moralnosci, godnosci zycia, odpowie-
dzialnosci wobec innych ludzi wypiera myslenie kategoriami wartosci materialnych.
Podobny poglad wyrazaja inni autorzy: K. Blanchard i M. O’Connor [1998, s. 56
inast.], J. Penc [2001, s. 107], E. Skrzypek [2001, s. 12-13] i M. Lisiecki [2002, s. 12].

Petniejsze spojrzenie na jakos¢ zarzadzania prezentuje E. Krajewska-Binczyk
[2003, s. 304-314]. Wprawdzie zaprezentowana interpretacja jakosci zarzadzania
odnosi si¢ do praktyki projektowania rozwigzan narzg¢dziowych systemu zarzadzania
zmianami, ale pewne spostrzezenia autorki wydaja si¢ trafne i komponuja si¢ z trescia

niniejszej pracy.

Po pierwsze, autorka zauwaza, ze prdba interpretacji pojecia jakosci zarza-
dzania wymaga wieloaspektowych rozwazan w tym wzgledzie. Trudno jest dokonac
jednoznacznej interpretacji, ale autorka uznaje, ze ta jednoznacznos¢ nie jest bezwa-
runkowo konieczna [Krajewska-Binczyk 2003, s. 304]. Problem ten podobnie rozwaza

A. Sajkiewicz [1999, s. 9].

Po drugie, dla praktyki doskonalenia dziatalnosci gospodarczej zagadnienie
jakosci zarzadzania ma istotne znaczenie ,nie tylko z uwagi na traktowanie systemdow
zarzadzania (...) jako Zrédta przewagi konkurencyjnej, ale réwniez ze wzgledu na
roztozone w czasie spoteczne i gospodarcze konsekwencje zmian” [Krajewska-Binczyk
2003, s. 305]. Stwierdzenie to mozna odnies¢ do zarzadzania w ogodle. Teza,
ze zarzadzanie stanowi o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest prezento-
wana w licznych publikacjach (np.: [Skrzypek 2000, s. 150], [Bieniok, Bernais 2001,
s. 245]).

Po trzecie, E. Krajewska-Binczyk definiuje jakos¢ systemu zarzadzania ,jako
kompleks cech, ktore obciazaja zdolnos¢ tego systemu do zaspokajania okreslonych
lub domniemanych potrzeb” [2003, s. 306]. Wobec faktu wieloaspektowosci rozwazan

wazny jest zasadny, docelowy wybdr i zespolenie tych cech, ktére z uwagi na
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charakter wspdtczesnej rzeczywistosci®® moga by¢ uznane za znaczace przy okreslaniu
jakosci zarzadzania [Krajewska-Binczyk 2003, s. 306]. Autorka bazuje na paradygmacie
o poglebiajacej si¢ Swiadomosci zaréwno firm, jak i strony spotecznej, co do
koniecznosci kierowania si¢ kategoriami wspdlnych korzysci®’, a tym samym

tworzenia dobra ogdlnego.

W literaturze anglojezycznej wystepuje kategoria ,,jakosé¢ zarzadzania”, postu-
guja si¢ niag m.in. mi¢dzynarodowa organizacja The Center for Quality of
Management® (CQM) oraz autorzy: T. H. Lee, T. Woll [1995], Waddock i S. Graves
[1997], D. Foster i J. Jonker [2001]. Organizacja CQM wyznacza nowe spojrzenie na
dotychczasowaq koncepcj¢ zarzadzania jakoscig w sensie TOM [T. H. Lee, T. Woll 1995,
s. 14]. Pojecie jako$¢ zarzadzania oznacza kierunek dziatania przedsi¢biorstwa
w dazeniu do nieustannego wysitku na rzecz jak ,najpetniejszego zaspokojenia
potrzeb klientow i innych systemow spotecznych zwiazanych z przedsi¢biorstwem”

[T. H. Lee, T. Woll 1995, s. 14] .

S. Waddock i S. Graves w swoich rozwazaniach bazuja na koncepgji
interesariuszy oraz modelu R.E. Freemana®, postrzegaja jakos¢ zarzadzania przez
pryzmat gltéwnych interesariuszy przedsicbiorstwa. ,Wiasciciele i udzialowcy sa
traktowani z innymi interesariuszami jako czgé¢ konstelacji sktadnikéw, na ktore
przedsi¢biorstwa musza zwraca¢ uwage” [1997, s. 1]. Przedsigbiorstwo jest wigc

odpowiedzialne za spelnianie potrzeb i oczekiwan réznych grup interesariuszy.

% Termin wspolczesnej rzeczywistosci jest odnoszony do gospodarki opartej na informacji
i wiedzy jako strategicznych zasobach spotecznych. Réwnoczesnie wyksztatcajaca si¢ idea
dobra publicznego i odpowiedzialnosci spotecznej przedsi¢biorstw stwarza podstawy do
przechodzenia od strategii wspdtzawodnictwa do strategii wspétpracy w dziatalnosci
gospodarczej [Krajewska-Biriczyk 2003, s. 305].

31 E. Krajewska-Binczyk operuje pojeciem korzysci i upatruje w otoczeniu przedsigbiorstwa jej
roznych adresatow [2003, s. 310]. Rozréznia korzysci na wiodace, zasadnicze, wysokiego
znaczenia oraz wspierajace. Korzysci te sq udziatem, w réznym stopniu, okreslonych grup
otoczenia przedsi¢biorstwa.

32 The Center for Quality of Management (CQM) jest dziatajaca mi¢dzynarodowo organizacja
non-profit zrzeszajaca ponad 70 przedsi¢biorstw zatozong w 1989 r. [http://www.cqm.org].

3 Koncepcja interesariuszy oraz model R.E. Freemana zostaty zaprezentowane w pkt 2.2.2.
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Zgodnie z zatoZzeniami tej koncepgi podstawowy cel dziatania przedsigbiorstwa jest
wypadkowa uzasadnionych oczekiwan wszystkich grup interesariuszy [Copeland

1994, s. 6], [Kay 1996, s. 439].

Petniejszy poglad w omawianej kwestii prezentujg D. Foster oraz J. Jonker

[2001], ktérzy wyznaczajg trzy generacje jakosci* we wspdlczesnym zarzadzaniu

(tab. 2.2).
Tabela 2.2
Charakterystyka trzech generacji jakosci wg D. Fosterai J. Jonkera
Pierwsza generacja Druga generacja Trzecia generacja
Ujgcie jakosci procesowe holistyczne relacyjne
Rodzaj dziatann reaktywne proaktywne zaangazowanie
Kryteria jakosci niezawodnos¢ sprawnos¢ i odpowiedzialnos¢
wydajnosé

Orientacja produkcja polityka i planowanie | zwigzki
Zmiana ulepszanie przemiana transakcja
Relacje z nie istnieja poboczne kluczowe
interesariuszami

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Autorzy wysuwaja tezg, ze trzecia generacja jakosci wyznacza nowe kierunki
zmian w przedsi¢biorstwie oraz nowe spojrzenie na dotychczasowaq koncepcj¢ zarza-
dzania jakoscig w sensie TQM. Przedsigbiorstwo dziata (i powinno dziata¢) w spotecz-
nej sieci interesariuszy, ktérzy majq mozliwos¢ wptywac bezposrednio lub posrednio
na sukces przedsigbiorstwa. Dziatanie w takim kontekscie spolecznym wymaga
przewartosciowania, podjecia fundamentalnej reorientacji w zarzadzaniu. W najbliz-
szej przysztosci spoteczny wymiar przedsigbiorstwa bedzie swoistg ,licencjg na dzia-
fanie” [Foster, Jonker 2001, s. 4]. Przedsigbiorstwa beda musialy sta¢ si¢ czg¢$cia zto-
zonej sieci spotecznej i podejmowac si¢ zagadnien i spraw wyrazanych przez intere-

sariuszy roznego pochodzenia i intereséw. ,, Aby przetrwac i odnies¢ sukces przedsig-

¥ K. Lisiecka prezentuje podobny poglad na kwesti¢ trzeciej generacji jakosci [w: ]J. Baginski
(red.) Menadzer jakosci. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000].
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biorstwo musi spetnia¢ ztozone, przeciwstawne, zréznicowane, zmienne potrzeby oraz
oczekiwania kazdej z tych jednostek lub grup (interesariuszy) bez wsparcia ktorych
zagrozone jest istnienie przedsi¢biorstwa” [Foley 2000, s. 5]. W konsekwengji jako$¢
zarzadzania powinna by¢ mierzona w odniesieniu do sposobu, w jaki przedsig-

biorstwo angazuje si¢ w sprawe zaspokajania tych potrzeb [Foster, Jonker 2001, s. 4].

Na zakonczenie warto przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzonych w 2001
roku przez Price Waterhouse Coopers [za: Kozielski 2004, s. 25]. W badaniu tym
poproszono osoby zarzadzajace w przedsigbiorstwach réznych sektoréw o oceng wagi
dziewigciu informagji i zestawiono uzyskane wyniki z listg informacji faktycznie rapor-
towanych dla potrzeb zarzadu przez poszczegolne komoérki. Na tej podstawie okre-
slono tzw. luki jakosci, czyli r6znice miedzy tym co zarzad uwaza za wazne, a tym,

o czym jest informowany. Wyniki przeprowadzonych badan zostaty zaprezentowane

w tab. 2.3.
Tabela 2.3
Luki jakosci w réznych sektorach
Jakos¢ zarzadzania
Klienci
Innowacje produktowe
Segmenty rynku
Przyptywy gotowkowe
Przychody, zyski
Strategia firmy
Udziat w rynku
Wazrost rynku
Bankowos¢ e o o
Sektor chemiczny e o o o o
Sektor szybkozbywalnych débr konsumpcyijnych o o o i
Sektor zaawansowanych technologii e o ) o
Ubezpieczenia o e o o
Inwestycje . . .
Sektor farmaceutyczny e o o e o o
Nieruchomosci ) . e e o
Sektor detaliczny e o o
Telekomunikacja e o o o o

e Lukajakosci

Zrédto:  S. A. DiPiazza Jr., R. G. Eccles (2002), Building Public Trust — The Future
of Corporate Reporting, Wiley, New York, [za: Kozielski 2004, s. 25].
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Wyniki badan wskazuja na dwie kwestie. Po pierwsze zarzadzajacy odczu-
waja wyrazny brak informacji wskazujacych na jakos¢ zarzadzania oraz informacji
pochodzacych z obszaru marketingu (np. wzrostu rynku, udziatu w rynku, innowacji
produktowych, klientéw). Po drugie, istnieje potrzeba identyfikowania i mierzenia
elementéw tworzacych prawdziwa warto$¢ przedsigbiorstwa, za ktdérg nalezy uznad
m.in. zarzadzanie. Po trzecie, istnieje konieczno$¢ informowania o wynikach
pomiardow zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Rezultaty badan
swiadcza wigc o ,potrzebie dokonywania réznego rodzaju pomiaréw dziatan i pro-

cesOw przedsigbiorstwa” [Kozielski 2004, s. 24].

Na podstawie dokonanej analizy konstytuuja si¢ nastgpujace wnioski:

* W literaturze przedmiotu brak jest definicji pojecia jakosci zarzadzania
przedsigbiorstwem.

* Istnieje uzasadniona wzgledami praktyki zarzadzania potrzeba zinter-
pretowania pojgcia jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem.

* Jakos¢ zarzadzania przedsi¢biorstwem powinna by¢ mierzona w odnie-
sieniu do potrzeb i oczekiwan roznych grup interesariuszy.

* Brakuje niezbgdnego instrumentarium metodycznego, umozliwiajacego

oceng jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem.

W Swietle zapoznanej przez autorke tresci z zakresu kwalitologii oraz teorii
organizacji i zarzadzania, zarzadzanie w przedsi¢biorstwie moze by¢ rozpatrywane
w kontekscie jako$ci. Problemem badawczym niniejszej pracy jest préba zdefiniowania
pojecia ,jakos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem” i usystematyzowanie zagadnien
w tym zakresie. Pozadane jest uwzglednienie réznych aspektéw i uwarunkowan
jakosci zarzadzania przedsicbiorstwem w celu wiasciwego wskazania czynnikéw

ksztattujacych jakos¢ zarzadzania oraz zakresu jej oceny.

Omawiane pojecie zostanie zinterpretowane na podstawie przedstawionych
juz definicji zarzadzania wg W. Mantury (por. pkt 1.1.2) oraz definicji jakosci
przedstawionej w normie PN-EN ISO 9000:2000 (por. pkt 2.1.1).
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Jako$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem to stopien, w jakim zbidr inherentnych
wlasciwosci systemu zarzadzania spetnia wymagania. Stanowi ona ogoét wiasciwosci
procesu podejmowania decyzji stuzacych realizacji okreslonych celéw przedsigbior-
stwa i wiazacych si¢ jednoczesnie z jego zdolnoscia do zaspokajania stwierdzonych
i przewidywanych potrzeb. Inherentne wiasciwosci interpretuje si¢ jako zestaw cech,
parametrow, charakterystyk opisujacych system zarzadzania w strukturze obszarow
funkcjonalnych wystepujacych w przedsigbiorstwie, wyrazonych poprzez mierniki
ilosciowe (liczbowe) oraz mierniki jakosciowe (opisowe). Spelnianie wymagan
to zaspokojenie stwierdzonych i przewidywanych potrzeb, ktore zostaty ustalone,
przyjete zwyczajowo lub sa obowiazkowe. Wiaze si¢ to z wypetnieniem oczekiwan
i potrzeb wzgledem okreslonych o0sob oraz grup zainteresowanych funkcjonowaniem
lub sukcesem przedsi¢biorstwa. Tak zdefiniowana jakos¢ zarzadzania przedsigbior-
stwem bedzie rozpatrywana w dwdch wymiarach: funkcjonalnym i podmiotowym

(rys. 2.2).

Orientacja interpretacji jakosci
zarzadzania przedsiebiorstwem

/ \

Funkcjonalna Podmiotowa

Rys. 2.2. Dwuwymiarowa interpretacja jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem
Zrédto:  Opracowanie wiasne

Ze wzgledu na orientacje funkcjonalng jakos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
okreslana jest poprzez zestaw cech, parametrow i charakterystyk opisujacych zarza-
dzanie w réznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wymiar funkcjonalny
jakosci zarzadzania wynika z definigi zarzadzania, okreslajacej zarzadzanie jako
ztozone dziatanie systemu zarzadzajacego skierowane na system zarzadzany (por. pkt

1.1.2).

Ze wzgledu na orientacje podmiotowa jakos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
okreslana jest poprzez pryzmat spelienia wymagan okreslonych oséb i grup

zainteresowanych funkcjonowaniem lub sukcesem przedsigbiorstwa.
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2.2.  Wymiary jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

2.2.1. Wymiar funkcjonalny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

w odniesieniu do tancucha wartosci

Zarzadzanie jest ztozonym dziataniem systemu zarzadzajacego. Analizujac
wymiar funkcjonalny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem nalezy wzig¢ pod uwage
potrzebe wieloaspektowej oraz wielopoziomowej dekompozycji tego specyficznego

dziatania ztozonego (rys. 2.3).

System

zarzadzajacy Planowanie  Organizowanie Motywowanie Kontrolowanie

System  J ruseseesaeeens SRR ISR SO NSRRI DO
zarzgdzania :

Podstawowe
funkcje

System = . .

zarzadzany g g 9 Produkcja, technologia
S g % Dziatania prorynkowe - marketing
059 . s
g % 9 Gospodarowanie majatkiem trwatym
z B % Gospodarowanie czynnikiem ludzkim
o NN
§ g Gospodarka finansowa
o

Rys. 2.3. Dekompozycja systemu zarzadzania
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Hamrol, Mantura 2002, s. 71]

Rysunek 2.3 przedstawia dekompozycje systemu zarzadzania oparta na

dwoch nast¢pujacych kryteriach:

1. funkcyjnym (zadaniowym, czynnosciowym), odnoszacym si¢ do pod-
stawowych funkgji zarzadzania;
2. zakresowym (obszarowym, obiektowym) uwzgledniajacym ztozonos¢

systemu zarzadzanego; w wyniku tej operacji powstaja réznorodne
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ustrukturalizowane obszary zarzadzania; cato$¢ zarzadzania w organi-
zacji zostaje podzielona na fragmenty odpowiadajace poszczegdlnym

wyrdznionym skfadnikom systemu zarzadzanego.

W celu poszukiwania kompleksowych i uniwersalnych rozwigzan powinno
si¢ wzig¢ pod uwage wszystkie obszary funkcjonowania przedsi¢biorstwa, w tym
obszary funkcyjne i zakresowe. Wyroznienie tych obszarow w sposdb jednoznaczny
jest dosy¢ ztozone i rodzi wiele problemow, bowiem przedsi¢biorstwa rdznia sig
zakresem i rodzajem prowadzonej dziatalnosci oraz specyfikg funkconowania
na rynku. Kierujac si¢ zasada uniwersalnosci nalezatoby wigc wyrdznic obszary, ktére
sq charakterystyczne dla wigkszosci przedsi¢biorstw, sa uwzgledniane w planowaniu
strategicznym i decyduja o przyszlej efektywnosci przedsigbiorstwa. Mozna tu
skorzystac z propozycji M. E. Portera odnoszacej si¢ do tancucha wartosci [Porter 1985,
s. 37 i nast.]. W ten sposdb mozna uzyska¢ wymagana komplementarnos¢ i komplek-
sowos$¢ spojrzenia na sposob funkcjonowania oraz zarzadzania przedsigbiorstwem
jako catoscig i dokonywac¢ identyfikacji gléwnych cech systemu zarzadzania oraz
projektowa¢ zmiany usprawniajace ten system. Procesowe ujgcie przedsigbiorstwa
jako uktad ,, wejs¢” i ,wyjs¢” prezentuje dziatalnos¢ przedsigbiorstwa w postaci funkgji
podstawowych i pomocniczych. Takie podejscie jest szeroko akceptowane zaréwno
przez praktykdw, jak i teoretykdw [Kay 1996, s. 37 i nast.], [Gierszewska, Romanowska
1997, s. 158], [Obtdj, Trybuchowski 2000, s. 157 — 158], [Strategor 2001, s. 62 i nast.].
W obliczu wieloaspektowosci zagadnien dotyczacych réznych obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa, analiza taricucha wartosci stanowi dobry punkt wyjscia do rozwazan

w tym wzgledzie, réwniez w zakresie jakosci zarzadzania przedsicbiorstwem.

W koncepgji taficucha wartosci zostaty wyodr¢bnione przez M. E. Portera
ogniwa gospodarcze, ktore pozwalaja $ledzi¢ produkt od Zrdédet surowcowych
(dostawcy) do ostatecznego uzytkownika (klienta). Rysunek 2.4 przedstawia fancuch

wartosci przedsigbiorstwa.

99



2. Charakterystyka jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

Funkcje pomocnicze

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem
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Funkcje podstawowe

Rys. 2.4. Lancuch wartosci przedsigbiorstwa

Zrédto:  [Gierszewska, Romanowska 1997, s. 158]

W przedsigbiorstwie wyrdznia si¢ trzy podstawowe funkge: dziatalnosc
przedprodukcyjna, produkcje i sprzedaz. W zaleznosci od sektora i przedsigbiorstwa
w tych trzech obszarach dziatalnosci moga by¢ wyodrgbnione bardziej szczegdtowe
funkge podstawowe, np. do dziatalnosci przedprodukcyjnej mozna zaliczy¢ funkcje:
badanie i rozwdj, projektowanie wyrobdw, zakupy surowcow i materiatow, zakupy
podzespotéw, magazynowanie i inne. W dziatalnosci produkcyjnej moga by¢
wyodrgbnione nastgpujace funkcje: produkcja podzespotdw i czg$ci, magazynowanie
podzespotéw i czesci, montaz, transport wewngtrzny, wykanczanie wyrobdw,
pakowanie i magazynowanie wyrobow gotowych. W obszarze sprzedazy mozna

wyodrgbni¢ nastgpujace, bardziej szczegdtowe grupy funkgji: dystrybuca do
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odbiorcéw, transport do odbiorcéw, naprawy, dostawy cze¢sci zamiennych, konser-

wagja iinne np. podtrzymywanie kontaktéw z uzytkownikiem.

Zarzadzanie strategiczne i strategie funkcjonalne (polityka kadrowa, strategia
marketingowa, strategia technologiczna, strategia finansowa) spehiaja funkcje pomoc-

nicze w przedsigbiorstwie.

Analiza tancucha wartosci znajduje swoje zastosowanie do badania standw
przedsigbiorstwa, jej poszczegdlnych ogniw gospodarczych oraz czynnikow wew-
netrznych i zewnetrznych wptywajacych na nie. Efektywnos¢ catego taricucha wartosci
danego przedsi¢biorstwa mozna poprawiac trzema sposobami przez: optymalizacj¢
poszczegdlnych podstawowych i pomocniczych funkcji przedsigbiorstwa, lepsza
koordynacje miedzy funkcjami zaréwno podstawowymi, jak i pomocniczymi oraz
poprawe koordynacji zewngtrznej, czyli lepsze powigzanie z tancuchami wartosci
swoich dostawcdéw, nabywcdéw i innych podmiotow [Gierszewska, Romanowska 1997,
s. 161], [Strategor 2001, s. 64]. Analiza taricucha wartosci moze by¢ wykorzystana
réwniez jako narzedzie do ,,oceny operacyjnej dziatalnosci firmy” [Kay 1996, s. 37-38]

przez pryzmat zainteresowanych nig podmiotéw [Kay 1996, s. 249 — nast.]

Metoda analizy tanicucha wartosci jest interesujaca jako narzgdzie badawcze,
bowiem:

* pozwala badac zaréwno zasoby, jak i umiejetnosci przedsigbiorstwa;

* pozwala na dowolny poziom szczegdtowosci — w miar¢ dekompozycji
kazdego ogniwa fancucha na bardziej podstawowe elementy daje mozli-
wos¢ dotarcia z analiza do konkretnych obszaréw badan;

* pozwala na profesjonalng analiz¢ i uzycie narzedzi analizy dostosowa-
nych do obszaru badan (analiza finansowa, badanie proceséw, analiza
marketingowa) umozliwiajac w konsekwencji synteze wynikow;

* skiania do szukania zmian usprawniajacych funkcjonowanie przedsig-

biorstwa.
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2.2.2. Wymiar podmiotowy jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

w odniesieniu do koncepgji interesariuszy

Koncepgja interesariuszy (koncepcja grup intereséw) opiera si¢ na zatozeniu,
ze w otoczeniu przedsigbiorstwa zaréwno wewnetrznym jak i zewnetrznym, wytaniajg
si¢ grupy podmiotéw, wzgledem ktdérych przedsigbiorstwo ponosi szczegdlng odpo-
wiedzialno$¢. Podstawowym celem kazdego przedsigbiorstwa jest uwzglednienie
interesOw poszczegllnych grup interesariuszy [Freeman 1984, s. 46], [Kiezun 1997,
s. 119], [Gritfin 1997, s. 127], [Sudot 1999, s. 72], [KrzyZanowski 1999, s. 251], [Penc
2001, s. 102], [Haus 2003, s. 116], [Bielski 2004, s. 65]. Przydatne rozwazania w tym
wzgledzie przedstawia R. E. Freeman w opracowanym w 1984 r. modelu intere-
sariuszy. W ksiazce , Strategic Management: A Stakeholder Approach” autor definiuje
interesariuszy jako , dowolng grupe lub jednostke, ktdra moze wptynac¢ lub jest pod
wplywem osigganych przez organizacje celow” [1984, s. 46]. Dokonana przez
R. E. Freemana klasyfikacja uwzglednia interesariuszy gtownych i drugorzednych
(rys. 2.5).

Gltéwni interesariusze to ci, ktérzy sa bezposrednio zwigzani z rynkiem:
klienci, dostawcy, pracownicy, akcjonariusze. Pomi¢dzy przedsi¢gbiorstwem a gtéwn-
ymi interesariuszami istnieje bardzo duzy stopien zaleznosci, bez nich przedsig-
biorstwo nie moze ani przetrwac, ani rozwijac si¢. Dlatego wielu autoréw postrzega
przedsigbiorstwo jako system zaleznosci pomigdzy interesariuszami, majacymi
odrebne prawa, cele i oczekiwania wobec przedsigbiorstwa [Carrol 1993, s. 65], [Rybak
1999, s. 42]. Przetrwanie i sukces przedsi¢biorstwa zaleza wigc od stopnia spetnienia

oczekiwan gtéwnych interesariuszy.

Interesariusze drugorzedni petnia funkcje regulujace, sa to np.: samorzady
i administracja publiczna [Freeman 1984, s. 46]. Grupa ta jest szeroko definiowana, inni
autorzy zaliczaja do niej rowniez spotecznos¢ lokalng, grupy ochrony konsumentdw,
media, grupy opinii publicznej i inne specjalne grupy intereséw, a nawet srodowisko

naturalne [Carrol 1993, s. 65]. Interesariusze drugorzgdni maja mozliwos¢ posredniego
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oddzialywania na przedsi¢biorstwo i w ten sposéb moga zagraza¢ organizacji jako

catosci [Rybak 1999, s. 42].

Interesariusze| Spotecznosé Specjalne grupy Grupy ochrony
drugorzedni lokalna intereséw konsumentéw

A

Interesariusze
otéwni

v
Akcjonariusze Y& ¥ +——>
Media / \ SI‘OdOWiSkO
naturalne

Federacja
Zwigzkéw

Spoteczenstwo
Zawodowych

Rys. 2.5. Interesariusze gtéwni i drugorzedni
Zrédto:  [Carrol 1993, s. 65]

W polskiej literaturze przedmiotu wymieniane sq rézne grupy interesariuszy.
Interesariusze wg M. Bielskiego to ,indywidualni ludzie i grupy ludzi, wewnatrz i na
zewnatrz organizagji, ktdrzy sq zainteresowani wynikami jej dziatania” [Bielski 2004,
s. 65]. Powody tego zainteresowania moga by¢ rézne, podobnie jak odmienne sa
punkty widzenia i interesy tych ludzi i grup. Przyklady grup interesariuszy oraz

wyznaczniki ich intereséw zostaty zaprezentowane w tab. 2.4.

Jak wynika z zaprezentowanej tresci oraz tab. 2.4 ,przedsicbiorstwo jest
nos$nikiem rdéznych intereséw” [Kreikebaum 1996, s. 203]. Interesy poszczegolnych
grup interesariuszy sa odmienne i nierzadko sprzeczne. Kazdy interesariusz bedzie
zatem inaczej ocenial przedsigbiorstwo, biorac pod uwage mozliwos¢ osiagnigcia

korzysci bedacych realizacja jego interesow.
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Tabela 2.4
Wyznaczniki intereséw poszczegdlnych grup interesariuszy wg wybranych autoréw

Autor: Kiezun Haus Bielski
Interesariu [1997, s. 119] [2003, s. 116-117] [2004, s. 65]
Wrasciciele * rentownosd = wzrost dywidendy = zwrot kapitalu

przedsiebiorstwa » wartos¢ akgji » cena akeji
= sprawnos¢ zarzadzania | a uzyskanie znaczacej
pozydji
Zarzad = uzyskanie wysokiego
wynagrodzenia
* poprawa sytuacji
przedsiebiorstwa
= wzrost prestizu
= wyrdznienia
Pracownicy = jakos¢ stosunkow = wzrost wynagrodzenia = wysokos$¢ zarobkow
= jakos¢ zycia w = awans = satysfakcja z pracy
przedsiebiorstwie = mierniki pracy
= szkolenie pracownikow
Klienci = ochrona konsumentow = odpowiednia cena = jakos¢ wyrobdw
= satysfakcja klientow = jakos¢ produktu iuslug
i obslugi = cena
= dobre warunki platnosci
Dostawcy = jakos¢ stosunkow = wysoka cena = warunki umow
z dostawcami = zwiekszone dostawy = regulowanie
» trwaloé$é dostaw zobowiazan
= spadek reklamacji
= dobre warunki platnosci
Kredytodawcy = wzrost obrotéw z = terminowe splaty
klientem * perspektywy rozwoju
= terminowe splaty
Spolecznosci = wspoldziatanie w pro- = zwiekszanie zatrudnienia | = miejsca pracy
lokalne cesie podnoszenia jakosci | = zwiekszanie dochoddw = ochrona srodowiska
zycia miejscowej ludnosci
= zwiekszanie zatrudnienia | = czestnictwo w inwes-
= uczestnictwo w dziatal- tycjach infrastruktural-
nosci samorzadowej nych
Administracja | = przestrzeganie prawa = podatki = podatki
paristwowa = respektowanie polityki i = przestrzeganie prawa
celéw narodowych
Zrédto:  Opracowanie whasne

Istotne jest, aby odnaleZz¢ punkt rownowagi interesow okreslonych grup
otoczenia przedsi¢biorstwa, wyrazajacy si¢ optymalna relacja ich korzysci do pono-
szonych przez nich kosztéw. L. Krzyzanowski zauwaza, ze: ,pelne uwzglednienie

wszystkich (...) interesow w toku formutowania celéw nie jest mozliwe. Dlatego tez
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mowiac o celach organizacji mamy na mysli ustalenia, dotyczace przysztych
pozadanych jej standéw, ktére aprobowane sa co najwyzej przez wigkszos¢ jej
uczestnikdw i przewazajacq czgsé¢ otoczenia i ktore ze wzgledu na zmiany w uktadzie
sit, w miar¢ rozwoju sytuacji podlegaja modyfikacjom” [Krzyzanowski 1999, s. 252].
Zasadne jest wigc wytonienie grupy dominujacej (koalicji dominujacej) [Bielski 2004,
s. 67]. Chodzi o to, aby za cel gtéwny uznac realizacj¢ intereséw dominujacej grupy, za
cele uboczne albo warunki ograniczajace natomiast uzna¢ cele pozostatych intere-

sariuszy.

Przedsigbiorstwo nie moze wigc realizowa¢ wszystkich intereséw swoich
interesariuszy, ale zawsze musi liczy¢ si¢ w swojej dziatalnosci ze zainteresowanymi
stronami i uwzglednia¢ w jakims stopniu ich oczekiwania [Urbanowska-Sojkin 1998,
s.10], [Sudot 1999, s. 72]. Stad tez moga wynikac¢ konflikty przy realizacji wielu celow
[Skalik 2001, s. 183]. Problem =zakresu i stopnia spolecznej odpowiedzialnosci
przedsi¢biorstwa wzgledem poszczegdlnych grup interesariuszy pozostaje nadal

otwarty.

Zagadnienie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i jej zakresu od
dtuzszego czasu przewija si¢ przez literature przedmiotu i wzbudza liczne dyskusje
[Carrol 1993, s. 35], [Kreikebaum 1996, s. 208 — nast.]|, [Sudot 1999, s. 72], [Penc 2001,
s. 102 — nast.], [Skalik 2001, s. 182 — 188], [Bielski 2004, s. 66], [Woltowiec 2004, s. 3 — 11].
Odpowiedzialnoé¢ spoteczna przedsi¢biorstwa polega na budowaniu trwatych
i przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. Jak twierdzi
T. Wotowiec jest to nowy skuteczny sposob, pozwalajacy rozwijac si¢ i maksymali-
zowa¢ zyski w warunkach globalnego rynku. Przedsigbiorstwu, ktére chce by¢
spotecznie odpowiedzialne, nie wystarczy zidentyfikowanie wlasnych interesariuszy
oraz rozpoznanie ich potrzeb i oczekiwan. Powinno ono zna¢ réwniez charakter
i zakres odpowiedzialnosci w odniesieniu do swoich interesariuszy. Pomocna w tym
wzgledzie jest piramida odpowiedzialnosci zaproponowana przez A. B. Carrola [1993,
s. 35], w ktorej wyrdznia si¢ cztery stopnie spolecznej odpowiedzialnosci przedsig-
biorstwa: ekonomiczng (wymagang przez spoteczenstwo), prawng (wymagang przez

spofeczenstwo), etyczng (oczekiwang przez spoleczenstwo) oraz filantropijng

105



2. Charakterystyka jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

(pozadang przez spofeczenstwo). Podstawg tej piramidy stanowi odpowiedzialnos¢
ekonomiczna, ktéra wyraza obowiazek produkowania débr i ustug potrzebnych
spoteczenstwu. Odpowiedzialnos¢ prawna naktada obowiazek podporzadkowania si¢
prawu. Odpowiedzialnos¢ etyczna odzwierciedla si¢ w przestrzeganiu norm etycz-
nych i niewyrzadzaniu szkdd innym podmiotom. Wreszcie dziatalnos¢ filantropijna
wymaga poswigcenia czesci Srodkow finansowych i czasu pracownikdéw na rzecz
spoteczenstwa [Carrol 1993, s. 39 — 49]. W polskiej literaturze przedmiotu zagadnienie

to przedstawia m.in. S. Sudot [1999, s. 72]. Wyrdznia on:

* wewngtrzng odpowiedzialnos¢ spoteczna; oznacza ona dbatos¢ o inte-
resy wilascicieli i pracownikéw (np. w przypadku pracownikow jest to
odpowiednie wynagrodzenie, warunki pracy, stwarzanie pracownikom
mozliwosci rozwoju i uzyskiwania satysfakgji);

* zewngtrzng odpowiedzialno$¢ spoteczna; oznacza ona dbatos¢ o dobre
stosunki z kontrahentami (dostawcami, odbiorcami oraz przyczynianie
si¢ do rozwigzywania problemoéw spotecznych w skali lokalnej i w skali

kraju.

Przedsigbiorstwa samodzielnie decyduja o tym, w jakim stopniu i zakresie
zaangazuja si¢ i wezma na siebie odpowiedzialnos¢ w stosunku do swoich intere-
sariuszy [Rybak 1999, s. 44], [Wolowiec 2004, s. 8]. Wsrdd wielu zalecenn zasada

odpowiedzialnosci spotecznej wskazuje na potrzebeg:

* przestrzegania praw pracowniczych,

* zapewniania przejrzystych procedur zarzadzania i regut postepowania
wobec interesariuszy,

* zapewnienia bezpieczenstwa finansowego pracownikom i wtascicielom,

* doskonalenia metod zarzadzania [Skalik 2001, s. 185 — 186].

Zasada odpowiedzialnosci spotecznej znajduje wyraz w migdzynarodowych
normach ISO 9004:2000 Quality Management Systems — Guidelines for Performance

Improvements (PN-EN ISO 9004:2000 System zarzadzania jakoscia — Wytyczne
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doskonalenia funkcjonowania). Ujmuje bowiem aspekty wymagan stawianych przez

teori¢ spolecznej odpowiedzialnosci oraz zwigzanej z nig koncepgjq interesariuszy.

Ciagte doskonalenie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem zgodnie
z wymaganiami normy ISO serii 9000 zmierza nie tylko do osiagniecia zadowolenia
klientow, lecz takze zaspokajania biezacych i przysztych potrzeb oraz oczekiwan
innych zainteresowanych grup, do ktdrych zaliczy¢ nalezy: wiascicieli / inwestoréw,
pracownikéw, dostawcow, partnerow oraz spoteczenstwo. Przedsigbiorstwo zgodnie

}z nowymi wytycznymi powinno:

* spetnia¢ oczekiwania pracownikéw poprzez wyrazanie uznania, stwa-
rzanie warunkéw zadowolenia z pracy, przekazywanie kompetengji,
podnoszenia poziomu wiedzy;

* umie¢ sprosta¢ oczekiwaniom obecnych wiascicieli i potencjalnych
inwestorow;

* budowac partnerskie relacje z dostawcami, kontrahentami i dystrybu-
torami poprzez okreslanie wspdlnej strategii, wymian¢ informagji
w celu tworzenia wartosci dla zainteresowanych stron;

* wykazywac swojg odpowiedzialnos¢ wobec spoteczenstwa w zakresie
zdrowia i bezpieczenistwa, ocenia¢ swdj wplyw na srodowisko

(z uwzglednieniem oszczednosci zasobdw i energii).

Norma ISO 9004:2000 wyraznie wskazuje na konieczno$¢ utrzymywania
pozytywnych relacji przedsigbiorstwa z grupami interesariuszy. Propagowana w nor-
mie ISO 9004: 2000 idea wspotpracy zmierza do budowania pomi¢dzy organizacja
a zainteresowanymi stronami relacji partnerskich, ktére powinny by¢ tworzone
zardwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Na zewnatrz organizacji sa one
tworzone pomig¢dzy przedsigbiorstwem a uczestnikami rynku, tj. dostawcami, klien-
tami, instytucjami finansowymi, kooperantami, organizacjami spofecznymi i innymi
[Urbaniak 2004, s. 167]. Wspdlpraca ta moze przybiera¢ rdzne formy. Wewnatrz
przedsigbiorstwa wigzi partnerskie sg tworzone pomiedzy jego pracownikami. Wiele
badan wskazuje, ze partnerskie traktowanie pracownikéw jest istotnym sktadnikiem
przyczyniajacym si¢ do maksymalizowania diugoterminowej wartosci przedsigbior-

stwa [Sudot 1999, s. 68], [Wotowiec 2004, s. 9].
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W polskiej literaturze przedmiotu wielu autorow rozpatruje zagadnienie grup
interesariuszy w aspekcie sukcesu przedsigbiorstwa, najczgsciej odnosza go do trzech
wymiarow: zadowolenia klienta, zadowolenia pracownikéw i zadowolenia wtasciciela
[Pabian 1996, s. 18 — 19], [Durlik 2002, s. 59], [Grajewski 2003, s. 127 — 131]. A. Pabian
oraz I. Durlik uznaja, Ze sukces przedsigbiorstwa mozna osiagnac przez rozsadne
zréownowazenie interesdw trzech grup: klientéw, pracownikéw i wiascicieli.
P. Grajewski wysuwa tezg, ze przedsigbiorstwo samo z siebie nie jest wartoscia dla
otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Przedsi¢biorstwo wg autora powinno by¢ ,forma

aktywnej przedsigbiorczosci, ktéra ma przynosic satysfakcjonujaca wartosc:

* wiascicielom / inwestorom — przychdd z zainwestowanego kapitatu,
* klientom —mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb,
* menedzerom i pracownikom - srodki do zycia i warunki do ksztatcenia

i rozwoju kwalifikacji” [Grajewski 2003, s. 127 - 131].

Na podstawie badan literatury krajowej i anglojezycznej zasadne jest dotacze-
nie do wymienionych interesariuszy grupy dostawcéw. Wielu naukowcéw w swoich
publikagjach (np.: [Freeman 1984, s.46], [Waddock, Graves 1997, s. 1], [Rummel, Brache
2000, s. 61], [Kay 1996, s. 249]) podkresla koniecznos¢ postrzegania przedsigbiorstwa
z perspektywy czterech grup interesariuszy, tj.: wilascicieli, pracownikéw, dostawcow

i klientow.

Uwzglednienie wszystkich grup interesariuszy w kontekscie jakosci zarza-
dzania przedsigbiorstwem jest jak najbardziej uzasadnione merytorycznie, jednak
rozwigzanie takie wydaje si¢ by¢ niezwykle trudne. Nalezy wigc przyjac, ze przedsie-
biorstwo powinno realizowac cele sformutowane przez dominujaca grupg, uwzgled-
niajac réwnoczesnie oczekiwania innych interesariuszy w stopniu niekolidujacym
z celami przedsigbiorstwa. Zdaniem autorki jako$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
powinna by¢ rozpatrywana w czterech kategoriach i obejmowac gtéwnych intere-

sariuszy, tj.: wlascicieli®*, pracownikdéw, dostawcow oraz klientow.

% Wrhasciciele przedsigbiorstwa to wtasciciele kapitatu; w zaleznosci od formy organizacyjno-
prawnej przedsigbiorstwa sa nimi udziatowcy lub akcjonariusze.
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2.3. Czynniki ksztattujace jakosc¢ zarzadzania
przedsiebiorstwem

2.3.1. Ogolne determinanty jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

A. Sajkiewicz za gtdwne determinanty jakosci zarzadzania uznaje nowoczesne
metody zarzadzania, ktére ,pod warunkiem ich kompetentnego wdrazania stanowiag

wazng determinantg jakosci zarzadzania” [1999, s. 50]. Do tych metod autorka zalicza:

» Zarzadzanie przez wspdlne wartosci, cele i wyniki, ktére opiera si¢ na
zalozeniu, ze wspdlne dla zatogi wartosci i cele sg podstawowym
wyznacznikiem stylu zarzadzania przedsigbiorstwem. Koncentracja
dziatan na klientach jest nadrzedna wartoscia przedsi¢biorstwa

a wspolnym celem obstuga klienta.

» Zarzadzanie zmianami w zasobach pracy, ktore koncentruje si¢ na
stwarzaniu warunkéw niezbednych dla glebszych zmian w organizacji.
Jednym z wazniejszy kierunkdw rozwoju jakosci jest system szkole-

niowy zharmonizowany z przeksztatceniami procesow operacyjnych.

* Innowacyjne metody zarzadzania oparte na innowacjach, ktére sg

zasadniczym czynnikiem zdobywania przewagi konkurencyjne;j.

* Reinzynieria (BPR)* w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, ktdéra definiow-

ana jest jako przemyslenie od podstaw i radykalne przeprojektowanie

%  Metoda opracowana przez M. Hammera i ]. Champy’ego w 1989 roku, w polskiej literaturze
przedmiotu okreslana réwniez jako reengineering lub Business Process Reengineering
(BPR).
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procesdw w przedsi¢biorstwie, prowadzace do dramatycznej poprawy

takich parametrow jak koszty, jakos¢, terminowos¢ i obstuga klientow.

* Wirtualne zarzadzanie organizacja, ktére opiera si¢ na najnowszych

osiggnieciach naukowych i technologicznych [Sajkiewicz 1999, s. 52-77].

Problem jakosci zarzadzania rozpatrywany w kontekscie tylko niektdrych,
wybranych przez A. Sajkiewiecz wspdtczesnych metod zarzadzania nie jest ujeciem
wyczerpujacym. Autorka pomija inne proponowane przez literatur¢ przedmiotu
metody i instrumenty zarzadzania wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa, np. TQM,
benchmarking, controlling, zarzadzanie wiedza. Do niektérych z nich nawiazuje
w sposob powierzchowny, nie uwzgledniajac ich gtéwnych zatozen i aspektdw, ktére
moglyby by¢ czynnikami wptywajacymi na jakos¢ zarzadzania. Ponadto metody BPR
i wirtualnego zarzadzania wzbudzaja pewne watpliwosci. W $Swietle badan
empirycznych metoda BPR zostata zakwestionowana ze wzgledu na instrumentalne
traktowanie pracownikdw przez przedsigbiorstwa usitujace wdrozy¢ t¢ metodg.
Wirtualna organizacja natomiast, jak twierdzi sama autorka ,nie miesci sig
w tradycyjnym wyobrazeniu przedsigbiorstwa” [Sajkiewicz1999, s. 77]. Wirtualne

zarzadzanie przedsigbiorstwem stanowi wigc osobny ztozony problem badawczy.

Niemniej A. Sajkiewicz w swoich rozwazaniach na temat jakosci zarzadzania,
w kontekscie wybranych metod zarzadzania, wnosi wiele trafnych spostrzezen

i wnioskow, ktore zostang uwzglednione w niniejszej pracy.

Oprécz wymienionych przez A. Sajkiewicz czynnikéw ksztattujacych jakosc¢
zarzadzania, nalezatoby zwrdci¢ uwage na aspekt otoczenia przedsigbiorstwa, ktdre to
tworzy kontekst podejmowania wszelkich decyzji w przedsigbiorstwie. , Przedsigbior-
stwo, aby unikng¢ wszelkich zagrozen w swoim rozwoju, a jednoczesnie aktywnie
wykorzystywa¢ mozliwosci, ktére stwarza otoczenie i potencjat przedsigbiorstwa,
musi by¢ wlasciwie zarzadzane” [Urbanowska-Sojkin 1998, s. 43]. W istocie
zarzadzanie powinno opiera¢ si¢ na kompleksowej analizie SWOT, umozliwiajacej
identyfikacj¢ szans rozwojowych, unikanie zagrozen i ograniczen dziatalnosci

przedsigbiorstwa oraz wykorzystywanie jego atutéw i ograniczanie stabosci
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[Urbanowska-Sojkin 1998, s. 46 — 48], [Bieniok, Ingram, Marek 1999, s. 26 i nast.],

[Lisiecki 2003, s. 12]. Analiza ta powinna okresla¢ warunki funkcjonowania przedsig-

biorstw oraz zmiany, jakie zaszly badZ beda miaty miejsce w przysztosci. Chodzi

bowiem o to, aby zidentyfikowa¢ te czynniki, ktére mogg implikowa¢ zmiany

w sposobie zarzadzania. Do gltéwnych cech, ktore wyznaczajg charakter wspdt-

czesnego otoczenia przedsigbiorstwa naleza;:

* Zmiany w gospodarce Swiatowej zwigzane z procesami globalizacji,

ktore spowodowaty zacieranie granic pomigdzy poszczegOlnymi
rynkami lokalnymi i miedzynarodowymi. Pociagneto to za sobg konie-
cznos¢ uwzgledniania w analizach bardziej zmiennego, coraz szerszego
oraz ztozonego otoczenia.

Znaczne zaostrzenie konkurengji, ktore wynika z proceséw umigdzy-
narodowienia. Otwarcie granic umozliwito wejscie silnych zagranicz-
nych podmiotéw, zwlaszcza transnarodowych korporacji na nowe
rynki.

Dynamiczny rozwdj technologii, ktéry wplywa nie tylko na wzrost
mozliwosci  produkcyjnych przedsigbiorstw ale tez na zmiang
postrzegania czynnikéw produkcji. Za najwazniejsze czynniki rozwoju
uznaje si¢ informacje i wiedz¢, co pociaga za soba zmiany
w postrzeganiu i zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Ludzie w przedsig-
biorstwie speliaja nowe role: pozyskuja, analizuja i przetwarzaja
zebrane informacje¥” oraz kreuja nowa wiedz¢ w przedsigbiorstwie.
Ponadto posiadanie okreslonych rozwigzan technologicznych stato sig

nieodzownym elementem budowania przewagi konkurencyjne;j.

37

»Informacja i jej nosniki staja si¢ najwazniejszym narzedziem zarzadzania (...). Jak wynika
z badan University of Texas przeprowadzonych w 1994 r. 50% firm, ktére w wyniku kleski
zywiotowej, pozaru lub kradziezy stracily wszystkie swoje dane, upadta natychmiast, a 90%
po 2 latach” [Ploszaj 2000, s. 29]. Dlatego przedsigbiorstwa skupiaja si¢ na systemach zbiera-
nia, przetwarzania i archiwizowania informacji, w ktoérych kluczowa rolg petni odpowiednio
zaprojektowana redundantnos¢ informacji i odpornosé na awarie.
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* Wzrost ogdlnego poziomu zycia, ktory implikuje wzrost mozliwosci
konsumpcyjnych, przy czym przewaga podazy nad popytem
spowodowaly ciagle rosnace i zmieniajace si¢ oczekiwania klientéw. Sa
oni swiadomi swoich praw i przywilejéw, domagaja si¢ produktéow lub
ustug $Scisle dostosowanych do ich indywidualnych wymagan.
Ogromna roznorodno$¢ dostgpnych produktéw powoduje czeste
zmiany w zachowaniach klientéw. Stad utrzymanie lojalnosci klienta
staje si¢ prawdziwym wyzwaniem dla przedsigbiorstwa.

* Rozproszenie wlasnosci przedsi¢biorstwa pomigdzy wielu akcjonariu-
szy badZz udzialowcow, co zwigkszyto presje na szybkie uzyskiwanie
konkretnych korzysci finansowych przy jednoczesnych naciskach na

ciagly wzrost i rozw¢j firmy [Olszewska 2003, s. 21].

Scharakteryzowane ogdlne trendy catkowicie zmienity obraz wspdtczesnego
otoczenia przedsigbiorstwa. Powstaje wigc pytanie o cechy i umiejetnosci, jakie
powinno posiada¢ wspotczesne przedsigbiorstwo, aby moc konkurowac¢ w opisanych

warunkach.

2.3.2. Czynniki ksztattujace jakosc zarzadzania przedsiebiorstwem

w wymiarze funkcjonalnym

Czynniki bezposrednio wplywajace na jako$¢ zarzadzania zwigzane sa
z wymiarem funkgonalnym i odnosza si¢ do rdéznych obszaréw dziatalnosci
przedsi¢biorstwa. Jednoznaczne ich okredlenie jest trudne, mozna natomiast
zaprezentowac te czynniki, ktére nabieraja szczegolnego znaczenia w obliczu zmian
zachodzacych w zarzadzaniu wspdtczesnymi przedsigbiorstwami. Na podstawie
badan literaturowych oraz zaprezentowanych w pracy tresci z zakresu zarzadzania do
podstawowych elementdéw, ktore przede wszystkim warunkujg przetrwanie i rozwdj
przedsigbiorstwa w dlugim okresie czasu, mozna zaliczy¢: strategie, decentralizacjg,

wiedzg, zasoby ludzkie oraz innowacje (rys. 2.6).
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strategia decentralizacja

Jakosé
zarzadzania

zasoby
ludzkie

Rys. 2.6. Podstawowe elementy warunkujace jako$¢ zarzadzania przedsig-
biorstwem w wymiarze funkcjonalnym
Zrédto:  Opracowanie wiasne

Celem podstawowym kazdego przedsi¢biorstwa jest przetrwanie i rozwdj
[Hamrol 1992, s. 12], [Sudot 1999, s. 71], [Moszkowicz 2000, s. 59], [Chodynski 2002,
s. 16 — 19], [Bielski 2004, s. 59]. Owe przetrwanie i rozw(j z jednej strony jest deter-
minowane jego zdolnoscia do zaspokajania potrzeb spofecznych, co znajduje swdj
wyraz w akceptadji ze strony interesariuszy [Chodynski 2002, s. 17]. Z drugiej strony
przedsigbiorstwo musi podejmowac pewne dziatania w zakresie okreslonego systemu

zarzadzania, ktére warunkuja rozw¢j organizacji jako catosci.

Strategia jest punktem, od ktorego rozpoczyna si¢ caty proces zarzadzania
przedsi¢biorstwem. Opracowujac ja zaklada si¢, ze przedsigbiorstwo musi przede
wszystkim wykazywac zdolnos$¢ do elastycznych zachowan na rynku. I nie chodzi tu
tylko o samo dostosowywanie si¢ przedsi¢biorstwa do sygnaléw ptynacych z otocze-
nia. Obecnie zgodnie z zalozeniami koncepcji organizacji uczacych si¢ przedsig-
biorstwo musi podejmowac wysitki na rzecz kreowania przysztosci [Drucker 2000,
s. 95]. Wazne jest, aby w zarzadzaniu przyja¢ podejscie bardziej ewolucyjne: ,,od
zarzadzania zorientowanego na strategi¢ przedsi¢biorstwa »zdeterminowanego pla-
nem« do zarzadzania zorientowanego na »ewolucyjna« strategi¢ przedsigbiorstwa,

powstajaca jako rezultat poznawania, a nast¢pnie kreowania wzajemnego
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wspdlistnienia przedsigbiorstwa z otoczeniem” [Moszkowicz 2000, s. 53]. Istotnym
punktem odniesienia jest wigc traktowanie przedsi¢biorstwa jako systemu wraz z jego

relacjami z otoczeniem.

Strategia przedsigbiorstwa jest realizowana w okreslonej strukturze organiza-
cyjnej. Elastyczne struktury organizacyjne powinny umozliwia¢ szybkie dostosowanie
si¢ przedsi¢biorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia. Obecnie zyskuja przewage
organizacje splaszczone, zorganizowane procesowo (por. pkt 1.3.3), stabo sformali-
zowane i tatwo adaptujace si¢ do zmian [Sajkiewicz 1999, s. 95]. Struktura organi-
zacyjna powinna sprzyja¢ zarzadzaniu partycypacyjnemu opartemu na wspolpracy
i decentralizacji w przekroju calego przedsigbiorstwa. Dziatania decentralizacyjne
w przedsigbiorstwie dotyczy¢ powinny przede wszystkim wymiaréw: informacyjnego
i decyzyjnego. T. Peters uznaje decentralizacjg proceséw informacyjnych i decyzyjnych
- w ktérych pracownicy pozostajg w bezposrednim kontakcie z klientami - za
kluczowe elementy dla nowego porzadku organizacyjnego. Porzadek ten ma zapewnic
szybsze przetwarzanie wigkszej ilosci informacji, ufatwiajac odkrywanie zmiennych
gustow i preferencji oraz reagowaniu na ,stabe sygnaty” [Peters 1987, s. 17].
,Decentralizacja wplywa na skrdcenie kanatéw informacyjnych, natomiast zarzadzanie
partycypacyjne — na wzrost sprawnosci przetwarzania informacji (w tym rdwniez
informacji jako$ciowych) oraz wzrost sprawnosci pracy twoérczej” [Moszkowicz 2000,

5. 92].

Wiedza ma szczegdlne znaczenie dla funkjonowania i rozwoju przedsigbior—
stwa. Organizacje osiagaja sukces wtedy, gdy konsekwentnie tworza nowa wiedzg,
rozpowszechniajg ja i szybko przeksztatcaja w nowe technologie, produkty lub ustugi
(por. pkt 1.3.4). W tym procesie kluczowq role odgrywa cztowiek i jego potencjat
intelektualny. T. Peters twierdzi, ze przedsigbiorstwa beda stawac si¢ ,firmami ustug
profesjonalnych, w ktérych najwazniejszym zasobem bedzie wiedza pracownikow”
[Peters 1993, s. 11]. Dlatego wigkszos¢ z nich coraz bardziej bedzie dazy¢ do stwarzania
warunkéw zapewniajacych wszechstronny rozwd¢j swoich pracownikéw [Morawski
2004, s. 11]. ,,Zarzadzanie musi dawac organizagji i kazdemu z jej cztonkéw mozliwos¢

wzrostu i rozwoju, w miare¢ tego jak zmieniajg si¢ potrzeby i mozliwosci. Kazde
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przedsigcbiorstwo jest uczaca si¢ i nauczajaca instytucja. Szkolenie i rozwd¢j musi
dotyczy¢ wszystkich” [Drucker 2002, s. 27]. Sposobem na rozpowszechnianie wiedzy
jest m.in. zespolowe uczenie si¢. Procesy uczenia si¢ i kreowania wiedzy sa
uwarunkowane przede wszystkim odpowiednio uksztattowana kultura organizacyjna,

u ktorej podstaw tkwig wartosci uznawane przez pracownikéw (por. pkt 1.3.5).

Zadne zmian organizacyjne nie sa mozliwe do przeprowadzenia w przedsig-
biorstwie bez zaangazowania i odpowiednich umiejgtnosci pracownikéw. Teorie
A. Maslowa, D. McGregora i F. Herzberga odnoszace si¢ do motywowania (por. pkt
1.2.3) stanowia podstaweg rozwoju koncepdji ,,cztowieka samorealizujacego si¢”. Kazde
przedsigbiorstwo tworza ludzie, ktérych wiedza i umiej¢tnosci sa coraz wigksze, daza
oni do zaspakajania potrzeby samorealizacji w coraz wigkszym stopniu. Przestanki te
spowodowaly charakterystyczng zmiang w sposobie podejscia do ich motywowania.
Nastapito przejscie od koncepgji tradycyjnych do koncepgi zarzadzania zasobami
ludzkimi — Human Resources Management (HRM). W przedsigbiorstwie HRM ukie-
runkowane jest na osiaganie wyznaczonych celéw poprzez:

» ksztaltowanie okre$lonych indywidualnych postaw i zbiorowych zacho-
wan pracownikow;

* spajanie i integrowanie zasad polityki prowadzonej wobec zasobow
ludzkich z planami rozwoju przedsi¢biorstwa oraz umacnianie odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej;

* optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich w procesie pracy;

* stwarzanie takich warunkéw pracy, ktére beda sprzyja¢ pobudzaniu
kreatywnosci;

* utrzymanie wysokiego poziomu sprawnosci zawodowej i psychofizycz-

nej pracownikéw w diugim okresie czasu [Mikuta 2000, s. 16].

Innowacyjno$¢ w przedsigbiorstwie — rozumiana jako ,, umiej¢tnos¢ generowa-
nia nowych wartosci” [Zymonik 2003, s. 15] — wynika przede wszystkim z odpowied-
nich dzialan w zakresie zarzadzania. Szczegdlnie cenne innowacje powstaja
w przedsi¢biorstwie w oparciu o wiedzg i doswiadczenie pracownikéw, unikalne

zasoby materialne i niematerialne oraz rozwigzania organizacyjne zapewniajace petne
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zaangazowanie pracownikdéw w procesy, ktére sprzyjaja i pobudzajg innowacyjnos¢.
Innowacje sa zasadniczym czynnikiem zdobywania przewagi konkurencyjnej. Aby ta
przewaga byla trwata w dlugim okresie czasu wdrazane innowacje powinny by¢
niemozliwe lub trudne do nasladowania badZ zastgpienia przez konkurentéw. Jak
twierdzi J. Kay najskuteczniejszym sposobem jest na ogdt potaczenie innowagji z inng
wyrdzniajaca zdolnoscig przedsigbiorstwa [Kay 1996, s. 150]. Zarzadzanie w przedsig-
biorstwie musi wigc by¢ ukierunkowane przede wszystkim na innowacyjnos¢ bardzo

szeroko rozumiana, odnoszaca si¢ do roznych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa.

2.3.3. Czynniki ksztattujace jakosc zarzadzania przedsiebiorstwem

w wymiarze podmiotowym

Czynniki bezposrednio wptywajace na jakos¢ zarzadzania zwigzane sg row-
niez z wymiarem podmiotowym. W tej grupie znajdujg si¢ czynniki warunkujace
okreslony stopient zaspokojenia potrzeb i oczekiwan gléwnych interesariuszy. Jakos¢
zarzadzania (JZ) jest rozpatrywana jako funkcja zaspokajania potrzeb na czterech

plaszczyznach, odnoszacych si¢ do wiascicieli, pracownikow, dostawcdw i klientdw.

JZ = £ { Pw, Pr, Pp, Px }
gdzie:
Pw— plaszczyzna potrzeb wiascicieli;
Pr — ptaszczyzna potrzeb pracownikow;
Po — ptaszczyzna potrzeb dostawcow;

Px — ptaszczyzna potrzeb klientow.

Pierwsza plaszczyzng stanowia wiasciciele kapitalu (dawcy kapitatu wias-

nego®®), ktérzy oczekujag pomnozenia wartosci zaangazowanego kapitatu w drodze

% W otoczeniu przedsigbiorstwa wystepuja réwniez dawcy kapitatu obcego, ktérych celem jest
maksymalizowanie korzysci krétkoterminowych, zalicza sig¢ tu przede wszystkim banki
i inne instytucje finansowe. Dawcy kapitalu obcego oczekuja uzyskania zatozonej stopy
zwrotu z kapitatu, terminowych ptatnosci, uzgodnionych odsetek i rat sptaty pozyczek.
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dtugofalowego rozwoju organizacji, tj. takiego ksztattowania struktury kapitatu, ktére
zapewnitoby atrakcyjno$¢ inwestowania, regularne wyptaty dywidend i wzrost
wartosci akcji [Zabtocka-Kluczka 2002, s. 84]. Wielu autoréow, m.in. T. Coppeland
[1994, s. 8-nast.], Ch. Handy [1996, s.131], S. Sudot [1999, s. 72], H. Steinman,
G. Schreytgg [2001, s. 52-nast.] opowiada si¢ za tym, ze maksymalizacja zysku dla
dobra wilascicieli nie moze juz by¢ jedynym, a nawet gléwnym celem przedsigbior-
stwa¥®. Zwracaja uwagg, ze spelnianie powinnosci spotecznych w stosunku do innych
stron zainteresowanych jest mozliwe tylko wdéwczas, gdy egzystencja przedsigbiorstwa
jest diugoterminowo zabezpieczona, dlatego zysk nie jest celem ostateczny, ale
koniecznym warunkiem spetniania przez przedsi¢biorstwo jego spotecznej odpowie-
dzialnosci. ,,Zysk jest srodkiem do innych celéw” [Handy 1996, s.132]. W zwiazku
z tym H. Steinman i G. Schreydgg postuluja potrzebg reorientacji przedsigbiorstw
z nastawienia na wynik — na nastawienie na porozumienie. Okreslaja, ze wolna
gospodarka rynkowa przeksztatca si¢ w ,,spoteczna gospodarke rynkowa” [Steinman,

Schreyogg 2001, s. 60].

Druga plaszczyzng stanowia pracownicy, dla ktérych pozytywne efekty
zarzadzania wiazq si¢ przede wszystkim ze stabilnoscia i/lub wzrostem poziomu
wynagrodzen. Grupa ta jest bardzo zroznicowana, poszczegdlni pracownicy kieruja si¢
réznymi potrzebami, w tym celu S$wiadcza pracg, za ktérg uzyskuja nie tylko srodki do
utrzymania, ale mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb: bezpieczenstwa, uznania spotecz-
nego, mozliwosci awansowania, samorozwoju. W ich interesie jest zatem, aby przed-
sigbiorstwo uzyskiwato korzystne efekty ekonomiczne, a takze dazyto do wzrostu

pozycji konkurencyjnej na rynku, zapewniajacej rozwdj w dlugim okresie czasu.

Grupa ta nie jest rozpatrywana w kategorii potrzeb poniewaz jej partykularne interesy sa
z definicji zaspokajane w petnym zakresie.

% W teorii organizacji i zarzadzania wcigz toczy si¢ dyskusja nad nadrzgdnym celem przedsig-
biorstwa, przy czym obecne sa dwie podstawowe koncepcje [Coppeland 1994, s. 8-30].
Wedtug pierwszej z koncepcji nadrzgdny cel przedsi¢biorstwa moze by¢ zdefiniowany jako
maksymalizacja majatku wiascicieli. Druga koncepcja zaktada, ze przedsigbiorstwo stuzy nie
tylko wiascicielom, ale takze innym grupom interesu (koncepcja zaprezentowana w pkt
2.2.2). Obie koncepcje sa mocno antagonistyczne, lecz coraz wigcej przestanek wskazuje, ze
ocena dziatania przedsigbiorstwa poprzez pryzmat jego wartosci (mierzonej ceng akgji) jest
niewystarczajaca.
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Szczegdlng rolg odgrywaja pracownicy stanowiacy kadr¢ zarzadzajaca. Z uwagi na
zajmowana w organizacji pozycj¢ realizacja ich indywidualnych celéw w duzym

stopniu zwigzana jest z dtugofalowym rozwojem samego przedsi¢biorstwa.

Trzecig ptaszczyzng stanowia dostawcy, dla ktorych pozytywne, partnerskie
relacje z przedsi¢biorstwem beda stanowily Zrédto potencjalnych korzysci. Przy takim
podejsciu  relacje z dostawcami zapewniaja sprzyjajace dla obu stron warunki
wspdtpracy (np. wspdlna strategia, wymiana wiedzy, wspdlne ponoszenie ryzyka
i udziat w zyskach). Dostawcy sa zainteresowani posiadaniem wiarygodnego, wypta-

calnego Zrédta zbytu wyrobdw i ustug.

Czwarta plaszczyzng stanowia klienci przedsigbiorstwa, przy czym dla
klientow istotny jest odpowiedni poziom jakosci, dostgpnosci i uzytecznosci ofero-
wanych wyrobdw i ustug. Sukces przedsi¢biorstwa zalezy od zrozumienia i spelnienia
aktualnych i przysztych potrzeb oraz oczekiwan klientdw, w tym uzytkownikow
koncowych. Grupa ta jest bardzo niejednorodna, zalicza si¢ tu zaréwno ogromne
organizacje gospodarcze, powiazane z danym przedsi¢biorstwem, jak i indywidual-
nych klientéw. Niezaleznie jednak od tego wszyscy oni oczekuja zaspokojenia
subiektywnie odczuwanych potrzeb w stopniu bardziej satysfakcjonujacym niz
u przedsigbiorstw konkurencyjnych. W tym celu nalezy analizowa¢ oczekiwania

klientéw w odniesieniu do oferty konkurentow.

W celu zrozumienia i spelnienia potrzeb oraz oczekiwan wiascicieli,
pracownikéw, dostawcdw i klientéw na poszczegolnych ptaszczyznach Pw, Pr, Pp, Px
nalezy: zidentyfikowac te potrzeby, przeksztatca¢ je na wymagania, poinformowac
o tych wymaganiach cate przedsigbiorstwo, ustali¢ sposdb ich zaspokojenia oraz

metodg oceny stopnia ich spetnienia.
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2. Charakterystyka jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

Ptaszczyzny potrzeb:

Wrascicieli
Pracownikow Cel przedsiebiorstwa
zwigzany z realizacjg
—Y r6znych potrzeb
/ spotecznych
Dostawcow
Klientéw

Rys. 2.7. Cel przedsi¢biorstwa w aspekcie zaspokajania potrzeb wiascicieli,
pracownikdéw, dostawcdw i klientdw

Zrédto:  Opracowanie whasne

Przedsigbiorstwo musi umiej¢tnie zestraja¢ interesy poszczegdlnych grup
z wlasnymi celami [Penc 2001, s. 109], [Bielski 2004, s. 67]. System celéw przedsigbior-
stwa jest prawie zawsze kompromisem, przy czym zadna ze stron nie urzeczywistnia
w peli swoich intereséw. W tym kontekscie cel przedsi¢biorstwa jest wypadkowa
celéw roznych stron zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb w wyszczegdlnionych
grupach interesariuszy (rys. 2.7). Mozna przytoczy¢ teze¢ R. M. Cyerta i J. G. Marcha,
ze ,organizacje nie maja celéw, posiadaja je tylko ludzie” [Sudot 1999, s. 78]. Dlatego
wazna dla przedsigbiorstwa jest odpowiedzialnos¢, jaka przyjmuje na siebie najwyzsze
kierownictwo oraz sposdb w jaki dokonuje ono pomiaru funkcjonowania przedsig-
biorstwa przez pryzmat potrzeb i wymagan witascicieli, pracownikow, dostawcéw

i klientow.
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3. Teoretyczno-metodyczne aspekty
oceny jakosci zarzadzania
przedsiebiorstwem

3.1. Istota oceny jakosci zarzadzania
przedsiebiorstwem

3.1.1. Pojecie oceny

Stownik Jezyka Polskiego pojecie ,,ocena” definiuje w aspekcie jakosciowym
i czynnosciowym. Pojecie ,ocena” w jezyku potocznym oznacza ,okreslenie
materialnej wartosci czegos, oszacowanie, otaksowanie, wyceng”. W ujeciu jakoscio-
wym przez oceng rozumie si¢ ,wyrazony w formie pisemnej lub ustnej sad o wartosci
czegos”. W ujeciu czynno$ciowym przez ocenianie rozumie si¢ ,wydawanie opinii
o kim$ lub czyms” lub/i ,okreslenie wartosci materialnej czegos, wielkos¢, liczbg,
rozmiary czego$” [Stownik Jezyka Polskiego 1978, s. 387]. L. Krzyzanowski stwierdza,
ze ,ocena to sad wartosciujacy, jest to wszelka wypowiedZ wyrazajaca dodatnie lub
ujemne ustosunkowanie si¢ podmiotu oceniajacego do przedmiotu oceny” [Krzyza-
nowski 1999, s. 204]. Podmiotami oceniajacymi sa jednostki lub zbiorowosci ludzkie,
przedmiotami oceny natomiast moga by¢ zaréwno realne, jak i konceptualne sktadniki
rzeczywistosci, czyli - obok rzeczy - oceniane moga by¢ procesy, zdarzenia, zjawiska,
stosunki i oddziatywania zachodzace migdzy poszczegolnymi elementami, a takze

wytwory intelektu, np. symbole, idealy, itp.
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Istot¢ oceny dziatalnosci gospodarczej nalezy wyprowadzi¢ z definicji przed-
sighbiorstwa, ktdre jest powotane do realizacgji zadan gospodarczych dla osiagnigcia
okreslonych celéw. Realizacja tych celéw musi by¢ oceniana. ,Oceng dziatalnosci
przedsigbiorstwa mozna zatem zdefiniowac jako ustalenie stopnia spetniania przez nie
celéw dziatania przy uwzglednieniu warunkdw, w jakich przebiega proces ich
realizacji” [Lichtarski 1995, s. 166]. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez
przedsigbiorstwo podlega wigc ocenie. W zwiagzku z tym wystgpuje potrzeba ciaglego
$ledzenia, analizowania i kontrolowania stopnia realizacji celu. Mozliwe jest to dzigki
dostarczaniu wielu informacji pochodzacych zaréwno z przedsigbiorstwa, jak i réw-

niez z jego otocznia.

Poniewaz kazdej dziatalnosci gospodarczej przyswieca co najmniej jeden cel,
moze ona by¢ oceniana co najmniej wedtug jednego kryterium. Najczgsciej jednak
celéw dziatalnosci gospodarczej jest wiele, a przy tym pozostaja one wzgledem siebie
w okreslonych relacjach. Stad kazdy proces w przedsigbiorstwie, powinien by¢
oceniany z punktu widzenia realizacji jego celdow, a wigc wedlug réznych kryteriow,
funkgji, cech, parametréw, itd. Oceny te moga dotyczy¢ zaréwno strony ilo$ciowej, jak
i jakosciowej. Jednym z takich proceséw moze by¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Chociaz jest ono bardzo trudne do zdefiniowania, a jeszcze trudniejsze do oceny,
to jednak dla wszystkich jest oczywiste, ze zarzadzanie moze by¢ lepsze lub gorsze,
ze przedsigbiorstwo Zle zarzadzane nie osiaga sukceséw. Zatem zarzadzanie ma swdj
wymiar jakosciowy, co znajduje az nadto konkretne potwierdzenie w praktycznych
decyzjach gospodarczych, np. o odwotaniu zarzadu przedsi¢biorstwa w zwiazku ze
ztym zarzadzaniem. Jakkolwiek brakuje bezposrednich metod oceny jakosci
zarzadzania przedsiebiorstwem to jednak jakos¢ t¢ w praktyce ocenia si¢ na podstawie
osigganych wynikéw ekonomicznych (np. w ujeciu sprawnosci pkt 2.1.2). Nie oznacza
to jednak, ze podejmowanie wysitkéw zmierzajacych w kierunku dokonywania oceny
jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem, nie jest wskazane. Jest to tym bardziej
uzasadnione, ze w dziatalnosci gospodarczej zarzadzanie ma w stosunku do innych
rzeczy charakter pierwotny i sprawczy. Bowiem im wyzsza jakos¢ zarzadzania
przedsi¢biorstwem da si¢ osiagna¢, tym lepsze mozna wuzyskiwa¢ wyniki

ekonomiczne. Inaczej rzecz ujmujac, mozna stwierdzi¢, ze dazac do lepszych efektow
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gospodarczych, nalezy zatroszczy¢ si¢ o lepsza jakos¢ zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Jako$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem jest wigc takim czynnikiem, ktory czgsto nawet
bez dodatkowych nakladéw pozwala zwigkszy¢ osiagane efekty. Ocena jakosci
zarzadzania przedsiebiorstwem jest niezwykle trudna. Aby usprawni¢ jakis obszar
w przedsi¢biorstwie, nalezy rozpocza¢ od dokladnego poznania materii majacej
stanowi¢ przedmiot doskonalenia. W przypadku zarzadzania przedsi¢biorstwem
mamy do czynienia z nader skomplikowanga ,materia”, co bardzo utrudnia jej oceng
jakosciowa. Z punktu widzenia celowosci dziatan ocena taka jawi si¢ jednak jako coraz

bardziej konieczna.

Jak dowodzi praktyka funkcjonowania przedsi¢biorstw w gospodarce rynko-
wej, ciagle wzrasta zapotrzebowanie na wszechstronng analiz¢ i oceng zjawisk oraz
procesdow gospodarczych w przedsigbiorstwie. Wymaga to takiego podejscia,
w ktérym dziatanie analityczne opiera si¢ na zatozeniu, Zze wszystkie zjawiska nalezy
bada¢ w sposdb kompleksowy, uwzgledniajac ich wzajemne powigzania wewngtrzne.
Zarzadzanie przedsigbiorstwem jako dziatanie zlozone obejmuje swoim zakresem
wszystkie procesy zwigzane z wzajemnym oddziatywaniem czynnikéw o charakterze
finansowym, ekonomicznym, organizacyjnym, spotecznym oraz technicznym. Dlatego
chcac zachowac petng kompleksowos¢ nalezy dokonywac oceny jakosci zarzadzania

w przekroju catego przedsigbiorstwa.

3.1.2. Definicja oceny jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

Ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem — wg autorki — oznacza usta-
lenie stopnia, w jakim zbidr inherentnych witasciwosci systemu zarzadzania spetnia
okreslone wymagania, przy uwzglednieniu warunkéw, w jakich przebiega proces

realizacji okreslonych celéw przedsi¢biorstwa.

Ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem powinna by¢ zorientowana na
przysztos¢. R. S. Kaplan i D. P. Norton podkreslaja, ze pewne wskazniki (np. finan-
sowe) sq wskaznikami opdznionymi — pokazujg rezultaty i konsekwencje minionych

dziatan, nie pozwalaja natomiast monitorowac tego, co wplywa na uzyskiwanie
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wynikéw w przysztosci [Kaplan, Norton 2001, s. 47]. Konieczne staje si¢ wigc
wnioskowanie o dziatalnosci przedsigbiorstwa nie tylko w czasie przesztym (ex post),
ale rdwniez — a moze przede wszystkim — w czasie przyszltym (ex ante). Dlatego ocena
jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem powinna uwzglednia¢ wskazniki zorientowane

na przysztos¢ i ,, powiazanych z wynikami biznesu” [Dahlgaard i inni 2000, s. 40].

W  przypadku jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem ocena powinna
uwzglednia¢ systematyczne badanie wiasciwosci systemu zarzadzania oraz wyma-
gania podmiotu oceniajacego. Przyjeta w tab. 3.1 struktura oceny okresla elementy
i wymiary oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Tabela 3.1
Elementy i wymiary oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Elementy oceny Wymiary oceny

1. Podmiot oceniany Przedsigbiorstwo

2. Podmiot oceniajacy | Wilasciciele

Pracownicy

Klienci

Dostawcy
3. Cel oceny Okreslenie jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem
4. Przedmiot oceny Catoksztatt dziatalnosci przedsigbiorstwa

System zarzadzania przedsi¢biorstwem

5. Kryteria oceny Odnosza si¢ do obszaréw funkcjonalnych dziatalnosci
przedsigbiorstwa
6. Mierniki oceny Wynikaja z przyjetych kryteriéw oceny

Zrodlo:  Opracowanie wiasne.

Zasadne jest okreslenie podstawowych funkcji oceny jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem, jest to funkcja kontrolna i rozwojowa (stuzaca doskonaleniu).
Niewatpliwie ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem moze mie¢ charakter
diagnostyczny i moze wystgpowac jako element szerszej analizy ekonomicznej.
Postawienie diagnozy na podstawie dokonanej oceny jakosci zarzadzania przedsig-
biorstwem moze by¢ etapem warunkujacym i ukierunkowujacym okreslone
postepowanie badawcze, czy tez dzialanie naprawcze. Chodzi tu z jednej strony
o wykrycie i wskazanie nieprawidltowosci w systemie zarzadzania, z drugiej zas —

o wytyczenie kierunkéw rozwoju oraz sformutowanie sposobdw efektywniejszego
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funkcjonowania przedsigbiorstwa. W zarzadzaniu najwazniejsza jest bowiem

nieustanna troska o rozw ¢j przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage wymiar podmiotowy nalezy w pierwszej kolejnosci
zidentyfikowa¢ podmioty oceniajace, ktdre z racji swego usytuowania wzgledem
przedsigbiorstwa moga ocenia¢ dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Sa to przede wszystkim:
wiasciciele, pracownicy, dostawcy i klienci. Analizujac sposdb widzenia przedsigbior-
stwa przez poszczegdlne podmioty mozna stwierdzi¢, ze znajdujg w nim swoje odbicie
przede wszystkim koncowe rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przedmiotem
oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem jest w tym wypadku zdolnos¢ przed-
sigbiorstwa do zaspokojenia oczekiwan zgtaszanych przez dany podmiot. We wspot-
czesnej gospodarce rynkowej wielu autoréw zwraca szczegdlng uwage na dtugofalo-
wo$¢ w ocenie podmiotédw. Oznacza to niejednokrotnie mozliwo$¢ rezygnacji z doraz-
nych krétkookresowych wysokich ocen w wymiarze finansowym (np. zyskéw) na
rzecz osiagania innych celdw, osiaganych w wymiarze spolecznym ([Janasz 1999,

s. 475], [Penc 2001, s. 102].

Pozostaje jeszcze jedna wazna kwestia dotyczaca procesu kreowania wartosci
rynkowej przez przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwa coraz bardziej opieraja swoja
dziatalnos¢ na zasobach niematerialnych, a zwlaszcza na wiedzy i informacgji.
Gwaltowny wzrost znaczenia zasobow niematerialnych znajduje odzwierciedlenie
w wycenie rynkowej przedsigbiorstwa, ktdra nierzadko jest znacznie wyzsza od jego
wartosci ksiegowej. Zasoby rzeczowe i finansowe przedsi¢biorstwa stanowig wigc
zaledwie niewielky cze$¢ jego rzeczywistej wartosci. Pojawia si¢ zatem potrzeba
gromadzenia informacji o czynnikach pozafinansowych, determinujacych wartosci,
ktdre sa podstawa rozwoju przedsigbiorstwa i osiagania sukcesu. Oznacza to, ze ocena
jakosci zarzadzania w przedsigbiorstwie moze stanowic¢ Zrédto cennych informagji,
a doskonalac w rownowadze z otoczeniem system zarzadzania, mozna podnosi¢ jego
jakos¢. Autorka uwaza, ze osigganie kolejnych pozioméw jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem wiaze si¢ przede wszystkim z orientacja pozafinansowa, chod

oczywiscie posrednio wptywa na realizacj¢ celéw finansowych przedsigbiorstwa.
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Zasadnicze cele oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem moga wynikac

z aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa m.in. w zakresie:

3.2.

3.2.1.

ekonomicznej racjonalnosci dziatania,

wykazania mozliwie wysokiej efektywnosci w dziataniu,

zaspokojenia oczekiwan gtownych interesariuszy,

umacniania pozycji rynkowej oraz akumulowania czynnikdéw niema-

terialnych warunkujacych wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstwa.

Analiza istniejacych metod i modeli oceny pod
katem ich zastosowania do oceny jakosci
zarzadzania przedsigbiorstwem

Wielowskaznikowy model w koncepcji rownowagi

organizacyjnej

Koncepcja réwnowagi organizacyjnej wg K. Kozminskiego i K. Obtoja prezen-

tuje catosciowe i systemowe ujgcie organizacji stuzace jej kompleksowej ocenie.

Ci dwaj autorzy rozpatrujq organizacj¢ jako uporzadkowany w pewien sposdb system

spoteczno-techniczny, ktéry ztozony jest z czterech podstawowych elementéw (rys.

3.1):

celéw realizowanych przez organizacj¢ i wynikajacych stad konkretnych
zadan,

ludzi wraz z indywidualnymi i zbiorowymi dazeniami i wzorcami
zachowania,

wyposazenia materialowo-technicznego i technologicznego oraz okre-

Slonych zasad postugiwania si¢ nimi,
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» formalnej struktury, czyli przyjetych zasad podzialu zadan i odpo-
wiedzialnosci za nie, wladzy i zwiazanej z nig odpowiedzialnoscig oraz

informacji [KoZzminski, Ob1¢j 1989, s. 21].

cele i zadania <+—> ludzie

struktura <«—> wyposazenie, technika

Rys. 3.1. Organizagja jako system spoteczno-techniczny
Zrédio:  [Kozminski, Obtdj 1989, s. 21]

Wymienione tu grupy elementéw oddziatuja wzajemnie na siebie. Zmiana
jednego elementu wymusza przystosowawcze zmiany w pozostatych (adaptacjg).
Ponadto elementy te poddane sa oddziatywaniom z zewnatrz. W warunkach
zmiennosci otoczenia wymusza to procesy dostosowawcze wewnatrz organizacji.
W zwigzku z tym podstawowaq funkcjg zarzadzania staje si¢ efektywne dziatanie na
rzecz funkcjonalnej réwnowagi organizacyjnej, ktéra jest nieustannie zaktocana przez
procesy zewngtrzne i wewngtrzne [KoZminski, Obtdj 1989, s. 23]. Autorzy tej koncepdji
okresdlaja, ze réwnowaga jest to ,pewien trwaly i zmienny tylko w okre$lonych
granicach, ukfad relacji miedzy organizacjq a otoczeniem oraz w ramach organizagcji”
[KoZzminski, Obt¢j 1989, s. 123]. Jest ona osiggana w procesie wymiany i wzajemnego
dostosowania si¢. Rozwdj organizacji jest wynikiem ciagtych zaktocen, ktére stanowia
bodziec wymuszajacy dziatania na rzecz przywrdcenia rownowagi. Zarzadzanie
polega na definiowaniu i redefiniowaniu kryteriéw réwnowagi oraz warunkdéw jej
osiggania w wymiarze materialnym i spotecznym, zewngtrznym i wewnetrznym oraz
na takim oddziatywaniu (w ramach organizacji) na podsystemy i otoczenie, ktére
prowadzi do przywracania i utrzymywania réwnowagi. Analizujac zjawisko réwno-
wagi organizacyjnej autorzy tej koncepgji postuzyli si¢ wskaznikami wystgpujacymi

w 4 obszarach zaprezentowanych na tab. 3.2. Wytypowane i okreslone wskazniki
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w ramach poszczegdlnych obszaréw umozliwiajg obserwowanie i oceng wielu ztozo-

nych zjawisk i procesow, ich poréwnywanie oraz analiz¢ zmian.

Tabela 3.2
Obszary czastkowych réwnowag organizacyjnych
Podsystemy
Materialny Spoteczny
Orientacje
Wskazniki réwnowagi Wskazniki réwnowagi
Zewnetrzne . . .
materialno-zewngtrznej spoteczno-zewnetrznej
Wskazniki réwnowagi Wskazniki réwnowagi
Wewnetrzne . . .
materialno-wewngtrznej spoteczno-wewngtrznej

Zrédto:  [Kozminski, Obtdj 1989, s. 137]

Wskazane grupy wskaznikow sa regulowane poprzez okreslone instrumenty
zarzadzania, do ktérych autorzy zaliczaja: strategig, strukturg, procedury operacyjne

oraz kultur¢ organizacyjna [Kozminski, Obtoj 1989, s. 286].

Zaprezentowany model nie ma - jak przyznaja sami autorzy — charakteru
uniwersalnego. Nie mozna jego stosowaé w tej samej formie w réznych organizacjach
funkgjonujacych najczesciej w odmiennych warunkach, ani tez w konkretnej
organizacji w réznych okresach, gdyz — choc jest to ta sama instytucja — to zaréwno
ona, jak i jej otoczenie nie sg nigdy takie same. Okreslenie wskaznikéw wykorzysty-
wanych do pomiaru i oceny réwnowagi organizacyjnej jest procesem bardzo
zréznicowanym. Trzeba je kazdorazowo identyfikowa¢ w zaleznosci od potrzeb

przedsigbiorstwa i zmian zachodzacych w otoczeniu.

3.2.2. Metoda diagnozowania systemu zarzadzania

przedsigbiorstwem

Wielowskaznikowq metode diagnozowania systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem zaprezentowali H. Bieniok, M. Ingram i J. Marek [1999]. Podejscie meto-

dyczne zastosowane przez autorow polega na prowadzeniu wielostronnych ocen

127




3. Teoretyczno-metodyczne aspekty oceny jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

kazdej ze sfer funkconowania przedsigbiorstwa, taczeniu analiz finansowych,
marketingowych i organizacyjnych. W jednej z wersji kompleksowej oceny proponuje
si¢ badanie kondydji przedsigbiorstwa na podstawie zestawu 212 czynnikow z 12
obszarow dziatania. Obszary te o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa
odnosza sie do:

* ogolnych relacji z otoczeniem,

* techniki, technologii i organizacji produkgji,

* strategii rozwoju produktu,

* strategii dystrybucji wyrobdw,

* promodji, reklamy,

* strategii cen,

* planowania,

* gospodarki zasobami ludzkimi,

* gospodarki majatkiem trwatym,

* gospodarki materiatowej,

* endogenicznych wyznacznikdéw procesu zarzadzania,

* wynikéw, kosztow i finansow.

Kazdy podmiot na podstawie tej metody otrzymuje okreslong ilos¢ punktéow
w kazdym z wymienionych obszarow, co pozwala na przedstawienie kondycji w ra-

mach poszczegolnych obszarow.

Istotng wada w zaproponowanej metodzie diagnozowania jest brak jedno-
znacznej oceny sytuagji ekonomiczno-finansowej podmiotu. Ocena na podstawie wielu

wskaznikow napotyka na trudnosci przy interpretacjii uzyskanych rezultatéw.

3.2.3. Modele TOM skodyfikowane w nagrodach jakosci i metoda

samooceny diagnostycznej

Jednym ze szczegdlnie waznych elementdéw zwigzanych z doskonaleniem

organizacji jest ustanowienie i wdrozenie w przedsigbiorstwie procesu samooceny
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[Urbaniak 2004, s. 178]. Bardzo dobrym wzorcem do samooceny sa regulaminy
Swiatowych nagrdd jakosci. Najbardziej znane z nich to: Nagroda im. Deminga,
Nagroda im. Malcolma Baldrige’a, Europejska Nagroda Jakosci oraz nasza krajowa
Polska Nagroda Jakosci®. Kryteria przyznawania tych nagrod sa podobne. Gtéwnym
celem tych konkurséw jest promogcja koncepcji zarzadzania przez jakos¢ (TQM) oraz
nagradzanie osiagni¢¢ w zakresie efektywnego budowania potencjatu przedsigbior-
stwa oraz konkurencyjnosci rynkowej. Przedsi¢biorstwa na gruncie polskim moga
zastosowa¢ metodyke przeprowadzania samooceny podanej w regulaminie Polskiej
Nagrody Jakosci [J. Zymonik 1998]. Ocena zarzadzania przez pryzmat jakos¢ wedtug
kryteriow Polskiej Nagrody Jakosci jest istotnym elementem procesu ciagtego samodo-
skonalenia si¢ organizacji, ktéremu powinny by¢ poddawane wszystkie rozwijajace si¢
przedsigbiorstwa. Gtdwnym przestaniem idei samooceny jest doskonalenie systemu
zarzadzania w odniesieniu do calej organizacji lub do jej cz¢sci [Recha, Modlinski 1997,
s. 26]. Obecne modelowe rozwigzania dotyczace samooceny przedsigbiorstwa
uwzgledniajg zasady filozofii TOM i fakt ten przesadza o braku mozliwosci
bezposredniego zastosowania tej metody oceny w sposob kompleksowy w przypadku
kazdego przedsigbiorstwa. Niemniej pewne wskazowki metodyczne, szczegolnie
w odniesieniu do kryteridw oceny, ujete w modelu samooceny posiadaja wiele
aspektow uniwersalnych rozwigzan na rzecz usprawnien organizacyjnych, w tym
réwniez w zakresie zarzadzania i mozna je odnosi¢ do przedsigbiorstw nie majacych
wdrozonych standardéw TQM.

Kryteria i organizacja konkursu Polskiej Nagrody Jakosci oparte sq na euro-
pejskim  modelu TOM i Europejskiej Nagrodzie Jakosci z uwzglgdnieniem
doswiadczen japonskich i amerykanskich [Z. Zymonik 2003, s. 181]. Ustanowiona
zostata ona przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza, Polskie Centrum Badan i Certyfikagji.
Komitet Polskiej Nagrody Jakosci opracowat 9 kryteridow, podzielonych na dwie
grupy. Pierwsza dotyczy potencjalu przedsigbiorstwa, druga natomiast efektéw jego

dziatalnosci. Kazdemu z kryteriow przyporzadkowano wartos¢ punktowq oraz grupe

0 Modele poszczegdlnych nagréd oraz procedury ich przyznawania zaprezentowane sa np.
w publikacji E. Konarzewskiej-Gubaty [2003, s. 370 i nast.].
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kryteridw szczegStowych (rys. 3.2). Uczestnicy konkursu muszg dokona¢ samooceny
wlasnej dziatalnosci zgodnie z dokltadnymi wytycznymi dostarczonymi przez

regulamin Polskiej Nagrody Jakosci [J. Zymonik 1998].
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Rys. 3.2. Elementy oceny w Polskiej Nagrodzie Jakosci
Zrédto:  [Recha, Modliriski 1997, s. 27]

Kryteria Polskiej Nagrody Jakosci odnosza si¢ do nast¢pujacych elementéw
w przedsigbiorstwie:
I. Potencjat przedsigbiorstwa:
1. Przywodztwo
Jest to kryterium, ktére ocenia, w jaki sposob kierownictwo przed-

sigbiorstwa inspiruje i wprowadza stosowanie TQM jako zasadniczego

procesu uzyskiwania ciagtej poprawy w przedsigbiorstwie.
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2. Polityka i strategia
Jest to kryterium dotyczace wizji przedsigbiorstwa. Odnosi si¢ ono do
podstawowych wartosci firmy, kierunkow strategii oraz sposobow ich

realizagji.

3. Zarzadzanie ludZzmi
Kryterium to okresla, w jaki sposdb wykorzystywanie potencjatu
ludzkiego jest ukierunkowane na systematyczna poprawe efektu

koncowego firmy.

4. Zasoby
Kryterium to odnosi si¢ do zarzadzania, wykorzystania, ochrony oraz
sposobdw  optymalizacji: zasobdéw finansowych, informacyjnych,

materiatowych i technologii.

5. Procesy
Kryterium odnosi si¢ do zarzadzania procesami wewngtrznymi przed-

sigbiorstwa wplywajacymi na wzrost wartosci wyrobu lub ustugi.

II. Osiagane efekty

1. Satysfakcja klientéw
Kryterium to odnosi si¢ do miernikdéw okreslajacych poziom zaspo-

kojenia potrzeb klientow.

2. Satysfakcja pracownikéw
Elementy podlegajace ocenie to:
* osiggnigcia w zaspokajaniu potrzeb i oczekiwan personelu
i stopien wiaczania go w zarzadzanie przedsigbiorstwem,
» polityka promocji wyrdzniajacych si¢ pracownikdw,
* delegowanie i przekazywanie uprawnien i kompetengji,
* systematyczne informowanie zatogi o dziatalnosci przedsi¢bior-

stwa.
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3. Wplyw na otoczenie
Kryterium to odnosi si¢ do percepdji przedsi¢biorstwa w oczach opinii
publicznej, jak rowniez do podejécia reprezentowanego w odniesieniu

do ochrony srodowiska i zasobéw naturalnych.
4. Efekt koncowy

Kryterium to odnosi si¢ do osiagni¢¢ przedsigbiorstwa w stosunku do

zatozonych celéw w zakresie biznesu.

Niezwykle istotnym aspektem dziatania konkursu Polskiej Nagrody Jakosci
jest jego funkgja edukacyjna, poniewaz kryteria nagrody moga stuzy¢ jako wytyczne
do realizacji TOM w kazdej firmie. Najwazniejszym jednak celem Polskiej Nagrody
Jakosci jest promocja technik samooceny przedsi¢biorstwa z punktu widzenia jakosci
jego dziatania. Wynik samooceny, obok analizy konkurencyjnosci, moze by¢ podstawa
do strategicznego planowania poprawy i ulepszen w zakresie dziatania przedsigbior-

stwa, zarzadzania nim oraz dalszego rozwoju [Karas 2000, s. 147].

3.24. Strategiczna karta wynikéw

Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard - BSC)* opracowana przez
Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona powstata w latach 90. Na poczatku byta
pojmowana gtéwnie jako system pomiaru efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa

(Performance Measurment). Z czasem przerodzila si¢ w wielowymiarowa metodg

4 W polskim wydaniu pozycji Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona [2001] zastosowano
termin , strategiczna karta wynikdéw”, mozna jednak w literaturze przedmiotu zauwazy¢
inne ttumaczenia tego terminu to np.: zréwnowazona karta wynikéw [Lisiecka 2002, s. 4-7],

strategiczna zréwnowazona karta wynikdw [Urbaniak 2004, 5.182].
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oceny zarzadzania strategicznego. Karta ta pozwala przetozy¢ cele strategiczne

przedsi¢biorstwa na cele operacyjne.

Strategiczna karta wynikéw odzwierciedla strategi¢ przedsigbiorstwa poprzez
systemem miernikdw, ktore wyrazaja efektywnos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa
w czterech perspektywach:

* finansowej,
= klientéw,
* wewngtrznych procesow,

* rozwoju [Kaplan, Norton 2001, s. 28].

Perspektywa finansowa — jest taka sama jak w typowym systemie oceny
przedsigbiorstwa, czyli brane sa pod uwage wyniki finansowe przedsigbiorstwa

z danych okreséw, czy na dany dzien.

Perspektywa klienta — w perspektywie tej oceniamy, jak przedsigbiorstwo jest
postrzegane na rynku, jakie wartosci dostarcza klientowi, co powoduje, ze klient
wybiera lub odrzuca przedsi¢biorstwo, kto jest odbiorca produktéw i ustug, czy klienci

sq lojalni i dlaczego.

Perspektywa rozwoju — czynnik nabierajacy coraz wigckszego znaczenia;
perspektywa obejmuje bowiem takie zagadnienia, jak: wytyczanie kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa, jego miejsca na rynku w przysztosci, rozw¢j produktéw oraz aspekt

gromadzenia i publikowania wiedzy w organizagji.

Perspektywa procesow wewnetrznych — skupia si¢ na poszczegdlnych
procesach zachodzacych w przedsi¢biorstwie, ich jakosci i czasie trwania, zaréwno

wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i na styku przedsi¢biorstwo-otoczenie.

Kazda z perspektyw zawiera najwazniejsze z punktu widzenia przyjetej
strategii cele, mierniki ich realizacji oraz przedsigwzigcia, jakie musza by¢ realizowane
dla osiagnigcia przyjetych celéw. Wybdr celéw w poszczegdlnych perspektywach,
a takze ich miernikéw jest sprawa indywidualng kazdej organizacji. Zaktada sig,

ze taczna liczba miernikéw przyjetych we wszystkich perspektywach powinna sig
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ksztattowa¢ w granicach 20-22. Mierniki te powinny by¢ tak dobrane, aby w sposéb
syntetyczny pokazywaty, na ile przedsigbiorstwo jest sprawne i efektywnie realizuje
postawione przed nim zadania. Wartosci docelowe miernikow powinny by¢
ilosciowym i jako$ciowym wyrazeniem celow strategicznych przedsi¢biorstwa.
Podstawgq kontroli efektywnosci realizacji strategii przy wykorzystaniu karty wynikéw
jest poréwnanie aktualnej wartosci miernikéw z ich wartosciami docelowymi oraz
analiza komentarzy dotyczacych przyczyn odchylen aktualnych warto$ci miernikow
od ich wartosci docelowych. Wyniki takiej analizy stuza do oceny sprawnosci dziatania

i tempa rozwoju przedsigbiorstwa.

Caly proces tworzenia strategicznej karty wynikow rozpoczyna si¢ od
formutowania wizji przedsigbiorstwa przez zarzad i jego Sciste kierownictwo, oraz
w pewnych przypadkach przez akcjonariuszy. Jest to jeden z najtrudniejszych
elementéw w procesie budowy karty. Moze by¢ to problemem zwlaszcza przy
wieloosobowym zarzadzie, kiedy kazdy z cztonkéw (lub akcjonariuszy) ma inng wizjg
przysztosci kierunku rozwoju. Nastgpnym krokiem jest okreslenie strategii dziatania.
W opracowanej strategii uwzglednia si¢ poszczegOlne perspektywy: finansowa,
klienta, rozwoju oraz procesdéw wewngtrznych. Dla kazdej z perspektyw okres$la si¢

pozadany kierunek dziatan.

Przy definiowaniu dziatan strategicznych okredla si¢ kluczowe czynniki
sukcesu: dziatania, projekty czy inicjatywy niezb¢edne do wdrozenia strategii.
Definiujac kluczowe czynniki sukcesu, nalezy okresli¢ warunki ich spelienia. Dlatego
kluczowe czynniki sukcesu porzadkuje si¢ wg czterech perspektyw, wprowadzajac
miernik i okreslajac ich oczekiwane wartosci. Dzigki nim wiadomo, jakie parametry
beda mierzone, jakie wartosci przyjmujemy, jakie zmiany zaktadamy i na jaki okres.

Daje to mozliwos¢ sledzenia postgpdw we wdrazaniu strategii.

Ostatnim krokiem w metodologii zrownowazonej karty wynikéw jest
opracowanie planu dziatan niezbg¢dnych do wdrozenia karty. Plan dziatania obejmuje
takie zagadnienia jak: podzial kompetengji, osoby odpowiedzialne za poszczegdlne
etapy, przypisanie zasobéw (ludzkich, finansowych), harmonogram dziatan [Kaplan,

Norton 2001, s. 30 — nast].
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Strategiczna karta wynikéw identyfikuje interesy wiascicieli i klientéw, nie
ujmuje natomiast interesow innych waznych grup, takich jak: pracownicy i dostawcy.
A zatem jako metoda nie stanowi najlepszego, kompleksowego narzedzia diagno-

stycznego z punktu widzenia oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem.

3.2.5. Metody oceny wielokryterialnej

W polskiej literaturze przedmiotu metody oceny wielokryterialnej, ktére stuza
poréwnaniu wielowymiarowych / wielocechowych obiektéw, sa rozpatrywane
w ramach metod taksonomicznych. Szerokie spektrum praktycznych zastosowan
metod wielokryterialnych stato si¢ przyczyna opracowania wielu modeli umozli-
wiajacych oceng wielokryterialng i wielokryterialne wspomaganie decyzji (tab. 3.3).
Rodzina metod wielokryterialnych jest zatem bardzo zréznicowana i miesci w sobie
wiele kategorii takich metod. Niektdre sposrdd nich moga by¢ wykorzystane do oceny
jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Jak wynika z tabeli w literaturze nie
wystepuje jednolita klasyfikacja metod wielokryterialnych. Wystepuje duze zréznico-
wanie w stosowaniu poje¢ i nazewnictwa wobec tozsamych kategorii i zagadnien
przez poszczegoOlnych badaczy, co niestety powoduje problem w jednoznacznym
uporzadkowaniu klasyfikacji metod. W przedstawionej klasyfikacji wytaniajg si¢
grupy metod, ktére w pewnym stopniu naktadaja si¢ na siebie, jak np. propozyda
D. Strahl [1998, s. 76-81] i A. Cwiqkaly—Malys, W. Nowak [1999, s. 36]. Jest to grupa
metod taksonomicznych. Pozostale grupy metod odnosza si¢ przede wszystkim do
wspomagania wybordw wielokryterialnych, np. propozycje: B. Roya [1990, s. 239-266],
A. Stabryly [2001, s. 189-199] i T. Lagowskiego [ 2003, s. 10-19]. Dokonana analiza
przedstawionych metod wielokryterialnych skfania do sformutowania oceny jakosci
zarzadzania przedsigbiorstwem jako problemu z zakresu analizy wielokryterialne;j.
W wymaganej metodzie oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy bowiem
dazy¢ do porzadkowania i systematyzowania r6znych informagji oraz sformutowania
oceny syntetycznej o charakterze diagnostycznym. Nalezy wigc dokona¢ wyboru
metody porzadkowania i porédwnywania zmiennych oraz sposobu agregacji zmien-

nych. Z tego wzgledu nalezatoby zaprezentowac blizej wybrane metody analizy
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wielokryterialnej, w tym metody taksonomiczne oraz metody bazujace na koncepcji

agregacji zmiennych.

Tabela 3.3
Klasyfikacja metod wielokryterialnych wg wybranych autoréow

B. Roy 1. Koncepgja z pojedynczym kryterium syntetycznym usuwajaca catg
[1990, 5.239 — nast.] nieporéwnywalnosé.
2. Koncepcja syntetycznego przewyzszania akceptujaca nieporéwny-
walnosé.
3. Koncepcja lokalnej oceny dialogowej z iteracjami typu préb i bledow.
D. Strahl 1. Taksonomiczne metody porzadkowania.
[1998, s. 76-81] 2. Taksonomiczne metody grupowania.
3. Hierarchiczne metody aglomeracyjne.
4. Metody niehierarchiczne.
A. Cwiakata- 1. Metody matematyczne.
Malys, 2. Metody taksonomiczne:
W. Nowak

[1999, s. 36 — nast.]

¢ metody diagramowe,
* metody grafowe,

¢ hierarchiczne procedury aglomeracyjne.

A. Stabryta
[2001, s. 189-199]

1. Metoda agregacji dysjunktywnej.

Metoda agregagji bilansujacej.

T. Lagowski
[2003, s. 10-19]

1. Metoda wielokryterialnych decyzji z niezaleznymi kryteriami:

LAGO-GENERAL.

2. Metoda wielokryterialnych decyzji uwzgledniajaca wagi migdzy
kryteriami: LAGO-WAG.

3. Metoda wielokryterialnych decyzji uwzgledniajaca preferencje mig-
dzy kryteriami: LAGO-PREF.

4. Metoda wielokryterialnych decyzji uwzgledniajaca wagi i preferencje
miedzy kryteriami: LAGO-MIX.

Zrodio:  Opracowanie wiasne

3.2.5.1 Metody taksonomiczne

Metody taksonomiczne sg opracowywane w ramach statystycznej analizy
wielowymiarowej, ktora zajmuje si¢ zasadami i metodami klasyfikacji oraz porzadko-

wania obiektéw wielocechowych [Cwiqkala—Malys, Nowak 1999, s. 36].

Taksonomia oznacza: ,nauk¢ o zasadach systematyzacji, tzn. o zasadach
wprowadzania fadu wéréd jednostek zbiorowosci i wg stopnia ich zbliZzenia ze wzgle-

du na okreslone zmienne charakteryzujace te jednostki” [Polarczyk 1980, s. 115].
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Systematyzacja (poréwnywanie) obiektow opiera si¢ na macierzy odlegtosci, ktora
okresla potozenie kazdego punktu (cechy) w stosunku do pozostatych punktéw, a tym
samym pozwala okresli¢ miejsce tego punktu w calej zbiorowosci, umozliwiajac przez
to ich uporzadkowanie i klasyfikacj¢. Celem taksonomii jest odnalezienie homogenicz-
nych (jednorodnych) grup, a tym samym znalezienie struktury analizowanego
zjawiska. Metody taksonomiczne stosowane sg zaréwno w procesie wartosciowania
(wielokryterialne wspomaganie decyzji), jak i w ocenie obiektow (poréwnywanie

obiektéw wielocechowych).

Szerokie zastosowanie w analizie taksonomicznej znalazly metody wielowy-
miarowej analizy porownawczej WAP. W ramach WAP rozpatrywane jest zagadnienie
m.in. hierarchizacji liniowej (porzadkowania liniowego) zbioru obiektow w wielowy-
miarowych przestrzeniach cech, z punktu widzenia pewnej charakterystyki, ktérej nie
mozna zmierzy¢ w sposob bezposredni (poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego,
standard zycia, dziatalno$¢ przedsigbiorstwa [Strahl 1998, s. 45]). Takie porzadkowanie
jest mozliwe, jesli przyjmuje si¢ pewne nadrzedne kryterium, ze wzgledu na ktdre
bedzie mozna uporzadkowac obiekty. Do porzadkowania obiektéw wielocechowych
wykorzystuje si¢ miary syntetyczne, nazywane tez zmiennymi agregatowymi

[Ostasiewicz 1998, s. 115].

Podstawowe pojecia wystepujace w taksonomii to:

* obiekt Oi (i =1, 2, ..., N) — jednostka badania podlegajaca klasyfikacji.
Przedmiotem klasyfikacji jest zbior N obiektéw: Q ={ O, O, ..., On};

* cechy X« (k =1, 2, ..., n) — wlasciwosci jednostek badanego zbioru
rozpatrywane z punktu widzenia zjawiska bedacego kryterium
klasyfikacji obiektéw. Zbidr n cech przyjetych do opisu klasyfikowanych
obiektow ogdlnie mozna zapisa¢: X =1{ X1, Xz,...., Xu } [Cwiqkala—Malys,
Nowak 1999, s. 35].

Innym waznym pojeciem wystepujacym w taksonomii jest podobienstwo,
czyli zbieznos¢ pewnych witasciwosci dwu lub wigcej obiektéw. Najczesciej role miar
podobienistwa petnig odlegtosci migdzy obiektami pary poréwnawczej, ktére przedsta-

wiane sa za pomoca kwadratowej, symetrycznej macierzy odlegtosci. Wymiar tej
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macierzy okresla liczba poréwnywanych obiektow. W przypadku N obiektow, ogélna

posta¢ macierzy odlegtosci D jest nastepujaca:

0 dlZ le
pyos M
le dNZ 0

gdzie:
dij (i,7=1,2, ..., N) oznacza odlegtos¢ migdzy i-tym i j-tym obiektem.

Im odlegtosci sa mniejsze, tym podobienstwo obiektéw ze wzgledu rozpatry-
wang ceche wspdlng jest wigksze. Odlegtosci charakteryzujg si¢ nastepujacymi wias-
nosciami:

di20;(,j=12,...,N), (2)
dwa obiekty réznig si¢ migdzy soba lub sa takie same;
di =0, (3)
dany obiekt jest podobny sam do siebie;
dij = dji, 4)
i-ty obiekt jest podobny do j-tego w takim samym stopniu, jak j-ty do i-tego.

Najczgsciej odlegtos¢ migdzy obiektami majacymi n cech ilosciowych wyzna-

cza si¢, korzystajac z metryki euklidesowej [Ostasiewicz 1998, s5.120]:

1

dij :|:i(zik _ij)z}z’ )

gdzie:
zie — zestandaryzowana wartos¢ cechy Xk w obiekcie Oj;
zje — zestandaryzowana wartos¢ cechy X« w obiekcie Oj;
,j=12,..,N;
k=1,2, .., n
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Inna stosunkowo czgsto stosowana formuta wyznaczania odlegtosci miedzy
obiektami wielocechowymi ma nastgpujaca posta¢ [Cwigkata-Matys, Nowak 1999,
s. 36]:

| (6)

Metody taksonomiczne pozwalajag na porownanie badanych obiektéw (ich
struktur) w kolejnych jednostkach czasu danego przedziatu. Stuza do podziatu zbioru
obiektdw na podzbiory, nazywane grupami typologicznymi. Ze wzgledu na ztozonos¢
klasyfikacji wielocechowej oraz mozliwos¢ réznorodnych sposobow tworzenia z bada-
nych obiektdw grup jednostek podobnych, istnieje wiele metod taksonomicznych.

Sposrdd nich najbardziej podstawowe to:

*  metody diagramowe,
*  metody grafowe,

*  metody eliminacji.

W dalszej czgsci zostanie omdwiona metoda diagramowa na przyktadzie
diagramu Czekanowskiego, metoda taksonomii wroctawskiej jako odmiana metody

grafowej oraz metoda eliminagji wektoréw do rugowania zmiennych.

Metody diagramowe zajmuja znaczace miejsce wsrdd procedur taksonomii.
Istota ich jest zastosowanie diagramoéw, czyli graficznego przedstawienia macierzy
odlegtosci Dn. Na podstawie tych diagramdéw dokonuje si¢ podziatu zbioru badanych
obiektdw na grupy typologiczne. Klasycznym diagramem jest diagram Czekanow-

skiego. Schemat postgpowania przy jego tworzeniu obejmuje nastgpujace etapy:

1. Wyodr¢bnienie w macierzy odlegtosci przedzialéw podobienstwa
obiektéw (podzial odlegtosci na klasy).
2. Przyporzadkowanie poszczegdlnym klasom odpowiednich symboli

graficznych.
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3. Przeksztatcenie macierzy odleglosci w nieuporzadkowany diagram
Czekanowskiego w wyniku zastgpienia poszczegdlnych jej elementéw
symbolami graficznymi.

4. Uzyskanie uporzadkowanego diagramu Czekanowskiego, w wyniku
jednoczesnego przestawiania wierszy i kolumn do momentu, w ktérym
znaki graficzne symbolizujace najmniejsze odlegtosci, skupia si¢ wzdtuz

gléwnej przekatne;j.

Kazdy zespdt symboli skupionych wzdtuz gléwnej przekatnej diagramu
wyznacza grupeg typologicznag, ktora obejmuje jednostki najmniej zréznicowane co do

wartosci opisujacych je cech.

W przypadku trudnosci z zaszeregowaniem niektérych obiektow do

odpowiednich grup typologicznych, liczy si¢ tzw. miernik poprawnosci podziatu:

gdzie:

pro — liczba powigzan bliskich migdzy obiektami wewnatrz wyodreb-

nionych grup;
pez — liczba powigzan dalszych miedzy obiektami na zewnatrz
wyodregbnionych grup;

W —  liczba wszystkich powigzan wewnatrz grup;

Z —  liczba wszystkich powigzan na zewnatrz grup.

Miernik poprawnosci podziatu zostal zdefiniowany przy zatozeniu, ze w wy-
niku przeprowadzonej klasyfikacji w grupach typologicznych wystepujg tzw. powia-

zania bliskie, a poza nimi powiazania dalsze.

Wskaznik W, moze przyjmowac wartosci z przedziatu (0, 1). Wyzsza jego
warto$¢ swiadczy o lepszym podziale zbioru obiektéw za pomocq diagramu Czeka-
nowskiego. Wartos¢ Wy = 1 oznacza, ze wewnatrz grup istnieja jedynie powiazania

bliskie, a na zewnatrz grupy tylko dalsze.
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Klasyfikacji obiektéw wielocechowych dokonuje si¢ rdwniez za pomoca pojec
teorii graféw. Na tej podstawie oparte sa grafowe metody taksonomii. Wykorzystujac
grafy, mozna w sposéb czytelny i obrazowy przedstawi¢ bardzo skomplikowane
powiazania miedzy klasyfikowanymi obiektami. W grafowych metodach taksonomicz-
nych szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ wierzchotkom i krawedziom grafu. Wierz-
chotki grafu odpowiadajg poszczegdlnym obiektom podlegajacym klasyfikacji, krawe-
dzie zas, zwane tez tukami odpowiadaja odleglosciom migdzy rozpatrywanymi

obicktami.

Do najbardziej rozpowszechnionych w Polsce grafowych metod taksono-
micznych zalicza si¢ metodg taksonomii wroctawskiej, zwang tez metoda dendrytowa,
stworzong na podstawie metody Czekanowskiego. Jej twdrcami sa wroctawscy
matematycy: K. Florek, J. bukaszewicz, J. Perkal, H. Steinhaus i S. Zubrzycki
[Cwiqkala—Malys, Nowak 1999, s. 38], [Ostasiewicz 1998, s.125].

W  metodzie taksonomii wroctawskiej zbiér N badanych obiektow
Q ={0, O, ..., On} dzielony jest na grupy typologiczne, ze wzgledu na n wybranych
cech Xk (k =1, 2, ..., n), za pomoca dendrytu. Dendryt to linia famana, ciagta, ktdéra
faczy wszystkie obiekty zbioru Q. Moze si¢ rozgalgzia¢, lecz nie moze zawierac cykli
(famanych lini zamknigtych). Powstaje w wyniku przeksztatcenia macierzy odlegtosci
Dn~ do graficznej postaci. Budowanie dendrytu jest postgpowaniem wieloetapowym.

Sktada si¢ ono z nast¢pujacych czynnosci:

1. Przyporzadkowanie kazdemu z N badanych obiektéw O obiektu
najbardziej do niego podobnego Oj, tzn. takiego, dla ktérego odlegtosc dj
ma wartos¢ najmniejsza.

2. Potaczenie krawedziami wierzchotkdw odpowiadajacych obiektom O
i0i(i,j=1,2, ..., N)—uzyskanie N potaczen jednostek najblizszych.

3. Eliminacja jednego polaczenia z kazdej pary powtarzajacych si¢
potaczen.

4. Ustalenie skupienn badanych obiektow, czyli taczenie potaczen,
w ktdrych wystepuja te same pojedyncze wierzchotki, w zespoty tak,
aby kazdy wierzchotek wystepowat tylko jeden raz.
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5. Uporzadkowanie skupien:

* jesli otrzymane z macierzy odlegtosci skupienia tworza graf spdjny
(wystgpuje jedno skupienie), czyli taki, w ktérym wszystkie wierz-
chotki sg polaczone nieprzerwanym ciggiem krawedzi to graf ten jest
juz dendrytem,;

* jezeli istnieje wiele oddzielnych graféw spdjnych, wowczas proces
budowy dendrytu kontynuuje sig, tzn. faczy poszczegdlne skupienia
w miejscach wyznaczonych przez najmniejsze odlegtosci migedzy ich
obiektami. Proces budowy dendrytu jest zakoniczony w momencie,
w ktérym wszystkie skupienia zostang potaczone ze soba — utworza
spojny graf. Kazdy wierzchotek (obiekt badany) w dendrycie final-
nym, wystepuje tylko jeden raz. Ponadto dendryt charakteryzuje si¢
najmniejsza suma odlegtosci migdzy poszczegdlnymi parami bada-

nych obiektow, ktdre sa bezposrednimi sasiadami.

Po skonstruowaniu dendrytu finalnego mozna dopiero rozpocza¢ wydzie-
lanie z niego grup typologicznych. Uzyskuje si¢ je usuwajac (odcinajac) z dendrytu
kolejne najdtuzsze jego krawedzie. Szczegdtowe procedury wyznaczania réznych form
dendrytu prezentuja m.in. autorzy: D. Strahl [1998, s. 77], W. Ostasiewicz [1998, s. 124],
A. Cwikata-Matys, W. Nowak [1999] .

Taksonomiczna metoda eliminacji wektorow do rugowania zmiennych jest
wykorzystywana do grupowania zmiennych na podstawie analizy macierzy wspot-
czynnikow korelacji [Chomatowski, Sokotowski 1978, s. 217-225], [Strahl 1998, s. 58].
Podstawg grupowania jest macierz binarna, ktéra podlega procesowi kolejnych

przeksztatcenn wg nast¢pujacej procedury:

1. Skonstruowana symetryczna, binarna macierz P uwzglednia wspétczyn-

niki korelacji miedzy zmiennymi .

B B; B,
P=IF B B, (8)
Pnl Pni t Pnn
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Wyznaczajac macierz wspotczynnikéw korelacji miedzy zmiennymi za
podstawe ustalania zleznosci przyjeto kryterium merytoryczne. W celu
eliminacji redundancji wsréd zmiennych kierowano si¢ zasada,
ze wszedzie tam gdzie zaleznosci migdzy dwiema rozwazanymi zmien-
nymi nie dato si¢ dowies¢ w prosty i oczywisty sposdb, wspdtczynni-
kowi korelagji przypisywana jest wartos¢ 1, w przeciwnym przypadku
przypisywana jest wartos¢ 0. Powstata w ten sposob macierz wspoét-
czynnikéw korelacji migdzy zmiennymi P poddawana jest procesowi

rugowania.

2. Zgodnie z zaleceniami metody eliminacji wektorow wyznaczona jest

suma kazdego wiersza w macierzy binarnej otrzymujac w ten sposob

wektor po:
Rl [)li Rn 1 Rl++Rn
p,=P*1=|P, P, P |* 1 =|P+---+P,

Najwigksza wartos¢ sumy wskazuje, ktory wiersz i kolumng (czyli
zmienng diagnostyczna) nalezy wyeliminowad. Post¢pujemy tak do
momentu, gdy w zmniejszajacej si¢ macierzy binarnej pozostang same
zera. Dalsze postepowanie wg metody analizy wektoréw prowadzimy
na zmiennych wyeliminowanych i procedur¢ powtarzamy az do mo-
mentu wyczerpania zbioru zmiennych. Z kazdego podzbioru o liczeb-
nosci wigkszej niz jeden nalezy wybra¢ zmienng reprezentantke, ktora

zostanie wigczona do ostatecznej listy zmiennych.

Metody taksonomiczne znajduja szczegdlne zastosowanie w ztozonych
problemach badawczych zwtaszcza wtedy, gdy zakresem analizy poréwnawczej objete

sq obiekty wielocechowe. Poznawanie badanych obiektow z punktu widzenia jednej
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cechy nie jest trudne. W przypadku, gdy obiekty te rozpatrywane sa jako obiekty
wielocechowe — co jest charakterystyczne w ocenie jakosci zarzadzania przedsigbior-
stwem — powstaja problemy zwigzane ze sformulowaniem oceny wielokryterialnej,

dotycza one:

* problemu doboru cech, opisujacych obiekty i sposobu ich porzad-
kowania,

* problemu konstrukgcji miar syntetycznych i sposobu ich agregacji.

W przypadku problemu doboru cech, opisujacych jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem zasadne jest wykorzystanie metod taksonomicznych. Efektem
stosowania metod taksonomicznych jest uporzadkowanie i wyodr¢bnianie pod-
zbioréw obiektow jednorodnych, pod wzgledem badanych cech. Stanowi to prze-
stank¢ lepszego poznania czynnikow, decydujacych o poziomie analizowanych
zjawisk. Stwarza to mozliwo$¢ trafniejszej oceny istniejacej rzeczywistosci, w tym
zakresie zasadne jest wykorzystanie metod taksonomicznych. Przydatnos¢ dotyczy
przede wszystkim zastosowania taksonomicznej metody eliminacji wektoréw. Metoda
ta moze zosta¢ wykorzystana do grupowania zmiennych diagnostycznych w metodzie

oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem.
3.25.2 Metody agregacji

Wybdr sposobu agregacji zmiennych powinien wynika¢ z postawionych
probleméw badawczych oraz zalozen i mozliwosci oferowanych przez poszczegdlne
metody. Prezentowane w literaturze przedmiotu i wykorzystywane w praktyce
metody wielokryterialne rdzniq si¢ migdzy soba w niejednakowym zakresie. W wielu
przypadkach pojawiaja si¢ podobne grupy metod np. propozycja T. Lagowskiego
[2003, s. 10 — 19] w pelni koresponduje z koncepcjami B. Roya [1990, s. 239 — nast.].
Klasyfikacja A. Stabryty [2001, s. 189] jest natomiast proba wytypowania dwoch
sposobdw agregacji: dysjunktywnej i bilansujacej w ramach jednej z koncepgi
zaproponowanej przez B. Roya (koncepgji z pojedynczym kryterium syntetycznym

usuwajaca cala nieporéwnywalnos¢). Z uwagi na powszechnos¢ odwotan do
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klasyfikacji B. Roya zostanie ona krétko zaprezentowana. B. Roy [1990, s. 239 — nast.]

opracowat trzy koncepcje agregaciji:

* koncepcja z pojedynczym kryterium syntetycznym usuwajaca calg
nieporownywalnos¢;

* koncepcja syntetycznego przewyzszania akceptujaca niepordéwnywal-
nosé;

* koncepcja lokalnej oceny dialogowej z iteracjami typu prob i bleddow.

Koncepcja z pojedynczym kryterium syntetycznym usuwajaca catq nieporow-
nywalno$¢ jest uznana za najbardziej klasyczna, ktdra odpowiada zatozeniom
agregacji zupelnej wykorzystujacej rozne metody programowania matematycznego.
Koncepcja ta polega a rozwiazywaniu problemu agregacji w oparciu wylacznie
o sytuagje réwnowaznosci, silnej preferencji i w ostatecznosci stabej preferengi
(z wylaczeniem jakiejkolwiek nieporownywalnosci). Taki typ modelu preferencji
zawsze zaklada reprezentacje funkcyjna g, ktoéra jest kryterium zdefiniowanym na
zbiorze A. Kryterium g moze by¢ takze utworzone bezposrednio z kryteridéw gi, ..., g
tworzacych rodzing F. Charakterystyczne dla modelu preferencji globalnych jest

istnienie pojedynczego kryterium syntetycznego g:
gla)=Vigi(a), ..., gn(a)], (10)

gdzie funkcja V jest zdefiniowana na podstawie zasad logicznych i informagji

migdzykryterialnych. W praktyce kryterium syntetyczne czgsto przyjmuje postac:
g(a)=2kigi(a), ki>0 (11)
i=1

W tym sposobie agregacji wspdtczynniki ki, sq czgsto nazywane wagami (stad
nazwa suma wazona). W zaproponowanej metodzie dazy si¢ do uzyskania jednego
kryterium syntetycznego, zadaniem analityka jest natomiast zdefiniowanie funkcji
agregacji, ktora umozliwitaby syntez¢ ocen do jednej syntetycznej miary. Funkcja ta
moze przybiera¢ rézne postaci, np. agregacgi przez sume¢ wazona, agregaci

addytywnej, agregacji multiplikatywnej [Roy 1990, 246 — 247].
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Koncepcja syntetycznego przewyzszania akceptujaca niepordwnywalnose,
podobnie jak poprzednia, polega na rozwigzaniu problemu agregacji ocen w sposdb
syntetyczny, wyczerpujacy i definitywny na podstawie wyraznej reguty. W przeci-
wienstwie do poprzedniej akceptuje si¢ tu sytuacje nieporéwnywalnosci. Uprzywi-
lejowuje je nawet w poréwnaniu z innymi woéwczas, gdy orzeczenie przewyzszania
(a tym bardziej réwnowaznosci lub preferencji) okazuje si¢ niedostatecznie uzasad-
nione z powodu progéw, arbitralnosci czesci informacji migdzykryterialnych,
nieznajomosci pewnych cech systemu wartosci itd. Zaklada si¢ wigc istnienie
rozwigzania kompromisowego. Wazne jest zatem okreslenie warunkéw charaktery-
zujacych dobrze uzasadnione sytuacje przewyzszania. W przypadkach jednoznacz-
nych warunki te moga réwniez ukazac¢ sytuacje rdwnowaznosci lub silnej preferengji.
Warunki te przyjmuja najczesciej forme¢ testow. W omawianej koncepcji, oprocz
skonstruowania modelu matematycznego istotny jest sam proces wnioskowania, ktéry

odzwierciedla wzgledna ostroznos¢ analityka [Roy 1990, 249-250].

W koncepcja lokalnej oceny dialogowej z iteracjami typ préb i bleddw
odrzuca si¢ podstawowa opcje wspdlna dla dwdch poprzednich koncepgji. Nie chodzi
tu o sprecyzowanie reguly rozwiazujacej w sposdb syntetyczny, wyczerpujacy
i definitywny problem agregacji ocen. Agregacja wynika tu nie z okreslenia, chocby
czgsciowego lub prowizorycznego reguly, lecz z sekwencji doraznych ocen (saddéw)
formutowanych przez decydenta lub innych uczestnikéw. Oceny te majg znaczenie
jedynie lokalne w tym sensie, ze biora pod uwage albo pojedynczy wariant albo
bardzo matq liczb¢ wariantéw, ktérych poréwnanie wydaje si¢ stuszne i interesujace
z uwagi na wystgpowanie w badanym problemie. Trzecia koncepcja agregacji polega
zatem na ustanowieniu dialogu (interakci) migdzy pytajacym i zapytywanym.
W wyniku tej procedury zapytywany powinien odkry¢ wybdr wariantéw, przydziat
do Kkategorii lub preporzadek w zbiorze A. Proces formowania si¢ opinii, czyli
przekonania (w $wiadomosci decydenta i/lub analityka), ma charakter prob i bigddw.
Wobec tego zachodzi mozliwos$¢ zrewidowania w czasie trwania procedury oceny
lokalnej wydanej w danej chwili. Rewizja ta moze wynika¢ z lepszego poznania
zakresu mozliwosci (zbidr wariantow A i ich ocen) w miar¢ postepu procedury lub

z ewolucji preferencji stabo uksztattowanych i jeszcze niestabilnych na poczatku

146



3. Teoretyczno-metodyczne aspekty oceny jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

procedury. Koncepgcja ta jest w zasadzie bardzo naturalna. Stosuje si¢ ja spontanicznie
w codziennej praktyce, czesto nieswiadomie i bez formalizacji. W tej koncepgji
akcentuje si¢ podejécie interaktywne i odpowiedni udzial analityka w procesie

decyzyjnym [Roy 1990, 262-264].

Przedstawione trzy koncepce agregacji nie sa jedynymi, w obecnych
zastosowaniach w ramach poszczegdlnych koncepcji proponuje si¢ wiele procedur
agregacji. Jak wskazuje sam autor B. Roy koncepcja z pojedynczym kryterium
syntetycznym usuwajaca cala nieporéwnywalno$¢ jest powszechnie stosowana.
Zostanie ona rowniez wykorzystana w pracy w celu skonstruowania miar

syntetycznych.

3.3. Proponowana metoda oceny jakosci
zarzadzania przedsigbiorstwem

3.3.1. Glowne zatozenia metody oceny jakosci zarzadzania

przedsigbiorstwem

Opracowanie metody oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem wyma-
gato przyjecia pewnych zatozen, konstytuujacych istote tej metody i wskazujacych jej
gtéwne atrybuty. Zatozenia te wynikaja z rozwazan teoretycznych, odnoszacych si¢ do
zmian, trendéw oraz charakterystyk obecnych w zarzadzaniu wspdtczesnym przedsie-

biorstwem. Autorka przyjeta nastepujace zatozenia:
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1. Zaproponowana metoda oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem
traktowana jest jako uniwersalne podejscie do badania i usprawniania

systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem przemystowym* (rys. 3.3).

System zarzadzania p| Ocena: = > Projektowanie zmian > Pozadany system
o - identyfikacja ; o ;
przedsigbiorstwem i anaIiZa 1 i usprawnien zarzadzania
[ 4

Rys.3.3.  Usprawnianie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem

Zrédto:  Opracowanie whasne

Punktem wyjscia do opracowania metody oceny jakosci zarzadzania
przedsi¢gbiorstwem jest przekonanie autorki, ze kazdy system zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem mozna usprawniac tylko poprzez oceng i analize¢
stanu istniejacego, wykrywanie gtéwnych nieprawidtowosci (dysfunk-
gi) a nastepnie zaprojektowanie i wdrozenie niezb¢dnych propozycji
zmian. Podobne stanowisko prezentujg H. Bieniok i J. Bernais [2001,

5. 249 — 250].

2. Ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem musi mie¢ charakter
kompleksowy, co oznacza, ze nalezy bada¢ przedsigbiorstwo w sposob
catosciowy i przekrojowy. Metoda ta powinna umozliwia¢ badanie
wszystkich praktycznie obszaréw przedsigbiorstwa. Poniewaz jednak
jest to zadanie zbyt pracochfonne nalezy ograniczy¢ si¢ przede
wszystkim do tych obszaréw, ktdre sa brane pod uwage w zarzadzaniu
strategicznym i decyduja o przyszlej efektywnosci przedsigbiorstwa
[Bieniok, Bernais 2001, s. 250], [Zabtocka-Kluczka 2002, s. 158]. Chodzi
wigc o to, aby ograniczy¢ w czasie badan uwage do rzeczywiscie
najistotniejszych obszaréw konkretnego przedsicbiorstwa. W literaturze

przedmiotu niektorzy autorzy podejmuja problematyke doboru

2 W dalszej czegsci pracy autorka przyjeta, ze rozwazania odnosza si¢ do przedsigbiorstw
przemystowych a okreslenia: przedsigbiorstwo, przedsigbiorstwo przemystowe beda
stosowane zamiennie.
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obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa w kontekscie potrzeb

diagnostycznych przedsi¢biorstwa (tab. 3.4). Oczywiscie w zaleznosci

od typu i przedmiotu dziatalnosci przedsi¢biorstwa lub fazy rozwoju

mozna uwzgledni¢ kolejne badZz odmienne obszary kluczowe. Nalezy

zwrdci¢ uwage na pewng umowno$¢ w tym zakresie, a zatem

mozliwoé¢ odmiennego wyodrebnienia obszaréw w przedsigbiorstwie

(z réznym stopniem szczegdtowosci).

Tabela 3.4
Obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa wg wybranych autoréw

Autor i zrodio

Obszary dziatalnosci

E. Urbanowska-Sojkin
[1997, s. 53 — 74|

1. Przygotowanie produkgji, gospodarowanie srodkami produkcji
I wytwarzanie

Marketing i rynek
Gospodarka srodkami trwatymi
Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Organizacja procesu zarzadzania

SRR O o

Wiyniki, koszty i finanse (kondycja finansowa)

A. Stabryta
[1997, s. 62],
[2000, s. 320]

Organizacja procesu zarzadzania
Kondycja finansowa przedsigbiorstwa
Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Technika wytwarzania

Zarzadzanie marketingiem

A

Polityka finansowa

A. Zabtocka-Kluczka
[2002, s. 176 —177]

System zarzadzania
Polityka kadrowa

System zarzadzani jakoscia
Polityka finansowa
Badania i rozwdj

Zaopatrzenie i produkcja

N oG e w e

Zbyt i marketing

H. Bieniok, M. Ingram,
J. Marek
[1999, s. 58]

1. System zarzadzania ogdlnego

N

Procesy badar i rozwoju

w

Produkgcja i dziatalnos¢ zwiagzana z obstuga procesow
produkcyjnych

=

Dziatalnos¢ marketingowa

@

Zasoby ludzkie

o

Zarzadzanie finansami

Zrodlo:  Opracowanie wiasne
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3. Metoda oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem powinna taczy¢
w sobie dziatania analityczne przeprowadzane w rdznych obszarach
dziatalnosci przedsi¢biorstwa, ktdre umozliwialyby formutowanie
wnioskow i ocen zaréwno w ujgciu retrospektywnym, jak i prospek-
tywnym [Misiotek 2003, s. 73]. Metoda ta musi wigc opiera¢ si¢ na
catosciowym, wewngtrznie spdjnym systemie kryteridw. System ten
powinien by¢ skonstruowany w oparciu o pewne zatozenia metodycz-
ne, ktore zapewniaja jego uniwersalnos¢, elastycznos¢ i przydatnosc.

Opracowany system kryteriow powinien m.in.:

* by¢ dostosowany do przedmiotu oceny,

» zawierac kryteria syntetyczne istotne w ocenie jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem oraz kryteria czastkowe, ktére stuza do
pehiejszego wyjasnienia okreslonych zdarzen lub zjawisk,

* umozliwia¢ wszechstronng oceng jakosci zarzadzania przedsi¢bior—
stwem dostosowang do potrzeb podmiotow oceniajacych,

* pozwala¢ na poréwnywanie ocen jakosci zarzadzania przedsigbior—

stwem w przekrojach organizacyjno-przestrzennych i czasowych.

4. Metoda oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem powinna uwzgle-

dniac kryteria oparte na danych ilosciowych oraz jakosciowych?*:.

Potrzeba zmian istniejacych systemdéw oceny dostrzegana jest przez wielu
autoréw w licznych publikacjach naukowych np.: [Bieniok i inni 1999, s. 21], [Kaplan,
Norton 2001, s. 38 — nast.], [Probst i inni 2002, s. 259], [Misiotek 2003, s. 73], [Kozielski
2004, s. 26]. Dominujaca rol¢ w dotychczas opracowanych systemach ocen odgrywaja
wskazniki ilosciowe, szczegolnie finansowe. Ich znaczenie jest niekwestionowane
zaréwno z punktu widzenia zarzadu i wilascicieli, jak i mozliwosci inwestowania
i rozwoju. Jednak podejscie do wskaznikéw w charakterystyczny sposdb ewoluuje.

Punktem wyjscia jest rozw¢j wiedzy, kapitatlu intelektualnego, zrozumienie otoczenia

#  H. Bieniok wyréznia techniki ilosciowe, tj. techniki wskaznikowe i punktowe oraz techniki
jakosciowe, tj. techniki socjologiczne i opisowe [Bieniok i inni 1999, s. 47-nast.].
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oraz ksztaltowanie pozytywnych relagi z jego uczestnikami. Pociaga to za soba
konieczno$¢ zmian w metodach i systemach ocen oraz oczywiscie stosowanych
miernikach oceny. Wazne staja si¢ wskazniki jakoSciowe, ktore umozliwiaja oceng
czynnikow pozafinansowych. Dlatego tez tradycyjne systemy oceny przedsi¢biorstwa,
koncentrujace si¢ gltéwnie na wskaZznikach ilosciowych, przestaly wystarczac.
Pomijanie wskaznikéw jakosciowych powoduje, Zze nie uzyskuje si¢ prawdziwego

obrazu przedsi¢biorstwa na rynku [Kaplan, Norton 2001b, s. 87].

3.3.2. Procedura proponowanej metody oceny jakosci zarzadzania

przedsigbiorstwem

Oceng jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem nalezy potraktowac jako
ztozone, wieloptaszczyznowe zagadnienie, ktdre powinno by¢ rozpatrywane wielo-
aspektowo. Rodzi to konieczno$¢ uwzglednienia w ocenie wielu réznorodnych
kategorii, sktadajacych si¢ w ujeciu koncowym na catosciowq oceng jakosci zarza-
dzania przedsi¢biorstwem. W zaproponowanej metodzie oceny jakosci zarzadzania
przedsigbiorstwem zastosowano jakosciowe podejécie badawcze oraz wykorzystana
zostata procedura postgpowania w rozwigzywaniu probleméw wielokryterialnych
bazujacych na koncepdji agregacji zupetnej wg B. Roya [1990, s. 48 — 51]. Metoda oceny
jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem bedzie realizowana wg procedury obejmujacej

8 etapdéw w 4 fazach:

Fazal.  Definicja wielowymiarowego zjawiska, bedacego przedmiotem

oceny:

Etap1. Sformutowanie celu badan.

Etap 2.  Okreslenie i opis specyfiki przedmiotu oceny.
FazaIl. Okreélenie i opis zmiennych diagnostycznych:

Etap 3. Okreslenie zbioru zmiennych diagnostycznych (kryteriéw

oceny rozwazanego zjawiska).
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Etap4. Identyfikacja charakteru zmiennych diagnostycznych.
Etap5. Wybdr metody normowania zmiennych diagnostycznych.

Etap 6. Ustalenie sposobu wazenia zmiennych diagnostycznych.

FazaIll. Wybdr metody agregacji zmiennych diagnostycznych:

Etap7. Ustalenie sposobu agregacji zmiennych diagnostycznych.

FazalV. Zastosowanie procedur zbierania i przetwarzania informacji w celu

uzyskania rozwigzan szczegdlnych.

Etap8.  Analiza i interpretacja wynikow badan

Sformutowanie celu badan.

Ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem wyznacza cel badan, jakim jest
przeprowadzenie wieloaspektowej analizy o charakterze diagnostycznym w okres-

lonym przedsigbiorstwie.

Wydaje si¢ zasadne, Ze ocena jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem powinna
by¢ odnoszona do zalozonych standéw wzorcowych wynikajacych z istniejacych
rozwigzan teoretycznych. Pod pewnymi wzgledami nie nalezy jednak przyjmowac
innych przedsi¢cbiorstw jako punktéw odniesienia. ,,Z uwagi na bardzo zamknicta
polityke informacyjng przedsigbiorstw istotnym ograniczeniem przy ocenianiu
organizacji na tle zmian zachodzacych w jej otoczeniu, moga si¢ bowiem okazac
trudnosci w zdobywaniu danych o innych przedsigbiorstwach rynkowych. Brak
danych w rezultacie uniemozliwia porownanie wynikéw ich dziatalnosci” [Kral,

Zabtocka-Kluczka 2003, s. 21].

Istotne natomiast jest dysponowanie danymi z kilku kolejnych przedziatéw
czasu badanego obiektu, co pozwala na przesledzenie wtedy zmian w zakresie
zarzadzania przedsigbiorstwem w czasie. Tak ujeta ocena ma wtedy wymiar
dynamiczny. Ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem w danym okresie ma

natomiast wymiar statyczny i w takim ujeciu bedzie rozpatrywana.
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Z uwagi na fakt, ze obiektem oceny jest jedno badane przedsi¢biorstwo
w okreslonym czasie, mamy do czynienia z sytuacja nieco uproszczona. Nie ma
bowiem koniecznosci poréwnywania kilku obiektéw oraz dokonywania wyboru
migdzy nimi. Aspekt ten zostat uwzgledniony przy wyborze sposobu agregacji

kryteriow.

Okredlenie i opis specyfiki przedmiotu oceny.

W zaleznosci od celu badan przedmiotem oceny moze by¢ ocena jakosci
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem w okre$lonych przedziatach czasowych, albo
tez ocena jakosci systemow zarzadzania przedsigbiorstw rynkowych o podobnym
profilu dziafalnosci. Specyfikacja systemu zarzadzania, charakterystyki okreslajace jej

jakosc¢ zostaty zaprezentowane w rozwazaniach teoretycznych w rozdziale 11 2.

Okredlenie zbioru zmiennych diagnostycznych

Z przyjetych zatozen wynika, ze ocena jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem
wymaga kompleksowego ujecia catego przedsigbiorstwa, ze szczegdlnym uwzgle-
dnieniem tych obszaréw, ktdére brane sq pod uwage w zarzadzaniu strategicznym, jako
elementy fancucha wartosci przedsigbiorstwa w ujeciu M. Romanowskiej
i G. Gierszewskiej [1997, s. 158]. W pracy zastosowano wiele zmiennych diagnostycz-
nych (kryteriéw oceny), w ramach ktérych wyrdzniono szereg zmiennych czast-
kowych (podkryteriéw). Taka wielostopniowa dezagregacja zmiennych az do poziomu
elementarnego przedstawia przedsigbiorstwo w sposéb przekrojowy z okreslonym

poziomem szczegdtow osci.

Dezagregacja zmiennych diagnostycznych przebiega w 3 etapach. W pierwszym
etapie zidentyfikowano 6 obszarow funkcjonalnych dziatalnosci przedsigbiorstwa.
W drugim etapie w ramach wyszczegdlnionych obszarow funkcjonalnych okreslono

syntetyczne kryteria oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem (tab. 3.5).
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Tabela 3.5
Obszary funkcjonalne dziatalnosci przedsi¢biorstwa oraz syntetyczne kryteria
oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem

Obszar. funkq(/)r}alny Syntetyczne kryteria oceny dziatalnosci w danym obszarze
Lp dziatalnosci .
. funkcjonalnym
przedsiebiorstwa
[1] [2] [3] [4]
1. | System zarzadzania 1.1. | Analiza otoczenia

1.2.| Misja i strategia

1.3. | Struktura organizacyjna

1.4.| Kultura organizacyjna

1.5. | System informacyjny

1.6. | Komunikacja

1.7. | Myslenie systemowe

1.8. | Styl kierowania

2. | Polityka kadrowa 2.1. | Motywowanie

2.2. | Rekrutacja

2.3.| Zatrudnianie

2.4. | Szkolenie i rozwoj

3. | Produkcja 3.1. | Badania i rozw¢j

3.2. | Procesy innowacyjne

3.3. | Zaopatrzenie

3.4 | Przygotowanie produkcji

3.5. | Proces produkgji

3.6. | Jakos¢ produkgji

4. | Polityka finansowa 4.1. | Finansowanie programu rozwojowego przedsigbiorstwa

4.2. | Zarzadzanie kapitalem obrotowym

4.3. | Analiza finansowa

5. [ Marketing i zbyt 5.1. | Badania marketingowe

5.2. | Porttel produktow

5.3.| Ceny

5.4. | Dystrybucja

5.5. | Promocja

5.6. | Relacje z klientem

Zrodio:  Opracowanie wiasne

W trzecim etapie sprecyzowano kryteria czastkowe oceny jakosci zarzadzania
przedsigbiorstwem (tab. 3.4). Kryteria czastkowe sg sformutowane w postaci opiso-
wych stwierdzen, ktdére odnosza si¢ zaréwno do danych iloSciowych, jak i jakoScio-

wych, dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zgodnie z przyjeta procedura wyznaczono wstgpna listg zmiennych diagnos-
tycznych, ktdéra obejmowata 31 syntetycznych kryteriow oraz 198 czastkowych kry-

teridow oceny. Przy doborze zmiennych diagnostycznych kierowano si¢ przestankami
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merytorycznymi w oparciu o rozwigzania zaprezentowane w literaturze przedmiotu
[Zabtocka-Kluczka 2002, s. 176 — nast.], [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 53 — 74], [Kaplan,
Norton 2001], [Bieniok i inni 1999], [Kozielski 2004]|, [Brahman 2004, s. 117 — nast.].
Ponadto przy okreslaniu kryteriow czastkowych wykorzystano rozwigzania meto-
dyczne stosowane w modelach i metodach zaprezentowanych w par. 3.2, ktére

odnosza si¢ do réznych aspektdw oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Zmienne diagnostyczne poddano weryfikacji w celu wykluczenia redundangji
informacji. W tym celu zastosowana zostala taksonomiczna metoda eliminacji
wektoréw do rugowania zmiennych diagnostycznych zaprezentowana w ppkt 3.2.5.1

[Chomatowski, Sokotowski 1978, s. 217 — 225], [Strahl 1998, s. 58].

Ostatecznie przyjeto 27 syntetycznych kryteriow oceny. W przypadku
czastkowych kryteriéw w wyniku przeprowadzenia taksonomicznej metody eliminagji
wektoréw otrzymano 156 podzbiory jednoelementowe i 21 podzbiory dwuelemen-
towe, wewngtrznie wzajemnie skorelowane, zewngtrznie zas réznorodne. Po eliminacji
po jednej ze zmiennych z podzbioréw dwuelementowych ostatecznie przyjeto 177
zmiennych diagnostycznych — tj. czastkowych kryteriéw oceny jakosci zarzadzania

przedsigbiorstwem.

Nalezy podkresli¢, ze wyznaczony w tab. 3.6 zbiér zmiennych diagnostycz-
nych nalezy traktowac jako propozycje zestawu miernikdw, ktére stanowig podstawe

oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem przemystowym.
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Tabela 3.6

Kryteria syntetyczne i czastkowe w wyrdznionych obszarach funkcjonalnych

dziatalnosci przedsigbiorstwa

Obszary funkcjonalne dzialalnosci przedsiebiorstwa

Kryteria syntetyczne oceny jakosci zarzadzania w danym obszarze funkcjonalnym

Kryteria czastkowe oceny jakosci zarzadzania w ramach danego
kryterium syntetycznego

(1]

(2]

(3]

1. System zarzadzania

1.1. Analiza otoczenia

W celu identyfikacji szans i zagrozen prowadzony jest ciagly
monitoring zewnetrznych czynnikéw wplywajacych na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa

Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ do szybkiego reagowania na
nowe sytuacje, wynikajace ze zmian zachodzacych w otoczeniu

W przedsiebiorstwie wariantowo okresla sie trendy zmian
dotyczacych przysziosci, co umozliwia wlasciwe reagowanie na rézne
sytuacje

Przedsiebiorstwo trafnie przewiduje popyt na produkty i ustugi na
rynku, na ktérym funkcjonuje

1.2. Misja, strategia

Przedsiebiorstwo posiada okreslona i zapisana w dokumentach
organizacyjnych: misje, cele strategiczne i strategie przedsiebiorstwa

Wszystkie obszary funkcjonalne dziatalnosci przedsigbiorstwa sa objete
planowaniem strategicznym

Strategie dziedzinowe w poszczegdlnych obszarach sg
zharmonizowane

Wyzsze kierownictwo koordynuje proces tworzenia i realizacji
strategii

W przedsiebiorstwie systematycznie przeprowadza sie kontrole
strategiczna

W przypadku wystapienia odchylen od przyjetych zalozen i celéw
realizowana jest natychmiastowa korekta dziatan strategicznych

1.3. Struktura
organizacyjna

Stopien decentralizacji mozna uznac za wlasciwy, tj. dostosowany
do potrzeb przedsiebiorstwa i warunkdw otoczenia

Liczba pracownikéw administracyjnych do liczby pracownikéow
bezposrednio produkcyjnych jest odpowiednia do potrzeb
przedsiebiorstwa

Zakres zadan i odpowiedzialnosci jest wyraznie okreslony
na poszczegolnych stanowiskach

W przedsiebiorstwie dominuje raczej hierarchia celow
organizacyjnych niz stanowisk

W przedsiebiorstwie dominuja poziome, a nie pionowe interakcje
w komunikacji, koordynacji i kontroli

1.4. Kultura
organizacyjna

Kultura organizacyjna wspiera osiaganie celéw strategicznych
i realizacje strategii przedsiebiorstwa

W przedsiebiorstwie mozna wskazac kilka kluczowych wartosci,
ktére sa wazne dla wszystkich pracownikow

Kultura organizacyjna sprzyja kreatywnosci pracownikow
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Pracownicy sa zaangazowani w proces ciaglego doskonalenia
przedsiebiorstwa

1.5. System

informacyjny

System informacyjny dostarcza szybkich i aktualnych informacji

Wykorzystywane sa informacje naplywajace od klientow
i dostawcodw

Wykorzystywane sa informacje na temat konkurentéow
i przedsiebiorstw najlepszych w branzy

Przedsiebiorstwo prowadzi systematyczne skladowanie
i indeksowanie waznych informacji, tak ze sa one tatwo dostepne

System informacyjny jest ciagle doskonalony, co oznacza ze szeroko
rozpowszechnia sie wiedze na temat proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie

W przedsiebiorstwie funkcjonuje zintegrowany system
informatyczny, ktéry wspomaga procesy zarzadzania

Przeplyw informacji miedzy wspoétpracownikami jest intensywny
i swobodny

1.6. Komunikacja

W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie rézne sposoby komunikacji,
ktére umozliwiajg rownoczesne dotarcie do duzej liczby oséb

Uzyskuje sie informacje zwrotne od pracownikéw o ich dzialaniu

Identyfikuje sie potrzeby w zakresie komunikowania
w przedsigbiorstwie

1.7. Myslenie
systemowe

W obliczu pojedynczych i naglych zdarzen przedsiebiorstwo zawsze
bada czy nie sa one czescig dlugotrwatych procesoéw, ktére
dotychczas pozostawaly niezauwazone

Kadra zarzadzajaca dazy do pozyskiwania nowej wiedzy
organizacyjnej, jej gromadzenia, systematyzowania i
wykorzystywania dla osiagniecia sukcesu przedsiebiorstwa

Kadra zarzadzajaca bada, jakie efekty daja ich decyzje nie tylko w
krétkim, ale i w dlugim czasie

W przedsiebiorstwie systematycznie wykorzystuje sie modelowanie
i symulacje w procesie rozwiazywania probleméw organizacyjnych
i podejmowania decyzji

1.8. Styl kierowania

Kadra zarzadzajaca jest zaangazowana w sprawy przedsiebiorstwa
i skupia sie na dlugoterminowej efektywnosci dziatan

Autorytet kadry zarzadzajacej jest budowany na zasadzie zaufania
i otwartosci

W przedsiebiorstwie konflikty interpersonalne zadarzajq sie
stosunkowo rzadko

W przedsiebiorstwie preferowana jest praca zespolowa

Praca w zespolach ma przyczynia¢ sie do wzajemnego uczenia sie

Problemy i konflikty sg zglaszane przez pracownikéw i sg
rozwigzywane

Kierownicy pelnia role doradcow i partneréw wzgledem swoich
podwladnych

Klimat zaufania i wspdtpracy sprzyja kreatywnosci wszystkich
pracownikéw

Przekazuje sie upowaznienia do podejmowania decyzji na nizsze
szczeble organizacyjne

Poszczegolne komdrki organizacyjne przedsiebiorstwa maja duza
autonomie

157




3. Teoretyczno-metodyczne aspekty oceny jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

Pracownicy biora udzial w okreslaniu wspdlnych celéw komorek
organizacyjnych

Zglaszane sa inicjatywy ze strony kadry zarzadzajacej

Zglaszane sa inicjatywy ze strony pracownikow

2. Polityka kadrowa

2.1. Motywowanie

Wydajnos¢ na stanowiskach kierowniczych (mierzona ilorazem
przychoddw ze sprzedazy i sumy wynagrodzen) systematycznie
rosnie

Wydajnos¢ na stanowiskach bezposrednio produkcyjnych (mierzona
ilorazem wartosci produkgji i liczby zatrudnionych) systematycznie
rosnie

Stosowany jest system mentoringu w przypadku pracownikéw
zaangazowanych w swoja prace

Funkcjonuje system oceny pracownikéw oraz metody
warto$ciowania pracy

Awansowanie placowe zwiazane jest z osiagnieciami pracownikow
(system wynagrodzen oparty jest na okreslonych i jasnych kryteriach)

Prowadzone sa systematyczne badania dotyczace zadowolenia
pracownikéw

Pracownicy sa w duzym stopniu zadowoleni z wykonywanej przez
siebie pracy

Pracownicy sa motywowani do efektywnej pracy przez wciaganie ich
w proces podejmowania decyzji (np. w drodze konsultacji, negocjacji)

Prowadzone sg dzialania na rzecz poprawy warunkéw pracy

Ustalony jest system premiowania i nagradzania

Wplywa sie na rozwdj osobisty pracownikdw poprzez prace grupowa,
wymiane doswiadczenia

2.2. Rekrutacja

Realizowana jest racjonalna polityka planowania zatrudnienia

Sklad kadry zarzadzajacej jest zréwnowazony (sklada sie ze
specjalistow z réznych dziedzin)

Istnieje system rekrutacji pracownikéw (wewnetrzny i zewnetrzny)

Stosowane procedury w zakresie rekrutacji umozliwiaja zatrudnianie
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach

2.3. Zatrudnianie

Unikalne kwalifikacje i umiejetnosci pracownikow sa w pelni
wykorzystywane i stanowia Zrédlo przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Kwalifikacje pracownikéw odpowiadaja potrzebom przedsigbiorstwa
w tym wzgledzie

Udziatl pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze
zatrudnienia jest duzy

Przecietna dlugos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie wskazuje,
ze pracownicy dobrze znaja specyfike przedsigbiorstwa

Fluktuacja wsérod pracownikdéw wysoko wykwalifikowanych jest
niska

W przedsiebiorstwie istnieje kadra rezerwowa zapewniajaca plynne
funkcjonowanie przedsigbiorstwa

2.4. Szkolenie i rozwoj

Realizowany jest program szkolen, ktére umozliwiajg podnoszenie
kwalifikacji pracownikom

Dokonuje sie przegladu i weryfikacji szkolen pracownikéw
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Kazdy pracownik w ciggu roku uczestniczy w szkoleniach
(wewnetrznych badZ zewnetrznych)

Istnieje budzet na podnoszenie kwalifikacji i umiejetnosci
pracownikéw

Ocenia sie przydatnos¢ uzyskanych umiejetnosci dla
przedsiebiorstwa

Funkcjonuje system dzielenia sie wiedza i informacjg wsrod
pracownikéw

3. Produkcja

3.1. Badania i rozwdj

Istnieje wspolpraca z wyspecjalizowanymi jednostkami doradezymi
w zakresie badan (np. placowkami badawczymi, naukowymi)

Istnieje budzet na badania i rozwdj

Przedsiebiorstwo wyposazone jest w nowoczesna aparature
badawcza

Dziegki stosowaniu benchmarkingu otrzymuje sie konkretne,
racjonalne rozwiazania problemow

Przedsiebiorstwo postrzegane jest na rynku jako firma rozwojowa

3.2. Procesy
innowacyjne

Liczba nowych produktéw wprowadzanych na rynek jest wieksza niz u
konkurentéw

Cykl tworzenia nowego produktu jest krétszy niz u konkurentéw

Produkty i procesy sa bardziej zaawansowane technologicznie
niz u konkurentow

Procentowy udzial sprzedazy nowych produktow w sprzedazy
ogodlem jest wysoki

Zwrot z kapitalu zaangazowanego w badania i rozwdj (mierzony
ilorazem zysku operacyjnego przed opodatkowaniem w okresie
piecioletnim w stosunku do calosciowych kosztéw rozwoju) jest
wysoki

Orientacja innowacyjna w przedsiebiorstwie jest szeroko
akceptowana przez pracownikow

Zmiany organizacyjne zapewniaja lepsza efektywnos¢ pracy

Innowacje w zakresie stosowanej technologii zapewniaja
przedsiebiorstwu silng pozycje na rynku

3.3. Zaopatrzenie

Potrzeby materialowe i narzedziowe sg okreslone, weryfikowane
i aktualizowane w zaleznosci od potrzeb przedsigbiorstwa

System zamowien oparty jest na precyzyjnych informacjach
o potrzebach zwiazanych z planowana produkcja

Dokonywana jest analiza i ocena dostaw w kontekscie cech
stanowiacych kryteria wyboru dostawcéw (cena, pewnos¢, jakosé
terminowos¢)

Przedsiebiorstwo w malym stopniu jest uzaleznione od dostawcdw
glownych surowcdw i z fatwoscia moze zmieni¢ zrédlo dostaw

W przedsiebiorstwie tworzy sie baze danych o dostawcach

Dostawcy traktowani sa jak partnerzy, nawiazywane sg z nimi
dlugotrwale relacje

Stosowane dotychczas formy organizowania dostaw sg skuteczne

Jakos¢ dotychczas realizowanych dostaw jest zgodna
z oczekiwaniami przedsiebiorstwa
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3.4. Przygotowanie

produkcji

Przygotowanie konstrukcyjno-technologiczne uwzglednia okreslone
potrzeby klientow

Odsetek produktow, w ktorych wykryto wadliwe rozwiazania
konstrukcyjno-technologiczne jest znikomy

Jakos¢ wykorzystywanych materialow i surowcow jest zapewniona
(odsetek zakwestionowanych dostaw w ostatnim okresie byt
niewysoki)

Okreslony jest poziom potencjalnych kosztéw produkeji i ich
struktura

Dobor pracownikéw dostosowany jest do wykonywanych zadan
w procesie produkcyjnym

3.5. Proces produkcji

Wytwarzana produkgja, jej wielkosé i struktura jest zgodna
z oczekiwaniami klientow

Oceniana jest sprawnos¢ przebiegu procesu produkcyjnego oraz
poszczegodlnych jego faz

Produktywnos¢ pracy (mierzona np. ilorazem wartosci/ilosci
produkgji i kosztu robocizny) jest mierzona i oceniana

Wskaznik zuzycia energii (np.mierzony ilorazem wartosci/ilosci
produkgji i kosztu zuzycia energii) jest niski

Wykorzystuje sie systemy klasy MRP do wspomagania procesu
produkcyjnego

Elastycznosé systemu produkcji umozliwia szybka zmiane profilu
produkgji (szybciej niz u bezposrednich konkurentéw)

Zdolnosci produkcyjne wykorzystywane sa w wysokim stopniu

Warunki przeciwpozarowe oraz bezpieczefistwa i higieny pracy
zapewnione sa w kazdej fazie procesu produkcyjnego

Rachunek ekonomiczny dotyczacy poziomu zapasoéw produkcji
warunkuje cigglos¢ produkgji

Dokonuje sie oceny efektywnosci wykorzystania materialow
(w tym okreslony jest udziat strat technologicznych i odpadow)

Stosowane technologie warunkuja wytwarzanie konkurencyjnych
jakosciowo i cenowo produktéw

Przedsiebiorstwo dysponuje nowoczesnym i wielostronnym
technologicznie parkiem maszynowym

Zapewnione sa odpowiednie do potrzeb warunki magazynowania
surowcdw, materialow oraz wyrobow gotowych

Podejmowane sa dzialania na rzecz zmniejszania kosztow
magazynowania

Podejmowane sa dzialania na rzecz modernizacji srodkéw trwatych

Podejmowane sa dzialania na rzecz wycofywania zbednych oraz
zuzytych ekonomicznie srodkow trwalych

3.6. Jakos¢ produkcji

Stosowany system zapewnienia jakosci warunkuje okreslong jakos¢

wytwarzanych produktow

Przedsiebiorstwo prowadzi dokumentacje systemu zapewnienia
jakosci, w ktorej jest jasno sformutowana polityka jakosci i cele
w zakresie jakosci

W przedsiebiorstwie regularnie przeprowadzane s audity
wewnetrzne

Jakos¢ jest monitorowana na wszystkich etapach procesu
produkcyjnego
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W przedsiebiorstwie opracowuje sie procedury eliminacji
niezgodnosci w trakcie realizacji procesu wytwarzania

Regularnie organizowane sg spotkania pracownikéw w celu
rozwiazywania probleméw jakosciowych

W przedsiebiorstwie identyfikuje sie punkty krytyczne dla osiggania
celéw jakosciowych

Prowadzona jest analiza kosztow jakosci

Prowadzone sg dzialania na rzecz poprawy jakosci (stosowane sa
metody i techniki doskonalenia jakosci, adekwatne do fazy realizacji
produktu)

Systematycznie dokonuje sie analizy niezawodnosci produktow

Systematycznie dokonuje sie analizy reklamacji

Liczba wykrytych bledéw i wadliwych produktéw jest stosunkowo
niska

4. Polityka finansowa

4.1. Finansowanie
programu

rozwojowego
przedsiebiorstwa

W przedsiebiorstwie istnieje wystarczajacy poziom zasobow
finansowych do opracowywania i wdrazania planéw rozwojowych

Przedsiebiorstwo korzysta z zewnetrznych Zrédel finansowania
(kredyty, fundusze celowe, obligacije)

Kazda decyzje poprzedzaja dokladne analizy finansowe, prowadzone
z wykorzystaniem wlasciwych metod analizy ryzyka

W zakresie polityki kredytowej prowadzone sa systematyczne
badania dotyczace biezacej splaty zadluzenia

4.2. Zarzadzanie
kapitatem

obrotowym

Istnieje tendencja do skracania dlugosci cyklu obrotu srodkami
pienieznymi

Regularnie dokonywane sg oceny wiarygodnosci kontrahentéw

Nie istniejg trudnosci w regulowaniu zobowiazan finansowych
przedsiebiorstwa

Nie istniejg trudnosci z egzekucja naleznosci

Tempo obrotu zapasami wzrasta

4.3. Analiza finansowa

W przedsiebiorstwie istnieje efektywny system planowania i kontroli
finansowej

W przedsiebiorstwie istnieje kontrolingowy rachunek kosztow
i wynikow oraz budzetowanie

Monitorowane sa kluczowe mierniki efektywnosci przedsiebiorstwa

Dotychczasowe prognozy przeplywdw pienieznych mozna uznaé
za trafne

Regularnie dokonywana jest wskaznikowa analiza rentownosci,
plynnosci finansowej, zadluzenia oraz analizy ryzyka finansowego

Regularnie dokonywana jest analiza wielkosci i struktury
przychoddw, wyniku finansowego przedsigbiorstwa oraz czynnikdw
go ksztattujacych

Dokonywana jest analiza progu rentownosci produkcji

Monitorowane sa najwazniejsze obszary powstawania kosztow
i dokonywana jest analiza kosztow wlasnych
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5. Marketing i zbyt

5.1. Badania
marketingowe

Systematycznie przeprowadzi sie badania wielkosci, pojemnosci
i chlonnosci rynku

Systematycznie okresla sie parametry charakteryzujace klientow
(nabywcdw)

Systematycznie okresla sie pozycje przedsiebiorstwa na tle
konkurentéw

Okresla sie parametry charakteryzujace gléwnych konkurentéw

Bada sie postrzeganie wizerunku przedsiebiorstwa (marki,
produktéw) przez otoczenie

5.2. Portfel
produktow

Cechy uzytkowe produktéw stanowia o ich wartosci dla klienta

Udziat w rynku produktéw wiodacej grupy asortymentowej jest
wysoki

Oferowany przez przedsiebiorstwo portfel produktow jest dobrze
dopasowany do wymagan rynku

Oferowane produkty posiadaja cechy odrézniajace je od produktow
konkurencyjnych

Systematyczne analizowanie cyklu Zycia poszczegdlnych produktow
umozliwia trafne wybory strategii marketingowych

Ksztaltujac strukture asortymentows analizuje sie rentownos¢
poszczegdlnych produktéw

Monitorowana jest dynamika sprzedazy produktéw na rynku
w poszczegdlnych jego segmentach

5.3. Ceny

Polityka cenowa oparta jest na analizie kosztoéw, popytu i konkurencji

Stosowane strategie cenowe sg efektywne

Ocenia sie wrazliwos¢ popytu / podazy na zmiany cen produktow
przedsiebiorstwa

Polityka cenowa skoordynowana jest z pozostalymi instrumentami
marketingowymi (dystrybucja, promocja i produktem)

5.4. Dystrybucja

Systematycznie mierzona jest rentownos¢ poszczegdlnych kanatow
dystrybucji

Analiza wskaznikow dystrybucji wazonej wskazuje na dobry wybdr
dotychczasowych kanalow dystrybucyjnych

Okreslany jest miesieczny trend sprzedazy (mierzony ilorazem
sprzedazy w poszczegolnych miesigcach i liczby miesiecy w roku)

Stosowane rozwiazania logistyczne zapewniaja niskie koszty
dystrybucji

5.5. Promocja

Stosowane dotychczas przedsiewziecia promocjyjne sg oceniane
i weryfikowane

Badana jest skutecznosé¢ dziatani promocyjnych (mierzona ilorazem
kosztéw dziatan promocyjnych iliczby pozyskanych nowych
klientéw)

Przy opracowywaniu dzialan promocyjnych uwzglednione sg koszty
wykorzystania instrumentéw promocji oraz faza cyklu zycia
produktu na rynku

5.6. Relacje z klientem

W przedsiebiorstwie okreslony jest poziom obstugi klienta

W przedsiebiorstwie tworzy sie baze danych o klientach
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W przedsiebiorstwie wykorzystywane sa systemy klasy CRM w celu
sprawniejszej obstugi klienta

Prowadzony jest program lojalnosciowy wsréd klientow
(z wykorzystaniem np. rabatéw, bonuséw)

Systematycznie bada sie lojalnos¢ klientéw poprzez wskaznik
utrzymania klientéw (mierzony iloscia klientow powtarzajacych
zakup w danym okresie)

Bada sie przyczyny utraty klientow

Informuje sie klientéw o aktualnej ofercie

Prowadzone sa systematyczne badania dotyczace zadowolenia
klientéw, np. ankietowanie

Komunikaty z badan klientow sa regularnie przekazywane
pracownikom uczestniczacym w procesie ksztaltowania cech
produktow

Przedsiebiorstwo podejmuje dzialania na rzecz pozyskiwania nowych
klientéw w docelowych segmentach rynku

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Identyfikacja charakteru zmiennych diagnostycznych

Wsréd zbioru zmiennych diagnostycznych kryteria czastkowe sklasyfiko-
wano jako cechy bedace stymulantami i destymulantami. Stymulanta to cecha, ktdrej
wysokie wartosci sa pozadane z punktu widzenia osiggania wysokiego poziomu
jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Destymulanta stanowi cechg, ktérej wartos¢
z punktu widzenia osiggania wysokiego poziomu jakosci zarzadzania przedsie-

biorstwem maleje wraz ze wzrostem jej wartosci.

Wybér metody normowania zmiennych diagnostycznych

W pierwszym kroku tego etapu okreslono sposdb i skale pomiaru realizacji
zmiennych diagnostycznych. W badaniu oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem
zastosowano kwestionariusz ankietowy, ktéry przedstawiony zostanie do wypelnienia
kierownictwu naczelnemu lub pracownikom wyzszych szczebli struktury organi-
zacyjnej. W danym przedsigbiorstwie ankieta moze by¢ wypetniona przez jedna lub
kilka osob (np. wszystkich cztonkéw zarzadu). Wigksza liczba osob uczestniczaca
w ocenie zapewnia bowiem wigksza obiektywnos¢ uzyskiwanych wynikéw. W tym
przypadku jednak do dalszych obliczen przyjmowana jest usredniona ocena otrzy-

mana dla tych kryteridw, ktére byly oceniane przez wigcej niz jedna osobe.
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Wyrdznione kryteria czastkowe postuzyly do skonstruowania pigciostop-
niowej skali Likerta, w ktdrej wykorzystano podejscie merytoryczne [Strahl 1998, s. 61
i nast.]. Zgodnie z przyjetym zwyczajem wyzsze wartosci numeryczne odzwierciedlaja
postawy pozytywne, a nizsze — postawy negatywne (5 — ,zdarzenie catkowicie
prawdziwe”, 1 — ,zdarzenie catkowicie fatszywe”). Biorac pod uwagg warunek
jednolitosci preferencji ujednolicono charakter zmiennych diagnostycznych. W tym
celu destymulantom mozna przyporzadkowac skale porzadkowe o odwrotnej

kolejnosci wartosci numerycznych.

W przypadku stosowania w ankiecie innych skal ocen nalezy dokonac

normalizacji zmiennych diagnostycznych wg ponizszych wzordéw:

(xmax - xijs szax - Zmin ) (12)

dla stymulant: Z. = - ( j
Xmax ™ Frmin

ifs < max

(xijs - xmin szax - Zmin )

(xmax - xmin ) (13)

dla destymulant:  z, =z, -
gdzie:

zjs — unormowana wartos¢ oceny dziatalnosci organizacji w ramach s-tego
kryterium czastkowego w j-tym kryterium syntetycznym, wyrdznio-
nym w ramach i-tego obszaru funkcgonalnego (i=1,2, ..., m,j=1,2, ...,
m;s=1,2,...p);

xjs — wartos¢ oceny dziatalnosci organizacji w ramach s-tego kryterium
czastkowego w j-tym kryterium syntetycznym, wyrdéznionym w ramach
i-tego obszaru funkcjonalnego (i=1,2, ..., m;,7=1,2, ..., m;s=1,2,...p);

Xmin, Zmin — minimalna warto$¢ miary czastkowej oceny jakosci zarzadzania
odpowiednio przed unormowaniem i po unormowaniu;

Xmax, Zmax — maksymalna wartos¢ miary czastkowej oceny jakosci zarzadzania
odpowiednio przed unormowaniem i po unormowaniu.

W wyniku zastosowania wzoréw (12) i (13) jest mozliwe unormowanie
zmiennych diagnostycznych. Przeprowadzenie proponowanego przeksztatcenia spra-
wia, ze wigksze wartosci unormowanych zmiennych diagnostycznych, niezaleznie od
ich charakteru, Swiadcza o wyzszej ocenie w ramach danego kryterium i odpowiednio

- nizsze wartosci Swiadcza o nizszej ocenie w ramach danego kryterium.
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Ustalenie sposobu wazenia zmiennych diagnostycznych

W pracy za podstaw¢ wyznaczania wartosci wag przyjeto opinie ekspertow.
Zrédto informacji w tym wzgledzie beda stanowi¢ cztonkowie zarzadu przedsig-
biorstwa oraz kluczowi pracownicy w wyrdznionych obszarach funkcjonalnych. Sita
wplywu (wagi) danego kryterium bedzie oceniana przez przypisanie jej liczby
z przedziatu <1,3>, z ktdrego 3 oznacza najwigksza wagg, 1 - najmniejsza. Dla okresle-
nia wag poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych (a potem analogicznie syntetycz-
nych i czastkowych kryteriow oceny) mozna zastosowac nast¢pujaca procedurg.
W przypadku, gdy w ocenie uczestniczy¢ bedzie r ekspertow (h=1, 2, ..., 1), kazdemu
i-temu obszarowi funkcjonalnemu (i = 1, 2, ..., n) zostanie przypisana pewna liczbg
punktéw z przedziatu <1,3> w zaleznosci od tego, w jakim stopniu dany ekspert ocenia
jego waznos¢ dla opisu badanego zjawiska. Wyniki ocen wszystkich r ekspertéw

utworzg macierz E:

€ €p €,

€y €n .. €& 14
E= [ehi]z " (14)

erl erZ em

gdzie:

eni — liczba punktdow z przedziatu <1,3>, jaka ekspert h przydziela i-temu

obszarowi funkgjonalnemu.

Nast¢pnie nalezy wyznaczy¢ sumg ocen wszystkich ekspertéw dla kazdego

obszaru funkcjonalnego é:
g=> e, (15)
oraz faczna sumg wszystkich ocen € :

€= i (16)

(17)
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Ostatecznie wyznaczony zostaje wektor wag standaryzowanych W = [w,
W2, ..., Wi, ..., Wn] spelniajacy warunki zachowania dodatniego znaku i sumowalnosci
do jednosci. Analogiczng procedure¢ nalezy przeprowadzi¢ dla wyznaczenia wag

poszczegdlnych kryteriéw syntetycznych i czastkowych

Ustalenie sposobu agregacji zmiennych diagnostycznych

Dla celdw agregacji zmiennych diagnostycznych w poszczegdlnych podobsza-
rach (fj. odpowiednio w ramach danego kryterium syntetycznego oraz w danym
obszarze funkcjonalnym dzialalnosci przedsigbiorstwa) wybrano prosta formulg
agregacji przez sumg wazong. Ogolna ocena jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem
zostata wyznaczona jako wazona suma przyjetych miar oceny (por. ppkt 3.2.5.2).
W poszczegdlnych przypadkach formuly agregacji przyjety nastepujace postaci:

dla uzyskania oceny ze wzgledu j-te kryterium

P
;= Z (Zijs W ) syntetyczne w i-tym obszarze funkcjonalnym (18)
= dziatalnosci przedsi¢biorstwa

o
LR

S dla uzyskania oceny ze wzgledu na i-ty obszar

&= (z;wy) o oy 28 wagidi nia iy (19)
= funkcjonalny dziatalnosci przedsi¢biorstwa
J

J= (Zi -Wi) dla uzyskania oceny syntetycznej (20)
i=1

gdzie:
zi — ocena ze wzgledu na j-te kryterium syntetyczne w i-tym obszarze
funkcjonalnym dziatalnosci przedsicbiorstwa;
zi—  ocena ze wzgledu na i-ty obszar funkcjonalny dziatalnosci przedsig¢biorstwa;

J- ocena syntetyczna jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem,;

wis— waga kryterium czastkowego w j-tym kryterium syntetycznym w i-tym
obszarze funkcjonalnym dziatalnosci przedsi¢biorstwa;

wij—  waga kryterium syntetycznego w i-tym obszarze funkcjonalnym dziatalnosci
przedsigbiorstwa;

wi—  waga i-tego obszaru funkcjonalnego dziatalnosci przedsi¢biorstwa.

Analiza i interpretacja wynikow badan

Ostatni etap proponowanej metody oceny jakosci zarzadzania przedsig-

biorstwem stanowi konstruowanie catosciowych ocen w ramach poszczegdlnych
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kryteriow oraz wyznaczenie syntetycznej oceny jakosci zarzadzania przedsig-
biorstwem. Na podstawie uzyskanych ocen nalezy dokona¢ interpretacji wynikéw
oraz sformutowac wnioski koricowe. Konkluzje o charakterze diagnostycznym mozna
wykorzystac¢ do zidentyfikowania nieprawidtowosci w systemie zarzadzania przedsig-

biorstwem.

3.3.3. Wnioski koncowe i interpretacja wynikow

Przedstawiona metoda oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem
obejmuje interpretacj¢ uzyskanych wynikow (w zakresie kryteriow syntetycznych

i czastkowych) w dwoch aspektach:

1. w zakresie oceny jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem mierzonej
poziomem rozwigzan przyjetych w réznych obszarach funkcjonalnych
dziatalnosci przedsigbiorstwa, tj. w wymiarze funkcjonalnym;

2. w zakresie oceny jakosci zarzadzania przedsicbiorstwem mierzonej
stopniem zaspokojenia réznych potrzeb poszczegolnych interesariuszy,

tj. w wymiarze podmiotowym.

W zaproponowanej metodzie oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem
wyszczegdlnione zostaty kryteria czastkowe i syntetyczne, oceny w ramach tych
kryteriow sa agregowane do ocen koricowych w poszczegolnych obszarach funkcjonal-
nych dziatalnosci przedsigbiorstwa. Kryteria czastkowe i syntetyczne pozwalaja
okresli¢ jakos¢ réznych aspektéw zarzadzania w poszczegdlnych obszarach funkcjo-
nalnych przedsi¢biorstwa. Zagregowane oceny syntetyczne daja natomiast sumary-
czna oceng jakosci zarzadzania odnoszaca si¢ do przedsigbiorstwa jako catosci. Analiza
uzyskanych wynikéw powinna wskazywac obszary konstytuujace nieprawidtowosci
wystepujace w systemie zarzadzania. Niskie oceny syntetyczne wskazuja na miejsca
dysfunkcji w przedsigbiorstwie i tym samym determinujq niska jakos¢ zarzadzania w
ramach rozpatrywanych kryteriow. Zidentyfikowanie tych dysfunkcji powinno
sktania¢ kadr¢ zarzadzajaca do szczegdétowych badan konkretnego problemu w celu

podjecia dziatan korygujacych badZ usprawniajacych system zarzadzania.
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Oceny w ramach kryteriow czastkowych i syntetycznych moga by¢
dokonywane w ujgciu statycznym badZ dynamicznym. Ujecie statyczne oceny oznacza
badanie jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem w danym okresie, ujecie dynamiczne —
w kolejnych przedziatach czasowych. Systematyczne dokonywanie ocen, zbieranie
danych i ich intepretowanie umozliwia okreslenie trendéw zmian jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem w czasie. W ten sposéb uzyskane wyniki moga by¢ podstawa
glebszej analizy wykorzystywanej w celu doskonalenia jakosci zarzadzania w catym

przedsigbiorstwie.

Ponadto wyszczegdlnione kryteria czastkowe okreslone w ramach obszaréw
funkcjonalnych dziatalnosci przedsigbiorstwa moga by¢ grupowane i przypisywane
poszczegdlnym  plaszczyznom  potrzeb: wiascicieli, pracownikoéw, dostawcow
i klientow. Zgodnie z prawem Pareto, nalezy wsrdd nich dokona¢ wyboru tylko
najwazniejszych takich, ktore w najpetniejszy sposdb determinujq oceny w aspekcie
zaspokajania potrzeb wymienionych podmiotéw. W ten sposéb kazda z wymie-
nionych ptaszczyzn powinna zwiera¢ kilka — kilkanascie kryteridw czastkowych oraz
odpowiednio ich oceny. W celu okreslenia jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem
w wymiarze podmiotowym mozna postuzy¢ si¢ modelem doskonalenia jakosci

zarzadzania zaprezentowanym w tab. 3.7.
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Tabela 3.7

Model doskonalenia jako$ci zarzadzania przedsigbiorstwem w wymiarze
podmiotowym oraz przyktadowe kryteria oceny

Poziomy jakosci
zarzadzania Etap I Etap II Etap III Etap IV
przedsie- | Budowanie Utrzymywanie Zadowolenie Petna
biorstwem: integracja
podejscie ukie- podejscie zmte.g/r owane
podejscie sys-
. brak runkowane na systemowe
Sposdb temowe oparte
L formalnego poprawe oparte na ,
podejscia: L . , na procesie
podejscia okreslonych procesie ciaglego
parametrow doskonalenia doskonalenia
Plaszczyzny:
Whtadcicieli = realizacja celow = wzrost = wysokie = perspektywa
= zapewnienie przychodéw z przychody dlugoterminowe-
rentownosci z zaangazowanego | = wysokie zyski g0 rozwoju
zaangazowaego kapitatu = ustawiczny wzrost przedsiebiorstwa
kapitatlu przedsiebiorstwa |= wzrost wartosci
rynkowej
przedsiebiorstwa
Pracownikdéw = uznanie i diagnoza | * poprawa w = w pelni = relacje partnerskie
potrzeb zakresie zadowalajace = programy
= zapewnienie warunkow warunki socjalno- lojalnosciowe
okresloych socjalno- bytowe i placowe i ptacowe
warunkow pracy bytowych = wspdluczest- = system
= racjonalizacja * usprawnianie nictwo w mentoringu
procesdw pracy, proceséw pracy, zarzadzaniu i ustawicznego
komunikacj, komunikacji, = 10zWOj szkolenia
kontroli kontroli indywidualny
Klientow . uznanieidiagnoza " poprawaw = oferowanie * zintegrowany
potrzeb klientow zakresie kosztow, produktow o system bazy
= zapewnienie jakosci, obstugi wysokiej jakosci, danych
niezbednej i szybkosci zapewnienie o klientach
funkcjonalnosci dziatania doskonalej = marketing
produktu przy * nawigzywanie kompleksowej partnerski
najmniejszych dialogu z obstugi = komunikacja
kosztach klientami = uruchamianie interaktywna
programow
lojalnosciowych
Dostawcow = identyfikacja = wsplpraca * nawigzywanie = efektywna i stala
i wybor z dostawcami dlugotermino- wspolpraca
dostawcéw = dlugotrwale wych umow = relacje partnerskie
relacje w oparciu
0 wzajemne
korzysei
Zrédto:  Opracowanie whasne
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Model doskonalenia jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem w wymiarze
podmiotowym obejmuje cztery etapy jej rozwoju, ktére wyznaczaja kolejne poziomy

jakosci zarzadzania w ujeciu podmiotowym.

Etap I - Budowanie

Przedsigbiorstwo pragnac realizowa¢ swoje cele musi analizowad swoje
otoczenie i nawigzywac relacje zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Na
tym poziomie przedsigbiorstwo nie tylko dazy do rozpoznawania wymagan i potrzeb

swoich interesariuszy, ale takze zmierza do ich zaspokajania w sposéb podstawowy.

Etap II - Utrzymywanie

Przedsigbiorstwo doskonalac system zarzadzania powinno dazy¢ do jak
najpetniejszego zaspokajania biezacych i przysztych potrzeb swoich interesariuszy.
Dziatania w tym zakresie powinny si¢ charakteryzowac¢ podejsciem ukierunkowanym
na poprawg istotnych parametréw z punktu widzenia ksztattowania wiasciwych

relagji z otoczeniem i gtéwnymi interesariuszami.

Etap III - Zadowolenie

W oparciu o wymagania tego etapu przedsi¢biorstwo powinno wykazywac
podejscie systemowe oparte na procesie ciaglego doskonalenia jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem w ujeciu podmiotowym. W odniesieniu do poszczegdlnych
interesariuszy przedsi¢biorstwo powinno dazy¢ do pelnego ich zadowolenia
tworzonego przez roézne formy wspotpracy. Wewnatrz organizacji sa to wigzi
partnerskie pomiedzy jej pracownikami, na zewnatrz natomiast przedsi¢biorstwo
nawigzuje Sciste zwigzki ze swoimi interesariuszami budowane na wzajemnym

zaufaniu i wyznawaniu tych samych wartosci.

Etap IV — Pelna integracja

Przedsi¢biorstwo, ktére w petni chce realizowac dazenia zawarte w swoich
celach w odniesieniu do gléwnych interesariuszy powinny gromadzi¢, analizowac,

wykorzystywac odpowiednie informacje dotyczace ich potrzeb i oczekiwan. Do Zrédet
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informagji, ktére mozna w tym celu wykorzystywac zaliczy¢ mozna tworzone przez
przedsi¢biorstwo zintegrowane bazy danych o klientach, dostawcach. Budowanie
relacji z interesariuszami powinno opiera¢ si¢ na wspdlnym rozwijaniu strategii,
nawigzywaniu Scistych kontaktéw, tworzeniu kompatybilnych systemdéw wspdtpracy
(w zakresie np. jakosci, komunikagcji). Na tym etapie zaklada si¢, Ze zintegrowane
podejscie systemowe ukierunkowane jest na dazenie do ciagltego doskonalenia réznych
stosowanych form wspdtpracy. W pelni zintegrowany system zarzadzania ma
gwarantowac¢ przedsi¢biorstwu osiaganie zadowolenia kazdej z wymienionych grup
interesariuszy: wiascicieli, pracownikéw, dostawcéw i klientéw. Zadna inna kombi-
nacja zadowolenia jednej badZz dwdch grup nie zapewnia sukcesu przedsigbiorstwa.
Dopiero taczne zadowolenie wszystkich interesariuszy oznacza petlny wymiar rozwoju
przedsi¢biorstwa w ujgeciu podmiotowym, co $wiadczy o najwyzszym poziomie

jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem.
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zarzadzania przedsiebiorstwem

4.1. Ogolna charakterystyka badanego
przedsiebiorstwa

4.1.1. Forma organizacyjno-prawna przedsigbiorstwa

Spétka Przedsigbiorstwo A* powstata 11 lipca 1994 r., akcje Spodtki zostaty
objete przez pracownikéw i hodowcéw drobiu zwigzanych z przedsigbiorstwem
wieloletnimi umowami kontraktacyjnymi. Przedsi¢biorstwo A zyskalo osobowos¢

prawng 12 listopada 1994 r. poprzez wpisanie do Rejestru Spdtek prawa handlowego.

W 1998 r. Nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Akgonariuszy podjeto
uchwalg o podwyzszeniu kapitatu akcyjnego Spoétki. 50% akgji o wartosci 4 550 000 zt
objal inwestor branzowy. Wiadzami Spdtki sa: Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy,
Rada Nadzorcza, Zarzad Spdétki. Rada Nadzorcza Spdétki liczy szes¢ osdb, trzech
cztonkéw powotanych przez inwestora branzowego i trzech powotanych przez akcjo-
nariuszy zatozycieli oraz akcjonariuszy nie powiazanych z inwestorem branzowym.
Kadencja Rady Nadzorczej trwa trzy lata. Zarzad Spotki jest powolywany przez Radg
Nadzorcza na okres trzech lat. W chwili obecnej Zarzad skfada si¢ z dwdch osdéb

zatrudnionych przez Przedsi¢biorstwo A na podstawie umowy o pracg.

* Ze wzgledu na koniecznos¢ dochowania tajemnicy, stanowiaca podstawowy warunek

udostgpnienia danych przez kierownictwo badanego przedsi¢biorstwa, zamiast jego
rzeczywistej nazwy, w dalszej cz¢sci pracy bedzie wystepowata nazwa Przedsigbiorstwo A.
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W sktad Przedsigbiorstwo A wchodza nastgpujace zaktady:
= Zaktad drobiarski;
* Fermy drobiuy;

» Zaklady wylegu drobiu;

Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa zorganizowana jest w siedmiu pionach, podle-

gajacych bezposrednio Zarzadowi Spdétki. Kolejne piony stanowia:

* Produkcja— Wydzialy Drobiarski i Przetwérstwa oraz Dzial Technologii
i Kontroli Jakoéci;

* Dziat Techniczny — Biuro Techniczne, Robotnicy Techniczni, Kottownia
i Maszynownia Chtodnicza;

* Sprzedaz - Biuro Handlu, Marketing, Transport, Przedstawiciele
Handlowi;

* Produkcja Rolna — Fermy drobiu;

* Logistyka — w skfad pionu wchodza Magazyn Wyrobow Gotowych,
Magazyn Surowcdow, Zaopatrzenie;

* Dziat Surowcowy;

* Administracja — Biuro Zarzadu, Ksiggowos¢, Dziat Obstugi Systemdéw

Informatycznych i Analiz Ekonomicznych.

Srednie zatrudnienie w Przedsigbiorstwie A w 2004 r. wynosito 634 etatéw.
W poprzednich latach liczba oséb zatrudnionych w Spdtce wynosita odpowiednio:
* 31 grudnia 2001 roku - 812 osob;
* 31 grudnia 2002 roku - 705 0sob;
* 31 grudnia 2003 roku - 646 0sdb.

W latach 2001-2003 zatrudnienie w Spétce zmalato nieco ponad 20%,
a tendencja spadku poziomu zatrudnienia utrzymata si¢ w pierwszej potowie 2004 r.
Spadek ten zwiazany jest ze stopniowym ograniczaniem produkcji w zaktadach dziatu
surowcowego i produkci jaj konsumpcyjnych. Zmniejszenie zatrudnienia nie
dotyczyto Zakladu drobiarskiego, w ktorym przez ostatnie trzy lata prowadzone byty

inwestycje, zmierzajace do zwigkszenia poziomu produkgji i stopnia jej przetworzenia.
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Srednia ptaca w Przedsigbiorstwie A w ciggu ostatnich trzech lat systema-

tycznie malata, a jej poziom wynosit w poszczegdlnych latach:

= 2001r. - 1811 zt;
= 2002r. - 1529 zt;
= 2003r. - 1502 zt;
= 2004r. - 1599 zt.

W 2001 r. $rednia ptaca w Spdtce byta zblizona do $redniej w sektorze
przedsigbiorstw produkgji artykutéw spozywczych i napojow, lecz w latach 2002-2003

byta juz od niej nizsza o0 23-27%.

4.1.2. Przedmiot dziatalnosci przedsiebiorstwa

Zaktady wchodzace w sktad Przedsigbiorstwa A prowadza:
* produkgcje jaj wylggowych;
* produkgcje pisklat do tuczuy;
* produkgcje pisklat kurek niesnych;
* ubdjirozbidr drobiu;

* produkcje wyrobdéw wedliniarskich;

W ramach przeprowadzanej w ostatnich latach restrukturyzacji produkgji
Przedsigbiorstwo A stopniowo redukowato zakres i wielkos¢ produkgji, m.in. poprzez

zaniechanie produkdji jaj konsumpcyjnych.

Wielko$¢ produkgji ogétem w ciagu ostatnich trzech lat systematycznie mala-

fa (tab. 4.1). Jej dynamika ksztattowata si¢ nastgpujaco (rok 2001/2002 = 100%):

= 2001/2002 - 100%;
= 2002/2003 - 97,5%;
= 2003/2004 - 82,2%.
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Tabela 4.1
Wielkos¢ i struktura produkgdji przemystowej Przedsi¢biorstwa A

Wielkos¢ produkgji (w t) Udziat w produkcji ogdtem (w %)

2001/2002 | 2002/2003 | 2003/2004 | 2001/2002 | 2002/2003 | 2003/2004
Kurczak 17.586 16.558 13.923 68,25 65,91 65,76
Kura 1271 1139 603 4,93 4,53 2,85
Indyk 124 68 5 0,48 0,27 0,02
Razem dréb 18.981 17.765 14531 73,67 70,72 68,63
Wedliny 4979 5.812 6.082 19,32 23,14 28,73
DROBMIX 1.805 1.544 560 7,01 6,15 2,64
Ogotem 25.766 25.121 21.173 100,00 100,00 100,00

Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

Szczegolnie duzy spadek wielkosci produkgji przemystowej wystapit w roku
finansowym zakonczonym 31 marca 2004 r. (az o 15,7% w stosunku do roku poprzed-
niego). Spadek wielkosci produkcji spowodowany byl zmniejszeniem produkgji
Wydzialu Drobiarskiego — drobiu i jego elementéw. Jednoczesnie zwigkszata si¢
produkcja przetwordw z migsa drobiowego, wedlin oraz wyrobéw garmazeryjnych.
Spdtka przywiazuje duzaq wage do tej grupy stosunkowo wysoko przetworzonych
wyrobow, bowiem cieszy si¢ duzym zainteresowaniem ze strony odbiorcow. Szybki
spadek wielkosci produkcji preparatéw DROBMIX nie ma duzego wplywu na

przychody, jako Ze jego udziat w wartosci sprzedazy jest marginalny.

Zaktad Drobiarski prowadzi peten cykl obrdbki migsa drobiowego: ubgj,
rozbidr i przetworstwo. Uboje odbywaja si¢ w Wydziale Drobiarskim. Catos¢ surowca
do uboju pochodzi ze skupu. Ubity drdéb jest patroszony i schiadzany. Z tuszek
pozyskiwane sg elementy oraz migso do produkgi przetworéw. Masa migsna
uzyskiwana po odkostnieniu wykorzystywana jest do produkgi, kosci i odpady

poubojowe podlegaja utylizacji.

Surowiec do produkcji Wydziatu Przetworstwa pochodzi w catosci z wias-
nych ubojow. W wydziale stosowane sa technologie typowe dla przetworstwa migsa:
* sortowanie miesa z rozbioru;

* peklowanie;
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* rozdrabnianie migsa do produkgji kietbas;

* mieszanie, kutrowanie i nastrzykiwanie;

* masowanie kawatkdw miesa na wedzonki;

= nadziewanie w ostonki;

* wedzenie i studzenie;

* formowanie, panierowanie i smazenie wyrobow garmazeryjnych;

* pakowanie i etykietowanie.

Potencjat produkcyjny Zaktadu Drobiarskiego wykorzystywany jest w wyso-
kim stopniu. O zdolnosciach przerobowych Wydziatu Drobiarskiego decyduje prze-
pustowos¢ linii uboju i linii dzielenia drobiu. Stopien ich wykorzystania przedstawia
tab. 4.2. Przy obliczaniu stopnia wykorzystania linii zatozono, ze tydzien pracy trwa

pig¢ dni, ubdj i rozbidr prowadzone sq na dwie zmiany.

Tabela 4.2
Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej Wydziatu Drobiarskiego
Przedsiebiorstwa A

Wyszczegolnienie 2001/2002 2002/2003 2003/2004
Wielkos¢ produkcji (w t)
Linia uboju, 2 zmiany 24.000 22.400 18.200
Linia rozbioru, 2 zmiany 17.928 16.732 13.595
Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej (w %)
Linia uboju 120,0 112,0 91,0
Linia rozbioru 112,1 104,6 85,0

Zrédio:

[Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

Potengjat produkcyjny Wydziatu Przetwdrstwa (tab. 4.3) okreslany jest przez
mozliwosci komdr wedzarniczo—-parzelniczych, linii produkgji convenience food oraz
pakowaczek. Mozliwosci te kalkulowane sg przy zatozeniu 6 - dniowego tygodnia
pracy i pracy na trzy zmiany. W latach 1998-2002 Spétka przeprowadzita szereg
inwestycji polegajacych na zakupie maszyn i urzadzen majacych na celu zwigkszenie

mocy produkcyjnych Wydziatu Przetwdrstwa.
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Tabela 4.3
Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej Wydziatu Przetwérstwa
Przedsiebiorstwa A

Wyszczegdlnienie 2001/2002 2002/2003 2003/2004

Wielkos¢ produkcji (w t)
Komory wedzarniczo-parzelnicze 3.458,0 3.575,2 3.876,5
Linia convenience food 1.350,0 2.029,0 2.250,0
Pakowaczki 4.253,9 5.055,5 5.206,6

Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej (w %)

Komory wedzarniczo-parzelnicze 80,05 82,76 89,73
Linia convenience food 49,89 74,50 83,15
Pakowaczki 75,96 90,28 92,97

Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

W ciagu ostatnich trzech lat potencjat produkcyjny Wydziatu Przetwdrczego,
zwigkszony przez inwestycje w latach 2001 i 2002, byt wykorzystywany w coraz
wigkszym stopniu (tab. 4.3). Produkcja Wydziatu Drobiarskiego natomiast wykazy-
wata trwata tendencje spadkowa, choc¢ ciagle wykorzystanie mocy produkcyjnych tego
wydziatu bylo bardzo wysokie. Zaklad nie ma rezerw niewykorzystanych mocy
produkcyjnych. Zwigkszenie produkgji i sprzedazy moze by¢ osiagniete wylacznie

poprzez inwestycje modernizacyjne i rozwojowe.

4.1.3. Charakterystyka rynku przedsiebiorstwa

Produkcja migsa drobiowego i jego przetworéw byta w ostatnich latach
jedynym szybko rozwijajacym si¢ segmentem rynku migsnego w Polsce. Rynek migsa

drobiowego w Polsce charakteryzuje si¢ nast¢pujacymi cechami:

* wysokim tempem wzrostu wielkosci produkgji,

» stalg struktura rodzajowa produkgji i sprzedazy: 73% stanowi migso
kurczat, okoto 22% — indykéw oraz 5% — pozostate gatunki drobiu,

* rosnacym spozyciem drobiu i jego przetwordw (w 2004 r. okoto 20,5 kg

na osobg rocznie, tj. dwukrotnie wigcej niz w 1994 r.),
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* relatywnie niska ceng migsa drobiowego w pordéwnaniu z migsem
czerwonym,
* niskim poziomem cen i kosztéw produkgji drobiu, ubojow i przetwdr-

stwa w poréwnaniu z Unig Europejska (UE).

Krajowi producenci migsa drobiowego i jego przetwordw maja przewage
cenowo-kosztowq nad konkurentami z UE, szczegdlnie w sytuacji przetrzebienia stad
w Azji i Europie Zachodniej przez epidemie ptasiej grypy. Przewaga ta bedzie si¢
stopniowo zmniejszata, jednak wzmozony popyt na dréb spowodowany wejsciem
Polski do UE utrzyma si¢ co najmniej do potowy 2006 r. Ze zniesienia ograniczen
w eksporcie skorzystaty krajowe zaktady drobiarskie, ktére odpowiednio wczesniej
przystosowaty produkcje do wymagan unijnych. W czerwcu 2004 r. 69 zakladéw
posiadato uprawnienia do eksportu, zas 73 otrzymaly okresy przejsciowe na
dostosowanie si¢ do standardéw weterynaryjno-sanitarnych UE. Udziat polskiej

produkcji drobiarskiej na rynku europejskim w 2004 r. szacowany byt na 8-9%.

W 2003 r. zanotowano znaczne ozywienie na rynku drobiu i wzrost poziomu
produkcji do 860 tys. ton (o 8,3% w stosunku do roku poprzedniego). Jednoczesnie
poziom eksportu migsa drobiowego i jego przetworow wzrdst do 109 tys. ton (przyrost
0 88%), co stanowito 13% produkgi. Oznacza to, ze 80% przyrostu produkcji
przeznaczone zostato na eksport. Wzrost produkgji drobiarskiej w 2004 r. szacuje si¢ na
3-4% (do poziomu 890 tys. ton), zas eksportu na 10% (do 120 tys. ton). Szybki wzrost
sprzedazy eksportowej napedzany byt wysokim poziomem cen na rynkach Europy
Zachodniej. Ceny migsa drobiowego w krajach takich jak Niemcy, Holandia czy Belgia
sq dwu-trzykrotnie wyzsze od cen w Polsce i bardzo stabilne. Nawet po odbudowaniu
stad i zwigkszeniu produkcji drobiarskiej w Europie Zachodniej, polskie wyroby
w najblizszych latach utrzymaja przewage cenowa, bedaca pochodna nizszych

kosztéw produkgji.

Wysoki udzial bardziej oplacalnej sprzedazy eksportowej w sprzedazy
ogdlem poprawit wyniki finansowe branzy drobiarskiej, pozwalajac na znaczace
zwigkszenie marz przetwdrczych. Realne przychody ze sprzedazy w 2003 r. byty

0 13% wyzsze niz w roku 2002 i o 70% wyzsze anizeli w 2001r. Poprawita si¢ takze
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rentownos¢ netto sprzedazy, osiagajac poziom 0,7% w poréwnaniu z 0,11% i 0,25%
w latach 2002 i 2001. Tym samym rentownos¢ przetworstwa drobiu zblizyta si¢ do

poziomu rentownosci w przemysle migsnym [Stulich 2003, s.84].

Wejscie Polski do UE spowodowato bardzo duzy wzrost eksportu polskiego
migsa czerwonego, drobiowego oraz przetworow z tego migsa do krajéow UE. Szcze-
golnie duzym popytem cieszyto si¢ migso woltowe (elementy, ¢wierctusze i bydto
zywe) oraz elementy z drobiu, szczegdlnie filety z kurczat i z indyka. Eksport drobiu
oraz migsa drobiowego i przetwordw, po rekordowym 2003 1., kiedy wyeksportowano

85 tys. ton tych produktéw, w latach nastgpnych moze by¢ wigkszy nawet 0 30 do 40%.

Do maja 2004 r. UE chronifa rynek kontyngentami ilosciowymi, ktdre
wyczerpywaty si¢ bardzo szybko. Po przekroczeniu kontyngentéw nakfadane byty
wysokie cla. Kontyngent drobiu w 2004 r. skonczyt si¢ juz w styczniu, a cto wynosito
nieco ponad 1 euro za kilogram. Od maja 2004 r. polskie towary moga by¢
sprzedawane w catej Unii bez ograniczen i bez uciazliwych odpraw granicznych, ktore
czgsto powodowaly opdznienia dostaw i zrywanie kontraktow. Eksperci przewiduja,
ze rOznice cenowe beda napedzaly eksport jeszcze co najmniej przez 2 lata.
W dluzszym okresie ceny moga wyrdwnywac si¢. Zapotrzebowanie na migso
drobiowe z Polski moze utrzymywac si¢ dzigki wzrostowi spozycia”’ w krajach UE
pod warunkiem polepszenia jakosci, nowoczesnosci opakowan i promocji wyrobéw

i marek.

Polskie zaklady drobiarskie beda musiaty wykorzysta¢ okres dobrej koniunk-
tury na unowoczesnienie produkgji, przede wszystkim na poprawe jakosci i metod
konfekcjonowania i pakowania wyrobow oraz na marketing i promocje swoich
wyrobow. Dobre perspektywy eksportowe bgda mialy tradycyjnie gesi (Polska jest

najwickszym eksporterem w Europie), filety i wyroby z indyka oraz filety z kurczat.

¥ W najbogatszych krajach Unii utrzymuje si¢ tendencja wzrostu spozycia drobiu. Dla przy-
ktadu w Niemczech, Danii i Hiszpanii spozycie mig¢sa drobiowego wynosi obecnie
30 kg na mieszkarica (spozycie w Polsce w 2004 1. szacowane jest na 20,5 kg).
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Dzigki reklamie i promocji przebojem rynkowym moga sta¢ si¢ wysokiej jakosci
przetwory z indyka i z kurczat, takie jak dania gotowe (convenience food) i dobre

gatunki wedlin (kietbasy, szynki, kabanosy, frankfurterki).

Przedsigbiorstwo A jest firmg o zasiggu ogdlnopolskim. Catos¢ sprzedazy
Przedsi¢biorstwa A jest lokowana na rynku krajowym. Z produkcja rzedu 21-22 tys.
ton rocznie, jej udziat w rynku krajowym wynosi okoto 2,5%. Jest na 5-6 miejscu wsrod
zaktaddw drobiarskich, przerabiajacych kurczeta-brojlery. Najwigksza konkurencje dla
Spotki stanowia duze krajowe zaktady drobiarskie, ktérych kanaty dystrybucji w duzej
mierze pokrywajq si¢ z kanatami Przedsigbiorstwa A. Takze oferta asortymentowa
tych zaktadéw jest podobna i czgsto rownie szeroka jak oferta Spétki. Konkurentami

krajowymi o silnej pozycji rynkowej sa:

* Cedrob S.A. Ciechandéw — zaktad ma w ofercie drob swiezy oraz wyroby
z drobiu grzebiacego (kurczeta, indyki) i ptywajacego (ggsi), rejon
dziatania: wojewddztwa warminsko-mazurskie i mazowieckie, sprzedaz
odbywa si¢ m.in. w sieci wlasnych sklepow, zaklad sprzedaje czegs¢

wyrobow za granice.

* Drobex Sp. z 0.0. Solec Kujawski — firma specjalizuje si¢ w produkgji
tuszek i elementéw z kurczaka oraz wyrobdéw do grillowania, zaktad
produkcyjny uruchomiony w 2001 r. nalezy do najnowoczesniejszych
w kraju i spetnia standardy UE, rejon dziatania: woj. kujawsko-

pomorskie.

* Drobimex-Heinz Szczecin — firma specjalizuje si¢ w produkcji wyrobéw
z migsa kurczat (w ofercie posiada ponad 100 wyrobdw), w 2003 r.
wyprodukowata 25 tys. ton wyrobdw, zaktad wdrozyt system HACCP
i jest w trakcie wdrazania systemu jakosci ISO 9001, rejon dziatania:
Pomorze Zachodnie, kontakty handlowe w wigkszych miastach (War-
szawa, Poznan, Torun, Gdansk, Wroctaw, £.6dz, Czgstochowa, aglome-
racja slaska, Krakéw), okoto 10% sprzedazy lokowane jest na rynkach
UE.
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Drosed S.A. Siedlce, jednostka dominujaca grupy kapitatowej DROSED
— producent drobiu $wiezego i przetwordw z kurczat i indykdw, rejon
dziatania: Polska Wschodnia, firma ma filie w Toruniu, Gdansku,

Poznaniu, Szczecinie i Zabrzu.

Exdrob S.A. Kutno - firma prowadzi ubdj i przetwdrstwo drobiu,
gléwnie kurczat i gesi, w zaktadzie wprowadzony jest system ISO 9001
oraz HACCP, rejon dziatania: Polska Centralna, firma ma hurtownie
i sie¢ wilasnych sklepéw w Polsce Centralnej, Pétnocno-Zachodniej
i Poludniowej, zaktad eksportuje swoje wyroby do UE i krajow
Dalekiego Wschodu.

Konspol z Nowego Sacza, jednostka dominujaca grupy KONSPOL —
producent przetwordw z kurczakéw, w ofercie zaktadu znajdujg si¢
produkty przetworzone — wedliny, konserwy, wyroby garmazeryjne
a takze wyroby bezglutenowe i w wersji light (facznie ponad 100
pozydji), potencjal produkcyjny zaktadu wynosi ok. 100 ton wyrobdw
dziennie, zaktad posiada uprawnienia do eksportu, rejon dziatania:

Matopolska, sprzedaz realizowana jest na terenie catego kraju.

Zaklady Drobiarskie Koziegtowy — zaktad sprzedaje dréb swiezy i mro-
zony (kurczgta, indyki, kaczki, gesi) oraz okoto 80 rodzajow wedlin,
konserw i pasztetow drobiowych, rocznie ubija i przetwarza okoto
40 tys. ton zywca, rejon dziatania: woj. wielkopolskie, 15% produkcji

sprzedawanej jest na eksport do krajow UE i Europy Wsch.;

Indykpol Olsztyn — jest najwigkszym zaktadem przemystu drobiar-
skiego w Polsce, lecz jego oferta rynkowa zawiera gtéwnie migso indy-
cze i przetwory z tego migsa, ktérych jest najwigkszym w Polsce
producentem (ok. 30% rynku), zaktad sprzedaje swoje wyroby na

terenie catego kraju, ma takze uprawnienia do eksportu.
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Zaktady mate lub $rednie o zasiggu lokalnym lub regionalnym nie stanowig
wielkiego zagrozenia dla Spotki ze wzgledu na ograniczony zasigg dziatania i niewiel-

ki asortyment.

Baza surowcowa dla ubojni i przetwdrstwa drobiu w rejonie dziatania
Przedsi¢biorstwa A jest rozbudowana. Fermy dziatajace w promieniu 150 km od
siedziby firmy majq potencjat produkcyjny 4 miln pisklat jednorazowego wsadu, co
pozwala na ubdj 450 tys. kurczat tygodniowo i 90 tys. sztuk dziennie. Producenci
zwigzani umowami ze Spdtka reprezentuja 36% tego potencjalu (1,4 miIn pisklat
wsadu). W oparciu o lokalng bazg¢ surowcowa Spdtka mogtaby teoretycznie zwigkszy¢
produkcje dwuipdtkrotnie, a w razie zerwania wspdtpracy z dotychczasowymi
dostawcami drobiu znalezienie nowych Zrddet zaopatrzenia nie powinno stanowic
problemu. Spdtka nie jest uzalezniona od jednego dostawcy lub od grupy dostawcow.
Zaden z nich nie dostarcza wigcej niz 8% surowca. Przedsigbiorstwo A pozyskuje
surowiec do produkgji z czterech zZrddel, sq to: wlasne fermy, producenci zwigzani

umowami kontraktacyjnymi, inni producenci oraz import.

Najwigkszym, pod wzgledem wartosci i ilosci, odbiorcami produkcji
Przedsigbiorstwa A sg duze sieci handlowe. Spdétka sprzedaje swoje wyroby do sieci:
Real, Makro Cash & Carry, Tesco, Selgros, Biedronka, Plus Discount, Auchan, Ahold,
Elea, Leclerc, Kaufland, Lidl. Spotka ktadzie duzy nacisk na rozwdj kontaktow
z sieciami handlowymi o zasiggu ogdlnokrajowym. Udzial sprzedazy dla sieci w
ostatnich latach wzrost z 67,7% (w roku finansowym 2001/2002) do 79,8% (w roku
2003/2004). Pozostatymi odbiorcami produktéw Spotki sg hurtownie/dealerzy
i odbiorcy detaliczni. Spdtka sprzedaje takze surowiec innym zakladom
przetwdrczym. Ogotem w pierwszej potowie 2004 r. sieci handlowe, hurtownie i detal

byty odbiorcami prawie 96% wartosci sprzedazy.
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414. Sytuacdja finansowa przedsigbiorstwa

Przychody ze sprzedazy

Na sprzedaz Przedsigbiorstwa A skfada si¢ sprzedaz produkcji przemystowej
(dréb i elementy drobiu, przetwory oraz preparaty DROBMIX — koncentrat biatkowo-
tluszczowy i polepszacz gleby) i rolnej (piskleta brojleréw i kurek niesnych, jaja
wylggowe). Sprzedaz towardw, materiatdw i ustug obejmuje sprzedaz jaj konsump-

cyjnych i pisklat brojleréw poza kontraktacja (tab. 4.4).

W latach 2001-2004 przychody ze sprzedazy produktéow i towardw
w Przedsigbiorstwie A stopniowo malaty ze 161,7 miln zt w roku finansowym
2001/2002 do 124,0 mIn zt w roku 2003/2004. W tym samym okresie wartos$¢ sprzedazy
produktéw wiasnych Spdtki zmalata ze 155,4 min zt do 114,4 mIn zt (0 26,4%). W 2004
r. roku Spotka ograniczata si¢ do sprzedazy pisklat brojleréw dla odbiorcéw zwia-
zanych umowami. Ograniczenie skali produkgji rolnej czesciowo tlumaczy spadek

przychoddéw ze sprzedazy.

Warunkiem podstawowym i koniecznym dla utrzymania si¢ Przedsi¢bior-
stwa A na rynku bedzie poprawa wynikéw finansowych, gdyz w latach 2001-2003
Spdétka ponosita straty na dziatalnosci gospodarczej i dalsze prowadzenie deficytowej

dziatalnosci zagrozi jej istnieniu.

Szans¢ na zdecydowang popraweg warunkéw finansowych, a zatem takze na
utrzymanie si¢ na rynku, stworzy realizacja programu restrukturyzacji. Plan restruktu-

ryzacji dziatalnosci Przedsigbiorstwa A opiera si¢ na dwdéch zatozeniach:

* Spdtka otrzyma wsparcie finansowe od inwestora branzowego w formie
podniesienia kapitatu podstawowego o 26 miln zt. Dzigki tej pomocy
Spdétka bedzie mogta sptaci¢ zaleglte zobowiazania (kwota przetermino-
wanych zobowigzan z tytulu dostaw i ustug 30 czerwca 2004 r. wynosita
21,5 mIn z1) i znaczaco zmniejszy¢ cykl rotacji zobowiazan, przy jedno-

czesnym zwigkszeniu skali i stopnia przetworzenia produkgji.
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» Spodtka zaciagnie kredyt bankowy na kwot¢ 25.980 tys. zt, co pozwoli na

przeprowadzenie inwestycji modernizacyjno-odtworzeniowych. Dzigki

inwestycjom, ktdére zostang zakonczone do konca 2005 r. Spétka uzyska

uprawnienia do eksportu do krajow UE. Inwestycje polepsza trwatos¢

i jakos¢ wyrobow. Spdtka uzyska certyfikat bezpieczenstwa produkgji

zywnosci HACCP, a takze certyfikaty umozliwiajace dostgp do sieci

handlowych Wielkiej Brytanii (BRC) oraz Frangji i Niemiec (IFS). Zredu-

kowane zostang koszty jednostkowe produkgcji, gdyz zmniejszy si¢

jednostkowy koszt pracy oraz zuzycie energii elektrycznej.

Tabela 4.4

Sprzedaz produkgji rolnej i przemystowej Przedsi¢biorstwa A,
ujecie wartosciowe

Wartos¢ sprzedazy (w tys. zt)

2001/2002 2002/2003 2003/2004 IV-VL. 2004
Piskleta brojlery 16.930,02 15.789,98 13.705,22 2.729,56
Pozostate » 27.507,19 17.658,65 6.262,12 274,80
w tym piskleta kurek niesnych 3.353,78 2.966,71 2.919,19 68,13
Razem sprzedaz produkgji 44.437,21 33.448,62 19.967,34 3.004,36
rolnej:
Kurczak 45.730,59 38.648,16 30.990,28 8.558,41
Podroby 2.597,89 1.881,53 1.522,64 350,53
Elementy 22.588,81 19.868,25 23.161,29 6.084,90
Wedliny i wyroby garmazeryjne 36.475,36 39.049,21 37.581,58 8.432,12
Pozostate 2 3.611,03 3.001,01 1.175,36 120,29
Razem sprzedaz produkgji 111.003,67 102.448,17 94.431,15 23.546,25
przemystowe;:
Razem sprzedaz produkcji: 155.440,88 135.896,79 114.398,49 26.550,60
Towary i materiaty®: 6.289,12 12.066,25 9.601,99 642,08
Sprzedaz ogétem:| 161.729,99 147.963,04 124.000,47 27.192,68

U Kury i kogutki, jaja wylegowe i jaja konsumpcyjne z wtasnej produkgcji rolnej.

2 Drobmix, odpady, masa migsno-kostna, migso mechanicznie odkostnione, kura, kosci.

3 Jaja konsumpcyjne i piskleta brojleréw sprzedawane poza kontraktacja.

Zrédto: [Materiaty wewngtrzne Przedsigbiorstwa A 2004]
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Spétka prowadzi rachunek zyskéw i strat w uktadzie kalkulacyjnym, wybrane

pozycje przedstawia tab. 4.5.

Tabela 4.5
Wybrane pozycje rachunku zyskow i strat Przedsi¢biorstwa A, uktad kalkulacyjny
Pozydja Wartosé (w tys. z1)
2001/2002 | 2002/2003 | 2003/2004 |IV-VL. 2003 |IV-VL 2004
[1] 2] [3] [4] [5] [6]
Przychody ze sprzedazy
produktéw i materiatow 161.729,99 | 147.963,05 | 124.000,47 | 35.226,51 | 27.192,68
Koszty sprzedanych produkt-
toéw, towaréw i materiatéw 143.475,60 | 132.044,23 | 110.436,65 | 31.346,43 | 25.359,35
Koszty sprzedazy 13.820,14 | 12.630,70 9.423,51 2.211,83 2.333,10
Koszty ogdlnego zarzadu 5.294,45 3.286,08 5.166,27 973,19 1.439,84
Zysk/strata ze sprzedazy -860,19 2,05 -1.025,95 695,06 [ -1.939,61
Pozostate przychody operacyjne 1.278,50 1.161,69 4.521,15 73,05 790,33
ze zbycia niefinansowych
aktywow trwatych 165,65 3.832,11 5,00
Pozostate koszty operacyjne 142499 | 203261 1.067,03 237,04 795,71
Zysk/strata z dziatalnosci
operacyjnej -1.006,69 | -86887 | 242817 531.07 | -1.944,99
Przychody finansowe 127,39 365,19 134,42 53,24 38,91
Koszty finansowe 3.037,70 2.246,77 1.565,67 458,58 275,92
Zysk/strata z dziatalnosci
gospodarczej -3917,01 | -2.750,44 996,93 125,73 [ -2.182,00
Zysk/strata netto -3.917,08 | -2.750,44 996,93 125,73 [ -2.182,00
Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

W ciagu ostatnich trzech lat przychody ze sprzedazy produktéw i materiatow
systematycznie malaty. Spadek ten byt skorelowany ze spadkiem wolumenu
produkgcji. Tendencj¢ spadkowa miaty takze koszty sprzedanych produktéw, towaréw
i materiatéow, jednak malaly one wolniej niz przychody ze sprzedazy. Poprawita si¢
natomiast relacja kosztow sprzedazy do przychodow ze sprzedazy. W roku finanso-
wym 2001/2002 koszty sprzedazy wynosilty 11,3% przychoddéw ze sprzedazy produkt-

téw i materiatéw, w kolejnych latach 10,7% oraz 10,9% w okresie IV-VI 2004 natomiast
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tylko 8,6%. Jednak poziom kosztéw sprzedazy nie miat duzego wplywu na wyniki
finansowe Spdtki a osiagnigty w roku 2002/2003 zysk na sprzedazy (2,05 tys. zi) byt
wynikiem wyjatkowo niskich kosztéw ogdlnego zarzadu. Zrédtem poprawy wynikéw,

poza zmniejszeniem kosztéw zarzadu, byty malejace koszty finansowe.

Pierwszy kwartat roku obrachunkowego 2004/2005 (okres 1.04.2004 -
30.06.2004) byt wyjatkowo niekorzystny dla Spdtki. Przychody ze sprzedazy byty
prawie o 23% nizsze niz w analogicznym okresie roku poprzedniego, koszty
sprzedanych produktéw i materialéw natomiast zmniejszyty si¢ o 19%. Wysokie byly
koszty ogdlnego zarzadu oraz pozostate koszty operacyjne. Caty kwartat zamknat si¢

stratg w kwocie 2,2 min z1.
Analiza wskaznikowa

Wyniki Spdétki w latach 2001-2003 nie byly dobre, jednak systematycznie

poprawiaty si¢. Wskazniki rentownosci przedstawia tab. 4.6.

Tabela 4.6
Wskazniki rentownosci Przedsiebiorstwa A
2001/2002 2002/2003 2003/2004 1V-VI. 2004
Rentownosé sprzedazy (ROS) -0,52 0,00 -0,83 -7,50
Rentownos¢ kapitatu (ROA) -7,41 -5,25 2,08 -4,64
Rentownos¢ netto -2,35 -1,90 0,80 -8,43
Nadwyzka operacyjna
w % sprzedazy 1,33 1,88 4,57 -4.80

Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

Rentownos¢ sprzedazy (ROS) w badanym okresie byta zerowa lub ujemna -
Spotka generowata strate na dziatalnosci operacyjnej. Wskaznik rentownosci netto,
cho¢ poczatkowo takze ujemny, w roku 2003/2004 osiagnat wartos¢ dodatnia, wyzsza
od $redniego wskaznika w branzy migsnej. Takze wskaznik rentownosci kapitatu
(ROA) szybko ulegat poprawie, w roku 2003/2004 zysk netto osiagnat poziom 2%
aktywéw ogdétem. Nadwyzka operacyjna (suma zysku, amortyzacji i kosztéw

finansowych) w badanym okresie takze rosta (od 1,33% do 4,57% sprzedazy).
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Tabela 4.7
Wskazniki ptynnosci finansowej Przedsigbiorstwa A
2001/2002 2002/2003 2003/2004 IV-VI. 2004
Plynnos¢ biezaca (CR) 0,85 0,68 0,70 0,67
Ptynnosé szybka (QR) 0,45 0,43 0,47 0,46
Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

Wskazniki ptynnosci finansowej Spdtki (tab. 4.7) byty stabilne, lecz nizsze od
wartosci uznawanych za optymalne (CR w granicach 1,2-2,0, QR w granicach 0,8-1,2).
Wskazywaty one na potencjalne niebezpieczenstwo utraty ptynnosci finansowej. Na
niski poziom wskaznikow ptynnosci wplyw mial wysoki poziom nastgpujacych
pozydji bilansu: kredytéw obrotowych, zadtuzenia wobec dostawcédw oraz zobowiagzan
wobec jednostek powiazanych, stosujacych diugie terminy ptatnosci. Nalezy zauwa-
zy¢, ze takze w rozliczeniach Spdtki z dostawcami stosowane sa dos¢ diugie terminy
ptatnosci (zwykle od 30 do 60 dni). Spdtce nie grozi jednak niewyptacalnos¢, gdyz
kredyty obrotowe sa gwarantowane przez inwestora branzowego, zas zobowiazania

regulowane sa zgodnie z uzgodnionymi terminami ptatnosci.

Tabela 4.8
Wskazniki gospodarowania majatkiem obrotowym Przedsi¢biorstwa A
2001/2002 2002/2003 2003/2004 IV-VL. 2004
Rotacja zapaséw (w dniach) 29,02 32,41 27,65 21,93
Rotacja naleznosci (w dniach) 39,43 47,96 55,48 49 52
Rotacja zobowiazan (w dniach) 71,65 95,47 104,53 101,76

Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

Wskazniki gospodarowania majatkiem obrotowym przedstawia tab. 4.8.
W badanym okresie cykl rotacji zobowigzan byt dtugi i szybko ulegal pogorszeniu.
Takze cykl rotacji naleznosci wydluzyt si¢ z 39,4 do 5548 dni. Diugie okresy
windykacji naleznosci sa typowe dla podmiotéw sprzedajacych wyroby do duzych

sieci handlowych. Jednoczes$nie Spotka usprawnita system gospodarowania zapasami,
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zmniejszajac znaczaco ich wartos$¢ i skracajac cykl rotacji z 29,02 do 27,65 dnia na
koniec roku 2003/2004.

Tabela 4.9
Wskazniki struktury kapitatowej Przedsigbiorstwa A

2001/2002 2002/2003 2003/2004 IV-VI. 2004

Udziat kapitatu wtasnego w
finansowaniu majatku (ER) 1,15% 7,92% 9,55% 5,08%

Udziat kapitatu wtasnego w
finansowaniu majatku trwatego 3,56% 19,14% 24,53% 13,08%
Wskaznik pokrycia i obstugi
dtugu (DSCR) 0,51 0,86 0,77 -0,94

Zrédto: [Materiaty wewngetrzne Przedsigbiorstwa A 2004]

Wskazniki struktury kapitalowej przedstawia tab. 4.9. Udziat kapitatu
wlasnego w finansowaniu majatku ogdtem i majatku trwalego w analizowanym
okresie byly niskie, lecz wykazywaty tendencje wzrostowa. Skokowy wzrost tych
wskaznikéw w roku 2002/2003 byt zwigzany z utworzeniem przez Spdtke funduszy

rezerwowych.

Niski poziom wskaznika DSCR moze wskazywac¢ na problemy z obstuga
dtugéw. W calym analizowanym okresie poziom generowanej gotéwki byt nizszy od
kosztow obstugi zadtuzenia. W I kwartale roku 2004/2005 warto$¢ wskaznika DSCR
spadta ponizej zera. Trudnosci te majg charakter przejsciowy. Spdétka ma zapewnione
wsparcie inwestora branzowego. Moze zaciaga¢ pozyczki na sptat¢ zobowigzan wobec

bankdéw.

Analiza finansowa Przedsigbiorstwo A wskazuje na niefatwa sytuacj¢ finan-
sowq Spdtki. Sprzedaz produktow jest mato rentowna, Spdtka generuje straty netto
oraz ponosi wysokie koszty obstugi kredytow. Wskazniki ptynnosci odbiegaja od
poziomu powszechnie uznawanego za bezpieczny. Diugie sa okresy rotacji naleznosci
i zobowiazan krétkoterminowych. Jednoczesnie jednak Spdtka zmniejszyta zadtuzenie

z tytutu kredytow (z 16,3 min zt 31.03.2003 r. do 9,4 miIn zt 30.06.2004 r.).
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4.2. Egzemplifikacja metody oceny jakosci
zarzadzania w badanym przedsigbiorstwie

4.2.1. Procedura badawcza

Integralnym elementem niniejszej rozprawy, obok studiéw literaturowych
przedstawionych w rozdziatach 1 - 3, sq badania empiryczne. W cz¢sci empirycznej
zostanie przedstawiona prdoba zastosowania zaproponowanej metody oceny jakosci
zarzadzania przedsicbiorstwem na przyktadzie Przedsigbiorstwa A Zasadniczym
celem jest przedstawienie analizy wynikow badan w kontekscie sformutowanych
hipotez badawczych. W celu uzyskania materiatu empirycznego, weryfikujacego w
pewnym sensie opis teoretyczny, przeprowadzono wywiad kwestionariuszowy.
Zgodnie z przyjeta procedurg badawcza dazono do uzyskania informacji od
respondentéw na temat roznych aspektéw zarzadzania badanym przedsi¢biorstwem.
Przygotowano do tego celu kwestionariusz ankietowy (zaprezentowany w zatgczniku

nr 2), ktéry zostal przedstawiony do wypelnienia zarzadowi przedsigbiorstwa.

W kwestionariuszu znalazly si¢ stwierdzenia, odnoszace si¢ do obszardéw
funkgjonalnych dziatalnosci przedsigbiorstwa, do ktérych nalezato si¢ ustosunkowac
wg dofaczonej instrukgji. Zataczony kwestionariusz zawierat szczegdtowe stwierdze-
nia okreslajace jako$¢ zarzadzania z punktu widzenia okreslonych kryteriéw oceny,
nalezacych do poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych dziatalnosci przedsigbiorstwa
przyjmowanych w ramach kryteridw syntetycznych. Zadaniem respondenta byto
okreslenie swojej oceny poprzez wskazanie jednej z mnast¢pujacych odpowiedzi:
stwierdzenie jest catkowicie: prawdziwe, raczej prawdziwe, trudno powiedzie¢, raczej
falszywe czy catkowicie falszywe. Jednoczesnie w kwestionariuszu kazdemu
stwierdzeniu nalezato przypisa¢ wage z przedziatu od 1 do 3, ktora oznaczata,

ze dziatanie jest w przypadku wagi: 1 — malo istotne, 2 — wazne, 3 — bardzo wazne.
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Ponadto przy wybranych stwierdzeniach mozna bylo okredli¢ typ miernika, np:
w — wilasciciele, p — pracownicy, k — klienci, d — dostawcy, co oznaczalo, ze poszczegdlne
dziatanie jest istotne z punktu widzenia zaspokajania potrzeb wymienionej grupy

interesariuszy.

W Przedsigbiorstwie A kwestionariusz zostal wypeliony przez jedna osobg —
Prezesa Spotki przy wspdtudziale niektérych cztonkéw kadry kierowniczej. Wszystkie
osoby uczestniczace w badaniu jednoznacznie stwierdzity, ze dobdr obszaréw funkgjo-
nalnych dziatalnosci przedsi¢biorstwa wraz z zestawem kryteridw syntetycznych jest
wiasciwy i istotny w kontekscie zarzadzania przedsigbiorstwem. Uzyskane wyniki

zostaly zaprezentowane w zataczniku nr 2.

Po uzyskaniu danych o badanym przedsi¢biorstwie i wypehieniu ankiety
nastapita obrdbka otrzymanych danych. Cz¢$¢ informacji postuzyta do zaprezento-
wania Przedsigbiorstwa A. Dane z kwestionariusza ankietowego natomiast zostaly
opracowane za pomoca programu kalkulacyjnego MS Excel. Do oceny zmiennych
diagnostycznych postuzono si¢ pigciostopniowa skala Likerta, a stwierdzenia w ra-
mach kryteridow czastkowych opracowano tak, aby w kazdym przypadku stanowity
one stymulante dla badanego obiektu. W ten sposdb zostat speliony postulat ujedno-
licenia charakteru zmiennych. Sposdb wazenia i agregacji zmiennych diagnostycznych
byt zgodny z przyjetymi wzorami (8) — (12), szczegdtowe wyniki tych obliczen

prezentuje zatacznik nr 3.

Analiza wynikow badan byta ukierunkowana na wykrycie stabych stron
zarzadzania Przedsigbiorstwem A w zakresie zarzadzania. Ocena jakosci zarzadzania
przedsig¢biorstwem powinna by¢ jedynie etapem warunkujacym dalsze postgpowanie
badawcze. W gestii zarzadu Przedsi¢biorstwa A jest zlikwidowanie okreslonych
nieprawidtowosci i niedociagnig¢ wystgpujacych w  przedsigbiorstwie oraz

poszukiwanie lepszych rozwigzan w tym zakresie.
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42.2.  Analiza wynikow badan wraz z prezentacja graficzna

Dane pierwotne dotyczace poszczegdlnych kryteriow oceny, uzyskane na
podstawie opracowanego kwestionariusza ankietowego, nast¢pnie przetworzono. Po
dokonaniu stosownych obliczeni, ostatecznie otrzymano wyniki w postaci ocen
przypisanych odpowiednim kryteriom syntetycznym oraz poszczegdlnym obszarom
funkgjonalnym dziatalnosci przedsigbiorstwa (tab. 4.10). Syntetyczng cen¢ jakosci
zarzadzania dla Przedsigbiorstwa A uzyskano w wyniku obliczen dokonanych na
ocenach dotyczacych obszaréw funkcjonalnych (tab. 4.11).

Tabela 4.10

Oceny syntetyczne jakosci zarzadzania w ramach poszczegolnych obszaréw
funkcjonalnych dla Przedsi¢biorstwa A

5 : -
28 [ZIS
furcl)lz ?(Z)il;}l]ne Kryteria syn.tetyczne oceny jakosci ?.; s ED: g o g
dziatalnodc zarzadzania o danym obszarze \5 GE @ 5 % §
przedsigbiorstwa funkcjonalnym % Ug é’ %
2 e
(1] 2] 3] (4] [5]
1. System zarzadzania 3,636
1.1. Analiza otoczenia 0,125 4,250 0,531
1.2. Misja, strategia 0,125 4,667 0,583
1.3. Struktura organizacyjna 0,125 2,714 0,339
1.4. Kultura organizacyjna 0,125 2,750 0,344
1.5. System informacyjny 0,125 2,950 0,369
1.6. Komunikacja 0,125 4,667 0,583
1.7. Myslenie systemowe 0,125 4,000 0,500
1.8. Styl kierowania 0,125 3,091 0,386
2. Polityka kadrowa 3,074
2.1. Motywowanie 0,250 3,464 0,866
2.2. Rekrutacja 0,250 2,600 0,650
2.3. Zatrudnianie 0,250 3,000 0,750
2.4. Szkolenie i rozwoj 0,250 3,231 0,808
3. Produkcja 3,796
3.1. Badania i rozwoj 0,167 2,583 0,431
3.2. Procesy innowacyjne 0,167 2,550 0,426
3.3. Zaopatrzenie 0,167 4,625 0,772
3.4. Przygotowanie produkgji 0,167 4,400 0,735
3.5. Proces produkcji 0,167 4,000 0,668
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(1] 2] 3] [4] [5]

3.6. Jakos¢ produkcii 0,167 4,571 0,763

4. Polityka finansowa 3,746
4.1.Finansowanie programu rozwojowego

przedsiebiorstwa 0,333 4,000 1,332

4.2, Zarzadzanie kapitatem obrotowym 0,333 3,000 0,999

4.3. Analiza finansowa 0,333 4,250 1,415

5. Marketing i zbyt 3,315

5.1. Badania marketingowe 0,167 3,462 0,578

5.2, Portfel produktéw 0,167 4,100 0,685

5.3. Ceny 0,167 3,750 0,626

5.4. Dystrybucja 0,167 4,000 0,668

5.5. Promocja 0,167 1,667 0,278

5.6. Relacje z klientem 0,167 2,870 0,479

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Dla Przedsigbiorstwa A otrzymano oceng jakosci zarzadzania réwna 3,513

(tab. 4.11).

Tabela 4.11
Wyznaczenie syntetycznej oceny jakosci zarzadzania dla Przedsigbiorstwa A

Obszary funkcjonalne Ocenaj ak.osa
. L Waga zarzadzania dla )
dziatalnosci Ocena wazona
.y zestandaryzowana danego obszaru
przedsigbiorstwa )

funkcjonalnego
1. System zarzadzania 0,2 3,636 0,727
2. Polityka kadrowa 0,2 3,074 0,615
3. Produkcja 0,2 3,796 0,759
4. Polityka finansowa 0,2 3,746 0,749
5. Marketing i zbyt 0,2 3,315 0,663
Ocena syntetyczna jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem 3,513

Zrodlo:  Opracowanie wiasne

Analiza uzyskanych ocen w przekroju catego przedsi¢biorstwa wskazuje,
ze w najwickszym stopniu na wynik syntetyczny wptynety wysokie oceny obszardw:
produkcja (3,796), polityka finansowa (3,796) i system zarzadzania (3,636). Stosunkowo

gorzej wypadly oceny obszaréw: polityka kadrowa (3,074) oraz marketing i zbyt
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(3,315). Sa to wigc obszary, ktére powinny by¢ szczegdlnie zbadane ze wzgledu na ich

niskie notowania oraz mozliwos¢ ich ewentualnej poprawy.

Graficzng prezentacje oceny jakosci zarzadzania dla Przedsigbiorstwa A oraz

jej elementy sktadowe prezentuje rys. 4.1.

5,000

4,000
3,513

3,000

2,000

1,000

0,000

1. System 2. Polityka 3. Produkcja 4. Polityka 5. Marketing i zbyt
zarzadzania kadrowa finansowa
Rys. 4.1. Ocena syntetyczna jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem i oceny
poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych dziatalnosci
Przedsiebiorstwa A

Zrodio:  Opracowanie wlasne

Aby obiektywnie ocenic jako$¢ zarzadzania w odniesieniu do poszczegdlnych
obszarow funkcjonalnych dziatalnosci Przedsi¢gbiorstwa A nalezy przeprowadzi¢

analiz¢ na poziomie kryteriéw syntetycznych.

Oceng obszaru: system zarzadzania (zilustrowana czerwona linia) oraz jego
elementy skfadowe prezentuje rys. 4.2. Wyniki wyr6znionych kryteridow syntetycznych
wskazuja, ze sfera konceptualna systemu zarzadzania zostala oceniona stosunkowo
dobrze. Swiadcza o tym wysokie oceny (powyzej 4 w przyjetej skali pigciopunktowej)
uzyskane w ramach nast¢pujacych kryteriow: misja i strategia (4,667), komunikacja

(4,667), analiza otoczenia (4,250), mysélenie systemowe (4,000).
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Rys. 4.2. Ocena obszaru: system zarzadzania dla Przedsi¢biorstwa A

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Niskie oceny uzyskane w ramach pozostatych kryteridow syntetycznych:
struktura organizacyjna (2,714), kultura organizacyjna (2,750), system informacyjny
(2,950) i styl kierowania (3,091) wskazuja na liczne nieprawidtowosci w tym zakresie.
Nalezy do nich zaliczy¢: niski stopien decentralizacji, matq elastycznos¢ w dziataniu,
brak poziomych interakgji w komunikacji, koordynagji i kontroli, brak zintegrowanego
systemu informatycznego, brak wykorzystania metod modelowania i symulagji
w procesie podejmowania decyzji. Funkcjonujacy natomiast w przedsi¢biorstwie
system informacyjny nie zapewnia szybkich i aktualnych danych. Badania wykazaty,
ze szczegOlnie nisko zostaly ocenione czynniki spofeczne obecne w kulturze organi-
zacyjnej oraz w stylu kierowania. W przedsi¢cbiorstwie brak jest aktywnosci, samo-
dzielnosci i zaangazowania ze strony pracownikdw, wystepuja liczne konflikty perso-
nalne, kultura organizacyjna nie sprzyja kreatywnosci i osiaganiu celow

strategicznych.

Obszar: polityka kadrowa wymaga szczegdlnej analizy, bowiem jego ocena
(3,074) wypadta najbardziej niekorzystnie sposréd wszystkich badanych obszaréw
funkcjonalnych przedsi¢biorstwa. Oceng tego obszaru (zilustrowana czerwona linia)

oraz jej elementy sktadowe prezentuje rys. 4.3.
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1,000 EE—
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2.1. Motywowanie 2.2. Rekrutacja 2.3. Zatrudnianie 2.4. Szkolenie i rozwdj

Rys. 4.3. Ocena obszaru: polityka kadrowa dla Przedsigbiorstwa A

Zrodio:  Opracowanie wiasne

W zakresie polityki kadrowej motywowanie (3,464) oraz szkolenie i rozwdj
(3,231) otrzymaty najwyzsze oceny. Nie jest to jednak sytuacja zadowalajaca. Dostrzega
sig, ze pracownicy sa motywowani w sposob dorazny poprzez premiowanie i nagra-
dzanie, nie s objeci systemowymi rozwigzaniami w tym zakresie (np. brak jest
mozliwosci awansowania ptacowego). Przedsigbiorstwo A nie jest sktonne inwestowac
w indywidualny rozwdj pracownikéw, nie przewiduje si¢ srodkéw na podnoszenie
kwalifikagji i umiejetnosci pracownikdw, a nawet jesli uczestnicza oni w szkoleniach,
to nie sa sklonni do dzielenia si¢ swoja wiedza. Ponadto w przedsi¢biorstwie nie
przeprowadza si¢ badan dotyczacych stopnia zadowolenia pracownikdéw.
W ramach kryteriéw syntetycznych bardzo stabo oceniono rekrutacj¢ (2,600) i zatrud-
nianie (3,000). Jak si¢ okazuje w przedsigbiorstwie nie istnieje racjonalna polityka
planowania zatrudnienia, stosowane procedury w zakresie rekrutacji nie umozliwiaja
pozyskiwania pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, brak jest kadry rezerwo-
wej, udzial pracownikdéw z wyzszym wyksztatceniem jest niewielki, a fluktuacja tych

pracownikdéw jest duza.
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3.1.Badaniai  3.2. Procesy 3.3. 3.4. 3.5. Proces 3.6. Jakos¢

rozwdj innowacyjne Zaopatrzenie Przygotowanie produkciji produkciji

produkcji

Rys. 4.4. Ocena obszaru: produkcja dla Przedsigbiorstwa A

Zrodio:  Opracowanie wiasne

Ocena uzyskana dla obszaru: produkgja jest najwyzsza sposrod wszystkich
obszarow funkcjonalnych w catym przedsi¢biorstwie i wynosi 3,796. Oceng tego
obszaru (zilustrowang czerwona linig) oraz jej elementy sktadowe prezentuje rys. 4.4.
W omawianym obszarze przede wszystkim wysoko oceniono zaopatrzenie (4,625),
jakos¢ produkgi (4,571) i przygotowanie produkcji (4,400). Nalezy zaznaczy¢,
ze wszystkie te oceny sa wyzsze od syntetycznej oceny dla calego przedsigbiorstwa.
Wystepujace w Przedsigbiorstwie A trudnosci wynikaja przede wszystkim z: przesta-
rzatego parku maszynowego, wysokiego kosztu zuzycia energii oraz braku nowoczes-
nych technologii produkcyjnych i informatycznych. Zupetnie zaniedbang strong
przedsigbiorstwa okazaty si¢ procesy innowacyjne (2,550) oraz sfera badania
i rozwdj (2,583). Brak nowoczesnej aparatury badawczej, budzetu na badania oraz
rozwdj nowych produktéw — sa to elementy, ktére wyraznie ostabiaja funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa. Orientacja innowacyjna nie jest rozpowszechniona wsrdod pracowni-
kéw, nie podejmujg oni dziatan na rzecz wprowadzania zmian i innowagji. Stad tez

przedsigbiorstwo nie jest postrzegane na rynku jako firma rozwojowa.

Oceng obszaru: polityka finansowa (zilustrowana czerwona liniq) i jego

elementy skfadowe zaprezentowano na rys. 4.5.
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4.1. Fmansowanie programu 4.2. Zarzadzanie kapitatem 4.3. Analiza finansowa

rozwojowego przedsiebiorstwa obrotowym

Rys. 4.5. Ocena obszaru: polityka finansowa dla Przedsi¢biorstwa A

Zrodlo:  Opracowanie wiasne

Obszar: polityka finansowa zostat oceniony stosunkowo wysoko (3,746). Jest to
dosy¢ niespodziewany wynik, biorac pod uwagg, ze w ostatnich latach sytuacja finan-
sowa byta bardzo niekorzystna. Niewatpliwie na tle danych finansowych zaskakuja
wysokie oceny analizy finansowej (4,250) i finansowania programu rozwojowego
przedsigbiorstwa (4,000). W celu wyjasnienia przyczyn tego paradoksu nalezatoby
przyjrze¢ si¢ blizej aktualnym dziataniom zarzadu Przedsigbiorstwa A w zakresie
polityki finansowej. Ze wzgledu na narastajace trudnosci w sferze finansowej
w ubiegtych latach, podjeto w przedsigbiorstwie w 2005 r. radykalne kroki zmierzajace
do poprawy wynikéw finansowych Przedsigbiorstwa A. Opracowano system kontroli
finansowej, ze szczegOlnym uwzglednieniem najwazniejszych — miernikow
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Ponadto Przedsigbiorstwo A pozyskato
partnera strategicznego, ktéry dostarczyt dodatkowy kapital a obecnie udziela
poreczen kredytéw. Przedsigbiorstwo A monitoruje uwaznie wszystkie obszary
powstawania kosztdw, w latach 2002 — 2004 dokonaty redukcji kosztéw operacyjnych
(zmniejszyly koszty zuzycia materiatdw, energii, ustug obcych, zredukowaty czes¢
nierentownej produkgji rolnej oraz zmniejszyly liczbe zatrudnionych pracownikéw).
W przedsig¢biorstwie nisko oceniono zarzadzanie kapitatem obrotowym (3,000). Jest to

wynik istniejacych trudnosci z egzekugaq mnaleznosci i splata zobowigzan.
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W Przedsi¢biorstwie A w chwili obecnej przy wspotudziale inwestora branzowego
podjeto si¢ dziatan, ktorych wdrozenie pozwoli na osiagnigcie trwalej zdolnosci
generowania zyskow, splate biezacych zobowiazan, utrzymanie rotacji naleznosci

i zobowigzan na niskim poziomie.

5,000

4,000

3,315
3,000

2,000 —

1,000 —

0,000
5.1. Badania 5.2. Portfel 5.3. Ceny 5.4. 5.5. Promocja  5.6. Relacje z

marketingowe produktow Dystrybucja klientem
Rys. 4.6. Ocena obszaru: marketing i zbyt dla Przedsigbiorstwo A

Zrodlo:  Opracowanie wiasne

Oceng obszaru: marketing i zbyt (zilustrowana czerwona linia) oraz jej
elementy sktadowe prezentuje rys. 4.6. Ocena uzyskana dla tego obszaru (3,315) jest
jedna z nizszych ocen sposrdd ocen wszystkich obszaréw funkcjonalnych w przedsig-
biorstwie. Ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci Przedsi¢biorstwa A (branza spozywcza)
tak niskie oceny w tym zakresie powinny by¢ sygnatem alarmujacym dla zarzadu.
W omawianym obszarze najlepiej oceniono portfel produktéw (4,100), dystrybucje
(4,000) i ceny (3,750). Trudnosci jakie wystepuja w Przedsi¢biorstwie A dotycza
wysokich kosztow dystrybucji, braku stosownych strategii marketingowych,
wynikajacych ze szczegdétowych analiz cyklu zycia dla oferowanych produktow oraz
nieefektywnych strategii cenowych (sprzedaz produktéw jest mato rentowna). By¢
moze jest to rezultatem braku badan marketingowych w zakresie wielkosci,
pojemnosci i chtonnosci rynku. W omawianym obszarze stabo zostaty ocenione relacje

z klientem (2,870). Przedsigbiorstwo A nie podejmuja szczegdlnych dziatan na rzecz
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utrzymania dotychczasowych klientéw, nie bada si¢ przyczyn ich utraty, nie dokonuje
si¢ pomiaru ani satysfakcji, ani lojalnosci klientéw. Oprdcz danych formalnych nie sa
zbierane zadne inne informacje o klientach. Zdecydowanie najgorzej w przedsie-
biorstwie oceniona zostata promocja (1,667). Witasciwie Przedsigbiorstwo A nie
realizuje zadnej strategii promocyjno-reklamowej. Dziatania w tym zakresie sa
sporadyczne, nie sq one oceniane i weryfikowane. Biorac pod uwagg fakt, ze przedsie-
biorstwo nie bada, jak jest postrzegane przez otoczenie, mozna sadzi¢, ze w ogole nie

zabiega o ksztaltowanie swojego wizerunku na rynku.

Wyniki przeprowadzonych badan, ilustrujace dziatalnos¢ Przedsicbiorstwa A,
pozwolity na sporzadzenie charakterystyki calego sytemu zarzadzania tym przedsig-
biorstwem w uje¢ciu funkcjonalnym. Aby uzyskac bardziej kompleksowe spojrzenie na
jakos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, wskazane jest dokonanie jej oceny réwniez w
wymiarze podmiotowym. Nalezy bowiem poprawia¢ nie tylko charakterystyki
systemu zarzadzania, ale usprawnia¢ go w sposob bardziej systemowy, czyniac to w
réwnowadze z otoczeniem interesariuszy. W tym celu sposréd zmiennych
diagnostycznych wybrano te kryteria, ktére mozna byto przypisa¢ do poszczegdlnych
plaszczyzn potrzeb: wiascicieli, pracownikéw, dostawcoéw i klientéw. W ten sposob
uzyskano grupy kryteriow czastkowych, ktére nalezato uwzglednia¢ przy ocenie
stopnia zaspokojenia potrzeb wymienionych podmiotéw. Analiza tych kryteriow
czastkowych przebiegata na poziomie podstawowym, co oznaczato, ze brano pod
uwage tylko oceng punktowa przypisang danemu kryterium czastkowemu. Na
podstawie uzyskanych w ten sposéb informacji i w oparciu o model doskonalenia
jakosci zarzadzania w ujeciu podmiotowym (zaprezentowanym w pkt 3.3.3) mozna
byto okresli¢ w jakim stopniu spetniane sa przez Przedsigbiorstwo A oczekiwania
i potrzeby interesariuszy. Rezultaty tej analizy w ujeciu modelowym przedstawia tab.

4.12.
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Tabela 4.12
Ocena jakosci zarzadzania w wymiarze podmiotowym dla Przedsi¢biorstwa A
Poziomy jakosci
zarzadzania Etap I Etap II Etap III Etap IV
przedsie-| Budowanie Utrzymywanie Zadowolenie Petna
biorstwem: integracja
podejscie ukie- podejscie zmte.g/r owane
podejscie sys-
y brak runkowane na systemowe
Sposdb temowe oparte
Y formalnego poprawe oparte na ,
podejscia: L, . , na procesie
podejscia okreslonych procesie ciaglego
parametrow doskonalenia doskonalenia
Plaszczyzny:
Whtadcicieli = realizacja celow = wzrost = wysokie = perspektywa
= zapewnienie przychodéw z przychody dlugoterminowe-
rentownosci z zaangazowanego | = wysokie zyski g0 rozwoju
zaangazowanego kapitatu = ustawiczny wzrost przedsiebiorstwa
kapitatu przedsiebiorstwa |= wzrost wartosci
rynkowej
przedsiebiorstwa
Pracownikdéw * uznanie i diagnoza | * poprawa w = w pelni = relacje partnerskie
potrzeb zakresie zadowalajace = programy
= zapewnienie warunkow warunki socjalno- lojalnosciowe i
okreslonych socjalno- bytowe i placowe placowe
warunkow pracy bytowych = wspdluczest- = system
= racjonalizacja * usprawnianie nictwo w mentoringu i
procesdw pracy, procesdw pracy, zarzadzaniu ustawicznego
komunikacj, komunikacji, = 10zWOj szkolenia
kontroli kontroli indywidualny
Klientow = yznanie i diagnoza " poprawaw = oferowanie = zintegrowany
potrzeb klientow zakresie kosztow, produktow o system bazy
= zapewnienie jakosci, obstugi i wysokiej jakosci, danych o
niezbednej szybkosci zapewnienie klientach
funkcjonalnosci dziatania doskonatej = marketing
produktu przy * nawigzywanie kompleksowej partnerski
najmniejszych dialogu z obstugi = komunikacja
kosztach klientami = uruchamianie interaktywna
programow
lojalnosciowych
Dostawcow = identyfikacja i = wspoltpraca z = nawigzywanie = efektywna i stala
wybdr dostawcami dlugotermino- wspolpraca
dostawcow » dlugotrwale wych uméw w = relacje partnerskie
relacje oparciu o
wzajemne
korzysei
Zrédto:  Opracowanie wlasne
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Wyrdznione w tabeli pola charakteryzuja poziom jakosci zarzadzania
Przedsi¢biorstwa A w odniesieniu do wyszczegolnionych ptaszczyzn potrzeb:

wiascicieli, pracownikdéw, dostawcdow i klientow.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, Ze jakos$¢ zarzadzania
w Przedsigbiorstwie A w wymiarze podmiotowym nie zostata oceniona wysoko.
W stosunku do wiascicieli i klientéw ocena ta osiagneta najnizszy poziom. Oznacza to,
ze przedsigbiorstwo realizujac swoje cele uwzglednia wymagania witascicieli i klientow
jedynie w stopniu podstawowym. Sytuacja natomiast pracownikow i dostawcéw
ksztattuje si¢ troche lepiej — ocena jakosci zarzadzania ksztaltowata si¢ na wyzszym
poziomie. Przedsi¢biorstwo A dostrzega wage utrzymywania dobrych i statych relacji
z tymi interesariuszami, dazy do poprawy istotnych parametréw z punktu widzenia
biezacych i przysztych potrzeb pracownikéw i dostawcow. Nie sa to jednak rozwia-
zania zapewniajace wysoki stopien zaspokojenia oczekiwan tych interesariuszy.
W Swietle przeprowadzonych badan ocena jakosci zarzadzania Przedsigbiorstwem A
nie jest satysfakcjonujaca. Przedsi¢gbiorstwo A powinno przyja¢ podejécie bardziej
systemowe oparte na procesie doskonalenia nie tylko systemu zarzadzania,
ale rowniez relacji z jego gtownymi interesariuszami: wiascicielami, pracownikami,
dostawcami i klientami. Osigganie kolejnych poziomdéw jakosci zarzadzania
przedsi¢biorstwem wiaze si¢ wigc z odpowiednimi dziataniami, zapewniajacymi

spelnianie wymagan poszczegdlnych interesariuszy w szerszym zakresie.
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Zarowno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania podkreslaja, ze dynamika
i ztozono$¢ zmian otoczenia wymagaja odejscia od klasycznych, schematycznych
rozwigzan w zarzadzaniu. Wspdtczesne przedsi¢biorstwa musza przede wszystkim
dazy¢ do ciaglego doskonalenia wszelkich mozliwych obszaréw swojej dziatalnosci
i funkcjonowania, w tym réwniez systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem. W pracy
podjeto probe zdefiniowania pojecia jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem oraz
opracowania kompleksowej metody oceny w tym wzgledzie. Poruszone w nigj
zagadnienia objglty rozwazania teoretyczne, na podstawie ktorych zaproponowano
ogollng procedurg¢ postepowania w wymienionym zagadnieniu. Proba dokonanej
egzemplifikagji opracowanej metody oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem
wskazuje na walory aplikacyjne wybranego rozwigzania. Mozna wigc uznad,
ze opracowana metoda stanowi poprawny metodologicznie wzorzec postgpowania
w zakresie oceny jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem. W odniesieniu do zasadni-
czych zagadnien ujetych w pracy doktorskiej najwazniejsze wyniki i ptynace z niej

wnioski mozna zaprezentowac w kilku spostrzezeniach.

Sformutowany w pracy problem badawczy wymagat zdefiniowania pojecia
jakosci zarzadzania zaréwno w ujeciu funkcgjonalnym, jak i w ujeciu podmiotowym.
Rozwazania prowadzone w pierwszym i drugim rozdziale pracy wykazaty ztozony
i wieloaspektowy charakter pojecia zarzadzania. Podobnie bylto z kategoria jakosci
zarzadzania przedsi¢biorstwem. W rozprawie przyjeto okreslona definicjg jakosci
zarzadzania przedsigbiorstwem. Oparto si¢ w tym przypadku o istniejacy stan wiedzy

z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz kwalitologii.

Skonstruowanie kompleksowej metody oceny jakosci zarzadzania przedsie-

biorstwem wymagato przede wszystkim ustalenia sposobu dokonywania tej oceny.

203



Zakonczenie

Wykorzystano w tym celu jedna z metod agregacji zupetnej. Poszczegdlne zadania

badawcze w tym zakresie obejmowaty:

» okreslenie obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa;

* wyznaczenie syntetycznych i czastkowych kryteriéw oceny w odniesie-
niu do wyrdznionych obszaréw funkcjonalnych;

* okreslenie skal pomiaru wyznaczonych zmiennych;

* opracowanie procedury dokonywania oceny;

* zaprezentowanie sposobu interpretacji uzyskanych wynikdéw.

Przedstawiona metoda oceny jakosci zarzadzania przedsi¢biorstwem jest
proba wyjscia naprzeciw wymaganiom wspodtczesnych przedsi¢biorstw. Jej walory

aplikacyjne mozna przedstawi¢ w dwdch aspektach.

Po pierwsze proponowana metoda oceny pozwala kwantyfikowac jakos¢
zarzadzania przedsigbiorstwem w ujeciu statycznym. Przy tym wartosci przyjetych
czastkowych kryteriéw oceny oraz oceny uzyskane dla poszczegolnych obszarow
funkgjonalnych moga by¢ traktowane jako uzupelnienie sprawozdan finansowych.
W ten sposéb uniknie si¢ koncentracji w procesie oceny jedynie na wynikach
finansowych i krétkoterminowych zyskach. Uzyskane oceny jakosci zarzadzania
przedsigbiorstwem moga by¢ rownie wazne jak sprawozdawczo$¢ finansowa, dajg one

bowiem petny i rzetelny obraz sytuacji przedsigbiorstwa.

Po drugie systematyczne dokonywanie oceny i interpretowanie uzyskanych
wynikéw umozliwiajg okreslanie trendéw zmian jakosci zarzadzania w czasie, co daje
podstawe do podejmowania dziatart korygujacych badZ udoskonalajacych w wymie-
nionym wzgledzie. Uzyskiwane oceny jakosci zarzadzania w poszczegdlnych obsza-
rach funkcjonalnych przedsigbiorstwa nalezy traktowac jako punkty odniesienia, ktére
pozwalajg na uchwycenie pewnych tendencji: korzystnych badz niekorzystnych dla

przedsigbiorstwa.

Prezentowana metoda oceny jakosci zarzadzania przedsi¢gbiorstwem niewat-
pliwie posiada pewne ograniczenia i wady. Nalezg do nich: arbitralnos¢ w doborze

kryteridw syntetycznych i czastkowych oceny, brak mozliwosci weryfikacji informagji,
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subiektywnos¢ uzyskanych ocen. Wynika to z faktu, ze system zarzadzania jest

zjawiskiem ztozonym i wieloaspektowym, a przez to trudno mierzalnym.

Zardwno rozwazania teoretyczne, jak i egzemplifikacja potwierdzajq przyjeta
hipotez¢ badawcza o przydatnosci zaproponowanej metody do oceny jakosci
zarzadzania przedsigbiorstwem. Niewatpliwie zaprezentowana metoda oceny jakosci
zarzadzania przedsigbiorstwem moze spetnia¢ funkcje diagnostyczna. Chodzi tu
z jednej strony o wskazanie nieprawidlowosci w systemie zarzadzania, z drugiej zas -
0 wytyczenie kierunkdéw jego rozwoju. Wykrycie i ustalenie nieprawidtowosci
w systemie zarzadzania jest jedynie etapem warunkujacym i ukierunkowujacym
dalsze postgpowanie badawcze. Celem ostatecznym jest bowiem poszukiwanie
sposobdw  efektywniejszego funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Konstytuuja si¢ tu
nowe obszary i zadania badawcze, w szczegolnosci tematem dalszych rozwazan moga
by¢ zagadnienia zwigzane z okreslaniem warunkéw, sposobdw i czasu eliminagji
nieprawidtowosci i/lub rozszerzania oraz utrwalania racjonalnych dziatan w zakresie

zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Zatacznik nr 1



WYDZIAL. ZARZADZANIA 1 INZYNIERII PRODUKC]I
ZAKLAD ZARZADZANIA
POLITECHNIKI OPOLSKIE]

Szanowni Panstwo!

Wydziat Zarzadzania i Inzynierii Produkdji Politechniki Opolskiej prowadzi badania
nad jakoscia zarzadzania przedsigbiorstwem przemystowym. Zwracamy si¢ do Panstwa
z uprzejma prosba o pomoc w realizacji programu badawczego poprzez wypetnienie
zalaczonej ankiety.

Celem badan jest ocena jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem przemystowym. Ankieta
powinna by¢ wypelniona przez osobg posiadajaca petny poglad na zarzadzanie Panstwa
przedsigbiorstwem.

Dzi¢kujemy za udzial w badaniach.

Instrukcja wypetniania:

Zataczony kwestionariusz zawiera stwierdzenia, okreslajace pewne stany w poszczeg6lnych obsza-
rach funkcjonalnych dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pafistwa zadaniem jest przeczytanie ich kolejno
i ocenienie stopnia prawdziwosci kazdego z prezentowanych stwierdzen (catkowicie prawdziwe,
raczej prawdziwe, ..., raczej nieprawdziwe, catkowicie fatszywe). Jednoczesnie w kwestionariuszu
nalezy przypisa¢ wage kazdemu kryterium syntetycznemu i kryterium czastkowemu z przedziatu
od 1 do 3 oznaczajaca: 1 — mato istotne, 2 — wazne, 3 — bardzo wazne. Przy wybranych kryteriach
czastkowych nalezy okredli¢ jeden lub wigcej typow miernika: w — wiasciciele, p — pracownicy, k —
klienci, d — dostawcy, co oznacza, ze poszczegOlne dzialanie jest istotne z punktu widzenia
wymienionych grup interesariuszy.

Przyktad:
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1. System zarzadzania

1.1. Analiza otoczenia | W celu identyfikadi szansi zagrozen prowadzony jest daghy monitoring zewnetrarwch 2 X
czynnikdw wpbvwajacych na funkgonowanie przedsicbiorstva W
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Ankieta:

Ocena jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem

CZESC 1.

Prosze¢ przypisa¢ wyszczegdlnionym obszarom funkcjonalnym i kryteriom syntetycznym
odpowiednie wagi: 1-malo istotne, 2 — wazne, 3 — bardzo wazne.

Obszary
funkcjonalne Kryteria syntetyczne oceny jakosci zarzadzania Waga
dziatalnosci w danym obszarze funkcjonalnym (1-3)
przedsiebiorstwa
1. System zarzadzania
1.1. Analiza otoczenia

1.2,

Misja, strategia

1.3,

Struktura organizacyjna

1.4,

Kultura organizacyjna

1.5.

System informacyjny

1.6.

Komunikacja

1.7,

Myslenie systemowe

1.8.

Styl kierowania

2. Polityka kadrowa

2,

Motywowanie

2.2

Rekrutacja

2.3,

Zatrudnianie

2.4,

Szkolenie i rozwoj

3. Produkgja

3.1,

Badania i rozwoj

3.2

Procesy innowacyjne

3.3,

Zaopatrzenie

34.

Przygotowanie produkcii

3.5.

Proces produkcji

3.6.

Jako$¢ produkcji

4, Polityka finansowa

4.1

.Finansowanie programu rozwojowego

przedsigbiorstwa

4.2,

Zarzadzanie kapitatem obrotowym

4.3,

Analiza finansowa

5. Marketing i zbyt

5.1.

Badania marketingowe

5.2,

Portfel produktow

5.3.

Ceny

5.4.

Dystrybucja

9.9,

Promocja

5.6.

Relacje z klientem




CZESC 2.

* Prosze poszczegdlnym dziataniom przypisac wagi: 1 — dziatanie malo istotne, 2 — dziatanie wazne, 3 — dzialanie bardzo wazne.

** Prosze wybranym kryteriom czastkowym przypisa¢ typ miernika wg grup interesariuszy: w — wlasciciele, p — pracownicy, k — klienci, d — dostawcy.
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1. System zarzadzania

1.1. Analiza otoczenia | W celu identyfikacji szans i zagrozen prowadzony jest ciagly monitoring zewnetrznych
czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo posiada zdolnosé do szybkiego reagowania na nowe sytuacje, wynikajace ze
zmian zachodzacych w otoczeniu

W przedsiebiorstwie wariantowo okresla sie trendy zmian dotyczacych przysztosci, co
umozliwia wlasciwe reagowanie na rézne sytuacje

Przedsiebiorstwo trafnie przewiduje popyt na produkty i ustugi na rynku, na ktérym funkcjonuje

1.2. Misja, strategia Przedsiebiorstwo posiada okreslona i zapisana w dokumentach organizacyjnych: misje, cele
strategiczne i strategie przedsiebiorstwa

Wszystkie obszary funkcjonalne dzialalnosci przedsiebiorstwa sa objete planowaniem strategicznym

Strategie dziedzinowe w poszczegdlnych obszarach sa zharmonizowane

W przedsiebiorstwie proces okreslania poszczegdlnych strategii odbywa sie kolektywnie —
wyzsze kierownictwo koordynuje procesy tworzenia i realizacji strategii

W przedsiebiorstwie systematycznie przeprowadza sie kontrole strategiczna

W przypadku wystapienia odchylen od przyjetych zalozen i celéw realizowana jest
natychmiastowa korekta dzialan strategicznych
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(2]

[3]
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1.3. Struktura

organizacyjna

Struktura organizacyjna wykazuje duza elastycznos¢ i jest zorientowana rynkowo

Stopien decentralizacji mozna uzna¢ za wlasciwy, tj. dostosowany do potrzeb przedsiebiorstwa.

Liczba pracownikéw administracyjnych do liczby pracownikéw bezposrednio produkcyjnych
jest odpowiedni do potrzeb przedsiebiorstwa

Zakres zadan i odpowiedzialnosci jest wyraznie okreslony na poszczegolnych stanowiskach

Przy realizacji zadan w przedsiebiorstwie zawsze sa okreslone stosunki nadrzednosci i
podrzednosci

W przedsiebiorstwie dominuje raczej hierarchia celéw organizacyjnych niz stanowisk

W przedsiebiorstwie dominuja poziome, a nie pionowe interakcje w komunikacji, koordynacji
i kontroli

1.4. Kultura
organizacyjna

Kultura organizacyjna wspiera osiaganie celéw strategicznych i realizacje strategii
przedsiebiorstwa

W przedsiebiorstwie mozna wskaza¢ kilka kluczowych wartosci, ktore sa wazne dla
wszystkich pracownikow

Kultura organizacyjna sprzyja kreatywnosci pracownikow

Pracownicy sa zaangazowani w proces ciaglego doskonalenia przedsiebiorstwa

1.5. System

informacyjny

System informacyjny dostarcza szybkich i aktualnych informacji

Wykorzystywane sa informacje naplywajace od klientéw i dostawcoéw

Wykorzystywane sa informacje na temat konkurencji i przedsiebiorstw najlepszych w branzy

Przedsiebiorstwo prowadzi systematyczne skltadowanie i indeksowanie waznych informaciji,
tak Ze sa one Iatwo dostepne

System informacyjny jest ciagle doskonalony, co oznacza ze szeroko rozpowszechnia sie
wiedze na temat proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie

W przedsiebiorstwie funkcjonuje zintegrowany system informatyczny, ktéry wspomaga
procesy zarzadzania

Przeplyw informacji miedzy wspoélpracownikami jest intensywny i swobodny

1.6. Komunikacja

W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie sposoby komunikacji, ktére umozliwiaja rownoczesne
dotarcie do duzej liczby osdb

Uzyskuje sie informacje zwrotne od pracownikéw o ich dzialaniu

Identyfikuje sie potrzeby w zakresie komunikowania w przedsiebiorstwie

Sposob komunikacji pomiedzy zaloga a zarzadem jest oceniany, weryfikowany i ulepszany
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1.7. Myslenie
systemowe

W obliczu pojedynczych i naglych zdarzen przedsigbiorstwo zawsze bada czy nie sg one
czescig dlugotrwalych proceséw, ktére dotychczas pozostawaly niezauwazone

Kadra zarzadzajaca dazy do pozyskiwania nowej wiedzy organizacyjnej, jej gromadzenia,
systematyzowania i wykorzystywania dla osiagniecia sukcesu przedsiebiorstwa

Kadra zarzadzajaca bada, jakie efekty daja ich decyzje nie tylko w krotkim, alei w dlugim czasie

W przedsiebiorstwie systematycznie wykorzystuje sie modelowanie i symulacje w procesie
rozwiazywania probleméw organizacyjnych i podejmowania decyzji

1.8. Styl kierowania

Kadra zarzadzajaca jest zaangazowana w sprawy przedsiebiorstwa i skupia sie na
dlugoterminowej efektywnosci dziatan

Autorytet kadry zarzadzajacej jest budowany na zasadzie zaufania i otwartosci

W przedsiebiorstwie konflikty interpersonalne zdarzaja sie stosunkowo rzadko

W przedsiebiorstwie preferowana jest praca zespolowa

Praca w zespolach ma przyczynia¢ sie do wzajemnego uczenia sie

Problemy i konflikty sg zglaszane przez pracownikéw i sa rozwiazywane

Kierownicy pelnia role doradcoéw i partneréw wzgledem swoich podwtadnych

Klimat zaufania i wspdlpracy sprzyja kreatywnosci wszystkich pracownikow

Systematycznie praktykuje sie dialog i dyskusje miedzy pracownikami réznych stanowisk,
funkgji i dzialéw nad problemami organizacyjnymi

Przekazuje sie upowaznienia do podejmowania decyzji na nizsze szczeble organizacyjne

Poszczegolne komdrki organizacyjne przedsiebiorstwa maja duzg autonomie

Pracownicy biora udzial w okreslaniu wspdlnych celéw komorek organizacyjnych

Zglaszane sa inicjatywy ze strony kadry zarzadzajacej

Zglaszane sa inicjatywy ze strony pracownikow

2. Polityka kadrowa

2.1. Motywowanie

Wydajnos¢ na stanowiskach kierowniczych (mierzona ilorazem przychoddw ze sprzedazy i
sumy wynagrodzen) systematycznie rosnie

Wydajnos¢ na stanowiskach bezposrednio produkcyjnych (mierzona ilorazem wartosci
produkgji i liczby zatrudnionych) systematycznie rosnie

Stosowany jest system mentoringu w przypadku pracownikdw zaangazowanych w swoja prace

Funkcjonuje system oceny pracownikéw oraz metody warto$ciowania pracy
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Awansowanie placowe zwiazane jest z osiagnieciami pracownikéw (system wynagrodzen
oparty jest na okreslonych i jasnych kryteriach)

Prowadzone sa systematyczne badania dotyczace zadowolenia pracownikow

Pracownicy sa w duzym stopniu zadowoleni z wykonywanej przez siebie pracy

Pracownicy sa motywowani do efektywnej pracy przez wciaganie ich w proces podejmowania
decyzji (np. w drodze konsultacji, negocjacji)

Prowadzone sg dzialania na rzecz poprawy warunkéw pracy

Ustalony jest system premiowania i nagradzania

Wplywa sie na rozwdj osobisty pracownikdw poprzez prace grupowa, wymiane doswiadczenia

2.2. Rekrutacja

Realizowana jest racjonalna polityka planowania zatrudnienia

Sklad zarzadu jest zrownowazony ( sklada sie ze specjalistow z réznych dziedzin)

Istnieje system rekrutacji pracownikéw (wewnetrzny i zewnetrzny)

Stosowane procedury w zakresie rekrutacji umozliwiaja zatrudnianie pracownikéw o
odpowiednich kwalifikacjach

2.3. Zatrudnianie

Unikalne kwalifikacje i umiejetnosci pracownikéw sa w pelni wykorzystywane i stanowia o
przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Kwalifikacje pracownikéw odpowiadaja potrzebom przedsigbiorstwa w tym wzgledzie

Udzial pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze zatrudnienia jest duzy

Przecietna dlugos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie wskazuje, Ze pracownicy dobrze znaja
specyfike przedsiebiorstwa

Fluktuacja wsrod pracownikéw wysoko wykwalifikowanych jest niska

W przedsiebiorstwie istnieje kadra rezerwowa zapewniajaca plynne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa

2.4. Szkolenie i

rozwoj

Realizowany jest program szkolen, ktére umozliwiaja podnoszenie kwalifikacji pracownikom

Dokonuje sie przegladu i weryfikacji szkolen pracownikow

Kazdy pracownik w ciggu roku uczestniczy w szkoleniach (wewnetrznych badz zewnetrznych)

Istnieje budzet na podnoszenie kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw

Ocenia sie przydatnos¢ uzyskanych umiejetnosci dla przedsiebiorstwa

Funkcjonuje system dzielenia sie wiedza i informacjg wsrod pracownikow
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3. Produkcja

3.1. Badania i rozwdj

Istnieje wspotpraca z wyspecjalizowanymi jednostkami doradeczymi w zakresie badan (np.
placéwkami badawczymi, naukowymi)

Istnieje budzet na badania i rozwdj

Przedsiebiorstwo wyposazone jest w nowoczesng aparature badawcza

Dzieki stosowaniu benchmarkingu otrzymuje sie konkretne, racjonalne rozwiazania problemdéw

Przedsiebiorstwo postrzegane jest na rynku jako firma rozwojowa

3.2. Procesy

innowacyjne

Liczba nowych produktéw wprowadzanych na rynek jest wieksza niz u konkurentow

Cykl tworzenia nowego produktu jest krétszy niz u konkurentéw

Produkty i procesy sa bardziej zaawansowane technologicznie niz u konkurentéw

Procentowy udzial sprzedazy nowych produktéow w sprzedazy ogdlem jest wysoki

Zwrot z kapitalu zaangazowanego w badania i rozwdj (mierzony ilorazem zysku
operacyjnego przed opodatkowaniem w okresie piecioletnim w stosunku do calosciowych
kosztéw rozwoju) jest wysoki

Orientacja innowacyjna w przedsiebiorstwie jest szeroko akceptowana przez pracownikow

Zmiany organizacyjne zapewniaja lepsza efektywnos¢ pracy

Innowacje w zakresie stosowanej technologii zapewniaja przedsiebiorstwu silna pozycje na

rynku

3.3. Zaopatrzenie

Potrzeby materialowe i narzedziowe sg okreslone, weryfikowane i aktualizowane w
zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa

System zamowien oparty jest na precyzyjnych informacjach o potrzebach zwiazanych z
planowana produkcja

Dokonywana jest analiza i ocena dostaw w kontekscie cech stanowiacych kryteria wyboru
dostawcow (cena, pewnos¢, terminowosc)

Przedsiebiorstwo w malym stopniu jest uzaleznione od dostawcéw gléwnych surowcdw i z
fatwoscia moze zmienié¢ Zzroédlo dostaw

W przedsiebiorstwie tworzy sie baze danych o dostawcach

Dostawcy traktowani sa jak partnerzy, nawiazywane sg z nimi dlugotrwale relacje

Stosowane dotychczas formy organizowania dostaw sg skuteczne

Jakos¢ dotychczas realizowanych dostaw jest zgodna z oczekiwaniami przedsiebiorstwa
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3.4. Przygotowanie

produkgji

Przygotowanie konstrukcyjn- technologiczne uwzglednia okreslone potrzeby klientow

Odsetek produktéw, w ktorych wykryto wadliwe rozwiazania konstrukcyjno-technologiczne
jest znikomy

Jakos¢ wykorzystywanych materialow i surowcow jest zapewniona (odsetek
zakwestionowanych dostaw w ostatnim okresie byl niewysoki)

Okreslony jest poziom potencjalnych kosztéw produkji i ich struktura

Dobor pracownikéw dostosowany jest do wykonywanych zadan w procesie produkcyjnym

3.5. Proces produkcji

Wytwarzana produkgja, jej wielkos¢ i struktura jest zgodna z oczekiwaniami klientow

Oceniana jest sprawnos¢ przebiegu procesu produkcyjnego oraz poszczegolnych jego faz

Produktywnos¢ pracy (mierzona np. ilorazem wartosci/ilosci produkgiji i kosztu robocizny)
jest mierzona i oceniana

Wskaznik zuzycia energii (mierzony np. ilorazem wartosci/ilosci produkcji i kosztu zuzycia
energii) jest niski

Wykorzystuje sie systemy klasy MRP do wspomagania procesu produkcyjnego

Elastycznosé systemu produkcji umozliwia szybka zmiane profilu produkdji (szybciej niz u
bezposrednich konkurentow)

Zdolnosci produkcyjne wykorzystywane sa w wysokim stopniu

Warunki przeciwpozarowe oraz bezpieczenistwa i higieny pracy zapewnione sa w kazdej fazie
procesu produkeyjnego

Rachunek ekonomiczny dotyczacy poziomu zapaséw produkcji warunkuje ciaglosé produkcji

Dokonuje sie oceny efektywnosci wykorzystania materialdow (w tym okreslony jest udziat strat
technologicznych i odpadéw)

Stosowane technologie warunkuja wytwarzanie konkurencyjnych jakosciowo i cenowo produktow

Przedsiebiorstwo dysponuje nowoczesnym i wielostronnym technologicznie parkiem

maszynowym

Zapewnione sa odpowiednie do potrzeb warunki magazynowania surowcoéw, materialow
oraz wyrobow gotowych

Podejmowane sg dzialania na rzecz zmniejszania kosztow magazynowania

Podejmowane sa dzialania na rzecz modernizacji srodkéw trwatych

Podejmowane sg dzialania na rzecz wycofywania zbednych oraz zuzytych ekonomicznie
$rodkow trwalych
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3.6. Jakos¢ produkgji

Stosowany system zapewnienia jakosci warunkuje okreslong jakos¢ wytwarzanych produktow

Przedsiebiorstwo prowadzi dokumentacje systemu zapewnienia jakosci, w ktorej jest jasno
sformulowana polityka jakosci i cele w zakresie jakosci

W przedsiebiorstwie regularnie przeprowadzane sa audity wewnetrzne

Jakos¢ jest monitorowana na wszystkich etapach procesu produkeyjnego

W przedsiebiorstwie opracowuje sie procedury eliminacji niezgodnosci w trakcie realizacji
procesu wytwarzania

Regularnie organizowane sa spotkania pracownikéw w celu rozwiazywania problemow
jakosciowych

W przedsiebiorstwie identyfikuje sie punkty krytyczne dla osiagania celéw jakosciowych

Prowadzona jest analiza kosztow jakosci

Prowadzone sg dzialania na rzecz poprawy jakosci (stosowane sa metody i techniki
doskonalenia jakosci, adekwatne do fazy realizacji produktu)

Systematycznie dokonuje sie analizy niezawodnosci produktow

Systematycznie dokonuje sie analizy reklamacji

Liczba wykrytych bledéw i wadliwych produktéw jest stosunkowo niska

4. Polityka finansowa

4.1. Finansowanie
programu

rozwojowego
przedsiebiorstwa

W przedsiebiorstwie istnieje wystarczajacy poziom zasobéw finansowych do opracowywania
i wdrazania planéw rozwojowych

Przedsiebiorstwo korzysta w sposdb racjonalny z zewnetrznych zrédel finansowania
(kredyty, fundusze celowe, obligacije)

Kazda decyzje poprzedzaja dokladne analizy finansowe, prowadzone z wykorzystaniem
wlasciwych metod analizy ryzyka

W zakresie polityki kredytowej prowadzone sa systematyczne badania dotyczace biezacej
splaty zadluzenia

4.2. Zarzadzanie
kapitatem
obrotowym

Istnieje tendencja do skracania dlugosci cyklu obrotu srodkami pienieznymi

Regularnie dokonywane sg oceny wiarygodnosci kontrahentdéw

Istniejg trudnosci w regulowaniu zobowigzan finansowych przedsiebiorstwa

Istniejg trudnosci z egzekucjg naleznosci

Tempo obrotu zapasami wzrasta
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4.3. Analiza

finansowa

W przedsiebiorstwie istnieje efektywny system planowania i kontroli finansowej

W przedsiebiorstwie istnieje kontrolingowy rachunek kosztéw i wynikéw oraz budzetowanie

Monitorowane sa kluczowe mierniki efektywnosci przedsiebiorstwa

Dotychczasowe prognozy przeplywdw pienieznych mozna uznac za trafne

Regularnie dokonywana jest wskaznikowa analiza rentownosci, plynnosci finansowej,
zadluzenia i aktywnosci gospodarowania oraz analizy ryzyka finansowego

Regularnie dokonywana jest analiza wielkosci i struktury przychodéw, wyniku finansowego
przedsiebiorstwa oraz czynnikéw go ksztaltujacych

Dokonywana jest analiza progu rentownosci produkcji

Monitorowane sa najwazniejsze obszary powstawania kosztow i dokonywana jest analiza
kosztéw wiasnych

5. Marketing i zbyt

5.1. Badania

marketingowe

Systematycznie prowadzi sie badania wielkosci, pojemnosci i chlonnosci rynku

Systematycznie okresla sie parametry charakteryzujace klientow (nabywcow)

Systematycznie okresla sie pozycje przedsiebiorstwa na tle konkurentow

Okresla sie parametry charakteryzujace gléwnych konkurentéw

Bada sie postrzeganie wizerunku przedsiebiorstwa (marki, produktéw) przez otoczenie

5.2. Portfel
produktow

Cechy uzytkowe produktédw stanowia o ich wartosci dla klienta

Udziat w rynku produktéw wiodacej grupy asortymentowej jest wysoki

Oferowany przez przedsiebiorstwo portfel produktéw jest dobrze dopasowany do wymagan

rynku

Oferowane produkty posiadaja cechy odrdzniajace je od produktéow konkurencyjnych

Systematyczne analizowanie cyklu Zycia poszczegdlnych produktow umozliwia trafne
wybory strategii marketingowych

Ksztaltujac strukture asortymentowg analizuje sie rentownos¢ poszczegdlnych produktow

Monitorowana jest dynamika sprzedazy produktéw na rynku w poszczegdlnych segmentach

5.3. Ceny

Polityka cenowa oparta jest na analizie kosztoéw, popytu i konkurencji

Stosowane strategie cenowe sg efektywne

Ocenia sie wrazliwos¢ popytu / podazy na zmiany cen produktéow przedsiebiorstwa
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Polityka cenowa skoordynowana jest z pozostalymi instrumentami marketingowymi
(dystrybucja, promocja i produktem)

5.4. Dystrybucja

Systematycznie mierzona jest rentownos¢ poszczegdlnych kanalow dystrybucji

Analiza wskaznikow dystrybucji wazonej wskazuje na dobry wybdr dotychezasowych
kanatéw dystrybucyjnych

Okreslany jest miesieczny trend sprzedazy (mierzony ilorazem sprzedazy w poszczegdlnych
miesiacach i liczby miesiecy w roku)

Stosowane rozwiazania logistyczne zapewniaja niskie koszty dystrybucji

5.5. Promocja

Stosowane dotychczas przedsiewziecia promocyjne sg oceniane i weryfikowane

Badana jest skutecznosé¢ dzialan promocyjnych (mierzona ilorazem kosztéw dziatan
promocyijnych i liczby pozyskanych nowych klientow)

Przy opracowywaniu dzialan promocyjnych uwzglednione sa koszty wykorzystania
instrumentéw promocji oraz faza cyklu zycia produktu na rynku

5.6. Relacje z klientem

W przedsiebiorstwie okresla sie poziom obstugi klienta

W przedsiebiorstwie tworzy sie baze danych o klientach

W przedsiebiorstwie wykorzystywane sa systemy klasy CRM w celu sprawniejszej obstugi
klienta

Prowadzony jest program lojalnosciowy wsréd klientow ( z wykorzystaniem np. rabatow,
bonuséw)

Systematycznie bada sie lojalnos¢ klientéw poprzez wskaznik utrzymania klientéw (mierzony
iloscig klientéw powtarzajacych zakup w danym okresie)

Bada sie przyczyny utraty klientow

Informuje sie klientéw o aktualnej ofercie

Prowadzone sa systematyczne badania dotyczace zadowolenia klientéow, np. ankietowanie

Komunikaty z badan klientow sa regularnie przekazywane pracownikom uczestniczacym w
procesie ksztaltowania cech produktow

Przedsiebiorstwo podejmuje dzialania na rzecz pozyskiwania nowych klientéw w docelowych

segmentach rynku
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Zestandaryzowane wagi dla kryteriéw syntetycznych

CZESC 1.
Obs.zary ; ; . : Waga
funkcjonalne Kryteria syntetyczne oceny jakosci zarzadzania Waga
dziatalno$ci w danym obszarze funkcjonalnym (1-3) restanda-
przedsiebiorstwa fyzowana
1. System zarzadzania
1.1. Analiza otoczenia 3 0,125
1.2. Misja, strategia 3 0,125
1.3. Struktura organizacyjna 3 0,125
1.4. Kultura organizacyjna 3 0,125
1.5. System informacyiny 3 0,125
1.6. Komunikacja 3 0,125
1.7. Myslenie systemowe 3 0,125
1.8. Styl kierowania 3 0,125
2. Polityka kadrowa
2.1. Motywowanie 3 0,250
2.2. Rekrutacja 3 0,250
2.3. Zatrudnianie 3 0,250
2.4. Szkolenie i rozwoj 3 0,250
3. Produkcja
3.1. Badania i rozwdj 3 0,167
3.2. Procesy innowacyjne 3 0,167
3.3. Zaopatrzenie 3 0,167
3.4. Przygotowanie produkcji 3 0,167
3.5. Proces produkcji 3 0,167
3.6. Jakos¢ produkcji 3 0,167
4. Polityka finansowa
4.1. Finansowanie programu rozwojowego
przedsiebiorstwa 3 0,333
4.2. Zarzadzanie kapitalem obrotowym 3 0,333
4.3. Analiza finansowa 3 0,333
5. Marketing i zbyt
5.1. Badania marketingowe 3 0,167
5.2. Portfel produktéw 3 0,167
5.3. Ceny 3 0,167
5.4. Dystrybucja 3 0,167
5.5. Promocja 3 0,167
5.6. Relacje z klientem 3 0,167

Zrodio:  Opracowanie wiasne




Oceny w ramach kryteriéw syntetycznych i czastkowych w wyrdznionych
obszarach funkcjonalnych dziatalnosci przedsi¢biorstwa
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1. System zarzadzania
1.1. Analiza otoczenia | W celu identyfikacji szans i zagrozen prowadzony jest ciagly monitoring zewnetrznych
czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa 3 0.2500 5 1,250
Przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢ do szybkiego reagowania na nowe sytuacje, wynikajace
ze zmian zachodzacych w otoczeniu 8 0.2500 4 1,000
W przedsiebiorstwie wariantowo okresla sie trendy zmian dotyczacych przyszlosci,
co umozliwia wlasciwe reagowanie na rézne sytuacje 3 0.2500 5 1,250
Przedsiebiorstwo trafnie przewiduje popyt na produkty i ustugi na rynku, na ktérym funkcjonuje 3 0.2500 3 0,750 4,250
1.2. Misja, strategia Przedsiebiorstwo posiada okreslona i zapisana w dokumentach organizacyjnych:
misje, cele strategiczne i strategie przedsiebiorstwa 3 0.1667 4 0,667
Wszystkie obszary funkcjonalne dzialalnosci przedsiebiorstwa sa objete planowaniem strategicznym 3 0.1667 5 0,833
Strategie dziedzinowe w poszczegdlnych obszarach sa zharmonizowane 3 0.1667 4 0,667
Wyzsze kierownictwo koordynuje proces tworzenia i realizacji strategii 3 0.1667 5 0,833
W przedsiebiorstwie systematycznie przeprowadza sie kontrole strategiczna 3 0.1667 5 0,833
W przypadku wystapienia odchylen od przyjetych zalozen i celéw realizowana jest
natychmiastowa korekta dzialan strategicznych 3 0.1667 5 0,833 | 4,667
1.3. Struktura Stopien decentralizacji mozna uznac za wlasciwy, tj. dostosowany do potrzeb przedsiebiorstwa
organizacyjna i warunkdw otoczenia 3 |o2143| 2 | 0429
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Liczba pracownikéw administracyjnych do liczby pracownikéw bezposrednio produkcyjnych

jest odpowiednia do potrzeb przedsiebiorstwa 3 0.2143 0,857

Zakres zadan i odpowiedzialnosci jest wyraznie okreslony na poszczegolnych stanowiskach 3 0.2143 4 0,857

W przedsiebiorstwie dominuje raczej hierarchia celéw organizacyjnych niz stanowisk 2 0.1429 1 0,143

W przedsiebiorstwie dominuja poziome, a nie pionowe interakcje w komunikacji, koordynacji

i kontroli 3 0.2143 2 0,429 2,714
1.4. Kultura Kultura organizacyjna wspiera osiaganie celéw strategicznych i realizacje strategii
organizacyjna przedsiebiorstwa 3 0.2500 3 0,750

W przedsiebiorstwie mozna wskaza¢ kilka kluczowych wartosci, ktdre sa wazne

dla wszystkich pracownikow 3 0.2500 4 1,000

Kultura organizacyjna sprzyja kreatywnosci pracownikow 3 0.2500 2 0,500

Pracownicy sa zaangazowani w proces ciaglego doskonalenia przedsiebiorstwa 3 0.2500 2 0,500 | 2,750
1.5. System System informacyjny dostarcza szybkich i aktualnych informacji 3 0.1500 1 0,150
informacyjny Wykorzystywane sa informacje naplywajace od klientéw i dostawcoéw 3 0.1500 4 0,600

Wykorzystywane sa informacje na temat konkurencji i przedsiebiorstw najlepszych w branzy 3 0.1500 5 0,750

Przedsiebiorstwo prowadzi systematyczne skltadowanie i indeksowanie waznych informaciji,

tak Ze sa one Iatwo dostepne 2 0.1000 4 0,400

System informacyjny jest ciagle doskonalony, co oznacza ze szeroko rozpowszechnia sie

wiedze na temat proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie 3 0.1500 2 0,300

W przedsiebiorstwie funkcjonuje zintegrowany system informatyczny, ktéry wspomaga

procesy zarzadzania 3 0.1500 1 0,150

Przeplyw informacji miedzy wspoélpracownikami jest intensywny i swobodny 3 0.1500 4 0,600 | 2,950
1.6. Komunikacja W przedsiebiorstwie wykorzystuje sie sposoby komunikacji, ktére umozliwiaja rownoczesne

dotarcie do duzej liczby osdb 3 0.3333 1,667

Uzyskuje sie informacje zwrotne od pracownikéw o ich dzialaniu 3 0.3333 4 1,333

Identyfikuje sie potrzeby w zakresie komunikowania w przedsiebiorstwie 3 0.3333 1,667 | 4,667
1.7. Myslenie W obliczu pojedynczych i naglych zdarzen przedsigbiorstwo zawsze bada czy nie sg one
systemowe czescig dlugotrwalych proceséw, ktére dotychczas pozostawaly niezauwazone 3 0.2500 4 1,000

Kadra zarzadzajaca dazy do pozyskiwania nowej wiedzy organizacyjnej, jej gromadzenia,

systematyzowania i wykorzystywania dla osiagniecia sukcesu przedsiebiorstwa 3 0.2500 5 1,250

Kadra zarzadzajaca bada, jakie efekty daja ich decyzje nie tylko w krétkim, alei w dlugim czasie 3 0.2500 5 1,250
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W przedsiebiorstwie systematycznie wykorzystuje sie modelowanie i symulacje w procesie

rozwiazywania probleméw organizacyjnych i podejmowania decyzji 3 0.2500 2 0,500 | 4,000
1.8. Styl kierowania Kadra zarzadzajaca jest zaangazowana w sprawy przedsiebiorstwa i skupia sie na
dlugoterminowej efektywnosci dziatan 3 0.0909 5 0,455
Autorytet kadry zarzadzajacej jest budowany na zasadzie zaufania i otwartosci 3 0.0909 5 0,455
W przedsiebiorstwie konflikty interpersonalne zdarzaja sie stosunkowo rzadko 2 0.0606 2 0,121
W przedsiebiorstwie preferowana jest praca zespolowa 3 0.0909 4 0,364
Praca w zespolach ma przyczyniac sie do wzajemnego uczenia sie 2 0.0606 4 0,242
Problemy i konflikty sg zglaszane przez pracownikéw i sa rozwiazywane 2 0.0606 4 0,242
Kierownicy pelnia role doradcoéw i partneréw wzgledem swoich podwtadnych 3 0.0909 3 0,273
Klimat zaufania i wspdlpracy sprzyja kreatywnosci wszystkich pracownikow 3 0.0909 2 0,182
Przekazuje sie upowaznienia do podejmowania decyzji na nizsze szczeble organizacyjne 3 0.0909 2 0,182
Poszczegolne komdrki organizacyjne przedsiebiorstwa maja duzg autonomie 3 0.0909 1 0,091
Pracownicy biora udzial w okreslaniu wspdlnych celéw komorek organizacyjnych 2 0.0606 2 0,121
Zglaszane sa inicjatywy ze strony kadry zarzadzajacej 2 0.0606 4 0,242
Zglaszane sa inicjatywy ze strony pracownikow 2 0.0606 2 0,121 | 3,091
2. Polityka kadrowa
2.1. Motywowanie Wydajnos¢ na stanowiskach kierowniczych (mierzona ilorazem przychoddéw ze sprzedazy
i sumy wynagrodzen) systematycznie rosnie 1 0.0357 1 0,036
Wydajnos¢ na stanowiskach bezposrednio produkcyjnych (mierzona ilorazem wartosci
produkgji i liczby zatrudnionych) systematycznie rosnie 3 0.1071 4 0,429
Stosowany jest system mentoringu w przypadku pracownikdw zaangazowanych w swoja prace 2 0.0714 1 0,071
Funkcjonuje system oceny pracownikéw oraz metody wartosciowania pracy 3 0.1071 5 0,536
Awansowanie placowe zwiazane jest z osiagnieciami pracownikow
(system wynagrodzen oparty jest na okreslonych i jasnych kryteriach) 3 0.1071 2 0,214
Prowadzone sa systematyczne badania dotyczace zadowolenia pracownikow 2 0.0714 1 0,071
Pracownicy sa w duzym stopniu zadowoleni z wykonywanej przez siebie pracy 3 0.1071 3 0,321
Pracownicy sa motywowani do efektywnej pracy przez wciaganie ich w proces podejmowania
decyzji (np. w drodze konsultacji, negocjacji) 3 0.1071 4 0,429
Prowadzone sg dzialania na rzecz poprawy warunkéw pracy 3 0.1071 5 0,536
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Ustalony jest system premiowania i nagradzania 3 0.1071 5 0,536
Wplywa sie na rozwdj osobisty pracownikdw poprzez prace grupowa, wymiane doswiadczenia 2 0.0714 4 0,286 | 3,464
2.2. Rekrutacja Realizowana jest racjonalna polityka planowania zatrudnienia 3 0.3000 2 0,600
Sklad kadry zarzadzajacej jest zréwnowazony (sklada sie ze specjalistow z réznych dziedzin) 3 0.3000 4 1,200
Istnieje system rekrutacji pracownikéw (wewnetrzny i zewnetrzny) 2 0.2000 2 0,400
Stosowane procedury w zakresie rekrutacji umozliwiaja zatrudnianie pracownikow
o odpowiednich kwalifikacjach 2 0.2000 2 0,400 | 2,600
2.3. Zatrudnianie Unikalne kwalifikacje i umiejetnosci pracownikow sa w pelni wykorzystywane i stanowi
o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa 3 0.2000 3 0,600
Kwalifikacje pracownikéw odpowiadaja potrzebom przedsigbiorstwa w tym wzgledzie 3 0.2000 4 0,800
Udziatl pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze zatrudnienia jest duzy 2 0.1333 3 0,400
Przecietna dlugos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie wskazuje, Ze pracownicy dobrze znajg
specyfike przedsiebiorstwa 2 0.1333 4 0,533
Fluktuacja wsrod pracownikéw wysoko wykwalifikowanych jest niska 3 0.2000 2 0,400
W przedsiebiorstwie istnieje kadra rezerwowa zapewniajaca plynne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa 2 0.1333 2 0,267 | 3,000
2.4. Szkolenie i Realizowany jest program szkolen, ktére umozliwiaja podnoszenie kwalifikacji pracownikom 3 0.2308 4 0,923
rozwoj Dokonuje sie przegladu i weryfikacji szkolen pracownikdw 2 0.1538 4 0,615
Kazdy pracownik w ciggu roku uczestniczy w szkoleniach (wewnetrznych badZ zewnetrznych) 2 0.1538 4 0,615
Istnieje budzet na podnoszenie kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw 2 0.1538 2 0,308
Ocenia sie przydatnos¢ uzyskanych umiejetnosci dla przedsiebiorstwa 2. 0.1538 3 0,462
Funkcjonuje system dzielenia sie wiedza i informacjg wsrod pracownikow 2 0.1538 2 0,308 | 3,231
3. Produkcja
3.1. Badania i rozwdj Istnieje wspolpraca z wyspecjalizowanymi jednostkami doradczymi w zakresie badan
(np. placowkami badawczymi, naukowymi) 0.2500 1,000
Istnieje budzet na badania i rozwdj 0.2500 0,250
Przedsiebiorstwo wyposazone jest w nowoczesng aparature badawcza 0.1667 1 0,167
Dzigki stosowaniu benchmarkingu otrzymuje sie konkretne, racjonalne rozwiazania
problemow 2 0.1667 0,667
Przedsiebiorstwo postrzegane jest na rynku jako firma rozwojowa 0.1667 3 0,500 | 2,583
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3.2. Procesy Liczba nowych produktéw wprowadzanych na rynek jest wieksza niz u konkurentow 3 0.1500 2 0,300
innowacyjne Cykl tworzenia nowego produktu jest krétszy niz u konkurentéw 2 0.1000 3 0,300

Produkty i procesy sa bardziej zaawansowane technologicznie niz u konkurentéw 3 0.1500 3 0,450

Procentowy udziat sprzedazy nowych produktéw w sprzedazy ogdtem jest wysoki 2 0.1000 1 0,100

Zwrot z kapitalu zaangazowanego w badania i rozwdj (mierzony ilorazem zysku

operacyjnego przed opodatkowaniem w okresie piecioletnim w stosunku do calosciowych

kosztéw rozwoju) jest wysoki 2 0.1000 0,100

Orientacja innowacyjna w przedsiebiorstwie jest szeroko akceptowana przez pracownikow 0.1000 1 0,100

Zmiany organizacyjne zapewniaja lepsza efektywnos¢ pracy 0.1500 4 0,600

Innowacje w zakresie stosowanej technologii zapewniaja przedsiebiorstwu silng pozycje

na rynku 3 0.1500 4 0,600 | 2,550
3.3. Zaopatrzenie Potrzeby materialowe i narzedziowe sg okreslone, weryfikowane i aktualizowane

w zaleznosci od potrzeb przedsiebiorstwa 3 0.1250 5 0,625

System zamowien oparty jest na precyzyjnych informacjach o potrzebach zwigzanych

z planowang produkcjg 3 0.1250 5 0,625

Dokonywana jest analiza i ocena dostaw w kontekscie cech stanowigcych kryteria wyboru

dostawcdw (cena, pewnosé, terminowosé) 3 0.1250 5 0,625

Przedsiebiorstwo w malym stopniu jest uzaleznione od dostawcéw gléwnych surowcéw

i z latwoscig moze zmienié Zrodlo dostaw 3 0.1250 4 0,500

W przedsiebiorstwie tworzy sie baze danych o dostawcach 3 0.1250 5 0,625

Dostawcy traktowani sa jak partnerzy, nawiazywane sa z nimi dlugotrwate relacje 3 0.1250 5 0,625

Stosowane dotychczas formy organizowania dostaw sg skuteczne 3 0.1250 4 0,500

Jakos¢ dotychczas realizowanych dostaw jest zgodna z oczekiwaniami przedsiebiorstwa 3 0.1250 4 0,500 | 4,625
3.4. Przygotowanie Przygotowanie konstrukeyjno-technologiczne uwzglednia okreslone potrzeby klientow 3 0.2000 4 0,800
produkgji Odsetek produktéw, w ktorych wykryto wadliwe rozwiazania konstrukcyjno-technologiczne

jest znikomy 3 0.2000 4 0,800

Jakos¢ wykorzystywanych materialow i surowcow jest zapewniona

(odsetek zakwestionowanych dostaw w ostatnim okresie byl niewysoki) 0.2000 1,000

Okreslony jest poziom potencjalnych kosztéw produkgji i ich struktura 0.2000 1,000

Dobor pracownikéw dostosowany jest do wykonywanych zadan w procesie produkcyjnym 0.2000 0,800 | 4,400
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3.5. Proces produkcji Wytwarzana produkgja, jej wielkos¢ i struktura jest zgodna z oczekiwaniami klientow 3 0.0625 4 0,250
Oceniana jest sprawnos¢ przebiegu procesu produkcyjnego oraz poszczegolnych jego faz 0.0625 5 0,313
Produktywnos¢ pracy (np. mierzona ilorazem wartosci/ilosci produkgiji i kosztu robocizny)
jest mierzona i oceniana 3 0.0625 4 0,250
Wskaznik zuzycia energii (np. mierzony ilorazem wartosci/ilosci produkcji i kosztu zuzycia
energii) jest niski 0.0625 0,125
Wykorzystuje sie systemy klasy MRP do wspomagania procesu produkcyjnego 0.0625 0,063
Elastycznosé systemu produkcji umozliwia szybka zmiane profilu produkcji
(szybciej niz u bezposrednich konkurentéw) 0.0625 0,250
Zdolnosci produkcyjne wykorzystywane sa w wysokim stopniu 0.0625 5 0,313
Warunki przeciwpozarowe oraz bezpieczenistwa i higieny pracy zapewnione sa w kazdej fazie
procesu produkcyjnego 0.0625 5 0,313
Rachunek ekonomiczny dotyczacy poziomu zapaséw produkcji warunkuje ciaglosé¢ produkcji 0.0625 0,250
Dokonuje sie oceny efektywnosci wykorzystania materialdéw (w tym okreslony jest udziat strat
technologicznych i odpaddw) 0.0625 5 0,313
Stosowane technologie warunkuja wytwarzanie konkurencyjnych jakosciowo i cenowo produktow 0.0625 0,250
Przedsiebiorstwo dysponuje nowoczesnym i wielostronnym technologicznie parkiem
maszynowym 3 0.0625 2 0,125
Zapewnione sa odpowiednie do potrzeb warunki magazynowania surowcoéw, materialow
oraz wyrobéw gotowych 0.0625 5 0,313
Podejmowane sg dzialania na rzecz zmniejszania kosztow magazynowania 0.0625 0,250
Podejmowane sa dzialania na rzecz modernizacji srodkéw trwatych 0.0625 5 0,313
Podejmowane sg dzialania na rzecz wycofywania zbednych oraz zuzytych ekonomicznie
$rodkéw trwatych 0.0625 0,313 | 4,000
3.6.Jakos¢ produkcji | Stosowany system zapewnienia jakosci warunkuje okreslong jakos¢ wytwarzanych produktéw 0.0857 0,429
Przedsiebiorstwo prowadzi dokumentacje systemu zapewnienia jakosci, w ktorej jest jasno
sformulowana polityka jakosci i cele w zakresie jakosci 0.0857 0,429
W przedsiebiorstwie regularnie przeprowadzane sa audity wewnetrzne 0.0857 0,429
Jakos¢ jest monitorowana na wszystkich etapach procesu produkcyjnego 0.0857 0,429
W przedsiebiorstwie opracowuje sie procedury eliminacji niezgodnosci w trakcie realizacji
procesu wytwarzania 3 0.0857 5 0,429
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Regularnie organizowane sa spotkania pracownikéw w celu rozwiazywania problemoéw

jakosciowych 0.0857 5 0,429
W przedsiebiorstwie identyfikuje sie punkty krytyczne dla osiagania celéw jakosciowych 0.0857 0,343
Prowadzona jest analiza kosztéw jakosci 0.0571 2 0,145
Prowadzone sa dzialania na rzecz poprawy jakosci
(stosowane sg metody i techniki doskonalenia jakosci, adekwatne do fazy realizacji produktu) 3 0.0857 4 0,343
Systematycznie dokonuje sie analizy niezawodnosci produktéw 3 0.0857 4 0,343
Systematycznie dokonuje sie analizy reklamacji 3 0.0857 5 0,429
Liczba wykrytych btedéw i wadliwych produktéw jest stosunkowo niska 3 0.0857 5 0,429 | 4,571
4. Polityka finansowa
4.1. Finansowanie W przedsiebiorstwie istnieje wystarczajacy poziom zasobéw finansowych do opracowywania
programu i wdrazania planéw rozwojowych 3 0.2500 4 1,000
rozwojowego Przedsiebiorstwo korzysta z zewnetrznych Zrédel finansowania
przedsigbiorstwa (kredyty, fundusze celowe, obligacije) 3 0.2500 2 0,500
Kazda decyzje poprzedzaja dokladne analizy finansowe, prowadzone z wykorzystaniem
wlasciwych metod analizy ryzyka 3 0.2500 5 1,250
W zakresie polityki kredytowej prowadzone sa systematyczne badania dotyczace biezacej
splaty zadluzenia 3 0.2500 5 1,250 | 4,000
4.2. Zarzadzanie Istnieje tendencja do skracania dlugosci cyklu obrotu srodkami pienieznymi 3 0.2000 4 0,800
kapitatem Regularnie dokonywane sg oceny wiarygodnosci kontrahentéw 3 0.2000 5 1,000
obrotowym Nie istniejg trudnosci w regulowaniu zobowiazan finansowych przedsiebiorstwa 3 0.2000 1 0,200
Nie istniejg trudnosci z egzekucja naleznosci 3 0.2000 1 0,200
Tempo obrotu zapasami wzrasta 3 0.2000 4 0,800 3,000
4.3. Analiza W przedsiebiorstwie istnieje efektywny system planowania i kontroli finansowej 3 0.1250 4 0,500
finansowa W przedsiebiorstwie istnieje kontrolingowy rachunek kosztéw i wynikéw oraz budzetowanie 3 0.1250 5 0,625
Monitorowane sa kluczowe mierniki efektywnosci przedsiebiorstwa 3 0.1250 5 0,625
Dotychczasowe prognozy przeplywéw pienieznych mozna uznacd za trafne 3 0.1250 1 0,125
Regularnie dokonywana jest wskaznikowa analiza rentownosci, plynnosci finansowej,
zadluzenia oraz analizy ryzyka finansowego 3 0.1250 5 0,625
Regularnie dokonywana jest analiza wielkosci i struktury przychodéw, wyniku finansowego
przedsiebiorstwa oraz czynnikéw go ksztaltujacych 3 0.1250 5 0,625
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Dokonywana jest analiza progu rentownosci produkcji 3 0.1250 4 0,500

Monitorowane sa najwazniejsze obszary powstawania kosztow i dokonywana jest analiza

kosztéw wiasnych 3 0.1250 5 0,625 | 4,250

5. Marketing i zbyt

5.1. Badania Systematycznie prowadzi sie badania wielkosci, pojemnosci i chtonnosci rynku 3 0.2308 2 0,462
marketingowe Systematycznie okresla si¢ parametry charakteryzujace klientow (nabywcow) 3 0.2308 4 0,923

Systematycznie okresla sie pozycje przedsiebiorstwa na tle konkurentow 3 0.2308 5 1,154

Okresla sie parametry charakteryzujace gléwnych konkurentéw 2 0.1538 4 0,615

Bada sie postrzeganie wizerunku przedsiebiorstwa (marki, produktéw) przez otoczenie 2 0.1538 2 0,308 | 3,462
5.2. Portfel Cechy uzytkowe produktéw stanowia o ich wartosci dla klienta 3 0.1500 5 0,750
produktow Udziat w rynku produktéw wiodacej grupy asortymentowej jest wysoki 3 0.1500 4 0,600

Oferowany przez przedsiebiorstwo portfel produktéw jest dobrze dopasowany do wymagan

rynku 3 0.1500 4 0,600

Oferowane produkty posiadaja cechy odrdzniajace je od produktéow konkurencyjnych 3 0.1500 4 0,600

Systematyczne analizowanie cyklu Zycia poszczegdlnych produktow umozliwia trafne

wybory strategii marketingowych 2 0.1000 2 0,200

Ksztaltujac strukture asortymentowg analizuje sie rentownos¢ poszczegdlnych produktow 3 0.1500 4 0,600

Monitorowana jest dynamika sprzedazy produktéw na rynku w poszczegdlnych segmentach 3 0.1500 5 0,750 | 4,100
5.3. Ceny Polityka cenowa oparta jest na analizie kosztow, popytu i konkurencji 3 0.2500 5 1,250

Stosowane strategie cenowe sg efektywne 3 0.2500 2 0,500

Ocenia sie wrazliwos¢ popytu / podazy na zmiany cen produktéow przedsiebiorstwa 3 0.2500 4 1,000

Polityka cenowa skoordynowana jest z pozostalymi instrumentami marketingowymi

(dystrybucja, promocja i produktem) 3 0.2500 4 1,000 | 3,750
5.4. Dystrybucja Systematycznie mierzona jest rentownos¢ poszczegdlnych kanalow dystrybucji 3 0.2727 5 1,364

Analiza wskaznikow dystrybucji wazonej wskazuje na dobry wybdr dotychczasowych

kanaléw dystrybucyjnych 3 0.2727 5 1,364

Okreslany jest miesieczny trend sprzedazy

(mierzony ilorazem sprzedazy w poszczegdlnych miesigcach i liczby miesiecy w roku) 2 0.1818 4 0,727

Stosowane rozwiazania logistyczne zapewniaja niskie koszty dystrybucji 3 0.2727 2 0,545 | 4,000
5.5. Promocja Stosowane dotychczas przedsiewziecia promocyjne sg oceniane i weryfikowane 3 0.3333 2 0,667
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Badana jest skutecznos¢ dziatan promocyjnych

(mierzona ilorazem kosztéw dzialan promocyjnych iliczby pozyskanych nowych klientow) 3 0.3333 2 0,667

Przy opracowywaniu dzialan promocyjnych uwzglednione sa koszty wykorzystania

instrumentéw promocji oraz faza cyklu zycia produktu na rynku 3 0.3333 1 0,333 | 1,667
5.6. Relacje z klientem | W przedsiebiorstwie okreslony jest poziom obstugi klienta 3 0.1304 3 0,391

W przedsiebiorstwie tworzy sie baze danych o klientach 3 0.1304 5 0,652

W przedsiebiorstwie wykorzystywane sg systemy klasy CRM w celu sprawniejszej obstugi

klienta 2 0.0870 1 0,087

Prowadzony jest program lojalnosciowy wsréd klientow

(z wykorzystaniem np. rabatoéw, bonuséw) 2 0.0870 4 0,348

Systematycznie bada sie lojalnos¢ klientéw poprzez wskaznik utrzymania klientow

(mierzony iloscia klientéw powtarzajacych zakup w danym okresie) 2 0.0870 1 0,087

Bada sie przyczyny utraty klientow 2 0.0870 2 0,174

Informuje sie klientow o aktualnej ofercie 2 0.0870 5 0,435

Prowadzone sa systematyczne badania dotyczace zadowolenia klientow, np. ankietowanie 2 0.0870 1 0,087

Komunikaty z badan klientow sa regularnie przekazywane pracownikom uczestniczacym

w procesie ksztaltowania cech produktow 2 0.0870 1 0,087

Przedsiebiorstwo podejmuje dziatania na rzecz pozyskiwania nowych klientéw w docelowych

segmentach rynku 3 0.1304 4 0,522 | 2,870

Zrédto:  Opracowanie whasne
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