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ZNACZENIE EFEKTYWNOSCI EKONOMICZNE]
W PROCESACH DECYZYJNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Kierowanie si¢ efektywnoscia ekonomiczng — rozumiana jako relacja uzyski-
wanych efektow do ponoszonych kosztéw, wydatkéw lub zaangazowanych zaso-
béw (pominiemy tu sprawe réznych mozliwosci definiowania i pomiaru tych kate-
gorii) — w charakterze kryterium podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach jest
powszechnie akceptowane, stanowiac podstawowa zasad¢ warunkujaca przetrwanie
i rozw0j przedsigbiorstw oraz maksymalizacj¢ korzysci przedsigbiorcéw. Mniej oczy-
wiste jest to, czy to jedyne kryterium, czy w stosunku do kazdej decyzji powinno by¢
stosowane, a takze jak nalezy je wykorzystywa¢ — do optymalizacji czy tez do znajdo-
wania jedynie rozwiazan zadowalajacych. Trudnos¢ udzielenia odpowiedzi na te pyta-
nia wynika przede wszystkim z réznorodnosci podejmowanych w przedsigbiorstwach
decyzji. Sq to bowiem:

— decyzje powtarzalne, nawet rutynowe i rozstrzygnigcia probleméw niepowta-
rzalnych,

— problemy o mniej lub bardziej zlozonej oraz lepiej lub gorzej rozpoznanej
strukturze (oparte na prostych lub ztozonych, znanych lub nieznanych zwiaz-
kach przyczynowych, wystepujacych w krétkich lub diugich okresach).
Decyzji rutynowych zwykle nie ocenia si¢ z punktu widzenia kryterium efek-

tywnosci, a raczej jedynie z punktu widzenia zgodnosci z pewnymi procedurami
normatywnymi. Jest to podyktowane wlasnie przeswiadczeniem, ze tak jest bar-
dziej efektywnie, bo indywidualne analizowanie takiej decyzji, w tym definiowanie
problemu, poszukiwanie réznych sposobdw jego rozstrzygnigcia, ich ocena i wy-
bdr, pociagaloby za soba straty czasu i dodatkowe koszty, mozliwe zas do osia-
gniecia przyrosty efektéw (w stosunku do osiagalnych przy ustalonej procedurze)
bytyby na tle tych kosztéw zadne albo niewielkie. Natomiast poréwnywanie praw-
dopodobnych (oczekiwanych) efektéw i kosztéw powinno nastapi¢ podczas opra-
cowywania owych procedur.
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Decyzje o wigkszym tadunku oryginalnosci zwykle wymagaja postepowania
wieloetapowego. Ich oryginalnos¢ wynika z niecodzienno$ci problemu, a wigc
zwykle trzeba rozpoczaé od jego definicji, w tym od okreslenia, na czym on pole-
ga, jakie czynniki go wywolaty, ktére z tych czynnikéw dziataja z najwigksza mo-
ca, czy istniejg wspdtzaleznosci pomigdzy tymi czynnikami, jakie efekty rozwiaza-
nia problemu moga by¢ ocenione jako pozytywne, czy i jak mozna okresli¢ grada-
cje tych efektédw, a wigc okresli¢ i ewentualnie wybra¢ kryterium oceny, czy sg i na
czym polegaja ograniczenia dopuszczalnych rozwiazan itd. Potem trzeba zgroma-
dzi¢ rézne koncepcje rozwigzania problemu, a na koniec, gdy poprawnych (wyko-
nalnych, nie naruszajacych ograniczen, skutecznych) koncepcji jest wigcej niz jed-
na, dokonaé wyboru. Jest to jednak tylko standardowy uklad etapéw procesu decy-
zyjnego, do ktérego mozna wprowadzaé, zaleznie od specyfiki problemu i innych
okolicznosci, pewne zmiany. Moze to by¢ np. kilka powtarzajacych si¢ par etapow
poszukiwania (projektowania, usci$lania), wariantéw rozwiazan i ich oceny oraz
selekcji, zwlaszcza gdyby tych uscislonych wariantéw moglo by¢ szczegdlnie du-
zo. Moze tez na koniec by¢ wprowadzona ocena przyjgtego rozwiazania po reali-
zacji, zwlaszcza gdyby podobny problem mégt wystapi¢ ponownie w przysztosci, a
ta ocena ex post mogtaby postuzy¢ uczeniu sig¢ i weryfikacji przeprowadzonego po-
stgpowania decyzyjnego. Moze takze dojs¢ do eliminacji etapu wyboru, czyli ogra-
niczenia projektowania rozwigzan problemu do pierwszego zadowalajacego. Stosu-
je sig¢ to przy szczegdlnie wysokich kosztach opracowywania rozwiazan, w razie
watpliwosci odnosnie do doboru kryterium oceny, przy bardzo wysokim stopniu
ztozonosci i kosztach rachunkéw optymalizacyjnych, ale takze ze wzglgdu na na-
piety charakter rozwiazan optymalnych, zwlaszcza wyczerpywanie przez nie nie-
ktérych ograniczen, czyli brak rezerw. Brak rezerw powoduje wysoka wrazliwos¢
rozwiazan na zmiany niektérych uwarunkowan, a zatem obawg, ze w razie innego
niz przewidywane uksztaltowania si¢ tych uwarunkowan w procesie realizacji de-
cyzji moga powstac straty lub koszty z nawiazka niweczace réznicg efektywnosci
pomigdzy rozwigzaniem optymalnym a innym dopuszczalnym.

Problemy niepewnosci i ryzyka w procesach decyzyjnych oraz problemy, ktére
prowadzg jesli nie do rezygnacji z mozliwosci wyboru, to w pewnym sensie do jej
$wiadomego ograniczania, moga wrgcz powodowad rozszerzenie rozumienia efek-
tywnosci ekonomicznej lub potaczenia kryterium efektywnosci z innymi kryteria-
mi. Zupelnie powszechnie stosuje si¢ metody oceny przedsigwzigé gospodarczych
z uzyciem jednoczesnie kryterium efektywnosci ekonomicznej 1 kryterium ryzyka
lub nawet subiektywnych ocen obu tych kryteridw. Stosuje si¢ tez szczegdlny do-
bér metod oceny efektywnosci do warunkéw niepewnosci, zwlaszcza metod opar-
tych na pesymistycznych zatozeniach. Sa to zagadnienia i metody powszechnie
znane, z tego wigc powodu nie bgda tu blizej prezentowane.

Bardziej interesujacy wydaje si¢ problem samoograniczania mozliwosci wybo-
ru poprzez podporzadkowanie decyzji biezacych strategiom czy tez — szerzej —
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problem wspétistnienia decyzji strategicznych i biezacych. Decyzje strategiczne
maja zwykle dlugofalowe i nieodwracalne skutki, lecz s3 podejmowane w warun-
kach glebokiej niepewnosci, rozumianej nie tylko jako niemoznos¢ zadowalajace-
go oszacowania prawdopodobienstwa zdarzen istotnych dla decyzji, np. ksztattuja-
cych dane wykorzystywane w procesie decyzyjnym. Ta niepewnos¢ zwykle doty-
czy tez struktury problemu. Jest on mianowicie ksztattowany przez liczne czynniki
i liczne zwiazki przyczynowe pomigdzy czynnikami a wynikami, nasza za$ wiedza
o tych czynnikach, a tym bardziej o charakterze tych zwigzkéw, bywa niekomplet-
na w stopniu uniemozliwiajacym ujgcie problemu w model matematyczny. Z tego
wi¢c powodu decyzje strategiczne bywaja podejmowane bez uwzglednienia wply-
wu wszystkich czynnikéw i zwiazkéw przyczynowych, z uzyciem modeli ograni-
czonych, eksponujacych znaczenie niektorych czynnikéw bez odpowiedniego uza-
sadnienia. Efektywnos¢ jest w tym wypadku trudna do oceny, nieuchwytna, decy-
zje opieraja si¢ raczej na przeswiadczeniu, ze mozna wskaza¢ rozwiazania strate-
giczne, ulatwiajace osiaganie dobrych relacji efektéw do nakltadéw w catych tan-
cuchach przysztych decyzji operacyjnych, ale nie gwarantujace, ze zawsze takie re-
lacje wystapia.

Problemy biezace (operacyjne) moga by¢ ujmowane w bardziej przekonujace
modele, z iloSciowym wyrazeniem czynnikéw ksztattujacych wyniki i zwiazkéw
przyczynowych pomigdzy czynnikami a wynikami, z mierzalnymi kryteriami oce-
ny itd. Takie modele pozwalaja oprze¢ decyzj¢ na rachunku ekonomicznym, sa w
oczach decydentéw konkretne i przekonujace, pozwalaja bowiem zmierzy¢ i oce-
ni¢ efektywnosc. Mimo to wiadomo, ze decyzje biezace trzeba podporzadkowaé
strategicznym, bo nie chodzi o efektywnos¢ kazdego dziatania czastkowego, lecz o
efektywnosé¢ mozliwie najbardziej rozbudowanych tancuchéw wzajemnie zalez-
nych dzialan. Bardzo jednak trudno w poszczeg6lnych przypadkach odrzucaé roz-
wiazania wykazujace si¢ mierzalng i wysoce prawdopodobna efektywnoscig z tego
powodu, ze nie s zgodne z koncepcjami strategicznymi o ledwie zarysowanym
ukierunkowaniu na efektywno$¢. Dlatego potrzebne i pomocne w rozstrzyganiu ta-
kich dylematéw sa rozwiazania pozwalajace konkretyzowac i kwantyfikowaé efek-
tywnos¢ decyzji dlugofalowych i faczyé w jednym modelu problemy diugofalowe i
biezace, np. poprzez badanie wplywu rozstrzygnigé biezacych na ksztaltowanie si¢
kryteriéw oceny dlugofalowej efektywnosci. Takim rozwigzaniem jest podporzad-
kowanie wszelkich decyzji w przedsigbiorstwie kryterium wartosci tego przedsig-
biorstwa i ujmowanie tych probleméw w modele uwzgledniajace nieréwnocennos¢
(zmienna wartos$¢) pieniadza w czasie.

Dylematy wynikajace z koniecznosci podporzadkowania decyzji biezacych de-
cyzjom strategicznym mimo niezgodno$ci ocen moga by¢ rozmaite i wystgpowaé
przy réznych okazjach. Wiaza si¢ m.in. ze strategicznymi cechami samych syste-
mow zarzadzania, np. zasadami podejmowania decyzji, w tym z wyborem pomig-
dzy kolegialnym i jednoosobowym podejmowaniem decyzji. Decyzje jednoosobo-
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we, podejmowane przez doswiadczonego i dobrze poinformowanego menedzera,
zwykle bywaja trafne, szybkie i niezbyt kosztowne, czyli efektywne. Mimo to czg-
sto warto zrezygnowac z tej efektywnosci pojedynczej decyzji po to, by poprawic
mozliwosci podejmowania dobrych decyzji takze w przyszlosci, a takze wytworzyc
motywacje do sprawnej, zaangazowanej realizacji tej i innych decyzji, w tym do
zapewnienia warunkéw jej efektywnosci, mozliwych do korygowania w procesie
realizacji. Dlatego ten doswiadczony decydent powinien do podejmowania decyzji
dopuszczaé jej wykonawcéw, informowac o problemie decyzyjnym, zasiggac ich
opinii, przyjmowac sugestie itd., cho¢ moze z tego powodu wydluzy¢ czas i pod-
wyzszyC koszty dochodzenia do rozstrzygnigcia. Ci wykonawcy moga jednak w
przysztosci zosta¢ decydentami, wigc powinni si¢ tego nauczy¢. Ponadto, uczestni-
czac w procesie decyzyjnym, poznaja istot¢ problemu i identyfikuja si¢ z nim oraz
jego rozwiazaniem. Moga do realizacji przystapi¢ z odpowiednim zrozumieniem
jej istoty i znaczenia oraz odpowiednio umotywowani.

Podobny dylemat w warunkach turbulentnego otoczenia wiaze si¢ z decyzjami
o wyposazeniu przedsi¢biorstwa w rézne skladniki majatku. Nasuwaja si¢ zwykle
pytania: wyposazy¢ si¢ w maszyne, czy zleca¢ ustugi produkcyjne, kupi¢ maszyne,
czy wziac¢ w leasing operacyjny itd. Czgsto nabycie moze prowadzi¢ do nizszych
kosztéw produkcji, ale wynajecie na krétszy okres lub rezygnacja z wyposazenia i
zlecanie ustug daja szanse bardziej elastycznych zachowan w razie zmian popytu,
nowych rozwiazan przynoszonych przez postep techniczny itd. Trudno w tych wa-
runkach postanowic, ale jesli strategia przedsigbiorstwa opiera si¢ w znacznym
stopniu na elastycznosci jako istotnym czynniku sukcesu, wzrost za$ kosztéw wy-
tworzenia bedzie niewielki, to za lepsze powinno by¢ uznane rozwiazanie stuzace
elastycznosci.

THE SIGNIFICATION OF THE ECONOMIC EFFICIENCY
IN THE COMPANIES DECISIONS PROCESSING

Summary

Aiming to high efficiency in firms is very complex especially because of necessity of submitting
current decisions, which have actual, measurable effects, to less convincing strategic decisions. This
often makes necessary to resign from very probable and measurable short term effects, to create con-
ditions to achieve uncertain long time efficiency. An important way of integrating of current and stra-
tegic decisions is use the enterprise value criterion.
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