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WSTEP

Dziatanie bez jakiekolwiek planu (projektu) mozna porowna¢ do
bardzo ryzykownego skoku z ogromnej wysokosci do wody, ktorej
glebokosci si¢ nie zna. Biorac pod uwage funkcje zarzadzania to
planowanie wskazywane jest jako jego najistotniejsza funkcja, powinno
by¢ przejawem aktywnego sterowania procesami wystepujacymi w
przedsigbiorstwie. Planowanie to nic innego jak skonkretyzowana
koncepcja dzialania w turbulentnym otoczeniu, w zmieniajacych si¢
ciagle warunkach, zawierajaca sposoby osiggania celow w taki sposob,
by zmniejszy¢ niepewnos¢ oraz ryzyko bgdace nastepstwem przysztych
warunkow dziatania. Biznesplan jest szczegdlnym rodzajem planu,
ukierunkowanym na osiagni¢cie okreslonego efektu bywa czesto, ze jest
to efekt jednorazowy, jest jedna z form planowania. Biznesplan pojawia
si¢ bardzo czesto na konkretne zamoOwienie, zwigzane z biezaca
okolicznos$cia lub potrzeba. Trudno utozsamia¢ go z planem rocznym,
czy wieloletnim programem dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Tworzony
jest, jesli trzeba przedstawi¢ obecna sytuacj¢ przedsigbiorstwa, zatozone
cele 1 srodki z pomoca, ktorych zostang zrealizowane cele. Opracowany
w ten sposdb biznesplan pomaga wilascicielom przedsigbiorstwa
pozyskac zrodla finansowania, chodzi tu zarowno o kredyty bankowe,
pozyskanie udzialowcow, uzyskanie grantow, dofinansowanie ze
srodkéw Unii  Europejskiej 1 Urzedow Pracy. Profesjonalnie
przygotowany dokument bedzie spetnial swoje podstawowe funkcje.
Nie istnigje niestety uniwersalny wzor biznesplanu. Zawartosc,
koncepcja jak tez uktad uzalezniony jest od autora oraz wymagan jakie
stawia jego odbiorca. Jednoznacznie mozna powiedzie¢, ze biznesplan
jest niezbedny w celu dopehienia wielu formalnosci zwiazanych z
uruchomieniem i funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.

Celem rozdziatu pierwszego jest przedstawienie roli menedzera w
nowoczesnych przedsigbiorstwach. W  rozdziale tym zostato
przedstawione teoretyczne ujecie organizacji, a takze ewolucja teorii
zarzadzania. Zdefiniowano zarzadzanie w  organizacji  oraz
przedstawiono podstawowe funkcje tego procesu, takie jak: planowanie,
organizowanie, motywowanie 1 kontrolowanie. Omowiono takze pojecie
menedzera, jego role, pelnione funkcje i1 efektywnos¢ stylow kierowania.
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Rozdziat drugi to préba przedstawienia metod zarzadzania
wykorzystywanych w przedsigbiorstwach dazacych do efektywnego
osiagniecia zyskow oraz pozyskiwania jak najwigksze; grupy
klientow. Przedstawiono systemy zarzadzania od strony teoretycznej,
na czym polega zarzadzanie w przedsigbiorstwie oraz poszczegolne
szczeble kierownicze. Na przestrzeni ostatnich lat pojawito si¢ wiele
nowych koncepcji, filozofii zarzadzania. Trend ten ma uzasadnienie w
rosnacej konkurencji na rynku. Opisano kilka z nich: reengineering,
benchmarking, outsourcing, lean management oraz myslenie sieciowe.
Nie wyczerpuje to catego wachlarza najczesciej stosowanych metod.

W rozdziale trzecim gltowna teza bylo opisanie poziomu
innowacyjnosci kadry zarzadzajacej, mierzonej wdrazaniem innowacji
zarzadczych we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Przedstawiono
podstawowe pojecie zwiazane z innowacjami zarzadczymi, jak
roOwniez genezg, rolg, determinanty, proces oraz znaczenie innowacji
zarzadczych. Nastgpnie opisano kadr¢ menedzerska, to jest czynniki
ksztattujace poziom innowacyjnosci, cechy i rol¢ menedzeréw jak 1
modele, narzedzia, techniki oraz koncepcje umozliwiajace zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Jest to rozwinigcie watkow poruszanych we
wczesniejszej czgScl niniejszej pracy.

Rozdzial czwarty rozpoczyna tematyka menedzera w kontekscie
planowania 1 jego istoty. Nastgpnie przedstawione zostaty zasady oraz
metody sporzadzania biznesplanow, omdéwiono wskazowki zwigzane
z ta tematyka (typy biznesplanow, funkcje, procedury opracowania i
formy). Ostatnig cze$¢ rozdzialu poswigcono omdwieniu typowych
btedow 1 zagrozen przy sporzadzaniu biznesplanow.

Rozdzial piaty to jak glosi tytut pracy — praktyczne rozwiazania.
Zawarto$¢ merytoryczna (opracowane biznesplany) jest wynikiem
prowadzonym przez autorOw niniejszej publikacji warsztatow ze
sporzadzania biznesplanéw. Wykorzystano przyktadowe rozwiazania
sporzadzone przez uczestnikOw warsztatow (studentéw), majace walor
poznawczy.

Autorzy dzickuja za mozliwos¢ wykorzystanych materialow w
pracy: Justynie Kluba — Olszewska, Patrycji Romasz, Jackowi
Kasprzak, Klaudii Burdziak, Jackowi Rokoszewskiemu.

v



ROZDZIAL 1.
ROLA MENEDZERA W NOWOCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

1.1. Teoretyczne ujg¢cie organizacji

Organizacja, od duzej korporacji do agencji rzadowej oraz
miejscowego catodobowego sklepu spozywczego, jest zbiorem ludzi
wspolpracujacych, ktorzy w ramach podzialu pracy daza do
zrealizowania wspdlnego celu, zamierzenia. Czlonkowie moga
wykonywa¢ zadania, ktore znacznie przekraczaja mozliwos¢
jakiegjkolwiek osoby, ktora dziala w pojedynkg. Celem kazdej
organizacji jest produkcja dobr lub $wiadczenie ustlug , ktore
zaspokoja potrzeby konsumentow [39, s. 21].

Organizacja z jezyka greckiego- organom, natomiast z jezyka
tacinskiego organum, co oznacza wyspecjalizowana czgs¢ pelnigca
jakas funkcj¢ w catosci [6, s. 68].

Organizacja, to zespoty zlozone z ludzi (cztonkdé6w) najczescie]
postugujacych si¢ wyposazeniem 1 technika. Tworzone sa one przez
zatozycieli, ktorymi moga by¢ czlonkowie, a ich celem jest realizacja
misji 1 osiagania zatozonych celow. Misja jest to warto$¢ (cos wzglednie
cennego 1 rzadkiego), ktora organizacja powinna tworzy¢ dla swojego
otoczenia (szerszej spotecznosci, w ktorej dziata 1 ktorej sprzedaje
wzglednie przekazuje swoje produkty, w zamian oczekujac srodkdw na
przetrwanie i rozwqj), cztonkow 1 zalozycieli. Cel natomiast, sa to
szczegotowe zadania zwiazane z realizacja misji [6, s. 68].

Organizacja charakteryzuje si¢ pewna wewngtrzna spojnoscia, co
oznacza, iz zwiazki miedzy ich czlonkami 1 cz¢Sciami organizacji, sa
o wiele silniejsze, niz ich zwigzki z elementami otoczenia
zewngtrznego. Sita tych zwiazkdéw wynika z tego, 1z organizacje to
takie twory, w ktorych czesci (w szczegdlnosci czlonkowie 1 ich
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zespoly) wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia calo$ci, a zatem
realizuja jej misje 1 cele, lecz w zamian calo$¢ przyczynia si¢ do
powodzenia jakiej§ czesci, zapewniajac 1m takie wartosci, jak
poczucie bezpieczenstwa, srodki utrzymania, prestiz i inne [53, s. 15].

We wspotczesnym §wiecie wystepuje bardzo wiele rdznego
rodzaju organizacji. Wsrod nich sa zarowno takie, ktorych celem jest
dazenie do maksymalizacji nadwyzki ekonomicznej naleznej ich
wlascicielom, a takze takie, ktore realizuja rézne inne misje oraz cele:
polityczne, spoteczne, religijne, sportowe, czy towarzyskie. Jednakze
zdarzajq si¢ takze organizacje, ktore realizuja wysoce ztozone wiazki
misji 1 celow, przykladem moze by¢: spotdzielnia  realizujaca
jednoczesnie cele spoteczne, a takze ekonomiczne, armie natomiast
cele militarne i polityczne. Jednak moze to prowadzi¢ do wewngtrznej
niespdjnosci w dzialaniu w momencie, kiedy jeden cel pozostaje w
sprzeczno$ci z drugim, czyli jest realizowany jego kosztem,
przyktadem moga by¢ cele spoteczne przedsigbiorstwa (zatrudnienie) i
ekonomiczne (zysk) [53, s. 15-16].

Pojecie organizacji jest definiowane w rozny sposob, a
mianowicie wieloznaczno$¢ podejscia do interpretacji pojgcia
organizacji wynika z samego kontekstu, w jakim ono jest uzywane.

T. Kotarbinski w «Traktacie o dobrej robocie» pisal, iz poprzez
organizacj¢ rozumiemy taka calos¢, w  ktorej skladniki
wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catoscin[48, s. 74].

Pojgcie  organizacja moze przybiera¢ trzy podstawowe
znaczenia:

a) W znaczeniu atrybutowym, pojecie to rozumiane jest jako
cecha przynalezna do okreslonych rzeczy, organizacja jest cecha
przedmiotow zlozonych, ktora jest nazywana zorganizowaniem.
Mowa jest zatem na przyktad, o dobrej lub zlej organizacji pracy,
strukturze, ktéra pozwala na realizacj¢ zamierzonego celu, czy tez
sprawia, 1z zarzadzanie organizacja jest nieefektywne,

b) w znaczeniu czynnoS$ciowo-organizacyjnym, to dziatania,
ktore maja na celu stworzy¢ odpowiednie warunki funkcjonowania
organizacji, uporzadkowanie procedur, a takze dzialan. Efektem
organizowania jest struktura organizacyjna, a zatem jest to budowa
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wewnetrzna organizacji, ktora pozwala grupowaé ludzi, a takze
tworzy¢ cztony kierownicze. Znaczenie czynnosciowe zas, obejmuje
w  szczegOlnosci  postgpowanie  badawcze nad  strukturami
organizacyjnymi oraz procesami, ktore przebiegaja w systemie oraz
dostosowanie procedur, metod, czy tez srodkow, ktéore maja na celu
usprawnienie dziatan uczestnikOw organizacji. Obejmuje takie grupy
czynnosci, jak: podzial celu systemu; syntez¢ dziatan czastkowych
systemu; badanie funkcji, dobr elementéw systemu; analize
oddzialywania czynnikow zewnetrznych na system; koordynacje
tworzenia, funkcjonowania rozwoju systemu,

C) W znaczeniu rzeczowym, pojgcie organizacja wskazuje na
pewna calo$¢, ktorej charakterystyczna cecha jest umiejgtnose
wspoldziatania jej elementow w osiaganiu zamierzonych celow
organizacji [15,s. 11].

Potaczenie rzeczowego i atrybutowego znaczenia organizacji,
wskazuje na znaczenie rezultatywne, zatem zgodnie, z ktoérym
organizacja jest systemem, ktory sktada si¢ z ludzi 1 ma okreslone
jakosci zasobow, ktorych wspotdziatanie charakteryzuje: istnienie
celow systemu 1 zachodzenie zgodnosci migdzy nimi; zalezno$¢
systemu 1 otoczenia; wzajemne dostosowanie struktury organizacyjnej
1 realizowanych funkcji; istnienie zwiazku przyczynowo- skutkowego
pomigdzy elementami systemu.

Zatem organizacj¢ w znaczeniu rezultatywnym stanowia
wewnetrzne, uporzadkowane zbiory elementow, ktore tworza
wyodrebnione z otoczenia catosci. Sposob uporzadkowania i
powiazania elementOw organizacji tworzy struktur¢ organizacyjna,
ktora umozliwia funkcjonowanie uktadu, jako catosciowego systemu.
Jednakze niezb¢dnym elementem tego uktadu sa ludzie, ktérzy sa
odpowiedzialni za jego tworzenie, a takze podtrzymuja jego istnienie,
zapewniajac wlasciwy poziom spelnienia zadan, realizacje przyjetych
celow, u podstaw ktorych znajduja si¢ wartosci przyjmowane przez
organizacje [15, s. 12].

Organizacja, jest to uporzadkowany system celowych dziatan,
ktory wykorzystuje wszystkie dostepne zasoby, w celu osiagnigcia
zamierzonych celow. Przykladem moze by¢ druzyna koszykarska,
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wspoOtpracuja ze soba, aby zdoby¢ w rozgrywkach mistrzostwo, za$
celem szkoty jest edukacja 1 wychowania mtodego pokolenia.
Podstawowym celem organizacji gospodarczych jest pomnazanie
kapitatu za pomoca rozwijania produkcji, czy swiadczenie ustug. W
sktad organizacji wchodza rozne elementy , podsystemy:

e ludzie (ich motywacje, postawy, kwalifikacje,
przyzwyczajenia, umiejetnosci, energia, zdolnos¢ uczenia si¢, stosunki
miedzyludzkie, itp.)

o struktury formalne 1 nieformalne (zasady wspotdziatania,
podziatu pracy, obowiazkow, wladzy, informacji, itp.)

e zasoby materialne 1 niematerialne  maszyny, budynki,
technologie, kapitaty, itp.)

e cele 1 zadania (strategiczne cele organizacji, zadania
realizowane na poszczegolnych stanowiskach pracy, itp.) [102, s. 18].

Obiektem badan teorii zarzadzania jest zorganizowane dziatanie
ludzi, a w szczegélnosci to, ktore posiada formg organizacji.
Wiasciwosciami sg nastepujace cechy:

e utworzenie przez ludzi, badz przez czlonkdéw zatozycieli albo
na podstawie decyzji zewngtrznego organu zatozycielskiego,

e celowe zorientowanie, czyli powotlanie do realizacji celow
swych uczestnikow oraz okreslonych w akcie zalozycielskim celow
spotecznych, realizowanie takze misji spolecznej, jaka jest
wytwarzanie na rzecz otoczenia dobr oraz ustug materialnych, badz
ustugi 1 wartosci niematerialne,

e posiadanie wspdlnego cztonu kierowniczego, czyli zarzadu
(systemu sterujacego), koordynujacego wspodldziatanie sktadnikow
poprzez podejmowanie czynnosci, takich jak planistyczne,
organizacyjne, motywacyjne, a takze kontrolne dla zapewnienia
sprawnej realizacji celow 1 maksymalizacji efektu synergetycznego,
czyli organizacyjnego,

e polaczenie ludzi, jako podstawowego czynnika tworczego z
materialno-technicznymi, badz rzeczowymi Srodkami dziatania, czyli
systemami spoteczno-technicznymi,
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e u strukturalizowanie, czyli posiadanie wewnetrznej struktury,
ktora jest uksztaltowana ze wzgledu na cele oraz zadania, a takze
podziat pracy, rdl 1 funkcji organizacyjnych,

e zdolnos¢ do samoorganizacji, co ma celu zwigkszenie swojej
sprawnosci 1 stopnia uporzadkowania,

o ckwiwalnos¢, czyli zdolno$¢ do osiagania przyjetych tych
samych celow koncowych, przy réznych warunkach poczatkowych, a
takze przy wykorzystaniu réznych srodkow.

Otoczenie organizacji to to, co znajduje si¢ na zewnatrz niej,
poza jej granicami i oddziatuje na nia. Najpowszechniej akceptowana
typologia otoczenia organizacji obejmuje sie¢ wspOtpracujacych ze
sobg organizacji, otoczenie ogolne, a takze otoczenie migdzynarodowe
oraz globalne. Kazda wspdiczesna organizacja jest elementem wielu
sieci powiazanych ze soba wspodlpracujacych 1 konkurujacych
organizacji. Sklad tych sieci przedstawia rysunek 1.1.[11, 34].

ORGAN IZACJA

Agenqe
rzqdowe

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [11, s. 35].

Rysunek 1.1. Sie¢ wspolpracujqcych ze sobq organizacji

Na przedstawionym powyzej Rysunku 1. w sktad sieci wchodza:

1) agencje rzadowe, ktére odpowiadaja za nadzor dziatalnosci
organizacji,

2) zwiazki zawodowe oraz profesjonalne grupujace pracownikow
1 czesto wymagajace od swoich cztonkow przestrzegania norm w peini
profesjonalnego zachowania, przestrzegania regut 1 etyki,

3) klienci, czyli osoby, ktore nabywaja towar lub ustuge,
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4) dostawcy, czyli organizacje, ktore sprzedaja innej organizacji
dobra 1 ustugi potrzebne dla jej dalszego funkcjonowania i rozwoju,

5) grupy nacisku, sa to typowe dla spoleczenstwa
obywatelskiego zorganizowane grupy, ktorych celem jest dazenie do
przeforsowania waznych dla siebie rozwigzan w sferze legislacji lub
funkcjonowania jakis organizacji,

6) konkurenci, czyli organizacje, ktore oferuja te same produkty
na tych samych rynkach, niekiedy bedacy zarazem partnerami,

7) partnerzy, czyli organizacje, z ktorymi realizuje si¢ r6znego
rodzaju wspolne przedsigwzigcia [11, s. 34-35].

Otoczenie ogodlne okresla ogolne warunki funkcjonowania
organizacji, stwarzajac jej bariery, zagrozenia 1 szanse. W ramach
otoczenia ogdlnego wyrdznia si¢ nastgpujace sektory przedstawione w
tabeli 1.1

Tabela 1.1
Sektor otoczenia ogolnego organizacji
Sektory
Sektor prawny Sektor z ktorego pochodza normy prawne, ktore
reguluja funkcjonowanie organizacji
Sektor srodowiska Obejmuje on zaréwno Srodowisko naturalne, w ktérym
fizycznego organizacja dziata, zarowno jak 1 urbanistyke,
architekture, czy tez system transportowy
Sektor srodowiska Sa to rynki, w ktorych organizacja uczestniczy:
ekonomicznego wytwarzanych 1 nabywanych dobr oraz ustug, pracy 1
kapitatu
Sektor srodowiska Z tego sektora pochodza wiedza i informacje na
technologicznego temat technologii, ktéra jest stosowana w wytwarzaniu
produktu oferowanego przez organizacje
Sektor srodowiska Obejmuje on strukturg spoteczna (zawodowa,
spolecznego dochodowa, wiekowa, przestrzenna, itp.) oraz jej
zmiany
Sektor srodowiska Jest zrodtem zmian legislacyjnych oraz zmian
politycznego polityki rzadu istotnych z punktu widzenia
funkcjonowania i rozwoju organizacji
Sektor srodowiska Jest zrodtem obowiazujacych w niej norm
kulturowego 1 wartosci, a takze rytuatéw 1 symboli

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [11, s. 36-37].
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Wspdlczesne pojecie organizacja, etymologicznie 1 znaczeniowo,
wywodzi sig ze starozytnej greki 1 taciny. Mianowicie stowa organom
1 organum oznaczaly narzedzie, instrument, narzad stanowiacy
wyspecjalizowana pod wzgledem funkcji czes¢ wigkszej catosci. W
skrocie mozna powiedzie€, iz organizacja to uporzadkowany system
celowych dziatan, ktory wykorzystuje wszystkie dostepne zasoby po
to, aby osiagna¢ zatlozone wczesniej cele. Nalezy takze dodac, iz
organizacja czg¢sto zamiennie nazywana jest instytucja. Projektowanie
organizacji jest procesem ciagltym, ze wzgledu na to, ze otoczenie
organizacji oraz reakcje strategiczne zmieniaja si¢ W czasie
nieokreslonym.

1.2. Ewolucja teorii zarzadzania

Nauka organizacji 1 zarzadzania zrodzita si¢ na gruncie praktyki,
a wyroznia si¢ charakterem interdyscyplinarnym, a przedmiotem jej
zainteresowan sa problemy nauk spotecznych, ekonomicznych i
politycznych. Poprzez ewolucje zarzadzania, zaczynajac od naukowe;j
organizacji pracy uksztaltowato si¢ wiele kierunkow oraz teorii
réznigcych sie¢ migdzy soba sposobem patrzenia na rzeczywistos¢
organizacyjna, rodzaj problemow, ktore byly przedmiotem
zainteresowan, a takze rowniez zbioru prawi uogoélnien , ktore sa
wynikiem badan 1 analiz. Kazdy z nich utworzyl wlasciwa dla siebie
terminologig, zasady, prawa oraz metody skladajace si¢ na
paradygmat  zarzadzania organizacja, co w  konsekwencji
doprowadzito do powstania rdéznych wujeé, ktére sa nazywane
szkotami, kierunkami, czy tez nurtami [15, s. 20].

Za prekursoréw nauk zarzadzania uwaza si¢ Sumerdéw, ktorzy
okoto 3000 r. p.n.e. skodyfikowali regulacje prawne w zarzadzaniu,
natomiast do starozytnych prekursorow zarzadzania mozna zaliczy¢
Sokratesa oraz Platona (IV 1 V w. p.n.e.). W Polsce za jednego z
prekursoréw nauk organizacji 1 zarzadzania uznaje si¢ A. Frycza-
Modrzewskiego, ktory opisal model sprawnego zarzadzania.
Wspotczesne za§ badania dotyczace problematyki zarzadzania
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poczatek swoj maja dopiero pod koniec XVIII w., w tym wtasnie
okresie powstaty przedsigbiorstwa, ktorych celem byl wzrost
ckspansji. Teoria zarzadzania oraz jej rozw0j majq zasadniczy wplyw
na praktyke. Za hipotez¢ mozna uzna¢, iz w zadnej z dyscyplin
naukowych nie ma na tyle S$cistych powiazan migdzy teoria, a
praktyka, jak w naukach zarzadzania [45, s. 47].

Analiza wszystkich kierunkow rozwoju nauk o zarzadzania
wskazuje na gtowne nurty, czyli szkoly zarzadzania, a z ktorych kazda
stara si¢ sformutowal zestaw zatozen, ktory ma na celu pomagaé
skutecznie kierowac organizacja, mozna wyrdzni¢ takie szkoty jak:

1) szkota klasyczna

Poczatki szkoty klasycznej to koniec XIX w. 1 poczatek XX w.
w okresie rozwoju przemyshu oraz bankéw. Istnialo wtedy bardzo
duze zapotrzebowanie na metody, a takze techniki zarzadzania, ktore
mialy na celu umozliwianie osiagania najwigkszych zyskow oraz
rozwoj istniejacej cywilizacji przemystowej [45, s. 48].

Dla rozwoju osrodka francuskiego najwigksze znaczenie miaty
prace H. Fayola oraz H. Le Chateliera. Natomiast w$rod Polakow
nalezy wskaza¢ na K. Adamieckiego oraz S. Bienkowskiego. Wsrod
klasykow amerykanskich najwigksza rola zostata przypisana F.W.
Taylorowi oraz F.B. Gilbrethowi.

F. W. Taylor zaliczany jest do najwybitniejszych klasykow
amerykanskiej nauki organizacji, w centrum jego zainteresowan
znalazl si¢ problem zwiazany z wydajnoscia pracy, a czynniki, ktore
wplywaty na mala wydajnos¢ pracy wskazal na takie elementy, jak:
niski poziom wynagrodzen, ktory nie motywowat pracownikow,
niewlasciwe metody pracy, niedostosowanie cech pracownika do
wymogow stanowiska pracy oraz przekonanie, iz wzrost wydajnosci
prowadzi do wzrostu bezrobocia. Taylor przeprowadzil oraz
sformutowat na podstawie analiz podstawowe zasady, ktére sig
odnosza si¢ do sposobu postgpowania:

e nalezy bada¢ oraz precyzyjnie ustala¢ sposoby wykonywania
kazdej operacji produkcyjnej,

e wzorcowe sposoby wykonania powinny by¢ poprzez
szkolenie rozpowszechniane wsrdd wszystkich pracownikow,
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e koniecznoscia jest oddzielenie funkcji przygotowania pracy
do funkcji wykonania pracy [61, 23].

Reprezentujacy nurt klasyczny Polak, K. Adamiecki, byt
prekursorem wspoéiczesnej organizacji. W sferze jego zainteresowan
byly optymalizacja oraz teoria harmonizacji, a takze podejscie
systemowe. W swoich pracach postugiwat si¢ on metafora kranow, w
ktorych poréwnywat do nich kazdy element systemu wytworczego, a
takze podkreslat, iz przedsigbiorstwo stanowi system kanatow, ktore
sa zaopatrzone w szereg kranow regulujacych przepltyw materialéw i
surowcow, wykorzystywanych do wytwarzania wyroboéw, a od ich
wlasciwego dzialania =zalezy poprawne funkcjonowanie calego
przedsigbiorstwa. Natomiast przedstawicielem nurtu humanizacyjnego
w polskiej mysli organizatorskiej byt S. Bienkowski, ktory w swoich
pracach  podejmowal problemy, ktére byly zwiazane =z
psychologicznym aspektem kierowania, jak 1 ksztaltowania struktur
organizacyjnych. Opracowal on charakterystyczne podejscie, ktore
polegato na ksztalttowaniu si¢ struktur organizacyjnych bylo dotarcie
do jej statyki dzigki analizie, a inaczej mowiac, poprzez prawidlowe
uszeregowanie komorek organizacyjnych, dzigki ktérej mozna
uzyskac¢ poprzez analiz¢ oraz odpowiednie uporzadkowanie wszelkich
przebiegow organizacyjnych. Jednakze racjonalna organizacja tych
przebiegdw opiera si¢ na trzech podstawowych zasadach, tzw.
triadzie, ktorymi sa:

1. Prawo rozgraniczenia kompetencji, ktore wskazuje na
konieczno$¢ okreslania uprawnien oraz roznych obowiazkow dla
wybranych szczebli kierowania, a takze przyznanie swobody osobom
z nizszego szczebla kierowania.

2. Prawo wyjatku, ktore méwi o tym, iz zatwierdzanie poprzez
wyzszy szczebel podlegaja te czynnoSci nizszych szczebli, ktore
odbiegaja od wszelkich zalecen ramowych.

3. Prawo najkrotszej drogi, ktore mowi, 1z kazdy z aktow
powinien przechodzi¢ przez te punkty, poprzez ktdére musi wybrana
najkrotsza droga [15, s. 28-29].

Reasumujac, dorobek szkoty klasycznej nalezy zwrdci¢ uwage
zarOwno na istotne osiagnigcia, jak 1 pewne ograniczenia. Do
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istotnych osiagnie¢ tej szkoty nalezy zaliczy¢: zwrdocenie uwagi na
istnienie zasad, ktorych poznanie i1 stosowanie moze przyczynic si¢ do
poprawy efektywnosci dzialan organizacji oraz przyjecie naukowego
podejscia do organizowania wszelkiej dziatalnosci. Natomiast wsrod
ograniczen nalezy wskaza¢ na: przekonanie wielu przedstawicieli
szkotly klasycznej, ze efektywnos¢ jest uzalezniona tylko od wynikow
rzeczowych 1 finansowych, przeswiadczenie, iz istnieja uniwersalne
reguly sprawdzajace si¢ w kazdej sytuacji 1 w odniesieniu do kazdego
cztowieka oraz, iz wzrost wydajnosci pracy, ktory bedac wynikiem
daleko posunig¢tego podzialu pracy nie zawsze pokrywal sig¢ ze
wzrostem efektywnosci, biorac pod uwage koszty i1 jako$¢ pracy.
Jednakze najmniej klasycy wskazali na istotny problem, jakim jest
konieczno$¢ doskonalenia organizacji, a takze poszukiwanie
optymalnych metod realizacji dziatan oraz doskonalenia struktur
organizacyjnych [15, s. 30].

2) polska szkota prakseologiczna

Prakseologiczny punkt widzenia pojawit si¢ w nauce juz w
potowie XIX w., a w 1863 roku M. Martin nazwat t¢ dyscypling
ponologia [107, s. 60].

Nazwa prakseologia pojawila si¢ pierwszy raz w pismach
A. V. Espinasa z 1890 roku, gdzie zaproponowal on stworzenie nauki,
ktora miala zajmowac si¢ wszelkimi zasadami swiadomego dziatania
ludzkiego. W Polsce pierwsza prakseologiczna praca, to praca «Szkice
praktyczne» T. Kotarbinskiego, ktore zostaly wygloszone w 1910 ro-
ku, za$ opublikowane w 1913 roku. Jednakze za fundamentalne dzieto
T. Kotarbinskiego uznawana jest praca «Traktat o dobrej robociey,
opublikowany w 1955 roku. W prakseologii na pierwszy plan
wysuwaja si¢ problemy, ktore sa zwiazane z ocena sprawnosci dziatan
oraz zalecenia, czy tez dyrektywy prakseologiczne [15, s. 31].

T. Kotarbinski poprzez postugiwanie si¢ terminem sprawnosc,
rozpatruje ten termin w nastepujacych kontekstach:

e sens uniwersalny, jest nazwa bardzo ogdlna kazdego z
walorow praktycznych, czyli skutecznosci, korzystnosci oraz
ckonomicznosci,

e znaczenie syntetyczne sprawnosc, jest to ogot walorow,
razem wzigtych, gdzie mys$la przewodnia jest- dziala si¢ tym
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sprawniej, w rozumieniu takim, ze, im dziatanie jest blizsze
posiadania w sobie wszelakich walorow dobrej roboty, w jak
najwyzszym wymiarze,

e sens manipulacyjny, gdzie sprawnos¢ odzwierciedla
znaczenie zr¢cznosci w poslugiwaniu sie wlasnymi narzadami 1
narzedziami, ktore stanowia ich przedtuzenie [48, s. 127].

Prakseologia to nauka teoretyczna oraz uniwersalna, a obszarem
jej zainteresowan jest ludzkie dziatanie w ujeciu sprawnosciowym.
Nauka ta poszukuje najszerszych uogodlnien, ktore odnosza si¢ do
wszelkich form $wiadomego oraz celowego dzialania, a takze
konstruuje 1 wuzasadnia dyrektywy praktyczne, ktére dotycza
wzmagania sprawnosci oraz unikania niesprawnosci w dzialaniu.
Glownym zadaniem prakseologii jest uSwiadomienie, uzasadnienie
oraz sformutowanie i1 systematyzacja zalecen ogdlnych i przestrog,
ktore dotycza sprawnosci dziatan [48, s. 18].

3) nurt behawioralny

Nurt ten wskazuje na ztozony proces alokacji zasobow wewnatrz
firmy, a najszersze znaczenie tej teorii zostato przedstawione przez
R.H. Cyerta i1 J.G. Marcha, gdzie gtownym zatozeniem jest separacja
wilasnosci 1 kontroli. Teorie behawioralne odrzucaja podejscie
normatywne 1 koncentruja si¢ opisujac to co jest w rzeczywistosci
oraz to, co stanowi obraz przedsigbiorstwa w obliczu roéznych
trudnos$ci oraz rozbieznosci interesow.

Zasadnicze znaczenie dla tego nurtu miata takze opracowana
przez A. Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb, ktora ujymuje
podstawowe potrzeby czlowieka w postaci zhierarchizowanego
systemu, w ktorym zaspokojenie potrzeb nizszego rz¢du warunkuje
rozwo0j oraz zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu. Opracowana przez
Maslowa hierarchia potrzeb zwraca uwage na nastepujace kategorie:

e potrzeby fizjologiczne, ktore decyduja o pewnym standardzie
zycia,

e potrzeby bezpieczenstwa,

e potrzeby przynaleznosci, czyli inaczej potrzeby spoteczne,

e potrzeby uznania,

e potrzeby samorealizacji [15, s. 35-36].
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Podsumowujac dorobek tego nurtu, mozna go sprowadzi¢ do
zalecenia, iz badania powinny dotyczy¢ grup, a sila integracyjna w o
najwigkszym stopniu zalezy od wzajemnego =zaufania, nizeli
formalnego autorytetu oraz, ze nalezy zwraca¢ uwag¢ na
odpowiedzialnos¢ w miejscu sformalizowanej kontroli [15, s. 37].

4) nurt ilosSciowy

W poczatkowych okresach rozwoju teoria ilosciowa zarzadzania
skupiata si¢ przede wszystkim na réwnaniach oraz podobnych
sposobach, ktore odzwierciedlaty rzeczywistos¢. Forma zastosowania
tej teorii zarzadzania obecnie jest zarzadzanie operacyjne, w
mniejszym stopniu jest ono zmatematyzowane oraz mniej
skomplikowane statystycznie. Techniki zarzadzania operacyjnego,
ktore zajmuja si¢ przede wszystkim na wspomaganiu organizacji w
efektywnym wytwarzaniu produktow oraz ustug, a techniki oraz
wszystkie procedury stosowane sa do celow operacji produkcyjnych, a
takze sa pomoca we wszystkich dziedzinach. Podejscie ilosciowe
dostarczyto menadzerom ogromna liczbg narzedzi oraz technik, ktore
maja na celu podejmowanie decyzji oraz wptynglo tym na lepsze
zrozumienie procesOw organizacyjnych [15, s. 39].

5) szkota systemowa

Podejscie  systemowe staralo si¢ zniwelowaé wszelkie
niedostatki nurtow w zarzadzaniu, byto proba integracji wszystkich
szkot 1 nurtow. Teoria ta, identyfikuje organizacjg, jako system, czyli
catos¢, ktora sktada si¢ z powiazanych elementdéw, a ktdra pozostaje w
roznego rodzaju interakcjach w otoczeniu. Podej$cia systemowe sa
charakteryzowane nast¢pujacymi zasadami:

e koncentracja na oddziatywaniu migdzy elementami,

e podejscie holistyczne,
badanie efektow oddziatywan,

e wykorzystanie modeli oraz modelowania do podejmowania
decyzji wraz z analiza dzialania organizacji,

e jednoczesne modyfikowanie roznych grup zmiennych,

® sprzgzenie zwrotne,

e podejscie interdyscyplinarne,
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e koncentracja, ktora ma na celu okreslenie regut dziatania,
ktore maja na celu modyfikacja, badz tez tworzenie nowych systemow
[15, s. 39-40].

Podejscie systemowe wywarlo bardzo duzy wplyw na nauke
zarzadzania , a jego tworcy sformulowali wiele teoretycznych i
praktycznych zalecen, ktore wplynety w istotny sposéb na zmiang
paradygmatu zarzadzania organizacja.

6) podejscie sytuacyjne

Podejscie sytuacyjne, tak samo jak podejscie systemowe
stanowilo takze probe integracji wszystkich innych podejs¢ do
zarzadzania. W tym podejsciu przedstawiciele zwracali przede
wszystkim uwage na to, iZ w nauce zarzadzania nie istnieja metody
oraz prawa, ktore zastosowane wsze¢dzie 1 zawsze daja takie same
efekty. W podejsciu sytuacyjnym gléwnie relatywizm stanowit
podstawe uznajac podstawe, iz wartos¢ poszczegdlnych praw oraz
metod zarzadzania jest uzalezniona przede wszystkim od warunkow w
jakich zostana one zastosowane, zatem zadaniem kierownikéw jest
umiej¢tna ocena sytuacji oraz dobor srodkow 1 metod z bardzo duzego
zbioru, ktore sa w stanie okresli¢ aktualne realia, a w przysztosci
przyniosa efekt [15, s. 42].

Oprocz cech charakterystycznych organizacji, rOwniez waznym
czynnikiem jest otoczenie, ktore wplywa na sposéb jej
funkcjonowania. R. A. Webber poprzez analiz¢ szybkosci, zakresu
oraz stopnia zmian wskazal trzy rodzaje otoczenia:

I. Otoczenie state, ktore cechuje sig:

e produkty i ustugi nie ulegaja zmianom,

e Dbrak nowosci technicznych,

e statos¢ stosunkow pomigdzy kierownictwem, a pracownikami,

e staly zbior konkurentow oraz klientow wraz z nielicznymi
nowo przybywajacymi oraz ubywajacymi;

II. Otoczenie zmienne, charakteryzujace sig:

e ewolucyjnymi tendencjami zewngtrznymi,

e stala grupa konkurentow, a przy tym pojawianie si¢ nowych,

e umiarkowanymi zmianami ustug, badz wyrobow,

e przewidywalnymi zmianami, jakie zachodza w postgpowaniu
wladz panstwowych,
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e umiarkowanymi i stopniowymi zmianami technicznymi;

II1. Otoczenie burzliwe, ktorego cechami charakterystycznymi sa:

e zmieniajacy si¢ uktad konkurentow,

e ciagle zmiany wyrobow oraz ustug,

e gwaltowne zmiany w systemie wartosci zachowan wigkszych
grup obywateli,

e zasadnicze innowacje techniczne, ktore obejmuja
wprowadzenia radykalnie zmienionej technologii, w ten sposob, iz
poprzednia staje si¢ calkowicie przestarzata [103, s. 391-393].

Nurt sytuacyjny wywarl bardzo duzy wplyw na takie otoczenia
jak: style kierowania, motywowanie, czy tez problem zachowan
uczestnikOw organizacji.

1.3. Zarzadzanie w organizacji.

Termin zarzadzanie (management) odnosi si¢ do procesu
doprowadzania do wykonania okreslonych rzeczy, zarbwno sprawnie,
jak 1 skutecznie, wspolnie z innymi ludzmi i poprzez nich [83, s. 32].

Istnieje wiele definicji pojecia zarzadzanie, ktore sa
przedstawione w tabeli 1.2.

Tabela 1.2
Definicje zarzadzania

Definicja pojecia zarzadzanie Autor
Zestaw dzialan (obejmujacy oraz podejmowanie decyzji, |Griffin R. W.,
organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi oraz |«Podstawy zarzadzania
kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji organizacjami»
(ludzkie, finansowe, informacyjne 1 rzeczowe) i
wykonywane s3 z zamiarem osiagnigcia celow organizacji
w sposoOb sprawny 1 skuteczny [32, s. 6]

Zarzadzanie polega na zapewnieniu warunkow, aby Kozminski A.,
organizacja dzialala zgodnie z wcze$niejszymi «Zarzadzanie od
zatozeniami, czyli realizowata swoja misjg, a takze podstaw»

osiagata zgodne z nig cele oraz zachowywata niezbedny
poziom spdjnosci, ktoéry umozliwia przetrwanie, czyli
wyodrgbnienie z otoczenia, jak 1 rozwoj, czyli realizacjg
misji i celow w przysztosci [51, s. 16]
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Dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami;
poniewaz do zasobow najwazniejszych naleza ludzie,
zasobami rowniez sa pieniadze, a przez nie oddziatuje
si¢ na ludzi. Zarzadzanie wiaze si¢ z kiecrowaniem i
bardzo czgsto uzywa si¢ tacznie termindéw: organizacja i
zarzadzanie, kierowanie zarzadzanie [79, s. 288]

Pszczotowski T.,
«Mata encyklopedia
prakseologii i teorii
organizacji»

Istota funkcji zarzadzania, jako specyficznego rodzaju
funkcji regulujacych wykonywanego zbiorowo przez

Zieleniewski J.,
«Organizacja i

regulujace jednostki organizacyjne, jest szczegolnie zarzadzanie»
formutowanie celu dziatania, planowanie, czyli

organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji

celow [107, s. 477]

Jest to dziatanie zmierzajace do spowodowania Glinski B.,
funkcjonowania rzeczy, organizacji lub osob podleglych, |«Mata encyklopedia
zgodnie z celami zarzadzajacego [27, s. 929] ekonomicznay
Sztuka taczenia roznych srodkow, ktorymi dysponuje  [Caude R.,
przedsigbiorstwo, tak aby osiagngto ono swoje «Moles A.,

wczesniej zamierzone cele z maksymalna
skutecznos$cia. Zarzadzanie nie powinno by¢ mylone z
kierowaniem, ktére stanowi istot¢ decydowania.
Mianowicie jest to zespdt czynnosci zmierzajacych do
osiagnigcia pozytywnych rezultatow finansowych przy
koncu okreslonych okresow, wybor, podziat 1
zastosowanie Srodkoéw przedsigbiorstwa, zarowno jak 1
stosunki wszelkiego rodzaju, jakie moze ono
utrzymywac z innymi osobami prawnymi [ 10, s. 450]

Methogologie vers une
science de l'action»

Zarzadzanie to konstruowanie rzeczywistosci z
dostepnych zarzadzajacemu elementow: pomystow,
ludzi oraz relacji migdzy nimi, instytucji formalno-
prawnych, §srodkéw materialnych i pieni¢znych, a takze
praw do dysponowania nimi [11, s. 56].

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wymienionej w tabeli literatury.

Pomimo rdznej interpretacji pojgcia zarzadzanie mozna wskazac
na pewne charakterystyczne cechy. P. F, Drucker, w momencie

definiowania zarzadzania, wskazatl, iz jest ono

procesem , ktorego

charakterystyke mozna zawrze¢ w punktach, takich jak:

1. Zarzadzanie dotyczy gtownie ludzi. Biorac pod uwage fakt,
1Z najwazniejszym zasobem kazdej organizacji sa ludzie, uwaga
menadzerOw powinna skupi¢ si¢ na, jak najlepszym zgodnym z
interesami organizacji wykorzystaniu potencjalu tkwiacego w jej
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uczestnikach. Podsumowujac, najwazniejszym zadaniem menadzera w
sferze kontaktéw z podwladnymi jest umiejetnos¢ efektywnego
zarzadzania zespolem pracownikéw w relacjach formalnych i
nieformalnych.

2. Zarzadzanie jest osadzone glgboko w kulturze, czyli oznacza
to konieczno$¢ brania pod uwage uznawana przez spotecznos¢
wartos¢, tworzacych okreslona norme zachowan.

3. Zarzadzanie wymaga prostych 1 zrozumiatych zadan, celow,
wartosci 1 dziatan, ktore jednocza wszystkich uczestnikow.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, zeby organizacja
byla zdolna do nabywania wiedzy, a inaczej méwiac do adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

5. Zarzadzanie =~ wymaga  komunikowania  si¢, czyli
prawidtowego obiegu informacji wewnatrz organizacji, a takze jej
wymiang z otoczeniem.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow,
ktore pozwalaja kontrolowaé, a takze ocenia¢ 1 poprawiac
efektywnos¢ dzialania,

7. Zarzadzanie wymaga by¢ jednoznacznie zorientowane na
najwazniejszy 1 podstawowy rezultat, czyli zadowolenie klienta, co w
warunkach wzrastajacej konkurencji jest jednym ze sposoboOw na
utrzymanie 1 zwigkszenie udziatu w rynku [15, s. 46-47].

Wyzej przedstawione ujecia terminu zarzadzanie, mozna
wyodrebni¢ dwa podstawowe podejscia. Pierwszy to podejscie
instytucjonalne do zarzadzania, gdzie uwaga skoncentrowana jest na
grupie osoOb, ktorej zostaly powierzone uprawnienia do wydawania
wszelkich polecen w organizacji. Natomiast drugie podejscie
funkcjonalne, ktore okresla wymienione dzialania, a ktore stuza do
kierowania procesami pracy oraz te czynnosci, ktore sa niezbgdne do
realizacji zadan przedsigbiorstwa. W tym ujeciu zarzadzanie jest takze
procesem realizowanym poprzez funkcje zarzadzania oraz role
kierownicze [15, s. 47].

T. J. Peters i R. H. Waterman chcac przeprowadzili badania
dotyczace problematyki doskonatego zarzadzania. Badania doradcow
organizacji, ktorzy przeanalizowali sytuacje w 43 amerykanskich
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organizacjach, ktoére od 20 lat nieprzerwanie osiagaty zysk. Poprzez
skuteczne reagowanie na potrzeby rynku, organizacje te stworzyly
atmosfere pracy satysfakcjonujaca pracownikéw. Organizacje te
funkcjonuja rowniez na polskim rynku, miedzy innymi: McDonald's,
Kodak, IBM, Boeing. Poprzez swoje badania doradcy sformutowali
osiem zasad, ktore charakteryzowaly metody zarzadzania w
analizowanych organizacjach. Posrod tych zasad mozna wymienic:

1. Sktonnos¢ do dziatan: zrobi¢ co$, cokolwiek, niz poddac
zagadnienie kolejnym cyklom badan i analiz oraz sprawozdan komis;ji.

2. By¢ blisko klienta, zapoznanie si¢ z jego preferencjami oraz
zaspokojenie ich;

3. Autonomia 1 przedsigbiorczos¢, czyli podzial koncernu na
mate przedsigbiorstwa oraz zachgcenie ich, aby byly samodzielne i
konkurencyjne.

4. Wydajnos¢, dzigki ludziom, czyli utworzenie u wszystkich
pracownikow §wiadomosci, iz ich dobra praca ma wielkie znaczenie, a
takze, ze beda mieli korzysci z wynikajacych sukcesow firmy.

5. Bezposredni kontakt, a takze motywacja przez wartosc-
kierownicy powinni by¢ blisko podstawowej dziatalno$ci organizacii.

6. Trzymanie si¢ swojej specjalnosci.

7. Prosta struktura, niewiele szczebli zarzadzania, a takze
niewielu ludzi na szczeblach zarzadzania.

8. Jednoczesna swoboda 1 dyscyplina, tworzenie klimatu, a
takze tolerancja [45, s. 15].

1.4. Funkcje zarzadzania

Pojecie  funkcji  zarzadzania nie mozna jednoznacznie
sprecyzowac, istnieje wiele definicji tego pojecia, jednakze w
najszerszym tego slowa znaczeniu pojecie funkcji, pochodzi z jezyka
tacinskiego functio, co oznacza czynno$¢, dziatanie, pracg, role, czy
tez stanowisko.

Jednakze H. Koontz 1 C. O'Donnell definiuja pojecie funkcji
nastepujaco: « jest to fragment dziatania wielopodmiotowego, ktory
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skierowany jest na realizacj¢ celow posrednich, czyli gldéwnych
srodkow do osiagnigcia koncowego celu tego dzialania. Jest to wynik
okreslanej specjalizacji metodycznej, ktora odnosi si¢ do techniki
postepowania oraz stosowania aparatury...» [46, s. 442].

Najczesciej wymienianymi funkcjami zarzadzania sa:

1. PLANOWANIE, obejmuje definiowanie celéow organizacji,
okreslenie ogolnej strategii ich osiggania, a takze opracowanie zwarte]
hierarchii plandéw, ktore stuza do integracji 1 koordynacji dziatan. Stad
wlasnie wynika wniosek, i1z dotyczy ono celow, czyli co ma by¢
zrobione 1 Srodkow, czyli w jaki sposéb ma by¢ to zrobione [83,
s. 131]. Planowanie jest projektowaniem przysztosci, jakiej
pragniemy, a takze skutecznych srodkéw jej realizacji. Powszechnie
przyjmuje si¢, 1z proces planowania w swym zasi¢gu obejmuje dwa
sprzezone ze soba dziatania, jakimi sa: wyznaczanie celow oraz
sposoby jej realizacji 1 osiaggnigcia. Jednakze cele planowania zaleza
od wielu czynnikdw, a najwazniejszym czynnikiem jest system
zarzadzania, czyli jak uwazaja ekonomisci zastosowana formula
zarzadzania [45, s. 85].

W procesie planowania etap ustalania celow jest pierwszym
etapem procedury dziatania, a przyjecie okreslonych celow ma
nastepujace konsekwencje:

e motywuje pracownikOw organizacji do pracy, Ww
szczegoblnosci, gdy osiagnigcie celu moze by¢ nagrodzone,

e pozwala wszystkim na zrozumienie, jaki jest cel organizacji
oraz dokad zmierza, a takze pozwala zrozumie¢ dlaczego osiagnigcie
danego celu jest tak wazne,

e pozwala na stworzenie skutecznego mechanizmu oceny oraz
kontroli, dzigki czemu przyszte wyniki mozna ocenia¢ na podstawie
stopnia osiagnig¢cia wytyczonych obecnie celow,

e wplywa na proces planowania, zarowno w obecnym, jak 1 w
przysztym horyzoncie czasu [45, s. 84].

Zarzadzanie przez cele (ZPC) mozna okresli¢, jako proces
wspolnego ustalania celow przez osoby kierujace oraz podwtadnych.
Stopien osiagnigcia celow powinien by¢ gldwnym czynnikiem oceny
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oraz nagradzania pracownikéw. Procedura ZPC sklada si¢ z
nastgpujacych etapow: prace przygotowawcze, cele organizacji,
analiza zadan kluczowych, analiza krytyczna, plany usprawnien dla
organizacji 1 poszczegolnych kierownikow, realizacja zadan
kluczowych 1 plandow usprawnien, przeglad pracy 1 wynikow
organizacji, rozwdj] kadry organizacji oraz funkcjonowanie systemu
[45, s, 90-91].

Planowanie w organizacji jest procesem decyzyjnym, ktérego
zadaniem jest osiagniecie wyznaczonych celéw. Plany organizacji sa
powigzane z jej celami, a powiazane to ma charakter sprze¢zenia
zwrotnego, a zakldcenia za§ powoduja konieczno$¢ restrukturyzacji
celow. Podobnie jest ze zmiang celow organizacji, ktore wywotuja
zmiany w jej planach. W zaleznos$ci od kryterium podzialu mozna
rozrozni¢ rodzaje planow w organizacji:

e ze wzgledu na szczebel zarzadzania:

— plany taktyczne,

— plany strategiczne,

— plany operacyjne;

e ze wzgledu na problem:

— plany marketingowe,

— plany produkcyijne,

— plany logistyczne;

e ze wzgledu na horyzont czasu:

— plany operatywne,

— plany dlugookresowe,

— plany Sredniookresowe,

— plany krotkookresowe;

e ze wzgledu na przeznaczenie:

— plany wyrobienia nowego wyrobu, itp.

Plany, jakie dana organizacja opracowuje, wynikaja z przyjetych
celow, zaczynajac od misji organizacji, ktora stanowi system wartosci
wspolnoty dla kierownictwa oraz wszystkich pracownikow i
wynikajacych z niej celow strategicznych, taktycznych 1
operacyjnych. Na proces organizacji bardzo duzy wptyw ma otoczenie
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organizacji. Wszystkie realne plany organizacji sa wypadkowa nie
tylko aspiracji 1 mozliwos$ci organizacji, ale takze warunkéw, jakie
stwarza otoczenie zewnetrzne [15, s. 50].

2. ORGANIZOWANIE, jest kolejna po planowaniu czynnos$cia
wystepujaca w tancuchu zarzadzania organizacja. Jest to jeden z
procesOw, czyli ciag nastepujacych po sobie celowo uzaleznionych
etapow. Podstawowym zadaniem procesu organizowania jest
potaczenie zadan, ktére sa przedstawione w planie organizacji z
potrzebnymi do realizacji zasobami kadrowymi, jak i rzeczowymi.
Majac okreslony w planie cel lub wiazke celow, osoba kierujaca
rozpoczyna dziatania, aby te cele w pelni osiagnaé. Dziatania, ktore
zostaty podjete powinny pozwoli¢ na najlepsze ich grupowanie oraz
wykorzystanie zasobow organizacji. Takie wlasnie dziatania nazywa
si¢ organizowaniem, natomiast system, ktory zostat utworzony do
wykonania zaplanowanych celow okre§la si¢ pojeciem organizacji
[45, s. 109].

Trescia funkcji organizowania jest dobranie Srodkow 1
warunkow dziatania, a takze ich uporzadkowania w czasie i
przestrzeni. Organizowanie jest czynno$cia, ktéra polega na
wprowadzeniu okreslonego tadu, czyli stanu, ktory jest pozadany.
Natomiast efektem czynnos$ci organizowania jest powstanie struktury,
ktora umozliwia sprawne oraz skuteczne kierowanie organizacja. W
procesie organizowania nalezy si¢ kierowac¢ pewnymi zasadami, ktore
pozwalaja na stworzenie takiej struktury, ktora umozliwi realizacjg
celow organizacji, a sa nimi:

e Zasada podziatu pracy wedlug A. Smitha, ktora polega na
podziale zlozonych czynnosci na mniejsze elementy oraz powierzenie
ich do wykonania odrgbnemu stanowisku. Nalezy pamigtac, 1z przy
stosowaniu ich o racjonalnych granicach podziatu pracy.

e Zasada harmonizacji, ktora zostata sformutowana przez K.
Adamieckiego oraz odnosi si¢ do dwoch podstawowych kwestii,
jakimi sa: harmonijne dobro elementéw 1 zharmonizowanie przebiegu
dziatan w czasie.

e Zasada specjalizacji, ktora mowi o grupowaniu stanowisk w
procesie tworzenia struktury organizacyjnej wedlug przyjetych
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wczesnie] kryteriow, takich jak podobienstwo realizowanych
czynnosci, czy tez przedmiot dziatalnosci.

e Zasada hierarchii oraz rozpicgtosci kierowania. Zasada
hierarchii, ktéra zakltada podzial organizacji na szereg szczebli
kierowania, ktore pozostaja w hierarchicznej zaleznos$ci od siebie oraz
okreslaja nadrzednos¢ jednych komorek wzgledem drugich. Natomiast
rozpigtos¢ kierowania wskazuje na liczbe stanowisk, jakimi w sposob
prawidtowy 1 efektywny moze kierowac przetozony.

e Zasada najkrétszej drogi, ktora zwraca uwage na koniecznosé
ograniczenia drogi stuzbowej zwiazanej z przeptywem informacji oraz
dokumentow.

e Zasada delegowania uprawnien, ktora méwi o tym, iz decyzje
powinny by¢ podejmowane w miejscu pojawienia si¢ problemow, zas
w praktyce oznacza to koniecznos¢ znalezienia zlotego srodka
pomigdzy decentralizacja, a centralizacja w zarzadzaniu.

e Zasada rownowagi zadan uprawnien i odpowiedzialnosci,
ktora wskazuje na fakt, iz zaraz za delegowaniem zadan powinno 1§¢
delegowanie uprawnien do ich realizacji.

e Zasada wyjatku, ktora Scisle koresponduje z zasada
delegowania  uprawnien oraz  roOwnowagi  kompetencji 1
odpowiedzialnosci [15, s. 50-51].

Funkcja organizowania, jako jedna z czterech funkcji procesu
zarzadzania obeymuje migdzy innymi:

e podziat zadan calosciowych na zadania oraz czynnosci
szczegbdlowe,

e ustalenie niezbednego zakresu pracy,

e laczenie stanowisk organizacyjnych w grupy,

e kontrola rozwiazan organizacyjnych oraz ich korygowanie,
ktore ma na celu utrzymanie lub zwigkszenie poziomu jej sprawnosci,

e ustalenie mechanizmow koordynacji czesci sktadowych dane;j
organizacji.

Efektem organizowania jest powstanie struktury, czyli budowy
wewngetrznej danej catosci, zas szczegdlnym rodzajem struktury jest
struktura organizacyjna, ktéra pozwala na sprawne realizowanie celow
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danej organizacji, pod warunkiem, iz uwzglednia ona specyfike
wlasnie tej organizacji, majac réwniez na uwadze szereg
uwarunkowan zaro6wno wewngtrznych, jak 1 zewnetrznych [15, s. 51].

3. MOTYWOWANIE, jest to $wiadome 1 celowe
oddziatywanie na postgpowanie ludzi, poprzez zapewnienie im
mozliwosci realizacji ich systemOow wartosci oraz oczekiwan, majace
na celu wzrost efektywnosci produkcji. Motywacja polega na
pobudzeniu pracownikow do wykonania zadan w ramach okreslonej
struktury organizacyjnej, ktéra obeymuje wyjasnienie celow 1
uzasadnien wynikajacych z nich zadan. Jej funkcja jest uruchamianie
oraz organizowanie ludzkiego zachowania, ktore jest skierowane na
osiagnigcie okreslonych celow [15,s. 51].

Motywowanie jest to takie oddzialywanie na ludzi, ktorzy sa
zaangazowani w osiaganie wczesniej zatozonych celow, aby poprzez
zachowywanie si¢ w okreslony sposob robili to efektywnie oraz
skutecznie [45, s. 144].

Do obszarow motywowania mozna zaliczy¢: rozwdj
przedsigbiorstwa, dochody pracownikoéw, polityke personalna, bodzce
psychologiczne, organizacje oraz zarzadzanie przedsigbiorstwem, a
takze warunki srodowiskowe pracy. Natomiast do najpopularniejszych
srodkow motywowania zaliczy¢ nalezy: ptace, awans oraz organizacje
pracy.

Wedhug J. Reykowskiego z bodZzcem motywujacym mamy do
czynienia w momencie, gdy wspoldziataja ze soba rodzaje
wspotczynnikow, a jest ich trzy, takie jak:

e Wzbudzajace stan napigcia wewnetrznego, czyli napigcia
motywacyjnego. Sa to czynniki, ktore aktywizuja potrzeby materialne
1 wlasne, ktore wytwarzaja zainteresowania, bedace zrodtem zadan,
itp.

e Zaspakajajace potrzeby, czy tez stanowiace o realizacji
zadan, czyli sa zdolne do redukcji napigcia motywacyjnego.

e Wskazujace, 1z cztowiek jest w stanie, badZ sygnalizujace, co
robi¢, aby podota¢ w osiagnigciu atrakcyjnych potrzeb, czyli maja
wplyw na subiektywne prawdopodobienstwo w  osiggnigciu
oczekiwanego wyniku [81, s. 29-30].
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Kazda organizacja tworzy swoOj wlasny system motywacyjny,
ktory jest zbudowany z dwoch czesci, takich jak:

I. zasad ogoélnych — wynikaja one z istniejacych przepisow
prawnych oraz praw postulowanych przez specjalistow nauk
zarzadzania;

II. specyficznych metod motywowania, ktore zostaly przyjete w
danym  przedsigbiorstwie = oraz  stanowia element  kultury
organizacyjnej [45, s. 144].

1) KONTROLOWANIE, jest ostatnim etapem cyklu dziatan
osoby zarzadzajacej, zamyka on cykl zarzadzania, a takze przy tym
inicjuje nowy. Polega ona na ustaleniu wynikow oraz ocenie postgpu
dziatan, a rezultatem tego jest eliminowanie ewentualnych odchylen
od stanu zadanego. Kontrola to dziatanie systematyczne, ktore polega
na poréwnywaniu rzeczywistych wynikéw z wyznaczonymi
standardami, czy tez normami, a takze ustaleniu odchylen oraz
podjeciu dziatan, ktore maja na celu korygowanie, gdy zachodzi taka
koniecznos¢ [59, s. 62].

Kontrolowanie, to inaczej obserwowanie postepOw organizacji w
osiaganiu wyznaczonych celow. W momencie dazenia organizacji do
wyznaczonych celow, kierownictwo ma na celu na biezaco
obserwowa¢ uzyskiwane postgpy, po to aby zdoby¢ pewnosé, iz
uzyskiwane wyniki pozwola na dotarcie do punktu docelowego w
wyznaczonym czasie [32,s. 11].

Proces kontroli zawiera si¢ w czterech etapach:

I. ustalanie norm,

II. pomiar wynikow,

[II. porownanie wynikow z normami,

IV.ocena wynikow dziatan [15, s. 54].

Kontrola stanowi element dziatan, na podstawie informacji o
normach oraz planach, a takze monitoringu procesu podejmuje si¢
decyzje interwencyjne. Podstawowym celem kontroli jest ustalenie,
czy oraz w jakiej wielkosci nastapity odchylenia od stanu pozadanego
w realizacji zadan. Celem procesu kontroli jest zwigkszenie
sprawnos$ci dziatan organizacji przez usuwanie przyczyn, a takze
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zrodet nieprawidtowosci oraz pobudzenie dziatan, ktére maja na celu
naprawienie. Cel taki mozna osiagna¢ poprzez nastepujace funkcje:

e funkcja ochronnej kontroli, ktora polega na zabezpieczeniu
przed zmniejszeniem sprawno$ci organizacji, ktore wyraza si¢ w
stratach materialnych oraz pozamaterialnych,

e funkcja kreatywna, ktora polega na pobudzeniu i inicjowaniu
dziatan, ktore maja na celu zwigkszenie sprawnosci funkcjonowania
organizaciji,

e funkcja informacyjna, ktéra sygnalizuje stopien realizacji
zadan, efektow, a takze nieprawidtowosci,

o funkcja profilaktyczna, przeprowadzana jest w celu unikania
nieprawidlowosci,

e funkcja korygujaco-ochronna, ktoéra przywraca stan
pozadany,

o funkcja kreatywna, jej celem jest sktanianie do osiagania
lepszych wynikow oraz rezultatow,

e funkcja instruktazowa, przeprowadzana jest aby wskaza¢, w
jaki sposéb eliminowaé¢ odchylenia oraz podpowiada¢ nowe
rozwiazania,

e funkcja pobudzajaca, jej =zadaniem jest wywolanie
zamierzonych zmian w osobowosci kontrolowanych [45, s. 180].

Kontrola, jest to proces monitorowania czynnosci, ktory stuzy do
zapewnienia ich wykonywania zgodnie z planem oraz korygowania
wszelkich istotnych odchylen. Istnieja trzy rdzne sposoby
projektowania systemOow kontroli, a sa to systemy: rynkowy,
biurokratyczny 1 klanowy, co przedstawia tabela 1.3.:

Tabela 1.3
Rodzaje systemow kontroli
RODZAJE CECHY
KONTROLI
Rynkowa Wykorzystywane sa zewngtrzne mechanizmy rynkowe,

czyli konkurencja cenowa, badz wzgledny udziat w rynku,
ktory ma na celu ustalenie standardow. Jest stosowana
przez organizacje, ktore maja wyraznie okreslone, odrgbne
wyroby, czy tez ustugi, ktore maja do czynienia z duza
konkurencja na rynku.
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Biurokratyczna |Kladziony jest nacisk na autorytet formalny oraz
wykorzystuje mechanizmy hierarchiczne, czyli reguly,
przepisy, standaryzacje czynno$ci, zasady postepowania,
zdefiniowane opisy pracy i budzety, ktore maja na celu
zapewnienie odpowiednich zachowan pracownikéw oraz
spelienia przez nich standardow efektywnosci.

Klanowa Odpowiada za sterowanie zachowan pracownikow przy
pomocy wspOlnych: norm, warto$ci, rytuatow, tradycji,
przekonan oraz innych aspektéw kultury danej organizaciji.
Jest najczesciej stosowany w organizacjach, w ktorych
znajduja si¢ zespoly, a takze w ktorych technika szybko
ulega zmianom.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [83]

Rysunek 1.2. przedstawia cztery podstawowe funkcje
zarzadzania, takie jak: planowanie, organizowanie, motywowanie oraz
kontrola.

PLANOWANIE
Wyznaczanie celow
dzialania oraz ustalenie
w jaki sposob nalezy je

osiagnac
KKONTROLOWANB ORGANIZOWANB
Mierzenie Okreslenie zadan,
skutecznosci 1 PROCES przygotowywanie
podejmowanie ZARZADZANIA ludzi i innych
dziatania zasobow do
prowadzacych do wykonywania
& pozadanych j kpotrzebnej pracy/
MOTYWOWANIE

Inspirowanie ludzi do
cigzkiej pracy

Rysunek 1.2. Cztery funkcje zarzqdzania.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [83]

1.5. Poje¢cie menadzera

Najwczesniejsza forma kierowania ludzmi bylo zatrudnienie
innych, ze wzgledu na to, by pracowali dla pana, bardzo cz¢sto w roli
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niewolnika. Relacje, jakie istniaty miedzy zatrudniajacym, a
zatrudnionym byta bardzo prosta, mianowicie, jezeli podwladny nie
pracowal, nie otrzymywat jedzenia. Tak jasna 1 bezwzgledna relacja,
migdzy kierujacymi, a kierowanymi do dzi§ wywotuje uSmiech na
twarzy niektorym szefom [56, s. 59].

Budujac piramidy Faraon musial zatrudni¢ osoby do kierowania
wysitkiem innych ludzi, jednakze kierownicy zatrudniani przez
faraonow odgrywali rol¢ mistrzow 1 dozorcow, a ich podwtadni
odgrywali rol¢ stuzacych oraz niewolnikow.

W Wielkiej Brytanii niewolnictwo zostalo zakazane w 1833 ro-
ku, jednak pracownicy zaczgli nabywanie wiasnych praw w roku 1872
1 pracodawcy musieli zmieni¢ w stosunku do nich swoja postawg.
Nalezy doda¢, iz juz w roku 1776 ekonomista A. Smith napisal, iz
bogactwo jest efektem pracy, ktora mogta by¢ bardziej efektywna
dzigki specjalizacji. R. Owen w roku 1813 otworzyl fabryke baweny,
w ktorej to wilasnie zadbal o warunki pracy swoich robotnikow.
W nastgpnej kolejnosci zostal on nasladowany poprzez innych
wlascicieli, wychodzac z zatozenia 1 stwierdzajac, iz ludzie pracuja
lepiej w momencie, gdy stwarza si¢ im lepsze warunki do pracy 1
zycia. Jednakze dopiero w latach drugiej wojny Swiatowe]
pracodawcy zaczeli si¢ zastanawiaC, w jaki sposOb nowocze$nie
kierowa¢ pracownikami, opisali to glownie A. Maslow, D. McGregor
oraz F. Herzberg, ktorzy sa zrddlem inspiracji dla dzisiejszych
tworcow technik zarzadzania [56, s. 59].

Ze wzgledu na ciagle przemiany gospodarcze, w organizacjach
potrzeba dobrych menadzerow. To oni wlasnie wprowadzaja nowe
innowacje, a takze nadaja zasobom nowe mozliwosci, a dzigki
innowacjom menadzerowie kreuja sit¢ nabywcza, ktora zarazem
stanow1 najwigkszy zasob w gospodarce [18, 39].

Konieczno$¢ pojawienia si¢ przedsigbiorczego menadzera jest
efektem zmian, ktore zachodza w otoczeniu. Ich bardzo silny wpltyw
na dziatalno$¢ organizacji, skutkuje pojawieniem si¢ trudnosci, ktore
w danej firmie musza przezwycig¢zac. Zaostrzona walka z konkurencja
zmusza organizacje do poszukiwania przewag, ktore sa
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konkurencyjne, a co zarazem wymaga podejmowania dzialan
przedsigbiorczych, a ich rola i znaczenie nieustannie rosnie [3, s. 18].

W procesie zarzadzania menadzer jest osoba odpowiedzialng
osoba za realizacj¢ dziatan podlegtych mu oséb oraz dziahu.
Wspotczesny menadzer posiada wiele imion: motywator, inspirator,
lider, koordynator, strateg, czy tez kierownik.

Menadzer (ang. manager), to osoba, ktora jest odpowiedzialna za
realizowanie procesu zarzadzania, takiego jak planowanie,
organizowanie, motywowanie oraz kontrola.

Czesto uzywanym terminem, ktore zastepuje pojecie
«kierownik», jest okreslenie «menadzer», ktore lepiej oddaje
specyfike zarzadzania w nowoczesnych organizacjach biznesowych.
W jezyku angielskim stowo manager oznacza, migdzy innymi:
kierownika, administratora, dyrektora, a takze zarzadce. W jezyku
polskim za§ stowo to jest najczesciej dwucztonowe, a drugi czton
precyzuje, w jakim =zakresie osoba bgdaca menadzerem kieruje
organizacja, przykltadem moze by¢: dyrektor ekonomiczny, badz
kierownik produkcji. Osoba zarzadzajaca jest zwierzchnikiem danego
zespotu ludzi, a jego rola polega na osiaganiu celow, ktore wczesniej
zostaly wyznaczone danemu zespotowi [45, s. 19].

Menadzer, to takze osoba, ktora podejmuje decyzje, jednakze
najczesciej uzywa si¢ ten wyraz w celu okreslenia osoby, ktora jest
zatrudniona w roznych organizacjach, badz przedsigbiorstwach 1
realizuje lub uczestniczy w procesie zarzadzania.

Ze wzgledu na ciagle przemiany gospodarcze, w organizacjach
potrzeba dobrych menadzerow. To oni wlasnie wprowadzaja nowe
innowacje, a takze nadaja zasobom nowe mozliwosci, a dzigki
innowacjom menadzerowie kreuja sit¢ nabywcza, ktora zarazem
stanow1 najwigkszy zasob w gospodarce [18, s. 39].

Menadzer wnosi swoj wktad w finalne rezultaty organizacji oraz
bierze za nie odpowiedzialno$¢. Podejmujac si¢ takiego stanowiska
powinien maksymalnie si¢ angazowac. Majac swoj zespot, kieruja
praca innych 1 takze ponosza za nia petna odpowiedzialnos¢. Ich
celem jest rozwijanie umiej¢tnosci pracownikoOw oraz udzielanie im
odpowiednich wskazowek.
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Menadzer to osoba, ktora zarzadza oraz odpowiada za proces
zarzadzania w oparciu o autorytet formalny. Jednakze wspolna cecha
wszystkich menadzerdéw jest to, iz zarzadzaja. Zgodnie z klasyczna
teoria zarzadzania rozrozniamy cztery podstawowe funkcje
zarzadzania, co przedstawia tabela 1.4.:

Tabela 1.4
Podstawowe funkcje zarzadzania menadzera
FUNKCJA OPIS
Planowanie Okreslanie celow dzialania oraz optymalnych sposobow

ich osiagnigcia

Organizowanie | Wykorzystywanie wszystkich dostgpnych zasobow, t;.
ludzkich, rzeczowych, finansowych czy  tez
informacyjnych do realizacji celow

Motywowanie Mobilizacja personelu realizacji celow

Kontrolowanie | Weryfikowanie realizowanych celow, a takze ewentualna
korekta oraz sprawdzenie efektywnosci dziatania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [83].

Zarzadzanie ma shluzy¢ do realizacji podstawowych celow
dziatalnosci przy zachowaniu zasad racjonalnego gospodarowania, a
zarzadzajacym jest osoba kierujaca okreslonym rodzajem dziatalnosci.
Dobry kierownik powinien posiada¢ umiejetnosci merytoryczne-
analityczno- diagnostyczne 1 prognostyczne- decyzyjne- powinny
pozwoli¢ na budowe¢ nowatorskiej wizji przedsigbiorstwa oraz
przetozy¢ wizje na strategig, a takze wdrozy¢ plan dziatania do
systemu operacyjnego zarzadzania [66, s. 7-8].

1.6. Rola i funkcje menadzera

Menadzer to osoba, ktora jest zatrudniona na stanowisku
kierowniczym oraz jest osoba, ktora posiada wielostronna wiedze, a
takze umiejetnosci, ktore sa niezbedne do kierowania ludzmi 1
zarzadzania organizacjami w warunkach niepewnoS$ci oraz stalej
zmiennosci otoczenia, w ktorym dana organizacja dziata. Menadzer to
osoba dynamiczna i jest czgsto ozywczym elementem w kazdym
przedsigbiorstwie, a bez jego obecnosci w postaci przywodztwa srodki
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produkcji pozostaja Srodkami 1 nie stang si¢ nigdy produkcja.
Przywodztwo menadzera polega przede wszystkim na okresleniu
cel6w, misji, strategii dziatlania oraz inspirowaniu oraz
koordynowaniu dziatan.

Menadzer powinien posiada¢ umiejgtnosci oraz pewne,
okreslone cechy osobowosci, a przede wszystkim: innowacyjnosc¢,
przedsigbiorczos¢, otwarto$¢ umystu, umiejetnos¢ dostrzegania okazji,
sktonno$¢ do uzasadnionego ryzyka, szybkos¢ przystosowania si¢ do
zmian, wytrwalos¢, zdolnos¢ do rozumienia innych, wspotdziatanie
oraz konsekwentnos¢ w dazeniu do celu.

Praca menadzera polega na wykonywaniu waznych i
odpowiedzialnych zadan, ktore zostaly powierzone mu przez firmeg w
ktorej pracuje. Jego praca polega takze w uczestniczeniu w rdznego
rodzaju odprawach, naradach 1 konferencjach, ktére sa organizowane
przez wlasng firme, czy tez podlegle jej zaklady, a takze przez inne
instytucje 1 stowarzyszenia. Wyglasza rowniez referaty lub zabiera
glosy w dyskusji. Jednakze glowne zadania menadzera sa
skoncentrowane sa wokol problemoéw, ktore dotycza wymiany
handlowej, prowadzi on rozmowy z handlowcami, ktorzy odwiedzaja
nasz kraj jako reprezentanci zagranicznych firm, kontaktuje si¢
rowniez z delegatami obcych przedstawicielstw handlowych, ktore
dziataja stale na terenie naszego kraju, uczestniczy w wystawach,
targach oraz innych przedsigwzigciach, ktore sa organizowane przez
instytucje krajowe 1 zagraniczne. Praca menadzera polega takze
nabraniu udzialu w delegacjach zagranicznych w celu przeprowadzenia
negocjacji, rozmow sondazowych lub zawarcia umowy. Przygotowuje
on program pobytu dla delegacji, ktore przyjezdzaja do naszego kraju i
uczestniczy w jego realizacji 76, s. 5-6].

Nalezy takze zwroci¢ uwage na kilka cech menadzera, pomijajac
przy tym rézne klasyfikacje oraz mozna stwierdzi¢, iz dobry menadzer
to osoba, ktora posiada nastgpujace walory:

e zdolnosci organizatorskie,

e ponadprzecigtna inteligencja,

® uczciwosC 1 pracowitose,
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e wysoki  stopien  fachowosci  (wyksztalcenie  oraz
doswiadczenie zawodowe),

e obicktywizm, rozwaga oraz odpowiedzialno$¢ 1 troska o
wspolne interesy,

e wysoki stopien kultury osobistej (zasady etyki oraz
odpowiednie maniery towarzyskie),

e skuteczno$¢ oraz efektywno$¢ w dzialaniu (bazowanie na
motywacji, przewidywalno$¢ oraz umiejetnos¢ podejmowania
decyzji),

e umiejetno$¢ komunikowania sig,

e kreatywnos$¢ (aspiracje oraz wizja rozwoju) [66, s. 8].

Wszystkie z powyzej wymienionych oraz przedstawionych
pozadanych zalet ma zrédlo w cechach charakteru, wrodzone;j
inteligencji czy tez nabytej wiedzy, te trzy elementy powinny si¢ ze
soba taczy¢, ze wzgledu na to iz ich wypadkowa jest okreslony
stopien kultury osobistej. Wynika z tego, ze dobry menadzer powinien
charakteryzowac si¢ wysokim poziomem intelektualnym, wysokimi
kwalifikacjami zawodowymi, czy tez wysokim stopniem kultury
osobiste [66, s. 8].

Menadzer to osoba, ktéra nie tylko wydaje rozkazy, ale to ktos,
kto powinien umie¢ sprawia¢, by innym si¢ chcialo. Musi umie¢
zachgcaé, a nie tylko zmusza¢ do osiagania roéznych celow oraz
wykonywania stawianych podwtadnym zadan, co oznacza, ze
powinien by¢ ludzki dla tych osob. Funkcja menadzera wymaga bycia
stanowczym 1 konsekwentnym a jego rola jest rowniez krytykowanie,
a w niektorych momentach nawet 1 karanie podwtadnych. Co wigce;,
menadzer nie tylko przyjmuje ludzi do pracy, ale rowniez ich zwalnia,
jezeli istnieje taka konieczno$¢, poprzez co wymaga pewnej
odpornosci psychologicznej oraz oddzielenia spraw ludzkich od spraw
zawodowych, emocji od kwestii merytorycznych [92, s. 108].

Kierowanie = wymaga nie tylko posiadania pewnych
predyspozycji, wymaga takze szczegolnego rodzaju wiedzy. Osoby,
ktore pelnia w firmach funkcje kierownicze powinny mie¢ wiedzg,
ktora wykracza poza swoéj fach, specjalnosé, a takze dziedzine.
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Powinny one miec¢ takze ogodlne poj¢cie o funkcjonowaniu firmy, jako
catosci a takze o istocie waznych z punktu widzenia owej firmy
aspektow dziatania, dotyczy to w szczegolny sposob menadzerow
personalnych. Aby dobrze sprawowa¢ swoje funkcje musza oni
rozumie¢ oprocz wlasnej dziedziny takze istot¢ innych pionow firmy,
takich jak finansowa, handlowa, produkcyjna, administracyjna, a takze
kontrola jakosci. Uczestnicza w rekrutacji pracownikéw dla tych
piondw, opracowuja systemy ocen, czy tez wynagrodzen, planuja
sciezki kariery oraz ukladaja dla nich plany szkoleniowe. Widac
zatem, 1z menadzer musi by¢ osoba wszechstronng 1 wszechstronna
powinna by¢ tez jego wiedza zawodowa (niekoniecznie musi by¢
dogigbna, ale powinna by¢ szeroka 1 powinien on wiedzie¢
przynajmniej troch¢ o kazdym =z tych waznych aspektow
funkcjonowania firmy, w ktorej to wtasnie on odpowiada za kwestie
ktore sa zwiazane z zarzadzeniem personelem). Umiejetne petnienie
funkcji kierowniczych polega na:

e umiej¢tnos$¢ rozpoznawania 1 ocenianie cech 1 mozliwosci,

e umiejetnos$¢ sprawiania, by podwtadni chcieli si¢ angazowac,

e umiej¢tnos¢ dostosowania osoby do przypadajacej na nia
czesci zadania,

e umiej¢tnos¢ kontrolowania, oceniania 1 doceniania,

e umiej¢tnos¢ z odpowiednia wrazliwoscia reagowania wobec
personelu na kryzysy, zmiany, rozwQj i zdarzenia zewngtrzne,

e umiej¢tnosC robienia wyzej wymienionych rzeczy skutecznie
w dtuzszej perspektywie czasowej [92, s. 108-109].

Najlepsze sa modele kierowania, ktore nadaja si¢ do
bezposredniego zastosowania — model V. Vrooma — P. W. Yettona,
1973, ktory wskazuje badaczom, ale przede wszystkim praktykom
konkretne umiejetnosci, na przyktad prowadzenie dyskusji grupowe;.
Modele te najczesciej dotycza funkcji, ktéra umozliwia menadzerowi
podjecie decyzji, co do wariantu uczestnictwa dajac zespotowi
podwladnych mozliwos¢, aby wspotdecydowaé lub tez rezerwowac
prawo decydowania dla menadzera. Jednakze niektorzy badacze
uwazaja, iz wspomniane modele nie sa satysfakcjonujace, ze wzgledu
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na to, ze dotycza tylko wybranego wycinka pracy kierowniczej, czyli
wyboru przez kierownika wariantu uczestnictwa. Jednak sa wazne
gdyz dotycza procesOw podejmowania decyzji, a w zespole stanowia
istotny element jego dzialania. Podobnie réwniez przedstawia sig
rzecz w odniesieniu do modelu cech oraz zachowan kierowniczych. W
momencie gdy pojawia si¢ koncepcja sytuacyjna zaczeto te modele
krytykowa¢ 1 wskazywa¢ na ich jednostronnos¢, niejednoznacznos¢
oraz koniunkturalizm, czyli twierdzono, ze poszukiwanie cech
efektywnych menadzerow jest tylko wyrazem potrzeby czasu,
poniewaz jezeli dana jednostka nie moze zaspokoi¢ potrzeb
spotecznych, wychodzili z zatozenia, ze zapewne znajdzie si¢ inna
ktora lepiej wykona swoje zadania. Jednakze praktyka i r6zne dowody
empiryczne wskazuja, 1z efektywni menadzerowie roznia si¢ od
menadzerow nieefektywnych, ale rowniez od pozostatych czlonkow
zespotu pod wzgledem pewnych cech [56, s. 91-92].

Model asertywno- responsywnego kierowania zostatl zbadany
przez J. Maczynskiego (1987), w ktorym kierowanie stanowi
dwustronny proces wywierania wplywu. Wyrdznit on cztery kategorie
zachowan kierowniczych:

1) asertywne, ktore wyrdznia tendencja do osiagania celow
menadzera bez obnizania wartoSci oraz znaczenia celow
podwtadnego,

2) responsywne ktore wyroznia ujawnianie szacunku oraz
zrozumienia dla podwladnych, a takze modyfikacja wiasnego
zachowania 1 tendencja do brania pod uwagg ich celow bez obnizania
wartosci celow osoby kierujacej,

3) agresywne, ktore wyrdznia osiaganie wlasnych celow osoby
kierujacej poprzez zmniejszanie wartoSci 1 znaczenia celow
podwladnego,

4) nieasertywne, ktére wyrdznia catkowite ukierunkowanie
osoby kierujacej na osiagganie celow podwladnego w sposob
zmniejszajacy wartosci i znaczenie celow menadzera [56, s. 92].

M. Adamiec oraz B. Kozusznik, jako psycholodzy od lat
prowadzacy badania diagnostyczne kadry kierowniczej i menadzerskiej
odpowiedzieli na pytanie, jakie wlasciwosci psychologiczne sprzyjaja

38



sukcesowi pracownika w roli menadzera. Refleksje tych autorow sa
oparte na wynikach wielu badan przeprowadzonych w
przedsigbiorstvach w Polsce. Chcieli oni uchwyci¢ specyfike pracy
menadzerow w okresie gwattownej transformacji ustrojowo-prawne;j
oraz ekonomicznej, a roOwniez charakterystycznych w tym czasie
zjawisk. Swoje wyniki ujeli w skonstruowanym modelu efektywnego
kierowania. W modelu tym, ktory jest wynikiem wielu setek
indywidualnych diagnoz kierowniczych w réznych organizacjach, od
matych 1 srednich firm do duzych zaktadow pracy, wyrdznia sie szes¢
podstawowych cech, ktore sa warunkiem skutecznego dziatania
kierowniczego w réznych okolicznosciach oraz typach firm, czy tez
instytucji, co przedstawia tabela 1.5.:

Tabela 1.5

Podstawowe cechy skutecznego dzialania kierowniczego

CECHA CHARAKTERYSTYKA

Elementarne poczucie pewnosci siebie oraz przekonanie o
wlasnej stusznosci, dzigki czemu pozwala to wystgpowacé w
Asertywno$¢ | obronie tej racji, pokonywac opory spoleczne, a takze osiagac
wlasne cele w rownych srodowiskach spotecznych

Jest takze elementarna cecha, ktora wskazuje na umiejgtnosé
ukierunkowania wlasnej energii na okreslone cele oraz
Motywacja traktowanie tej energii jako wilasnej, wynikajacej ze swojej
tozsamosci, czyli z bycia soba. Doswiadczenie dazenia do
celow zawodowych jako swoich autentycznych, a takze
pewna minimalna sifa tych dazen

Jest to umiejetno$¢ skutecznego wykonywania zadan, ktore
realizuje si¢ pierwszy raz, a takze poszukiwanie rozwiazan
Tworczos¢ oraz sposobow dziatania niekonwencjonalnych,
projektowanych oraz wyprobowanych, a nie powielanych,
dazenie do wymyS$lania nowych idei, strategicznego
planowania, a takze trafna antycypacja przysztosci

Jest to umiejgtno$¢ zachowania dystansu 1 ewentualnego
odrzucenia swoich wlasnych projektow oraz idei w
konfrontacji z realiami oraz argumentami. Zupelny brak
Krytycyzm krytycyzmu wobec duzej asertywnos$ci prowadzi zaréwno do
utraty mozliwosci samokontroli, a takze liczenia si¢ z
rzeczywistoscia, ktéra wyraznie ogranicza dzialania
kierownicze, tak jak 1 ksztaltuje szefa zarozumialca, ktory
nigdy nie dopusci do siebie mysli, ze moze rOwniez si¢ myli¢
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Jest rozumiana raczej, jako intuicyjnie niz na podstawie
konkretnych koncepcji psychologicznych, jako ogolne
Ekstrawersja |zwracanie si¢ za zewnatrz, zainteresowanie S$wiatem
zewngtrznym oraz lokowanie w nim swoich wlasnych celow,
a takze skupianie si¢ na konkretnych dziataniach i efektach

W najprostszy sposob mozna go okresli¢, jako nieobecnos¢
roznych patologii, dewiacji, czy tez niekorzystnych, a
Brak zarazem silnych psychicznych cech, ktére moga potencjalnie
znieksztalcen | zakloca¢ osiaganie celow dziatan kierowniczych. Czyli
patologicznych | chodzi szczegélnie a brak zaklécen w funkcjonowaniu
spotecznym, przyktadem moze by¢ agresywnos¢, czy tez lek
przed ludzmi

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [56].

Menadzer jest osoba, ktora jest odpowiedzialna za realizacjg
dziatan podleglych mu osob 1 dzialu. Wraz ze zmieniajacym si¢
biznesem, rowniez zmienia si¢ rola menadzera. Wymogi ktére stawia
si¢ osobom z kadry zarzadzajacej nie s tatwe do spelnienia, z tego
powodu rozwdj kompetencji kierowniczych, to fundament na ktorym
kazdy menadzer powinien budowaé swoja karier¢. Podstawowymi
umiejetnosciami, ktore sa zwiazane z kompetencjami kierowniczymi
to:

1) Zarzadzanie soba w czasie:

Aby zarzadzac praca innych, sami musimy by¢ zorganizowani i
w pelni rozumie¢ naturg efektywnej pracy, dzigki czemu ograniczamy
w ten sposob brak skutecznosci swojej, czy tez pracownikoéw, jak i
roOwniez zjawiska pracoholizmu oraz wypalania zawodowego. Jednak
wazna jest takze znajomos¢ metod stawiania celow oraz wyznaczania
drogi do jej realizacji.

2) Posiadanie wizji oraz strategii jej urzeczywistniania

Rozne przyktady ludzi sukcesu oraz skutecznych menadzerow
pokazuja, 1z najefektywniejsi z nich posiadaja wizje przysztosci oraz
site do tego by ja realizowac, lecz przede wszystkim pozwala to na
inspirowanie innych do osiagania celow.

3) Rekrutacja 1 de- rekrutacja pracownikow

Menadzera ktéry jest dobry 1 skuteczny mozna poznacé po jego
podejsciu do procesu rekrutacji 1 de- rekrutacji pracownikow,
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poniewaz deleguje w tym zakresie niewiele oraz zawsze ma ostanie
stowo, jednakze rzadko popelnia btedy w polityce personalne;.

4) Wdrozenie 1 adaptacja nowego cztonka zatogi

W pierwszym etapie pracy brak profesjonalnego podejscia do
pracownika skutkuje pozostawieniem go samemu sobie, co
spowoduje, i1z jego potencjat bedzie wykorzystany w pdzniejszym
terminie lub wcale. Natomiast na menadzera czeka¢ bedzie kolejna
rekrutacja poniewaz nowa osoba z jakiego§ powodu si¢ nie
sprawdzila.

5) Przekazywanie informacji

Menadzer powinien jasno 1 wyraznie, a takze jednoznacznie
komunikowa¢ swoje zadania, opinie czy tez decyzje poniewaz
umiejetnos¢ komunikowania si¢ jest fundamentem efektywnej pracy.
Menadzer powinien dba¢ o przeptyw informacji, usuwanie barier
komunikacyjnych oraz udraznianie kanaléw komunikacyjnych.
Tworzenie takiej spoOjnej strategii komunikacyjnej dzigki ktore;
ograniczy wystgpowanie kryzysoéw, podwodjnej pracy, pojawienia si¢
plotek, sprawi, iz jego zespot bedzie dzialat efektywnie i realizowat
wyznaczony cel.

6) Stuchanie pracownikoéw

Menadzer powinien posiada¢ umieje¢tnos¢ stluchania poniewaz
okresla to jego skutecznos¢. Poprzez to pomoze pracownikowi radzi¢
sobie z trudnymi emocjami, a takze bedzie w stanie wdrozy¢ pomysty
pracownikOw oraz motywowac¢ ich do lepszej pracy, wzmacniajac
przy tym poczucie wartosci zatogi pracownicze;.

7) Delegowanie zadan pracownikom

Poprzez umiejgtne przekazywanie pracownikom zadan do
wykonania, branie za nie odpowiedzialno$ci oraz uprawnienia
zwiazane z ich realizacja. Wazna cecha jest delegowanie zadania w
taki sposob, zeby zmotywowac cztonkdéw zespotu, skutecznie rozwijaé
ich kompetencje, a sam jako menadzer bedzie miat czas na realizacje
kolejnych celow.

8) Motywowanie pracownikow

Menadzer powinien umiejgtnie integrowaé ludzi wokol celow
oraz zadan, a takze stymulowac ich zaangazowanie. Dzigki temu
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wyzwala w ten sposob inicjatyw, energie oraz potencje pracownikow
od odpowiedzialno$ci 1 samodzielnego podejmowania si¢ zadan, ktore
sa zgodne z jego wizja. Wykorzystywanie kazdej sposobnosci do
pozytywnego wzmocnienia pracownikOw czyli nagradzanie, a w
mniejszym stopniu karanie.

9) Wyznaczanie celow pracownikom

Menadzer powinien wyznacza¢ motywujace oraz adekwatne cele
sobie, jak 1 pracownikom, ktére maja na celu popraweg jakosci
podeyjmowanych dziatan, ktora jest kompetencja nie do przecenienia.
W sen sposob menadzer moze przyblizy¢ zespdt do realizacji
wymagan, ktére zostaty predzej wyznaczone, a przy tym wplywajac
motywujaco na atmosfer¢ w zespole.

10) Rozw0j 1 ocena pracownikow

Menadzer wykorzystuje wiele narzedzi, ktére maja na celu
rozwijanie 1 oceng postepoéw swoich podwtadnych, migdzy innymi
poprzez szkolenia na miejscu pracy, czy tez szkolenia po za miejscem
pracy, dzielenie si¢ najlepszymi praktykami, mentoring, e- learning,
przygotowywanie ich do awansu oraz rozszerzanie zakresu
kompetencji. A sama ocena postepoOw, ktére pracownik dokonuje,
sprawiedliwa 1 dogodna ocena pracy oraz zdobywanie wcze$nie]
okreslonych pomaga pracownikom dawac z siebie jeszcze wigce;.

Niezaleznie od tego, czy niektorzy ludzie rodza sig, czy zostaja
przywodcami, roznig si¢ od pozostaltych osob majac w sobie jakas$
ceche charakteru, w odroznieniu od tych, ktorzy tej cechy nie maja. Te
cechy, to cechy przywodcy, takie jak determinacja, znajomos$¢ branzy,
uczciwos¢, pewnos¢ siebie, pragnienie bycia przywodca, wysoka
inteligencja. Przywodztwo oznacza takze mozliwo$¢ identyfikacji z
osobowoscia przywoddcey, a takze akceptacja jego postaw. Wsrod
r6znego typu przywodztw mozna wyrdzni€ kilka typodw przywodcow:

e kreator, to osoba ktéra jest zainspirowana oryginalng idea
oraz ma osobista wole wcielania jej w zycie, podejscie to roOwniez
cechuje liderow nowych organizacji, ale rowniez aktywnos$ci w juz
istniejacej,

e agitator, to osoba ktéra przewiduje z wyobraznia, ktora takze
znajduje oraz wykorzystuje pomysty innych, a takze weciela je w
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zycie, podejscie to cechuje liderow nowych organizacji oraz tworcow
potrzeb innowacyjnych na rynku,

e idealista, to osoba ktora jest perfekcjonista, ktoérego wizja
musi do kogo$ apelowaé, wymaga si¢ od niego podejscia madrosci
politycznej 1 pragmatycznego, a celem jej jest ozywi¢ wizj¢ 1 by¢
liderem, podejscie to cechuje lideréw misjonarskich organizacji,

e majsterkowicz, to osoba ktora jest bardziej przenikliwa, nizeli
tworcza, jest ona strategiem, promotorem, ktory dobrze wspotpracuje
z innymi ludzmi 1 potrafi natchna¢ swoja wizja organizacje,

e wroOzbita, to osoba ktora jest oryginalnym myslicielem, jak
kreator oraz przenikliwa jak majsterkowicz, ale jej wizja nie jest
zogniskowana na produkcje, lecz na procesie, podejscie to cechuje

przede wszystkim budownicze organizacje oraz nowe funkcjonalnosci
zasobow [28, s. 180-181].

1.7. Efektywnos¢ oraz style kierowania zespolu
pracowniczego

Dla kazdego przedsigbiorstwa istnieje zestaw czynnosci, ktore
powinny by¢ wykonane, jezeli praca ma by¢ efektywna oraz stala.
Aby zagwarantowa¢ wykonanie tych czynnoS$ci, nalezy przyjac
optymalny sposob zarzadzania dana jednostka. Z tego powodu kadra
menadzerska stanowi bardzo wazne zrodio efektywnosci, a znaczenie
jej rosnie wraz z komplikowaniem si¢ systemu zarzadzania
przedsigbiorstwa. Do glownych zadanh menadzera zaliczaja si¢
wyznaczanie celow oraz zadan osobom podlegtym, stymulowanie
rozwoju oraz stale doskonalenie potencjatu pracowniczego, a takze
rozwiazywanie problemow, ktore wynikaja.

Skutecznos¢ realizacji zadah menadzera w duzej mierze zalezy
od tego, jaki styl kierowania praca zespotu pracowniczego on sam
obrat. Mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe style kierowania:

1) styl autokratyczny

Styl ten zaktada, iz przecietny czlowiek nie ma stalego stosunku
do pracy, unika obowiazkéw oraz odpowiedzialnosci, a takze dazy do
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minimalizacji wysitku, ktory wktada w swoja prace. Z tego za$
powodu, osoby, ktore sprawuja kierownictwo powinni by¢ surowi
oraz wymagajacy ze wzgledu na to, iz tylko ta postawa zapewni
realizacj¢ zadan. Menadzerowie, ktorzy preferuja ten styl kierowania
powinni:

e sami okreslac¢ cele 1 czynnosci grupowe,

e decydowac o podziale pracy oraz przydziela¢ prace kazdemu
z osobna,

e ocenia¢ pracg pozytywnie, czy tez negatywnie,

e stosowac czesciej kary, niz nagrody.

Autokratyczny styl kierowania doprowadza do wysokiej
efektywnosci pracy, jednakze jej jako$¢ i oryginalnos¢ jest niska.
Motywacja do pracy jest takze dos$¢ niska, a przejawia si¢ to czgsto
tym, iz pracownicy pracuja efektywnie jedynie wtedy, gdy podlegaja
nadzorowi. Jesli chodzi natomiast stosunki wewnatrzgrupowe, to przy
stosowaniu stylu autorytarnego doprowadza najczesciej do zachowan
agresywnych, ktore sa skierowane na inne zespoty pracownicze, badz
na wspOtpracownikéw. A samo zadowolenie z pracy w  grupie
autorytarnej jest mate, a pracownicy w momencie braku zaspokojenia
potrzeb przezywaja frustracje.

2) styl demokratyczny

Styl ten zaklada, 1z pracownik chgtnie poswigca energie oraz
swoje umiejetnosci na realizacj¢ celow, potrafi by¢ tworczy oraz
odpowiedzialny w momencie wykonywania swoich zadan
organizacyjnych. Wynika z tego wigc, iz podwladni maja prawo
udziatu w podejmowaniu decyzji, a sama rola menadzera okresla cel
dziatania, ktory pracownicy realizuja w sposob, ktory wczesniej
uznali. Menadzer, ktory preferuje ten styl powinien:

e zachecac zespot do podeymowania decyzji, ktore dotycza celu
oraz sposoby wykonywania pracy,

e proponowaé rozne formy rozwigzywania problemow,
jednakze ostateczna akceptacja nalezy do grupy,

e pozostawia¢ podziat pracy samym pracownikom,

e formutowac pochwaly, a kazde uwagi krytyczne,
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e zachgcac pracownikéw do wyrazania swoich pomystow 1 opinii,

e brac¢ czynny udziat w pracy grupy.

Demokratyczny styl kierowania pozwala na lepsza jako$¢ pracy,
natomiast jej efektywnos¢ jest mniejsza niz w przypadku
autokratycznego stylu kierowania. Jednakze przy tym sposobie
przewodzenia pracownicy wykazuja duza motywacj¢ do pracy.

Stosowanie tego stylu kierowania odnosi si¢ do pracownikow,
ktorzy sa wysoko wykwalifikowani oraz posiadaja duza potrzebg
swobody dziatania oraz niezaleznoSci.

3) styl liberalny

Styl ten =zaklada pozostawienie pracownikom calkowite]
swobody przy wyborze celéw zawodowych oraz swobody ich
realizacji. Menadzer, ktory preferuje taki sposob kierowania powinien:

e pozostawia¢ pracownikom catkowita swobodg¢ do decyz;ji
indywidualnych oraz grupowych,

e nie uczestniczy¢ w pracy swoich podwladnych,

e udziela¢ informacji, ktore dotycza celow 1 zadan tylko wtedy
gdy zostanie o to poproszony,

e nie komentowac¢ oraz nie ocenia¢ pracy zespotu.

Liberalny styl kierowania prowadzi do nieefektywnej pracy
zespotu, a jej wyniki sa na og6t bardzo niskiej jakosci.

Stosunki wewnatrzgrupowe w liberalnym stylu kierowania grupa
przejawiaja si¢ najczesciej tym, iz tworzy si¢ w niej nieformalna
struktura wiladzy wraz ze swoim przywodca. Taki przywoddca
przejawia sktonnosci, ktore maja na celu wymuszanie postuszenstwa,
a wigkszo$§¢ pracownikéw odczuwa nieche¢ do takiego sposoby
kierowania ich praca [63].

Menadzer w zespole odgrywa role reprezentanta interesow
organizacji. Sposob, w jaki sprawuje wladze ma niezwykle wazne
znaczenie dla efektywnosci dziatan pracownikow. Efektywny
menadzer daje swoim podwladnym poczucie sity, sprawia, ze czuja
si¢ odpowiedzialni za wlasne zachowania, sa3 w pelni Swiadomi
panowania nad nimi oraz kontroli. Dobry menadzer wykorzystuje swa
wiladze, by wzbudzi¢ zaufanie podwtadnych do wlasnej osoby.
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Najczgsciej stosowana jest typologia stylow kierowania R. Likerta,
ktory wyrdznit cztery rodzaje stylow kierowania:

1) styl autorytarno- despotyczny (znany rowniez, jako
opresyjno- autokratyczny). Osoba kierujaca, ktora stosuje ten styl
stwarza taki klimat, w ktérym cztonkowie zespotu nie komunikuja si¢
Z nim w sposob swobodny. Jego celem jest dyktowanie, co ma by¢
zrobione oraz oczekuje natychmiastowego wykonania, a system
nagrod oraz kar jest wyraznie okre$lony, a ewentualne pomysty, ktore
sa wysuwane przez czlonkow zespotu sa akceptowane z rzadkoscia.
Menadzer preferujacy ten styl kierowania prawdopodobnie zaktada, iz
ludzie nie lubig pracowa¢ oraz aby w prac¢ wlozyli dostateczny
wysitek, musza by¢ kontrolowani.

2) styl autorytarno-zyczliwy (znany réwniez,  jako
paternalistyczny). Osoba zarzadzajaca, ktora stosuje ten styl reprezentuje
podobna postawg wobec 0s6b podwiladnych, jak kierownik autorytarno-
despotyczny, jednakze z réznica taka, ze tego nie okazuje. Probuje on
przez caly czas by¢ dobrym kolega, prowadzac przy tym polityke
otwartych drzwi, interesuje si¢ sprawami podwiladnych oraz uwaza, ze
jesli jego pracownicy sa zadowoleni, to rowniez sa efektywni. Menadzer
ten nie dazy do wspotpracy oraz partnerstwa z podwladnymi, a takze nie
interesuje go, co ludzie mysla oraz czuja w zwiazku z wydawanymi
poleceniami. Wydaje on polecenia zgodnie z tym, czego sam sobie
zyczy, natomiast robi to w taki sposob, aby stworzy¢ wrazenie, ze
dostosowal si¢ do zyczen osob podwtadnych.

3) styl konsultatywny, menadzer stosujacy ten styl kierowania jest
rzeczywiscie zainteresowany tym, co cztonkowie danego zespotu sadza
na temat problemu do rozwiazania, konsultuje si¢ z nimi oraz shucha ich
opinii 1 czg¢sto bierze je pod uwage w chwili podejmowania decyzji. Nie
jest powiedziane rowniez, ze taki menadzer jest przekonany co do
wszystkich wspomnianych zatozen, ale w jakiej§s czg$ci uwaza, 1z w
wigkszosci wypadkow sa one prawdziwe 1 w zwiazku z tym prezentuje
konsultatywne podejscie w swoim stylu kierowania.

4) styl demokratyczny, menadzer ktory stosuje ten styl kierowania
dazy nie tylko do tego, aby osoby podwtadne uczestniczyly w procesie
podejmowania decyzji, lecz réwniez chce mie¢ pewnosC, iz jest
catkowicie podporzadkowana celom organizacji [56, s. 68-70].
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Efektywnos$¢ zespotu pracowniczego zwykle zwiazana byla z
tradycyjnym kryterium wykonania, mi¢gdzy innymi, takimi jak: liczba
produktow, brakow, ushug, czy tez wielkosci obrotu. Od czasow
naukowego zarzadzania pojecie to utozsamiano z wydajnoscia, czy tez
produktywnos$cia. Rozumienie efektywnosci w ten sposdb jest
prowadzone do podejmowania jej tylko 1 wylacznie, jako wydajnos¢
pracy, a wplyw na nia maja wszelkie zmiany jakosSciowe, ktore
dotycza sity wytworczej, zardwno, jaki SrodkoOw materialnych.
Jednakze najczesciej stosowana miarg tak rozumianej efektywnos$ci
zespolu jest miara iloSciowa, ktora zazwyczaj jest okreslana za
pomoca miernikoOw efektow pracy, a takze miernikow naktadow pracy
[56, s. 153-154].

W  ramach tradycyjnych koncepcji efektywnosci zespotu
okreslono warunki, ktore nalezy spetnié, a sa nimi:

e dostosowanie wielkosci zespolu do wykonywanych zadan,

e formutowanie jasnych celow,

e odpowiednie rozmieszcza¢ stanowiska oraz umozliwiaé
pracownikom tatwy kontakt,

e wplywac na zrozumienie przez pracownikow sensu ich pracy,

e Scisle taczy¢ popelniane btedy 1 braki, tempo pracy oraz
absencje z wynagrodzeniem,

e staraC¢ si¢ o jednorodny sktad zespotu ktéry ma na celu
tatwiejsze podporzadkowanie si¢ normom [56, s. 154].

Aby zbudowac efektywny zespdl wazne sa rowniez postawy 1
zachowania migdzyludzkie, mozna rozr6zni¢ cztery zasadnicze
postawy, co przedstawia tabela 1.6.

Kryteria efektywnosci organizacyjnej mozna podzieli¢ na cztery
kategorie:

1) kategoria ekonomiczna

Jest to kategoria podstawowa, ze wzgledu na to 1z organizacja
nieefektywna ekonomicznie nie utrzyma si¢ na rynku. Podobnie jak i
inne kryteria efektywnosci ekonomicznej jest potaczona z
zewnetrznym otoczeniem ekonomicznym, a organizacja efektywna
ekonomicznie musi by¢ w stanie adaptowac si¢ do jego zmian.
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Tabela 1.6
Zasadnicze postawy i zachowania mi¢dzyludzkie w efektywnym
budowaniu zespolu pracowniczego

PODSTAWA CHARAKTERYSTYKA
realistyczne ocenianie siebie oraz innych, dostrzeganie
Asertywna mocnych 1 stabych stron, nie da¢ si¢ wykorzystywaé oraz nie

wykorzystywac innych, przestrzega¢ wzajemnych praw 1 zasad
uznawanie innych za lepszych od siebie, da¢ si¢
Ulegla wykorzystywa¢ oraz czu¢ si¢ na przegranej pozycji, kierowac
si¢ obawami, a nie realistyczng ocena, mie¢ trudno$ci z
podjeciem decyzji

demonstrowanie wyzszosci nad innymi,

Dominujaca |lekcewazenie zdania innych oraz nieufno$¢ do umiejgtnosci
(agresywna) |innych, kierowanie si¢ uprzedzeniami, a nie realistyczna oceng
Manipulacyjnajpodejrzliwos¢, tamanie zasad 1 zaktadanie, ze inni tez je tamia,
kierowanie si¢ uprzedzeniami oraz obawami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [28, s. 188-189].

2) kategoria technologiczna

Efektywnos¢  organizacji  wymaga przede  wszystkim
zastosowania technologii w komunikacji wewngtrznej, w rozwoju
ushug 1 produkcji, a takze w ich dostarczaniu. Rodzaj dziatalnosci ma
wplyw na role technologii, lecz efektywne zastosowanie zasobow
technologicznych moze by¢ tak samo strategiczne dla organizacji, jak
efektywne wykorzystanie ludzi.

3) kategoria handlowa

Rodzaj otoczenia handlowego, w ktorym dziata przedsigbiorstwo
jest w pelni istotny dla jej sukcesu, a efektywno$s¢ moze byc¢
definiowana jako znalezienie badZz rozwinig¢cie niszy rynkowej lub
sprostanie konkurencji.

4) kategoria spoteczna

Kryterium to jest szerokie oraz obejmuje spoteczno-polityczne, a
takze etyczne 1 kulturowe miary efektywnosci. Organizacje nie sa
zbiorami ludzi, ale takze wplywaja na nich. Wyniki sukcesu
ekonomicznego badz porazki sa spotecznymi efektami. Cele
organizacyjne moga mie¢ wymiary spoleczne, etyczne, polityczne oraz
jako takie nie moga by¢ sprzeczne z czysto ekonomicznymi celami.
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ROZDZIAL 11
KONCEPCJE Il METODY ZARZADZANIA
NOWOCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWEM.

Szczegbdlnie rozpoznawalna wilasciwoscia gospodarki rynkowe;j
jest to, ze strony biorace udzial w transakcjach maja mozliwo$¢
wyboru oferty produktow zaspokajajacych ich potrzeby. Zatem
stronami na rynku sg zarowno klienci jak 1 przedsigbiorcy. Obie strony
maja swoje potrzeby i wymagania. Rozpoznawanie potrzeb tych, ktore
juz znamy jak roéwniez tych ktére mamy zamiar dopiero wykreowac
oraz ich zaspokajanie jest domena przedsigbiorczosci. Sa to
szczegoOlnie takie potrzeby, ktore w dzisiejszych czasach maja istotne
znaczenie. Do zadan przedsigbiorstwa nalezy dotarcie do jak
najwigkszej grupy uczestnikow rynku oraz pozyskanie nowych
poprzez wywieranie presji na rozwo6j gospodarczy nowych regiondéw 1
spoteczenstw. Moze czyni¢ to poprzez aktywizacje grupy oséb
bezrobotnych oraz wptyw na polepszenie si¢ stopy zyciowej 0sob ze
srednim wyksztatceniem. Skutkiem tego sa pozytywne korzysci tak
dla przedsigbiorcy jak 1 dla klienta [96, s. 11].

W latach dziewigcdziesiatych dzigki zmianom w zakresie
przedsigbiorczosci duza grupa Ludzi z Polski miata szans¢ na
zrobienie kariery w firmie jako menadzer lub inwestor badz tez
zdobycia innych umiej¢tnosci celem uzyskania sukcesu zawodowego.
Przemiana w zakresie gospodarki wymaga aktywnosci od
spoleczenstwa nie mile widziana jest biernoéé przedsiebiorcza. Zeby
przedsigbiorstwo dziatatlo w sposéb prawidlowy 1 dazyto do rozwoju
cztowiek jako element przedsigbiorstwa musi aktywnie uczestniczy¢
w dzialaniach wykaza¢ duzy zakres pomystow a takze w znacznym
stopniu wykazywac inicjatywe 1 che¢ do dziatania. Dlatego tez nie bez
powodu ludzie uwazaja za osobg przedsigbiorcza kogos$ kto prowadzi
dziatalnos¢ gospodarcza na witasny rachunek. Powszechnie uwaza si¢
ze taka osoba doskonale radzi sobie rzeczywistoscia ekonomiczno -
spoteczna przez co zapobiega wykluczeniu z rynku. Prawidlowe
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zarzadzanie oraz gospodarowanie czynnikami produkcji nosi zatem
miano przedsi¢biorczosci [77, s. 100].

2.1. Pojecie i istota przedsi¢biorstwa

Od Najdawniejszych czasow  prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej kojarzyto si¢ z aktywnoscia czlowieka. Byla to
aktywnos¢ ukierunkowana w dwojaki sposob:

— wytworzenie okreslonych dobr;

— $wiadczenie okreslonych ustug.

Przyczyna, ktora generowala rozpoczgcie dziatalnosci bylo
okreslanie potrzeb wsrdd potencjalnych nabywcoédw. Metody i techniki
diagnozowania potrzeb jak rowniez sposoby ich zaspokajania ulegatly
istotnym  zmianom [33, s. 11]. Poczatki wspotczesnych
przedsigbiorstw si¢gaja sredniowiecza. Tamtejsze cechy rzemieslnicze
1 manufaktury od strony organizacyjnej jak réwniez ekonomicznej
tworza zaczatek wspotczesnych przedsigbiorstw. W tamtych czasach
przedsigbiorstwami byly organizacje, ktore skupialy pracownikéw w
jednym miejscu o okreSlonym celu dziatania 1 organizacji pracy
korzystajac przy tym z okreSlonych zasobow. Te jednostki
gospodarcze od wspoOtczesnych przedsigbiorstw rdéznita przede
wszystkim skala produkcji jak rowniez techniki wytwarzania, bez
roznic nie pozostawaty tez kwalifikacje pracownikoéw a takze zrodia
finansowania tych przedsigbiorstw [93, s. 36].

Niektorzy specjalisci  przedmiotu wyrozniaja 1inne cechy
organizacji nazywanej przedsigbiorstwem mimo to jest wiele cech
wspolnych przedstawianego pojecia.

Kazdorazowo dotyczy to:

e zorganizowane] pracy 1 uzycia przy tym okreslonych
zasobOw materialnych i niematerialnych;

e wytwarzania okreslonych produktow oraz $wiadczenia
konkretnych ustug;

e zastosowania metod rachunku ekonomicznego;
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e dazenie do osiagnigcia jak najwigkszych korzysci poprzez
wysoki wynik finansowy 1 zwigkszanie ustug;

e zastosowaniu podstawowych zasad dziatania.

W celu okreslenia przedsigbiorstwa wyrozniamy trzy
podstawowe podejscia:

— techniczno - wytworcze, w ktorym autorzy swoja uwage
skupiaja na  przedsigbiorstwie jako  ukladzie techniczno-
produkcyjnym przetwarzajacym zasoby na okreslone produkty w celu
zaspokajania potrzeb zgtaszanych przez populacjg;

— finansowe korzysci, w tym podejsciu przedsigbiorstwo
traktowane jest jako wktad wytwoérczy skierowany na osiaganie jak
najwigkszych korzysci finansowych dla wiascicieli. To podejscie
dotyczy gtownie przedsigbiorstw komercyjnych, ktorych gldéwnym
zatozeniem jest powigkszanie wyniku finansowego;

— funkcjonalno$¢, to podejscie podkresla zasady mechanizmu
funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym przypadku ma miejsce
rozrachunek gospodarczy a takze metody rachunku ekonomicznego.

Bez wzgledu na to jakie kwestie sa brane pod uwage podczas
definiowania przez autoréw pojecia przedsigbiorstwa to organizacja
gospodarcza zawsze obejmuje m.in.;

— zasoby ludzkie;

— zasoby finansowe;

— strukturg organizacyjna;

— cele dzialania;

— rodzaj wlasnosci [34].

Mozna zatem przyja¢, ze jako takie przedsigbiorstwo to
zorganizowany zespot czynnikow wytworczych skierowany na
wytwarzanie produktow 1 uslug dziatajacy zgodnie =z =zasada
ekonomicznosci 1 ukierunkowany na osiagnigcie jak najwigkszych
zyskow dla wtasciciela.

Utrzymanie  stabilizacji pomigdzy réznymi  obszarami
funkcjonowania organizacji jest warunkiem podstawowym jaki trzeba
spelni¢, aby przedsigbiorstwo funkcjonowato prawidtowo. W
procesach dynamicznego rozwoju jakie zachodza we wspotczesnych
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czasach nie jest to jednak tatwe do osiagnigcia. Jednakze prawidtowo
sporzadzony 1 przemys$lany plan dzialalnoSci przedsigbiorstwa
pozwala utatwi¢ to zadanie. Kontrola jak rowniez ocena wielkosci
zjawisk, ktoéra musimy zawrze¢ w takowym palnie przyczynia si¢ do
utrzymania odpowiednich relacji pomigdzy wszystkimi obszarami
funkcjonowania przedsigbiorstwa w dlugim 1 krotkim okresie czasu.
Wszelkie negatywne skutki takich relacji zaobserwowane podczas
kontroli koryguje si¢ za pomoca controllingu finansowego i
operacyjnego.

Podstawowymi  cechami  prawidtowo funkcjonujacego
przedsigbiorstwa,  ktore  pozwalaja na  jego  prawidlowe
funkcjonowanie sa:

— 0sobowos$¢ prawna;

— odrgbnos¢ terytorialna;

— odrgbnos¢ organizacyjno- techniczna 1 wytworcza;

— odrgbnos¢ organizacyjna.

Osobowo$¢ prawna $wiadczy o tym, ze przedsigbiorstwo jest
przedmiotem dziatah prawnych przez co moze na wlasna
odpowiedzialnos¢ zaciaga¢ zobowiazania 1 prowadzi¢ rozliczenia ze
wszystkimi  organami  prawnymi. Przedsigbiorstwo  zdobywa
osobowos¢ prawnag w momencie wpisania ja do rejestru sadowego.
Jednak nie wszystkie organizacje, ktore prowadza dziatalnos¢
gospodarcza posiadaja osobowos¢ prawna. Cechy tej pozbawione sa
spotki osobowe a takze spotki handlowe jawne zatozone w oparciu o
kodeks prawa handlowego, ktore z kolei sa calkowicie pozbawione
osobowosci prawnej. Catkowite lub czesciowe pozbawienie cech
osobowosci prawnej sprawia, ze spotki te sa mniej wiarygodne w
otoczeniu gospodarczym.

Odregbnos¢ terytorialna mowi nam o tym, ze przedsigbiorstwa
prowadza dzialalno$¢ na okreslonym terytorium. Charakteryzuja si¢
przy tym zwarta zabudowa budynkow, pomieszczen a takze hal
produkcyjnych. W obecnych czasach jednak przedsigbiorstwa
posiadaja coraz czesciej swoje filie rOwniez poza granicami kraju.

52



Odregbnos¢ organizacyjno- techniczna i wytworcza polega na
tym, ze kazde przedsigbiorstwo posiada majatek wytworczy, swoja
technologi¢ produkcji oraz kapitat intelektualny, ktory jest
charakterystyczny dla profilu produkcyjnego jego dziatalnosci.

Odregbnos¢ organizacyjna pokazuje nam wiasciwy dla danej
jednostki schemat struktury organizacyjnej. Wyraza on wzajemne
powiazania wszystkich jednostek i1 stanowisk w przedsigbiorstwie co
pozwala na prawidlowe jego funkcjonowanie. Uktad struktury
organizacyjnej jest zbudowany w taki sposob, aby konkretna osoba
miala przypisane poszczegolne piony w przedsigbiorstwie 1 ponosita
odpowiedzialno$¢ za wyniki w poszczegdlnych komorkach. Jezeli
przedsigbiorstwo zmienia w jakikolwiek sposob swoje zadania ma to
odzwierciedlenie wiasnie w strukturze organizacyjne;j.

2.2. Istota i pojecie zarzadzania

Zarzadzanie jest pewnego rodzaju, wegdrowka przez chaos, czyli
planowaniem przez zarzadzajacego rzeczywistosci ze Srodkow i
elementow dostgpnych w danym czasie. Takimi elementami sa
migdzy innymi:

— pomysty;

— ludzie i relacje migdzy nimi;

— 1instytucj¢ formalno- prawne;

— S$rodki materialne takie jak maszyny, urzadzenia, materiaty,
wyroby gotowe itp.;

— element pienigzny oraz prawa do dysponowania nim.

Bezsporna rzecza jest, ze najbardziej ogdlnym celem wszystkich
organizacji jest przetrwanie i1 rozwoj [55, s. 12]. Aby utrzymac
ciagto$¢ funkcji zarzadzania 1 spelniajacych te funkcje organow
niezbedny jest warunek, a mianowicie musi istnie¢ wyodrgbniony z
otoczenia obiekt zarzadzania (jest to organizacja lub jej czg$¢) oraz
elementy tego obiektu musza odpowiada¢ na impulsy o$rodka
kierowniczego. Wymienione warunki sa mozliwe moga by¢ spelnione
wowczas, gdy dana organizacja jest zdolna formulowania wszelkich
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celow 1 dazenia do ich realizacji. W przypadku przedsigbiorstw chodzi
o zdolno$¢ do generowania zyskow oraz formulowania 1 realizacji
celow, ktore dotycza konkretnych kierunkow 1 sposobow dziatania
jako przykitad mozna tu przytoczy¢ uruchamianie produkcji nowych
wyrobéw oraz penetracji nowych rynkdéw celem poszerzania
mozliwosci firmy [52, s. 33]. Istota zarzadzania jest zatem
przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we wspotpracg oraz
panowanie nad réznorodnoscia. Do zapewnienia rozwoju i
przetrwania niezbedna jest wspoOtpraca, ktora dotyczy nie tylko jej
wnetrza, ale takze partneréw znajdujacych si¢ na zewnatrz. Takimi
zewngetrznymi partnerami firmy sa dostawcy, klienci, finansi$ci oraz
administracja r6znych szczebli. Taki sztab jest potrzebny, poniewaz
jeden cztowiek nie bytby w stanie zajac si¢ obstuga tych wszystkich
waznych dla firmy relacji. Aby wszystko w przedsigbiorstwie
przebiegato w sposdb prawidlowy kierownicy musza dziata¢ sprawnie
1 skutecznie. Zarowno jedna jak 1 druga teoria wskazuja na sposob
naszych dziatan.

Sprawnos¢ mowi nam czy zadania wykonywane sa prawidlowo
a takze pokazuje czy wkladamy wystarczajaco duzo wysitku w to co
robimy. Jednoczesnie powinno mie¢ to odbicie na wynikach naszej
pracy. To jaki cel ma sprawno$¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
probowat okresli¢ T. Kotarbinski, gdyz przeanalizowal On to pojgcie z
punktu widzenia kilku kryteriow. Wynikiem takiej analizy wylo
scalenie wszystkich elementow « dobrej roboty». Temu tez nie ma
mozliwosci oceny sprawnego dziatania bez przyjrzenia sig
poszczegolnym jego elementom [47].

Skuteczno$¢ oznacza natomiast wykonywanie okreslonego
zadania, co dla organizacji oznacza osiagnigcie zamierzonego celu.
Sprawnos$¢ 1 skuteczno$¢ w zarzadzaniu sa ze soba $cisle powiazane,
ale maja odmienne znaczenia. Mianowicie mozna by¢ skutecznym
pod warunkiem, ze nie zwraca si¢ uwagi na sprawnos¢. Hewlett-
Packard mogltby produkowac bardziej wyrafinowane 1 trwalsze kasety
z tonerem do swoich drukarek laserowych, gdyby nie uwzglednial
kosztéw robocizny 1 materialdw [89]. Analizujac istot¢ 1 pojgcie
zarzadzania nasuwa si¢ pytanie czym ono jest? Pewien francuski
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przemystowiec na poczatku XX wieku napisal, ze wszyscy kierownicy
wykonuja pie¢ czynnosci kierowniczych, ktore sa okreslane jako
proces zarzadzania, tak wig¢c sa odpowiedzialni za planowanie,
organizacje¢, rozkazy, koordynacje 1 kontrolg [24].

— Planowanie zajmuj¢ si¢ wyznaczeniem celdOw organizacji,
ustaleniem strategii generalnej ich osiagnig¢cia, aby integrowac i
koordynowa¢ dziatania;

— Organizowanie okresla zadania do wykonania oraz ustala,
kto te dziatania ma wykona¢, jak nalezy je pogrupowac, kto komu
podlega 1 w jakim miejscu ma si¢ je podejmowac;

— Przewodzenie zajmuje si¢ motywowaniem pracownikow,
kierowaniem czynnosciami innych 0sob, wybieraniem
najkorzystniejszego kanatu komunikacji oraz rozstrzyganiem konfliktow;

— Kontrolowanie jest procesem monitorowania wynikow,
porownywania ich z celami 1 korygowania wszelkich odchylen
majacych znaczacy wptyw na prowadzone dzialania.

Procesy zachodzace w zarzadzaniu obrazuje rysunek 2.1.

Organizowanie
ustalenie, co nalezy
robi¢, jak to robi¢ 1
kto ma to robié¢

Przewodzenie,

kierowanie Planowanie,
wszystkimi Realizowanie okreslanie celow,
uczestnikami i ustalonych dazen wyznaczenie strategii,

opracowanie planow
do koordynacji
czynnosci

motywowanie ich do orgamzacjl
rozstrzygania

konfliktow

Kontrolowanie,
monitorowanie czynnosci
w celu zapewnienia o ich
realizacji zgodnie z
planem

Rysunek 2.1. Czynnosci w procesie zarzqdzania
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Istnieje siedem podstawowych cech, ktore charakteryzuja
zarzadzanie. Pierwsza z nich mowi o tym, ze zarzadzanie dotyczy
przede wszystkim ludzi. Ma ona na celu potwierdzenie, ze wspOlne
dziatanie wielu o0sob eliminuja stabosci a jednoczesnie pozwoli
wykorzysta¢ silne strony uczestnikow oraz ich talenty. Istotne dla
menedzera o ile nie najwazniejsze w kontaktach miedzyludzkich 1
zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest tworzenie efektywnych zespotow
1 przewodzenie im oznacza to:

— prawidlowy z punktu widzenia kwalifikacji zawodowych
oraz doswiadczenia dobor najblizszych wspotpracownikows;

— zapewnienie wymiany informacji wewnatrz zespotu,
wykorzystanie wiedzy oraz kwalifikacji zawodowych, ktoérymi
dysponuja cztonkowie zespotu;

— prawidlowe relacje pomigdzy cztonkami zespotu a innymi
komoérkami organizacyjnymi, a takze zarzadzanie formalnymi
relacjami wewnatrz zespotu poprzez prawidtowy podziat zadan;

— tworzenie wspOlpracy w sposob zgodny z przyjetymi
normami kulturowymi, przez co zapobiegamy konfliktom w pracy
[52,s. 98].

Kolejna cecha jest to, ze zarzadzanie jest gteboko osadzone w
kulturze. Musi ona uwzglednia¢c normy wilasciwego zachowania
obowiazujace w danej spotecznosci, wartosci, ktore pozwalaja nam
odrozni¢ dobro od zta. Ludzie sa uczestnikami wielu kultur zatem aby
efektywnie 1 skutecznie zarzadza¢ tymi jednostkami nalezy wykazaé
duza ich znajomos¢ oraz szacunek dla tych kultur. Jako przykiad
mozna przytoczy¢ wystanie mtodej kobiety do kraju arabskiego. Takie
posunigcie moze by¢ odebrane w tamtej kulturze jako obraza. W
zwiazku z tym uwaza sig, ze szef powinien celowo zmienia¢ kulturg
swojej organizacji. Wiaze si¢ to z tym, ze nie powinien znosi¢
grymasow  sekretarki, ktora uwaza, ze moze wychodzi¢ o
odpowiednich dla niej godzinach, a takze porozrzucanego ztomu na
dziedzincu zakladu. Zmiana kultury organizacyjnej to jeden z
podstawowych warunkow skutecznej restrukturyzacji przedsigbiorstw
postkomunistycznych 1 nadania im zdolnosci do konkurencji w

56



warunkach gospodarki rynkowej [53, s. 143]. Zarzadzanie wymaga
jezyka, ktérego pojecia zaczerpnigte sa z r6znych dziedzin zycia np. z
ckonomii, finanso6w techniki czy tez prawa. Sa to zazwyczaj pojecia
ogolne pozwalajace na opisywanie w roznych aspektach organizacje i
zachodzace w nich procesy. Jest to jezyk menedzeréw zatem mozna
powiedzie¢, ze zarzadzanie w duzym stopniu wymaga tego jezyka.
Pozwala on menedzerom na komunikowanie si¢ miedzy soba a takze
na podejmowanie strategicznych dla przedsigbiorstwa decyzji.

Trzecim celem zarzadzania jest to, i1z zarzadzanie wymaga
zrozumiatych wartosci, prostych celow dziatania 1 zadan, ktore
jednocza wszystkich uczestnikow danej organizacji. Oznacza to
prowadzenie do emocjonalnego zaangazowania wartosci 1 celow.
Takie zadania cho¢ poczatkowo moga wydawac si¢ mato realne sa
bardzo ambitne 1 maja ogromna zdolno$¢ do mobilizacji ludzi do
wysitku. Duza sugestie maja tu przyktady firm japonskich, ktore
postawily sobie w latach pigcdziesiatych za cel dordéwnanie
amerykanskim gigantom. Dla wielu wydawat si¢ to pomyst nierealny
o ile nie bardzo szalony. W tym wypadku warto pamigtac, ze japonski
przemyst samochodowy w latach pigcdziesiatych byl bardziej
zaawansowany pod wieloma wzgledami anizeli polski w dzisiejszych
czasach.

Kolejnym waznym elementem jest zdolno$¢ organizacji do
uczenia si¢ co powinno by¢ bardzo waznym elementem zarzadzania.
Polega to na adaptacji do zmiennych oraz stalego doskonalenia si¢
uczestnikow co za tym idzie ciaglego nabywania wiedzy, nowych
umiejetnosci, mozliwosci 1 wzorcoOw dziatania. Jest to bardzo wazne,
kiedy warunki dziatania przedsigbiorstw ulegaja istotnym zmianom.
Oznacza to, ze firmy z przestarzalymi systemami informatycznymi 1
technologia czgsto decyduja si¢ na poprawienie jakosci poprzez
catlkowita wymiang lub remont maszyn a takze rygorystyczne
wprowadzenie jakosciowego odbioru zar6wno materiatow 1
produktow oraz oczywiscie produktu finalnego. Najwazniejszym
elementem takiej przemiany jest jednak przeszkolenie zalogi celem
zmiany jej nastawienia do spraw jakosci.
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Niejednokrotnie kierownictwo musi natychmiast nauczy¢ sig
struktury opartej na zasadzie centrow zysku, ktora oznaczata
wykonywanie okreslonych produktow sprzedawanych konkretnym
klientom 1 ponoszacego okreslony efekt finansowy w wyniku
poniesienia okreslonych naktadow finansowych. Miato to na celu
optymalizacj¢ zatrudnienia. Czgsto w zwiazku z trudng sytuacja firmy
na rynku kierownictwo musi nauczy¢ si¢ rowniez doktadnej analizy i
kontroli przeplywdéw finansowych. Rola szefa zespotu musi zatem
polega¢ glownie na zapewnieniu pracownikom odpowiedniego
dostgpu do informacji w taki sposob jak moéglby umozliwiac
korygowanie btedow i1 doskonalenie si¢ celem ich eliminacji. Aby
wszystko to odpowiednio dziatalo firma musi zatrudnia¢ specjalistow
oraz korzysta¢ z ustug doradcow.

Zarzadzanie wymaga roéwniez przeptywu informacji, czyli
odpowiedniego sposobu komunikowania si¢ wewnatrz organizacji
oraz dialektu z otoczeniem. To wtasnie rozmowy, spotkania, kontakty
telefoniczne wywiady sa sztuka komunikowania si¢ jaka powinien
posiada¢ kazdy menedzer.

Polega ona w gtownej mierze na:

— przekazywaniu informacji odpowiednim adresatom we
wlasciwy sposob, ktore powinny by¢ przekazane w taki sposob, aby
wywolaty skutek zamierzony przez nadawcg;

— zdolnosci odbioru nadawanych komunikatow w taki sposob,
aby byto zrozumiate, dlaczego zostaty nadane.

Zarzadzanie ~wymaga rOwniez rozbudowanego  systemu
wskaznikdéw, ktore pozwoli na wszechstronne 1 stale ocenianie oraz
poprawe efektywnosci dziatan podejmowanych przez przedsigbiorcow.

Wskaznikami mierzacymi powyzsze zjawiska sa:

— stabilizacja 1 prawidlowy przeptyw srodkéw finansowych w
firmie;

— stopg zwrotu zainwestowanego kapitatu;

— narzedzia mierzace w jakim stopniu wyroby sa wadliwe;

— poszczegdlne koszty, ktore sktadajg si¢ na proces produkc;i;

— roszada zapasow;

— liczba nieobecnosci pracownika w pracy.
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Zastosowanie powyzszych wskaznikéw pozwala prognozowac
zachodzace zjawiska a takze podja¢ dziatania zapobiegajace bledom i
uchybieniom. Kierownictwo kazdej firmy powinno w sposob
indywidualny wypracowa¢ zestaw wskaznikow zgodny z profilem
prowadzonej dzialalno$ci  ukierunkowany na  monitorowanie
poszczegbdlnych obszaréw dzialania. Na przykiad firma, ktorej stabym
ogniwem jest jako$S¢ powinna w sposOb szczegolny opracowacl
wskazniki dotyczace tej strefy natomiast przedsigbiorstwo o stabej
kondycji finansowej powinno skupi¢ swoja uwage na badaniu
ptynnosci finansowej oraz wskazniku niesciagalnosci naleznosci
wymagalnych od innych przedsigbiorstw. Najwigkszym zrddltem
informacji o kondycji finansowej firmy jest sprawozdawczo$¢
finansowo- ksiggowa jest ona jednak nie wystarczajaca do oceny
jakosci wszystkich wskaznikow.

Ostatecznie zarzadzanie musi by¢ konkretnie uwarunkowane
zamierzony cel, ktorym w przypadku kazdego przedsigbiorstwa jest
satysfakcja klienta. W  warunkach konkurencji prawidlowe
zarzadzanie przedsigbiorstwem jest jedynym sposobem na zaistnienie
na rynku 1 otrzymywanie jak najwigkszych korzysci.

Aby cel ten mogl zostaC osiagnigty trzeba spelni¢ co najmniej
dwa warunki:

— statly kontakt z klientami 1 komunikacji z nimi, zeby
dowiedzie¢ si¢ o ich potrzebach, a takze jakie kryteria przyjmuja przy
ocenie produktu oferowanego przez firme,

— odpowiednie nastawienie pracownikow firmy w taki sposob,
ktory umozliwilby postawienie si¢ na miejscu klienta 1 odgadnac jego
potrzeby.

Osobami, ktore przewaznie sa najblizej klientow, czyli np.
recepcjonistki sa pracownikami nizszego szczebla o niewysokich
kwalifikacjach a co za tym idzie niskich zarobkach. W celu
podniesienia prestizu kierownictwo musi zadba¢ o odpowiednie
szkolenia oraz stworzenie mozliwosci awansu. Co wigcej naczelne
kierownictwo musi mie¢ realne wyobrazenie o ich pracy. Pojawit si¢
nawet teraz w telewizji bardzo interesujacy program pod tytulem,
«Kryptonim szef», w ktorym prezesi badz dyrektorzy firm zatrudniaja
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si¢ jako podrzedny pracownik dzigki czemu dowiaduja si¢ wielu
istotnych rzeczy o funkcjonowaniu firmy, «od podszewki». Dzieki
takiej przygodzie Dyrektor badz prezes moze pozna¢ pracownikow
nizszego szczebla dowiaduj¢ si¢ jakie sa ich oczekiwania wobec
przetozonych 1 jakie maja mozliwosci interpersonalne tj. na co stac
takiego cztowieka, co jest w stanie zrobi¢ w celu poprawienia
wydajnosci produkcji 1 jakosci oferowanych produktow. Dowiaduje
si¢ rOwniez jakie ewentualnie szkolenia 1 ktorym pracownikom moze
zaoferowa¢. Po takim programie uczestnicy sa postawieni przed
swoim dyrektorem 1 ku ich wielkiemu zdziwieniu okazuje sig, ze
przez jaki§ czas pracowali z nim na swoich stanowiskach
produkcyjnych a niektérzy z nich nawet go przyuczali. W nastgpstwie
otrzymuja bonifikaty w postaci szkolen lub premii finansowych a
atmosfera w firmie 1 komunikacja pomigedzy nimi ulega znacznej
poprawie, a takze nabieraja $§miatosci w informowaniu o problemach 1
potrzebach firmy. Taki sposob analizy pozwala takze na eliminacje
0sOb, ktore nie przywiazuja uwagi do dzialalnosci firmy a wrecz
dziataja na jej szkode. Jest bardzo pomystowa metoda poprawy
jakosci zarzadzania firma przez menedzerow.

2.3. Modele systemow organizacyjnych

Istnieje kilka roznych definicji organizacji. Jedna z nich daje do
zrozumienia, 1z kazda organizacja ma okreslony plan dziatania
posiadajacy w swoich zasobach podsystemy informacyjno-
komunikacyjne a takze sterujace podzialem pracy na poszczegolnych
szczeblach. Inna przedstawia organizacj¢ jako twor dzialajacy w
sposob $cisle skoordynowany poprzez grupg ludzi (co najmniej
dwoch). Kolejna definicja podkresla czgsci, z ktorych kazda dazy do
przedstawionych celow poprzez wzajemne interakcje 1 powiazania
zachodzace pomigdzy tymi elementami [32, s. 330].

Model H. Leavitta (rysunek 2.2.), przedstawia najbardzie;
popularne podejscie do organizacji, na ktore sktadaja si¢ elementy
wspomagajace prace 1 wszelkie dziatania umozliwiajace prawidtowe
funkcjonowanie kazdej organizacji.
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n
technologia n

Rysunek 2.2. Model Leavitta

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [51, s. 10].

Cele przedstawiaja wynik, do ktorego zmierza grupa ludzi
poprzez wspdllne dziatanie 1 wykonywanie okreslonych zaje¢ w
podziale na zakres obowiazkow. Czyli tak naprawdg w celu liczy si¢
efekt koncowy. Musza by¢ nastawione na oczekiwanie zglaszane
przez bliskie otoczenie ale nie moga jednoczesnie pozostawaé w
konflikcie z przekonaniami grupy. Sa to taki cele, ktorych nikt sam nie
moglby zrealizowac. Taki cel musi by¢ SciSle zaplanowany przez
kierownika lub menadzera.

Struktura — literatura tematu mowi o tym, ze «na organizacje
sktadaja si¢ czesci konstrukcji» [31, s. 337], a takze przedstawia
definicj¢ struktury organizacyjnej jako «uktad 1 wzajemne zazylosci
pomiedzy elementami sktadowymi oraz stanowiskami
przedsigbiorstwa. Tutaj licza sie¢ kolejne stanowiska pracy
wykorzystywane na poszczegolnych etapach produkcji [91, s. 208].
Inni autorzy ksiazek z zakresu tematu zarzadzania troch¢ szerzej
okreslaja pojecie organizacji. Mianowicie mowia o tym, zZe jest to
czgS¢  catosci w ktorej sklad wchodzi rozprzestrzenienie sig
elementow sktadowych 1 relacje jakie zachodza miedzy tymi
czeSciami. Takimi elementami, ktore wyliczaja autorzy literatury sa
migdzy innymi zajmowane stanowiska i komorki, w ktorych pracuja
[103,s. 120-133].
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Technologia sa to produkty dzialajace na zasoby ludzkie, ktére
sa przeksztalcane w ustugi lub inne dobra charakteryzujace si¢
pozytywna opinia klientow. Technologi¢ mozna rowniez opisa¢ jako
potaczenie nowinek maszynowych oraz duzych umiejetnosci ludzkich
dzigki ktorym mozna przetwarza¢ materiaty, informacje a takze
zasoby ludzkie. Wyrézniamy taka technologie, ktéra skupia si¢ na
wytworzeniu tylko jednego wyrobu lub matej grupy wyrobow ma to
miejsce jezeli stykamy si¢ z klientem indywidualnym 1 zamdwieniem
przez niego okreslonej rzeczy (np. meble na wymiar) lub technologi¢
nastawiong na produkcje masowa. Taka produkcja jest zastosowana
np. w Firmie IKEA na terenie naszego wojewodztwa. Taka produkcja
wymaga wyspecjalizowanych technologii pracy trzyzmianowej
pozwalajacej na nieprzerwalng produkcije.

Ludzie — to od nich zalezy prawidtowos¢ dzialania kazde;j
organizacji bez wzgledu na wielkos¢. Duzy wplyw na system
organizacyjny kazdego przedsigbiorstwa maja kwalifikacje posiadane
przez uczestnikOw umiejetnosci jakie nabyli w trakcie edukacji lub tez
podczas odbytych kursow 1 szkolen. Kazdego pracownika bez
wzgledu na zajmowane stanowisko trzeba nalezycie motywowac aby
uzyskac¢ konkretne efekty pracy. Rysunek pokazuje nam, ze pomigdzy
wszystkimi tymi podsystemami musi zachodzi¢ zaleznos¢, a takze to
ze aby stworzy¢ roéwnowage organizacji wszystko musi byc
traktowane w sposOb calosciowy w innym przypadku organizacja
bedzie dziatata nieprawidtowo. Reasumujac zatem sa to tak jakby
naczynia potaczone i prawidtowe dziatanie jednego elementu generuje
tancuszek pozostatych zaleznosci [19, s. 20].

W niektorych ksiazkach tego tematu mozemy spotkaé pojecie
podsysteméw. Wyrdzniamy pie¢ elementow podsystemow co
przedstawia Pigcioelementowy model (rysunek 2.3.), w ktorym
najwazniejszym elementem jest czynnik ludzki.
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ele Struktura

Czlon kierowniczy

Podsystem materialno -
Fodsystem spoleczny

technologiczny
A 4

Rysunek 2.3. Model organizacji sktadajqcy sie 7 pieciu elementow

Zrédto: [30, s. 57].

Przedstawiony rysunek pokazuje Nam, ze czton kierowniczy w
modelu jest wysunigty jako najwazniejszy. Nie ma tu zadnych
strzatek, ktore sugerowaly by jakakolwiek zalezno$¢ pomiedzy
poszczegbdlnymi czg$ciami modelu. Narzuca nam to myslenie, 1z nie
ma koniecznosci lacznego zastosowania elementow. Wplyw na
dziatalnos$¢ jakakolwiek majq tylko takie systemy ktére wystgpuja na
rynku w rzeczywistos$ci 1 sa mierzalne.

Autor podstaw teorii organizacji wyszczegOlnia  pigc
podsystemoOw w nastepujacy sposob:

1. Podsystem celow 1 wartosci ukazujacy fakt jaki zwiazek z
otoczeniem ma organizacja i jaki ma wplyw na czynnik ludzki przez
co wyznacza cele dla danej organizacji. Przedsigbiorca niejako czerpie
korzysci z otoczenia w jakim si¢ znajduje, duze znaczenie ma tu
kultura. Widac to przez to, ze w rdéznych kregach kulturowych w inny
sposob funkcjonuja organizacje o podobnym profilu. Znaczy to tyle,
ze np. Firma IKEA w Polsce funkcjonuje inaczej niz Firma [.LKEA w
Szwecji. Jest to spowodowane inng kultura pracy a takze kultura
organizacyjna [7, s. 26]. Ponadto w tym podsystemie duzy wptyw ma
czynnik ludzki, gdyz wnosi on kazdy na swdj sposob cele, ktore
pragna zrealizowac z korzysScia dla organizacji [7, s. 26]. Wedlug
wielu teoretykow przedmiotu jakakolwiek zmiana zwiazana z
otoczeniem w jakim znajduje si¢ organizacja powoduje znaczny
wplyw na jej kulture organizacyjna poprzez fakt ze jest to element
zlepiajacy organizacjg.

63



2. Podsystem psychologiczno- spoteczny zajmuje si¢ przede
wszystkim wzajemnym oddzialywaniem grup ludzi oraz to jakimi
motywami kieruja si¢ w swoich poczynaniach. Wynika to w
znacznym stopniu z cech jakie posiadaja ludzie znajdujacy si¢ w
szeregach organizacji mianowicie ple¢, wiek czy tez poziom
posiadanego wyksztatcenia. Ten podsystem jest scisle uzalezniony od
poprzedniego.

3. Podsystem techniczny w sktad ktérego oprdcz posiadane;
wiedzy niezbedne jest porzadne zaplecze w postaci maszyn 1
urzadzen. Poszczegoélne podsystemy moga si¢ rozni¢ jedynie pod
wzgledem czynnos$ci technologicznych wykorzystywanych w procesie
realizacji. Duze znaczenie w podsystemie technicznym ma wiedza 1
umiejetnosci jakie stawiane sa pracownikom w procesie rekrutacji.
Ponadto w system techniczny w przeciwienstwie do poprzedniego
opisywanego podsystemu ukierunkowany jest na myslenie logiczne a
nie prawdopodobne.

4. Podsystem struktury, jego zadaniem jest zapewnienie
prawidlowego funkcjonowania dwoch poprzednich podsystemow. Bez
znaczenia w tym przypadku jest to, ze maja zupelie rozne zadania 1
znaczenia. Ten podsystem scala wszystkie elementy organizacji czyli
zasoby rzeczowe 1 ludzkie a takze dzieli zadania pomigdzy
komorkami organizacyjnymi. Analizuje prawidtowos¢ przebiegu
poszczegolnych proceséw produkcji. Wszystkie formalne aspekty
uregulowane sa w zakresach obowigzkow pracownikow, a takze w
r6znego rodzaju regulaminach o odpowiedzialnosci [7, s. 122].

5. Ostatnim piatym podsystemem jest podsystem zarzadzania,
taczy wszystkie podsystemy organizacji. Zachowuje on réwnowage
pomig¢dzy dana organizacja a otoczeniem i scala wszystkie poprzednio
wymienione podsystemy. Przystosowuje organizacj¢ do zmian
zaistnialych w otoczeniu oraz robi wszystko co jest niezbedne do
prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. W sytuacji kiedy
wymagane jest dostosowanie organizacji do wymogow otoczenia
niezbedne sa zmiany nie tylko na jednym poziomie. Wowczas
reorganizacji podlegaja wszystkie podsystemy. Ten podsystem za
zadaniem ksztalttowanie otoczenia oraz oddzialywanie w taki sposob,
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zeby zapewni¢ w nim jak najlepsze warunki niezbedne do
odpowiedniego funkcjonowania kazdej organizacji. Niejednokrotnie
wymusza to zmian diametralnych poczynajac od celow przez wiedze 1
technike zapewniajac jednoczes$nie harmoni¢ migdzy nimi. Podsystem
zarzadzania jest wigc wyznaczony do $ledzenia sytuacji 1 zmian w
otoczeniu aby zminimalizowa¢ konieczno$¢ dokonywania zmian od
podszewki.

Istnieja réwniez jeszcze dwa podsystemy adaptacyjny oraz
kierowniczy. Adaptacyjny spaja wszystkie dzialania oraz organizuje
wymagania, ktore reguluje otoczenie sprawdza jakie zachodza w nim
zmiany oraz sprawdza jakie sa nastgpstwa tych zmian, a takze dazy do
ich ulepszenia 1 modyfikacji. Podsystem kierowniczy jest
odpowiedzialny za to co dzieje si¢ w Srodku organizacji stara si¢ jak
najlepiej wypelia¢ swoje obowiazki oraz stara si¢ rozwigzaé
zaistniale konflikty. Jednakowoz jego zadaniem jest nie dopuszczanie
do ich zaognienia [43, s. 145].

Istnieje jeszcze model czteroelementowy, gdzie wszystkie jego
elementy oddzialuja na siebie Elementy te maja znaczacy wplyw na
przemiang czynnikow, ktore przedsigbiorstwo zdobywa z otoczenia i
poprzez ich obrobke w efekcie finalnym dostarczane do klienta.
Kazde przedsigbiorstwo ma okreslony plan dziatania, ktéry reguluje
jakich kierownictwo dokonuje wyborow w procesie produkcyjnym.

Najogolniej rzecz uymujac wszystkie organizacje dzialajace na
rynku dziataja na podstawie okreslonych celow. Wszystkie dziaty
danej organizacji musza dziala¢ zgodnie zasadami panujacymi w
firmie a takze stara¢ si¢ funkcjonowa¢ w taki sposob, aby dostarczyc
klientom jak najlepszy produkt finalny. Poprzez obserwacj¢ otoczenia
dowiadujemy si¢ czego dana grupa spoleczna potrzebuje przez co
niejednokrotnie musza dokonywac reorganizacji 1 zmian w dzialaniu
poszczegOlnych podsystemow. Innymi stowy moga rOwniez zmieniaé
metode zarzadzania czgsto stosowana w organizacji od lat badz
stosowa¢ dodatkowa koncepcje w celu usprawnienia funkcjonowania
przedsigbiorstwa [75, s. 39].
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2.4. Geneza i kierunki rozwoju koncepcji zarzadzania

Na przelomie XX 1 XXI wieku mialy miejsce gwalttowne
przemiany. Miaty wymiar globalny, poniewaz mialy miejsce na calym
swiecie. Sitami napgdowymi w tych czasach byla konkurencja, system
finansowy oraz nowe $wiatowe rynki zbytu. Swiatowe przemiany
maja ogromny wplyw na §rodowisko biznesowe przez co wywieraja
konieczno$¢ poszukiwania nowych, coraz to doskonalszych metod
zarzadzania. Na podstawie ostatnich wydarzen w Polsce mozna
powiedzie¢, ze zachodza tu bardzo dynamiczne zmiany, ktore
korzystnie wptywaja na rozwoj przedsigbiorstw, a takze stale
udoskonalaja ich dziatanie oraz stosunki na polu pracodawca
pracownik. W literaturze dzisiejszych czasow istnicje wiele
podr¢cznikéw na temat nowoczesnych metod zarzadzania, jednakze
maja one raczej forme¢ poradnikOw po coraz to liczniejszych
koncepcjach. Kazde przedsigbiorstwo c¢zy to uslugowe czy
produkcyjne musi obra¢ odpowiednia metodg, ktora bedzie pomocna
zarowno w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jak rowniez w jego
rozwoju finansowym. Jak juz wspomnialam w pierwszym rozdziale,
do metod zarzadzania niezbgdne i1 nieodlaczne jest odpowiednie
kierowanie ludzmi w zwiazku z czym pojecie zarzadzania 1
kierowania sag w tym przypadku nieodtacznie 1 jednakowo traktowane.
Cecha charakterystyczna dla metod zarzadzania jest ciagle
ewoluowanie, one po prostu rodza si¢, rozwijaja 1 tacza z innymi w
przerdznych konfiguracjach 1 uktadach. Pojawienie si¢ nowej metody
z tego zakresu jest traktowane przez ich specjalistow bardzo
sceptycznie. Zreszta jak kazdy nowy trend pojawiajacy si¢ w progach
przedsigbiorstwa majacy wptyw na strukturg 1 finanse.

Proces w jakim poszukujemy rozwiazan unowoczesniajacych
nasze przedsigbiorstwo jest zwiazany z dobra organizacja pracy. W
owczesnym okresie jestesmy swiadkami zmian cywilizacyjnych jak
roOwniez ery wiedzy 1 informacji, warto zatem w sposob odmienny
podejs¢ do zmian zwigzanych z wyborem metody zarzadzania w
swoim przedsigbiorstwie. Czynniki, ktoére maja wplyw na rozwoj
wspolczesnych  organizacji  to przede wszystkim potencjal
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intelektualny zespolu wspomagany programami informatycznymi
automatyzacja przedsigbiorstwa. Im wyzszy poziom wyksztalcenia
posiada ogoélny pracownik tym wigksze pole manewru do
pozostawiania im decyzji co do organizacji i ich wlasnej pracy w nie;j.
Pozwala takze porzuci¢ element kontroli na rzecz samokontroli. W
rezultacie pozwala to na redukcji szczebli kierowniczych.

Osiagni¢cia naukowe z zakresu zarzadzania w XIX 1 XX wieku
uznajemy za przelomowe. Rewolucja przemystowa, ktora zawdzigcza
dynamik¢ rozwoju wynalazkom technicznym bardzo wplyngla na
wydajnos¢ przedsigbiorstw.

Glownymi czynnikami wplywajacymi na wydajno$¢ pracy sa
m.in.:

— wzrost sprawnosci kazdego robotnika;

— o0szczgdno$¢ czasu, ktory niejednokrotnie traci si¢ na
przechodzenie z jednego stanowiska na drugie;

— wykorzystanie w procesie maszyn pozwalajacych na
skrocenie czasu przetwarzania.

Wielu inzynieréw rozwingto metody zarzadzania w sposob
naukowy. Przyniosto to w konsekwencji duzo rozwigzan
usprawniajacych prace i oszczg¢dzajacych czas, ktory jest na wage
zlota. Przykltadem takiego wudogodnienia w przedsigbiorstwach
produkcyjnych jest tasma produkcyjna w fabryce Forda.

Takie dziatania ulepszajace prace przyniosty w koncu
oczekiwane efekty oraz miaty duzy wptyw na rozwoj gospodarczy i
cywilizacyjny. Poprzez masowa produkcje mozna byto zaspokoic¢
potrzeby wigkszej grupe klientdéw. Mialo to miejsce najpierw w erze
kryzysu a nastgpnie podczas II wojny Swiatowe] kiedy to zostali
pozbawieni wszelkich dobr. Wtedy byli w stanie kupi¢ wszystko co
zaoferuja firmy na rynku. Byto to w tamtych czasach lepsze niz nic.
Byle jaki samochod czy lodowka a takze obojetnie jaki dom. W
zwiazku z tym faktem w latach 50. i 60. wszystkie przedsigbiorstwa
produkcyjne musiaty nadazy¢ za rosnacym popytem nie tylko na
produkty pierwszej potrzeby. Niezbedne rowniez bylto powigkszenie
zdolnosci produkcyjnych. Jezeli takie przedsigbiorstwo nie dawalo
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rady nadazy¢ to skutkowato to przewaznie utrata udzialu na rynku. Z
kolei jezeli firma otrzymywata zbyt duze zdolnosci produkcyjne tak
zwane przeinwestowanie to mogta popas¢ w dhugi zwiazane z
zaciagnieciem zobowiazan finansowych na budowe¢ nowych fabryk.
W  zwiazku z takim stanem rzeczy przedsigbiorstwa bardzo
rozbudowaly metody organizacyjne a takze planowania i ukltadania
budzetéw. Takie rozwigzanie nie byto tez do konca dobre, poniewaz
prowadzito to do zwigkszenia dystansu pomigdzy klientami a
zarzadzajacymi. W tym czasie byli oni dla nich tylko kolumng z
cyferkami. Ci drudzy z kolei skupieni na cyfrach i tabelach nie byli w
stanie nadazy¢ za zmianami jakie mialy miejsce w ich otoczeniu
zwlaszcza ze te zaczely nabiera¢ dynamizmu, tak ze rzeczywistos¢
gospodarcza zaczgla coraz czeSciej nosi¢ miano otoczenia
turbulentnego [2, s. 95-97].

Kiedy pod koniec XX wieku rynki rozwinigtych krajow weszty
w faz¢ dojrzala wtedy wytwarzanie dobr standardowych na rynki dla
tak zwanego anonimowego klienta przestalo by¢ wystarczajace.
Zmiany byly widoczne gléwnie w podejsciu pracownika do
wykonywanej pracy. Praca stala si¢ dla nich sposobem samorealizacji
a nie tylko zrédlem utrzymania. Zobaczyli, ze praca powinna dawac
satysfakcje z jej wykonywania a nie ogranicza¢ si¢ tylko do
wykonywania prostych 1 monotonnych czynnosci przy tasmie
produkcyjnej. Musi rowniez dawa¢ mozliwos¢ podnoszenia
kwalifikacji.

Na naszych oczach dzieje si¢ rowniez rewolucja technologiczna.
Wprowadzenie komputerOw oraz internetu 1 sieci telefonii
komoérkowej oddzialuja na nasze zycie 1 prace z ogromna sita.

2.5. Od rengineeringu do metodyki mys$lenia
sieciowego.

W czasach tak duzego rozwoju gospodarczego a takze
konkurencyjnosci wsrod firmach o roéznym profilu dziatalnosci
metody zarzadzania sa coraz czeSciej wykorzystywane. Jednakze
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roznorodnos¢ 1 ilo$¢ tych metod budzi niejednokrotnie watpliwosci
oraz ktopot w podjeciu decyzji. Przytoczg zatem kilka z nich celem
utatwienia wyboru i przyblizenia definicji.

Rengineering mozna zdefiniowac jako modg, ktéra doprowadzita
do bardzo powaznych zmian w przedsigbiorstwie. Definicja tej
metody zawiera cztery pojecia kluczowe, ktore wymagaja objasnienia,
sq to:

— fundamentalne przemyslenie przedsigbiorstwa 1 procesow,
jakie w nim zachodza. Celem jest uzyskanie co w sposob zasadniczy
nalezy zmieni¢ aby poprawi¢ kondycj¢ przedsigbiorstwa;

— radykalne przeprojektowanie majace na celu catkowite
oderwanie si¢ od przesztosci 1 zastosowanie catkiem nowych metod.
Jest to kompletnie nowa droga nie majaca nic wspolnego z
dotychczasowymi sposobami postgpowania i uktadami;

— dramatyczna poprawa oznacza, ze rengieering nie bawi si¢ w
niewielkie przyrosty tylko w skoki ilosciowe. Celem tej metody jest
wytoczenie armat 1 zniszczenie catkowite dotychczasowego porzadku;

— procesy, ktore autorzy koncepcji definiuja jako mozliwos¢
wykonywania czynnosci przy pomocy jednego badz kilu sposobdw,
dzigki temu klient otrzymuje produkt o wartosci pozadanej przez
niego [110, s. 19]. Mozna tu wspomniec, ze wspdiczesni kierownicy 1
menadzerowie skupiaja si¢ gldwnie na poszczegdlnych procesach
zachodzacych w firmie 1 niejednokrotnie traca z oczu cel nadrzedny.
Klienta nie interesuje proces przygotowania tylko produkt koncowy,
ktory ma okreslong dla jego wymagan wartos¢. Piramida hierarchii
procesOw zachodzaca w rengieeringu — rysunek 2.4.

Kazdy ze szczebli hierarchii w inny sposéb uzasadnia proces
wydajnosci od zapewnienia okreslonego poziomu wydajnosci na
ctapie subprocesOw poprzez wzrost wydajnosci w procesach
gtownych do radykalnej reorganizacji procesu w mega-procesach
czyli rengieering.
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Rysunek 2.4. Piramida procesow zarzqdzania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [14, s.31].

Ta metoda wprowadza réwniez zmiang zasad wynagradzania.
Oznacza to, ze przy optacaniu pracownika nalezy wzia¢ pod uwage
wyniki jego pracy a nie jego aktywnos$¢. Potocznie rzecz ujmujac
pracownik aktywny nie musi by¢ efektywny, a zatem podstawa do
udzielenia podwtadnemu awansu sa jego zdolnosci. W zwiazku z tym
opisywana metoda wymaga calkowitej zmiany nastawienia
pracownika 1 u§wiadomienia sobie, ze pracuja oni gtownie dla klienta
a przetozony jest jedynie koordynatorem ich dziatan.

Podsumowujac rengicering wprowadza w tym zakresie
nast¢pujace zasady:

e to klienci daja nam wynagrodzenie w zwiazku z czym nalezy
dac z siebie wszystko aby byli w pelni zadowolent;

e w naszym przedsigbiorstwie wazne jest kazde stanowisko,
rowniez konkretnego pracownika;

e sama obecno$¢ w pracownika w firmie nie oznacza, zZe
wykonuje w niej pracg. Bedzie on oceniany dopiero za wartos¢
wykonang dla firmy;

e pracownik powinien rozwigzywac problemy podczas procesu
wytworczego 1 bra¢ za nie odpowiedzialnosc;
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e pracownik powinien by¢ czlonkiem zespotu, oznacza to ze
jezeli razem z nig zyskuje to rowniez w razie potknigcia z niq traci;

e pracownik musi mie¢ §wiadomos¢, ze ciagle uczenie si¢ to
niejako jeden z jego zadan i obowiazkéw [110, s. 24].

Benchmarking  jest kolejna z  metod  zarzadzania
przedsigbiorstwem. istnieje kilka jego definicji tego pojecia. Od strony
etymologicznej wywodzi si¢ od stowa «benchmark» co wedlug
stownika «Punkt orientacyjny geodety, ktory oznacza pewna pozycje¢ i
uzywany jest jako punkt odniesienia, badz tez norma, wedlug ktore;j
jaka rzecz moze by¢ mierzona badZz oceniana». Jeden z autorow
koncepcji opisat ja jako poszukiwanie najefektywniejszych metod dla
danej dziatalnos$ci, ktéra pozwoli osiagnaé przewage konkurencyjna.
Inni okreslaja go jako ciagle pordwnywanie réznych procesow, ustug
lub produktow z ich odpowiednikami u najlepszych dla ustalenia
dziatan 1 celow prowadzacych do tego aby sta¢ si¢ najlepszym z
najlepszych w rozsadnym czasie.

Najogolniej rzecz ujmujac Benchmarking to metoda
poréwnywania wlasnych rozwigzan z najlepszymi oraz udoskonalania
przez uczenie si¢ od innych 1 wykorzystywania do tego celu ich
doswiadczenia [60, s. 56-57].

W  dzisiejszej  literaturze  wystepuje  kilka  rodzajow
Benchmarkingu.

Benchmarking wewnetrzny stosuje porOwnania wewnatrz
przedsigbiorstwa sa to zestawienia w dwojaki sposob albo miedzy
dzialami badz tez migdzy konkretnymi stanowiskami w firmie.
Stosowany jest przewaznie w przedsigbiorstwach, ktore zatrudniaja
osoby roznej narodowosci, a takze bardzo duzych przedsigbiorstwach
majacych swoje filie poza granicami kraju.

Benchmarking  konkurencyjny, ktoéry jest niewatpliwie
najtrudniejszym z czterech rodzajow tej metody. Powodem tego jest
konkurencja, ktora niechgtnie dziela si¢  rozwiazaniami
wykorzystywanymi w kontaktach ze swoimi konkurentami. W takich
przypadkach wykorzystywane sa firmy konsultingowe, ktore na
zyczenie zainteresowanych stron zachowuja anonimowos$¢ oraz
poufnos¢ przekazywanych informac;i.
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Benchmarking funkcjonalny w tym przypadku aby udoskonala¢
jaka$ funkcj¢ w przedsigbiorstwie mozna dokona¢ poszukiwan poza
wlasnym sektorem, jezeli funkcja udoskonalana ma by¢ logistyka to
nalezy skupic€ si¢ na przedsigbiorstwach najlepszych w tej dziedzinie i
pamigta¢ o tym, ze poréwnywa¢ mozemy tylko to co jest
porownywalne.

Benchmarking o0golny inaczej horyzontalny jest szczegolnym
przypadkiem benchmarkingu, poniewaz okazuje sig¢, ze istnieja
procesy przebiegajace identycznie niezaleznie od przynaleznosci
branzowej danego przedsigbiorstwa.

Pionierem benchmarkingu byta firma Xerox. Pod koniec lat 70.
XX wieku, firma utracita duza cz¢s¢ rynku na rzecz japonskiej
konkurencji jaka byt Canon. Rozpoczat si¢ wtedy szereg pordwnan,
ktory miat na celu odpowiedzie¢ na pytanie dlaczego tak si¢ stato.
Analiza wykazala, ze w firma w porownaniu do konkurencji posiada
niska jako$¢ produktéow. Wystepowata rowniez nieefektywna
wspolpraca oraz przerost zatrudnienia. Zastosowanie kolejnych
benchmarkéw pozwolilo precyzyjnie wskaza¢ obszary o matej
efektywnosci 1 w ten sposob poprawi¢ dziatanie calego
przedsigbiorstwa. Ostatecznie firma odzyskata wigkszo$¢ rynku 1
znacznie usprawnila swoje dzialanie. Byl to takze impuls dla
pozostatych konkurentow do stosowania benchmarkingu i pracy nad
poprawa funkcjonowania firm.

Obecnie nie ma jednej konkretnie przyjetej definicji
benchmarkingu. Dla jednych osob jest to metoda, dla innych proces
czy tez narzedzie lub technika zarzadzania przedsigbiorstw. Ponizej
mozna przedstawi¢ najczesciej uzywang definicje a mianowicie:

— benchmarking jest procesem, ktory polega na cigglym
doskonaleniu  efektywnosci  wlasnej  organizacji  poprzez
identyfikowanie, analizowanie oraz adaptacj¢ 1 wdrozenie rozwigzan
najchetniej stosowanych przez organizacje, ktore jednoczesnie sa
najbardziej efektywne w skali catego swiata.

W wielu publikacjach autorzy probuja zestawi¢ zalety 1 wady tej
metody zarzadzania wedlug poszczegdlnych jego rodzajow
zarzadzania, co przedstawia tabela 2.1.
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Tabela 2.1
Wady i Zalety Benchmarkingu

Rodzaje Zalety Wady
Banchmarkingu
— latwy dostgp do danych |- zawegzone pole widzenia
Wewnetrzny — dobre wyniki w — uprzedzenia w firmie
warunkach dywersyfikacji
— istotne informacje — trudny dostep do danych
Konkurencyjny |- poréwnywalno$é — niebezpieczenstwo
WwyroboOw 1 procesoOw powielania waskich praktyk

— doktadne okreslenie branzowych
pozycji konkurencyjnej
— innowacyjnos¢ rozwiazan|— stosunkowo trudne

Funkcjonalny — relatywnie tatwy dostgp [wdrazania
do danych — czasochlonna analiza
— relatywnie fatwy dostgp |- stosunkowo trudne
Ogolny do danych wdrazanie
— innowacyjnos$¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [60].

Z posiadanych na temat benchmarkingu informacji, wynika 1z
zbierajac informacj¢ na temat tej metody 1 jej wykorzystania najlepie;
korzysta¢ z roznego rodzaju publikacji. Jednak najprosciej 1 najtaniej
jest rozpocza¢ poszukiwania od wtlasnej biblioteki oraz wilasnych
ekspertow. Mato korzystne w tej kwestii jest korzystanie z wiedzy
konkurentow. Okazuje sig, ze niejednokrotnie wigcej mozna
dowiedzie¢ si¢ o konkurencie z prasy niz przez kontakty z nim.
Niektérzy  menadzerowie  stosujacy W  swojej  organizacji
benchmarking, odwiedzaja konkurencyjne przedsigbiorstwa. Poprzez
obserwacj¢ procesOw w nim zachodzacych, a takze zastosowanych w
nich metod. Jest to bardzo sprytny sposdéb poniewaz mozna niejako
uczy¢ si¢ na bledach innych, a takze wykorzystywac ich sposoby na
poprawe funkcjonowania firmy.

Outsourcing (na zewnatrz) ta metoda to nic innego jak
korzystanie z firmy zewngtrznej, ktora bedzie koordynowata zadania
w przedsigbiorstwie. Korzystajacy z tej koncepcji oddaja wszystkie
funkcje 1 procesy dla firmy zewngtrznej, zeby to ona je zrealizowala.
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Podje¢cie decyzji o wspotpracy z firma zajmujaca si¢ takimi ustugami
nalezy w sposob rzetelny sprawdzi¢ czy sa oni w stanie wykonac
wszystkie powierzone im zadania na zadowalajacym nas poziomie.
Jednym stowem trzeba porzadnie sprawdzi¢ jakie doswiadczenia w
takich dziataniach ma dany ustlugodawca 1 czy wcze$niej §wiadczyt
takie ustugi dla firm o podobnym profilu do naszego [8, s. 185].
Wybor formy outsourcingu jaki mozemy wybrac¢ zalezy od posiadane;
przez nas wiedzy na temat tej formy zarzadzania. W tym zakresie
istnieje outsourcing selektywny 1 ogolny. Wyszczegdlnienie tych
rodzajow polega na tym jaki rodza; urnowy chcemy zawrze¢ z firma
zewngtrzna. W przypadku outsourcingu selektywnego klient okresla
jakie czgsci swojej dziatalnosci chce obja¢ umowa. Natomiast przy
outsourcingu ogolnym umowa jest kompleksowa 1 obejmuje
wszystkie obszary dzialalnos$ci. Posiadanie mozliwosci wyboru co
chcemy zmieni¢ pozwata nam prawidtowo dopasowac ustugi do tych
potrzeb ktore aktualnie sa zglaszane i jednoczesnie zaptaci¢ tylko za
to co jest potrzebne. Korzystne jest stosowanie takiej metody
poniewaz zwigksza to prestiz firmy w oczach naszych
wspotudziatowcow. Zastosowanie takich ustug pozwala uwidocznic¢
prawdziwa warto§¢ naszego przedsigbiorstwa. Jednak przy
zastosowaniu takiej koncepcji nalezy mie¢ oczy 1 uszy szeroko
otwarte, zeby mocne strony naszej firmy nie dostaty si¢ w obce rece
poniewaz moze to niekorzystnie wpltyna¢ na rozw0j naszej
organizacji. istnieje mozliwos¢ objecia outsourcingiem jedynie
funkcje pomocnicze czyli dziat kadr oraz funkcje poboczne takie jak
sprzatanie czy ochrona. Taka decyzja jest o wiele latwiejsza do
podjecia poniewaz niema ona zbyt znaczacego wplywu na nasza
dziatalno$¢. Czyli najogolniej rzecz ujmujac to co mato wazne dla
firmy mozna odda¢ pod ocen¢ firmy zewnetrznej natomiast rzeczy
strategiczne majace ogromny wpltyw na funkcjonowanie i ptynnos¢
finansowa przedsigbiorstwa zostaja wewnatrz 1 oceniaja je wewnetrzni
eksperci. Ta koncepcja ma zatem wiele zastosowan. Zaczynajac od
prostych projektow, ktore maja za zadanie usprawnienie dziatan firmy
poprzez minimalizacj¢ kosztow az do projektow bardziej ztozonych
[50, s. 79]. Ta koncepcja nie ma jednak nic wspolnego z umowa-
zleceniem. Umowa zawarta z firma zewngtrzng jest dlugoterminowa 1
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ma zupehie inny charakter zwigzku pomigdzy firmami. Jest to ukltad,
w ktorym obie strony maja zmaksymalizowaé swoje korzysci. Gro
czynnos$ci niegdy§ wykonywanych samodzielnie takich jak na
przyktad marketing czy reklama aktualnie firmy oddaja pod oceng
firmom zewngtrznym. Zatem jest to forma znacznie skomplikowana
niz umowa- zlecenie. Najpopularniejsze obszary, ktore sa oddawane w
outsourcing to np.: administracja funkcji kadrowych, szkolenia,
administracja  funkcji  informatycznych, zarzadzanie $rodkami
trwalymi  czy zaopatrzenie. Aktualnie zywym przyktadem
outsourcingu jest funkcja outsourcingu inspektora ochrony danych
osobowych. Ta usluga czesto wykorzystywana jest w Szkotach,
Urzedach 1 wszystkich instytucjach, w ktorych aktualnie skutecznie
dziata RODO czyli w takich gdzie sa przetwarzane dane osobowe.
Ponadto ustugi outsourcingowe daja szeroki dostep do liderow
rynkowych 1 ogdlnoswiatowej bazy danych. Kolejnym przyktadem
metody zarzadzania jest powszechnie znany Lean management,
definiowana czesto jako mieszanka roznorakich pomystow z wielu
krajow zwtlaszcza Azji 1 Ameryki Poinocnej [110]. Jest rowniez
okreslany potocznie jako szczupte zarzadzanie. Opiera si¢ ona na
dostarczeniu klientom tego czego potrzebuja w jak najprostszy sposob
oczywiscie z zachowaniem nalezytego szacunku dla zatogi pracujace;j
w przedsigbiorstwie objetym metoda Lean management. Niektore
przedsigbiorstwa uwazaja, ze stosowanie odchudzonego zarzadzania
czy tez odchudzonej produkcji zapobiegnie niepowodzeniom w
przedsigbiorstwie [110]. Od wielu lat ta metoda nie jest kojarzona juz
tylko z obszarem produkcji. Coraz czescie] wykorzystywana jest w
stuzbie zdrowia, obszarze ustugowym czy tez administracyjnym.
Zastosowanie tej metody wymaga od pracownikow doktadnego
zastosowania 1 sposobow usprawniania jakimi kieruje si¢ Lean.
System produkcyjny Toyoty jest podstawowym zrodtem koncepcji
zarzadzania organizacja. Podstawa stworzenia opisywanej koncepcji
stalo si¢ zidentyfikowanie przez T. Ohno siedmiu typow
marnotrawstwa. Ich ograniczenie a wrgcz catkowita wyeliminowanie
jest glownym przeznaczeniem koncepcji. W takich procesach jak
ograniczenie 1 eliminacja oczekuje si¢ mozliwosci podniesienia
efektywnosci w funkcjonowaniu catej organizacji. W ramach Lean
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management mozna wykorzystywa¢ wiele narzedzi usprawniajacych
pracg oraz ograniczajacych czas przygotowania stanowiska. Sposoby
myslenia w Lean management na tle tradycyjnych schematow
myslowych przedstawia tabela 2.2.
Tabela 2.2
Sposoby myslenia w koncepcji Lean management na tle
tradycyjnego myslenia

Nowy sposob myslenia (Lean Tradycyjny sposob myslenia
management)

e dzialania na dany dzien i planowane |® odgornie ustalany plan 1 pozadana
zadania sa ustalane w dyskusji z wydajnos¢
pracownikami e redukcja kosztow poprzez
e produktywnos¢ pracownikow inwestycje 1 automatyzacje
wplywa na zmniejszenie kosztow e do postepu doprowadzaja
e tylko duza liczba rozwigzan kompleksowe rozwiazania
doprowadza do postgpu e materiaty produkcyjne, w ktorych
e climinacja materiatow do produkcji, [wykryto wady sa naprawiane w
w ktorych wykryto wady odpowiednim czasie

e organizowanie procesOw a takze ich |® planowanie i organizacja czasu
planowanie odbywa si¢ w zaleznos$ci od |pracy i procesow leza w zakresie

rozwoju sytuacji obowiazkow kierownictwa

e rozrzutno$¢ jest natychmiast e rozrzutno$¢ i bledy wystepuja w
eliminowana a btedy usuwane kazdym systemie

e pracownik jest odpowiedzialny za |e zreguly pracownik nie jest a nawet
koszty nie czuje si¢ odpowiedzialny za koszty

Zrodto: [62]

Z powyzszej tabeli wynika, ze koncepcja lean management daje
pozytywne rezultaty, jednak dziej¢ si¢ to w oparciu o koszty spoteczne
a mianowicie poprzez redukcje personelu zwlaszcza wyzszego
szczebla. Jezeli pracownik sam organizuje sobie czas pracy 1 jest
odpowiedzialny za koszty to bedzie dziatal tylko 1 wylacznie z
korzyscia dla przedsigbiorstwa nie jest do niczego potrzebny mu
kierownik, ktory zorganizuje prace czy wytlumaczy proces on sam
jest w tym momencie za to odpowiedzialny. Z tego tytulu na temat te;
koncepcji stychac poglady, ze przynosi wzrost efektywnosci jednak sa
tez glosy sprzeciwu poniewaz twierdza, ze metoda ta na wigksza skalg
prowadzi do decentralizacji decyzji jak rdéwniez splaszczenia
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hierarchii w przedsigbiorstwie poprzez eliminacj¢ kierownikow
nizszego szczebla.

Dos¢ ciekawa metoda, majaca jak najbardzie; odzwierciedlenie
w dzisiejszych czasach jest metoda myslenia sieciowego. Obserwujac
codzienng prace menedzera mozna zauwazy¢ ze prace jakie wykonuje
sa bardzo rozne. Jego podstawowa dzialalnos¢ skupia si¢ gtownie na
rozwiazywaniu problemow merytorycznych jak i ich odkrywaniu.
Zajegcia, ktore wykonuje nie sprawiaja mu wigkszych trudnosci
wykonuje je niejako z marszu. Menedzer intuicyjnie rozwiazuje
wszystkie problemy zarowno te proste jak tez te ztozone. W dobie
wielu zaleznos$ci 1 powigzan w obszarze polityki, mody czy tez stylu
zycia zdanie si¢ na sama intuicj¢ 1 korzystanie z prostych schematow
podczas rozwiazywania problemow prowadzi do popeinienia wielu
btedow [64, s. 55].

W literaturze zarzadzania metodyka myslenia sieciowego opiera
si¢ na tzw. kamieniach wegielnych [110, s. 132-133]. Kamienie te sa
niejako podstawa, ktéra z kolei opiera si¢ na teoriach systemowych,
tabela 2.3.

Tabela 2.3
Podstawy myslenia sieciowego

Kamienie wegielne jako podstawy myslenia sieciowego
e calo$¢ 1 czg$¢, oznacza ze system jako cato$¢ posiada wiele roznorodnych
czescl
e sieciowo$¢, oznacza ze aby pozna¢ calo$¢ nalezy zrozumie¢ zaleznos$ci
zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi czgsciami
e otwarto$¢ charakteryzuje to, ze wzajemne oddzialywania wystepuja nie tylko
wewnatrz systemu, ale rowniez pomi¢dzy nim a otoczeniem
e zlozono$¢ , gdyz moga w jednym czasie przyjmowac wiele réznych stanow
e porzadek tworzy si¢ za pomoca okreslonych regul, ktére dotycza czesci i
catosci. Porzadek umozliwia znalezienie ludziom swojego miejsca w calosci
oraz zapobiega popelniania blgdow w swoim postgpowaniu podczas procesu
produkcji
e prowadzenie, w podziale na sterownie 1 regulowanie. Sterowanie to wptyw na
system w okreslony sposob aby dziatal prawidlowo, natomiast regulowanie
dopasowuje system do okreslonej drogi
e r0zwO0j, najprosciej rzecz ujmujac jest to rozwoj

Zrédto: [60].
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W przypadku stosowania tej metody po raz pierwszy moga
pojawi¢ si¢ watpliwosci. Pojawia si¢ rowniez pytanie czy ta metoda
jest praktyczna w swoim zastosowaniu. Watpliwosci te mozna jednak
rozwia¢ po zapoznaniu si¢ ze sposobem myslenia autoréw. MysSlenie
sieciowe umozliwia m.in.:

1. Spojrze¢ na badany problem z r6znych punktow widzenia;

2. Uzyskac¢ odpowiednia definicj¢ problemu;

3. Pozwala przy pomocy sieci zbada¢ wzajemne oddziatywania
na siebie poszczegolnych elementow;

4. Interpretacja 1 opracowanie modeli za pomoca techniki
scenariuszowej;

5. Wyodrebnienie elementow 1 relacji zarowno te na ktore
mamy wpltyw jak i te na ktére nie mamy wplywu;

6. Lepsze poznanie catosci 1 jej czgsci;

7. Zwrbdcenie uwagi na proces zmian, uczenia si¢ 1 rozwoju
[108, s. 37-41].

Zastosowanie tej metody w przedsigbiorstwie, jest co prawda
skomplikowane o bardzo czasochtonne, ale w zamian pozwala nam
unikna¢ niekomfortowych niespodzianek 1 btedow. Przeciwnicy tej
metody uwazaja, 1z wnioski osiggniete po zastosowaniu tej metody
brzmia bardzo banalnie natomiast nieliczni tylko menedzerowie
systematycznie analizuja problemy w ujeciu sieciowym dzigki czemu
unikaja wielu pulapek prostego 1 stereotypowego myslenia.

W  rezultacie mozna powiedzie¢, ze proste myslenie
przyczynowo-skutkowe oraz analizowanie probleméw prowadzi
donikad.

2.6. Metody zarzadzania i ich wplyw na pozycje
przedsi¢biorstw na rynku.

Dzigki zastosowaniu odpowiednich metod zarzadzania Polski
rynek kosmetyczny wart jest prawie 17 mld. zl. Aktualnie Polski
rynek kosmetyczny przechodzi wielki boom gospodarczy. Producenci
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przescigaja si¢ aby speni¢ biznesowe marzenia 1 zaspokoi¢ rosnace
potrzeby swoich klientek. Po wielkich sukcesach lokalnych firm
budowlanych nadszedt czas na drugie pokolenie kosmetycznych start-
upoéw (czyli nowo utworzonych przedsigbiorstw badz tez organizacji
tymczasowej, ktéra poszukuje takiego modelu biznesowego zeby
zapewnit jak najwigkszy zysk dla przedsigbiorstwa.

Samodzielne prowadzenie skutecznych dziatah reklamowych
jest niezwykle trudnym zadaniem. Szczegolnie jezeli branza
kosmetyczna zajmuje si¢ osoba nie posiadajaca odpowiedniego
wyksztalcenia w tym kierunku lub chociazby doswiadczenia. Nie
mozliwe jest, zeby osoba prowadzaca swoj biznes w tym przypadku
kosmetyczny jednoczesnie poswigcata czas na edukacje marketingowa
1 odpowiednio zajmowata si¢ firma. Dlatego wigkszos¢ firm zatrudnia
osoby, ktore zajmuja si¢ sprawami organizacyjnymi i zarzadzaniem.
Chodzi w tym wszystkim o to zeby odpowiednio dobra¢ metodg
zarzadzania z ktérej dana firma moze korzystac, aby praca przebiegala
w sposob efektywny 1 wydajny.

Zastosowanie metod zarzadzania pozwala na:

— lepsze wykorzystanie potencjatu marketingowego bedacego
w posiadaniu firmy;

— o0szczednos¢ czasu;

— wykorzystanie nowoczesnych form reklamy, umozliwiajacych
przewage konkurencyjna nad innymi firmami z branzy kosmetycznej;

— skoncentrowanie catej uwagi na rzeczy najwazniejszej w tym
przypadku jaka jest pozyskiwanie nowych klientek.

Znalazta si¢ osoba, ktora postanowita dowiedzie¢ si¢ jaka jest
znajomos¢ narze¢dzi marketingowych w gabinetach kosmetycznych.
Okazuje sig, ze prawie 90% menadzerow gabinetow kosmetycznych
nie wie ile klientek odbiera maila z reklama ich gabinetow, a
niespetna 3 % siada do analizy skutecznosci tych reklam. Pozostata
czes$¢ wie jaka jest ilos¢ odczytanych maili ale nie analizuje tego. Jest
to podstawowy blad, ktory popeinia wigkszos¢ badanych.
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Wigkszos$¢ wilascicieli salonow kosmetycznych musi zapomniec,
ze marketing 1 zarzadzanie dotyczy tylko duzych przedsigbiorstw.
Obecnie konkurencja na rynku kosmetycznym jest tak ogromna, ze
element strategii jest bardzo wazny rowniez w matych firmach
kosmetycznych. Kluczowe w tym przypadku jest odpowiednie
dobranie metody, ktdéra jest niezbedna i pozytywnie wplywajaca na
funkcjonowanie naszego przedsigbiorstwa. W takich przypadkach
mozna byloby pokusi¢ si¢ o metode outsourcingu, powierzajac
zarzadzanie firmie zewngtrznej. Jest to jednak metoda w wigkszosci
wykorzystywana przez przedsigbiorcow, ktérzy rozpoczynaja swoja
przygode 1 nie maja pojecia od czego zacza¢ aby ich firma dziatata
sprawnie jednoczesnie przynoszac korzysci finansowe i1 pozyskiwaé
klientow z jak najwigkszego obszaru. W moim mniemaniu korzystna
w branzy kosmetycznej moglaby by¢ rowniez metoda Lean czyli tak
zwane szczuple zarzadzanie. Jest to metoda polegajaca na
ograniczeniu wszelkich zbgdnych dziatan 1 zastosowaniu zasady 5 S.
Jest to zasada wykorzystywana w metodzie Lean oraz rozwiazuje
wiele niedoskonatosci w coraz wigkszej ilosci zaktaddéw pracy. Taki
skrot pochodzi od pigciu stow rozpoczynajacych si¢ na literg¢ S, ktore
symbolizuja kolejne kroki w prawidtowym funkcjonowaniu kazdej
szanujacej si¢ firmy. Sa to takie stowa jak:

— sortowanie;

— systematyka;

— sprzatanie;

— standaryzacja;

— samodyscyplina.

Zeby firma funkcjonowata w sposob efektywny i prawidlowy
wszystkie te elementy musza dziata¢ spojnie 1 w takiej kolejnosci jak
przedstawiono powyzej. Polska moze pochwali¢ si¢ najstynniejsza
marka kosmetykow kolorowych jaka jest Inglot. Jest to marka znana
nie tylko w Polsce, ale rowniez na catym swiecie. Jest to Polska firma
kosmetyczna zatozona w 1983 roku w Przemyslu odnoszaca ogromne
sukcesy poza granicami kraju. Polak Wojciech Inglot nie mogt
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zalozy¢ firmy nigdzie indziej jak wlasnie w swoim rodzinnym miescie
Przemys$lu. Razem ze swoja siostra wykupili sprzety od Polfy. Co
prawda bardziej przypominaty one ztom niz sprzgty laboratoryjne, ale
po wynaj¢ciu pictra od rodziny, ktora nie miata za co wykonczy¢
domu rozpoczeli swoja produkcije.

Wkroétce zalozyciel stanat przed ogromnym wyzwaniem, a
mianowicie pojawita si¢ konkurencja. Oferowala produkty o duzo
nizszych cenach. Tym razem firma zainspirowata si¢ rozwigzaniami,
ktore czesto byly stosowane za oceanem. Wyjsciem z tej
nickomfortowej sytuacji bylo wprowadzenie przez firm¢ Inglot w
Polsce testerow. Takie rozwiazanie bylo stosowane do tamtej pory
tylko w luksusowych sklepach Diora. Klientki firmy bardzo to
docenity poniewaz znowu poczuly si¢ luksusowo. Zalozyciel a
jednoczesnie wiasciciel firmy byt czlowiekiem bardzo odwaznym,
kiedy to juz zdawato sig, ze kryzys na rynku zostal juz zazegnany,
okazalo si¢ ze wpadt na bardzo genialny pomyst wycofania z drogerii
wszystkich  produktow.  Drogerie  zastapil  samodzielnymi
stanowiskami w centrach handlowych oraz osobnymi sklepami.
Roéznorodnos¢ metod jakie zastosowat aby rozwinaé swoja firmeg jest
duza. Takie wyjScie mialo swoje plusy z racji tego, ze nie musiat
ptaci¢ marzy drogeriom 1 sam dyktowat warunki sprzedazy.
Zastosowal bardzo nowatorskie rozwiazanie. Wyszedt z zatozenia, iz
w drogerii pomi¢gdzy mndstwem innych marek jego marka bedzie
praktycznie nie zauwazalna. Posiadat bardzo bogata ofertg 1 chciat jak
najlepiej ja przedstawi¢ potencjalnym klientom. Poprzez takie
dziatania obnizal znacznie koszty, gdyz zakladajac wilasne stoiska
rezygnowal z posrednikow. Poczatkowo sprzedaz spadta w sposob
diametralny, kiedy mysleli juz, ze to koniec czas pokazal racjg
wlasciciela. Konkurencja mato nie pgkata z zazdrosci.

Zaleta metody zarzadzania jaka stosuje firma Inglot jest unikanie
przez nia kredytow, staraja si¢ utrzymac¢ z biezacych przychodow.
Wiele osob z firm konkurencyjnych niejednokrotnie podkresla, ze
rzecza fenomenalng w sukcesie Inglota jest catkowity brak reklamy.
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Menadzerowie firmy uwazaja, ze marke sklepow buduje lokalizacja
sklepéw a jakos¢ produktow broni si¢ sama 1 nie wymaga reklamy. W
jednym z artykuldow Forbesa Inglot powiedzial, Zze «pieniadze
zaoszczedzone na reklamie oddaja swoim klientom w postaci niskich
marz handlowychy.
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ROZDZIAL 111
INNOWACJE ZARZADCZE
W FUNKCJONOWANIU INNOWACYJNEJ
KADRY MENEDZERSKIEJ

Problematyka innowacji w teoretycznym aspekcie oraz w
aspekcie praktycznym potwierdza spore grono badaczy w sferze
innowacji zarzadczych management innovation. Uwaza sig, iz nie
zajmuje ono nalezyta pozycj¢, a nauka w tej dziedzinie powinna by¢
bogatsza, nie zadawala obecnie w sposob dostateczny. W tym
rozdziale bede probowac okresli¢ istot¢ innowacji zarzadczych, oraz
system innowacji w wdrazanych wspolczesnych przedsigbiorstwach.
W rozwazaniu nad tematyka innowacyjnosci, mozna zauwazy¢ bardzo
wiele dzialan innowacyjnych, podejmowanych w sposodb innowacji
procesu 1 produktu, czyli zwigzanych z procesami technologicznymi.
Innego typu innowacje nie brano pod uwageg jako innowacje.
Aktualnie bardzo duza uwagg poswigca si¢ organizacjom, ktore
wdrazaja innowacje z obszaru marketingu oraz zarzadzania. W
najblizszym czasie uwazac bedzie sig, ze istotna role odgrywac¢ moga
innowacje logistyczne. W obecnym czasie mozemy mowic, o postepie
organizacyjnym. Postgp ten odznacza si¢ relatywnie niskimi
naktadami, 1 mozemy uzyska¢ znaczace wyniki, takie jak:

e obnizenie kosztow,

e skracanie czasow,

e podnoszenie jakosci.

Potrzeba szerokiego spojrzenia w stron¢ problematyki
innowacyjnosci, gltownie takiej, ktora to odnosi si¢ do innowacji
niemajacej postaci technologicznej, co w obecnych czasach jest
bardzo potrzebne dla przedsigbiorstw w sferze globalizacji, jak takze
w systemie diametralnie modyfikowanego otoczenia. Obecny postep
technologiczny ~ umozliwia ~ wdrazanie  nowych  innowacji
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produktowych,  technologicznych  jak 1 zarzadczych w
przedsigbiorstwach. Jednak nie posiadaja one odzewu radykalnego, co
moze zmienia¢ si¢ na korzy$¢ i na sama produkcje. W wigkszosci
przedsigbiorstw sa to innowacje imitujace, czyli adaptacyjne. Bardzo
mata ilo$¢ przedsigbiorstw mowi¢ moze o wprowadzeniu innowacji
kreatywnych, czy pionierskich. Obie innowacje wymagaja oparcia
innowacjami o strukturze organizacyjnej. Musi to dazy¢ do
prowadzenia prac bioracych pod uwage innowacje produktowe, takie,
ktore to czesto scalaja si¢ z aktualnymi procesami technologicznymi, a
co za tym 1idzie z postgpowymi rozwigzaniami w obrebie
przedsigbiorstwa oraz inzynierii produkcji. Cata ta technologia winna
wzmacnia¢ nowoczesne rozwiazania w dziedzinie zarzadzania
rozwigzaniami, takimi jak nowe procesy, metody, struktury. Niektore
przedsigbiorstwa dzialaja na podstawie przestarzatych systemow,
stosujac nieodpowiednie metody, techniki czy procesy zarzadzania. W
takim przypadku nie maja one sposobnosci konkurencji z
organizacjami  postgpujacymi  na  zasadzie efektywnych,
nowoczesnych oraz systemy elastyczne zarzadzania z organizacjami
wdrazajacymi nowatorskie rozwigzania w sposob sprawny 1 przy tym
bardzo szybki. Stad tez obecnie stawia si¢ bardzo duzy akcent na
wykorzystywanie innych dziatah z obszaru innowacji organizacyjnych
- Organisational Innovation, oraz rozwiazan o charakterze
marketingowym, czyli majacym S$ciste powiazanie z zarzadzaniem
(Management Innovation).

3.1. Geneza innovation management

Innowacje w obecnym czasie traktuje si¢, jako dobrobyt na
poziomie catej gospodarki, jak 1 na poziomie organizacji oraz jako
gtowna sita napedowa gospodarki. Zainteresowanie tym zjawiskiem
jest uzasadnione 1 niesie za soba wiele kontrowersji. Globalizacja
obecnej gospodarki §wiata zbliza si¢ w ciagle do wigkszego stopnia
konkurencji organizacji, a w szczegolnosci w zakresie efektywnego
zarzadzania innowacjami. Odzwierciedlenie znajdziemy w bogatym
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piSmiennictwie W przewazajace] mierze poswigconej innowacjom
produktowym technologicznym. Przykladem dobitnym odmiany w tej
sferze 1 dostrzezeniu metod innowacji wychodzacych za teren
innowacji o charakterze technologicznym w znaczeniu szerokim
produktowym 1 procesowym, dotyczacym w szczegolnosci technologii
wytwarzania jest ujmowanie innowacji organizacyjnych 1 nie
technologicznych. Sektor ustlug dostrzega innowacje w dziedzinach
nakierunkowanych naprowadzeniu ustug, w tej dziedzinie, gdzie
innowacje maja inny charakter, mocniej zorganizowany, a malo
technologiczny. Natomiast innowacje organizacyjne i marketingowe
wlaczaja sie w obszar innowacji przedsigbiorstw. Podniesienie
efektywnosci oraz badanie skutecznosci wysitkOw oraz na polepszeniu
wynikow ekonomicznych, konieczne jest wdrozenie systemu duzo
szerszego niz tylko takiego, ktéry to jedynie ma uwzgledniaé
innowacje technologiczne w obszarze produktywnym 1 procesowym.
Wdrazanie innowacji organizacyjnych i marketingowych umozliwia
wigkszy obraz sytuacji oraz pozwala uzyska¢ lepsze wychwycenie
zmian, wpltywajacych na nasza wiedzg. Niezaleznie od zmian, ustalen
metodologicznych, z czasem nastgpowalto zainteresowanie badaczy
tematem przemian w organizacji o znaczeniu nie technologicznym
oraz gromadzeniu danych na ich temat. Wyodrebnienie 1
zdefiniowanie nowych dwoch odlamoéw innowacji: o charakterze
marketingowym 1 organizacyjnym, mozemy uzna¢ za jedna z
wazniejszych inspiracji do koncepcji innowacji zarzadczych, jakie to
zdaniem autorow mieszcza si¢ w wyze] wymienionych rodzajach.
Rownolegle w tworzeniu metod badan w zakresie innowacyjnosci,
literatura przedmiotu ukazuje pomysty na temat innowacji w sferze
organizacyjnej. Organisational innovation stosowany byt glownie
najpierw przez ekonomistow, celem odroznienia ich od innowacji
technologicznych, jednak pojawiaja si¢ najczesciej w nauce o
zarzadzaniu. Innowacje organizacyjne definiowane, jako nowatorskie
spektrum organizowania dziatalnosci w sferze biznesowej, zwanej
produkcja, ktéra to wplywa na koordynowaniu zasoboéw ludzkich.
Taka definicja innowacji organizacyjnej nie zawiera w sobie aspektu
technologicznego, co zatem obejmuje zmiany w strukturze
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organizacyjnej, badz w procedurach, co utatwia tym samym zmiang
oraz wzrost organizacji. Przy wymienianiu sfery innowacji
organizacyjnych rownoczesnie towarzyszy podkreslenie ich roli,
migdzy innymi, wskazujac na fakt, iz stanowi ona tylko odpowiedzi
na zmiany techniczne, jednak innowacja organizacyjna moze by¢
wstepnym warunkiem koniecznym dla innowacji technicznej. Bardzie;j
wyrazisty sygnal dotyczy ukazania innowacji zarzadczych w obszarze
kategorii  innowacji  administracyjnych,  widzianych,  jako
ukierunkowanie na skuteczno$¢ 1 efekt procesu oraz systemu
stuzacego do zarzadzania przedsigbiorstwem. Jest to pozytywny
wplyw na charakter dziatania oraz proces podejmowanych decyz;ji
zarzadczych. Wiazane jest to z procesem podejmowania decyzji. Od
niedawna ukazal si¢ termin innowacje zarzadcze (management
innovation) w literaturze. Termin ten definiuje przej$cie od
powszechnych zasad zarzadzania, praktyk 1 procesoéw, badz tez
odstapienie od dotychczas stosowanych dzialanh w przedsigbiorstwie,
gdzie to w sposOb znaczacy wptywaja na jej funkcjonowanie. Inaczej
mowiac innowacje zarzadcze postrzegane sa, jako przemiana
powszechnego stylu dziatania kadry zarzadzajacej. Na takiej to
podstawie stanu wiedzy przystapiono do poglebienia wiedzy
literaturowej na temat innowacji zarzadczych na poziomie literatury
polskiej 1 §wiatowe] w zakresie pojgcia, determinant oraz procesu i
wplywu na wyniki innowacji zarzadczych. Prekursorem teorii
innowacji uwazany jest J. A. Schumpeter. Stwierdzi¢ nalezy, iz
innowacja to wnoszenie nowych badz modyfikacja powszechnie
stosowanego produktu, wprowadzenie nowej metody produkcji oraz
pozyskanie nowych technologii, jakie to nie =zostaly jeszcze
wykorzystywane w tej dziedzinie, jak rowniez nowe sposoby
organizacji biznesu. W taki sposob dostrzegane innowacje mozna
obra¢ w wymiar projektu, badz biznesowego modelu. Proces
innowacji oznaczany, jest, jako zmiany te zastepujemy powszechnie
stosowanymi, nowymi dla czlowieka. Zmiany te polega¢ maja na
zastapieniu powszechnych standw rzeczy innymi, ocenianych
dodatnio w swietle okreslanych kryteriow, w sktad, ktérych wchodzi
postep. O wystepowaniu innowacji mowi si¢ wtedy, gdy nowy
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ulepszony produkt wprowadzony zostaje na rynek, lub nowy
ulepszony proces zostaje zastosowany w produkcji, jednak produkt
musi zawiera¢ cechy nowosci z punktu odniesienia wdrazanego
przedmiotu. Stwierdzi¢ mozemy, iz istnieje wiele rodzajow
innowacyjnosci, ktore to zgodnie z literatura przedmiotu, jak réwniez
praktyka gospodarcza sklasyfikowa¢ mozemy wedlug rdznych
kryteriow: przedmiotu, obszaru oddzialywan, celu wdrozenia,
oryginalnos$ci, skali przemian na rynku, jak réwniez cyklu innowacji.
Wedlug kryterium przedmiotu wyodrgbniamy innowacje produktu
mowiacej o zmianach produktéw badz uslug zaoferowanych przez
przedsigbiorstwa.

Wyr6zniamy innowacje:

e Innowacje produktowe udoskonalajace wyrdb, oraz szerszy
asortyment wzbogacony o nowoczesny produkt.

e Innowacje procesowe, opieraja si¢ na innowacjach
produktowych, dokonywania zmian w urzadzeniach lub organizacji
produkcji, polaczeniu tych dwoch rodzajow zmian lub stanowiace
wynik wykorzystywanej nowej wiedzy [80, s. 173-175].

e Innowacje organizacyjne wdrazajace nowe sposoby do
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Praktyka oraz teoria zarzadzania wypracowaly duzo modeli w
sferze dzialalnosci przedsigbiorstw, jakie to odnoszac si¢ na proces
innowacyjny uzyskuja lepszy model dzialalnosci innowacyjne;.
Ewolucji przez lata poddane byty, od prostszego modelu liniowego do
modelu interakcji przeréznych przedmiotow jak 1 sprzezen o
charakterze informacji zwrotnej, jak 1 modelu rownoleglemu,
polegajacym na zintegrowaniu na wewnatrz podmiotu, jak i
wspolpracy z odbiorcami 1 dostawcami, poprzez systemy
zintegrowane, opierajace si¢ na powiazaniach sieci.

3.2. Pojg¢cie innowacji zarzadczej.

Etap wspotczesnego spotecznego rozwoju oraz cywilizacji
przemystowej charakteryzuje si¢ gi¢bokim oddzialywaniem nauki na
podsystemy duzego systemu spotecznego: nauka — technika —
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produkcja (N — T — P), jest to bardzo dynamiczny system, o
zmieniajace] si¢ w czasie strukturze. Wzajemne powiazania
podsystemow danego systemu siecia sprze¢zen zwrotnych, powoduje,
ze nie da sig¢ przeprowadzi¢ linii odgradzajacej przyczyne od skutku.
Wielu autorow moéwi, iz rozpowszechnianie, oraz tworzenie wiedzy
staje si¢ obecnie bardzo waznym czynnikiem wzrostu produkcji niz
akumulacja kapitatu fizycznego. System spoteczny N — T — P ma stale
rosnace znaczenie. Nauke mozemy ujmowac w podsystem sktadajacy
si¢ z dwoch zasadniczych segmentéw: podsystemu generujacego
informacje, czyli innowacje oraz podsystemu wiedzy.

Nauka oraz technika sa zjawiskiem stosunkowo niedawnym. W
okresach historycznych przewazaty strumienie, informacje ptynace od
techniki do nauki oraz od produkcji do techniki. W dzisiejszych
czasach rozwo0j nauki jest bardzo intensywny, nauka stata si¢ punktem
wyjscia przewrotOw technicznych oraz rewolucji przemystowych.
Ekonomiczne aspekty przedsigwzi¢¢ technicznych 1 organizacyjnych
powoduja to, 1z uogolnia si¢ je wraz z réznymi czynnikami rozwoju
spoteczno - gospodarczego tworzac pojecie postepu ekonomicznego.
Postep ekonomiczny uzalezniony jest od réwnoleglego rozwoju
dwoch podstawowych czynnikow:

— dynamiki postgpu technicznego,

— dynamiki postgpu organizacyjnego.

Postgp techniczny to element szeroko rozumianego procesu
innowacyjnego. Terminologii zwiazane] z postgpem technicznym,
organizacyjnym 1 ekonomicznym przypisuje si¢ okreSlenia z
literatury. Okreslenia takie jak innowacja, proces innowacyjny,
innowacja  techniczna, @ dynamizm  innowacyjny 1  inne.
Wieloaspektowos¢, ztozonos¢, wielowatkowos¢ oraz dynamicznos¢
zjawisk 1innowacji bardzo utrudnia interpretacje tych znaczen.
Rozleglo$¢ obszaru zjawisk innowacyjnych, ktore roéznia si¢ migdzy
soba funkcjami celu, charakterem zdarzen 1 wigzami wystgpujacymi
migdzy nimi, moze by¢, zrodtem nie porozumien, co niewatpliwie
uzasadnia konieczno$¢ podjegcia badan interdyscyplinarnych. W
znaczeniu potocznym innowacje czesto przybieraja postaé procesow
produkcyjnych. Rzadziej to pojecie spotka¢ mozemy w takich
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dziedzinach jak: medycyna, dzialalno$¢ intelektualna, kultura,
ckonomia, organizacja oraz administracja. Dzieje si¢, tak, dlatego, ze
zmiany w technice 1 technologii najsilniej oddziatuja na cziowieka,
spoteczenstwo i srodowisko naturalne. Procesy innowacyjne w innych
rodzajach dziatalno$ci sa, wigc rzadziej postrzegane [37, s. 49]. W
szerokim rozumieniu innowacje oznaczaja tworcze zmiany
wystepujace w systemie spotecznym, w strukturze gospodarcze;,
technice 1 przyrodzie. Mozna, wigc powiedzie¢c w S$lad za
E. Jantschem, ze innowacje obejmuja sekwencyjny zbior postepowan,
sktadajacy si¢ z tworczego przygotowania, uformowania nowego
stanu substancji (myS$li) zaspokajajacego okreslone potrzeby
konsumentoéw, a nastepnie przeksztatcanie go, w pewnym segmencie
[38, s. 30].

Innymi stowy innowacja zarzadcza to zmiana zasad 1 sposobow
dziatania menedzerow w dotychczasowym ich dziataniu w zakresie
metod zarzadzania czy procesOw. Pojecie innowacji zarzadczej
autorzy tej definicji bardzo czgsto odnosza si¢ do definicji G. Hamela
1 M. Mola. Jednak jak to wynika z krotkiego przegladu tych definicji
roznych autorow, widzimy, ze nie ma pelnej, zgodnosci, co do
rozumienia tego pojgcia, jak rowniez w jego roli funkcjonowania
organizacji.

Ze stanu wiedzy zarysowanego, dotyczacego innowacji
zarzadczych wynika, 1z rozumiane one sa najczesciej, jako generowanie
1 implementacja nowych znaczacych rozwigzan dotyczacych:

— metod dzialania,

— zasad dzialania,

— struktur zarzadzania organizacja, ktore to w istotny sposob
zmieniajq sposoby realizacji celow organizacii.

Do tej definicji najczg$ciej nawiazuja autorzy, ktorzy to
podejmuja t¢ problematyke, jednak poszczegodlni autorzy zwracaja
uwage na przerozne komponenty innowacji zarzadczych [74, s. 1037-
1046].

Mozemy wyrdzni¢ nastgpujace definicje zarzadzania innowacjami:

e Wedlug M. Karlika zarzadzanie innowacjami mozna
zdefiniowa¢, jako zestaw dzialan obejmujacy: zmiang strategii
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przedsigbiorstwa, podejmowanie decyzji w zakresie dziatalnosSci
innowacyjnej, organizowanie, kontrolowanie dziatalnosci
innowacyjnej przedsigbiorstwa 1 wspieranie postaw innowacyjnych
skierowanych na zasoby przedsigbiorstwa 1 wykorzystywanych z
zamiarem osiagnigcia celow przedsigbiorstwa w zakresie innowacji w
sposob sprawny 1 skuteczny [41, s. 43].

e Wedlug S. Kasprzyka zarzadzanie innowacjami to catoksztatt
czynnosci  niezbednych do przygotowania 1 praktycznego
zastosowania nowych rozwiazan technicznych [42, s. 36].

e Wedlug A. Pomykalskiego zarzadzanie innowacjami to
oparte na posiadanych zasobach poszukiwanie takich rodzajow
innowacji, ktéore powoduja, ze proces innowacji staje si¢ bardziej
efektywny w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stawiaja przed
organizacja: rynek, konkurencja oraz klient [78, s. 84].

Generalnie moéwiac innowacje, autonomicznie od tego jak
rozwazane sa na poziomie organizacji, gatezi przemystu czy kraju,
oraz branzy, zawsze brane sa, pod uwagg, jak sita napedowa postgpow
w sferze nowoczesnosci. Rozne publikacje potwierdzaja ten fakt.
Przytaczajac podrecznik «Oslo» wyrdznia si¢ cztery rodzaje
innowacji:

® Innowacje procesowe,

e innowacje produktowe,

e innowacje marketingowe,

® Innowacje organizacyjne.

W samych definicjach czy klasyfikacjach innych autoréw,
pojecie innowacji znacznie poszerzono. Sama problematyke od strony
badawczej 1 teoretycznej przedstawiono w licznych publikacjach, i nie
tylko. Szczegdélowa problematyka zdefiniowania 1 zrozumienia
innowacji w sferze zarzadczej, jak 1 same rozwazania odnoszace si¢
do wdrazania nowych innowacyjnych rozwigzan opierano na
zatozeniu, 1z podjecie walki konkurencyjnej w zmieniajacym sig
szybko globalnym otoczeniu, szczegolne znaczenie maja innowacje
procesowe 1 produktowe. Innowacje organizacyjne to nowe procedury,
procesy oraz struktury, natomiast innowacje marketingowe odnoszace
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si¢ doz budowania nowych rozwiazan po linii produkt - rynek - klient,
a innowacje logistyczne wprowadzaja nowe rozwiazania w sferze
logistycznego  zaopatrywania, logistyki  produkcji, logistyki
dystrybucji oraz logistyki zwrotnej, jak rowniez zbudowania
tancuchdéw dostaw. Innowacje zarzadcze - Management Innovation
maja specyficzne znaczenie dla budowy konkurencyjnej strategii,
budowania nowych modeli biznesu, opanowywania nowych
umiejetnosci 1 kompetencji. Nie ulega watpliwosci fakt, Zze rdzne
rodzaje 1nnowacji wprowadzaja efekt koncowy o wygladzie
procesowym czy produktywnym. Mozemy mowi¢ tu o efekcie
synergii. Nalezy pamigta¢, iz z innej strony innowacje moga
przywiazywac konieczne zaspokajanie zidentyfikowanych wymogow
klientow, duzym standardem obstugi w roznego rodzaju ustugach,
duzym zadowoleniem klientow z nabywanych produktéw.

3.3. Rola innowacji zarzadczych

W obecnych czasach innowacje uwazane sa coraz czesciej za
centralny element strategii firmy. W przesztosci dostrzegano juz
znaczenie innowacji dla przedsigbiorstwa. W obecnym stanie coraz
czgscie] podkresla si¢ rolg innowacji w samym procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, a nie jak dawniej wskazywano na innowacje
produktowe lub technologiczne. Podejscie takie wcale nie wydaje si¢
nowe, poniewaz tworcy nowatorskich ider wprowadzili w latach
60 oraz 50 XX wieku to juz w zycie. Wymieni¢ mozemy tutaj
P. Druckera — zarzadzanie przez cele 1 decentralizacja zarzadzania.
Nastepnie S. Shingo — Poka — Yoke, Just in time 1 wiele innych. Lata
80 1 90 XX wieku zadeklarowaly si¢ spadkiem zainteresowania
innowacjami w zarzadzaniu przedsigbiorstwem na rzecz bardziej
spektakularnych  innowacji ~ produktowych.  Naukowe  oraz
systematyczne podejscie do innowacji pojawito si¢, wraz z rozwojem
informatyki 1 elektroniki w Stanach Zjednoczonych, przejawiato si¢
rosnacq liczba innowacji technologicznych 1 produktowych.
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Tworzenie wielkich systemoéw oraz koncepcji zarzadzania stato
si¢ usprawnieniem istniejacych rozwiazan. W tym momencie
menedzerowie stangli przed problemem, jak to w obecnie
stosowanych technikach, metodach 1 instrumentach zarzadzania
wprowadza¢ konieczne zmiany usprawniajace ich dziatanie. Tak
definiowane innowacje przedstawiane sa w literaturze, jako zmiany w
metodach zarzadzania, bazujac na nowej lub niewykorzystanej dotad
wiedzy 1 nazywane sg innowacjami sensu stricte. Taka innowacja to
ciag skomplikowanych dziatan polegajacy na rozwiazywaniu
problemow, a w rezultacie powstaje opracowany sposob dziatania.
Przyja¢ mozemy definicje, 1z innowacja zarzadcza to kazda zmiana
polegajaca na doskonaleniu lub zastapieniu dotychczasowych technik,
metod 1 narzedzi zarzadzania organizacja.

Cechy innowacji zarzadczych to

e nowos¢,

adekwatnos¢,

mozliwos¢ praktycznego zastosowania,

charakter przyrostowy.

Innowacja zarzadcza moze mie¢ charakter przyrostowy, czyli
polega na nowym wykorzystaniu znanych technik, metod 1 narzedzi
zarzadzania, jak rOwniez charakter radykalny, stanowiacy odejscie od
wykorzystywanych metod.

Innowacje zarzadcze dzielimy na poszczegolne rodzaje:

e innowacje funkcyjne,

e innowacje przedmiotowe,

® INnowacje procesowe.

Innowacja funkcyjna jest nowa metoda, narzedziem zarzadzania
lub technika, spetniajaca w przeszlosci funkcje w zarzadzaniu
organizacja, zastgpujac dotychczasowe rozwigzania. Innowacja
przedmiotowa stanowi fizycznie wyrdzniony nowy przedmiotowy w
ramach ugruntowanych w przesztosci technik, metod badz narzedzi
zarzadzania. Natomiast innowacja procesowa to catkiem nowa cecha
procesu, jaka wynika z zastosowania metod, technik lub narzedzi
zarzadzania. Szeroko rozumiana innowacyjnos¢ to element potencjatu
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konkurencyjnosci. Innowacyjnos¢ jest zasobem przedsigbiorstwa, a w
konkretnym przypadku to patenty, rozwiazania organizacyjne,
receptury albo sprawnie i skutecznie wykonywanym procesem lub
procedura. Innowacyjno$¢ zarzadcza, jej aspekty sa wazne z punktu
widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Stosujac  metode wnioskowania indukcyjnego, mozemy
zinterpretowa¢ takze pewne aspekty innowacyjnosci zarzadczej
wplywajace na ogolnie pojeta innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa w
ogdle. Innowacyjnos¢ postrzegamy tu, jako element potencjatu
konkurencyjnego, ktory to wplywa na calosciowo postrzegana
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na podzial innowacji
zarzadczych, mozna przeanalizowa¢ aspekty innowacyjnosci w
obszarze funkcyjnym, przedmiotowym 1 procesowym. W ramach
innowacji przedmiotowych wyrdzniamy: stosowanie programow
informatycznych, czyli algorytmizowane sposoby przetwarzania
informacji elektronicznym urzadzeniem cyfrowym, odpowiednie
wyposazenie stanowiska pracy, czyli urzadzenia techniczne jak i1
przedmioty znajdujace si¢ w wyodregbnionej przestrzeni, niezbedne do
wykonania przez pracownika konkretnego =zadania. Procesowe
innowacje zarzadcze to: automatyzacja procesow, czyli samoczynny
przebieg sterowania, wykonania i kontrolowania czynnos$ci, procesy
komunikowania si¢, czyli nastawienie na zaspokajanie potrzeb
informacyjnych pracownikow dotyczacych przedsigbiorstwa, rozwoj
pracownikOw o charakterze zawodowym 1 nie tylko, polegajacy na
pozyskaniu nowych kompetencji, jednoczesnie na koszt pracodawcy.
Powyzsze aspekty innowacyjnosci zarzadczej wykorzystuje si¢ do
oceny innowacyjnos$ci zarzadcze;j.

3.4. Determinanty procesow innowacyjnych
w przedsi¢biorstwie.

Determinantami  ksztaltujacymi  procesy innowacyjne w
przedsigbiorstwach, czy szerzej mowiac ich innowacyjnos¢, sa bardzo
duze, a ich wplywy zlozone. Polscy badacze oraz badacze na Swiecie
koncentruja si¢ na wielu rdéznorodnych aspektach uwarunkowan
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innowacji  takich jak szeroko rozumianej innowacyjnosci
przedsigbiorstw oraz budowy potencjatu innowacyjnego jak 1 rowniez
innowacyjnosci zarzadzania, czyli innowacji zarzadczych. Umiejgtnos¢
oraz, poznanie interpretowania sily, rodzaju 1 charakteru oddziatywan
czynnikow determinujacych innowacyjnos¢ przedsigbiorstw, pozwala
si¢ ich decydentom umiej¢tnie dostosowywac do aktualnie istniejacej
sytuacji rynkowej, badz takiej, w ktorej przyjdzie si¢ im, w najblizszej
przysztosci znalez¢. Z punktu widzenia analizy zloZonosci
problematyki determinantéw innowacji interesujace wydaja si¢ byc¢
wyniki badan rynkowych, przeprowadzonych przez Polska Agencj¢
Rozwoju Przedsigbiorczosci. Badania owe dotyczyly identyfikacji
spotecznych determinantow kreowania przedsigbiorczosci
innowacyjnej. W tych badaniach wskazano na wyst¢gpowanie dwoch
grup czynnikow, jakie to moga naklania¢ przedsigbiorstwa do
wprowadzania istotnych zmian, podejmowania dzialan innowacyjnych.
Pierwsza grupe stanowia wskazniki o charakterze zmiennym 1 zmienne,
wsrod ktorych wyrdzniono:

e zjawiska zmiany transformacji oraz towarzyszace 1m
zjawiska koniecznosci efektywnej adaptacji do zmieniajace] si¢
rzeczywistosci spotecznej, w tym takze gospodarczej, ekonomicznej 1
kulturowe;,

e wplyw zmian na zjawiska gospodarcze, w tym
przedsigbiorczosc,

o zjawisko globalizacji 1 zwiazane z tym konsekwencje dla
gospodarki, przedsigbiorczosci 1 zachowan rynkowych,

e zjawisko ponadnarodowosci 1 wymiany miedzykulturowej na
poziomie kontynentu, panstwa, organizacji i zespolow,

e wplyw globalizacji na poziom i jako$¢ zycia rdéznych struktur
1 organizacji (kontynentu, panstwa, przedsigbiorstwa, rodziny,
jednostki),

e zjawisko konkurencyjnosci 1 zwiazane z tym konsekwencje
dla przedsigbiorczosci 1 zachowan spotecznych przedsigbiorstw,

e zjawisko elastycznosci 1 koniecznos$ci inteligentnego
zachowania si¢ adaptacyjnego organizacji i jednostek,
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o zjawisko gwaltownego rozwoju ilosci 1 jakosci informacji
oraz zwiazana z tym konieczno$¢ zarzadzania wiedza i1 informacja
przez organizacje 1 jednostki,

e zjawisko skracania dystansu czasu 1 przestrzeni 1 zwiazane z
nim wymogi adaptacyjne organizacji i ludzi,

o wplyw kultury zmian 1 permanentnej, transformacji, na
jakos¢ zycia ludzi (konieczno$¢ ciaglej adaptacji, zmiany perspektyw
planowania, percepcji czasu 1 przestrzeni, wykorzystania nowych
rozwiazan, utatwien i technologii w celu podazania za zmiang i
wprowadzania zmian),

e potrzeba ustawicznego ksztalcenia sig, rozwoju 1 stymulacji
w celu zapewnienia efektywnego kierowania organizacja (panstwem,
przedsigbiorstwem, rodzing) 1 samym soba,

e wzrost znaczenia czynnikdw spolecznych, socjologicznych 1
demograficznych oraz psychologicznych na funkcjonowanie organizacji
(panstwa, przedsigbiorstva) 1 jednostki oraz jej bezposredniego
otoczenia (rodziny, grupy odniesienia, kregu znajomych) [67, s. 17].

Do drugiej grupy zaliczono czynniki o charakterze rynkowym,
wskazujac na:

e konieczno$¢ poznania nowoczesnych sposobow pozyskiwania
srodkoéw finansowych na utrzymanie oraz rozw0j przedsigbiorstwa,

e wzrost wartoSci wiedzy na temat zjawisk innowacji 1
mozliwosci  pozyskania Srodkdbw na innowacje na poziomie
pojedynczego przedsigbiorstwa,

e wzrost wymagan rynkowych, w zakresie, jakosci produktow,
ustug 1 wspotpracy pomigdzy przedsigbiorstwami,

e wzrost znaczenia wptywu globalnych rynkéw finansowych i
kapitalowych na proces zarzadzania pojedynczym przedsigbiorstwem
[67,s. 18].

Jednocze$snie w badaniach PARP, wskazano na te czynniki,
ktore, zdaniem  przedsigbiorcoOw, sprzyjaja  innowacyjnosci
organizacji. Zaliczono do nich:

e osobowos¢ ludzi kierujacych firma — zgodnos¢ w ramach
kadry menedzerskiej w kwestii otwartos$ci na innowacje,
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e kultura organizacyjna — «kultura partycypacyjna, otwartay,
gdzie oczekuje sig inicjatyw 1 pomystowosci rowniez od pracownikow,

e struktura organizacyjna — miejsce na wyodrgbniong
jednostke, dziat lub osobe odpowiedzialng za innowacje,

e odpowiedni przepltyw informacji w firmie,

e zasoby finansowe 1 dostep do finansowania,

o wyksztalcenie formalne,

e doswiadczenie praktyczne, zasob posiadanych kwalifikacji,

e nawyk monitorowania rynku i konkurencji,

e strategia operowania w niszy rynkowej [67, s. 19].

Jak widzimy determinanty innowacyjnosci przedsigbiorstw
mozna podzieli¢, na dwie grupy czynnikow. Do pierwszej zaliczymy
rynek, rozumiany przede, wszystkim, jako obszar terytorialny,
jednoczesnie postrzegany w kategoriach konkretnych produktow 1
ustug, zas drugi okres$lany jest mianem typ klientow 1 konkurencji. Na
podstawie obserwacji 1 analizy literatury odnoszacej si¢ do czynnikow
generowania badz adaptacji oraz wdrazania innowacji w sferze
zarzadczej stwierdzi¢ mozna, iz obszar czynnikow zewngtrznych
ukazuje si¢ na:

e warunkach konkurencyjnych rynku,

e nowych technologiach,

e dzialania rzadu,

e ctap cyklu zycia sektora, przemystu,

e dynamika $rodowiska jak 1 otoczenia oraz stopien jego
niepewnosci,

e cechy ogdlne otoczenia takie jak: zmiennos¢, ztozonos$¢ 1
wrogosc.

Czynnikami zewngtrznymi przedmiotowych badan to:

e wielce zrozumiane cechy kadry zarzadzajace;,

e stylow zarzadzania,

kultur organizacyjnych,

e typu danego przedsigbiorstwa.
Literatura potwierdza nam, iz wiele czynnikow wewngtrznych
moze mie¢ determinujacy wplyw na innowacje zarzadcze,
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uwzglednionych w badaniach, a takze prowadzonych w duzej
perspektywie innowacji organizacyjnych. Na przyktad krag badaczy
probuje eksplorowa¢ wplyw menedzerow, a dostownie ich stylow
przywoddztwa w obrebie transformacyjnym 1 transakcyjnym jak i
wielko$¢ organizacji ztozyty si¢ atrybuty, takie jak: czas, na, jaki sa
zatrudniani jak 1 forma =zatrudnienia (etatowos¢ czy kontrakt
menedzerski), wiek, liczba lat na danym stanowisku. Powyzsze
czynniki determinujace kadr¢ kierownicza, migedzy innymi takie jak
sposob zatrudnienia (etat, kontrakt) jak 1 zmienne kontekstowe takie
jak rozmiary organizacji oraz czynniki otoczenia uwzgledniali w
swoim modelu badawczym innowacji zarzadczych: H. W. inni
badacze. Badania innowacyjnosci, a najbardziej innowacji pokazuje
obraz specyfiki, oraz profilu organizacji, jaki to jest charakteryzowany
najczesciej poprzez jego rozmiary, czyli wielkosciami mierzonymi
liczba zatrudnionych, wiekiem (okresem istnienia), sektor - rodzaj
dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz struktura wilasnosciowa. Ponadto
dobrych rozwiazan innowacji zarzadczych 1 praktyk dostarczaja
gospodarki innych panstw. Przykladowo w Finlandii, projektujac
rozwo0j kraju poprzez innowacje, wykorzystuje si¢ tzw. metodg Top -
Dowm w procesach innowacyjnych [12, s. 46].

Badacze nad innowacja zarzadcza w kregu zainteresowania ich
jest stanowczo rola kierownictwa firmy oraz cechy menedzerow,
przywodcow, jako gtowny czynnik wplywajacy na proces innowacji
zarzadczych. Podkreslaja oni fakt, iz osiaganie wynikow zwiazane jest
z nowymi praktykami zarzadczymi. Wazny czynnik, ktory to wiaze z
poziomem innowacji 1 efektywnosci organizacji, to ztozony proces
zarzadzania wiedza. Nie jest to nic dziwnego, poniewaz, wiedza, jako
sktadnik niematerialny aktywow organizacji, tworzy kompetencje
rdzeniowe. Wiedza wlasciwie uzywana sprzyja procesowi
organizacyjnemu uczenia si¢, co moze przyczyni¢ si¢ do waznego
czynnika w sferze innowacji organizacyjnych. Na efekt prawidlowego
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie w sytuacji wnoszenia
innowacji zarzadczych, gdzie w sktad wchodza trzy wymiary:

e dzielenie si¢ wiedza,

e skuteczno$¢ pozyskiwania wiedzy,
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o cfektywnos¢ aplikacji wiedzy.

Nawiazanie do zarzadzania wiedza, oraz jego narze¢dzi oraz
sktadnikow, nalezy mie¢ $wiadomos¢, iz mozna traktowaé to, jak
czynnik majacy wplyw na innowacje zarzadcze, w postaci zmiennej,
niezaleznej, ale takze, jako objawienie badz forma innowacji
zarzadczych.

3.5. Proces innowacji zarzadczych

W rozpatrywaniu istoty innowacji, bierze si¢ pod uwage dwa
podejscia, naleza do nich: podejscie o charakterze rzeczowym oraz
czynnosciowym. W organizacji innowacje mozemy okresla¢ zaréwno,
jak wynik, a takze proces dziatalnosci innowacyjnej. Biorac pod
uwagg istot¢ innowacji, uwzgledniamy dwa podejscia: czynnosciowe i
rzeczowe. Stwierdzi¢ mozemy, iz innowacje w przedsigbiorstwie
mozemy okresli¢ zarébwno, jak wynik, jak oraz przebieg dziatalno$ci
innowacyjnej. Pojecie procesu innowacyjnego rozumiane, jest, jako
generowanie idei innowacyjnej, w sposob niezalezny od tego, czego
dotyczy badz, w jakim terytorium dziatalnosci innowacyjnej
rozpoczyna sig, jak rowniez tworzenie, projektowanie oraz wdrozenie
nowego rozwiazania, ktore to prowadzi do jego praktycznego
zastosowania. W rozumieniu procesowym innowacyjnos¢ pokazuje
jak rodzi si¢ innowacja, nast¢pnie jak pozostaje przygotowana,
skomercjalizowana, czy rozproszona, przyjeta lub wdrozona. Spotkac
mozemy duzo typoéw wskazujacych na proces innowacyjny,
ukazujacych przerdzne jego etapy. Generalnie méwiac w opisanych
okresleniach procesu innowacyjnego pokazuje si¢ dwa typy:
generacj¢, odegranie nowych pomystow jak 1 wprowadzanie, przy
czym pomysty na lepsze rozwiazania nie zawsze powstaja wewnatrz
organizacji. Duza liczba innowacji wnosi nowe rozwiazania,
technologie czy produkty, o ktorych to organizacja dowiaduje sig, jak
roOwniez nabywa je, nastgpnie dostosowuje, a na koncu wdraza.
Poprzez analogi¢ do procesOw innowacji technologicznych i
produktowych wyszukuje si¢ modeli innowacji zarzadczych, jednak
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modelem procesowym, czy tez modele czynnosciowe zwracajace si¢
do indywidualizmu management innovation przejawia si¢ rzadko w
tematyce przedmiotu. Godnym wzorcem, lepszym oraz jednym z
najlepszych to schemat procesu innowacji zarzadczych zadedykowany
przez Birkinshawa 1 Mola. Powyzszy model obejmuje pie¢ faz,
omowiono go rowniez w polskiej literaturze.

Bardziej zlozona 1 rozbudowana wersja tego modelu
zaproponowana zostata przez Birkinshawa na podstawie wielu zrodet.
W opisywanym nowym ujeciu modelu procesu innowacji zarzadczych
uwzglednia sic dwa wymiary: model horyzontalny, czyli taki, ktory to
sktada sie z czterech faz oraz wertykalny model, ktory to obejmuje
dwa gatunki agentow zmiany. Aspekt horyzontalny w omawianym
procesie autorzy wyrozniaja nastgpujace fazy:

e motywacji inwencji,

e teoretyzowania,

e ctykietowania.

Kolejny wariant modelu tworzony jest przez grona o0sOb
odpowiedzialnych za powstawanie innowacji w przedsigbiorstwie.
Nazwano ich 1mieniem agentow zmian. Agentami zmian
wewngtrznych to uczestnicy danego przedsigbiorstwa w  sposob
aktywny zaangazowani w dziataniu innowacji o zarzadczym
charakterze. Kolejna grupa stanowi tak zwanych agentow
zewngtrznych zmiany, czyli niezaleznych konsultantow, pracownikow
naukowych 1 innych zainteresowanych rozwojem innowacyjnosci. W
modelach innowacji zarzadczych wskazano na trzy obszary, w ktorych
to agenci zmian wewngtrznych podtrzymuja 1 tworza ten proces, czyli
poszukuja problem, testuja 1 wykrywaja bledy oraz tacza si¢ z
zewngtrznymi  czynnikami zmian. Zewngtrzna rola agentow to
wspieranie procesOw realizacji poprzez agentow wewngtrznych.
Rozumiemy to tak, ze ta zdolno$¢ do przeprowadzania innowacji w
temacie praktycznym zarzadzania jest funkcja wynikowa paru
polaczonych zgodnie dzialan: tworzenia, 1 dopasowania pomystu,
redefiniowania pomystu oraz refleksji teoretycznych. Widac jest, iz
tworcy modelu  wskazuja  znaczenie  zarowno  kontekstu
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organizacyjnego, jak takze procesu rozpoczynania innowacji
zarzadczych. Strategiczna rola czynnika ludzkiego nie podlega dyskusji
w procesie innowacji zarzadczych, to poprzez realizacj¢ funkcji
personalnej jest dotychczas obszarem najbardziej opornym na
wprowadzenie innowacyjnych rozwiazan. Znaczenie innowacji w Zyciu
spotecznym 1 gospodarczym ciggle wzrasta. Sa one warunkiem
rozwoju 1 zmian nie tylko cywilizacji przemystowej. Wprowadzenie
innowacji powoduje, ze otoczenie organizacji (systemoOw), a Wwigc
przedsigbiorstw, instytucji, spotecznosci lokalnych i regionalnych,
zmienia si¢ dynamicznie. Zmiany sa bardziej burzliwe. Czas potrzebny
na kolejne zmiany jest coraz krotszy, sa one coraz bardziej
nowatorskie, bardziej kosztowne pod wzgledem ich wprowadzania i
coraz trudniejsze do przeprowadzenia. Zarzadzanie innowacjami
znajduje coraz szersze odzwierciedlenie w badaniach naukowych,
dziatalnosci praktycznych agend rzadowych, przedsigbiorstw 1
instytucji, a takze jest coraz czesciej przedmiotem wyktadow w
edukacji, a szczegolnie szkolnictwa wyzszego [94, s. 17]. Innowacje
dokonuja rozwoju przedsigbiorczosci. Innowacja to specyficzne
narzedzie przedsigbiorczosci, czyli dziatanie, ktore to nadaje zasobom
nowe mozliwosci tworzenia bogactwa. MoOwi sig, ze innowacja tworzy
zasoby, natomiast zasoby nie istnieja dopoki cztowiek, nie znajdzie
jakiegos zastosowania dla czegos, co wystepuje w przyrodzie 1 nie daje
w ten sposob wartosci ekonomicznej. RéOznego rodzaju zmiany
zachodza w $wiecie. Wiedza staje, sig, jako pierwszy 1 podstawowy
zaséb w gospodarce, co moze wywiera¢ wplyw na teori¢ ekonomii,
Dziatalnos¢ pod wzgledem innowac;ji to dziatalnos¢ obarczona wielkim
ryzykiem 1 nie wszystkie projekty innowacyjne koncza si¢ sukcesem,
czyli wdrozeniem innowacji, ale sam fakt podejmowania takiej
dziatalnosci przez przedsigbiorstwo ma duze znaczenie praktyczne.

3.6. Znaczenie innowacji zarzadczych

Badacze problematyki dotyczacej innowacji zarzadczych lub tez
skoncentrowani na innowacjach zwiazanych z organizacja, znaczaco
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mowia, 1z eksponowanie takich migdzy innymi r6znorodnych
waloréw. Badacze podkreslaja, ze innowacje moga przyczynic si¢ do:

e budowania trwalej przewagi konkurencyjnej, twierdza
jednak, ze trudniej jest ja jednak nasladowac, szczegodlnie w dlugim
okresie czasu,

e powstawania rzadkich, cennych 1 trudnych do nasladowania,
imitatorstwa zasoboOw niematerialnych oraz zasobow nie mogacych
niczym zastapic,

o cfektywnego dopasowania si¢ przedsigbiorstwa do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, zapewnienia jej tworzenia
nowych kompetencji oraz stworzenia jej elastycznosci.

Wedlug opinii méwiacych o innowacjach organizacyjnych mowi
si¢, ze nie stanowia one tylko czynnikéw wspierajacych innowacje w
strefie procesOw 1 produktow, jednak same moga tworzy¢ zasadniczy
nacisk na efektywnos¢ funkcjonowania firm. Same jednakze moga
przyczyni¢ si¢ do podwyzszenia poziomu, oraz efektywnos$ci pracy,
powigkszy¢ wymienianie informacji czy powigkszy¢ zdolnos¢
przedsigbiorstwa do uczenia si¢ 1 do zdobywania nowej wiedzy, jak
takze nowszych technologii. Przeprowadzane badania daza do
uwierzytelnienia powigzan pomigdzy innowacjami zarzadczymi, jak i
organizacyjnymi, 1  przestronnie  zrozumialymi  wynikami
przedsigbiorstwa, w sferze finansowej 1 niefinansowej. Badania
potwierdzaja, iz predyspozycje do innowacji przekladaja si¢ na
wigksza rentownos¢, lepsza warto§¢ rynkowa, lepsze rankingi
kredytowe oraz na duze szanse dopasowywania si¢ do zmieniajacego
si¢ otoczenia, czyli do utrzymania si¢ na rynku. Takie rozwiazanie
dotyczy rowniez innowacji w zarzadzaniu, co jest wynikiem naszej
wiedzy, w dlugim okresie czasu, ze przypuszczalnie poprawiaja
wyniki organizacji. H. Gebauer zauwazyl, iz innowacje zarzadcze
maja bardzo pozytywny wplyw na rozwdj dynamicznych zdolnos$ci
(dynamit capabilities) oraz na wzrost produktywnosci i na lepsze
wyniki organizacji. Pomimo to, iz wzrasta wigksza $wiadomos$¢
autorytetu innowacji zarzadczych dla atrakcyjnosci przedsigbiorstw
sposob ich pomiaru jest caly czas nieokreslony i niejednakowy.
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Zazwyczaj innowacje zarzadcze wiaze si¢ z efektywnoscia 1 ze
skuteczno$cia wewnetrznych proceséw organizacyjnych. Mierzac
efekty innowacji zarzadczych wykorzystujemy przewaznie nie do
podwazenia wyniki przedsigbiorstw, w zakresie rentownosci i
produktywnosci. Wyniki te, jako nieliczne w tej sferze badan
przeprowadzit Vaccaro. Vaccaro wskazuje na to jak wniesienie jedne;j
z innowacji zarzadczych zarzutowato powigkszona wydajnoscia,
znaczaca poprawa rozwoju technologicznego, oszczg¢dnosciami w
renowacji 1 eksploatacji maszyn, jaki matymi kosztami 1 wickszym
poziomem wykonania zadan organizacyjnych. Jednak warto
zauwazyC, ze innowacje zarzadcze nie maja wyltacznego wptywu na
wyniki przedsigbiorstw mierzone w sposob twardy. Literatura
przedmiotu zwraca szczegolna uwage na ich wplyw oraz na
zmniejszong liczb¢ pracownikow, wzrost satysfakcji klientéw, jak
rOwniez na lepsza satysfakcj¢ oraz aktywnos¢ rdéznych grup
interesariuszy, takich jak migdzy innymi pracownicy. Taki sposob
dziatania moze mie¢ istotny wplyw firmy na S$rodowisko. W
przypadku opisywanym poprzez Vaccaro efektem wprowadzenia
innowacji zarzadczych byto wzmocnienie poczucia misji, zwigkszone
zaufanie, wyzszy poziom kooperacji oraz wymiany wiedzy, a takze
zwigkszenie motywacji 1 zaangazowania pracownikow. Badania
empiryczne podobnego stwierdzania znaczenia innowacji nie
technologicznych dostarczaja badania tyczace si¢ przychylnego
wplywu innowacji organizacyjnych na wielce zrozumial rezultaty
organizacji. Jednoczesnie mozemy powiedzie¢, ze nie same wyniki
badan sa jednoznaczne 1 moga podkreslac pozytywny wplyw
innowacji zarzadczych jak tez organizacyjnych na wyniki organizacji.
Badania R. M. Walkera ukazuja, iz management innovation nie
wykazuja bliskiego wptywu na wyniki przedsigbiorstw. Jednoznaczne
zwiazki za$ sa potaczone, a zmienng posredniczaca w owych
badaniach  jest zarzadzanie wynikami, zwane performance
management. Inne badania rowniez wskazuja na zwiazki migdzy
innowacyjnoscia, jak 1 wynikiem firm, ktore to nie zawsze dostarczaja
jednoznacznego potwierdzenia tych relacji. Skoro uznamy wartosc,
jako wiazke korzysci oferowana drugiej stronie, lub przez nia
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oczekiwana, to zarzadzanie warto$cia mozna w duzym uproszczeniu
potraktowac¢, jako obustronne dostarczanie wartosci: firmie przez
klienta (pracownika) 1 klientowi (pracownikowi) przez firme
[1,s.174].

Pracownika postrzegamy, jako kreatora wartosci firmy.
Rozwazania nad niezbednos$ci wprowadzania ulepszonych dziatan
strategicznych w zarzadzaniu ludZzmi wywotuja ro6zne refleksje.
Zastosowana praktyka nie jest adekwatna do warunkow panujacych na
wspoOtczesnym rynku pracy, a w zwiazku z tym powstaje luka miedzy
oczekiwaniami pracodawcow 1 pracownikow. Zatem zachodzi
konieczno$¢ uzywania mechanizmoéw marketingowego dziatania, co
si¢. ma do realizacji funkcji zarzadczych w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Instrumenty marketingowe w pewnym zakresie
pelnia rol¢ relacji pracownik - pracodawca, gdzie jedynie brak
swiadomosci wtasnej idei oraz pogladu w zarzadzaniu organizacja jak
1 wygenerowaniu kosztow, co skutkuje niechg¢cia do zmian 1
wyzwalania pro aktywnych postaw. Najwazniejsza funkcja odnosi sig
do komunikacji wewngtrznej w roli kreowania wizerunku 1 reputacji
przedsigbiorstwa. Nie mozemy ogranicza¢ sie jedynie do
wspotczesnych, stereotypowych rozwiazan w dziataniu, jak réwniez
wykorzystujac kreatywnos¢ jednoczesnie ulepszaé procesy biznesowe
wyznaczajac zmodernizowane systemy komunikacji. Wprowadzanie
innowacyjnych rozwigzanh w zarzadzaniu ludzmi stanowi oporny
obszar. Przyczynia si¢ do tego stanu ciagle dzialajacy rynek
pracodawcy, jak i nieprzychylnos¢ menedzeréw do zmian jak i ich
ograniczona kreatywnos¢. Wykonane badania teoretyczne, stwierdzaja
fakt, iz innowacje zarzadcze to bardzo wazne zjawiska na potrzeby
funkcjonowania przedsigbiorstwa, jednak sa one stosunkowo stabo
rozpoznawanie badane. Zaobserwowa¢ mozemy jednoczesnie
zaciekawienie badaczy ta problematyka, w wielu sferach badawczych:
zarOwno pod oznaczeniem innowacji zarzadczych, jak rowniez
innowacji w sferze organizacyjnej. W takich ujeciach. W Polsce
badania sa nieliczne, jednak sfera powiazana z zastosowaniem
nowych, lepszych koncepcji oraz metod zarzadzania, czy tez
dopracowywania zarzadzania, ma duza liczbg przedstawicieli, jednak
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badania empiryczne sa relatywnie bardzo mate. Wyniki z badan
teoretycznych, jakich rezultaty w sposoéb wielce syntetyczny,
potwierdzaja fakt, Zze ten typ innowacji zarzadczych jest nadal
niedostrzegany, gdzie zidentyfikowany dorobek sugeruje zmiany w tej
dziedzinie. Podkre$lajac niniejszym dorobek, w temacie innowacji
zarzadczych oraz duze w nim luki, podkreslamy uwage na
szczegodtowe kierunki dalszych badan, po to, zeby potwierdzic
odpowiedzi na duzo pytan, pozostajacych nadal bez uzyskania
odpowiedzi. Propozycje przeprowadzania badan w tym kierunku
wskazywane sa najnowszej literaturze przedmiotu Kluczowymi
kierunkami badan nad zdarzeniem innowacyjno$ci mozemy zaliczyc¢:
poszukiwanie bardziej doskonatych sposobdéw operacjonalizacji
innowacji zarzadczych oraz dalsza konceptualizacjg, wigksze
doskonalenie warsztatu metodologicznego, a w szczegdlnosci w sferze
przeprowadzania innowacji zarzadczych, badania nad zastapieniem
innowacji zarzadczych, zarowno zewngtrznymi jak 1 wewngtrznymi,
okreslenie zwiazkéw pomigdzy innowacjami technologicznymi,
zarOwno procesowymi jak 1 produktowymi, a management innovation,
zbadanie wplywu na wyniki organizacji na wyniki finansowe, jak 1
poza finansowe, w dlugiej jak 1 w krotkiej perspektywie czasu.

Innowacje powinny 1 moga stanowi¢ podstawowy czynnik
sukcesu w organizacji, tak wynika z koncepcji Komisji Europejskiej
oraz rzadow polskich, pod warunkiem, ze organizacje bgda chciaty 1
mogly oraz potrafity tworzy¢ innowacje oraz efektywnie je
wykorzystywa¢ w kontekscie tworzenia wartosci.

3.7. Kadra menedzerska — proba interpretacji

Przystepujac do opisu istoty kadry menedzerskiej warto
rozpocza¢ od wyjasnienia istoty pojecia menadzer. Jest to istotne ze
wzgledu na fakt, Zze pojeciu menedzera w literaturze przypisuje si¢
rozmaite znaczenie. Tak w mowie potocznej, jaki w jezyku
naukowym stowo menadzer stosowane jest w szerokim znaczeniu. Za
menadzera uwaza¢ mozna kazda z osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem
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organizacja lub jej wyodrebniona plaszczyzna, niezaleznie od miejsca,
jakie ta osoba zajmuje w hierarchii organizacyjnej. Takie rozumienie
wskazuje, ze menadzerem jest kazdy dyrektor, kierownik, zwierzchnik
czy przetozony [65, s. 14].

Juz kilka dekad temu P. F. Drucker stwierdzil, Ze menadzerami
sa osoby, ktére zarzadzaja praca innych ludzi 1 sa wobec nich
zwierzchnikami. Przykladowo brygadzisci tworzacy swoisty organ
nadzorczy sa menedzerami, z tego wzgledu, ze zarzadzaja organizacja
lub wyr6zniona w jej strukturze jednostka organizacyjng [16, s. 26].

W takim swietle pojecie menedzera odnosi si¢ do wszystkich,
«poczawszy od tego stojacego najwyzej, a skonczywszy na majstrze
produkcji, czy na kierowniku biura — sa oni, bowiem czescia zarzadu
(...)» [19, s. 31]. Taki poglad podziela tez R. W. Griffin. W jego
opinii menedzerem jest kazda osoba, ktérej zasadniczym zadaniem
jest wykonywanie procesu zarzadzania — zestawu czynnosci
nakierowanych na ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne
zasoby przedsigbiorstwa 1 prowadzonych, wykonywanych z zamiarem
uzyskania celéw organizacji w sposob efektywny, bez wzgledu na
pozycje zajmowana w organizacji. Biorac pod uwage trojszczeblowa
strukture stanowisk kierowniczych za menedzera uwazac trzeba tez
kierownictwo pierwszej linii: brygadziste, majstra, kierownika biura
lub nadzorce [31, s. 29].

Zdaniem J. Penca pojgciem menadzera okresla si¢ cztowieka
zatrudnionego do zarzadzania 1 sprawowania wszystkich funkcji
zwigzanych z zarzadzaniem oraz korzystania z wszelkich zasoboéw lub
pewnego ich zakresu dla osiagania celow organizacji lub jej czesci
[72, s. 41]. Ten sam autor posluzyl si¢ warto$ciowaniem
trojstopniowym dzielac kadre menedzerska na: menedzerow szczebla
najwyzszego (top management), Sredniego (middle management) 1
najnizszego (first-line management, supervisory management) [71,
s. 16]. Bardzo podobnie do tej kwestii odnidst si¢ T. Listwan.
Menadzerami nazwat on: «wszystkich pracownikow firmy, ktorym
przydzielono funkcje przetozonych — poczynajac od mistrza, a
skonczywszy na prezesie, ktorzy ponosza odpowiedzialno$¢ za
ksztaltowanie 1 koordynowanie pracy innych» [57, s. 52].
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Nie wszyscy badacze sa jednak zgodni z opisanym wyzej
podejsciem. Obok niego funkcjonuje, bowiem wegzsze ujecie
wskazujace, ze pojecie menedzera odnosi si¢ do okreslonej grupy
zarzadzajacych. Zazwycza] za taki uznaje si¢ najwyzszy szczebel
zarzadzania oraz szczeble §rednie. W tej koncepcji pomija si¢, zatem
najnizszy szczebel kierowniczy tj. brygadzistow petlniacych funkcje
nadzorcze. Taki poglad wyrazil migdzy innymi W. Smid piszac, ze
menedzer Sredniego szczebla, jest to «osoba, ktora w strukturze
organizacyjnej znajduje si¢ «pomig¢dzy» Scistym kierownictwem, a
zwyktymi pracownikami» [95, s. 39].

Podobne opinie wyrazito wielu polskich badaczy. Przyktadowo
J. Tudrej stwierdzil, ze kierownictwem w ujeciu managementu
nazwa¢ mozna dopiero «organizowanie ekonomicznego systemu
organizacji 1 zagwarantowanie jej zysku przez zarzadzanie ta
Organizacja, wraz z jej zewngtrznymi powiazaniami. Nastepuje to
poprzez podejmowanie decyzji ekonomicznych, gospodarowanie
wszystkimi $rodkami ta organizacja. Jednoczesnie w przedstawionym
ujeciu kierownictwem nie jest jeszcze kierowanie praca, kierowanie
czynno$ciami gospodarczymi 1 administracyjnymi czy tez kierowanie
pracujaca kadra» [99, s. 35]. Z kolei A. Tomaszuk napisala, ze w
Polsce kierownikow nizszych szczebli zajmujacych si¢ glownie
nadzorem w Polsce okresla si¢ mianem menadzeréw. Tymczasem w
panstwach zachodnich nie zalicza si¢ ich do kadr kierowniczych 1 nie
nazywa menedzerami tylko supervisorami [98, s. 69].

Jeszcze wezsze ujecie stowa menadzer wystepuje u Stonera,
ktory utozsamia je wylacznie z cztonkami najwyzszego kierownictwa.
Jednocze$nie definiuje menedzera, jako cztonka naczelnego
kierownictwa, ktory odpowiada za ogolne zarzadzanie organizacja,
czyli okresla polityke operacyjna 1 steruje wzajemnymi wptywami
organizacji z otoczeniem. Wynika stad, ze wytacznymi stanowiskami
menedzerskimi sa prezes, wiceprezes 1 dyrektor naczelny [91, s. 41].

Reasumujac, pojecie menedzera ujmowane jest na rozne
sposoby. Biorac pod uwagg temat pracy, jakim jest wdrazanie
innowacji, nalezy stwierdzi¢, ze kierownicy nizszych szczebli maja
znikomy udziat w tym procesie. Stad za kadr¢ menadzerska uwazac
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trzeba tylko te grupy pracownikdéw organizacji, ktory maja najwigkszy
wplyw na wszelkie procesy zarzadcze, opracowywanie 1 wdrazanie
strategii oraz podejmowanie najwazniejszych decyzji. W efekcie z
kadry tej wylaczy¢ nalezy kierownikow nizszego szczebla.

3.8. Rola menedzera

Rola menadzera w organizacji jest niewatpliwa 1 w ogolnym
ujeciu wiaze si¢ z zarzadzaniem. Wskazany proces z kolei polega na
realizacji kilku $ciSle powiazanych ze soba funkcji. Sa nimi:
planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie.

Menadzer realizujacy role zwiazane 2z planowaniem i
organizowanie podejmuje w szczegdlnosci dzialania polegajace na
umiejetnym wyznaczaniu celow organizacji. Dlatego musi odznaczac
si¢ umiej¢tnosciami komunikowania si¢ w trakcie catego procesu
prognozowania oraz programowania zmierzajacych do okreslenia
celow dzialalno$ci organizacji jak 1 kierunki, sposoby oraz realizujace
srodki. Na tym etapie menedzerowie sami sobie stawiaja pytania i
szukaja odpowiedzi w toku komunikowania si¢ z innymi
menedzerami 1 podwladnymi [100, s. 2].

Realizowanie zadanh z zakresu motywowania wymaga od
menadzera  poczucia  odpowiednich  emocji,  motywowania
podopiecznych w celu rozumienia ich zachowan oraz uzyskania od
nich najlepszych rezultatow. Jest to wprost powiazane z umiejg¢tnoscia
stuchania. Skuteczny menadzer ma pelna $wiadomos¢ jak
oddzialywac¢ na swoich podwtadnych. Wie, ze nic wystarczaja w tym
celu wylacznic profity pienigzne, ale niezbedne sa tez pochwaly,
wyroznienia, oceny krytyczne lub pozytywne [100, s. 2].

Kontrolowanie pracownikéw jest taka funkcja zarzadzania, ktora
dostarcza mozliwosci poroOwnania rzeczywiste] efektywnosci z
wytyczonymi normami. Menadzer powinien odznaczaé si¢
obiektywizmem w zwiazku =z przekazywaniem informacji.
Adekwatnie powinien unika¢ ocen subiektywnych 1 sformulowan
typu: «moim zdaniem...», «uwazam, ze...», gdyz wskazuja one
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subiektywizm oceny sytuacji. Bardzo wazne sa w tym wzgledzie
umiejetnosci werbalnego 1 niewerbalnego komunikowania si¢ [100,
s. 2].

Menedzerowie bez wzgledu od pozycje w firmie, odgrywacé
musza wiele rozmaitych rol. Wyrdzni¢ mozna to role: interpersonalne,
informacyjne, decyzyjne [101, s. 39].

Pierwsze z wymienionych wyzej, tj. role interpersonalne
przedstawiaja si¢ nastepujaco [101, s. 37]:

e Reprezentacyjna — w tym zakresie menadzer wystepuje, jako
symbol (reprezentant) przedsigbiorstwa w stosunku do otoczenia
zewngtrznego.

e Przywddcza — menadzer podejmuje si¢ realizacji celow
przedsigbiorstva w zwiazku ze stosowaniem konkretnego trybu
motywacji wobec pracownikow.

e lacznika-posrednika — w tym zakresie menadzer utrzymuje
relacje migdzy firma a otoczeniem zewngtrznym (umowy, kontrakty,
zlecenia), od ktorego uzaleznione jest funkcjonowanie organizacji.

Z kolei role informacyjne menadzera sa nastepujace [101, s. 38]:

e Rola rzecznika przedsigbiorstwa — menadzer reprezentuje
konkretne zagadnienia, problemy przed podmiotami z zewnatrz;

e Rola upowszechniajacego — menadzer wystepuje, jako
przekaznik - dostarcza informacji cztonkom organizacji;

e Rola monitora — menadzer poszukuje informacji dotyczacych
funkcjonowania firmy (problemow dotyczacych zbytu, podatkow oraz
dzialalnosci ze zbytem).

W literaturze menedzerowi przypisuje si¢ tez role decyzyjne. Sa
one nastepujace [101, s. 39]:

e Przedsigbiorcy — menadzer wystepuje, jako inicjator nowych
mozliwosci 1 wdraza systematyczne zmiany do organizacji ze
szczegOlnym uwzglednieniem jej rozwoju.

e Przeciwdzialajacego zakldceniom — menadzer rozpatruje oraz
usprawnia struktury organizacyjne, eliminuje niekorzystne zjawiska w
dziataniu przedsigbiorstwa.

e Rozdzielajacego zasoby — menadzer okresla priorytetowe
cele 1 rozprowadza zasoby deficytowe.
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e Negocjatora — menadzer nie tylko reprezentuje
przedsigbiorstwo w negocjacjach indywidualnych 1 grupowych, ale
jest tez negocjatorem wewnatrz organizacji.

Warto jeszcze zauwazy¢, ze w zarzadzaniu wspotczesnymi
firmami nastgpuja coraz bardziej wyrazne zmiany. Jest to efekt zmian
w otoczeniu 1 realiach prowadzenia biznesu. Wskutek tego mowi si¢
rowniez o szybkiej ewolucji statusu oraz profilu zawodowego
menedzera. W tym zakresie nowoczesne firmy staraja si¢ raczej
stawia¢ na samodzielno$¢ pracownikow, za§ umiejetnos¢ kierowania
uchodzi za coraz cenniejszy sktadnik kompetencji [26, s. 38-41].

Aktualnie menedzerowie zmierzaja do tego, by zapewniaé
nabywanie nowych umiejetnosci pracownikom, nadawa¢ im nowe
zadania 1 role, czyni¢ ich podmiotami coraz bardziej wartoSciowymi
dla organizacji. W tym wzgledzie stosowana jest zupeilnie nowa
filozofia kierowania zespotami ludzkimi. Wynika z niej gtoéwnie to, ze
pracownicy sa bardzo cennym, wrgcz strategicznym kapitatem, ktory
sukcesywnie mozna pomnazac¢. Bardzo istotne jest tez zaangazowanie
pracownikOw w pracg, na rzecz organizacji. Aby firma odnosita
sukces konieczne jest poczucie wspoOlnoty interesOw pracownika i
pracodawcy [4, s. 16].

Aktualnie coraz wigcej firm opiera si¢ na nowym stylu
kierowania, w ktorym pracownik wystepuje raczej w roli partnera niz
podwladnego 1 w ktorym zamiast nakazow 1 zakazow pojawia sig
przywodztwo - proces kierowania, w ktorym osobiste cechy lidera
skutkuja uznaniem zwierzchnosSci (wynikajacej z niewatpliwych
kompetencji oraz odpowiedzialnosci) przez czlonkow zespotu.
Obecnie przetozony raczej dzieli si¢ wladza, deleguje uprawnienia,
tworzy klimat do wzajemnej wymiany zdan, pobudza inwencj¢ oraz
zacheca pracownikdéw do wdrazania ulepszen. Taki menedzer jest tez
swiadomy roli motywowania oraz harmonijnej wspotpracy. Stara si¢
dobrze pozna¢ pracownikow, doskonali system komunikowania sig,
przeciwdziata konfliktom, a w razie ich wystapienia potrafi skutecznie
je rozwiazac [104, s. 132-134].

Reasumujac, ranga rol przypisywanych menedzerowi w
przedsigbiorstwie jest znaczaca. Sa to role liczne 1 bardzo r6znorodne,
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nawiazuja do wszystkich funkcji zarzadzania. Jednocze$nie wraz z
dynamicznymi zmianami w §wiecie zmieniajq si¢ oczekiwania wobec
menedzeréw. Wskutek tego ich rola jest coraz wigksza.

3.9. Czynniki majgace wplyw na poziom
innowacyjnosci kadry menedzerskiej

Determinanty, ktore to ksztaltuja procesy w sferze innowacji,
inaczej innowacyjne, potrafia by¢ duze, a wplywy moga mieé
charakter ztozony. Polscy badacze, jak rowniez badacze na calym
swiecie skupiaja si¢ na, przerdoznych aspektach uwarunkowan
innowacji organizacyjnych, czyli budowy potencjalu innowacyjnego,
czy tez innowacyjnosci w zarzadzaniu.

Przeprowadzone badania odnoszace si¢ do uwarunkowan, jakie
to maja wplyw na adaptacj¢ lub generowanie oraz wdrazanie
innowacji  zarzadczych, stwierdzic mozemy, iz W obszarze
zewnetrznych czynnikow wskazuje si¢ na takie czynniki jak: warunki
konkurencji rynkowej, dzialania rzadu, nowe technologie, cykle zycia
przemystu, dynamika otoczenia — Srodowiska oraz stopien jego
niepewnosci, badz ré6znorodne wilasciwosci otoczenia, gdzie zaliczy¢
mozemy tu zmienno$¢, zlozonos¢. Natomiast przedmiotem badan
czynnikdbw wewnetrznych jest wielce zrozumiana wartos¢, jaka
charakteryzuje si¢ kadra kierownicza, styl jej zarzadzania, kultura
organizacyjna oraz profil przedsigbiorstwa. Badania literatury
potwierdzaja  fakt, 1z spektrum czynnikow  wewnetrznych,
produkcyjnych to:

e umiej¢tnos¢ do wprowadzania nowatorskich technologii oraz
produktow,

e jakos¢ wyprodukowanych wyrobdw,

e zdolnos¢ rozprowadzania wyrobu,

e jakim poziomem wiedzy odznacza si¢ kadra,

e badania oraz rozwoj produkcii,

e jakosc¢ finalizacji sfery B +R.
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Kolejnym czynnikiem ksztattujacym poziom innowacyjnosci to
marketing, czyli zdolno$¢ do pozyskiwania nowych klientow,
wchodzenie na nowe rynki 1 inne. Obszar organizacji 1 zarzadzania to
wiedza kadry kierowniczej oraz pracownikoOw przedsigbiorstwa,
odpowiednie dopasowanie kadry zarzadzajacej, profesjonalizm
tworzenia dynamizacji strategii, predyspozycja egzekwowania
przemian w otoczeniu przedsi¢biorstwa oraz odpowiedni dobor
pracownikow oraz elastyczna struktura zatrudnienia, zastosowywane
techniki zarzadzania, pomystowos¢ pracownikoOw, zorientowanie na
nowe koncepcje wspoélczesne, jak 1 satysfakcja z zatrudnienia
pracownika w danym przedsigbiorstwie. Powyzsze skladniki
poszczegdlnych obszaréw, rzutuja na konkurencyjno$¢ danego
przedsigbiorstwa, w sposOb oczywisty zwracaja uwage na bardzo duzy
teren koniecznych, jednak niemogacych zawsze daé si¢ zrealizowac
zadaniom. Najczestszy sktadnik, to ograniczone zasoby finansowe, jak
roOwniez ograniczona wiedza z zakresu wspotczesnych metod
zarzadzania 1 organizacji. Powyzszy teren innowacji zarzadczych
moze by¢ latwym 1 szybkim do wykorzystania Zzrédtem pewnych
rozwigzan organizacyjnych, umozliwia zbudowanie na bazie rozwoju
strategii silnej pozycji na rynku, a docelowym rozwigzaniem ma by¢
osiagnigcie przewagi rynkowej. Kolejny krok to umozliwienie
predyspozycji W zbudowaniu konkurencyjne;j strategii
przedsigbiorstwa. W tej  sytuacji  konkurentami  danego
przedsigbiorstwa, moze by¢ zarowno przedsigbiorstwo o pokrewnym
ukierunkowaniu  dziatalnosci, jak rowniez przedsigbiorstwo
produkujace substytuty. W gldwne; mierze konkurencja dotyczy
zasobow, gdzie najistotniejsze sa fundusze o charakterze finansowym
przysztych klientow. Wzrost czynnika ludzkiego w organizacji caty
czas wzrasta prestiz innowacji, ktore to maja znaczenie innowacji w
sferze organizacyjnej jak i innowacji w sferze zarzadzania. Wraz ze
wzrostem czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwie, wzrasta warto$¢
umieje¢tnego wykorzystania duzego spektrum narzedzi zarzadczych.
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3.10. Cechy menedzerow najwyzszego szczebla

Menedzerow mozemy podzieli¢ w zaleznosci od szczebla w
organizacji. Mimo, ze dla wielkich organizacji typowe jest
zarzadzanie wieloszczeblowe, najbardziej rozpowszechnionym ujgciu
wyrodznia si¢ nastgpujace szczeble menedzerow, a sa trzy:

e Wwyzszy poziom zarzadzania,

e Sredni poziom zarzadzania,

® nizszy poziom zarzadzania.

Menedzerowie powinni bacznie obserwowac otaczajace ich
otoczenie, ktore to jest dynamiczne, burzliwe oraz ciagle si¢
zmieniajace. Wielu przywdodcoOw biznesu ma osobowos¢ narcystyczna.
To dobra wiadomos¢ dla firm, ktoérym jest potrzebna pasja i odwaga w
odkrywaniu nowych rubiezy. Jednakze ci dynamiczni narcyzi moga
by¢ dla firm niebezpieczni. Oto kilka rad, jak unika¢ takich
niebezpieczenstw. Dyrektorow naczelnych, ktorzy przeksztalcaja
wspolczesna gospodarke, cechuje odwaga 1 fantazja. Pordwnujemy ich
z szefami wielkich przedsigbiorstw z lat 1950-1980. Tamci
menedzerowie unikali prasy, a ich wypowiedzi byly starannie
przygotowywane przez dzialy public relations. Dzisiejsi dyrektorzy
naczelni — supergwiazdy takie jak Bil Gates, Andy Grove, Steve Jobs,
Jeff Bezos 1 Jack Welch — sami zatrudniaja publicystow, pisza ksiazki,
udzielaja spontanicznych wywiadow 1 aktywnie rozpowszechniaja
swoje osobiste filozofie. Ich twarze zdobia oktadki magazynow takich
jak Business Wek, Time 1 Economist [58, s. 32].

Przedstawiciele kadry zarzadzajacej nie osiagna niczego, jesli
pracownicy firmy nie poswigca nalezytej uwagi swoim obowiazkom,
aby reaktywowac¢ kréotkoterminowe 1 dlugoterminowe cele, liderzy
musza naktoni¢ personel do nieprzerwanej koncentracji na
wyznaczonych priorytetach. Ostatnio za$§ u pracownikOw mozna
zaobserwowa¢ znaczne rozproszenie uwagi 1 nietrudno domysli¢ sig,
jakie sa tego przyczyny. Marzenie Billa Gatesa, abySmy pewnego dnia
mieli w zasiggu reki wszelkie niezbedne informacje, niespodziewanie
szybko stalo si¢ rzeczywistoscia. Dzigki internautom, portalom 1
zaawansowanym rozwigzaniom z dziedziny oprogramowania stale
jestesmy, bombardowani olbrzymig ilo$cia informac;ji.
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Wykazano, ze przecigtny menedzer codziennie otrzymuje ponad
sto e-maili oraz wiadomosci gltosowych. Nawet gdyby wszystkie
przekazywane informacje byty kierowane do statego zespotu, taka
sytuacja bylaby wystarczajaco trudna, tymczasem w wielu
organizacjach zasoby ludzkie sa silnie uszczuplone [58, s. 98-99].

Osoby z kadry menedzerskiej w przedsigbiorstwach mozemy
klasyfikowac¢ ze wzglgdu na ich hierarchi¢ zarzadzania.

Wyrédzniamy nastepujace grupy menedzerow:

1. Menedzerowie wyzszego szczebla — (top management) —
stanowiacy nieliczna grupe. Zwykle Postuguja si¢ tytulami: prezesa,
wiceprezesa, dyrektora generalnego. Ich gléwne zadania to
wyznaczanie celow strategicznych 1 operacyjnych dla organizacji.

2. Menedzerowie $redniego szczebla — (middle semi — level
management) — odpowiedzialni za realizacj¢ opracowanych planow
oraz koordynacj¢ 1 kontrol¢ pracy menedzerow szczebla Sredniego
(np. kierownik).

3. Menedzerowie pierwszego szczebla — (first — line
management) — koordynujacyi nadzorujacy prace szeregowych
pracownikow (np. kierownik brygadzista, kierownik zmiany).

Menedzerowie sa specjalistami w swoich dziedzinach zarzadzania
w przedsigbiorstwach. Kazdy menedzer w przedsigbiorstwie odpowiada
za swoja pracg¢ w roznych dziatu. Czgsto sa dzialy marketingu, finansow,
administracji, produkcji czy zasobow ludzkich.

3.11. Modele organizacyjne zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Efektywnos¢ dziatania organizacji zalezy od sprawnosci
struktur, czyli generowania zyskow. W praktyce nie jest to takie
proste, aby utworzy¢ najbardziej optymalne struktury. Nie dotyczy to
tylko duzych przedsigbiorstw, réwniez w malych 1 S$rednich
przedsigbiorstwach nieodpowiednio dobrane struktury uniemozliwiaja
funkcjonowanie organizacji, utrudniaja proces decyzyjny, co prowadzi
do niepotrzebnych konfliktow.
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Jednym z modeli organizacyjnych przedsigbiorstwa jest model
Levitta'a 1 Wattermana. Model Levitt'a powstal w 1965 roku Ujgcie
organizacji, jako ztozonego systemu, gdzie najwazniejsze sa elementy
takie jak:

1. Zadania/cele — czyli funkcje, ktore organizacji peini na rzecz
otoczenia (w ztozonych organizacjach moga dzieli¢ si¢ operacyjnie
wazne zadania szczegotowe).

2. Hierarchia, zakres czynnos$ci, schemat struktura — to system
komunikacji, organizacyjny 1 uktad pracy,

3. Technika — to narzedzia stuzace rozwiazywaniu maszyny,
oprogramowanie),

4. Aktorzy (ludzie) — to postawy kwalifikacje, umiejetnosci,
motywacje oraz 0got stosunkoéw miedzyludzkich.

Jedna z wuznanych metod diagnozowania, analizowania,
projektowania
1 organizowania firmy pod przyszte sukcesy jest metoda «7S»,
wypracowana przez amerykanska firmg konsultingowa McKinsey.
Metoda ta jest rezultatem poszukiwania obszarow wzrostu
efektywnosci organizacji: Thomas J., Peters 1 Robert H. Waterman
(w.) zawarli rezultaty swoich analiz, badan, przemyslen w postaci
ustalenia tzw. «kryteriow sukcesu» w pracy pt. «Poszukiwanie
doskonatosci w biznesie» (2000) [20, s. 237].

Metoda  wyodrgbnia  siedem  czynnikdw  (obszarow)
wplywajacych na sukces firmy. Stad pochodzi nazwa «75», od
pierwszych liter zaczynajacych nazwy obszarow.

Na t¢ metode sktadaja si¢ nastgpujace czynniki:

1. Strategia (Strategy). Zasadniczy kierunek dziatania firmy,
rynki zbytu oraz sposoby konkurowania na nich.

2. Systemy planistyczne (Systems). Procedury 1 sposoby
przygotowania plandw na wszystkich szczeblach organizacji.

3. Struktura (Structure). Formalne uporzadkowanie
organizacyjne  przedsi¢biorstwa, uregulowania  prawne 1
organizacyjne, podzial kompetencji, odpowiedzialnosci.

4. Sponos¢ kulturowa w organizacji (Shared valrces).
Ptaszczyzna porozumienia na wszelkich stopniach organizacyjnych.
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5. Style kierowania (Style). Obejmuja uktad rzeczywistych i
symbolicznych dziatah podejmowanych przez naczelne kierownictwo
firmy.

6. Specyficzne umiejetnosci (Skills) okreslajace kompetencije,
czyli specjalnosci firmy, charakteryzujace jej mocne strony w walce
konkurencyjne;.

7. Skilad personelu (Staff). Dotyczy kompetencji kadry
kierowniczej, specjalistow 1 wykonawcow [20, s. 239-240].

3.12. Narze¢dzia wspomagajace zarzadzanie
przedsi¢biorstwem

Manager zawsze staje przed pytaniem, czy sposob, w ktorym
sprawuje kontrol¢ nad projektem, ludzmi, jak 1 cala firma jest
wystarczajacy efektywny oraz czy posiada odpowiednie narze¢dzia do
tego. Pierwsze kroki kierowane sa do wydzialu finansowego
przedsigbiorstwa, aby osiaggna¢ odpowiednie wiadomosci w temacie
rentownosci przedsigbiorstwa. Pamigtajmy, ze sama umiej¢tnos¢ do
pozyskiwania odpowiednich wynikow w sferze finansowej, nie
przesadzi o catej kondycji finansowej przedsigbiorstwa. Nawet
najlepiej dochodowe firmy miewaja problemy w sferze
organizacyjnej. Podstawowym problemem moze by¢ utrzymanie
wartosciowych pracownikow, z prawem, co moze byC katastrofalne
oraz z umiej¢tne 1 z dlugoterminowa prognoza. Pomiar efektywnosci
dziatan, jest bardzo czasochtonny 1 trudny, nie raz moze byc¢
niewykonalny. W zarzadzaniu efektywnym dzialaniem firmy
potrzebne sa odpowiednie narze¢dzia, wystarczajaco czule oraz
wszechstronne.

Narzedziami wspomagajacymi zarzadzaniem w
przedsigbiorstwach sa:

e Enterprise Content Management (ECM), czyli system do
zarzadzania wiedza, dokumentami 1 treSciami(elektroniczny obieg
dokumentow, potaczenie systemu klasy ERP ze strona internetowa,
zarzadzanie wiedza z wykorzystaniem np. platformy SharePoint, itd.).
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e Enterprise Resource Planning (ERP), system do zarzadzania
zasobami przedsigbiorstwa.

o Workflow, funkcja umozliwiajaca nadzorowanie wykonania
sciezki zadan.

e Business Intelligence (BI), narz¢dzia analityki biznesowej,
stuzace do przeksztalcania danych w informacjg¢, a informacji w
wiedzg z zastosowaniem technik wizualizacji.

Firmy w ostatecznosci decyduja si¢ na wprowadzanie
jednakowych systemow informatycznych. Tworzony system musi
spetnia¢ wybrane pod katem potrzeb przedsigbiorstwa zastosowania
przytoczonych szybciej narzedzi, umozliwia réwniez na biezaco
analiz¢ efektywnosci, wykorzystujac do tego potrzebne informacje.
Przeprowadzona analiza pokazuje nam efektywna oceng wszystkich
procesOw w firmie.

3.13. Koncepcje umozliwiajace zarzadzanie
przedsi¢biorstwem

Przyjmujac, ze zarzadzanie jest rOwnoczesnie nauka i1 sztuka,
nalezy zwrdci¢ uwage na odpowiedzialnos$¢ ciazaca na teoretykach.
Maja oni obowiazek pomoéc praktykom w znalezieniu sig¢ we
wspotczesnych realiach ekonomicznych i spotecznych. Pomoc ta
powinna wyraza¢ si¢ w konstrukcji réznych norm, standardéw,
wzorcow, regut, zasad, a takze koncepcji zarzadzania. Praktycy, a
wigec menedzerowie 1 decydenci, kierownicy rdznych szczebli,
oczekuja, ze begda to normy, zasady, a takze teorie wiarygodne, a
nieopierajace si¢ na niebezpiecznych polprawdach. Nalezy
rOwnoczesnie pamigtaC o tym, ze teoretycy nie sa w stanie
sformutowa¢ jednoznacznych norm 1 wzorcow lub standardow z
oczywistego powodu. Kazda organizacja, kazde przedsigbiorstwo
znajduje si¢ w innej sytuacji. Warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw zmieniaja sig, 1 to w szybkim tempie [109, s. 22].

Objasnienie pojecia koncepcja zarzadzania jest na pierwszy rzut
oka sprawa prosta. Koncepcja najcze¢sciej kojarzy si¢ z pomystem. W.
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Kopalinski w swoim Slowniku wyrazow obcych podaje, ze
«koncepcja to pomysl, projekt, obmyslony plan dziatania, plan
utworu» [Kopalinski 1970]. Podobna interpretacj¢ przytacza Stownik
wyrazoéw obcych PWN, wedlug ktérego «koncepcja to ogolne ujgcie
czego; obmyslony plan dziatania rozwiazania czego; teoria czego;
pomyst, projekt» [Stownik wyrazow obcych PWN, 1980] [109, s. 22]
Koncepcje wraz z pozostalymi instrumentami znajduja si¢ w
urzadzeniu, ktore mozna nazwaé skrzynka narzedziowa menedzera.
Sktada sie¢ ona z dwoch czgsci. Cze$¢ materialna skrzynki to ta czesc,
ktora mozna zobaczy¢, dotkna¢. Naleza do niej np. wykresy procesow,
drzewa decyzyjne, modele matematyczne, karty wynikow, itd. Druga
czeS¢ skrzynki jest niewidoczna. Jest to wiedza menedzera o tym, ze
takie urzadzenie istnieje, jak jest zbudowane, jakie instrumenty
znajduja si¢ w jego wngtrzu, jak ich uzywac oraz jakie warunki musza
by¢ spelnione, aby z pozytkiem wykorzysta¢ bgdace do dyspozyc;i
narz¢dzia. Wiedza menedzera jest najwazniejsza czgscia skrzynki
narzedziowej, poniewaz bez niej skrzynka po prostu nie istnieje [119,
s.25].  Roéznorodnos$¢  instrumentdw  zarzadzania przedstawia
rysunek 3.1.

reguty

zasady

WZOrce

standardy

koncepcje instrumenty

metody

/ narzedzia
techniki

zarzadzania
systemy

filozofie

podejscia

Rysunek 3.1. RoZnorodnosé instrumentow zarzqdzania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [119, s. 19]
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3.14. Benchmarking

W  jezyku angielskim stowo benchmark oznacza punkt
orientacyjny w terenie. Okresla on miejsce, w ktorym si¢ znajdujemy,
oraz droge prowadzaca do celu. Benchmark jest, wigec swoistym
rodzajem drogowskazu, pojeciem i przedmiotem, ktérym postugiwali
si¢ geodeci. Pod koniec lat 70. termin ten pojawil si¢ w zarzadzaniu 1
oznacza: [...] punkt odniesienia lub standard, w stosunku do ktorego
mierzy si¢ wyniki pierwotne. Obecnie pojecie to jest uzywane bardziej
ogolnie do opisania miernikOw w programie benchmarkingu, za
pomoca ktorych ocenia si¢ wyniki organizacji w danym obszarze
[Biznes, t. 9, 2007] [119, s. 28].

Benchmarking interpretujemy zazwyczaj jako proces:

e uczenia si¢ od najlepszych poprzez poréwnywanie si¢ z
najlepszymi,

e odnajdywanie najefektywniejszych metod dla danego
przedsigbiorstwa, pozwalajacych osiagnac przewage konkurencyjna,

e dokonywanie porownywania produktéw 1 ustug, procesow z
danymi odpowiednikami u najlepszych,

e ciagle ocenianie produktow, ustug oraz metod danego
przedsigbiorstwa w perspektywie osiagnie¢ konkurentow lub liderow
w danej branzy,

e odnajdywanie wzorcowych sposobOw postgpowania uczac
si¢ wykorzystywac¢ doswiadczenia innych.

Widzimy, ze benchmarking jest bardzo szerokim pojgciem, ktory
to umozliwia porownywanie produktow, ustug, proceséw oraz metod.

Benchmarking procesu koncentruje si¢ na pojedynczych
procedurach roboczych 1 procesach operacyjnych, takich jak
rozpatrywanie reklamacji klientow, fakturowanie, przyjmowanie i
realizacja zamdwien, rekrutacja czy planowanie strategiczne. Ten
rodzaj benchmarkingu polega na identyfikowaniu najbardzie;
efektywnych praktyk operacyjnych, zapozyczonych od licznych firm
wykonujacych podobne operacje [9, s. 24-25]. Benchmarking
wynikow pozwata menedzerom oceni¢ pozycj¢ konkurencyjna swojej
organizacji poprzez poroéwnywanie produktow 1 uslug. Ten rodzaj
benchmarkingu z reguty koncentruje si¢ na sktadnikach oceny, jakosci
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produktow, cechach dodatkowych produktu 1 ustugi, lub innych
wskaznikach wynikow, takich jak szybkos$¢, niezawodnos¢ itp. [9, s. 25].
Benchmarking strategiczny. «Ogolnie rzecz ujmujac, benchmarking
strategiczny pozwala na ocen¢ zdolnosci do konkurowania. Ten rodzaj
benchmarkingu rzadko jest zwiazany z konkretna branza. Wrecz
przeciwnie: poszukiwania skutecznych strategii, ktére zapewnily jakiej$
organizacji wspaniate wyniki 1 sukcesy, prowadzone si¢ na wszelkich
mozliwych rynkach. Wsrod liderow benchmarkingu jest wiele firm
japonskichy... Stosowanie benchmarkingu strategicznego pozwata
oddziatywa¢ na dlugoterminowe schematy konkurencyjnosci firmy i
dlatego korzysci moga si¢ ujawniac¢ nieco pozniej [9, s. 26]

Benchmarking to bardzo wyjatkowe 1 wszechstronne narzedzie
biznesowe. Dyrektor finansowy Oddzialu Operacji Amerykanskich
Sandoz Corporation, Roland Loesser dostrzegl, ze benchmarking
mozemy zastosowa¢ wlasciwie w dowolnej funkcji w kazdym
przedsigbiorstwie. Menedzerowie operacyjni robia z niego uzytek na
wiele nowych sposobow. Najczestszymi zastosowaniami sa:

e ustalenie 1 dopracowywanie strategii,

e ciagle usprawnianie procedur roboczych i systemow biznesowych,

e planowanie strategiczne oraz wyznaczanie celow,

e rozwiazywanie problemow,

e porOéwnywanie oraz ocena wynikow osiaganych na rynku

e edukacja oraz wzbogacanie pomystow,

e katalizator zmian.

3.15. Reengineering

«Reengineering to fundamentalne przemyslenie od nowa 1
radykalne przeprojektowanie procesow w firmie, prowadzace do
dramatycznej (przetomowej) poprawy (...) osiaganych wynikow
(takich jak koszty, jakos¢, serwis 1 szybkos¢) [110, s. 16].

Fundamentalne przemyslenie przedsigbiorstwa i jego procesow
oznacza postawienie takich oto pytan: «Dlaczego robimy te rzeczy 1
dlaczego akurat w taki sposob?». W odpowiedzi nie chodzi o
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uzyskanie diagnozy (co jest?), lecz raczej obrazu tego, co nalezy
zmieni¢, 1 to w sposob zasadniczy [109, s. 87].

7. pewnoscia nie chodzi tylko o zmiany kosmetyczne, polegajace
np. na dobrym usprawnieniu struktura. Stowo radykalne oznacza
rowniez calkowite oderwanie si¢ od przesziosci. A wigc jest to
zupetnie nowa droga, odrzucajaca wszystkie dotychczasowe uklady 1
sposoby postepowania [109, s. 87].

Trzecie pojgcie kluczowe to znaczaca poprawa. Reengineering
nie interesuje si¢ niewielkimi przyrostami, ale raczej skokami
ilosciowymi. Drobne usprawnienia, dajace w efekcie kilkuprocentowy
wzrost lub spadek wartosci, mozna osiagnac, jak stwierdzaja autorzy
koncepcji, «metodami konwencjonalnymi» [109, s. 26].

Menedzerowie koncentruja swa uwage na zadaniach, postawach
ludzkich, strukturach, a pomijaja wtasnie procesy. Autorzy koncepcji
definiuja proces, jako wiazke¢ aktywnosci, skierowana na jedno lub
wigcej wejsc. W wyniku tych aktywnosci klient otrzymuje wyrob o
pozadanej przez niego wartosci [109, s. 26].

M. Hammer 1 J. Champy maja zdanie, ze wprowadzajac do
przedsigbiorstwa  reengineering dokonane  zostana  znacznie
przeobrazone w wielu typach funkcjonowania przedsigbiorstwa —
motywacyjnej, kierowniczej oraz organizacyjnej 1 innych. Uwazaja
oni, iz terytorium jednostek w sferze funkcjonowania obejmuja
podzespoty odpowiedzialne za przebieg. Reenginnering to koncepcja
wielce usystematyzowanego segregacji pracy, jednakze przywrocona
ma zostac ranga pracy zespotowe;.

W reengineeringu zmienia si¢ roOwniez rola pracownikow na
skutek ograniczenia kontroli. Reengineering uwalnia obowiazujace w
danym przedsigbiorstwie reguly, 1 przynosi uwolnienie od tego, to jest
od sztywnych przepiséw, pracownik, bowiem ponosi odpowiedzialnos¢
za proces 1 musi sam podejmowac decyzje. Pracownicy musza posiadac
odpowiednie kwalifikacje, aby by¢ odpowiedzialnym za dany proces,
czyli musza posiada¢ pelne wyszkolenie, doksztatca¢ sig. Taki proces
jest potrzebny po to, zeby swiadomos$¢ pracownikdéw byla na tyle, aby
wiedzieli, po co wykonuja dang prace.

Wprowadzajac reengineering liczymy si¢ z tym, ze zmieniajq sig
zasady wynagradzania. Wynagradzajac pracownika opieramy si¢
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efektami, wynikami jego pracy, a jego aktywnos$¢ nie ma tu znaczenia.
Reengineering odrzuca zasady wynagradzania zwiazane z zaptata za
wykonana prace odrzucajac pozycje, jaka zajmuje w strukturze
zwiazane] z organizacja badz z absencja w pracy. Wynagrodzenie
zaleze¢ ma od wydajnosci zespotu. Wydajnos¢ ta moze by¢
wynagradzana wyplacajac premi¢ danemu pracownikowi. Przy
awansie pracownika maja by¢ brane pod uwage same umiejetnosci.
Premia to sktadnik o charakterze wymiernym nagrodzenia pracownika
za dobra prace, jednak nie mozemy bra¢ pod uwage wydajnosci
przenoszac pracownika na wyzsze stanowisko.

3.16. Outsourcing

Pojecie outsourcingu wywodzi si¢ z polaczenia dwoch stow
angielskich: outside — zewnetrzny, zewnatrz, od zewnatrz i resource —
zasoby, zapasy S$rodki, mozliwosci. Zastosowanie tej koncepcji
zarzadzania laczy si¢ z nowym spojrzeniem na funkcje

Outsourcing to  przekazywanie  produkcji  partnerom
zewngtrznym 1 koncentrowanie si¢ na optacalnych dziedzinach, co
staje si¢ dzisiaj waznym instrumentem strategicznym. Totez
outsourcing, cho¢ jest wprawdzie starym zjawiskiem, nabiera dzisiaj
nowego znaczenia. Laczy si¢ ono przede wszystkim z korzy$ciami,
ktore wynikaja dzisiaj z jego stosowania. Korzysci te to gldwnie:

e angazowanie niniejszego kapitatu,

e poprawa produktywnosci,

e poprawa rentownosci,

e bardziej elastyczna dziatalnosc¢,

e wyzszy ranking kredytowy,

e podzielenie sig zyskiem,

e nizsze koszty dziatalnosci,

e przyspieszenie procesOw biznesu,

e korzystanie z wiedzy partnerow zewnetrznych,

e mozliwos¢ szybkiego korzystania z dodatkowych mocy
produkcyjnych [73, s. 40-41].

121



Znaczenie outsourcingu, mimo jego niewatpliwych atutow
(umozliwia m.in. obnizenie kosztow, maksymalizacje zysku,
umocnienie marki) i stalego rozszerzania si¢ jego zakresu, jest jednak
oceniane dos¢ sceptycznie. Co wigcej, patrza na niego z rezerwa i
wola mie¢ najwigkszy udziat produkcji wtasne; w wyrobie koncowym
(Simon, 1996, Nr 7, s. 38) [73, s. 41].

Organizacyjne cele outsourcingu  —  wyszczuplenie
przedsigbiorstwa. Wprowadzajac outsourcing do przedsigbiorstwa
nastepuje odchudzanie, wyszczuplenie struktury organizacyjne;.
Powodem jest fakt, iz funkcje oraz procesy sa przekazywane na
zewnatrz. Ushlugi, ktére mozna wydzielac to:

e doradztwo podatkowe,

e ustugi informatyczne,

e prowadzenie rachunkowosci,

e obstuga prawna,

e administrowanie,

e dokumentacja personalna 1 wynagrodzenia,

e marketing,

e kontakty z mediami,

e ochrona mienia,

e utrzymanie budynkéw,

e utrzymanie czystosci, dbatos¢ o zdrowie pracownikow,

e remonty 1 modernizacje,

e zaopatrzenie,

e utrzymanie magazynow [109, s. 44-45].

Posrod celow, jakie przedsigbiorstwo pragnie o0siagnac,
najczgsciej stosuje si¢ outsourcing, gdzie na pierwszym miejscu
stawia si¢ na cele ekonomiczne, poniewaz obnizajac koszty, poprawie
ulega rentownos$¢ oraz zmniejsza si¢ ryzyka, a to sa gldbwne argumenty
przemawiajace za wydzieleniem funkcji 1 procesow. Badania
empiryczne wskazuja na t¢ argumentacje. Inna wazna korzys¢
wynikajaca z outsourcingu to, iz przedsigbiorstwa moga si¢
koncentrowa¢ na podstawowym kierunku dziatalnosci, tzn. rozwijac
swoje kluczowe kompetencije.
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ROZDZIAL IV
BIZNES PLAN JAKO ISTOTNY ELEMENT
W PLANOWANIU INNOWACYJNYCH
MENEDZEROW

W kazdym funkcjonujacym lub powstajacym przedsigbiorstwie
spotkamy si¢ z pojeciem zarzadzania. Ricky W. Griffin podkreslit, ze
zarzadzanie trudno jest zdefiniowac, tatwiej je zrozumiemy z punktu
widzenia zasoboéw. Mozemy je rozpatrywaé jako zestaw dziatan
obejmujacych planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, ktoére obejmuje kierowanie ludZzmi i1 kontrolowanie,
zorientowane bezposrednio na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe 1 informacyjne), a wszystko po to by zrealizowane zostaty
cele organizacji sprawnie 1 skutecznie [31, s. 6].

Koncepcji, metod 1 technik zarzadzania jest bardzo wiele 1 ciagle
powstaja nowe, dobodr tej wlasciwej w okreslonej organizacji nie jest
sprawa tatwa. Zastosowana metoda powinna wspolgra¢ z przyjeta w
organizacji strategia, poniewaz to wilasnie ona wytycza kierunek
rozwoju firmy, a metody 1 koncepcje sa praktycznymi sposobami jego
realizacji. W procesie zarzadzania funkcjonuja dwie kategorie osob:
kierownicy (nazywani zamiennie menedzerami) 1 wykonawcy. Bardzo
upraszczajac mozemy powiedzie¢, ze wykonawcy realizuja zadania,
ktore wyznaczaja im kierownicy, ktérzy organizuja wykonawcom
pracg, motywuja ich 1 kontroluja.

4.1. Menedzer — definicja, role i umieje¢tnosci

Ricky W. Griffin definicj¢ menedzera wyjasnit, ze jest to ktos
kto odpowiada przede wszystkim za realizacj¢ procesu zarzadzania, a
zwlaszcza kto$, kto planuje oraz podejmuje decyzje, organizuje,
przewodzi ludziom oraz kontroluje zasoby ludzkie, finansowe,
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rzeczowe 1 informacyjne. W jezyku angielskim slowo manager
oznacza: przetozonego, dyrektora, kierownika, zarzadzajacego,
administratora, zarzadce.

W jezyku polskim stowo jest na ogdl dwuczionowe gdzie
doprecyzowane jest w jakim zakresie osoba kieruje organizacja, np.
dyrektor naczelny, kierownik produkcji, itp. Wspotczesny menedzer
posiada wiele réznorodnych okreslen, np. lider, strateg, wizjoner,
analityk, coach, koordynator. Jest osoba odpowiedzialng za realizacje
zadan podlegtych mu os6b oraz dziatu. Stosujac odpowiednie metody
zarzadzania powinien zwigksza¢ efektywno$¢ pracy. Wszyscy
pracownicy firmy, nawet Ci najnizej] w hierarchii maja bezposredni
wplyw na to czy odniesie ona sukces. Wplyw na to ma ich
zaangazowanie w powierzone zadania, a takze wspotpraca pomigdzy
jednostkami. Najwigksza jednak rolg¢ w kreowaniu sukcesu przypisuje
si¢ wlasnie menedzerom. Mozemy wyrdzni¢ rozne typy kierownikow
bioracych udziat w procesie zarzadzania, beda to np. kierownicy:

— funkcjonalni-odpowiadajacy za  tylko jeden  rodzaj
dzialalnos$ci, np. marketing, finanse lub produkcje¢, waska specjalizacja,

— liniowi- do ich kompetencji nalezy nadzor nad cata jednostka
np. samodzielny zaktad produkcyjny, filia lub przedsigbiorstwo.

Klasyfikacji mozna dokonac takze biorac pod uwage na miejsce
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, wyodrebni¢ mozna:

— kierownikow  nizszego  szczebla, ktéorzy  nadzoruja
wykonawcow, nie sa oni przetozonymi innych kierownikow.
Wielokrotnie okreslani sa pracownikami dozoru lub pierwszej linii,

— kierownikow $redniego szczebla- nadzoruja oni prace innych
kierownikow, niekiedy takze wykonawcoéw. Do gidéwnych zadan jakie
wykonuja zaliczamy sterowanie dzialaniami zmierzajacymi do
realizacji polityki przedsigbiorstwa 1 rdéwnowazenie wymagan
postawionych przez przetozonych z mozliwosciami podwtadnych,

— kierownikdw szczebla naczelnego, to oni ponosza
odpowiedzialnos¢ za catoksztalt zarzadzania przedsigbiorstwem.
Ustalaja  polityke  operacyjna  oraz  steruja  wzajemnymi
oddziatywaniami przedsigbiorstwa z jego otoczeniem [106, 143].
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Jesli wezmiemy pod uwagg podejscie menedzerow do
probleméw  menedzerskich, mozemy wyrdézni¢: wizjonerdw,
wykonawcow 1 analitykdw. Praca kierownikow jest niezwykle
odpowiedzialna wymaga od nich roéznego rodzaju umiejgtnosci i
predyspozycji. Osoba zajmujaca stanowisko kierownicze powinna
przejawia¢ gotowos¢ do pelnienia roznorodnych funkcji, niezaleznie
od jego upodoban oraz osobistych preferencji. Wspotczesny menedzer
musi umie¢ dostosowac swoja postawe, umiejetnosci 1 dziatania do
wymagan swojej roli, ale takze modyfikowac¢ te wyzwania w taki
sposob, by udalo 1im si¢ sprosta¢. Zadania i funkcje menedzerskie sa
ztozone 1 trudne, wigec wymagaja one od kierownikOw przejawiania
zroznicowanych cech, kwalifikacji 1 umiejgtnosci. Menedzer musi
dostosowywac si¢ do sytuacji, zmienia role, radzi sobie w réznych
«wecieleniach», §wiadomie je przyswaja, a nawet kreuje. Menedzer
powinien umie¢ wytyczy¢ granice migdzy wspotdziataniem, a
kontrola oraz musi wiedzie¢ na co moze w danej chwili pozwoli¢
sobie 1 swoim podwladnym. Dobry menedzer powinien da¢ im
mozliwos¢ wykazac¢ si¢ kreatywnoscia, a takze inwencja tworcza.
Sprawne zarzadzanie polega na dostrzeganiu konieczno$ci zmian,
inicjowaniu ich po to by firma si¢ rozwijala. Sprawny menedzer
powinien by¢ dysponentem, decydowa¢ o podziale zadan 1 srodkéw
na ich realizacje, wdraza¢ plany przez organizowanie. Powinien
korygowa¢ wszelkie odchylenia w dziataniu firmy stwierdzone
podczas kontroli, reagowac na pojawiajace si¢ zaktocenia 1 konflikty,
menedzer wchodzi w role regulatora, a takze negocjatora, ktory
uzgadnia warunki sprawnego funkcjonowania podleglego obszaru. Od
nowoczesnego menedzera wymagane jest efektywne zarzadzanie
zasobami firmy, bez zb¢dnego marnotrawstwa. Cele bgda osiagane, a
naktady poniesione na ich realizacj¢ adekwatne do wiozonego wysitku
1 uzyskanego efektu. Pojawi si¢ wowczas wartos¢ dodana, dlatego
menedzer ma tez wydoby¢ synergie, czyli osiagnaé efekt wigkszy niz
suma poniesionych wysitkow indywidualnych. Skuteczny menedzer
potrafi rownowazy¢ interesy krotkookresowe z dlugofalowymi, a
takze potrzeby jednostek z celami firmy [84, s. 14-15].
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Zdzistawa Janowska wskazata szeS¢ procesOw wplywajacych na
zachowanie oraz odgrywane przez menedzerow role, wyr6znic
mozemy tu m.in.:

— zmiany na rynku pracy, podziat na przedsigbiorstwa male,
duze, globalne 1 lokalne,

— umigdzynarodowienie  zarzadzania, @ wymuszajace  na
kierownikach konieczno$¢ zdobywania nowych umiejetnosci,

— powstawanie przedsigbiorstw przysztosci (wirtualnych i
sieciowych) co powoduje profesjonalizacje¢ roli kierowniczej do roli
innowator, czy tez ekspert,

— rozw@] mechanizmoéw  dyscyplinujacych  kierownikéw,
ograniczenie tradycyjnej roli,

— zmiany potrzeb spotecznych, technik 1 technologii,
wymuszajace stale uczenie sig,

— zwigkszenie si¢ odpowiedzialnosci spoteczne;j
przedsigbiorstwa (kierownik jako reprezentant etyki biznesu).
Zarzadzajacy przedsigbiorstwami realizujac postawione przed nimi
poszczeg6lne funkcje zarzadzania odgrywaja w swoich organizacjach
rozne role. Pogrupowane sa wedhlug trzech kategorii: decyzyjne,
interpersonalne oraz informacyjne, zestawione je w tabeli 4.1.

Tabela 4.1
Glowne role kierownicze
Kategoria Rola Przykladowe dzialania
Reprezentuje firmg na

Reprezentant konferencjach, uczestniczy w

spotkaniach publicznych, jest
Interpersonalna cztonkiem r6znych komitetow.
Przywodca Przewodzi grupie, personelowi

firmy, kieruje, motywuje, ocenia.

Koordynuje dzialania grupy,
L.acznik reklamuje 1 propaguje swoja firm¢ w
celu zawierania umow.

Obserwator Sledzi sprawozdania branzowe w celu
nadazania za rozwojem wydarzen

Propagator Wysyta notatki, raporty, periodyki,
Informacyjna listy prezentujace nowe inicjatywy
organizacji.
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Rozmawia z profesjonalistami 1
Rzecznik grupami zawodowymi, reprezentujac
okreslony wycinek wiedzy
cato$ciowej na temat wyrobu,
wydziatu czy firmy.

Zachegca pracownikéw do
przedstawiania wlasnych pomystow
Przedsi¢biorca lub rozwiazan zwiazanych z
produktem i organizacja. Inicjuje
badania naukowe. Zacheca do
kalkulowania ryzyka.

Analizuje struktury organizacyjne,
Przeciwdzialajacy | zwlaszcza tam, gdzie wystepuja
Decyzyjna zakloceniom zjawiska konfliktowe. Analizuje
podtoza tych zjawisk 1 ich
rozwigzania pod katem dobra firmy.

Uczestniczy 1 pomaga w
opracowaniu budzetu firmy.

Dysponent Decyduje o wymianie narzedzi i
zasobow maszyn. Podejmuje decyzje o
wymianie pracownikow(zwolnienia,
przyjecia).
Prowadzi negocjacje kontraktow ze
Negocjator zwigzkiem zawodowym lub

kluczowym dostawca, ustala warunki
probleméw do rozwigzania.

Zrédto: [106, s. 147-148]

4.2. Planowanie w przedsi¢biorstwie

Prognozowanie bardzo czgsto poprzedza proces planowania,
polega ono na przewidywaniu przysztych sytuacji, standéw 1 procesow.
Jest to swego rodzaju osad majacy charakter ostrzegawczy. Kazdy
wilasciciel organizacji lub jej kierownik powinien okresli¢ jej misje i
cele. Szeroko sformutowane zamierzenia stuzace okresleniu kierunku
dzialan organizacji nazywamy misja organizacji.

Panowanie jest niewatpliwie czynnos$cia przejawia si¢ w swojej
istocie powtarzalnoscia, ruchem, zmiana. Powszechnie uwaza si¢, ze
planowanie to proces definiowania celéow, a takze okreslania
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skutecznych, odpowiednich dla przysztych warunkéw 1 §rodkow ich
osiagania. Nalezaloby wyodrgbni¢ dwie czynnosci jakie niesie za soba
ta definicja miejmy na uwadze to, ze ustalanie celéw, samo w swej
istocie planowaniem nie jest. Cel sam w sobie to tylko pewien stan w
przysztosci. Na przyklad naszym celem jest zalozenie firmy, znaczy to
tyle, ze spodziewamy si¢ stanu w przyszto$ci istnienia podmiotu
gospodarczego majacego cechy sprecyzowane w mierniku celu. Na
przyktad jest to spotka cywilna znajdujaca si¢ na ul. Zaruskiego 7 w
Nidzicy, posiada ona pewne cechy firmy takie jak: wyposazenie biura,
kilku klientow, strone internetowa, akcydensy. Wyznaczenie celu nie
jest jednak wystarczajace, zeby taki stan osiagnaé, poniewaz poprzez
wyznaczenie samego celu nic si¢ nie zdarzy, chyba ze podejmiemy
jakies, chociazby nieskoordynowane dziatania. Dlatego, by cel
zaistnial nalezy zastosowa¢ w praktyce druga cze$¢ definicji tzn.
nalezy okresli¢ skuteczne 1 odpowiednie do przysztych warunkow i
srodkow osiagnigcie celu. Oznacza to okreslenie kolejnych czynnosci,
niezbednych do tego, by cel zostal osiagnigty. Ze wzgledu na
mnogos$¢ czynnosci do wykonania, nalezy skupi¢ je w zadania, a te w
wigksze grupy zwane projektami. W czasie planowania tworzony jest
pewien zbior czynnosci, ktore nalezy uporzadkowac, powstaje w ten
sposOb konkretny plan dziatania, pouktadany chronologicznie oraz
logicznie, zawierajacy nastepujace po sobie czynnosci. Peter Drucker
podkreslil, ze planowanie jest procesem ciaglym 1 trwatym
polegajacym na ograniczaniu ryzyka podejmowanych dziatan, ale
takze polega na systematycznym podejmowaniu decyzji [17, s. 240].
Planowanie mozemy zobrazowac jako instrument projektowania
przysztosci jaka chcemy uzyskac¢, ma ono moc sprawcza, bazujac na
skonkretyzowanym planie tatwiej jest podejmowac skuteczne $rodki
do jego realizacji, a tym samym efektywniej osiagna¢ zamierzone
cele. Planowanie jest czynnoscia polegajaca na ustaleniu tego co
powinno nastapi¢ [40, s. 226]. Wielu menedzerow uwaza, ze
planowanie to kluczowa funkcja zarzadzania, Scisle wiazac
skutecznos¢ planowania z rozwojem 1 efektywnoscia firmy.
Planowanie  jest powtarzalnym  procesem  organizacyjnym,
ukierunkowanym na nieznang, trudna do przewidzenia przysztosc.
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Otoczenie jest na tyle zmienne, ze podmioty gospodarcze musza
planowa¢ w warunkach zblizonych do niepewnosci, oznacza to, ze
coraz czesciej brakuje informacji o prawdopodobienstwie wystapienia
przysztych zjawisk. Dla zdarzen opisywanych ryzykiem mozna
szacowal szans¢ wystapienia sukcesu, dla warunkéw niepewnosci
plany alternatywne 1 awaryjne pomagaja, gdy napotykamy na
przeszkody. Postawione cele konkretyzuja pewna wizje okreslona w
jakims$ przedziale czasowym. Tabela 4.2. przestawia poglady na tres¢,
role 1 funkcje planowania.

Tabela 4.2
Tres¢, rola i funkcje planowania
Czym jest planowanie? Czego dotyczy planowanie?

Procesem zintegrowanym | Przygotowania przyszlych decyzji

Procesem zarzadzania Oddziatywania na organizacjg i procesy

systemowego gospodarcze oraz kontrolowania przysztych
przedsigwzigc

Procesem uczenia si¢ Sporzadzania plandéw 1 okreslania konsekwencji
ich wprowadzania w Zycie

Ciaglym procesem Podejmowania decyzji i rozwiazywania
problemow

Projektowaniem Pozadanej przyszto$ci i sposobow jej
osiggnigcia

Ksztattowaniem Nowych, odkrywczych dziatan niestosowanych
dotychczas

Formutowaniem Zamierzen, celow 1 §ledzenia dziatan
zwigzanych z ich osiagnigciem

Zajmowaniem si¢ Zbiorem decyzji, koordynacja dziatan, alokacja
uprawnien 1 zasobow

Zrodto: [29, s. 26]

Powstajace w wyniku planowania plany, pozwalaja przedstawic
zamierzenia interesariuszom firmy. Planowanie jest podstawa
racjonalizacji dziatalnosci przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem.
Planowanie jest czesto czynno$cia ztozona i zmudna, wywotujaca
zniechecenie u kadry zarzadzajacej, poniewaz wymaga wielu
powtodrzen, ciagltego kontrolowania biezacej sytuacji, a w zwiazku z
tym korygowania planu, czasem takze zmiany wytyczonego celu.
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4.3. Proces planowania

Ustalenie celéw 1 sposobu ich realizacji nazwa¢ mozemy
procesem planowania. Dla przedsigbiorstwa celem moga by¢: wyniki
finansowe, rynkowe, rzeczowe, moze to takze by¢ takze lojalnos¢ 1
zadowolenie klienta. Proces ten wymaga ustalenia harmonogramu
dziatan, nazywanego planem. Proces planowania wymaga podjgcia
kilku kolejnych krokow:

e Okreslenie celow- wustalenie konkretnego skutku badz
zadanego wyniku, wigkszego zbioru dzialan. Cel powinien by¢
okreslony konkretnie, tak zeby bylo wiadomo, czy zostal osiagnigty,
czy tez nie.

e Ustalenie stanu obecnego-nalezy oceni¢ na tym etapie
uzyskane juz efekty jesli chodzi o ustalone cele. Moze si¢ bowiem
okazac, ze niektore cele badz ich fragmenty zostaty juz zrealizowane 1
nie nalezy si¢ na nich skupia¢. Nalezy ustali¢ stabe 1 mocne strony
przedsigbiorstwa, skupiajac si¢ na mocnych stronach, ktore umozliwia
realizacjg¢ celow.

e Oszacowanie wpltywu sytuacji w przysztosci na realizacje
celow- nalezy przewidzie¢ przyszte wydarzenia, przygotowac rozne
scenariusze zdarzen, musimy takze okresli¢ co nam bedzie pomagac, a
co przeszkadza¢ w realizacji celow. Przewidujac na podstawie
przesztych zdarzen musimy pamigtac, ze sytuacje ktore wystapity w
przesztosci rzadko powtarzaja si¢ w ten sam sposoOb, a niekiedy nie
powtarzajq si¢ wcale.

e Sporzadzenie listy dzialan zmierzajacych do realizacji celow-
jest to lista dziatan do wykonania. Na tym etapie nalezy sporzadzi¢
harmonogram dziatan, zestawienie mozliwych zbiorow dziatan 1
ocena ich realnosci. Wybieramy te, ktore cechuja si¢ najwigkszym
prawdopodobienstwem osiagnigcia celow.

e Wdrozenie planu 1 ocena wynikow- po wykonaniu
poprzedniego punktu nalezy postepowaé wedlug przyjetego
harmonogramu, nalezy mierzy¢ postgpy realizacji, w razie potrzeby
podjac¢ dziatania korygujace zalozony plan.
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Ogoblng procedure budowania planu przedstawia rysunek 4.1.
sporzadzony na podstawie pracy Jerzego Kisielnickiego.

A

1. Okreslenie celow (strategicznych, taktycznych, operacyjnych)

|
2. Analiza sytuacji:
a) Okreslenie, ktore cele zostaly juz w czes$ci osiagnigte —
b) Okreslenie ograniczen osiaganiu celow (co sprzyja, co przeszkadza)
c) Okreslenie zbioru dziatan potrzebnych do osiagnigcia zatozonych celow
d) Okreslenie metodv ocenv uzvskanvch rezultatow

|

3. Opracowanie harmonogramow dziatan zmierzajacych do osiagnigcia
zalozonych celéw

4. Weryfikacja harmonograméw w oparciu o kryterium ]
prawdopodobienstwa osiagnigcia celéw 1 wybor harmonogramu do realizacji

A

5. Realizacja planu (harmonogramu) i dokonywanie ewentualnych korekt ‘

Rysunek 4.1. Procedura budowy planu i jego realizacji

Zrodto: [44, s. 90]

Istotne jest tu wystgpowanie sprzezenia zwrotnego, realizowany
plan moze by¢ z jaki§ powodoéw nieadekwatny do realizacji. Nalezy
wowczas przejs¢ przez wszystkie poprzednie etapy, aby podazaé¢ w
kierunku zalozonego celu. Warto podkresli¢, ze cel 1 plan sa ze soba
zwigzane. Charakterystyczna wlasnoscia planowania w wigkszosci
przedsigbiorstw jest sformalizowanie planowania. Oznacza to, ze w
odniesieniu do planowania obowiazuja pewne zasady 1 procedury,
ktore wymagaja formalnych dokumentéw. Przyktadem takiego
sformalizowanego planowania w postaci dokumentu jest biznesplan.
W przedsigbiorstwie na ogét funkcjonuje komodrka odpowiedzialna za
planowanie. W istniejacych juz przedsigbiorstwach mozemy moéwic o
biznesplanie rozwoju, dla firm nowopowstajacych biznesplan
sporzadza na ogot jedna osoba, stopien szczegdtowosci jest wtedy
mniejszy, nie wystegpuja wtedy dane z poprzednich okresow, warto
jednak poprosi¢ o pomoc inne osoby, np. przysztych pracownikow.
Kolejna wilasnos¢ planowania to zorientowanie na otoczenie firmy,
bowiem w znacznym stopniu determinuje dziatalnos¢. Otoczenie

131



determinuje bardzo czesto forme prawna, jakich pracownikdéw
zatrudnimy, ilu klientéw bedzie zainteresowanych oferowanym dobrem
lub ustuga. Nalezy skupi¢ si¢ na szansach i zagrozeniach plynacych z
otoczenia. Proces planowania jest na tyle zlozony, ze wspodiczesnie
powierza si¢ go zawodowym planistom sztabowym, ktorzy sa
wsparciem dla  kierownictwa liniowego. Istotnym fakt, ze
przedsigbiorcy, ktorzy przygotowuja sami caly lub wigkszos¢
biznesplanu zyskuja na nim najwigcej, w przeciwienstwie do tych,
ktorzy deleguja to zadanie konsultantom, czgsto moga wpas¢ w putapke
niezrozumienia planu. Zrozumienie planu dla nowopowstajacego
przedsigwzigcia bardzo czgsto warunkuje szans¢ jego powodzenia.
Planowanie moze mie¢ miejsce w trzech réznych sytuacjach: pewnosci,
ryzyka oraz niepewnos$ci. Niemal idealnymi do planowania sa warunki
pewnosci, gdy posiadamy pelna informacje o mozliwych dziataniach 1
mozliwych konsekwencjach, mozemy przeanalizowa¢ wszystkie opcje 1
wybra¢ optymalna. Tworzac biznesplan nigdy nie mamy pelnej wiedzy,
sa to na ogodt przypuszczenia lub nasze zamierzenia. Warunki ryzyka
charakteryzuje brak petnej informacji o mozliwych dziataniach 1 ich
konsekwencjach. Znane jest prawdopodobienstwo ich wystapienia.
Najtrudniejsze warunki dla planowania to warunki niepewnosci z
powodu braku lub niewielkiej liczby informacji, niemozliwe jest
okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia konsekwencji. Niepewnos¢
wymusza na menedzerach kreatywnoS¢ 1 zachowania nowatorskie.
Planowanie podejmowane przez osoby zarzadzajace pomaga podjac
decyzje o alokacji posiadanych zasobow 1 koniecznych dziatan w celu
osiagnigcia celow organizacji.

4.4. Rodzaje planow

Wiele kryteriow opisu procesu planowania daje mozliwosé
réznorodnego ujmowania plandéw. Kryteria te sa pochodna potrzeby
konstruowania planéw z perspektywy wielowymiarowych zamierzen
pozwalajacych osiagna¢ okreSlony cel, przenikaja si¢, tworzac
jednoczesnie  wzajemne powigzania pomigdzy  poszczegOlnymi
obszarami, poziomami 1 zakresami dziatania przedsigbiorstwa [21, s. 69].
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Najwazniejszymi kryteriami opisujacymi rodzaj planow, co
przedstawia rysunek 4.2. sa:

e Podmiot planowania,

e Przedmiot planowania,

o Zasigg,

e Horyzont planu,

e Charakter planu [29, s. 191].

Rodzaje planow w przedsigbiorstwie 1
kryteria ich wyodrebnienia

Plan przedsigbiorstwa

Podmiotowe Plan zakladu

\ 4

Plan wydziatu

Plan produktow

Przedmiotowe Plan zasobow

AN

A\ 4

Plan inwestycyjny

Plan kompleksowy

Plan problemowy

Zasigg planu

A\ 4

Plan wycinkowy

Plan strategiczny

Charakter planu Plan taktyczny

Y

Plan operacyjny

Plan dtugookresowy

\ 4 A\ 4 \4 \\

A 4

Horyzont czasu Plan $redniookresowy

Plan krotkookresowy

Rysunek 4.2. Rodzaje planow

Zrodto: [29, s. 68]
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Plany dotyczace rdéznych szczebli zarzadzania powiazane sa
najczesciej horyzontem czasu objetym planowaniem, wyrdzniamy:

e plan strategiczny- bedacy calosciowym planem organizacii,
okresla alokacj¢ zasobow oraz priorytety niezbedne do osiagnigcia
celow strategicznych. Ustalany jest na okres od 1-5 lat. Na
najwyzszym szczeblu duzych organizacji migdzynarodowych
tworzone sa plany globalne, dotyczace celow strategicznych w dtugim
okresie czasu o wymiarze ponadnarodowym.

e Plan taktyczny- odnosi si¢ do kwestii osiagnig¢cia celow
taktycznych, ktore sa Srodkami realizacji elementow planu
strategicznego. Plany te ustalane sa na okres od 1 do 12 miesigcy,
powiazany jest zarbwno z planem strategicznym jak tez z planem
operacyjnym.

e Plan operacyjny- dotyczy celow operacyjnych, sporzadzany
jest na potrzeby realizacji plandéw taktycznych. Okres do 12 miesigcy.

4.5. Rodzaje technik planowania

Istnieje bardzo wiele technik planowania. Zasadnicza technika
planowania jest prognozowanie, czyli formulowanie zatozen co si¢
wydarzy w przysztosci. Prognoza jest proba przewidzenia przysztych
zdarzen. Przedmiotem tworzenia prognoz jest kompleksowe
przewidywanie zjawisk w roznych strefach rzeczywistosci
gospodarczej. Prognozowa¢ mozna w odniesieniu do podazy, popytu,
stopy inflacji, bezrobocia, poziomu cen, wielkosci wzrostu
gospodarczego, itp. Mozemy wyrdzni¢ prognozowanie jakosciowe 1
ilosciowe. Prognozowanie jakosciowe stosujemy, gdy danych nie
mozna skwantyfikowa¢, sa malo dostgpne Iub trudne do
wykorzystania. Posluguje si¢ ono subiektywnymi ocenami oraz
wykorzystuje sposoby interpretowania informacji jakosciowych jako
ilosciowe. Prognozowanie jako$ciowe opiera si¢ na opiniach
ekspertow do przewidywania przysztosci. Prognozowanie ilosciowe
polega na wykorzystaniu analizy matematycznej lub statystycznej, by
zbada¢ zaleznos¢ pomigdzy analizowanymi gtownymi zmiennymi z
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przesztosci. Technika prognozowania jest analiza szeregdw
czasowych lub analiza korelacji pomiedzy zjawiskami. Analiza
szeregdbw czasowych polega na wykorzystaniu danych z przesztosci
do wnioskowania na przyszto$¢ z pomoca np. linii trendu. Korelacje
pomigdzy zjawiskami badamy wykorzystujac model regresji, model
ekonometryczny oraz wskazniki makroekonomiczne, pozwala na
okreslenie zwiazkoéw przyczynowych pomigedzy kilkoma zmiennymi.
Prognozowanie moze by¢ wykorzystywane zarowno do caloksztaltu
dzialalnos$ci przedsigbiorstwa jak i do fragmentéw, np. w odniesieniu
do sprzedazy, rozwoju personelu.

Inng technika planowania jest programowanie liniowe dzigki,
ktoremu mozemy ustali¢ optymalna kombinacje zasoboéw 1 czynnosci
do realizacji okreslonego celu przy z uwzglednieniem warunkow
ograniczajacych. Optymalne rozwiazanie problemu jest rezultatem
programowania liniowego.

Technika planowania wykorzystywana zarowno w finansach jak
1 w produkcji jest analiza punktu krytycznego (progu rentownosci).
Jest to punkt przy ktorym przedsigbiorstwo nie przynosi ani straty, ani
zysku, wartos¢ przychodéow z produkcji réwna si¢ z kosztami
produkcji.

Do technik planowania zaliczy mozemy rdéwniez symulacje,
polegajaca na budowie eksperymentalnego modelu danego zjawiska
na podstawie szczegdlnego modelu matematyczno-ekonomicznego.
Techniki informatyczne umozliwiaja badanie wariantdw ocenianego
zjawiska w zatozonych warunkach funkcjonowania.

Osobnymi technikami sa techniki wykorzystujace sie¢ do
planowania projektéw obejmujacych ztozone dziatania oraz wzajemne
powigzania pomigdzy nimi. Jest wiele typow takich technik w
wigkszosci opartych na Sciezce krytycznej, ktora umozliwia okresli¢
czas realizacji przedsiewzigcia. Prostsza technika z tej grupy jest
technika Henry'ego Gantt'a, wykorzystywana do planowania
harmonogramoéw w biznesplanie w odniesieniu do przygotowania
przedsigwzigcia 1 jego prowadzenia przez pewien okres. Inna grupa
technik to macierze wyplat 1 drzewa decyzyjne, chociaz zaliczane sa
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do technik podejmowania decyzji to sprawdzaja si¢ takze podczas
ustalania celow 1 tworzenia harmonogramow.

Podczas planowania mozna korzysta¢ z modeli zapasow, ktore
maja na celu utrzymanie optymalnego poziomu zapaséw, duze zapasy
generuja koszty, niewystarczajace zapasy moga takze generowac
koszty poprzez przestoje. Planista musi uwzgledni¢ taka czgstotliwos¢
dostaw, zeby jednostkowe koszty dostaw i1 utrzymania zapaséw byty
jak  najnizsze, ale jednoczesnie  zabezpieczaly  ciaglo$¢
funkcjonowania. Zblizong technika sa modele kolejki, ktore pozwalaja
okresli¢c optymalna liczb¢ stanowisk robotniczych w procesie
produkcji. Model ten wykorzystywany jest podczas decyzji majacych
na celu skrocenie czasu obstugi klientow, celem jest najkrotszy czas
oczekiwania przy niskich kosztach obstugi.

Teoria  gier-technika  planowania  wykorzystywana  do
przewidywania reakcji konkurentow na podejmowane przez
przedsigbiorstwo  dzialania. Miernikiem sa  funkcje reakcji
przedsigbiorstw np. zmiany cen, czy wielkosci dokonane przez lidera
rynku [21, s. 75].

Nalezy wspomnie¢ o innej grupie technik planowania do ktorej
naleza planowanie :

e sytuacyjne, rozpoznanie alternatywnych kierunkéw dziatania
w sytuacji kiedy warunki ulegna zmianie. Istnieja punkty alarmowe
informujace o koniecznosci podjgcia zmian w istniejagcym planie.

e scenariuszy, zaklada si¢ rowne scenariusze zdarzen 1
przygotowuje roézne plany i1im odpowiadajace, umozliwia to
organizacji elastyczne dziatanie 1 dostosowanie do turbulentnego
otoczenia.

4.6. Cechy dobrego planu

Plan podobnie jak cel posiada parametry okreslajace jego
przydatnos¢ do realizacji celu. Nalezy pamigtac, ze istnieje zwiazek
pomigdzy planem 1 celem. Plan sporzadza si¢ bowiem, by zrealizowac
cel. Tadeusz Kotarbinski okreslit cechy jakie powinien posiadac plan,
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aby by¢ uzytecznym dla menedzera. Wedtug niego plan powinien by¢
celowy tzn. wlasciwy wzgledem wyznaczonego celu, dla ktorego
zostal stworzony. Jest to podstawowa cech planu majaca na wzgledzie
rezultat koncowy, wyznacza kierunek 1 struktur¢ dzialania. Plan
powinien by¢ tez wykonalny, oznacza to tyle, ze istnieja Srodki
umozliwiajace realizacj¢ planu, charakteryzuje si¢ realizmem
praktycznym. Russell L. Ackoff podkreslit, Zze niewiele wart jest plan,
ktorego organizacja nie jest w stanie wykona¢. Dobry plan powinna
cechowac operatywnos¢, oznacza to, ze plan powinien by¢ czytelny 1
przejrzysty, aby z latwoscia z niego korzysta¢. Wizualizacja planu
powinna zawiera¢ trzy elementy: zadania, osoby 1 czas.

Czwarta cecha planu to jedno$¢ wewngtrzna, zgodnos¢
wewngtrzna, niesprzecznos¢. Elementy planu powinny si¢ zazgbiac i
uzupethiaé. Jako piata ceche dobrego planu Tadeusz Kotarbinski
wskazat ciagtos¢ [47, s. 304-306]. Ciagltos¢ wymaga nastgpowania po
sobie kolejnych zadan w odpowiednim porzadku chronologicznym.
Plan powinien by¢ tez elastyczny (gigtki, plastyczny), ale tez na tyle
szczegdlowy 1 dokladny, aby precyzyjnie wyznaczy¢ przebieg
czynnosci w wiadomych okolicznosciach, ale tez powinien posiadac
rezerw¢ na okolicznosci, ktore dopiero moga si¢ ujawni¢. Siddma
istotna cecha to terminowos$¢ planu, podstawowy element planu to o$
czasu. Plan powinien okre§la¢ termin ukonczenia zar6wno jego
calosci jak 1 poszczegolnych zadan, czynnosci, projektow. Plan
powinien by¢ takze racjonalny, czyli oparty na wiedzy o
prawidlowosciach panujacych w dziedzinie zamierzonego dzialania
oraz kolejnosci przewidywanych zdarzen. Dobry plan powinien
cechowac si¢ wlasciwym wzgledem celu stopniem szczegdtowosci.
Szczegotowos¢ musi by¢ zgodna z elastycznoscia oraz terminowoscia.
Zbyt szczegdlowy plan moze krgpowac swobodg¢ dzialania, jednak
zbyt ogolnikowo przygotowany plan nie stuzy realizacji celow.
Dziewiata cecha dobrego planu to zupelnos¢ oznacza to, ze w planie
uwzgledniono kazde istotne wzgledy dotyczace dzialalnosci jaka ma
by¢ przewidziana 1 zaprojektowana. ZupelnosS¢ oznacza, ze nie
pominigto podczas planowania zadnych dziatan do zrealizowania, ani
zadnych ograniczen jego realizacji. Jest to najtrudniejsza do spelnienia
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cecha, poniewaz brak jest mozliwosci przewidzenia pewnych zjawisk
w otoczeniu, ale 1 we wnetrzu organizacji, choroba pracownika,
rezygnacja partnera biznesowego powoduje oznacza, ze plan przestaje
by¢ zupehny.

Przy okazji tego rozdzialu warto omowi¢ cechy poprawnie
ustalonego celu. Cel okreslany jest jako szczegdlowo zapisana wizja
przysztosci lub zamierzenie menedzera w firmie. Istnieje pigc
kryteriow poprawnosci ustalenia celu:

e Cel powinien by¢ jasny i1 zwigzty. Nie powinno si¢ stosowac
stbw o ogdlnym znaczeniu. Tre$¢ celu powinna by¢ sformutowana
przy uzyciu maksymalnie dwoch lub trzech zdan. W odniesieniu do tej
cechy, nalezy zaznaczy¢, ze poprawnie wytyczony cel powinien by¢
krotki, poniewaz jesli wyznaczony cel bedzie zbyt dtugi z duza iloscia
szczegotow bedzie go trudno zapamigtaé, a co za tym idzie zardwno
menedzer jak 1 pracownicy beda mieli problem, aby uzywac¢ go jak
drogowskazu postepowania.

e (el powinien by¢ sformutowany w taki sposéb, aby latwo
mozna byto sprawdzi¢ poziom jego realizacji. Do kryteriow pomiaru
zaliczamy mierniki iloSciowe 1 jakosciowe, dotycza jednak spraw
mierzalnych 1 niemierzalnych.

e Cel musi by¢ realny do osiagnigcia przynajmniej w
momencie jego wyznaczania.

e (el musi by¢ takze Scisle zwiazany ze sprawa w ktorej zostat
wyznaczony, musi odnosi¢ si¢ do oséb, ktore maja go osiagnac.

e Cel podobnie jak plan powinien by¢ okreslony w czasie: w
wybranym przedziale czasowym lub w konkretnym terminie.

4.7. Zalety planowania

Korzysci wynikajace z planowania sg jednoczesnie korzysciami
wynikajacymi z posiadania biznesplanu, naleza do nich:

e porzadkowanie spraw, przy jednoczesnym zachowaniu
elastycznos$ci, zapobieganie powstawaniu chaosu. Umozliwia
szacowanie konsekwencji przyjecia roznych strategii 1 taktyk bez
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narazania si¢ na nadmierne ryzyko oraz koszty. Umozliwia
osiagnigcie efektu przy nizszych naktadach.

e Umozliwia koncentracj¢ na najwazniejszych celach dzigki
hierarchizacji celow w biznesplanach.

e Planowanie daje wigksza pewnos$¢, ze nie zostana pominigte
istotne czynnos$ci, powiazane jest to z analizg przedsiewzigcia podczas
sporzadzania planu.

e Planowanie wymusza na planujacych dokonanie analizy
mozliwych kosztéw 1 ryzyka, bowiem zbyt optymistyczne podejscie
do tematu jest weryfikowane przez oceniajacych biznesplan.

e Planowanie motywuje do podejmowania okreslonych
wczesniej czynnosci, a tym samym do realizacji zatozonych celow.

e Obliguyje do myslenia o przysztosci, bowiem wszystkie
dziatania zawarte w planie stuza osiagnigciu przysztych celow, nalezy
rozpatrywac¢ dtuzszy horyzont czasowy.

e Planowanie poniekad eliminuje strach przed przyszioscia,
ktora powinna jawi¢ nie tylko jako zagrozenie, ale takze jako Zrodto
szans, dzigki prognozowaniu, czyli badaniu przysztosci 1 budowaniu
scenariuszy mozliwych zdarzen [68, s 13-14].

J. R. Schermerhorn, Jr podkreslit znaczenie planowania
podnoszac, ze zwigksza ono koncentracje i1 elastyczno$S¢ menedzera.
Osoba skoncentrowana zdaje sobie sprawe z tego co robi najlepiej,
zna potrzeby klientow 1 potrafi je zaspokoi¢. Planujac zwigkszamy
elastycznos¢ naszej organizacji, ktora dziala z nastawieniem na
przyszto$¢ 1 adaptuje si¢ w nowych warunkach. Najwazniejsze, ze
planowanie zmusza ludzi do dziatania, przedsigbiorstwo dazy do
osiagni¢cia wynikow, dziataja uwzgledniajac priorytety, chca uzyskac
trwata przewage konkurencyjna, wprowadzaja niezbgdne zmiany.
Funkcja planowania umozliwia menedzerowi kontrole. Kazimierz
Zimniewicz wyroznit nastepujace podfunkcje planowania, sg to:

e Funkcja kontrolna

e Koordynacja dziatan,

e Funkcja motywacyjna,

e Tworzenie alternatyw,
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e Funkcja optymalizacyjna,

e Zapewnienie firmie bezpieczenstwa i stabilnosci.

Niezaprzeczalna zaleta planowania jest ptynne przechodzenie z
terazniejszosci do przysztosci. Planowanie jest kluczowym punktem
wyjscia do pozostatych funkcji zarzadzania. Racjonalne podejs$cie do
tematu pozwala unikna¢ wielu przykrych niespodzianek, zwigksza
szanse na sukces. Tworzac rozne scenariusze, planujac, latwiej
poradzi¢ sobie ze zmieniajacym si¢ otoczeniem. Ulatwia
podejmowanie racjonalnych decyzji kadrze zarzadzajace;.

4.8. Bariery skutecznego planowania

Doradcy zajmujacy si¢ sporzadzaniem biznesplandw zwracaja
uwage na fakt, ze wystepuje wiele barier uniemozliwiajacych
skuteczne dziatanie. Bariery mozemy pogrupowa¢ w nastepujacy
Sposob:

e ckonomiczne, zwiazane z brakiem srodkow finansowych,

e techniczne, brak systemoéw informatycznych,

e socjopsychologiczne, przejawiajace si¢ oporem wobec zmian,
niechecia do wszystkiego co nowe oraz poczuciem wlasnego
zagrozenia w organizacji

e organizacyjne, brak osoby, ktorej mozna powierzy¢ zadanie
planowania.

Barier mozna doszukiwac si¢ w osobach planistow, nastawieniu
kierownictwa najwyzszego szczebla zarzadzania, istnieniu lub braku
procedur dotyczacych planowania, braku odpowiednich systemow
informatycznych ulatwiajacych ten proces, czesto znaczne tempo
zmian otoczenia jest przeszkoda skutecznego planowania.
Niewtasciwie ustalone cele skutecznie uniemozliwiaja skuteczne
planowanie, zdarza si¢ bowiem, ze cel jest sprzeczny z podstawowymi
interesami ~ przedsigbiorstwa  lub  wlasciciela.  Postawienie
nieosiagalnego lub ogodlnikowo ujetego celu uniemozliwia skuteczne
planowanie. Przy tworzeniu planéw zwlaszcza istotnych z punktu
widzenia organizacji korzysta si¢ z pomocy ekspertow lub
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specjalistycznych firm konsultingowych. Ricky W. Griffin jako
najczesciej wystepujace bariery wskazuje: niewlasciwe cele,
niewlasciwy system wynagradzania, ztozone i dynamiczne otoczenie,
nieche¢ do ustalania celéw, opdér wobec wprowadzania zmian. Za
podstawowa barier¢ uwaza si¢ niedocenianie samej istoty planowania.
Za prawdziwa uznaje si¢ jednak zasade dwoch trojkatow, mowiaca o
tym, ze im wigcej czasu poswig¢cimy na dopracowanie szczegdlow
biznesplanie tym mniej czasu zajmie nam usuwanie problemow, ktore
wystapia wczesniej, czy pozniej. Do istotnych barier nalezy brak
dostatecznej informacji, nieche¢¢ niektérych menedzeréw lub
wlascicieli do ustalania celow 1 strategii, opér cztowieka wobec
zmian. Przezwycigzenie barier mozliwe jest poprzez zrozumienie roli
celow 1 planowania, wspdluczestnictwo 1 komunikacjg, spojnosc,
aktualizacjg ograniczen 1 rewizj¢ oraz skuteczny system nagradzania.

4.9. Pojecie i zasady sporzadzania biznesplanow

Pojecie biznesplan pochodzi od angielskiego okreslenia business
plan, ktore sktada si¢ z dwoch stow:

— business, oznaczajacego firmg, interes, spraweg, problem,
zadanie, zawod, rzecz,

— plan, ktore oznacza program, zamierzenie, projekt, plan.

Zakres biznesplanu odnosi si¢ do wszystkich aspektow
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, ze wzgledu na szeroki zakres znaczenia
tego terminu, uzywa si¢ go w odniesieniu do kompleksowego planu
dziatalnosci organizacji, ale takze w wezszym zakresie, okreslajac w
ten sposob plan inwestycyjny, plan finansowy, czy tez marketingowy,
chociaz to potoczne uzycie nie zawsze jest poprawne. Biznesplan to
kompleksowy 1 dlugofalowy plan dzialalnosci organizacji
gospodarczej lub  realizacji  przedsigwzigcia  gospodarczego
sporzadzony w oparciu o wszechstronng ocene sytuacji strategicznej
przedsigbiorstwa  (biezaca 1 przyszla  ocena  potencjatu
przedsigbiorstwa, a takze jego uwarunkowan funkcjonowania oraz
dotychczasowe doswiadczenia). Udokumentowana forma planu, ktéra
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przedstawia cele przedsigwzigcia lub organizacji, sposoby osiagnigcia
tychze celow oraz zasoby umozliwiajace realizacje. Biznesplan to
koncepcja realizacji konkretnych dziatan, ktore zagwarantuja
osiagnigcie celow strategicznych. Dlatego tez ma cechy planu
taktycznego, zawierajacego bezposrednie odniesienie do planu
strategicznego lub jego elementy oraz uwzgledniajacego dhuzszy
horyzont czasu [13, s. 30-31].

Nawiazujac do poprzedniego rozdziatu gdzie omdéwiono proces
planowania mozemy powiedzie¢, ze zasady tworzenia biznesplanu sa
zblizone do tworzenia jakiegokolwiek planu. Biznesplan wyr6znia si¢
dwoma istotnymi cechami:

— waznos¢ informacji zamieszczonych w dokumencie dla
istnienia przedsi¢biorstwa,

— dtuga perspektywa czasowa.

Praca jaka wlozymy w opracowanie biznesplanu zadecydowac
moze o sukcesie lub porazce przedsigwzigcia. Przy sporzadzaniu
biznesplanu obowiazuja pewne zasady i reguly, sa one normami, ktore
odroznia natura logiczna. Jesli chodzi o regul¢ moze ona by¢
zrealizowana lub nie, nie wystepuje w tym przypadku inna opcja.
Pewne okolicznosci, ktore wskazuje reguta wymuszaja na planujacym
przyjecie wynikajacych z niej rozstrzygni¢¢. Nalezy jednak
jednoznacznie podkresli¢, ze od kazdej reguly istnieja wyjatki. Jesli
chodzi o zasady to okre§limy w ten sposdb normy majace charakter
optymalizacyjny, posiadajacy wymiar, ktorego nie ma regula. Jest to
wymiar doniostosci lub wagi 1 mozna je realizowac tylko w pewnym
stopniu [22, s. 60-63].

W  odniesieniu do =zasad obowiazujacych przy tworzeniu
biznesplanéw nalezy podkresli¢, ze jest ich bardzo wiele, Niektore z
nich zostana w tej czgsci pracy omowione.

Kazdy odbiorca czytajacy biznesplan potwierdzi, ze bardzo
wazng zasada jest zasada dotyczaca odpowiedniej struktury, chociaz w
wielu przypadkach jest to kwestia umowna uzalezniona jest bowiem
od wymagan 1 oczekiwan konkretnych odbiorcow dla ktorych
dokument powstaje. Najistotniejsze jest to, by struktura umozliwiata
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tatwy dostep do niezbednych dla odbiorcy informacji podczas
realizacji, wazne jest zeby byla tez na tyle elastyczna, by menedzer
mogl ja odpowiednio do swoich potrzeb rozbudowac o potrzebne mu
w przysztosci elementy. Dla jej praktycznego wykorzystania wazne
jest, by posiadata wersje elektroniczna zapisang w komputerze, wersj¢
elektroniczng mozna modyfikowa¢ wedtug wlasnych potrzeb, utatwia
to jednoczes$nie kontrol¢ realizacji poszczegolnych etapow. Struktura
dokumentu w duzym stopniu zalezy od wielkos$ci przedsigbiorstwa,
skali przedsigwzigcia, branzy, potrzeb kapitalowych, a takze np.
historii firmy. Czynniki te majq istotny wplyw na uktad biznesplanu,
jednakze mimo réznorodnosci czynnikow nalezy podkresli¢, ze jednak
dokumenty te maja zblizong zawartosc.

Kiedy tworzymy biznesplan nalezy zadbac, by zostata spetniona
istotna zasada powigzana z poprzednia, a mianowicie zasada
przejrzystosci, zastosowanie si¢ do tej zasady pozwala na szybsze
podejmowanie decyzji przez kadre zarzadzajaca. Kazdy menedzer
posiadajacy dostep do pelnej informacji, ktora jest mu niezbedna
dzigki przedstawieniu jej w jasny i czytelny sposob bedzie w stanie
podja¢ szybka decyzj¢ obarczong jak najmniejszym ryzykiem. Dane 1
wnioski powinny by¢ zaprezentowane w przejrzystej formie, dobrze
jest wykorzystywa¢ w tym celu tabele, schematy, rysunki, wykresy,
czy diagramy. Nalezy przestawia¢ zalozenia do obliczen, prace
z dokumentem ulatwia takze jednoznaczne wnioski wynikajace z
przeprowadzonych analiz. Andrzej Tokarski wskazuje, ze biznesplan
powinien mie¢ czytelng strukture, kazde zagadnienie powinno byc¢
przedstawione zwigzle, ale w sposob wyczerpujacy, nalezy takze
unika¢ stownictwa technicznego, gwary, czy tez sloganow [97, s.27].

Zbigniew Pawlak w swoim poradniku poruszyt bardzo istotny
szczegol zaznacza, ze dokument ten powinien by¢ zwigzty, jednak nie
moze by¢ powierzchowny 1 lakoniczny. Podnosi znaczenie
dostosowania obszernosci dokumentu do jego przeznaczenia i wagi
decyzji, ktéra ma by¢ podjeta na jego podstawie. Moéwimy tu o
zasadzie optymalnej objetosci [70, s. 28]. Trudno bowiem porownac
wymagania dotyczace biznesplanu wymaganego do rozpoczecia
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej z dokumentami jakie nalezy
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przedtozy¢ do milionowych kredytéw, czy fuzji. Im wigksze
przedsigwzigcie tym wigkszy naktad pracy jaki czeka przed kadra
menedzerska, angazuje si¢ takze wigksza liczb¢  o0sob
odpowiadajacych za przygotowanie dokumentu.

Tworzac biznesplan powinniSmy pamigta¢ o tym, ze powinien
si¢ zamkna¢ w pewnym okresie czasu. Tworzacy go na ogot z gory
zaktadaja w jakim okresie bedzie obowiazywal. Praktycy podkreslaja,
ze czas jaki przeznaczony jest na przygotowanie 1 jego
obowiazywania mozna podzieli¢ na trzy etapy:

e czas potrzebny na przygotowanie dokumentu, trwa na ogot
kilka tygodni lub miesigcy, nie uymuje si¢ go jednak w biznesplanie,
poniewaz biznesplan dopiero powstaje,

e czas przygotowan do otwarcia przedsigbiorstwa lub
rozpoczecia dziatan rozwojowych, dlugos¢ tego okresu uzalezniona
jest od tego jakie kroki podjete zostana w trzecim etapie,

e czas dzialania, czyli otwarcie nowego przedsi¢biorstwa lub
okres wdrazania prac rozwojowych, jego dlugos¢ trwa od roku do
trzech lat.

Wszystko to w zgodzie z zasada zamknigtego okresu. Nie mniej
wazna bedzie dla oso6b korzystajacych z biznesplanu zasada
zrozumiatego jezyka, skupiajaca si¢ na prezentowaniu informacji,
ktore powinny by¢ jasne 1 czytelne dla kazdego czytelnika. Brak
zastosowania jej w praktyce moze spowodowac zniechgcenie u
odbiorcy jesli informacja bedzie niezrozumiata dla niego w odbiorze.
Niezrozumialy sposob przedstawienia istotnych informacji moze
spowodowaé, ze biznesplan zostanie odrzucony, poprzez osobeg
decydujaca o przyznaniu np. kredytu, poniewaz pracownik zniecheci
si¢ tekstem, ktory jest dla niego niezrozumialy, napisany jest
niezrozumialym zargonem specjalistycznym, o ktory, czytajacy nie
ma pojecia. Specjalistyczne zagadnienia powinny by¢ wyjasnione w
taki sposob, by byly czytelne dla przecietnej osoby [35, s. 21].

Nalezy pamigta¢, ze biznesplan powinien spetlia¢ zasade
kompleksowosci,  powinien  zawiera¢C  wszystkie  szczegdly
odwzorowujace zamierzenia biznesowe. Specjalisci maja problem ze
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wskazaniem informacji, ktére sa istotne, a ktére mniej w duzym
stopniu zalezy to od odbiorcy. Na pewno nie powinno zabraknac
takich elementoéw, ktére sa istotne dla kazdego menedzera opis
marketingu-mix, analizy otoczenia, plandéw finansowych, planu
przygotowan, czy dziatan. Opisane powinny by¢ zamierzenia
dotyczace sprzedazy, dostawcow, odbiorcéw, wynikéw, kosztow i1
naktadow. Wazne jest takze wskazanie zrodet finansowania oraz
planowane;j struktury organizacyjnej. Wszystkie te elementy powinny
by¢ ze soba powiazane, wazne tez, aby dokument nie byt wewngetrznie
sprzeczny, co czasami przez wzglad na mnogos$¢ aspektow 1 ich
szczegdlowos¢ moze by¢ trudne do osiagniecia.

Idac w zgodzie =z zasada konkretnosci, specjalista
przygotowujacy dokument powinien opiera¢ si¢ na konkretach,
danych realnych, a nie Zzyczeniach inwestora, czy ogolnikach bez
wyliczen. Biznes rzadzi si¢ swoimi prawami lubi, gdy zamierzenia sa
przedstawione konkretnie, w sposob realny. Daje to woéwczas szanse,
ze wiele z tych zatozen zostanie faktycznie przez zarzadzajacych
zrealizowane.

Zdrowy rozsadek przyswiecajacy menedzerom wskazuje, ze
warto przygotowa¢ rozne alternatywy, bowiem nie ma jednej
konkretnej drogi, by zrealizowa¢ jeden cel. Dobry plan zawsze
powinien uwzglednia¢ rézne warianty alternatywne. Tak postepuje sig
przy tworzeniu strategii przedsigbiorstwa sporzadza si¢ wariant:
optymistyczny, pesymistyczny 1 najbardziej prawdopodobny.
Warianty te maja odzwierciedlenie w biznesplanie poniewaz odnosza
si¢ do prognozy przychodow, a takze na zrodta finansowania.
Mowimy tu o stosowaniu zasady wielu alternatyw, chociaz w praktyce
biznesplany przygotowywane s dla potrzeb konkretnego projektu.

Wszystkie wymieniany zasady sa bardzo istotne, poniekad
przenikaja si¢ 1 uzupelniaja wzajemnie, tworzac biznesplan zawsze
powinni§my pamig¢ta¢ o szczegdlowosci dokumentu, ilo$¢
umieszczonych  szczegd6tow  odpowiada¢  powinna  wielkosci
przedsiewzigcia. Ze wzgledu na to, ze nie wymyslono narzedzi, ani
technik pomiaru nie ma mozliwosci zmierzenia jak szczegétowy ma
by¢ nasz projekt. Powinien by¢ odpowiednio wywazony podobnie jak
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w przypadku pozostatych zasad. Jesli chodzi o czas jaki powinien by¢
poswigcony na sporzadzenie dokumentu to nie powinien by¢ dtuzszy
niz 20% czasu jego realizacji. Planujac powinniSmy pamigtaé, ze w
trakcie mozemy napotka¢ na problemy, dlatego tez warto mie¢ w
zanadrzu wspomniane wczesnie warianty alternatywne, ktore dla
zrealizowania zasady optymalnej objgtosci umieszczane sa w
biznesplanie jako odrebne zalaczniki. Szczegodlnie trudna jest pod
wzgledem opracowania czg$¢ finansowa.

Wszystko co jest przygotowywane powinno by¢ spdjne chociaz
stanow1 to spory problem dla autoréw opracowan. Ryzyko, ze to co
przygotujemy bgdzie niespojne jest tym wigksze im bardziej ztozony i
rozbudowany jest biznesplan. Objetos¢ dokumentu moze sprawic, ze
W pewnym momencie pojawia si¢ sprzeczne zapisy do tego co zostalo
zapisane we wczesniejszych czgsciach, trudno jest bowiem ptynnie
opracowa¢ dokument, ktéry zawiera wiele szczegdlowych opracowan.
Najstabszym ogniwem w tym procesie jest czynnik ludzki, zwlaszcza
jesli autor jest zbytnim optymista moze przeszacowal prognozy
przychodow, sprzedazy, czy tez akceptacji produktow. Zalecane jest
angazowanie do pracy osOb z zewnatrz, ktore potrafia zachowac
obiektywizm, ktorego moze zabraknac menedzerowi
zaangazowanemu w zarzadzanie przedsigbiorstwem. Doradca
zewngtrzny potrafi  trzezwo 1 obiektywnie oceni¢ szczegoOty.
Zatrudnienie zaufane; firmy zewnegtrznej w przypadku duzych
przedsiewzigc jest bardzo dobrym wyjsciem, wiaze si¢ to np. z zasada
obiektywizmu, kiedy menedzer lub przedsigbiorca sam opracowuje
biznesplan narazony jest na to, zZe jego spostrzezenia bedzie
charakteryzowat subiektywizm. Trzeba jednak pamigtac, ze sukces
przedsigbiorstva w duzym stopniu uzalezniony bedzie od tego ile
obiektywizmu zamiescimy w dokumencie. Tak jak juz wczesniej
wspomniano menedzer potrafi zawyza¢ prognozy dotyczace
przychodow 1 wielkosci sprzedazy, czgsto przenosi trendy z
przesztosci do przysztosci. Zdarzaja si¢ sytuacje kiedy planujacy
zawyzaja prognozy wielkosci sprzedazy, zanizaja koszty pracy lub
przenosza wprost trendy z przesztosci do przysztosci. Niekiedy
doswiadczeni menedzerowie probuja powtdrzy¢ swoj poprzedni
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sukces, stosujac prosta kalke dziatan, czesto jest to biedne dziatanie,
poniewaz sytuacja rynkowa zmienita si¢ 1 to co sprawdzilo sig
wczesnie] nie sprawdzi si¢ teraz. Biznesplan jest zgodny z zasada
obiektywizmu jesli bedzie opieral si¢ o aktualne, prawdziwe,
kompletne 1 wlasciwie ocenione informacje opisujace stan aktualny i
przysztych  czynnikow  warunkujacych  dzialalnos¢  rozwor
przedsigbiorstwva. Warunkiem koniecznym do  obiektywnego
planowania jest informacja, ktéora powinna by¢ wiarygodna i
umiej¢tnie przetworzona. Zasada obiektywizmu akcentuje, ze tworca
biznesplanu powinien zachowac obiektywizm, realizm 1 szczegdlng
staranno$¢ w opracowaniu zatozen 1 danych, ktore nie powinny by¢,
ani zanizone, ani zawyzone. W przeciwnym wypadku biznesplan
moze zosta¢ uznany za zmanipulowany i nierzetelny.

4.10. Typy biznesplanow

Nalezy w tym momencie podkresli¢, ze nie ma jednego wzoru
lub formatu biznesplanu, wiaze si¢ do z duza iloScia rdéznorakich
informac;ji jakie biznesplan musi zawiera¢, uzaleznione jest od tego do
kogo jest skierowany. Pomimo tego mozna wyr6zni¢ kilka gtownych
typow. W literaturze przedmiotu znajdziemy trzy kryteria podzialu
typow biznesplanu: ze wzgledu na przedmiot, funkcj¢ (odbiorcg) oraz
horyzont czasowy [36, s. 11]. Dodatkowe kryterium znajdziemy u
Jacka Pasiecznego, ktory wyrdznil kryterium ztozonosci [69, s. 19].
Tabela 4.3. przedstawia typy biznesplanow.

Tabela 4.3
Typy biznesplanow

Kryterium podzialu Rodzaje biznesplanow

- utworzenia

Przedsigbiorstwa |- rozwoju

(organizacji) - restrukturyzacji

PRZEDMIOT - likwidacji

- inwestycji rzeczowej
Przedsigwzigcia |- wprowadzenia nowego produktu
- wejscia na nowy rynek
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Pisany dla:

- zarzadu

- rady nadzorczej
FUNKCJA Wewnetrzny - whascicieli

- wspolnikoéw

- zwiazkow zawodowych

- organdw samorzadowych

Sporzadzany dla:
- banku
Zewnetrzny - potencjalnych inwestorow
- agend rzadowych
- fundacji
HORYZONT Krotkoterminowy
CZASOWY Sredniookresowy
Dhugookresowy
ZE.0ZONOSC Skrocony (uproszczony)
Rozwinigty (pelny)

Zrédto [69].

W zaleznosci od tego, czy bedziemy opracowywaé biznesplan
dla przedsigbiorstwa, czy dla przedsigwzigcia musimy dostosowac do
tego zakres analizy zewngtrznej 1 wewngtrznej, treS¢ planow
rzeczcowych 1 finansowych. Jest to cecha ktora odroznia tego
dokumenty od siebie. W przypadku wielkich przedsigbiorstw istnieje
koniecznos¢ tworzenia kilku biznesplanow dla poszczegdlnych
przedsiewzig¢. Jesli tworzony jest biznesplan dla nowego
przedsigbiorstwa to odrdznia si¢ zakresem analizy wewngtrznej od
biznesplanu przedsigbiorstwa istniejacego. Dla przedsigbiorstwa, ktore
juz funkcjonuje przeprowadzana jest analiza stanu zasobow, sytuacji
finansowej, a takze sposobu zorganizowania procesow wewngtrznych.
W biznesplanie dla nowotworzonego przedsigbiorstwa opisywane sa
kompetencje, zamiary 1 motywy dzialania przedsigbiorcy. Zawarto$¢
uzalezniona jest takze od tego, czy biznesplan jest przygotowywany
dla odbiorcow zewngtrznych musimy wowczas zawrze¢ pelen
udokumentowany  opis  wszystkich  stron  funkcjonowania
przedsigbiorstva, wymog ten nie jest potrzebny w dokumencie
wewnetrznym. Sprawa wydaje si¢ oczywista, poniewaz odbiorca
zewnetrzny nie posiada informacji, ktore posiadaja pracownicy.
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Pracownik banku 1 inni odbiorcy zewngtrzni czesto kieruja sig
stereotypami, nie posiadaja pelnej wiedzy dotyczacej specyfiki 1
uwarunkowan w danej branzy. Bedzie mogt uzupetni¢ braki czytajac
biznesplan. Biznesplan wewngtrzny moze zawiera¢ informacje
poufne, nie musi jednak przedstawia¢ informacji szczegoétowych o
przedsigbiorstwie poniewaz sa one znane odbiorcy wewngtrznemu,
czesto jego forma jest uproszczona. W zaleznosci od potrzeb odbiorcy
stosowane sa formy: skrécona (uproszczona) lub petna (rozwinigta). Z
pierwsze] korzystamy jesli przedmiotem biznesplanu jest zagadnienie
proste, dobrze znane oraz gdy przedsiewzigcie nie wymaga duzych
naktadow finansowych. Forma ta powinna zawiera¢ ogdlny zapis
dziatalnosci, zarys misji, warunki osiagni¢cia sukcesu, analizg rynku
oraz prog rentownosci. Czgsto forma uproszczona jest sporzadzana
wstepnie do duzych 1 skomplikowanych projektow (przedsigwzigc)
1 po wstgpnej akceptacji inwestora lub kredytodawcy przeksztatcana
jest w biznesplan rozwini¢ty. Forma uproszczona zgodna jest z
modelem lean start-up dla tworzenia 1 rozwoju przedsigbiorstwa.
Forma biznesplanu rozwini¢ta stanowi podstawe¢ dziatalnosci
gospodarczej, zawiera szczegdlowe informacje o firmie, jej cele,
doktadne analizy 1 harmonogramy. W obecnej sytuacji rynkowe;j
trudno jest moéwi¢ o biznesplanach tworzonych na dugi okres,
horyzont czasowy biznesplanu jest uzalezniony od jego przedmiotu 1
przeznaczenia. Najczesciej jest to czas od roku do kilku lat. Jezeli jest
mozliwo$¢ osiagnigcia glownego celu przedsigwzigcia w  ciggu
jednego roku wowczas sporzadzany jest biznesplan krotkoterminowy.
Biznesplan Sredniookresowy sporzadzany jest od roku do pigciu lat,
natomiast dtugookresowy opisuje dzialania trwajace powyzej pigciu
lat. Ksztalt biznesplanu jest uzalezniony od funkcji jaka ma speic.

4.11. Funkcje biznesplanow

Wedtug definicji zawartej w stowniku j¢zyka polskiego funkcja
to inaczej zadanie, ktore spetnia lub ma speini¢ jakas rzecz lub osoba
[87, s. 122]. Literatura przedmiotu wskazuje wiele zadan jakie maja
speti¢ biznesplan.
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Na pierwszym miejscu mozemy wskaza¢ na funkcje
prognostyczna, powinien prezentowac spodziewane skutki zwigzane z
realizacja przedsigwzigcia. W spelnieniu funkcji pomoze rzetelne
zebranie danych historycznych, statystycznych oraz wykorzystanie
prognoz przygotowanych przez instytucje branzowe, statystyczne oraz
bankowe poparte faktami z otoczenia. Funkcja prognostyczna jest
najistotniejsza ze wzgledu na to, ze opracowane prognozy beda
podstawa do podjecia decyzji, czy przedsiewzigcie zostanie
zrealizowane, czy przedsi¢biorca lub inwestor zaangazuje swoj kapitat
w realizacje.

Druga funkcja to funkcja kontrolna, poniewaz biznesplan
powinien umozliwia¢ menedzerowi biezace 1 okresowe sprawdzenie
przebiegu realizacji przedsigwzigcia. Dzigki kontrolowaniu mozemy
na biezaco wprowadza¢ korekty lub modyfikowa¢ poprzednie
zatozenia w odniesieniu do np. strategii marketingowej, strategii
sprzedazy. Zdarzaja si¢ przypadki, ze w wyniku kontroli nalezy
podja¢ decyzje o wycofaniu si¢ z realizacji opracowanego planu,
poniewaz wbrew prognozom nie ma szans na powodzenie, lepiej
wycofac si¢ w celu zminimalizowania strat.

Trzecia  funkcja to  funkcja  wewngtrzna, biznesplan
wykorzystywany jest przez kadr¢ zarzadzajaca jako dokument
planistyczny niezbgdny do sprawnego =zarzadzania. Biznesplan
zawierajacy rozne warianty jest wsparciem w podejmowaniu decyzji
powinien by¢ wykorzystywany w pracy codziennej przez menedzera,
niestety praktyka wskazuje, ze male przedsigbiorstwa nie
wykorzystuja w petni tego narzedzia.

Funkcja zewnetrzna to wykorzystanie opracowanego dokumentu
w celu pozyskania kapitalu, polega takim przedstawieniu
przedsigwzigcia, by uwiarygodni¢ szanse powodzenia, przekonaé
bank lub inwestorow do podjecia decyzji o zainwestowaniu kapitatu w
planowane przedsiewziecie. Taki biznesplan powinien by¢
dopracowany od strony merytorycznej oraz wizualne;.

Funkcja decyzyjna w zwiazku z tym, zZe biznesplan jest zbiorem
decyzji uktadajacym si¢ w strumien decyzji. Funkcj¢ ta spelnia po
uruchomieniu przedsigwzig¢cia lub przedsigbiorstwa zwtlaszcza, gdy
zostanie potaczona z funkcja kontrolna.
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Funkcja informacyjna, ktéra przejawia si¢ tym, ze informacje
umieszczone w dokumencie odnosza si¢ do przesztosci,
terazniejszosci, a takze przysztosci. Dane z przesztosci i terazniejsze
to na ogot wiarygodna informacja, jesli za$ chodzi o przyszios$¢ to
mozemy opiera¢ si¢ na prawdopodobienstwie wystapienia pewnych
zdarzen. Odbiorcy zewngtrzni zwracaja szczegdlng uwage na sposob
przewidywania przysziosci, czy sa one oparte na danych
makroekonomicznych, tendencjach rynkowych, znajomosci przepisow
prawa, ktore dotycza zamierzenia.

Funkcja rachunku ekonomicznego to rezultat analizy
oplacalnosci, czyli porownania naktadu finansowego z efektami. To w
oparciu o rachunek ekonomiczny na ogot podejmowana jest decyzja o
wdrozeniu lub zmianie biznesplanu.

Funkcja zadan kierowniczych powiazana z realizacja planu przez
wdrozenie jego =zatozen w zycie. Biznesplan to splot funkcji
kierowania na ktore sktadaja si¢: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie.

Funkcja tworcza nazywana motoryczng polegajaca na tym, ze
opracowywanie, weryfikacja 1 wykonanie biznesplanu motywuje
autorow 1 realizatorow do poszukiwania rozwiazan. Jesli ich szukamy
to na ogol znajdujemy, mozna tez przewidzie¢ inne aspekty na ktore
do tej pory nie zwrdcono uwagi.

Funkcja organizacyjna polega na wykorzystaniu biznesplanu do
organizowania pracy, uporzadkowania dokumentacji 1 ewidencji,
pozwala na wprowadzenie tadu w przedsigbiorstwie. Jest mottem
dziatania, mys$la przewodnia przyswiecajaca kadrze zarzadzajacej,
moze zapewni¢ sprawne 1 efektywne zarzadzanie.

Funkcja narzedziowa polegajaca na uruchomieniu réznych
metod, srodkow oraz sposoboéw dzialania. Bez znaczenia jest , czy
wykorzystamy analiz¢ SWOT, stworzymy oraz uzyjemy modelu
finansowego, wszystkie te narzedzia pomoga w realizacji celow
czastkowych w ramach celu gtownego biznesplanu. Realizacja celow
nastgpuje przy uzyciu calego =zestawu narzedzi zawartych w
biznesplanie.
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W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z podziatem na
funkcje gléwne oraz wspomagajace. Do funkcji gtdwnych biznesplanu
zaliczy¢ mozna funkcj¢: decyzyjna, rachunku ekonomicznego,
informacyjna, kierowania 1 twodrcza (rysunek 4.3.). Funkcja
organizacyjna oraz narzedziowa zaliczana jest do funkcji
wspomagajacych.

Biznesplan
Okreslenie celow i Przekazanie Pozysianie partnera
srodkow do ich informacji o firmie do wspolpracy i
realizacji zdobycie kredytow
Kierownictwo firmy ) Jednostki
Banki wspotpracujace i
udziatowcy

Rysunek 4.3. Glowne funkcje biznesplanu

Zrédto: [49, s. 12]

Opracowujac biznesplan warto wzia¢ pod uwage wszystkie
wyze] wymienione funkcje, chociaz biorac pod uwage ztozono$¢
dokumentu moze si¢ okaza¢, ze wskazane wyzej funkcje sa
nickompletne. Wszystko wuzaleznione jest od zamierzen autora
biznesplanu lub menedzera, ktéry musi dostosowa¢ je do swoich
potrzeb.

4.12. Procedura opracowania biznesplanow

Procedura jest unormowanym przepisami 1 zwyczajami
sposobem prowadzenia lub zalatwiania jakiejs sprawy. W podobny
sposob mozna rozumie¢ proces jako przebieg nastepujacych po sobie 1
powiazanych przyczynowo okreslonych zmian stanowiacych fazy,
stadia, etapy rozwoju czegos, jest to przebieg, rozwijanie sie,
przeobrazanie [88, s. 884-885]. Opierajac si¢ na tej definicji mozemy
stwierdzi¢, ze wobec skoro biznesplan jest dzielem, ktore powstaje w
powstaje w okreslonym czasie to przygotowanie sklada si¢ w wielu
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mniejszych czynno$ci. Na proces ten sktadaja si¢ okreSlone etapy
powiazane ze soba przyczynowo, proces ten ma swoéj poczatek i
koniec. Na proces opracowywania biznesplanu sktadaja si¢ czynnosci
analityczno-prognostyczne 1 projektowe, a ich kolejno$¢ 1 metody
realizacji nie moga by¢ przypadkowe. Prace planistyczne powinny by¢
logicznie 1 catoSciowo uszeregowanym zbiorem skupiajacym na
poszukiwaniu odpowiednich rozwiazan przysztych dziatan, sposobow
1 efektow do osiagnigcia. Przygotowanie biznesplanu powinno by¢
przeprowadzone zgodnie z procedura, chociaz nie ma to oparcia w
zadnych przepisach prawa, nie ma tez jednolitego zwyczaju
prowadzenia takiej procedury. Literatura podaje kilka wariantow
takiej procedury. Pierwszy ksztalt procedury przedstawia rysunek nr
15. Wida¢ tutaj, ze powinno zacza¢ si¢ od diagnozy sytuacji
strategicznej istniejacego przedsigbiorstwa lub w jakiej znajdzie si¢
nowotworzone przedsigbiorstwo. Gtowne zalozenie o stworzenie
racjonalnych przestanek dla wyboru strategii globalnej firmy, a takze
opracowanie rzeczywistych planéw iloSciowo-wartosciowych,
szczegblnie w odniesieniu do planu sprzedazy. Analizie powinno by¢
poddane otoczenie przedsigbiorstwa 1 kompetencje (stan) firmy lub jej
zatozyciela. Podczas analizy otoczenia szczegoOlnie nalezy zwrocic
uwage na stan czynnikbw uznanych za istotne dla formy 1
przygotowac prognozy wskazujace prawdopodobny kierunek i tempo
ich zmian. Nalezy zbada¢ jak poszczegdlne czynniki wplyna na
funkcjonowanie 1 dalszy rozwoj przedsigbiorstwa.

Diagnoza przedsigbiorstwa polega na spojnym,
wieloaspektowym 1 wiarygodnym przedstawieniu czym jest, albo jak
w przysztosci ma wyglada¢ przedsigbiorstwo 1 jakie ma mozliwosci,
procedur tworzenia biznesplanu przedstawiona zostata na rysunku 4.4.
Ta diagnoza jest fundamentem budowy biznesplanu, dlatego tez
diagnoza musi by¢ solidna w przeciwnym razie konsekwencje dla
biznesplanu moga by¢ niekorzystne. Diagnoza przedsigbiorstwa bgdac
fundamentem powoduje, ze wszelkie zmiany w «fundamencie»
pociagaja za soba konieczno$¢ zmiany lub budowania od nowa cale;j
konstrukcji, jest to niewatpliwie wada budowania w oparciu o
diagnoze przedsigbiorstwa. Informacje uzyskane dzigki diagnozie
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pozwola na przygotowanie oraz wybor strategii dziatania, gtownych
kierunkoéw oraz metod realizacji planowanego przedsigwzigcia. Jesli
wybierzemy strategi¢ stanie si¢ ona podstawa konstrukcji
szczegdlowych prognoz i plandéw w szczegdlnosci planu sprzedazy,
ktory jest gldéwna pozycja biznesplanu. Od planu sprzedazy
uzalezniony jest planowany poziom produkcji, zaopatrzenia,
zatrudnienia, inwestycji 1 zapasoOw. Od planu sprzedazy uzalezniony
jest rozmiar planowanych przychodéw, ktory jest elementem planu
wynikow 1 planowanych przeptywow pienigznych, ktory jest
elementem planu przeptywow pienieznych. Btad w planie sprzedazy
powoduje, ze biednymi okaza si¢ wszystkie plany finansowe i
rzeczowe, tylko koszty pozostana niezmienne.

ANALIZA OTOCZENIA ANALIZA PRZEDSIEBIORSTWA

LUB KOMPETENCIJI

\/

WYBOR STRATEGII

v

OPRACOWANIE PLANU
SPRZEDAZY 1 PLANU
MARKETINGOWEGO

v

OPRACOWANIE PLANOW
RZECZOWYCH (produkeji,
zatrudnienia, zaopatrzenia)

v

SPORZADZENIE PROJEKTU
SYSTEMU ZARZADZANIA

!
OPRACOWANIE PLANOW I
ANALIZ FINANSOWYCH

OKRESLENIE
CELOW

A\ 4

Rysunek 4.4. Ksztalt procedury tworzenia biznesplanu

Zrédlo:http://www.biznesplaner.pl/podstawowa-procedura-opracowaniabiznesplanu/
[25.01.2019]
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Plan dziatan marketingowych zalezny jest od efektywnego
wykonania planu sprzedazy. Plan sprzedazy decyduje o tresci planow
rzeczowych, ktore powinny okreslic ilos¢ 1 strukture zasobow
rzeczowo-osobowych, ktore sa niezbedne do realizacji planu
sprzedazy, a takze wyznacza¢ sposOb ich zorganizowania 1
wykorzystania. Do planow rzeczowych zaliczamy: plan produkcji,
zatrudnienia, inwestycji 1 zaopatrzenia. Kolejnym etapem procedury
jest zaprojektowanie systemu zarzadzania, sktadaja si¢ na niego forma
organizacyjno-prawna przedsi¢biorstwa jego struktura organizacyjna,
dobor kadry kierowniczej oraz charakterystyka metod zarzadzania
stosowanych w przedsigbiorstwie.

Ostatnim etapem jest zaprojektowanie czgsci finansowej, ktora
bezposrednio wynika z planéw rzeczowych, powinna przedstawiac
wynik finansowe, bilans, przeptywy pienigzne, analiz¢ 1 oceng
przysztej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, a takze informacje o
oplacalnosci, kilka wskaznikow finansowych. Koncowy etap
przedstawia opis przewidywanego stopnia ryzyka planowanego
przedsiewzigcia.

Inna koncepcja procesu planowania przedstawiona zostata przez
P. Barrow, ktory zaproponowat «l0 nastgpujacych krokowy,
umozliwiajacych sporzadzenie najlepszego biznesplanu:

1) zobrazowanie komu dokument jest potrzebny 1 komu zostanie
przedstawiony,

2) wyjasnienie pomystu na biznes i stopnia zaawansowania,

3) wyznaczenie celéw 1 przeanalizowanie sposobow ich
osliagnigcia,

4) wykonanie obliczen-zyskownosci, przeplywdw pieni¢znych
finansowania,

5) zaprezentowanie wiedzy o rynku, konkurencji 1 informacji o
oferowanych produktach 1 ustugach,

6) wskazanie zasobow ludzkich i1 rzeczowych niezbednych do
osiagniecia celow,

7) poddanie planu testowi rzeczywistosci,

8) okreslenie jak plan zostanie zakomunikowany, wdrozony i
kontrolowany,
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9) sprawdzenie planu, zeby upewni¢ si¢, ze zrobiono wszystko
co jest konieczne,

10) realizacja planu, a jesli nastapi zmiana okolicznosci, nalezy
rozpoczac plan odnowa [5, s. 18].

Jerzy  Skrzypek $cisty proces konstrukcji  biznesplanu
przedstawit jako dyskretny proces, w ktorym wystepuje skonczona
liczba stanow, skladajacy si¢ z nastepujacych po sobie zdarzen.
Punktem wyjSciowym jest precyzyjne okreslenie potrzeb
przedsigbiorcy 1 interesariuszy. W oparciu o zdiagnozowane potrzeby
powstaje koncepcja przedsiewzigcia, zawierajaca podstawowe
zatozenia, umozliwiajace wstepne okreslenie jego zakresu. Przyjete
zalozenia przeksztalcane sa w plan dziatania, a wigc biznesplan lub
studium wykonalno$ci. Realizacja zatozonego planu powinna byc¢
jednak biezaco monitorowana, aby weryfikowa¢ zgodnos¢ osiaganych
rezultatow z przyjetymi celami. W kolejnym kroku powinny powstac
rekomendacje co do dalszych losow planu, na koncu nalezy
wprowadzi¢ ewentualne korekty, je$li sytuacja tego wymaga.
Dziatania te przedstawia rysunek 4.5.

Koncepcja
przedsigwzigeia
(zatozenia)
Ewentualne
korekty Plan d21a1an1a

Monitorowanie
Rekomendacje 1 ocena
rezultatow

Rysunek 4.5. Proces konstrukcji biznesplanu

Zrédto: [86, 26-27].

W. Poptawski 1 Stawomir Sojak procedur¢ budowania
biznesplanu przedstawiaja w szerokim kontekscie tzn. od etapu
poszukiwania pomystu do decyzji o zalozeniu dziatalnosci.
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W ich ujgciu etapy sporzadzenia biznesplanu wygladaja
nastgpujaco:

e poszukiwanie pomystu,

e wstepny projekt,

e sprecyzowanie warunkéw wewngtrznych koniecznych do
realizacji projektu,

e zdefiniowanie warunkéw zewngtrznych sprzyjajacych i
niesprzyjajacych wykonaniu planu,

e sprawdzenie wstepnego projektu na podstawie biznesplanu,

e sprecyzowanie niezbednych naktadow do realizacji planu,

e przygotowanie planu finansowego,

o wskazanie Srodkdéw rzeczowych 1 osobowych niezbednych do
dziatania,

e wskazanie metod dzialania,

e sprecyzowanie planowanych wynikéw finansowych,

e sprawdzenie optacalnosci przedsigwzigcia w oparciu o
biznesplan,

e kontrola realno$ci zamiaru w oparciu o biznesplan,

e powzigcie decyzji o zatozeniu przedsigbiorstwa.

Planujac  podjecie dziatalnosci w czasie sporzadzania
biznesplanu pojawia si¢ mnostwo pytan w odniesieniu do motywow
podjecia  dziatalnosSci, celow  przedsigbiorstwa,  przedmiotu
dziatalnosci, technologii produkcji lub §wiadczenia ustug, do jakich
klientow skierujemy nasza ofertg, na jakim rynku bgdziemy dziatac,
czy posiadamy zasoby niezbedne do naszej dziatalnosci, jak bedzie
forma prawno-organizacyjna, =z jakich Zrodet finansowania
skorzystamy 1 jakie wyniki ekonomiczno-finansowe mozemy
osiagnac? Najwazniejszym punktem biznesplanu interesujacym
wszystkich odbiorcow sa zatozenia odnoszace si¢ do przyszitych
wynikoOw finansowych 1 stanu ekonomicznego, by uzyska¢ na nie
odpowiedz trzeba okresli¢ inne posrednie wyniki. Ujecie modelowe
zaktada, ze prognozowany wynik finansowy jest réznica poziomu
przewidywanych przychodow 1 wielkosci kosztow jakie musimy
ponies¢, by osiagna¢ przychody. Przyszie przychody zaleze¢ beda od
ceny po jakiej sprzedawa¢ bedziemy nasze ustugi lub produkty, cena
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ksztattuja takie czynniki jak: wielko$¢ globalnego, efektywnego
popytu w danym segmencie rynku i udziatu przedsi¢biorstwa w jego
zaspokojeniu. Do okreslenia efektywnego popytu trzeba ustali¢
potrzeby klientow, a takze mozliwos¢ ich zaspokojenia lub
wykreowania popytu. W celu poznania jak duzy udzial w rynku
przypadnie naszemu przedsigbiorstwu nalezy poréwna¢ umiejgtnosci
organizacji z mocnymi 1 stabymi stronami konkurencji. Nalezy
okreslic  poziom kosztow  dziatalnosci  przedsigbiorstwa z
uwzglednieniem kosztow statych 1 zmiennych.

W typowej strukturze biznesplan zawiera takie elementy jak:

e wprowadzenie,

e podstawowe dane o przedsigbiorstwie 1 jego wtascicielach,

e dane na temat planowanej inwestycji lub plany rozwoju
przedsigbiorstwa w przysztosci,

e analiza strategiczna,

e plan finansowy planowanego przedsigwzigcia lub w
przypadku nowo powstatego przedsigbiorstwa plan finansowy calego
przedsigbiorstwa,

e wnioski 1 podsumowanie,

e zalaczniki.

Wprowadzenie powinno zawiera¢ nastgpujace kwestie:

e nadrzedny cel sporzadzania biznes planu,

e krotka charakterystyka obranych do analizy metod,

e wysokos¢  srodkow  finansowych  potrzebnych  na
zrealizowanie zamierzen.

Ostatnim punktem biznesplanu sa zalaczniki, mozemy tu
wskaza¢ te podstawowe:

e dane zrédtowe do przeprowadzonej analizy strategicznej, np.
szczegdlowe wyniki 1 opis metod badan rynkowych, raporty branzowe
1 ekonomiczne,

e opis procesu produkcyjnego,

e schematy organizacyjne,

e prezentacj¢ sprawozdan finansowych za ubiegle lata
zweryfikowanych przez bieglego rewidenta,

e CV kadry menedzerskiey wraz z kopiami dokumentow
potwierdzajacych kwalifikacje,
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e dokumenty do prezentowanego planu finansowego, w tym
m.in. szczegdltowa kalkulacja przychodow 1 kosztéw, kosztorysy 1
cenniki, rozwiazania w zakresie rachunkowosci zarzadczej,

e cwentualne referencje dla przedsigbiorstwa [68, s. 20-21].

Praktyka pokazuje, ze istnieje pewna dowolnos¢ w wyborze
procedury sporzadzania biznesplanu, kazdy przedsigbiorca moze
realizowa¢ go na swoéj sposdb, powinien jednak wzia¢ pod uwage
relacje zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi etapami tego procesu.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze procedura sporzadzania
biznesplanu wpisuje si¢ w ogdlny proces planowania, bedac jego
uszczegdtowieniem.

4.13. Formy biznesplanow

Przedstawienie biznesplanu w formie profesjonalnej jest tak
samo wazne jak jego tre$¢ jest jednym z elementéw utatwiajacych
jego realizacj¢ 1 wplywa na pozytywna oceng przez podmiotow
zewngtrznych. Forma papierowa powinna by¢ przedstawiona w
zwarty profesjonalny sposob, powinna robi¢ na czytajacym dobre
wrazenie, dzigki temu zapisy zawarte w dokumencie stana si¢ bardziej
rzetelne 1 wiarygodne. Literatura przedmiotu wskazuje, ze inwestorzy
oczekuja od biznesplanu, ze bedzie estetyczny, czytelny oraz w
sposob  jasny 1 przejrzysty przedstawi  wszystkie aspekty
funkcjonowania  przedsigbiorstwa. Dokument powinien by¢
odpowiedniej dhlugosci, nie powinno by¢ w nim biedow
gramatycznych, literowych 1 ortograficznych.

Swiadczy to o starannosci osob i ich podejsciu do planowanego
przedsiewzigcia. Przygotowujac biznesplan w formie papierowe;j
nalezy bra¢ pod uwage techniczne wskazowki 1 zasady edytowania
dokumentu. Przede wszystkim dokument ten jest sporzadzany w
postaci komputerowego wydruku. Dla podwyzszenia walorow
estetycznych mozna uzy¢ koloréw, ktore nadadza mu bardziej
czytelnego wygladu, jednak kolorow nalezy uzywac z umiarem, zeby
nie zdezorientowac czytelnika 1 nie pogorszy¢ czytelnosci. Kolory
powinny by¢ stosowane w sposdb konsekwentny. Tekst powinien by¢
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czytelny, dlatego powinno uzywac¢ si¢ powszechnie stosowane]
czcionki tekstu (Times New Roman, Arial, Verdana) o rozmiarze od
10 do 12 punktow. Mozna r6znicowac¢ czcionke¢ celem wytluszczenia
tytutow 1 podtytutdw.

Pierwsze wrazenie wywotuje oktadka, dlatego powinno si¢ ja
przygotowac starannie, Powinna zawiera¢ nazwe¢ przedsigbiorstwa,
adres, dane kontaktowe, a takze dat¢ przygotowania dokumentu.
Biznesplan powinien by¢ zbindowany z plastikowymi oktadkami lub
w skoroszycie tak, by mozna bylo wymienia¢ poszczegdlne strony
gdyby doszto do edycji planu.

Strona tytutowa znajdujaca si¢ za oktadka powinna odpowiadac
stylowi dzialalnosci firmy. Jezeli dokument przygotowano dla
odbiorcéw zewngtrznych, strona tytulowa powinna go wyr6zniaé
spos$rod wielu innych biznesplandw. Strona tytutowa powinna zawierac
takie dane jak: petna nazwa firmy, forme prawna, adres przedsigbiorstwa
(zatozyciela), nazwisko, numer telefonu, adres poczty elektronicznej,
dat¢ opracowania dokumentu. Moga si¢ pojawi¢ dane dodatkowe:
logotyp firmy, dane kontaktowe partnerow projektu. Dla firm
zewnetrznych na stronie tytutowej lub kolejnej umieszcza si¢ deklaracje
1 zobowiazanie do zachowania poufnosci przekazanego planu.

Po stronie tytutowej umieszcza si¢ podsumowanie wykonawcze,
ktore nie powinno zaja¢ wigcej niz dwie strony, powinno w sposob
zwarty przedstawi¢ planowane przedsigwzigcie, korzysci dla klientow,
prognozy finansowe, cele przedsigwzigcia na przyszie lata, wielkos¢
oczekiwanego wsparcia 1 korzysci dla inwestora [82, s. 3].

W kazdym biznesplanie powinien by¢ sporzadzony spis tresci
umozliwiajacy sprawne odszukiwanie potrzebnych dokumentéw. W spisie
tresci powinny by¢ zawarte tytuly 1 podtytuly, a takze numery stron.

Biznesplan powinien zawiera¢ dokument gléwny, w ktorym
znajduja si¢ najwazniejsze stwierdzenia 1 ustalenia oraz z
zalagcznikow. Zdania co do objgtosci dokumentu sa podzielone
niektorzy wskazuja, ze powinien zawiera¢ si¢ w granicach 55-
65 stron, inni wskazuja, ze nie powinno by¢ wigcej niz 40 stron.
Praktycy wskazuja, ze nie mozna méwi¢ o gornej granicy stron
dokumentu, powinien on spetnia¢ cechy dobrego planu 1 by¢ tworzony
w oparciu o obowigzujace zasady tworzenia biznesplanu.
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Po czgs$ci glownej biznesplanu umieszcza si¢ jako zataczniki
dane 1 informacjeo zyciorysie przedsigbiorcow, kierownictwa 1
doradcow, szczegotowe dane techniczne produktdéw, referencie,
dyplomy, patenty, referencje, raporty, ktére moga zainteresowac
odbiorce [25, s. 52-53].

Warto w dokumencie umieszcza¢ wykresy, tabele, rysunki,
schematy 1 diagramy prezentujace dane dla podwyzszenia jakosci
przekazu. Utatwia to prezentacj¢ cech produktu, koncepcji 1 zalozen
biznesowych.

W kazdym biznesplanie trzeba wzia¢ pod uwage potrzeby adresata
biznesplanu, to do niego nalezy dostosowa¢ formg dokumentu.
Niektorzy maja pod tym wzgledem sformalizowane wymagania,
dotyczy to w szczegolnosci bankoéw 1 instytucji udzielajacych dotacji z
funduszy Unii Europejskiej, czgsto narzucone sa tu restrykcyjne wymogi
(standardy)w odniesieniu do formy biznesplanu.

Jesli biznesplan ma by¢ narzedziem pracy menedzera w postaci
plikow w komputerze jego forma moze by¢ nieco inna niz wersji
papierowej.

Forma elektroniczna powinna mie¢ nastgpujace cechy:

e Pliki zawierajace tres¢ biznesplanu powinny odpowiadac
poszczegdlnym punktom w rozdziatach w spisie tresci biznesplanu w
formie papierowe;.

e Nazwy plikbw mozna stworzy¢ takie same jak punkty w
spisie tresci wersji papierowe;.

e Pliki powinny by¢  pogrupowane w  folderach
odpowiadajacych rozdziatom gtownym, foldery powinny odpowiadaé
nawet punktom spisu tresci wersji papierowe;.

e Pliki wersji elektronicznej powinny by¢ otwierane w
typowych programach biurowych (MS Word, MS Exel, Acrobat
Reader, Paint, itp.)

e Nazwy plikobw warto tworzy¢ opierajac si¢ o najprostsze
skojarzenia, nie nalezy uzywac skrotow 1 podkreslen, nazwa powinna
by¢ dowolnie dtuga.

o Jesli plikéw bedzie przybywaé powinnismy podawac date
dodania przy nazwie uzywajac daty w formie rok. miesiac. dzien.

e Dobrym zwyczajem jest stworzenie poza spisem tresci
dodatkowego folderu typu «robocze», «stare» 1 zapisywania tam
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wszelkich nieaktualnych dokumentow do ktoérych mozemy wréci¢ w
razie potrzeby.

e Podczas pracy nad biznesplanem pojawiajaq si¢ pliki, ktore
trudno zakwalifikowa¢ do folderéw w funkcjonujacej juz strukturze
biznesplanu, dobrze jest stworzy¢ dodatkowy folder «rdézne» do tego
typu plikow.

Dobrze zaprojektowana 1 uporzadkowania wersja elektroniczna
pozwala szybko 1 sprawnie stworzy¢ wersje papierowa, po drugie
forma elektroniczna jest bardziej elastyczna 1 przydatna na etapie
przygotowania 1 dziatania. Ta forma sprawdza si¢ zarOwno w
przypadku zaktadania dziatalnosci jak 1 jej rozwoju.

4.14. Bledy i zagrozenia w sporzadzaniu biznesplanow

Podczas sporzadzania biznesplanu zachodzi ryzyko popelnienia
typowych btedow. Sa one wynikiem niedostateczne; wiedzy,
subiektywizmu 1 pospiechu. Bledy obnizaja jako$¢ plandéw 1 ich
uzytecznosc.

Jednym z btedow jest zachwiana struktura dokumentu polega na
zachwianiu proporcji objetosci 1 szczegdtowosci poszczegdlnych
czgsci biznesplanu. Przyczyna moze by¢ brak kompetencji w jednym
zakresie 1 proba nadrobienia w innej czgsci co do ktorej posiadamy
odpowiedniag wiedzg. Oczywiscie ten blad na ogdt za kazdym razem
zlikwidowaé, a braki wystgpujace w poszczegdlnych dziatach
uzupethic. Jezeli biznesplan jest opracowany dla banku to powinien
by¢ przygotowany w odpowiednich proporcjach skrdci to czas
potrzebny na uzyskanie finansowania, braki moga ten czas wydtuzy¢,
bo bank poprosi o uzupetnienie brakujacych elementow.

Stosowanie specjalistycznego zargonu branzowego moze
irytowa¢ odbiorce biznesplanu, moze by¢ potraktowane jako
lekcewazenie czytelnika. Czgsto analitycy bankowi przez fakt, ze
dokument jest dla nich niejasny lun niezrozumiaty odktadaja go do
rozpatrzenia w ostatniej kolejnosci. Btedy typu przetadowanie tekstu
danymi specjalistycznymi (technicznymi) zdarzaja si¢ ludziom z
wyksztalceniem inzynierskim, technicznym, uzywaja sformutowan
wlasciwych dla jezyka naukowego co niekoniecznie dobrze odbieraja
analitycy biznesplanu.
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Btedem jest wewnetrzna sprzecznos$¢, czyli brak zgodnosci
pomigdzy rzeczowymi 1 finansowymi elementami biznesplanu, a takze
brakiem konsekwencji w przej¢te) strategii. Blad ten czesto pojawia
sig, gdy dokonano korekty planéw rzeczowych, a nie znalazty one
odzwierciedlenia w powigzanym z nim modelu finansowym.

Btad objetosci polega na przetadowaniu dokumentu wieloma
szczegdtowymi informacjami, gdy tymczasem zaréwno bankowcy jak
1 inwestorzy oczekuja zwigztej, konkretnej informacji, przedstawiony
dokument ze wzgledu na presje czasu powinien by¢ krétki 1 rzeczowy.

Jesli dochodzi do ztamania zasady kompleksowosci czgsto wkrada
si¢ blad fragmentarycznosci polega na pominigciu obowiazkowych
obszarow biznesplanu. W przypadku plandbw o charakterze
zewnetrznym czesto laduja w koszu z powodu ich lakonicznosci.

Niedopracowanie lub brak koncepcji marketingowe) jest takze
btedem eliminujacym biznesplan w ocenie adresatow, poniewaz na
koncepcji marketingu oparte sa przyszte wyniki sprzedazy. Uzyskana
gotowka stuzy do splaty kredytow i1 wyptaty dywidendy, a kazdy
inwestor chce wiedzie¢ w jaki sposdb przedsigbiorstwo chce pozyskac i
zwigza¢ z firma klientéw. Biznesplan pozbawiony koncepciji
marketingowej, posiadajacy niezrozumiala lub niepetng koncepcji nalezy
odrzuci¢ z powodu ryzyka braku zapewnionego strumienia przychodow.

Sztywny plan nie sprzyja turbulentnej rzeczywistosci
gospodarczej, nie pozwala na wprowadzenie zmian jesli pojawiaja si¢
odchylenia od planowanych zalozen, nalezy pamigta¢ o zasadzie
elastycznosci przy sporzadzaniu biznesplanow.

Btednie sformutowane cele nie sprzyjaja przedsiewzieciu. Cel
powinno si¢ ustala¢ zgodnie z regula SMART, cel powinien by¢
specyficzny, mierzalny, osiagalny, istotny 1 okreslony w czasie.

Btednym begdzie dokument pozbawiony realizmu tzn. zalozenia
beda: niewtasciwe, nierealistyczne, niekompletne, a cel niemozliwy
do realizacji. Blad ten najczesciej] wystepuje przy szacowaniu popytu
na swiadczone ustugi lub produkty.

Brak przejrzystosci pojawia sig, gdy tres¢ 1 struktura sa niejasne,
niezrozumiate dla adresatow. Dokument powinien by¢ zrozumiaty dla
odbiorcy 1 zawiera¢ tyle informacji ile jest koniecznych.
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Tworzenie dokumentu wylacznie dla odbiorcy zewnetrznego
uznawane jest za bledne sporzadzenie, jesli kadra kierownicza i
pracownicy nie identyfikuja si¢ z informacjami zawartymi w
dokumencie. Nawet, gdy twory si¢ biznesplan dla potrzeb odbiorcy
zewnetrznego to powinien on by¢ dokumentem przydatnym jako
przewodnik lub punkt odniesienia dla przedsigbiorcy.

Bledem jest nieprzestrzeganie konwencji biznesplanu, jesli
dokument napisany jest specjalistycznym zargonem, nie posiada
istotnych 1 standardowych czgsci sktadowych, nie zawiera materialow
zrodlowych, posiada opinie bez pokrycia.

M. Ingram wskazuje, ze czg¢stym bledem przy sporzadzaniu
biznesplanu jest budowanie biznesplanu opierajac  si¢ na
niewiarygodnych, powierzchownych i1 niekompletnych informacjach.
Podobnie jest gdy lekcewazymy mozliwe zagrozenia, przeceniamy
swoje kompetencje 1 szanse, powaznym bi¢edem jest przeszacowanie
przychodéw 1 niedoszacowanie  kosztéw,  powierzchowne
programowanie dziatan marketingowych ksztaltujacych pozycje
rynkowa firmy. Zle konczy si¢ ogdlne i nieprecyzyjne okreslenie
celow co uniemozliwia oceng ich osiagnigcia [36, s. 23-24].

W. A. Sahlam wskazuje, ze powaznym bigdem jest nie branie
pod uwage perspektywy inwestora, nieuwzgledniania jego roli i
potrzeb. Zbyt czgsto pomijana jest informacja o przewidywanym
czasie, sposobie zakonczenia finansowania przez inwestora
przedsigwzigcia w przypadku powodzenia oraz uzyskania od niego
dalszej pomocy, jezeli realizacja napotka na problemy [85, s. 107]. W
podobny sposob wypowiada si¢ Rich 1 Gumpert wskazuja, ze inwestor
rozwaza nie tylko, czy wejs¢ w projekt, ale kiedy 1 na jakich
warunkach z niego wyjs¢.

Czesto  wskazywanym bledem jest nieprzeprowadzenie
eksperymentu rynkowego, ktory pozwolilby na oszacowanie
faktycznego popytu i1 potrzeb klienta, pozwolitby na uniknigcie
katastrofy calego przedsiewzigcia.

Wskazujac w tym miejscu na mozliwe bledy nalezy rozwazy¢
skorzystanie z ustug profesjonalisty-konsultanta, zeby z pozycji
neutralnej fachowo ocenit sporzadzona koncepcje. Pozwoli to na
wyeliminowanie negatywnych skutkow pomytek.
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ROZDZIAL V
ZASADY SPORZADZANIA BIZNES
PLANOW

5.1. Zasadnicza struktura/metoda sporzadzania
biznes planu

Rozpoczecie kazdego biznesu nieodlacznie wiaze si¢ z
napisaniem biznes planu.

Niezaleznie od tego w jakiej branzy chce si¢ prowadzi¢
dziatalno$¢ gospodarcza stworzenie takiego dokumentu pozwoli
pouktadac i usystematyzowac wiele elementow. Nie wszystkie zapisy
biznes planu beda zrealizowane, gdyz rzeczywistos¢ spoteczno-
gospodarcza wymusi zawsze pewne zmiany Wiele tez 1 zatozen z tego
dokumentu zostanie zweryfikowanych przez rynkowe realia, ale
niezaleznie od tego biznes plan jest pomocnym dokumentem, ktory
moze pomoc w rozwijaniu firmy. Jest on czgsto niezbednym
dokumentem gwarantujacym otrzymanie pozyczki na dane
przedsigwzigcie biznesowe lub tez uwierzytelnieniem dla interesariuszy
finansowych powodzenia przyjetej koncepcji gospodarcze;.

Istnieje wiele modeli/wzorcow pisania biznes planow. Niektorzy
mtodzi przedsigbiorcy traktuja ten dokument, tylko jako niezbgdne,
ale konieczne poswiadczenie gotowosci do rozpoczecia biznesu dla
organOw nadzorujacych 1 wspotfinansujacych ta dziatalnos¢. Zlecaja
napisanie biznes planu firmom zewnetrznym, ktore specjalizujg si¢ w
tego typu dzialalnosci 1 otrzymuja odpowiednie za to wynagrodzenie.
W zaleznosci od rozmiaru 1 skomplikowania prowadzonej przysziej
dziatalnosci gospodarczej, biznes plan jest bardziej lub mniej ztozony.
Mate, rodzinne interesy, nie angazujace duzych ilosci zasobow, nie
beda liczyly duzo stron biznes planu (8-9 stron) 1 zawieraty beda tylko
niezbedne informacje, bez szczegotowych analiz Zzrddel 1 operacji
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finansowych. Wigksze natomiast przedsigwzigcia gospodarcze
wymagaty bgda znacznie szerszego opisu dziatan, ze szczegétowymi
informacjami  kalkulacji czasu trwania przedsigwzigcia, jej
rentownosci, stopy zwrotu zaangazowanego kapitatu. Niemniej jednak
kazdy dobrze sporzadzony biznes plan powinien posiada¢ opis oceny
efektywnosci przedsigwzig¢ inwestycyjnych. Biznes plan powinien
by¢ réwniez traktowany juz podczas prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej , jako drogowskaz niezbednych czynnos$ci do wykonania
1 przestrzegania.

Profesjonalnie napisany biznes plan powinien posiadac
nastepujaca strukture/uktad':

I. Charakterystyka przedsi¢biorstwa/wnioskodawcy

Dane przedsigbiorstwa/wnioskodawcy
Prosz¢ o podanie nast¢pujacych danych dotyczacych wnioskodawcy
1. Pelna nazwa przedsigbiorstwa, nazwisko 1
1mi¢ osoby fizycznej prowadzace]
dziatalno$¢ gospodarcza lub nazwiska 1
imiona wspolnikow spotki cywilnej

2. Adres, siedziba przedsi¢biorstwa lub
adres/y osoby fizycznej prowadzacej
dziatalno$¢ gospodarcza/wspolnikow spotki
cywilnej

3. Lokalizacja dzialalnos$ci przedsigbiorstwa
— (miejsce wykonywania dziatalnosci)

4. Osoba uprawiona do kontaktu w
sprawach dotyczacych wniosku

Charakterystyka dzialalnos$ci przedsigbiorstwa

Prosze zaprezentowaé w skrocie przedsigbiorstwo, zakres dziatalno$ci, rodzaj
wytwarzanych produktow / swiadczonych ustug.

1. Data uzyskania wpisu do ewidencji
dziatalnosci gospodarczej lub nadania
numeru w KRS (dd/mm/rr)

2. Data rozpoczegcia dziatalnosci (dd/mm/rr)
3. Przedmiot 1 zakres dziatalno$ci wraz z
numerami PKD

4. Forma prawna dzialalnos$ci

' Biznes Plan uproszczony, Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srodladowej, 22 czerwca 2017 rok.
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O przedsigbiorstwie

Proszeg krotko opisa¢ powstanie, historie i pozycje przedsigbiorstwa na rynku

Charakterystyka kluczowych osob dla dzialalnoSci przedsi¢biorstwa
(kadry zarzadzajacej)

Prosz¢ wymieni¢ i opisa¢ kluczowe dla funkcjonowania przedsigbiorstwa osoby
podajac: stanowisko, zakres dzialania (np. finanse, sprzedaz, produkcja), imig 1
nazwisko, wyksztalcenie, do§wiadczenie zwiazane z wykonywana funkcja, itp.
Dotaczy¢ schemat organizacyjny przedsigbiorstwa (o ile przedsigbiorstwo taki
posiada).

2.1.1 Personel - Prosz¢ o podanie w etatach lub czg$ciach etatow.

Liczba zatrudnionych na
podstawie umowy
cywilno-prawnej

(wymagane kwalifikacje)

Liczba zatrudnionych na
Nazwa stanowiska umowe o pracg osob/etatdow
(wymagane kwalifikacje)

Suma: | Suma: |

Stan wartosciowy rZecZowego majatku trwalego
przedsi¢biorstwa/wnioskodawcy:
Lp. Rodzaj majatku rzeczowego Wartos¢ (zh)*
1. Grunty wlasne
2. Budynki i budowle
3. Urzadzenia techniczne
4. Srodki transportu
5. Pozostate $rodki trwate

Razem:

* warto$¢ ksiggowa netto (po odliczeniu amortyzacji)
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W tabeli tej nalezy wyszczegdlnic majatek stanowiacy wilasnos¢
przedsigbiorstwa, a takze uzywany w przedsigbiorstwie na podstawie umow
najmu, dzierzawy i leasingu lub innej umowy cywilno-prawnej*

Grunty (poda¢ grunty stanowiace wtasnos¢ przedsigbiorstwa lub uzytkowane na
podstawie umow dzierzawy lub uzyczenia)

Forma wiladania
Lokalizacja Powierzchnia |[(wlasnosé, uzycze-
nie, dzierzawa)

Szacowana
wartos¢**

Budynki 1 budowle (podac¢ budynki stanowiqce wlasnos¢ przedsiebiorstwa lub
uzytkowane na podstawie umow najmu, uzyczenia lub leasingu)

Forma wladania
o : : . |(wlasnosc, Szacowana
Lokalizacja 1 przeznaczenie |Powierzchnia | . . . Sy
uzyczenie,  najem, wartos$c¢
leasing)

Maszyny 1 urzadzenia (podac urzqdzenia stanowiqce witasnosc¢ przedsiebiorstwa
lub uzytkowane na podstawie umow dzierzawy, uzyczenia lub leasingu)

Rodzaj (typ,  producent,|Rok Forma s Szacowana

.. |(wlasnos¢, uZyczenie, iy
model) produkc;ji ( . 2 warto$¢**
dzierzawa, leasing)

Srodki  transportu  (podaé  Srodki  transportu  stanowiqce — wlasnos¢é
przedsiebiorstwa lub uzytkowane na podstawie umow najmu, uzyczenia lub
leasingu)

Rodza; (typ,  producent,|Rok Forma VALY Szacowana

.. |(wlasnos¢, uZyczenie, e
model) produkcji ( .. ol warto§¢**
dzierzawa, leasing)

Pozostate srodki trwate 1 wartosci niematerialne 1 prawne (wymienic
najwazniejsze, dla pozostalych podac szacunkowe wartosci dla poszczegolnych
grup np. narzedzia czy meble)

: Forma wiladania
Rodzaj ., : . |Szacowana
(wlasnos¢, uzyczenie, gk
wartos¢

dzierzawa, leasing)

* Srodki trwate mozna pogrupowaé podajac taczna warto$é grup srodkoéw trwatych (np.
samochody dostawcze, samochody osobowe, sprzet komputerowy, programy komputerowe,
licencje 1 patenty, itp.)

** W przypadku trudnosci z oszacowaniem warto$ci proszg poda¢ warto$¢ ksiggowa netto(po
odpisach amortyzacyjnych) . W przypadku wartosci ksiggowej zaznaczy¢, ze jest ona ta
wartoscia.
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I1. Opis operacji — cel i zakres

W opisie prosze odnies¢ si¢ do nastepujacych zagadnien:

1. Czego dotyczy operacja (np. zakup maszyn 1 urzadzen badz linii
technologicznej, remont budynkow, budowa nowego obiektu itp.)

2. Czy 1 dlaczego operacja zapewnia komplementarnos$¢ technologiczng z
istniejacym wyposazeniem, parkiem maszynowym itd. - uzasadni¢

3. Jakiego rodzaju korzysci zamierza przedsigbiorstwo osiagna¢ w wyniku
realizacji operacji 1 jak ona wplynie na jego przyszta pozycje przedsigbiorstwa
na rynku?

4. Czy operacja bedzie realizowana na terenie badz w budynkach, ktorych
wnioskodawca jest wtascicielem/posiadaczem

5. Planowany czas realizacji operacji (w miesigcach badz latach)

Przygotowanie do realizacji operacji i wykonane dzialania

Proszg opisa¢ podjete dzialania w celu realizacji operacji. (podpisanie wstgpnych
umow z wykonawcami, projekt budowlany, szczegotowy kosztorys, uzyskanie
niezbednych pozwolen, realizacja okre§lonego etapu inwestycji itp.)*

* Pomoca z PO RYBY 2014-2020 moga by¢ objgte wytacznie operacje realizowane w sposob
i terminach okreslonych w odpowiednich rozporzadzeniach wykonawczych Ministra
Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srodladowej do ustawy o wspieraniu zréwnowazonego
rozwoju sektora rybackiego z udziatem Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego

Wizja strategiczna

Opisz krotko jak bedzie wyglada¢ Twoje przedsigbiorstwo za rok 1 3 lata.
Wizerunek, pozycja rynkowa, zaawansowanie technologiczne, organizacja itp.

III. Zrédla finansowania operacji
IV. Wyszczegolnienie etapow operacji*

W tej tabeli nalezy przedstawi¢ informacje¢ na temat zaktadanego podziatu
operacji na etapy (o charakterze technologicznym) i okresli¢ szacowany koszt
ich realizacji

Nazwa etapu Szacowany koszt realizacji**
l.
2.
3.
4.
Razem:

* Nie musza pokrywac sig z etapami we wniosku o dofinansowanie
**z VAT
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Zrodla finansowania

Kwota w PLN

1.Srodki wiasne

a) gotowka i bony skarbowe

b) inne (naktady poniesione)

2. Kredyty bankowe 1 pozyczki

a) kredyty dlugoterminowe

b) kredyty krotkoterminowe

¢) pozyczki

3. Leasing

4. Dofinansowanie ze srodkow 2014-
2020 w formie*:

a) zaliczek

b) refundacji kosztow
kwalifikowalnych po zakonczeniu
etapu™*

c) refundacji kosztow
kwalifikowalnych po zakonczeniu
operacji***

Razem:

*prosz¢ wybrac jedna opcj¢ zgodna z przyjetym przez wnioskodawcg planem dofinansowania

operacji z PO RYBY 2014-2020

** w przypadku refundacji kosztow kwalifikowalnych po zakonczeniu etapu operacji, warto$¢
dofinansowania moze by¢ zakwalifikowana do Zrddet finansowania kolejnego etapu.

*#* nie jest zrodlem finansowania 1 nie sumuje si¢ z pozostatymi zrodtami finansowania

operacji (wystgpuje informacyjnie).

W tej tabeli nalezy przedstawi¢ syntetyczna informacje o zaciagnigtych
kredytach, ustanowionych zabezpieczeniach 1 terminach ich splaty.

Bank, Rodzaj i|Data

instytucja |przeznaczenie|uruchomienia

kredytujacalkredytu m-c, rok

Kwota
kredytu
(W tys.
zh)

Ustanowione
zabezpieczenie/a

Termin
sptaty
m-c,
rok

Rata
roczna

(W tys.
v29)
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V. Analiza SWOT i uzasadnienie operacji

Analiza SWOT - opisa¢ biezaca sytuacje¢ przedsiebiorstwa dokonujac
analizy mocnych i stabych stron, szans i zagrozen dla jego funkcjonowania

Mocne strony to przyktadowo: znaczaca pozycja na rynku; wystarczajace
zasoby; duza zdolno$¢ konkurowania; dobra opinia wsrdd klientoéw; zdolnos$¢
do korzystania z efektu doswiadczen; przemys$lane strategie funkcjonalne
(marketingowa, finansowa, produkcyjna, dotyczaca zasobdéw ludzkich oraz
badawczo-rozwojowa); dysponowanie unikalna technologia; nowoczesnym i
wydajnym parkiem maszynowym; nowoczesnym zapleczem budowlanym,;
dysponowanie przewaga kosztowa; zdolnoscia do innowacji produktowych;
doswiadczong kadra kierownicza itp.

Stabe strony to przyktadowo: brak jasno wytyczonej strategii; staba pozycja
konkurencyjna; brak srodkow na rozwoj; niska rentowno$¢ dziatalnosci; brak
liderow wsrod kadry kierowniczej; brak kluczowych umiejetnosci; zapdznienie
techniczne 1 technologiczne; zly wizerunek firmy; slaby poziom marketingu;
koszt jednostkowy wyzszy od gléwnych konkurentow; przestarzaty park
maszynowy, biurowy i produkcyjny, niewykorzystane moce produkcyjne, duza
fluktuacja kadr itp.

Szanse to przykladowo: pojawienie si¢ nowych grup klientow; wejscie na nowe
rynki; mozliwo$¢ poszerzenia asortymentu; mozliwos¢ dywersyfikacji
wyrobow; mozliwos¢ podjecia produkcji wyrobow komplementarnych;
integracja pozioma badz pionowa; ograniczona rywalizacja w sektorze;
szybszy wzrost rynku; korzystne zmiany podatkowe badz prawne itp.
Zagrozenia to przykladowo: mozliwo$¢ pojawienia si¢ lub pojawienie si¢
nowych konkurentéw; wzrost sprzedazy substytutéw naszych produktéw;
wolniejszy wzrost rynku; niekorzystne rozwigzania systemowe(prawne 1
polityczne); wzrost obciazen podatkowych; podatno$¢ firmy na regresje i1
wahania koniunktury; wzrost sity przetargowej nabywcoOw lub dostawcow;
zmiana potrzeb 1 gustow nabywcow; niekorzystne zmiany demograficzne, niska
dostepnos¢ wykwalifikowanej sity roboczej itp.

Czynniki wewnetrzne

Silne strony Stabe strony

Czynniki zewng¢trzne

Szanse Zagrozenia
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Uzasadnienie operacji w kontekscie dokonanej analizy SWOT

Opisa¢ czy 1 w jaki sposob
operacja przyczyni si¢ do
wzmocnienia  silnych  stron
przedsigbiorstwa

Opisa¢ w jaki sposob 1 w jakim
zakresie operacja przyczyni sig¢
do wyeliminowania stabych
stron przedsigbiorstwa

Opisa¢ czy 1 w jaki sposob
operacja pomoze wykorzystaé
zidentyfikowane w analizie
szanse dla  rozwoju 1
funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Opisa¢ czy 1 w jaki sposob
operacja przyczyni si¢ do
zmniejszenia
zidentyfikowanych  zagrozen
dla sprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa

VI. Plan dzialan marketingowych

Dystrybucja i promocja

Prosze¢ opisa¢ w jaki sposob bedzie odbywac si¢ dystrybucja produktow 1 ustug,
za pomoca jakich dzialan promocyjno-reklamowych klienci beda informowani
o produktach i ustugach.
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Rynek

Prosz¢ wypehi¢ ponizsza tabele podajac, gdzie 1 w jaki sposob bedzie

prowadzona sprzedaz

1. Kim sa nabywcy produktéow 1 ustug, do
kogo produkt bedzie adresowany?

2. Jakie sa oczekiwania i potrzeby nabywcow
odno$nie produktéw i ustugi?

3. Czy produkty i uslugi sa przeznaczone na
rynek lokalny, regionalny, krajowy lub
eksport?

Prosze okresli¢ geograficzny rynek docelowy.

4. Czy popyt na produkt/ ustuge bedzie ulegat
sezonowym zmianom? Jesli tak, jak beda
minimalizowane skutki tej sezonowosci?

5.Proszg oceni¢ potencjalne ryzyko zwiazane z
wejsciem na dany rynek

VII. Analiza finansowa operacji
Bilans

Bilans ma obejmowac ostatni pelny rok (n)** oraz prospekcj¢ na kolejne 3 lata,
badz odpowiednio dtuzej tak aby obja¢ peten rok bilansowy po zakonczeniu
operacji. W tym ostatnim przypadku nalezy doda¢ odpowiednig liczbg kolumn

WYSZCZEGOLNIENIE (n) (n+1)

............. Ito||o0coooo0000000dlo

I. Majatek trwaly

1. Grunty wlasne

2. Budynki 1 budowle

3. Maszyny i urzadzenia

4. Srodki transportu

5. Inne skladniki
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I1. Majatek obrotowy

1. Zapasy

- materiaty

- produkty gotowe

- produkcia niezakonczona
- Inne

2. Naleznosci

3. Srodki pieniezne:

- w kasie

- na rachunku bankowym
4. Rozliczenia

migdzyokresowe czynne
RAZEM AKTYWA (I+1D)
I. Kapital staly
1. Kapitat wlasny

w _tym wynik finansowy
2. Rezerwy
3. Kredyty 1 pozyczki
dlugoterminowe
II. Zobowigzania
krotkoterminowe
1. Kredyty 1 pozyczki
krotkoterminowe
2.Zobowiazania z tyt.
dostaw 1 ustug

3. Inne zobowigzania

4. Rozliczenia
migdzyokresowe bierne
RAZEM PASYWA (I+I])

* Wnioskodawca zobowiazany do prowadzenia pelnej rachunkowosci, dane finansowe za
okres przeszty wypelnia na podstawie sporzadzonych sprawozdan finansowych. Natomiast
pozostali wnioskodawcy wypetniaja dane finansowe oparciu o najlepsza wtasna wiedzg¢ na
temat prognozowanych przychodoéw i kosztow. Dokumenty na podstawie, ktorych dokonano
wyliczen finansowych wnioskodawca dostarcza w kopiach, ktére powinny by¢ poswiadczone
za zgodno$¢ z oryginalem przez upowaznionego pracownika ARiIMR. W przypadku
dostarczenia oryginaldw, pracownik kancelaryjny oddziatu regionalnego ARiIMR sporzadza
ich kopie, poswiadcza je za zgodno$¢ z oryginalem i1 oddaje oryginaty dokumentow
Whioskodawcy.

**(n) - ostatni pelny rok poprzedzajacy zlozenie wniosku o dofinansowanie (UWAGA!!! W
przypadku rozpoczgcia operacji przed ztozeniem wniosku - (n) to ostatni pelny rok
poprzedzajacy rozpoczgcie operacji). Wypehiajac nalezy pod n; (n+1)....(n+3) podstawié¢
konkretne lata np. 2015; 2016... 2018 itd.
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Rachunek zyskow i strat
2.1.2 Rachunek zyskow 1 strat ma obejmowacé ostatni petny rok (n)* oraz
prospekcje na kolejne 3 lata, badz odpowiednio dluzej tak aby objac peten rok
bilansowy po zakonczeniu operacji. W tym ostatnim przypadku nalezy doklei¢
odpowiednig liczb¢ kolumn

T OO 1 PO 1o P | PO r.
Wyszczegolnienie (n) (n+1) (n+2) (n+3)
A. Przychody ze sprzedazy
i zrownane z nimi

I. Przychody ze sprzedazy
produktéw

II. Zmiana stanu produktow

[II. Koszt wytworzenia
produktéw na wiasne potrzeby

IV. Przychody netto ze
sprzedazy towarow 1
materialow

B. Koszty dzialalnosci
operacyjnej

I. Amortyzacja

II. Zuzycie materiatow 1
energii

III. Ustugi obce

IV. Podatki 1 optaty
V. Wynagrodzenia

VI. Ubezpieczenia spoteczne i
inne $wiadczenia

VII. Pozostale koszty
VIII. Warto$¢ sprzedanych
towarow 1 materialow

C. Zysk (dochod) ze
sprzedazy (A-B)

D. Pozostate przychody
operacyjne

E. Pozostate koszty
operacyjne

F. Zysk (dochdd) z dziaktal-
nosci operacyjnej (C+D-E)

*(n) - ostatni pelny rok poprzedzajacy ztozenie wniosku o dofinansowanie (UWAGA!!! W
przypadku rozpoczgcia operacji przed ztozeniem wniosku - (n) to ostatni pelny rok
poprzedzajacy rozpoczgcie operacji). Wypehiajac nalezy pod n; (n+1)....(n+3) podstawié
konkretne lata np. 2015; 2016... 2018 itd.
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Analiza wskaznikowa:

Wskazniki dotycza wynikow za ostatni pelny rok (n)* dzialalno$ci oraz
prospekcje na kolejne 3 lata, badZ odpowiednio dtuzej tak aby objac¢ peten rok
bilansowy po zakonczeniu operacji. W tym ostatnim przypadku nalezy dodac
odpowiednia liczbe kolumn

L. |Typ Nazwa . L R ol PO ) S P I.|.....I.
T e e e e
1. [Dochodowos|Zysk
Oplacalnosé Rentownosé 2K
rowadzo- na operacyjny/(przychody
2. [PT . . . |ze sprzedazy
nej dziatalnosci L :
dzialalnogei loperacvinei produktow 1 ustug+inne
peracyjne przychody operacyjne)
Wskaznik | (2Kywa obrotowe-
honodci | Z2Pasy -rozliczenia
3. PIyINOS migdzyokresowe
szyblie] czynne)/(zobowiazania
Vifsll:zn’u!ﬂ (QR) krotkoterminowe™*
R YO . [Wskaznik
] pokrycia  |(zysk
4. zobowiazan [netto***+amortyzacja)/
nadwyzka |zobowigzania ogdtem
finansowa
Wskaznik |Zobowiazania
5. zadluzenia |ogdtem/aktywa ogotem
ogolnego
Wskazniki Wska.zml.( Zobow1a(ze.1n1a
6. lwvplacal- zadtuzenia |dlugoterminowe/
© |WYPH dhugookreso|(kapitat wlasny
nosci
Wego reZerwy)
Wskaznik
7 tzw. ztotejKapitat staty/aktywa
) zasady trwate
bilansowe;j

*(n) — ostatni pelny rok poprzedzajacy ztozenie wniosku o dofinansowanie (UWAGA!!! W
przypadku rozpoczgcia operacji przed zlozeniem wniosku - (n) to ostatni pelny rok
poprzedzajacy rozpoczegcie operacji). Wypetniajac nalezy pod n; (n+1)....(n+3) podstawié
konkretne lata np. 2015; 2016... 2018 itd.

** Ogot zobowiazan z tytutlu dostaw 1 ustug, kredyty i pozyczki krétkoterminowe a takze
calo$¢ lub ta czg$¢ pozostatych zobowiazan, ktore staja si¢ wymagalne w ciagu 12 miesigcy

od dnia bilansowego.

*#% zysk netto = pozycja «w tym wynik finansowy» w bilansie.
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VIII. Podsumowanie.

5.2. Ocena efektywnosci przedsi¢wzi¢¢ inwestycyjnych
w biznes planie

Podstawowymi celami przedsigbiorstwa w dlugim okresie jest
jego rozwoj, ktory pozwala na wzrost jego wartosci rynkowej,
przetrwanie na rynku, maksymalizowanie zysku poprzez podnoszenie
poziomu efektywnosci jego dziatalnosci. Zeby jednak osiagnaé te
cele, przedsigbiorstwa podejmuja dziatalnosci inwestycyjne. Dzialania
inwestycyjno-rozwojowe dotycza nie tylko juz funkcjonujacych
podmiotéw gospodarczych, ale 1 rowniez nowo wchodzacych na rynki
biznesow. Chcac precyzyjnie zaplanowaé przyszte funkcjonowanie
gospodarcze na rynku, nalezy zebra¢ informacje dotyczace swoich 1
otoczenia gospodarczego mozliwosci oraz dokonac rzetelnej oceny
efektywnosci inwestycyjnych. Jednym z takich sposobow jest biznes
plan, ktorego geneza sporzadzenia jest uwarunkowana wieloma
czynnikami.

Biznes plan tworzony jest dla dobra i1 sprawnego rozwoju
biznesu. Nawet jezeli pierwotna motywacja jego napisania byto
wnioskowanie o dotacjeg, to i tak ten dokument w toku prowadzone;j
dziatalnosci jest niezbedny do wytyczania «drogi dziatania
gospodarczego». Przede wszystkim pozwala oceni¢ swoje
mozliwosci, sily, finanse 1 zasoby niematerialne — partnerow,
potencjalnych  kontrahentéw, czy  poziom  zainteresowania
przedmiotem dziatalnosci przedsigbiorstwa. Okresla koszty state i1
szacowane koszty dodatkowe, co pozwala na okreslenie, w jaki
sposob nalezy roztozy¢ sily 1 jak trzeba dziata¢, by firma nie tylko nie
przynosila strat, ale generowata dochody. Biznes plan to wizja
rozwoju oparta o ocen¢ efektywnosci przysztych przedsiewzigc
gospodarczych.

Istota znaczenia w procesie podejmowania decyzji o przyjecie
lub odrzucenie projektu inwestycyjnego /biznes planu maja metody
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oceny, jakie powinno zastosowac¢ si¢ w celu okreslenia mozliwosci
powodzenia projektu gospodarczego.

Podstawowymi analizami oceny efektywnosci inwestycyjnych
moga by¢ wskazniki:

e analizy plynnosci,

e analizy rentownosci,

e analizy zadluzenia,

e analizy sprawnosci dziatania,

e analizy majatku 1 Zrodet,

e oceny efektywnosci projektow,

e wyceny warto$ci organizacji,

e analizy ryzyka/wrazliwosci.

Najdoktadniejszym narzedziem oceny optacalnosci
przedsigwzigcia inwestycyjnego sa dyskontowe metody rachunku
ekonomicznego. Uwzgledniaja one, w przeciwienstwie do prostych
metod oceny, roztozenie w czasie przewidywanych wplywow i
wydatkow zwiazanych z badana inwestycja. Stuzy temu
wykorzystanie techniki dyskonta, ktora pozwala sprowadzi¢ do
porownywalnosci naktady 1 efekty realizowane w réwnych okresach
czasu. Okreslenie ich warto$ci terazniejszej, to jest zaktualizowanej na
moment przeprowadzenia oceny, stanowi podstawe dalszego
wnioskowania.

Modelowanie procesOw oceny efektywnosci (EFI) wspomaga
proces podejmowania decyzji m.in. w biznes planach. Przy czym
nalezy stwierdzi¢, ze istnieje wiele algorytmdéw oceny efektywnosci
dziatalnosci gospodarczej, ktoére maja rdézne wady 1 zalety, w
zaleznosci od przyjetego wzorca oraz wymagaja spetnienia
odmiennych zatlozen oraz innych danych wejsciowych.

Metody oceny przedsigwzie¢ inwestycyjnych podzieli¢ mozna
na statyczne i1 dynamiczne. Dla podjgcia najbardziej rzetelnego i
celowego dzialania gospodarczego, stosuje si¢ zazwyczaj metody
dynamiczne, co przedstawia rysunek 5.1.
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Metody dynamiczne

[ \ |

I
Okres zwrotu Wartos¢ Wspodtezynnik Wewngetrzna
zaktualizowana rentownosci stopa zwrotu PWCP
netto NPV Pl IRR
| | Zdyskontowany NPV Pl IRR
okres zwrotu | | formuta T formuta T formuta
| klasyczna klasyczna klasyczna
Wzér Gordona
a ZNPV || ZP1 || ZIRR
formuta formuta formuta
zmodyfikowana zmodyfikowana zmodyfikowana
|| RNPV
formuta

rozszerzona

Rysunek 5.1. Metody dynamiczne oceny przedsiewzigé
inwestycyjnych

Zrodto: J. Skrzypek, Ocena efektywnosci, Biznesplan 3.65, Krakow 2021.

Wstepna oceng przedsiewzig¢ rozwojowych przeprowadzi¢
mozna wykorzystujac miernik prostej stopy zwrotu (zysku). Stopa ta
okresla stosunek rocznego zysku, osiagnigtego w trakcie
funkcjonowania przedsigwzigcia, do wartosci kapitatu sluzacego
sfinansowaniu  poczatkowych nakladow inwestycyjnych. Do
najczesciej wykorzystywanych w praktyce nalezy zaliczy¢ prosta
stope zwrotu kapitalu (wlasnego 1 obcego) zaangazowanego w
finansowanie przedsigwzigcia, obliczona wg rOwnania:

Re=(Zn + Od) / K x 100%, gdzie:
Re — prosta stopa zwrotu (zysku) zaangazowanego kapitatu
Zn —roczny zysk netto
Od — roczne odsetki od kredytow
K — kapitat zaangazowany
Powyzsza formula bazuje na wielkosciach rocznych, przy czym
zaktada sig, ze wielkosci te pochodza z normalnego typowego roku
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funkcjonowania przedsigbiorstwa, charakteryzujacego si¢ petlnym
wykorzystaniem mocy produkcyjnych. W praktyce wybor roku, ktory
uznamy za normalny nastr¢cza¢ moze okreslone trudnosci. Zmianom
w poszczegoOlnych latach ulega¢, bowiem moze zarowno wielko$¢
produkcji, wysokos$¢ odsetek od otrzymanych kredytéw, jak tez
poziom innych czynnikow, np. zwolnienia czy ulgi podatkowe,
istotnie wplywajacych na poziom prostej stopy zwrotu. Majac na
uwadze powyzsze utrudnienia do analizy mozna wykorzysta¢ miernik
prostej stopy zwrotu, obliczonej na bazie wielkosci przecig¢tnych.
Ustala sie go na podstawie rGwnania:

Rp =7n /K x 100%, gdzie:

Rp — przecigtna prosta stopa zwrotu

Zn — $redni roczny zysk netto

K — kapital zaangazowany

Formuta powyzsza opiera si¢ na zalozeniu, ze caly kapital
stuzacy  finansowaniu  poczatkowych  naktadéw  pozostanie
zaangazowany, az do  ostatniego roku  funkcjonowania
przedsiewzigcia. Podstawowa zaleta obu miernikOw prostej stopy
zwrotu, obliczonych na podstawie wielkosci przecigtnych, jest fakt, 1z
uwzgledniaja one w sposob posredni, caly okres funkcjonowania
badanych przedsigwzigc. Mierniki prostej stopy zwrotu pozwalaja
oceni¢ (w sposdb uproszczony) optacalnos¢ pojedynczych projektow
inwestycyjnych oraz wybra¢ najbardziej optacalny projekt. W
pierwszym przypadku konieczne jest pordéwnanie prostej stopy
granicznej, okreslonej na podstawie rynkowej stopy procentowej lub
wyrazajace] koszt kapitalu firmy. W drugim zas, najbardziej optacalne
bedzie przedsigwzigcie charakteryzujace si¢ najwyzsza stopa zwrotu.

Stopa zwrotu inwestycji (ROI)

ROI = YKI->NI/DNI x 100%, gdzie
KI — suma korzysci , ktora projekt wygeneruje w okresie
referencyjnym,
NI — suma niezbednych naktadow inwestycyjnych.
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Inwestor decydujac si¢ na ROI jako miernika efektywnosci
przedsigwzigcia gospodarczego powinien odrzuci¢ wszystkie wartosci
yjemne. ROI jest skutecznym narzedziem, ktoére moze byc¢
wykorzystywane do  wstgpnego pordwnania  alternatywnych
projektow.

Metoda warto$ci zaktualizowanej netto (net present value —
NPV) pozwala okresli¢ obecna (aktualng) wartos¢ wplywow 1
wydatkéw pienig¢znych zwiazanych z realizacja ocenianej inwestycji.
NPV okresla si¢ jako sume, zdyskontowanych oddzielnie dla kazdego
okresu przeplywow netto (NCF), zrealizowanych w calym okresie
objetym rachunkiem, przy stalym poziomie stopy procentowe]
(dyskontowanej). Wartos$¢ ta wyraza wigc, zaktualizowana na moment
dokonania oceny, wielkos¢ korzysci, jakie moze przynies¢ firmie
rozpatrywane przedsigwzigcie inwestycyjne. Badana inwestycja jest
oplacalna, jezeli NPV jest wigksze lub rowne zero. Dodatnia wartos¢
NPV oznacza bowiem, ze stopa rentownosci takiego przedsigwzigcia
jest wyzsza od stopy granicznej, okreslonej przez przyjeta do
rachunku stopg procentowa. Stad kazda inwestycja charakteryzujaca
si¢ NPV wigksza od zera moze byC zrealizowana, gdyz przyniesie
firmie okreslone korzysci finansowe, a wigc podniesie jej wartosc.
Ujemna NPV $wiadczy natomiast o nizszej od granicznej stopie
rentownosci  przedsigwzigcia. Jego realizacja bedzie zatem
nieoptacalna z punktu widzenia interesow firmy. Poziom NPV
uzalezniony jest z jednej strony od wielkosci i roztozenia w czasie
przeptywow pienigznych netto, z drugiej natomiast od przyjetej do
obliczen stopy procentowej. Wyzszym wartoSciom tej stopy
odpowiadaja nizsze wspOtczynniki dyskontowe. Podniesienie
poziomu stopy procentowej prowadzi, zatem do obnizenia
zaktualizowane] wartosci przeplywow pieni¢znych w kolejnych
okresach obliczeniowych. W przypadku inwestycji
charakteryzujacych si¢ ujemnymi przepltywami pieni¢znymi w
poczatkowych okresach, a dodatnimi w pozniejszych okresach,
wielkos¢ NPV ulega obnizeniu. Obliczenie wartosci zaktualizowane;j
netto moze réwniez postluzy¢ do wyboru najbardziej efektywnego
przedsigwzigcia (wariantu) wsrod aktualnie rozpatrywanych. W
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przypadku poroéwnywania projektow rozwojowych o identycznej
wartosci 1 takim samym rozlozeniu w czasie nakladow
inwestycyjnych, wybor wariantu bgdzie uzalezniony od wartosci
NPV. Najbardziej optacalny bedzie projekt o najwyzszej wielkosci
NPV. Inaczej bgdzie w przypadku przedsigwzieé charakteryzujacych
si¢ r0zna, lub zmienng w czasie, stopa procentowa bedaca podstawa
dyskonta. W takich sytuacjach nie zawsze projekt o najwyzszym
poziomie wartosci zaktualizowanej netto bedzie najefektywniejszy,
zwlaszcza w przedsiewzigciach o zblizonym poziomie NPV. Kiedy
oceniane przedsigwzigcia wymagaja  réznych naktadoéw
inwestycyjnych (co do wartosci lub czasu), analizy nie mozna oprzec
tylko na poréwnaniu NPV, gdyz wartos$¢ ta jest jedynie miernikiem
realizowanych przeplywoéw pienigznych netto. Nie okresla ona
natomiast doktadnie ré6znic w poziomie rentownosci porownywanych
sposoboOw zainwestowania kapitalu. Miernikiem, ktory okresla
powyzsze roznice jest wskaznik wartosci zaktualizowanej netto
(NPVR — net present value ratio). Wskaznik ten jest relacja NPV do
wartosci obecnej wymaganego naktadu inwestycyjnego (PVI —present
value of the investment). Wyraza si¢ on wzorem: NPVR = NPV / PV
Najbardziej efektywna, sposrod porownywanych, bedzie inwestycja
charakteryzujaca  si¢  najwyzszym  wskaznikiem  wartoSci
zaktualizowanej netto. Formuta NPV jest nastepujaca:

NPV =3"_,SALDO//(1+r)", gdzie
SALDO - saldo srodkéw pienigeznych netto w okresie t,
r — poziom stopy dyskontowej,
n — okres realizacji przedsigwzigcia.

Kryteria oceny przedsiewzigcia wg. NPV:

NPV>( nalezy realizowa¢ projekt, rentownos¢ jest wyzsza od
stopy dyskontowe;,

NPV=0 projekt neutralny, rentownos¢ rowna stopie
dyskontowe;,

NPV<0 nie nalezy realizowa¢ projektu, rentownos¢ nizsza od
stopy dyskontowe;.
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Zalety wskaznika NPV w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych:
¢ zapewnia maksymalizacje wartosci firmy,

¢ posiada ceche addytywnosci co oznacza, ze suma NPV kilku
zadan inwestycyjnych jest rowna NPV catego przedsigwzigcia,

¢ nadaje si¢ do oceny wszystkich typow przedsigwzigc,

% uwzglednia zmienna warto$¢ pieniadza w czasie.

Wady wskaznika NPV w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych:

s wrazliwos¢ rankingu przedsiewzi¢¢ inwestycyjnych na
poziom stopy dyskontowej, co oznacza, ze nawet niewielka zmiana
stopy dyskontowej moze zmieni¢ kolejnos¢ przedsiewzigc,

¢ nadwyzki $rodkow pieni¢znych sa reinwestowane ze stopa
zwrotu rOwng stopie dyskontowej przedsigwzigcia,

% stala stopa dyskontowa w okresie funkcjonowania projektu,

¢ ma zastosowanie do przedsigwzi¢e¢ inwestycyjnych
charakteryzujacych si¢ podobnym poziomem naktadow oraz ich
roztozeniem w czasie.

Metoda wewngtrznej stopy zwrotu jest druga sposrod technik
stosowanych w praktyce metod dyskontowych. IRR to stopa
procentowa, przy ktorej obecna (zaktualizowana) warto$¢ strumieni
wydatkow pienieznych jest réwna obecnej wartosci strumieni
wplywow pienieznych. Jest to zatem taka stopa procentowa, przy
ktorej warto$¢ zaktualizowana netto ocenianego przedsigwzigcia
rozwojowego jest rowna zero (NPV=0). IRR pokazuje bezposrednio
stope rentownos$ci inwestycji. Dane przedsigwzigcie rozwojowe jest
oplacalne wowczas, gdy jego wewngetrzna stopa zwrotu jest wyzsza od
stopy granicznej, bedacej najnizsza mozliwa do zaakceptowania przez
inwestora stopa rentownosci. Procedura ustalania IRR obeymuje kilka
etapow. W pierwszej kolejnoSci ustala sie¢ warto§¢ przeptywow
pieni¢znych netto w kolejnych okresach realizacji 1 funkcjonowania
badanego przedsigwzigcia, analogicznie jak przy obliczaniu NPV.
Pozniej metoda kolejnych przyblizen, wybiera si¢ dwie wielkosSci
stopy procentowe] (il oraz i2) takie, przy ktorych: — NPV obliczona
na podstawie il jest zblizona do zera, ale dodatnia. Ustalony w ten

sposob poziom NPV oznaczamy jako PV, — NPV obliczona na
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podstawie 12 jest zblizona do zera, lecz ujemna. Ustalony w ten
sposOb poziom NPV oznaczamy jako NV.
Formuta IRR przedstawia si¢ nastepujaco:

S" . SALDO/(1+IRR)", gdzie
IRR — wewngtrzna stopa zwrotu,
SALDO - saldo srodkow pieni¢znych netto,
N — liczba lat, w ktérych jest eksploatowany projekt
inwestycyjny.

Kryteria oceny przedsigwzigcia wg. IRR, regula decyzyjna (r-
stopa dyskontowa):

IRR>r nalezy realizowac¢ projekt, rentownos¢ jest wyzsza od
stopy dyskontowej,

IRR=r projekt neutralny, rentowno$¢ réwna stopie dyskontowej,

IRR<r nie nalezy realizowa¢ projektu, rentownos¢ nizsza od
stopy dyskontowe;.

Zalety wskaznika IRR w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych:

% metoda IRR pokazuje bezposrednio stopg zwrotu badanych
projektow.

Wady wskaznika IRR w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych:

¢ nie znajduje zastosowania w przypadku projektow
mieszanych, moze wystgpowac wigcej niz jedna wartosc,

¢ nie posiada wiasnosci addytywnosci,

¢ preferuje  projekty o krotkim okresie sptaty lub
charakteryzujace si¢ duzymi przeplywami dodatnimi w pierwszej
fazie,

¢ zaklada stalo$¢ stopy dyskontowej w catym okresie trwania
projektu,

¢ zaklada, ze stopa reinwestycji jest rowna stopie dyskontowe;.
Wspotczynnik koszty/korzysci (K/K), posiada nastgpujaca formulg

obliczeniowa:

KK = 3" [CFt"/(141) /3" < [CFtY/(1+1)"], gdzie
CF."- dodatnie przeptywy w poszczegdlnych okresach,
CF,” — ujemne przeptywy w poszczegdlnych okresach,
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r — stopa dyskontowa,
n — liczba okresow przez jaki eksploatowany jest projekt
inwestycyjny.

Reguta decyzyjna K/K:

K/K>1 nalezy realizowa¢ projekt, rentownos$¢ jest wyzsza od
stopy dyskontowe;,

K/K=1 projekt neutralny, rentownos¢ rowna stopie dyskontowej,

K/K<1 nie nalezy realizowa¢ projektu, rentowno$¢ nizsza od
stopy dyskontowe;.
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ZAKONCZENIE

Planowanie stanowi bardzo wazna funkcje¢ w procesie
zarzadzania, jest bardzo wymagajacym procesem, w ktoérym
uczestnicza menedzerowie. Wptywa na pozostate funkcje zarzadzania.
Sporzadzenie dokumentu zwanego biznesplanem jest wymagane, gdy:
zakladamy nowe przedsigbiorstwo, organizacje tacza sig¢, firma
probuje pozyska¢ srodki na finansowanie swojej dziatalnosci lub
przedsigbiorstwo znajduje si¢ w krytycznym okresie. Na etapie
sporzadzania biznesplanu menedzerowie natrafiaja na szereg wyzwan
1 sytuacji o ktorych wczes$niej nie mysleli.

Biznesplan, co przedstawiono w prezentowanej monografii moze
by¢ przygotowywany dla catych organizacji gospodarczych lub tez dla
konkretnych inicjatyw biznesowych: «My wedding — moj slubny
planista», przedsigbiorstwo uslugowe «Monia Travel», «Tor
Motocrossowy Piraciy, «Spozywcza Chatay.

Opisane w niniejszej pracy biznesplany przez «menadzeroéw»
nieduzych, rodzinnych przedsigwzig¢, zostaly przygotowane, gdyz w
glownym zamiarze ich autorow bylo zaspokojenie wymagan
instytucji, ktore wspomagaly materialnie 1 niematerialnie te
przedsiewzigcia. O ile, w poczatkowym okresie zakladania firmy,
wymogi formalne wymuszaly powstawanie 1 przedstawianie do oceny
biznesplanéw, to juz podczas praktycznego projektowania
przedsigwzigcia biznesowego, byly niezbednym narzedziem i
drogowskazem «mlodego biznesmena». Prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej jest wyzwaniem, wymagajacym okreslonych naktadow,
prowadzonym w warunkach niepewnosci 1 duzego ryzyka. Jedynie
nieliczna grupa przedsigbiorcow moze liczy¢ na sukces gospodarczy.
Nawet przy najwigkszym ich zaangazowaniu, warunki otoczenia
gospodarczego moga sprawié, ze inwestycja nie bedzie przynosi¢
korzysci ~ ekonomicznych. «Mtody», szczegOlnie  jeszcze
niedoswiadczony biznesmen, czesto moze nie dostrzegac istotnych
zagrozen zwiazanych z jego przyszlym przedsigwzigciem
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gospodarczym. Dlatego tez biznesplan staje si¢ nieodzownym
instrumentem zwigkszenia skutecznosci 1 sprawnosci podejmowanych
dziatan.

Czgsto zdarza sig, szczegOlnie przy wykorzystywaniu wytacznie
wlasnych §rodkow, ze osoby planujace przedsiewzigcie gospodarcze
robig to intuicyjnie, bez rozpoznania swoich stabych 1 mocnych stron
w tym biznesie. Brak realnej obiektywnosci gospodarczej, jak rowniez
brak doswiadczenia w prowadzeniu biznesu sprawiaja, ze dostrzegaja
jedynie korzysci jakie w przysztosci moga osiagnac. Biznesplan to
podstawa udanego przedsigwzigcia, wg. Adama Smitha 90%
przedsigbiorstw, ktore startuja bez biznesplanu, mniej wigcej po roku
dziatalnosci upada. Mozna wigc jednoznacznie stwierdzi€, ze przy
wdrazaniu czy realizacji nawet najmniejszego przedsigwzigcia warto
wszystko z wyprzedzeniem zaplanowac 1 zastanowic si¢ nad ryzykiem
lub zagrozeniami ptynacymi z rynku, z jakimi przyjdzie si¢ zmierzy¢
«mlodemu menadzerowi» — w trakcie realizacji przedsigwzigcia lub w
prowadzeniu dziatalno$ci gospodarcze;.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach rynkowych
wymaga podejmowania przemyslanych, uzasadnionych merytorycznie
1 trafnych decyzji. Przed ich podjeciem nalezy zbada¢ dany problem,
rozwazy¢ alternatywy jego rozwiazania 1 dokona¢ wyboru najlepszego
wariantu, przy uwzglednieniu mozliwie najwigkszej liczby
argumentow. Dokumentem, ktory daje takie mozliwosci (szczegolnie
dla poczatkowych przedsigbiorcow) przeanalizowania 1 wyboru
optymalnych celow dziatania 1 sposobow ich osiagania jest
biznesplan.

Jest to narzedzie, dzigki ktoremu inwestor zaktadajacy
dziatalno§¢ gospodarcza moze pozyska¢ S$rodki materialne 1
niematerialne z instytucji wspomagajacych dziatalnos¢ (banki,
instytucje samorzadowe, naukowe), a takze umozliwia sprawna
realizacj¢ zadan operacyjnych przy zapewnieniu kontroli nad ich
efektami.

Celem zaprezentowanej rozprawy naukowej byto przedstawienie
roli menadzera we wspodlczesnym, innowacyjnym przedsigbiorstwie
oraz metod 1 koncepcji zarzadzania. Zarzadzanie traktowane jest jako
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proces okreSlonych dzialan (funkcji) skierowanych na zasoby
organizacji, ktorych zamiarem jest osiaganie jej celdéw, w sposob
sprawny 1 efektywny. Aby zapewni¢ powodzenie przedsigwzigcia
biznesowego, menadzerowie w zlozonym procesie zarzadzania
wykorzystuja réznego rodzaju instrumenty 1 narzedzia do sterowania
tymi procesami zachodzacymi w firmie. Jednym z takich narzedzi jest
biznesplan, ktory w monografii opisany zostat jako istotny element w
planowaniu przedsigwzig¢ biznesowych.

Zaprezentowane w pracy biznesplany (matych przedsiebiorstw)
potwierdzaja, 1z jest on niezbednym instrumentem wspomagajacym
dziatalno$¢ gospodarcza, wykorzystywanym do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej w danym sektorze. Ma on rozlegle zastosowanie w
przedsigbiorstwach ze wzgledu na zr6znicowanie zawartych
informacji. Badane firmy wykorzystuja biznesplany w celu oceny
oplacalnosci  przedsiewzie¢  gospodarczych oraz  pozyskania
zewngtrznych srodkow finansowych, a nast¢pnie wykorzystuja w
biezacej dziatalno$ci operacyjne;.

Uwzgledniajac tracone przez firmy korzysci ekonomiczne oraz
ponoszone nieuzasadnione koszty, jakie ponosza bez doglebne;j
analizy uwarunkowan rynkowych, rozpoznania swoich mocnych 1
stabych stron, w zaprezentowanej monografii zachgca si¢
przedsigbiorcéw do pelnego wykorzystania mozliwos$ci, jakie niesie
dobrze opracowany biznesplan.
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