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Analiza finansowa

Analiza finansowa jest cze$cig analizy ekonomicznej (analizy dziatalnosci
przedsiebiorstwa), ktora polega na rozpatrywaniu zjawisk oraz procesow

finansowych wykazujacych efektywnos$¢ dziatania przedsiebiorstwa.

Jej celem jest dostarczanie informacji niezbednych do oceny sytuacji
jednostki  gospodarczej 1 podejmowania roéznorodnych decyzji

gospodarczych.

Jako doskonate odzwierciedlenie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa
analiza finansowa stanowi jedno z podstawowych narzedzi optymalizacji

wynikow.

Kierownictwo i wtadze przedsiebiorstwa to odbiorcy analizy finansowej.
Informacje zdobyte w toku analizy finansowej powinny by¢

wykorzystywane do:

* podejmowania krotkoterminowych i dtugoterminowych decyzji w
zakresie finanséw przedsiebiorstw;

* kontrolowania przebiegu proceséw gospodarczych w poréwnaniu z
okreslonymi zatozeniami;

* rozeznania sie, w jaki sposéb jest oceniana przez wierzycieli i

kontrahentow majatkowa oraz finansowa sytuacja firmy.
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Zasadnicze etapy analizy finansowej:

* wstepna analiza sprawozdan finansowych - dostarcza informacji o
architekturze finansowej przedsiebiorstwa, na ktorg sklada sie
analiza:

o pionowa (tzw. struktury);

o pozioma (tzw. dynamiki);

o relacji miedzy Zrédtami finansowania; ta analiza obejmuje dwie
reguty: zlotg regule finansowania (nie powinno sie zadtuzac
przedsiebiorstwa powyzej wartosci wtasnych kapitatow), ztota
regute bilansowa (aktywa trwate powinno sie finansowac

kapitatem wtasnym);

 wskaznikowa analiza sprawozdan finansowych - stanowi
rozszerzenie analizy wstepnej; pozwala na roéznorodne analizy
porownawcze, analizy trendow badanych zjawisk, a dzieki
wskaznikom umozliwia kompleksowg analize finansowej sytuacji

przedsiebiorstwa.

Rodzaje analiz

Z uwagi na czas przeprowadzenia wyrédznia sie nastepujace rodzaje

analizy finansowej - analize:

* wstepna - inaczej analiza ex ante, ktéra poprzedza wykonanie planu

dziatania w celu oceny efektywnosSci oraz zasadno$ci prowadzonej
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dziatalnosci; wykorzystuje sie ja w trakcie budowania planu dziatania,
zwtaszcza w procesie budzetowania;

biezaca (tzw. operatywng) - oparta jest na systematycznej kontroli
dziatan biezacych; ma na celu wykrywanie nieprawidtowosci i
odchylen od zatozonych zadan, a nastepnie ich korygowanie;
nastepcza - inaczej analiza ex post, ktorej cel stanowi ocena sytuacji
lub rezultatobw przesztej dziatalnosci przedsiebiorstwa; na jej
podstawie okre$la sie kierunki dziatania w przysztosci, stuzy ona takze

jako podtoze do spisywania plandw na kolejne okresy.

Zwazajac na stopien szczegétowosci badan analitycznych, mozna

wyroznic kilka metod analizy finansowej - metody:

ogélne - oparte na badaniu ztozonych zjawisk oraz proceséw
finansowych; metoda ta ma na celu wykazanie wzajemnych
wspotzaleznosci i okreslenie kierunku badan; wyodrebnia sie metode:

o dedukcyjng;

o indukcyjng;
szczegOolowe - polegajace na poszerzaniu badan analitycznych
procesOw gospodarczych; umozliwiaja one ocene stanu badanych
zjawisk i odnalezienie ich przyczyn; wyodrebnia sie metode:

o badan przyczynowych;

o pordownan.

Zasadniczymi instrumentami analizy finansowej sg wskazniki, ktére moga

przedstawia¢ stan finansowy przedsiebiorstw w danym momencie lub

okresie.
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Najczesciej stosuje sie wskazniki:

* wykorzystania majatku;

* zyskownosci;

* plynnosci;

* wykorzystania kapitatu;

e zadluzenia;

* rynku kapitatlowego;

e obrotowosci;

* przyspieszonej ptynnosci finansowej;
* biezacej pltynnosci finansowej;

* S$rodkoéw pienieznych.

Informacje niezbedne do przeprowadzenia analizy finansowej
przedsiebiorstwa zawarte sg w jego sprawozdaniu finansowym, ktore jest
przygotowywane w oparciu o ewidencje ksiegowej oraz kalkulacje. Dane te

sq ujete zwlaszcza w:

* rachunku zyskow i strat;
e bilansie;
* rachunku przeptywow pienieznych;

* informacji dodatkowe;j.

Do pozostatych Zrddet informacji zalicza sie tez:

» zestawienia informacji odnoszacych sie do:
o materiatéw;

o Inwestycji;
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o wartoSci niematerialnych oraz prawnych;
* oSwiadczenia podatkowe;

» ksiegi oraz kartoteki inwentarzowe majatku przedsiebiorstwa.

Analiza finansowa jako element analizy

sytuacii finansowej

W literaturze przedmiotu termin ,kondycja finansowa przedsiebiorstwa”
jest traktowany jako synonim pojecia ,sytuacja finansowa”, bowiem

znaczenie tych dwdch wyrazen jest niezwykle zblizone.

Wedtug E. Sieminskiej kondycja finansowa przedsiebiorstwa oznacza
pozycje finansowa przedsiebiorstwa, ktéra jest rezultatem podejmowanych
przez nie decyzji gospodarczych oraz powigzanych z tym perspektyw na

przysztosc.

Z kolei w ujeciu R. Kowalaka pojecie to rozumie sie jako: ,stan finansowy w
okreSlonym okresie czasowym lub zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
zachowania wyptacalnosci (sptaty zadtuzenia), przynoszenia zyskéw oraz

powiekszania majatku i kapitatu wiasnego”.

Podobnie definiowane jest pojecie ,sytuacji finansowej”, ktéra wedtug L.

Bednarskiego i T. Wasniewskiego okresla wyniki osiagniete przez



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

BLISKS 20 LAT DOSWIADCZENIA

przedsiebiorstwo, ale takze stany jego zasobéw oraz zwigzane z nimi

perspektywy rozwoju.

Wedlug nich tego typu analiza opierajgca sie o konkretne wskazniki
finansowe pozwala oceni¢ przesztg, obecng oraz przyszta dziatalnos¢ danej
firmy. Na jej podstawie mozna rowniez wyodrebni¢ obszary, ktore sa
niewtasciwie zarzgdzane, przez co mogga stanowi¢ zagrozenie dla pozycji

finansowej firmy jako catosci.

Niekiedy w literaturze pojawia sie takze pojecie ,standing finansowy”,
ktory jest postrzegany jako ogolna ocena sytuacji finansowej danej firmy z
uwzglednieniem jej pozycji konkurencyjnej, wiarygodnosci oraz sity

ekonomiczne;j.

i
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Analiza finansowa stanowi Zrédto informacji, na podstawie ktérych mozna
przeprowadzi¢ ocene sytuacji finansowej danej jednostki. Pozwala ona
sformutowac wnioski na temat dalszego funkcjonowania firmy, a w razie
potrzeby jest rowniez baza informacyjng, ktéra zawiera informacje o

wydarzeniach przesztych.

Analiza finansowa swoim zakresem obejmuje wszelkie zagadnienia, ktore
dotycza catoksztattu dziatalnosci danej jednostki. Z tego powodu
obiektywna ocena sytuacji finansowej poszczegolnych firm mozliwa jest

wytacznie w sytuacji istnienia ujednoliconych miernikéw.

Proces analizy finansowej opiera sie na roznorodnych miernikach. Czes¢ z
nich dotyczy osiggnie¢ jednostki w danym okresie, ale sg rowniez takie, ktore

okreslajg jej sytuacje finansowa na dany dzien.

Kluczowa role w procesie analizy sytuacji finansowej danego
przedsiebiorstwa peini metoda poréwnan analizy finansowej. Jej baza

odniesienia moga by¢ wielkoSci:

* postulowane;
* 7z okresOw wcze$niejszych;

* osiggniete przez inne firmy.

Przydatnos$¢ analizy finansowej w ocenie catej sytuacji finansowej firmy

uzalezniona jest od tego, jakimi danymi postugiwano sie przy jej tworzeniu,
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oraz od celu, w jakim analiza zostala przeprowadzona. Rézne bedga bowiem

obszary objete analizg dla akcjonariuszy, a r6zne dla wierzycieli.

Istnienie podmiotéw gospodarczych na rynku zwigzane jest z
koniecznos$cia ciaglej weryfikacji prowadzonych dzialan oraz
systematycznej oceny wszelkich zjawisk finansowych, ktore zachodzg w

ich wnetrzu, a takze w ich otoczeniu.

Analiza  osiagnietych wynikd0w jest warunkiem sprawnego
funkcjonowania catego przedsiebiorstwa, bowiem na jej podstawie mozna
wyznaczy¢ przyszte kierunki rozwoju firmy i warunki podejmowanych przez
nig dziatan. Analize tego typu mozna przeprowadzi¢ za pomocg narzedzi

analizy finansowe;.

W praktyce gospodarczej istnieje wiele metod, ktére umozliwiajg
kompleksowa ocene prowadzonej przez firme dziatalnoSci. Najszersze
zastosowanie w przypadku oceny stanu finansowego przedsiebiorstwa
wykazuje tradycyjna metoda analizy finansowej, czyli metoda

wskaznikowa.

Metoda ta zapewnia mozliwos$¢ oceny:

e rentownosci;
* plynnosci finansowej;

* sprawnoSci dziatania;

10



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

BLISKS 20 LAT DOSWIADCZENIA

e zadluzenia.

Wskazniki finansowe zawierajg informacje, ktére umozliwiajg okreSlenie
wszelkich zmian zachodzacych w firmie oraz zdiagnozowanie symptomoéw
mowigcych o poprawiajacej sie lub pogarszajacej sie kondycji finansowej

danej firmy.

Analiza finansowa, ktéra wywodzi sie z analizy ekonomicznej, skupia sie
przede wszystkim na poznaniu i ocenie kondycji finansowej firmy.
Wykorzystuje do tego szeroki wachlarz metod oraz narzedzi poznawczych,
sposrdd ktoérych podstawowa metodg oceny kondycji finansowej danego

podmiotu jest sprawozdanie finansowe.

Sprawozdanie finansowe zawiera rozproszone informacje finansowe, ktére
zagregowane sg w tzw. wskazniki finansowe. To wtasnie one stanowig

podstawe do oceny kondycji finansowej danej firmy.

11
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Putapki analizy finansowe;

Analiza finansowa jest powszechnie wykorzystywana w ramach oceny
kondycji finansowej catego przedsiebiorstwa, poniewaz jest prosta do
obliczenia oraz umozliwia tatwg interpretacje wynikéw. Wysuwane s3

wobec niej jednak pewne zastrzezenia.

Jedna z pulapek analizy finansowej zwigzana jest z faktem, iz ocena
wskaznikowa konkretnych obszarow dziatalnoSci danej firmy moze sta¢ w

sprzecznosci do oceny sytuacji finansowej przedsiebiorstwa jako catosci.

Drugi problem wigze sie z mozliwoscia blednej interpretacji wynikow
uzyskanych w toku analizy wskaZnikowej. Btedy te nastepuja nie tylko w
sytuacjach trudnych do interpretacji, ale takze pojawiaja sie w wyniku

niezrozumienia konstrukcji poszczegblnych wskaznikéow.

Przyktadem btednie interpretowanych wskaznikéw sg wskazniki stopnia
dZzwigni operacyjnej (DOL - Degree of Operating Leverage) oraz stopnia

dZzwigni finansowej (DFL - Degree of Financial Leverage).

Putapka zwigzana z btedng interpretacjg tych wskaznikéw wynika z faktu, iz
funkcjonuja co najmniej dwie ich konstrukcje, a kazda z nich opiera sie na

innych zatozeniach i podlega innej interpretacji. W przypadku DOL pierwsza

12
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wersja wskaznika jest obliczana jako procentowa zmiana wyniku

operacyjnego, ktora zostata podzielona przez procentowa zmiane sprzedazy.

Z kolei druga wersja DOL obliczana jest ze wzoru:

przychody ze sprzedazy netto - zmienne koszty operacyjne

przychody ze sprzedazy netto - zmienne koszty operacyjne — state koszty operacyjne

Najprawdopodobniej istnienie dwoch alternatywnych  konstrukcji
wskaznikow prowadzi do ich niewtasciwej interpretacji. Tymczasem od

wyboru konkretnego wskaznika uzalezniony jest wynik catej analizy.

W ten sposob np. pierwsza formuta dla DOL wskazuje, o ile procent zmieni
sie wynik operacyjny w odpowiedzi na zmiane przychoddéw osiagnietych ze

sprzedazy netto o jeden procent.

Z kolei druga wersja DOL wskazuje, o ile ztotych zmieni sie wynik

operacyjny, jesli przychody osiaggniete z tytutu sprzedazy zmienia sie o 1 zt.

W tym miejscu warto jednak doda¢, ze btedy w interpretacji pojawiaja sie nie
tylko w przypadku stopni dZwigni operacyjnej i finansowej, ale takze przy

innych wskaznikach (np. zadtuzenia).

13
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Kolejna trudnos¢, ktéra prowadzi do btedéw w analizie finansowej, wigze sie
ze zmianami w procentach lub punktach procentowych. WskazZniki
finansowe sg przedstawiane wtasnie jako wielkosci procentowe, dlatego w

toku analizy tempa ich zmian czesto pojawiajg sie pewne nieporozumienia.

Powszechng i podstawowa putapka analizy finansowej jest postrzeganie
jej wyltacznie przez pryzmat oceny wskaznikow finansowych oraz oceny
sprawozdan finansowych. Warto bowiem podkresli¢, ze na ocene kondycji
finansowej przedsiebiorstwa oraz na to, w jaki sposob jego sytuacja bedzie

ksztattowata sie w przysztosci, ma wptyw bardzo wiele czynnikéw.

Sa to m.in.:

» ,wiek” przedsiebiorstwa, a zatem to, ile lat firma funkcjonuje na rynku;

* dotychczasowe wyniki;

* rodzaj prowadzonej dziatalnosci i rokowania na przysztos¢;

* ocenarynku;

* ocena strategii marketingowej;

* obecna pozycja w branzy;

* ocena jakoSci zarzadzania firmg przez jej kierownictwo;

* opinia wéréd kontrahentéw oraz konkurencji;

* zdolnoSci produkcyjne firmy (m.in. jej rentowno$¢, oferowany
asortyment, stan pomieszczen produkcyjnych i magazynowych);

* ubezpieczenie i jego stopien;

* dotychczasowe tempo rozwoju przedsiebiorstwa i prognozy na
przysztos¢;

* mozliwosci zbytu.

14
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Ogromnym btedem analizy finansowej jest pomijanie powyzszych
czynnikéw. Informacje na ten temat sg bowiem niezbedne do prawidtowe;j

oceny sytuacji danej jednostki.

Z tego powodu analiza finansowa nie powinna opiera¢ sie wytacznie na
analizie wskaznikowej, ktora stanowi zaledwie 25% catkowitej oceny

sytuacji finansowej firmy.

Pozostate 40% zajmujg aspekty pozafinansowe, takie jak:

e ocena wiasciciela;

* zasoby ludzkie;

* procedury i organizacja;

* produkti technologia;

* wspdlpraca z otoczeniem;

» zbyt.

Pozostate elementy oceny sytuacji finansowej przedsiebiorstwa to:

* pozycja konkurencyjna w sektorze (18%);
* ocena obszaru dziatania (12%);

* ocena uwarunkowan formalnych oraz prawnych jego otoczenia (5%).

Powszechnym btedem wystepujagcym w analizie wskaZnikowej jest
traktowanie jej jako analizy pojedynczych sktadnikow, co zaburza obraz

ryzyka niewyptacalnosci danej jednostkKi.

15
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Praktyka dowodzi, ze w analizach finansowych bardzo czesto brakuje metod
punktowych, ktére umozliwiajg oszacowanie ryzyka niewyptacalnosci.

Brakuje w nich rowniez wykorzystania modeli prognozowania upadtosci.

Putapka analizy finansowej jest takze dostosowywanie jej przebiegu do
celu badania. Chociaz wskazniki finansowe pozostajg takie same i sg
niezalezne od celu przeprowadzenia analizy, ich dobér jest uzalezniony od

badanego zagadnienia.

W inny sposéb oceniane bedzie bowiem przedsiebiorstwo ubiegajace sie o
dtugookresowy kredyt bankowy, a inaczej przedsiebiorstwo ubiegajace sie o

kredytowanie w formie krotkookresowej naleznosci handlowe;j.

W tym pierwszym przypadku analizowana bedzie zdolno$¢
przedsiebiorstwa do sptaty jego zadtuzenia oraz ryzyka zwigzanego z utratg
tej zdolnosci. Sprawdzeniu podlega¢ bedzie zatem stabilno$¢ sprzedazy i
osigganych wynikéw finansowych, a takze sktonno$¢ zarzadu do

podejmowania ryzykownych decyzji.

Z kolei w zakresie kredytowania krotkookresowego pod uwage bedzie brana
biezaca pltynnos¢ firmy, a takze poroéwnanie do jej wynikébw w roku

poprzednim.

16
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Kolejnym btedem jest branie pod uwage ogoélnych wielkosci
odniesieniowych, podczas gdy punktem wyj$sciowym powinny by¢ Srednie

branzowe dla danego PKD.

Przyktadowo, postugiwanie sie ogdlng wytyczng dla przedsiebiorcow moze
prowadzi¢ do wyciggniecia wniosku, iz przedsiebiorstwo utracito ptynnos¢
finansowq, poniewaz jego wskaznik ptynnoSci przyspieszonej wyniost
cho¢by 0,9, podczas gdy wedtug ogolnej wielkosSci odniesieniowej nie

powinien by¢ nizszy niz 1,0.

To wniosek zdecydowanie zbyt pochopny, np. w momencie, gdy Srednia
branzowa dla przedsiebiorstw o tym PKD wynosita w konkretnym okresie

mniej niz 0,9.

17
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Putapka analizy finansowej jest takze brak wyszczegélnienia definicji
zastosowanych wskaznikéw oraz samych sprawozdan. Moze to stawiac
pod znakiem zapytania wiarygodno$¢ calej analizy oraz wplywac na
niemozno$¢ porownywania jej z innymi opracowaniami tego typu, poniewaz
miedzy stosowanymi definicjami wskaznikow finansowych moga

wystepowac znaczne rozbieznosci.

Problemem analizy finansowej jest takze brak wlasciwej informacji
odnosnie sprawozdania finansowego, na ktérym zostala ona oparta.
Niekiedy istnieje kilka wersji sprawozdan finansowych o réznych datach
publikacji. Brak listy sprawozdan finansowych wraz ze zrdédilami ich
pochodzenia moze prowadzi¢ do niejasnosci w kwestii tego, z ktorej wers;ji

autor korzystat.

Przy tworzeniu analizy opartej na sprawozdaniach finansowych zachodzi

takze mozliwo$¢ powtarzania zawartych w nich btedow.

Niektore z czestszych pomytlek to:

* mylenie skonsolidowanego sprawozdania finansowego ze
sprawozdaniem nieskonsolidowanym;

* niepodawanie informacji na temat tego, ktére sprawozdanie jest
skonsolidowane;

* mylenie podpisOw zamieszczanych pod kolumnami z danymi;

* niepodawanie waluty danej wielkos$ci; przyktadem moze by¢ sytuacja,

w ktorej cale sprawozdanie przedstawione zostato w ztotych, zas

18
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dywidenda w euro, a owa rozbieznos$¢ nie zostata w Zzaden sposob

podkreslona.

Interpretacja wskaznikow finansowych

Ogromnym problemem zwigzanym z analizg finansowg jest zagadnienie
interpretacji wskaznikow finansowych. W tej kwestii duzo bowiem zalezy

od nastawienia konkretnego analityka oraz od jego sposobu interpretaciji.

Warto zaznaczy¢, ze analiza wskaznikowa jest bardzo wrazliwa na
odmienng interpretacje. Przykladem moze by¢ tu wskaZnik rotacji
zapasow, ktory okazat sie nizszy od Sredniej branzowej. Zjawisko to moze
by¢ interpretowane pozytywnie jako oznaka wyzszej efektywnosci

wykorzystywania zapasow.

Moze by¢ jednak interpretowane takze jako objaw negatywny, ktory wynika
ze zbyt niskiego poziomu zapasow. W takiej sytuacji nizszy wskaznik rotacji
zapasOw moze byC postrzegany nawet jako objaw zagrozenia ciggtosci

produkcji oraz sprzedazy.

Podobnie jest w przypadku wykazania przez firme nizszej rentownosci od
Sredniej branZzowej. Taka sytuacja moze by¢ postrzegana jako nizsze ryzyko,

ale takze jako objaw gorszego dochodu na jednostce (np. aktywow).
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Wybieranie wskaznikow finansowych stuzacych
zalozonym wnioskom

Czasem juz w trakcie czytania analizy tatwo jest odnie$¢ wrazenie, Ze zostata
ona przygotowana w taki sposdb, by udowodnic¢ z gory przyjeta teze. Czesto

bywa tak np. w przypadku prospektow emisyjnych.

Niekiedy w prospektach emisyjnych zamieszczane s jedynie takie wskazniki

finansowe, ktdre dowodza korzystnej sytuacji przedsiebiorstwa.

Z kolei pomijane sg wskazniki, ktére moga ja przedstawi¢ w negatywnym
Swietle, czyli np. przemilczana jest rentowno$¢ na poziomie sprzedazy, a w

zamian podawana jest wytgcznie rentownos¢ netto lub odwrotnie.

Problemem zwigzanym z wybidérczym przedstawianiem danych jest tez
akcentowanie wskaznikéw najgorszych, np. wydtuzonego cyklu naleznosci i
zobowigzan albo generacji ujemnych przeptywow pienieznych z dziatalnosci

operacyjnej.
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Roéwnoczesnie tego typu dane nie sg odniesione do pogarszajacej sie kondycji
calej branzy lub s3 przedstawione bez pokazywania poszczegdlnych

korzystnych aspektow catej dziatalnosSci (np. silnego wzrostu sprzedazy).

Brak podsumowania

Analiza finansowa powinna by¢ spdjna oraz petna. Oznacza to, ze powinna

zawiera¢ kompleksowe informacje wraz z ich interpretacja.

Tymczasem interpretacja obliczonych wskaznikéw i innego rodzaju analiz
jest bardzo czesto pomijana lub wykonywana w sposob niedbaty i

niezrozumiaty dla odbiorcy.

Analiza oraz synteza to podstawowe narzedzia pracy analityka, zatem
przedstawienie przyjetych zatozen i wyjasnien dotyczacych obliczen, a takze
wnioskow koncowych i podsumowania, to niezbedny etap tworzenia

prawidtowej analizy finansowe;j.

Wiele analiz finansowych dotyczgcych okreSlonej branzy lub sytuacji
poszczegblnych przedsiebiorstw wymaga dystansu oraz ogromnej
wnikliwo$ci badawczej ze wzgledu na to, iZ mogga nie by¢ do konca

wiarygodne.
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Petne zrozumienie opisanych badan wymaga znajomosci wszelkich definicji
i przyjetych zatozen, a takze pytan badawczych. Jesli informacja tego typu
jest niepewna, wéwczas nalezy podchodzi¢ z ostroznoscia do wszelkich

wielkosci liczbowych oraz ich interpretaciji.

W tym obszarze niezbedne moze by¢ obliczanie wskaznikéw finansowych
we wilasnym zakresie w celu konfrontacji ich z danymi prezentowanymi w

okreslonej analizie.

Struktura sprawozdan finansowych

Wspobtczesnie sprawozdania finansowe wystepuja przede wszystkim w
postaci elektronicznej. Sg one sporzadzone w mys$l okreslonej struktury

logicznej oraz we wskazanym formacie.

E-sprawozdania finansowe powinni sporzadza¢ podatnicy podatku
dochodowego od 0s6b fizycznych, a takze ptatnicy podatku dochodowego od
os6b prawnych. Wyjatkiem s3a jednostki, ktore sporzadzaja wtasne
sprawozdania finansowe w zgodzie z Miedzynarodowymi Standardami

Rachunkowosci (MSR).

E-sprawozdanie jednostki wpisanej do Krajowego Rejestru Sqdowego (KRS),

ktora nie sporzadza sprawozdan finansowych zgodnych z MSR, powinno by¢
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przestane do Krajowego Rejestru Sadowego w ciggu 15 dni od dnia

zatwierdzenia rocznego sprawozdania finansowego.

Nalezy tego dokonac przez system teleinformatyczny, ktory zostat specjalnie

w tym celu udostepniony przez Ministerstwo Sprawiedliwosci.

Z kolei podatnicy podatku dochodowego od o0so6b fizycznych, ktérzy
prowadza wtasne ksiegi rachunkowe i sg objeci obowigzkiem sporzadzania
sprawozdan finansowych, powinni przekazywac swoje e-sprawozdania
bezposrednio do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej (KAS). Nalezy tego
dokona¢ za pomocg Srodkow komunikacji elektronicznej (np. poprzez
dedykowang, bezptatng aplikacje lub interfejs WebAPI) w terminie ztoZenia

zeznania.

23



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

Zobowiazani do sporzadzania sprawozdania finansowego moga by¢ takze
podatnicy podatku dochodowego od os6b prawnych, ktérzy nie sg wpisani

do KRS.

Tacy podatnicy réwniez powinni przekazywaé swoje e-sprawozdania do
Szefa Krajowej Administracji Skarbowej. Majg na to 10 dni od daty
zatwierdzenia rocznego sprawozdania finansowego. E-sprawozdanie mogg

przesta¢ za pomocg Srodkéw komunikacji elektroniczne;j.

W tym miejscu warto zaznaczy¢, Ze spotki cywilne nie sg objete obowigzkiem
przekazywania sprawozdania finansowego (ani do urzedu skarbowego, ani

tez do KRS czy do Szefa KAS).

Wszelkie informacje na temat struktury e-sprawozdan finansowych sg
dostepne na Portalu Podatkowym. To wtasnie tam Ministerstwo Finansow

udostepnia konkretne struktury logiczne sprawozdan finansowych.

Obowigzujace w tej chwili struktury logiczne dla sprawozdan finansowych,
ktore sa przygotowywane przez fundusze inwestycyjne (w wersji 1.6),

znajdujg swoje zastosowanie takze wobec:

* sprawozdan finansowych;
* potaczonych sprawozdan finansowych;
» sprawozdan jednostkowych subfunduszy, ktére sporzadzane sa za rok

obrotowy rozpoczynajacy sie po dniu 31 grudnia 2020 roku.
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Wskazane struktury moga by¢ réwniez zastosowane do przygotowywania
wymienionych wczes$niej dokumentow za rok obrotowy rozpoczynajacy sie

przed dniem 1 stycznia 2021 roku.

Warunkiem jest jednak stosowanie takich zasad rachunkowosci, ktdre
uwzgledniajg zmiany prawne wprowadzone przez Rozporzadzenie
Ministra Finansow, Funduszy i Polityki Regionalnej z dnia 28 grudnia
2020 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie szczegllnych zasad

rachunkowosci funduszy inwestycyjnych?.

Dynamika sprawozdan finansowych

Wstepna  analiza  sprawozdan  finansowych  poszczegélnych

przedsiebiorstw dostarcza informacji na temat ich sytuacji finansowe;j.

1 Stan na 18.06.2021. Aktualne informacje znajduja sie tutaj:
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20200002436

25



e
WYZSZA SZKOLA

= Dioooweso
Sktada sie na nig analiza:

e pionowa (struktury);

e pozioma (dynamiki).

W przypadku bilansu analiza pionowa (struktury) zaktada okreSlenie

stopnia udziatu konkretnych jego sktadnikdw w sumie bilansowe;.

Z kolei w przypadku rachunku zyskéw i strat analiza pionowa powinna
ustali¢ udzial konkretnych rodzajéow przychodow w 13cznej sumie
wszystkich przychodéw, a takze udziat konkretnych rodzajéow kosztéw w

sumie wszystkich kosztow.

W przypadku bilansu oraz w przypadku rachunku zyskow i strat analiza
pozioma (dynamiki) zaklada ustalenie zmiany konkretnej pozycji
sprawozdawczej w czasie. NajczeSciej wykorzystuje sie do tego tzw.

mierniki lancuchowe.

W czasie obliczen przyjmuje sie, ze poprzedni rok to 100%. Jesli dynamika
konkretnej pozycji sprawozdawczej rowniez wyniesie 100%, to oznacza, ze

na przestrzeni analizowanych lat pozycja ta nie ulegta zmianie.

Z kolei w sytuacji, gdy dynamika danej pozycji wynosi 110%, nalezy wéwczas
przyjac, ze warto$¢ konkretnej pozycji w analizowanym czasie zwiekszyta sie

0 11%.
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Analogicznie: uzyskanie wyniku dynamiki danej pozycji w wysokosci 73,3%
oznacza, zZe na przestrzeni analizowanych lat jej warto$¢ zmniejszyta sie o

26,7%.

Poza analizg struktury dynamiki wstepna analiza sprawozdan finansowych
zaktada takze analize relacji miedzy poszczegdélnymi zrodlami

finansowania.

W tym zakresie funkcjonujg dwie regutly, tj. ztota reguta finansowania, a

takze ztota reguta bilansowa.

Wedtug ztotej reguly finansowania przedsiebiorstwa nie nalezy zadiuzac

ponad warto$¢ jego kapitatow wtasnych.

27



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

Z kolei ztota reguta bilansowa ustanawia, iz aktywa trwate powinny by¢
finansowane za pomocg kapitatu statego, ktéry taczy w sobie kapitat wtasny,

a takze dtugoterminowy kapitat obcy.

Rozwinieciem analizy wstepnej jest wskaznikowa analiza sprawozdan
finansowych. Korzysci z jej zastosowania to m.in. mozliwo$¢ porownania w
czasie, a takze mozliwos$¢ analizy trendow w odniesieniu do badanych

zjawisk.

Duza réznorodno$¢ wskaznikow zapewnia mozliwos$¢ kompleksowej oceny
sytuacji finansowej danego przedsiebiorstwa, a ich powszechnoS$¢ sprawia,
ze analizy poréwnawcze mozna prowadzi¢ zaréwno na rynku krajowym, jak

i miedzynarodowym.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

1. Kucinski A., Analiza finansowa jako narzedzie oceny kondycji

finansowej przedsiebiorstwa, Gorzow Wielkopolski, 2018.

28




NI &

Analiza wskaznikowa




e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

BLISKS 20 LAT DOSWIADCZENIA

Spis tresci

Analiza wskaZnikowa
Wskazniki rentownosci
Wskazniki ptynnosSci
Wskazniki obrotowosci
Wskazniki produktywnosci
Wskazniki zadtuzenia

Wskazniki rynku kapitalowego
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Analiza wskaznikowa

Analiza wskaznikowa to rozwiniety etap analizy kondycji finansowe;j
przedsiebiorstwa. Jest ona wykorzystywana do oceny réznych obszaréow

jego dziatalnosci.

Dane wykorzystywane do analizy czerpane s3a bezposrednio ze
sprawozdan finansowych. Obliczone wskazniki umozliwiajg interpretacje

kondycji finansowej przedsiebiorstwa w okreslonym czasie.

Kluczem do skutecznej analizy wskaznikowej jest odpowiedni dobodr
wskaznikow majacych na uwadze dziatalno$¢ prowadzong przez dane
przedsiebiorstwo. Analiza wskaznikowa nie polega zatem na wyliczeniu
kazdego wskaznika. Uzyskanie prawdziwego i aktualnego stanu
finansowego firmy za pomoca wskaznikbw wymaga zastosowania
wskaznikow dostosowanych do potrzeb oraz do dedykowanej grupy

odbiorcow.

Analiza wskaznikowa moze by¢ wykorzystywana na wszystkich

szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem, np. przez:

* menedzerow (w trakcie podejmowania waznych decyzji dotyczacych
dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa);

* akcjonariuszy spotek (w  trakcie podejmowania  decyzji
inwestycyjnych);

* kredytodawcow (w trakcie podejmowania decyzji o finansowaniu);
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» wszystkich bezposrednich oraz posrednich wspétpracownikéw

danego przedsiebiorstwa.

Glownym celem analizy wskaznikowej jest zobrazowanie zaleznoSci,
ktore panujag miedzy réznymi pozycjami sprawozdania finansowego oraz
réznymi sprawozdaniami. Zaleznosci te przedstawiane sg przede wszystkim
z poziomu bilansu, a takze z poziomu rachunku zyskéw i strat. Wskazniki
wchodzace w sktad analizy dzielg sie na cztery grupy, z ktorych kazda

dotyczy innego obszaru stanu finansowego danego przedsiebiorstwa.

Wskazniki dzieli sie wedtug czerech obszarow analizy finansowej na:

rentownosg;
ptynnos¢;

obrotowos¢;

s Wb

zadtuzenie.

G SO AN
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Kazda z powyzszych grup obejmuje od kilku do nawet kilkunastu

wskaznikow.

O wysokiej jakos$ci analizy wskaznikowej Swiadczy trafny dobor wskaznikdw

oraz interpretacja ich wynikéw, a nie ilo$¢ zastosowanych sktadnikéw.

Wskazniki rentownosci

Analiza rentownos$ci zawiera informacje o zyskownos$ci danego

przedsiebiorstwa.

W jej zakresie najczesciej stosowane s3g trzy podstawowe wskazniki

rentownosci, czyli rentownos¢:

1. sprzedazy (ROS - Return on Sales);
2. aktywow (ROA - Return on Assets);
3. kapitatu wtasnego (ROE - Return on Equity).

Rentownosc¢ sprzedazy

Analiza rentownosci sprzedazy obrazuje stopien jej optacalnosci. Warto
jednak podkresli¢, ze brak minimalnego poziomu tego wskaznika. Przyjmuje

sie, Zze im wyzsza jest jego wartos$¢, tym bardziej efektywna jest sprzedaz.
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Rentowno$¢ sprzedazy moze by¢ obliczana dla sumy przychodéw (wéwczas
jest to rentownos¢ sprzedazy brutto) lub wylacznie dla przychodow
uzyskanych ze sprzedazy produktdw, towaréw i materialow (wéwczas jest

to rentowno$¢ sprzedazy netto).

Da sie wyro6zni¢ trzy rodzaje wskaznikow rentownosSci sprzedazy -

wskaznik:

1. stopy marzy brutto = kbt zespredsiy , 4540,

przychody ze sprzedazy

2. rentownoSci sprzedazy = _zkzesreday _ 440,

przychody ze sprzedazy

3. rentownosci netto =

zysk netto

x100%

przychody ze sprzedazy + pozostate przychody operacyjne + przychody finansowe + zyski nadzwyczajne

Wskaznik stopy marzy brutto wskazuje poziom optacalnos$ci sprzedazy w

odniesieniu do mozliwosci pokrycia kosztéw wytworzenia.

Wskaznik rentownosci sprzedazy obrazuje rentownos$¢ sprzedazy juz po
odjeciu kosztow ogdlnego zarzadu, a takze tych zwigzanych ze sprzedaza

oraz wytworzeniem.
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Wskaznik zyskownosci (rentownosci netto) to ogdélny wskaznik, ktory

dotyczy rentownosci catej dziatalnosci prowadzonej przez jednostke.

Oznacza to, ze uwzglednia on takze jej pozostatg dziatalno$¢ operacyjng i

finansowq oraz zyski nadzwyczajne.

W ramach oceny jednostki przez jej kontrahentdw, a takze przez réznego
rodzaju instytucje finansowe, wykorzystywany jest przede wszystkim

wskaznik rentownosci sprzedazy oraz wskaznik rentownosci netto.

Za ich pomoca mozna ukazal, Ze okreSlone przedsiebiorstwo posiada
zdolno$¢ do generowania nadwyzki finansowej w catoksztatcie prowadzonej

dziatalnosci.
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Do obliczania rentownosci sprzedazy wykorzystywane sg wytacznie dane
zaczerpniete z rachunku zyskow i strat. Uzyskanie wyniku sprzedazy netto
w wysokosci 5% oznacza, iz kazde 100 zt przychodow ze sprzedazy generuje

5 zt zysku.

Analiza rentownosci kapitalow wlasnych

NajczeSciej stosowanym wskaZnikiem w zakresie analizy rentownoSci

kapitatéw wtasnych jest wskaznik rentownosci kapitalu witasnego:

» wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego = zysknetto x100%

$redni stan kapitatléow witasnych

Wartos¢ tego wskaznika okresla stope zysku, ktéry przynosi inwestycja w

akcje albo w udziaty danej spotki.

Oznacza to, Zze wskaznik pokazuje, ile inwestor lub udziatowiec moze zarobi¢

na zainwestowaniu jednej ztotdwki w kapitaty wiasne przedsiebiorstwa.

Z tego powodu wskaznik ten przekazuje informacje wazne nie tylko z punktu
widzenia kontrahentéw oraz instytucji finansowych, ale takze udziatowcow
oraz akcjonariuszy, ktérzy z perspektywy czasu chcg oceni¢ trafnosc¢

wtasnych inwestycji kapitatowych.
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Warto zaznaczy¢, Ze tak samo, jak w przypadku innych wskaznikéw

rentownosci, w tym zakresie nie istnieje okreSlona wartos$¢ minimalna.

Przyjmuje sie, ze im wyzsza jest wartos¢ tego wskaznika, tym lepsza jest
skuteczno$¢ i sprawnos$¢ danego przedsiebiorstwa w wykorzystywaniu

zrodet finansowania w postaci kapitalow wtasnych.

Wykorzystanie tego typu wskaznikow w badaniu kondycji majatkowo-
finansowej danej jednostki przedstawia jasny i czytelny obraz jej sytuacji, o

ile wskazniki s3 odpowiednio dobrane i rzetelnie zinterpretowane.

Ponadto warto takze zaznaczy(¢, ze uzyskanie ujemnego wyniku nie
zawsze powinno by¢ traktowane negatywnie. Do prawidlowej oceny

wskaznika niezbedne jest odpowiednie rozeznanie w danej sytuaciji.
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Analiza  wskaznikbw  powinna by¢ bowiem = przeprowadzana
wieloptaszczyznowo, a zatem dany wskaznik nalezy rozpatrywac
wylgcznie w odniesieniu do zachowania innych wskaznikow w czasie.
Odpowiednia interpretacja wskaznikow jest mozliwa wytacznie wtedy, gdy
analityk zna charakter prowadzonej dziatalnosci i zachodzacych w niej

zmian.

Rentownos¢ aktywow

W trakcie obliczania rentownosci aktywow oraz posiadanego kapitatu
wtlasnego nalezy postugiwac sie danymi z bilansu oraz z rachunku zyskow i
strat. Konieczno$¢ ta nastrecza pewnych probleméw, poniewaz dane

zawarte w obu dokumentach nie sg wspdéimierne.

Sam bilans jest sprawozdaniem statycznym, ktéry przedstawia stan
majatku oraz zZrddet jego finansowania na konkretny dzien. Z kolei rachunek
zyskéw i strat to sprawozdanie dynamiczne, ktore przedstawia przychody,

koszty i wynik finansowy za konkretny okres.

W ramach niwelowania probleméw wynikajacych z niewspdéimiernosci
danych w trakcie obliczania rentownosci aktywéw i kapitatu wiasnego

czesto brany jest pod uwage Sredni stan:

» Kkapitalu wlasnego;

* aktywow.

10
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W przypadku rentownosSci powszechnie przyjmuje sie, Zze wieksza warto$¢
wskaznikow S$Swiadczy o lepszej sytuacji przedsiebiorstwa w danym

obszarze.

Do wskazZnikéw aktywow zaliczy¢ mozna wskaznik rentownosci aktywéow:

7
° — zysk netto
OgO%em $redni stan aktywéw ogétem x100%
° — zysk netto
Sta}yCh $redni stan aktywéw statych x100%
* biezacych = sk netto x100%

$redni stan aktywoéw biezacych

Najwazniejszym z wymienionych sktadnikéw jest wskazZnik rentownosci
aktywow ogoltem. Znajduje on swoje zastosowanie jako miernik oceny
efektywnoSci zarzadzania przedsiebiorstwami. Z Kkolei pozostate dwa

wskazniki sg wykorzystywane do oceny zdolnosci obstugi zadtuzenia.

Wskazniki ptynnosci

Badaniem plynnosci finansowej jednostki okresla sie takie badanie, ktore
analizuje zdolnosci przedsiebiorstwa do terminowego regulowania swoich

biezacych zobowigzan.

Do wskaznikéw najczesciej wykorzystywanych w badaniu ptynnosci

finansowej zalicza sie wskaznik:

* biezacej sytuacji finansowej = _kywabietace

zobowiazania biezace
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° S Zyb ki e]' pl»ynn 0 é Ci finans OWEj — aktywa biezace—zapasy-rozliczenia miedzyokresowe czynne

zobowigzania biezace

° é ro dkéw p i e ni QZHYCh — inwestycje krotkoterminowe

zobowigzania biezace

° natychmiastowej p}ynnoéci finansowej — s$rodki pieniezne i inne aktywa pieniezne

zobowiazania biezace

Najczesciej wykorzystywanym wskaznikiem jest wskaznik biezacej oraz
szybkiej ptynnosci finansowej. Pierwszy z nich obrazuje stan pokrycia
biezacych zobowigzan danego przedsiebiorstwa za pomoca aktywow

biezacych.

Z kolei drugi z nich (wskaznik szybkiej ptynnosci finansowej) zaktada
korekte aktywdéw biezacych, ktore zostaty ,wyczyszczone” z aktywow o
stabszej ptynnosci finansowej, czyli tych trudniejszych do spieniezenia.

Najczesciej naleza do nich zapasy.
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Literatura przedmiotu uwzglednia zakres warto$ci wskaZznika ptynnoSci

biezacej, ktora wedtug specjalistow powinna wynosi¢ od 1,2 do 2,0.
Z kolei wskaznik ptynnoSci szybkiej powinien wynosic¢ od 1,0 do 2,0.

Wielu analitykéw nie zgadza sie z wyznaczonymi wielko$ciami. Warto
jednak pamietac, ze w trakcie samej interpretacji wskaznikow ptynnosci dla
konkretnej jednostki powinno sie odnosi¢ wartosci wyliczen do wielkosci

wskaznikéw branzowych.

Wskazniki obrotowosSci

W zakresie analizy ptynnos$ci finansowej firmy ustalana jest m.in. wielkos¢
jej kapitalu obrotowego netto. Stanowi ona réznice miedzy aktywami

obrotowymi a zobowigzaniami krétkoterminowymi.

Kapital obrotowy netto firmy powinien by¢ dodatni. Przeciwny wynik
wskazuje na sytuacje, w Kktorej zobowigzania krétkoterminowe s3g

finansowane za pomocg aktywow trwatych.

Sama analiza obrotowosci firmy zawiera szereg przydatnych informacji na

temat efektywnoSci zarzadzania poszczeg6lnymi sktadnikami bilansu.

13
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W zaKkresie obrotowosci wyroznia sie trzy gtdwne obszary - obrotowos¢:

1. zapasow - wskazuje Srednig liczbe dni w roku, w ktérych zapasy
zalegaja w magazynie; wzrastanie tego wskaznika jest niezwykle
niekorzystne, poniewaz wigze sie z wydluzajacym sie okresem
przetrzymywania zapasow;

2. naleznosci z tytutu dostaw i ustug - wskazuje $rednig liczbe dni w
roku, w czasie ktérych przedsiebiorstwo oczekuje na splate swoich
naleznosci;

3. zobowiazan z tytulu dostaw i ustug - wskazuje $rednig liczbe dni w
roku, w czasie ktérych przedsiebiorstwo zwleka z uregulowaniem

swoich zobowigzan.

W ramach obliczania wskaznikow obrotowosci wykorzystywane sg dane z

bilansu ($redni stan), a takze z rachunku zyskéw i strat.

Przy pomocy powyzszych sktadnikow mozna rdwniez obliczy¢ cykl
konwersji gotowki (czas oczekiwania na fundusze od chwili zaptaty za

materiaty do momentu otrzymania Srodkow z tytutu sptaty naleznosci).

Wskazniki sprawnosci dziatania

Wskazniki sprawnosci dzialania sa wykorzystywane w ramach oceny
danego przedsiebiorstwa pod katem umiejetnosci gospodarowania

posiadanymi przez firme zasobami.
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Wskazniki sprawnosci dzialania mozna podzieli¢ na wskaznik:

* rotacji (w razach);

* cyklu obrotowego (w dniach).

Dodatkowo wskaznik cyklu obrotowego mozna podzieli¢ na wskaznik

cyklu:

° ZapaS éW = $redni stan zapaséw %365

przychody ze sprzedazy

° naleznoéci — _éredni stan naleznosci % 365

przychody ze sprzedazy

° regulowania Zobowiqzar’l — s$redni stan zobowigzaf krétkoterminowych x 365

przychody ze sprzedazy

Wymienione powyzej wskazniki to podstawowe elementy obrazujace
sprawno$¢ gospodarowania przedsiebiorstwa posiadanymi przez firme
zasobami. Wskaznik cyklu zapasow przedstawia, co ile dni dana firma
odnawia swoje zapasy w celu przeprowadzenia okre$lonej sprzedazy. Z kolei
wskaznik rotacji naleznosci obrazuje to, w jakim terminie firma wykonuje

inkaso naleznosci za przeprowadzong sprzedaz.
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Wskaznik cyklu zaptaty zobowigzan przedstawia informacje na temat
tego, co ile dni (Srednio) regulowane sg zobowigzania w ramach konkretnej

jednostki.

O pozytywnej ocenie mozna mowic wtedy, gdy w okreSlonym czasie analizy

wskaznik rotacji:

* zapasoOw oraz naleznosSci zostat skrocony;

* zobowigzan zostat wydtuzony.

Wskazana powyzej sytuacja stanowi odbicie wlasciwego zarzadzania

zasobami jednostki, a wiec sytuacji, w ktérej firma:

* poprawia zarzgdzanie swoimi zapasami i produkcjg;
* lepiej egzekwuje zaptate od kontrahentéw za swoje towary/ustugi;
* ma Kkorzystniejsze warunki kredytu kupieckiego w przypadku

zamawiania Srodkéw produkcyjnych.

Wskazniki rotacji obrazujg to, o ile razy przychoéd osiggniety w ramach
sprzedazy netto przewyzszyt Sredni stan okreSlonych zasobow albo
kapitatow. Wskazujg zatem to, jakg sprzedaz Srednio generuje jedna
ztotowka wskazywanego kapitatu albo jedna ztotowka ulokowana w

aktywach.

Im wyzsze sg wskazniki rotacji, tym wyzsza jest efektywno$¢ wykorzystania

majatku albo kapitalow w obrebie jednostki.
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Do przyktadowych wskaznikéw rotacji mozna zaliczy¢ wskaznik rotaciji:

aktywéw Ogé,}em — przychody netto ze sprzedazy

$redni stan aktywéw ogétem

athWéW Stal'YCh = przychody netto ze sprzedazy

$redni stan aktywow statych

aktywéw biezacych — _przychody netto ze sprzedazy

$redni stan aktywoéw biezacych

Zapas éW = przychody netto ze sprzedazy

$redni stan zapasow

naleznoéci — przychody netto ze sprzedazy

$redni stan naleznosci

kapita,}éw W,}asnych — przychody netto ze sprzedazy

$redni stan kapitaléow witasnych

kapita}éw Sta‘l'YCh = przychody netto ze sprzedazy

$redni stan kapitalow statych

ZOb OWianﬁ Ogé,}em - przychody netto ze sprzedazy

$redni stan aktywéw obcych

Podczas analizy tych wskaZnikéw nalezy by¢ $wiadomym okreslonych

zaleznosci:

wskaznik rotacji aktywow zazwyczaj jest wysoki w przypadku gatezi
pracochtonnych,  natomiast niski ~w  przypadku  gatezi
kapitalochtonnych; dzieje sie tak ze wzgledu na koniecznos¢

posiadania wyzszego stanu majatkowego w formie maszyn i urzadzen;

wskaznik rotacji aktywow trwatych (statych) jest wyzszy w

przedsiebiorstwie, ktore posiada majatek stary (zamortyzowany);

im wyzsze sg osiggane wskazniki rotacji aktywow biezacych (rowniez
te dotyczace zapaséw i naleznosci), tym sprawniejsze jest operowanie

tg grupa aktywéw przez dane przedsiebiorstwo;

im wyzsze sg wskazniki rotacji kapitatow, tym lepsza jest ich

efektywnos¢ albo zdolnos¢ do obstugi diugu.
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Wskazniki produktywnosci

Wskaznik produktywnosci aktywow jest wykorzystywany do oceny
efektywnoSci gospodarowania majatkiem catkowitym sp6tki. Oblicza sie go

poprzez podziat przychodow ze sprzedazy i aktywdw ogotem.

Wzrost wartoSci tego wskaznika w poréwnaniu z zesztymi latami
dziatalnosci spotki oznacza pozadany wzrost produkcji na jednostke
majatku. Im wieksza jest warto$¢ tego wskaznika, tym lepiej to Swiadczy o
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zawsze nalezy poréwnywac jego poziom z
innymi spétkami z tej samej branzy - pozwoli to na szybkie znalezienie firmy

najlepiej gospodarujgcej calym majatkiem.
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Jednym z najistotniejszych wskaznikéw produktywnosci jest wskaznik
rotacji majatku. Informuje on o zdolnosci danej jednostki do generowania
przychoddw z posiadanego majatku, a zatem obrazuje to, ile przychodow

wygenerowata kazda ztotéwka aktywéw posiadanych przez spotke.

W trakcie obliczania tego wskaZnika nalezy pamietad, Ze wartos$¢ aktywow
jest wartoscia statycznag, czyli oblicza sie jg na dany dzien. Z kolei wartos¢
przychodow to warto$¢ dynamiczna obrazujaca sume przychodow z

catego roku.

Z tego powodu w obliczeniach niezbedne jest usSrednienie wartos$ci
aktywow, np. poprzez obliczenie Sredniej wartosci aktywéw na poczatek i
na koniec roku obrotowego. Taki zabieg pozwoli przynajmniej czeSciowo
ograniczy¢ mozliwo$¢ zaburzenia warto$ci wskaznika przez wahania

sezonowe albo przez czynniki losowe.

CyKl rotacji zobowiazan

Wskaznik ten informuje o liczbie dni, ktéra mija od chwili powstania
zobowigzania az do momentu jego splaty. Przyjmuje sie, ze im wieksza jest
warto$¢ tego wskaznika, tym lepiej dla analizowanej spétki. Dzieki temu
dziatalnos$¢ spoiki jest finansowana przez kontrahentéw w ramach kredytu

kupieckiego.
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Warto jednak mie¢ na uwadze, ze zbyt wysoka wartos$¢ tego wskaznika moze
zniechecac kontrahentoéw. Na tej podstawie moga oni bowiem przypuszczac,

ze beda musieli bardzo dtugo oczekiwac¢ na uregulowanie zobowigzan.

CyKl rotacji zapasow

Cykl konwersji gotowki informuje o tym, po ilu dniach ($rednio) po sptacie
swoich zobowigzan dana firma jest w stanie sprzeda¢ swoje wyroby, a

nastepnie otrzymac pienigdze w ramach tej sprzedazy.

Cykl ten obliczany jest poprzez odjecie dtugosci cyklu zobowigzan od

dtugosci cyklu operacyjnego.

Zjawiskiem pozytywnym jest skrocenie dlugosci cyklu konwersji

gotowki.

Warto jednak zaznaczy¢, ze niekiedy cykl konwersji gotowki moze przyjac
wartos¢ ujemng. W takiej sytuacji okres uptywajacy od poniesienia
wydatkéw na zakup poszczegdlnych czynnikéw produkcji az do uzyskania
wplywow wynikajacych ze sprzedazy jest krotszy niz okres, w ktérym firma

sptaca swoje zobowigzania (liczac od chwili ich powstania).

W takiej sytuacji ujemna warto$¢ cyklu konwersji gotéwki moze zostac

uznana za zjawisko pozytywne, ale nie zawsze jest to reguta.
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Wskazniki zadtuzenia

Celem analizy zadluzenia przedsiebiorstwa jest ustalenie poziomu
kapitalow obcych, ktére s3a zaangazowane w finansowanie danej
dziatalnoSci. Tego typu analiza umozliwia rowniez ustalenie sposobdw

zwrotu pozyczonych kapitalow wraz z ich odsetkami.

Wskazniki stuzace do analizy zadtuzenia jednostki dzielg sie na grupy

wskaznikow pokazujacych:

* poziom zadtuzenia;

* zdolnos¢ danej jednostki do obstugi dtugu.

Celem wskazZnikow obrazujacych poziom zadluzenia jest przedstawienie

réznorodnych zrdédet finansowania aktywow oraz ich struktury.
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Do najistotniejszych wskaznikow oceny poziomu zadluzenia zaliczy¢

mozna wskaznik:

ogblnego zadtuzenia = Leptatyobee.

aktywa ogoétem

udziatu kapitatow wlasnych w finansowaniu majgtku = ket wime

aktywa ogétem

zadtuzenia kapitatu wtasnego = lepitalyebee

kapitaty wiasne

udziatu zobowigzan dtugoterminowych w zobowigzaniach ogétem =

kapitaty obce dtugoterminowe

kapitaty obce

zadtuzenia dtugoterminowego = kepltaly obce dugoterminowe

kapitaty wiasne

poziomu zadtuzenia rzeczowych aktywow trwatych = _rzecrowe skiywa trwale

kapitaty obce dlugoterminowe

Dwa pierwsze wskazniki przedstawiajg poziom zadtuzenia danego

przedsiebiorstwa, a takze udziat jego wtasnych kapitatéw w finansowaniu

dziatalnosci.

Wskaznik ogélnego zadluzenia obrazuje sposéb, w jaki aktywa jednostki

sa finansowane za pomocg kapitatbw obcych. Wedtug zachodnich

standardow wskaznik ogdlnego zadluzenia powinien znajdowac sie w

przedziale od 0,57 do 0,67. Zbyt wysoki wynik dowodzi znacznego poziomu

zadtuzenia jednostki, a takze wysokiego ryzyka finansowego.
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Warto bowiem doda¢, ze sam wzrost poziomu zadluzenia firmy pociaga za
sobg lawine innych kosztéw, ktére zwigzane sg m.in. ze wzrostem kosztow
obstugi zadtuzenia. Z tego powodu niezaleznos$¢ finansowa i autonomia
jednostki wulegaja znacznemu obnizeniu. Dzieje sie tak, poniewaz
pozyczkodawcy czesto moga wplywac na ksztattowanie polityki rozwoju

danej firmy ze wzgledu na swoéj udziat w przedsiewzieciu.

Niekiedy sam wzrost poziomu zadtuzenia bywa jednak uzasadniony. Dzieje
sie tak, poniewaz stopa zwrotu z aktywow jednostki jest wyzsza niz

przecietne oprocentowanie kredytu lub pozyczki.

Wdrozenie tej zasady do codziennej praktyki zapewnia mozliwos¢
osiggniecia optymalnego poziomu zadtuzenia przy jednoczesnym

zachowaniu zdolnoSci do pokrywania na biezgco kosztdw jego obstugi.

Wskaznik udziatu kapitaldw wlasnych jest uzupeinieniem wskaznika
ogllnego zadtuzenia oraz obrazuje stopien samofinansowania przez

poszczegblne przedsiebiorstwa.

Wysoki poziom wskaznika udziatu kapitatéw wtasnych dowodzi:

* wysokiego zaangazowania wtasnych srodkow;
* duzej suwerennosci w stosunku do otoczenia;
* wyptacalnosci wierzycieli;

e stabilnosci.

23



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

Praktyka pokazuje jednak, ze w naszym kraju duzo tatwiej jest pozyskac

kapitat obcy niz kapitat wiasny.

Z tego powodu w trakcie analizy nalezy bra¢ pod uwage sytuacje danego

przedsiebiorstwa oraz ogdlne tendencje w branzy.

Zazwyczaj w przedsiebiorstwach handlowych wskaznik ogolnego
zadtuzenia jest wyzszy, a wskaznik udziatu kapitatéw wtasnych jest nizszy

wzgledem przedsiebiorstw produkcyjnych.

Wskaznik zadluzenia kapitatu wlasnego obrazuje stopien zaangazowania

kapitatu wlasnego firmy wzgledem kapitatu obcego.

Wskaznik udziatu zobowigzan dlugoterminowych w zobowigzaniach
ogolem obrazuje wewnetrzng strukture Kkapitatdbw obcych. Na jego
podstawie okreSlane jest to, jaka cze$S¢ obcych kapitaléw stanowig

dtugoterminowe kapitaty obce.

Dla przedsiebiorstwa lepsza sytuacjg jest ta, w ktdrej zobowigzania
dtugoterminowe firmy sg wyzsze od krétkoterminowych. Moze to korzystnie
wptywac na postrzeganie danej firmy z perspektywy trwatosSci struktur

finansowania.
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Wskaznik zadluzenia dlugoterminowego przedstawia strukture
kapitatlow statych. Przyjmuje sie, Ze jego optymalna warto$¢ powinna

plasowac sie w przedziale od 0,5 do 1,0.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze wskaznik ten powinien by¢ rozpatrywany
w kontekScie prowadzonej dziatalnosci i jej charakteru, a takze w
odniesieniu do wskaznikéw znamiennych dla branzy, czyli tzw. wskaznikow

branzowych.

Wskaznik poziomu zadluzenia rzeczowych aktywow trwatych zawiera
informacje o stopniu zabezpieczenia zobowigzan dtugoterminowych za
pomoca trwatych aktywow. Jesli jego warto$¢ oscyluje w granicach jednosci,
woOwczas mozna mowi¢ o istotnym zagrozeniu finansowym mogacym

doprowadzi¢ nawet do upadtosci.

Wskazniki zdolnosci do obstugi dlugu stanowig kolejng wazng grupe
wskaznikow. Przedstawiajg zdolno$¢ jednostki do obstugi zaciagnietych

przez nig zobowiazan oraz do ich zwrotu.

Wskaznik pokrycia obstugi dlugu wskazuje, ile razy zysk brutto z
odsetkami moze pokry¢ roczne raty kapitatowe z odsetkami, co pozwala
wnioskowa¢ o stopniu zabezpieczenia obstugi dlugoterminowych

zobowigzan firmy.
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Przyjmuje sie, ze wskaznik ten powinien by¢ wyzszy niz wskaznik jednosci,
a jego poziom powinien oscylowac w granicach 1,3-2,5. Osiggniecie poziomu
2 wskaznika Swiadczy o tym, ze nawet podwdjny spadek zysku brutto firmy
nie spowoduje utraty zdolnosSci danego przedsiebiorstwa do obstugi jego

zadtuzenia, a takze do jego zwrotu.

Wskaznik pokrycia zobowigzan odsetkowych obrazuje stopien zdolno$ci
jednostki do sptaty odsetek wynikajacych z jej zobowigzan. Wskaznikiem
tym zainteresowani sg gléwnie pozyczkodawcy. Im wyzsza wartos$c
wskazuje, tym lepsza jest ocena Kkondycji jednostki z perspektywy

kredytobiorcy.

Wskaznik pokrycia obstugi dlugu z nadwyzki finansowej to najczesciej
wykorzystywany 1 najbardziej przydatny wskaznik oceny zdolnoSci
kredytowej podmiotéw. Informuje on o tym, ile razy nadwyzka finansowa
moze pokryc¢ sptate rat kapitatowych, a takze sptate ich odsetek. Optymalna

wartos$c¢ tego wskaznika plasuje sie na poziomie 2,5.
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Wskazniki rynku kapitatowego

Wskazniki rynku kapitalowego obrazujg stosunek wartosci rynkowe;j
konkretnego przedsiebiorstwa do wielkosci ekonomicznych zwigzanych z

jego dziatalnoscia.

Z tego powodu owe wskazniki dziatajg jako tzw. mnozniki rynkowe.

Umozliwiaja one nie tylko obliczenie doktadnej wartoSci wtasciwej dla
konkretnego przedsiebiorstwa, ale takze okreslenie tego, czy cena nie jest

zbyt wysoka.

W Polsce stosuje sie zazwyczaj mnozniki rynkowe, ktore odzwierciedlaja

stosunek ceny do dochoddéw przedsiebiorstwa.

Metoda mnoznika cenowo-dochodowego (price earning method) opiera sie
na relacji ceny, jaka nalezy zaptaci¢ za akcje danej spétki, w stosunku do
wypracowanych w ciggu czterech ubiegtych kwartatéw zyskow,

przypadajacych na dang akcje.

W tym celu mozna uzy¢ takze wskaznikow bilansowych lub wartosci

sprzedazy.
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Relacje ceny oraz dochodéw przedsiebiorstwa majg ogromne znaczenie w

zakresie:

* wyceny poszczeg6Olnych przedsiebiorstw;

* pordéwnywania atrakcyjnosci inwestycji w okres$lone akcje.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Biznesplan - wprowadzenie
Funkcje i cechy biznesplanu

Elementy biznesplanu
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Biznesplan - wprowadzenie

Biznesplan to narzedzie stuzace do planowania dziatan biznesowych. Ze
wzgledu na swojga strukture i specyficzne zasady tworzenia moze on pomoc
w zebraniu okres$lonych informacji i danych o projekcie. Biznesplan moze
by¢ opracowany na potrzeby wiasne, ale takze w celu ubiegania sie o

wsparcie z funduszy unijnych na rozwéj wtasnego biznesu.

Najlepiej opracowa¢ biznesplan na podstawie pewnego ustalonego
schematu, ktéry bedzie stopniowo opisywat zaplanowany projekt. Kazdy
dobrze zaprojektowany plan powinien speinia¢ okreSlone wymagania i
opierac sie na okreslonych zasadach. Zasady te dotycza gtéwnie tworzenia

planéw w oparciu o odpowiednie normy.

Zasada odgornego tworzenia planu

Okres$la wielkosci planu (celéw oraz zadan) na poziomie zarzgdzania firma.
Wielkosci te sg nastepnie dzielone na dane jednostki organizacyjne oraz
komorki. S3 one uszczegétawiane i dopracowywane z punktu widzenia

mozliwosci, a takze efektywno$ci realizacji.

W nastepnym etapie dokonuje sie agregacji propozycji komoérek oraz
jednostek, a potem przesyta je do zarzadu. Tam muszg one przej$¢ koncowa
ocene i uzyskac¢ ostateczng akceptacje. W przypadku wszelkich innych

niezbednych zmian proces bedzie powtarzany do czasu ostatecznego
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uzgodnienia i zatwierdzenia projektu planu. Potocznie proces ten nazywa sie

yucieraniem planu”.

Zasada oddolnego tworzenia planu

Jest to rodzaj alternatywy. Korzystajac z tej metody tworzenia planu,
procedura odbywa sie w druga strone. Komdrki i jednostki pracuja nad
projektem planu dla swoich dziedzin. Nastepnie dokonujg ich agregacji, az
znajda sie na poziomie zarzadu firmy. Tutaj sg one oceniane wedlug

kryteriéw celowosci i efektywnosci.

Jesli zostang wprowadzone zmiany, rozpocznie sie kolejny cykl uzgadniania:

gora-dot-gora, az do ostatecznego zatwierdzenia przez zarzad.

Jesli cele i zadania firmy nie ulegly istotnym zmianom, zasada oddolnego
planowania okazuje sie tatwiejsza i skuteczniej dostosowana do stabilnych
warunkéw funkcjonowania firmy. W tym przypadku powtarza sie plan z

poprzedniego okresu i dokonuje konkretnych korekt.

Zasada selektywnej szczegotowosci

Poziom szczegdétowosci planu jest odwrotnie proporcjonalny do zakresu
planowania. Im dtuzszy czas trwania planu, tym nizszy poziom

szczegbtowosci. Wigze sie to z wiarygodnosScia uzyskanych informacji
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planowych oraz ze stopniem zmian w czasie w réznych obszarach
dziatalnosci biznesowej. W zwigzku z tym zbednym procesem bedzie
ustalanie zawarto$ci planu na tym samym poziomie szczeg6étowoSci, w
przypadku gdy wiarygodne informacje nie sg dostepne, a jego cechy szybko

sie zmieniaja.

Zasada systemowego podejscia do ustalania
wielkosci planistycznych

W tej kwestii nalezy przede wszystkim przeanalizowa¢ zwiazek
przyczynowo-skutkowy. Okres$lajac jedng warto$¢ w planie (dany
parametr), nalezy przesledzi¢ wszystkie mozliwe znaczenia dla pozostatych
wartos$ci planu. Jednocze$nie nalezy zastosowac¢ odpowiednie metody do

okreslenia wptywu owej warto$ci na inne parametry planu.

Na przyktad definiujac iloSciowo-asortymentowy plan produkcyjny, nalezy

okreslic:

* poziom i rodzaj struktury materiatow;

» wielkos$¢ i strukture zdolnosci produkcyjnych;
» poziom i strukture zasobéw ludzkich;

* niezbedne narzedzia;

* wymagania serwisowe;

* plany wspotpracy.
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Jednoczes$nie nalezy okres$lic wptyw planéw produkcyjnych na Kkoszty,

rentowno$¢ czy wyniki finansowe.

Zmieniajgc parametry planowania, nalezy wykona¢ te same operacje -
nalezy wpierw okresli¢c ich wptyw na produkcje, koszty oraz wyniki
finansowe przedsiebiorstwa, gdyz planowane zmiany parametrow
strategicznych naruszajg aktualny stan bilansu dziatania organizacji.
Dostosowanie innych parametrow spowoduje przeniesienie nowe;j
réwnowagi na inny poziom. W przeciwnym razie, jesli nie weZmie sie pod
uwage systemowego wpltywu zmiany na skale innych planéw, niewatpliwie
wystapia napiecia w trakcie jego realizacji, a nawet moze dojs¢ do upadku

planu.

Do negatywnych skutkow zalicza sie:

* nier6wnomierng wykonalnos$¢ wielkosci planistycznych;

* nadwyzke w jednym obszarze przy jednoczesnym wystgpieniu
deficytu w innym;

* nieréwnomierne korzystanie ze zdolnosci produkcyjnych;

* wzrost kosztow produkcji;

* obnizenie sprzedazy;

* zmniejszenie rentownosci, a takze wynikow finansowych.
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Zasada realnosci planu

Zastosowane w planie wartoSci (parametry) powinny by¢ ustalone na
poziomie realistycznym, czyli takim, jaki mozna osiggna¢ w danych

warunkach funkcjonowania organizaciji.

Dotyczy to gtéwnie:

* planu produkcji, uwzgledniajac aspekty iloSciowe, jakoSciowe i
wartosciowe;

* planu kosztéow, uwzgledniajac aspekty rodzajowe, pozycje
kalkulacyjne i podzial na koszty state oraz zmienne;

* uSrednionej wydajnosci i ptacy;

* rentownoSci sprzedazy;

* nadwyzki finansowe;j.

Przyjecie zbyt ,ambitnych” wartosci prowadzi do napie¢ i zachwiania
réwnowagi w realizacji zaplanowanych zadan, a takze przynosi wszelkie

negatywne skutki.

Jest tez odwrotnie: gdy plan jest malo ambitny, to znaczy zawiera zbyt
wiele rezerw czynnikOw i przyjmuje pesymistyczny plan realizacji, to
wykorzystuje sie zasoby firmy gorzej niz to mozliwe. To prowadzi do
obnizenia wynikéw, a tym samym do wzrostu kosztow i zmniejszania

produkgji.
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Zasada wariantowosSci planu

Opracowuje sie trzy warianty planu - plan:

1. optymistyczny;
2. pesymistyczny;

3. najbardziej prawdopodobny (realistyczny).

Ostatni wariant jest najpopularniejszy. Ryzyko wystgpienia niedoktadnych
wartosci (parametréow) zaplanowanych dla tego wariantu jest najmniejsze.
Jednoczes$nie daje on najlepsza mozliwos¢ realizacji zatozonych celow

rzeczowych i finansowych.

Wariantowanie obejmuje wszystkie parametry lub tylko okreslong ich
grupe. Wariantuje sie tylko te obszary dziatalnos$ci, ktore sg najbardziej
podatne na zmiany warunkoéw. Przykiladowo, ze wzgledu na zaostrzong
konkurencje w branzy (sektorze) lub ze wzgledu na spadek dochodowosci
tradycyjnych odbiorcéw produktéw zmieniajg sie warunki sprzedazy na

réznych rynkach zbytu.

Zasada efektywnosSci

Kazdy plan powinien opierac sie na okreslonych kryteriach skutecznosci. W

praktyce najczesciej stosuje sie syntetyczne kryteria oceny efektywnosci.
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S3 to wszystkie standardy wyrazone w postaci konkretnych wskaznikow i

wartos$ci bezwzglednych. Do najczesciej stosowanych naleza:

* stopa wzrostu i rentowno$c¢ sprzedazy;
* optymalna struktura i rentownos$¢ majatku;
* bezpieczna struktura i rentownos$¢ kapitatu;
* optacalnos¢ projektow inwestycyjnych;

* umiarkowane tempo wzrostu kosztow.

Wielkos¢ bezwzgledna obejmuje:

* kwote nadwyzki finansowej;

* poziom kosztow;

» wielko$¢ produkcji i sprzedazy;
* wydajnos¢ pracy;

» stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych.

W procesie planowania celem jest maksymalizacja poziomu syntetycznych
wskaznikow i wartos$ci bezwzglednych, redukcja do kategorii zwigzanych z

wydatkami lub optymalizacja planowanych zasobow.

Funkcje i cechy biznesplanu

Biznesplan to dokument opisujgcy dziatania biznesowe, ktore majg zostac
wdrozone w przysztosci, oraz analize i ocene wszystkich uwarunkowan

zewnetrznych i wewnetrznych, majacych wptyw na jego sukces.
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Biznesplan peini rézne funkcje. Analizujac go zgodnie z kryteriami odbiorcy
biznesplanu, mozna okres$li¢ wewnetrzne i zewnetrzne funkcje

biznesplanu.

Kiedy kierownictwo wykorzystuje biznesplan jako dokument wewnetrzny,

nazywa sie to funkcja wewnetrzna.

Gdy podmioty zewnetrzne wykorzystuja biznesplany do podejmowania

decyzji zwigzanych z przedsiebiorstwem, pojawia sie funkcja zewnetrzna.

Przejawia sie ona zwykle w procesie wprowadzania firmy z najlepszej

perspektywy w celu pozyskania kapitatu lub nowych inwestorow.

Zaktadajac, ze drugie kryterium jest wazne, wyrédznia sie funkcje gloéwne i

pomocnicze.

Do funkcji gtéwnych zalicza sie funkcje:

* decyzyjng;

* informacyjnag;

* rachunku ekonomicznego;
* zarzadzania;

* tworcza;

* regulacyjna.

10
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Pomocnicze funkcje to funkcja:

* organizacyjna;

* narzedziowa.

Realizacja tych funkcji oznacza, Ze biznesplan zawiera pelne, rzetelne i

szczegOtowe informacje o podmiotach (interesariuszach).

Dobry biznesplan spetnia cztery podstawowe cele funkcjonalne:

1. jest narzedziem wspomagajacym rozwoj pomystow i projektow;

2. jest fundamentem do rozméw z kontrahentami i decydentami, co
wigze sie z nabywaniem Srodkdw finansowych;

3. jest spojng ilogiczna strukturg;

4. dostarcza narzedzi do monitorowania, dokonywania przegladow i

korekt.

Glownym celem sporzadzenia biznesplanu jest przedstawienie
odpowiednich wskazéwek w formie dokumentu, ktory bedzie stopniowo
kierowat dziataniami niezbednymi do osiggniecia przez przedsiebiorstwo

oczekiwanych celow.

Jako dokument opracowywany na potrzeby wewnetrzne biznesplan jest
zwykle przygotowywany do wykorzystania w procesie zarzadzania firma.
Jest to przewodnik do osiggania wyznaczonych celéw dtugoterminowych, a

menedzerowie i wlasciciele przedsiebiorstwa moga na biezaco koordynowac

11
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i kontrolowa¢ proces wszystkich dziatan. Odpowiednio przygotowany
biznesplan wspiera rowniez realizacje podstawowych funkcji

zarzadczych, a mianowicie funkcje:

* planowania;
* organizacji;
* motywowania;

e kontroli.

W obszarze planowania biznesplan to szczeg6towy plan dziatania firmy,
ktory umozliwia okreslenie celow poprzez powigzanie ich z dalszymi
horyzontami czasowymi. Wskazuje on, jak i przez kogo realizowane sg
dziatania i cele oraz zasoby. W ramach funkcji planowania biznesplan jest

réwniez podstawg do sporzadzania planéw krotkoterminowych.

Hierarchia zadan zawarta w biznesplanie pomaga skupic¢ sie na gtéwnych
celach do osiggniecia. Dlatego biznesplan to nie tylko wigzacy dokument, ale
takze zobowigzanie do podjecia konkretnych dziatan. Proces planowania
jest wazny, poniewaz przedsiebiorcy musza bra¢ pod uwage dtuzsze
horyzonty czasowe, a prognoza zawarta w biznesplanie pokonuje lek przed

przysztoscia.

Pod wzgledem organizacyjnym rola biznesplanu to okreslenie i

uruchomienie w uporzadkowany sposéb:

e dziatan;

e Srodkow;

12
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* procedur;
* narzedzi;

* metod wymaganych do osiagniecia celow planu.

Funkcja ta jest realizowana poprzez koordynacje dziatan komodrek
organizacyjnych oraz kierowanie dziataniami wykonawczymi tych jednostek

przez zarzad.

Biznesplan pomaga uporzadkowac zadania w przedsiebiorstwie, poniewaz
organizuje dzialania i przypisuje odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadan
odpowiednim pracownikom. Pomaga rozdzieli¢ czynnoSci pomiedzy
pracownikéw firmy, tak aby wszystkie zaplanowane zadania byty zgodne z

planami zawartymi w biznesplanie.

Niekiedy obiektywne przedstawienie aktualnego stanu przedsiebiorstwa
moze wskazywac na wady w procesie organizacyjnym. Wéwczas biznesplan

bedzie stymulowal zmiany w strukturze organizacyjnej firmy.

Funkcja motywacyjna biznesplanu to zrddio wiekszej motywacji do
realizacji projektéw. Dla wielu motywacjg do dziatania moze by¢ udziat w
zaplanowanym projekcie i dazenie do osiggniecia pozadanych rezultatow.
Kazdy biznesplan powinien zawiera¢ informacje o aktualnym systemie
motywacyjnym i ewentualnych zmianach w tym obszarze. Dlatego
pracownicy moga by¢ zainteresowani sukcesem biznesplanu w oczekiwaniu

na wymierne korzysci.

13
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W dziedzinie kontroli istnienie biznesplanu pozwala:

* ocenic rzeczywiste wyniki na podstawie planowanych wartosci;
* okres$li¢ odchylenia i potrzebe podjecia dziatan naprawczych lub

zapobiegawczych.

Okre$lenie kluczowych wskaznikow sukcesu pomaga roOwniez w
ustanowieniu systeméw wczesnego ostrzegania w przedsiebiorstwie, tak
aby mozna byto zidentyfikowa¢ zmiany sSrodowiskowe stanowigce szanse na

realizacje planu badz stojgce mu na drodze zagrozenia.

Dodatkowe funkcje biznesplanu zwigzane z procesem zarzjdzania

obejmujg funkgcije:

* informacyjna;

* decyzyjng;

* optymalizujaca;
* kreujaca;

* systematyzujaca.

14
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Biznesplan, ktory zawiera kompletne, rzetelne i szczegétowe informacje o
kazdym obszarze dziatalnosci jest nie tylko gtownym Zrédiem informacji dla

interesariuszy zewnetrznych, ale takze gtownym zZrodtem informac;ji dla:

e pracownikow;
* rady nadzorczej;
e zarzadu;

* innych interesariuszy wewnetrznych.

Dlatego biznesplan petni w przedsiebiorstwie role komunikatora.

Biznesplan to dokument, ktory jest wynikiem decyzji podjetych w trakcie
procesu przygotowawczego. Decyzje te obejmujg wiele aspektow, w tym

cele i metody osiggniecia oczekiwanych efektow.

Funkcja optymalizacji (znana roéwniez jako funkcja efektywnosci
ekonomicznej biznesplanu) odzwierciedla sie w optymalizacji dziatan
firmy poprzez uwzglednienie standardow wydajnosci i mechanizmow
korygowania przeptywow pienieznych w przyszitych planach. Z punktu
widzenia zapewnienia wymaganej kondycji finansowej i jej pozycji rynkowej

istotne jest zbilansowanie tych dwoch aspektéw.

Sporzadzenie biznesplanu to takze okazja do znalezienia nowych, lepszych
rozwigzan. Dlatego speinia on funkcje kreowania i stymulowania

dzialania. Funkcja ta nosi nazwe funkcji kreatywnej lub merytorycznej i

15
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wigze sie z tym, Ze formutowanie, weryfikacja lub ostateczna realizacja
biznesplanu stymuluje jego autoréw i realizatoréw do aktywnego udziatu w

tego typu kolejnych projektach.

Biznesplan moze réwniez odgrywac role systematyzujaca organizacji.

Usprawnia on i porzadkuje:

* metody i procedury postepowania, wyznaczania celow oraz oceny
pracownikéw;
* raportowanie wynikow;

* monitoring zadan wykonywanych w organizacji.

W zwigzku z tym biznesplan jest waznym narzedziem w procesie

zarzadzania.

Aby osiggna¢ zamierzony efekt, biznesplan musi by¢ odpowiednio
skonstruowany, zgodnie ze specyficznymi wymaganiami odbiorcy oraz

zgodnie z obowigzujgcymi normami i standardami.

Wazne jest, aby wiaczy¢ w proces konstruowania tego dokumentu réznych
pracownikéw, kierownictwo, a nawet konsultantow zewnetrznych w celu

uzyskania synergii.

Mozna réwniez wskaza¢ inne atrybuty biznesplanu, ktére odgrywaja

waznag role.

16



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

Kompleksowosc¢

Biznesplan z zalozenia powinien obejmowac wszystkie obszary jednostki.
Zawiera on nie tylko rozproszone projekcje (takie jak produkcja, sprzedaz,
czynniki produkgcji, koszty, naktady, wydatki, reklama rynkowa itp.), ale
takze te zwigzane z tematyka biznesplanu. To wtasSnie wspotzaleznosci
miedzy nimi czynig go wieloaspektowym i kompleksowym obrazem

planowanego przedsiewziecia.

Dhugofalowos¢

Biznesplany zwykle opisujg projekty, ktore silnie i czesto nieodwracalnie
zmieniajg warunki dziatania firmy. Dlatego oczywiscie konieczne jest
udowodnienie jego diugofalowego wptywu i mozliwosci realizacji owego
dokumentu (wyjatek stanowi biznesplan formutowany podczas likwidacji

przedsiebiorstwa).

W praktyce jest to zwykle kilka lat perspektyw. Wynika to z okreslonego
kompromisu miedzy pokazaniem jak najwiekszej liczby przysztych trendow

a wiarygodnoscig danych planu.

17
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Wzgledna syntetycznosc¢

Biznesplan nie moze opierac sie na intuicyjnych danych, powinien skorzystac
z konkretnych analiz i obliczen, aby udowodni¢, Ze proponowana prognoza
(w tym prognozy liczbowe) jest rozsadna. Jest to zwigzane z jednym z celéw
biznesplanu, ktorym jest ramowa reprezentacja konkretnego biznesu
bez koniecznoSsci algorytmicznej dekompozycji wielkosci - podobnie jak
w tradycyjnych systemach planowania: plan strategiczny - taktyczny -

operacyjny - dyspozycyjny.

Wzglednie niski stopien obligatoryjnosci

Cel biznesplanu jest nieco inny w poréwnaniu z planem opartym na
naturalnym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Dokument ten ma gtoéwnie
na celu udowodnienie koniecznosci i wykonalnosci planowanego
przedsiewziecia oraz przekonanie ludzi, Ze zostanie osiggnieta

wystarczajaca skutecznosc.

Realizacja intencji jako przedmiotu biznesplanu zwykle oznacza
zbudowanie szczegdétowego planu wykonawczego na podstawie
opracowanego harmonogramu. Moze by¢ ona jedynie obligatoryjna dla

firmy.

18
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Plany i budzety sg zwykle oparte na prognozach przygotowanych w
biznesplanie, ale traktujg te prognozy jako wytyczne ramowe. Innymi stowy,

glownym celem biznesplanu jest zwykle wskazanie:

* jego intencji;
* 7rodta srodkéw finansowych na realizacje tych planow;
* niezbednej skali realizacji tych dziatan;

» stopnia efektu dtugoterminowego.

Elastycznosc¢

W pewnym stopniu ze wzgledu na dtugofalowy charakter kategorie zawarte
w biznesplanie nie mogg by¢ traktowane jako zbiér obowigzkowych i
niezmiennych norm oraz wskaznikdw, ale jako ilosci, ktére mozna tatwo
korygowac i modyfikowac¢. W zwigzku z tym atrybut elastycznos$ci polega na
stosowaniu takich zatozen w biznesplanie, ktére w zaleznosci od rozwoju
zdarzenia moga by¢ korygowane zgodnie z planem lub harmonogramem

realizacji i sposobem dziatania.

AKktywny charakter biznesplanu

Proces tworzenia biznesplanu moze wskazywa¢ na niewykonalnos$¢ lub
nieoptacalnos$¢ tego zamiaru. Dlatego tez, je$li na pewnym etapie analizy
wybiegajacej w przyszto$c¢ okaze sie, Ze zamiar ten nie jest mozliwy w danych

warunkach, nie ma koniecznoSci opracowania go.
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Dlatego biznesplan jest ,tworczy”, moze uruchomi¢ analize projekcyjng i
zweryfikowac¢ zdolno$¢ do osiggniecia celow. W zwigzku z tym staje sie on
nie tylko narzedziem wspomagajagcym podejmowanie decyzji po
przygotowaniu ostatecznej formy dokumentu, ale takze weryfikuje sam

pomyst biznesplanu na etapie jego obmyslania.

Elementy biznesplanu

Elementy skladowe biznesplanu to:

e streszczenie;

* charakterystyka firmy oraz kompetencji jej zatozyciela;
* charakterystyka produktu lub ustugi;

* analiza otoczenia konkurencyjnego;

e analiza SWOT;

* plan dziatalno$ci marketingowej;

* plan dziatalnosci operacyjnej;

e plan finansowy przedsiewziecia.

Streszczenie przedsiewziecia

Streszczenie jest zwieztg wersjg catego biznesplanu i stanowi jego odrebnag
czeSC. Jest to prezentacja catego dokumentu, ktéra powinna zachecié
potencjalnych inwestoréw. Ze wzgledu na to streszczenie musi by¢

przygotowane w szczegOlnie staranny i precyzyjny sposob.
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Objetos¢ streszczenia to okoto od 1 do 4 stron. Chociaz jest to pierwsza czes¢
biznesplanu, najlepiej spisa¢ ja na samym koncu, poniewaz musi ona

zawierac najwazniejsze informacje ze wszystkich pozostatych czesci.

Owa tres¢ powinna zawiera¢ kluczowe dane informujace o wspdlnym
przedsiewzieciu i argumenty przekonujgce o tym, ze dana firma odniesie

sukces.

Streszczenie zaczyna sie od zwiezlego opisu planowanego

przedsiewziecia. Zawiera on:

* nazwe przedsiebiorstwa oraz nazwiska wtascicieli;

* cel opracowania biznesplanu;

» koncepcje rozwoju przedsiebiorstwa;

* krotki opis produktu/ustugi oraz rynkéw zbytu, uwzgledniajac
korzysci dla klienta;

» prognozowane koszty i zyski;

* harmonogram wykorzystania Srodkdow.

Streszczenie powinno zawiera¢ rOwniez takie informacje jak:

* doswiadczenie i kwalifikacje w zwigzku z planowang dziatalnoscia;
* docelowi klienci;

* hemogram i forma zatrudnienia;

* konkurencja;

* unikalno$¢ oferty;

» czynniki decydujace o sukcesie przedsiewziecia;
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* strategia sprzedazy i dystrybucji;

* plan promocji i dziatan marketingowych;
* cele sprzedazowe firmy;

* przewidywane prognozy sprzedazy;

e 7rodta finansowania;

* potrzeby finansowe;

» potencjalni kandydaci do wspotpracy.

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Charakterystyka firmy powinna zawiera¢ podstawowe informacje na jej
temat. R6Znig sie one w zalezno$ci od opisu nowo powstatej firmy lub takiej,
ktéra dziata na rynku od dtuzszego czasu. Cechy przedsiebiorstwa powinny

by¢ stosunkowo krétko opisane. Wazne, by znalazty sie tam takie elementy

jak:

* zyciorys zawodowy;

* pelna nazwa firmy;

* lokalizacja i obszar dziatalnoSci;

* numer telefonu oraz adres do korespondencji;
* rodzaj dziatalnosci;

» przedmiot i zakres dziatalnoSci;

e forma organizacyjno-prawna.

Dodatkowo nalezy zawrzec:

* misje firmy;
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* cel firmy;
* wizje firmy w przysztosci;

* motywy jej zalozenia i wybOr branzy.

Opis oferowanego produktu /ustugi

Firma zarabia na sprzedazy produktow i ustug, wiec opis produktu lub

ustugi jest jednym z podstawowych celéw biznesplanu.

W tej sekcji nalezy wyjasnic, co chce sie zaoferowac i dlaczego kto$ chce to

kupic.

Przygotowujac opis produktu lub ustugi, nalezy zawrzec¢ jego:

* rodzaj;

* nazwe;

* rozmiar;

e kolor;

*  wysokos¢;

* wage;

» funkcje;

* zasady dziatania;

* ceny;

* Kkoszty wytworzenia;

* cechyi zalety.
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Nalezy réwniez pamietac¢ o uwzglednieniu nastepujacych kwestii:

* rynku, na jakim bedzie sprzedawany produkt;

* tego, co 6w produkt/ustuga oferuje klientowi;

* tego, czym sie on wyrdznia;

» procesu technicznego produkcji lub oferowania ustug;

* sposobu zapewnienia jako$ci produktu;

» planowanej wielkosci produkcji (miesieczna, kwartalna, roczna);

* tego, czy jest to produkt nowy, czy juz istniejgcy na rynku.

Zarzadzanie i pracownicy

Obszar zarzadzania przedsiebiorstwem rowniez ma swoje miejsce w
biznesplanie. Kierownictwo i pracownicy sg istotng czeScig dziatalnosci

firmy, ktora zadecyduje o powodzeniu projektu.

W tej czesci biznesplanu nalezy zawrzec informacje o:

* wyksztatceniu, kwalifikacjach i kompetencjach kadry kierowniczej;
» strukturze organizacyjnej;

* systemie komunikacji;

* ustugach doradczych;

* iloSci zatrudnionych oséb;

e formie i okresie zatrudnienia;

* polityce ptacowe;.
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Rynek i konkurencja

Segment biznesplanu, ktéry dotyczy rynku i konkurencji, musi przyblizy¢
srodowisko dziatania firmy. W tej sekcji opisuje sie rynek, na ktéorym firma
bedzie prowadzi¢ dziatalno$¢. W zwigzku z tym owa cze$¢ powinna zawierac
wszystkie najwazniejsze aspekty analizy rynku, tak aby zaréwno
przedsiebiorca, jak 1 odbiorca biznesplanu mogli go doktadnie

przeanalizowac.

W tej sekcji trzeba zawrze¢ informacje o branzy i jej trendach, a takze
charakterystyke konkurentéw i gtéwnych nabywcéw produktu lub ustugi.
Im lepiej rozumie sie konkurencje i potrzeby klientow, tym lepiej bedzie sie
przygotowanym do prowadzenia biznesu. Prawidlowa analiza rynku to

klucz do sukcesu.

Struktura ta powinna zawiera¢ nastepujace informacje:

charakterystyke branzy;

» wielkos$¢ rynku (warto$ciowq i iloSciow3);

* tendencje rynkowe;

* popyt - czy jest wrazliwy na sezonowe zmiany;
» przyblizong liczbe potencjalnych klientéw;

» oczekiwania i potrzeby nabywcow;

* posrednig i bezposrednig konkurencje;

* bariery wejScia na rynek.
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Zalecane jest wykonanie analizy SWOT biznesplanu. Dzieki niej
przeanalizuje sie swoje mocne i stabe strony oraz wykorzysta szanse i
zagrozenia ptynace z otoczenia rynkowego. Analiza SWOT to fundamentalne
narzedzie tworzenia strategii marketingowej, co jest nastepnym krokiem w

przygotowaniu biznesplanu.

Strategia marketingowa

Strategia marketingowa przedstawia dziatania, ktore planuje sie podja¢ w
marketingu. Uzupetnia jg plan sprzedazy, ktéry z kolei opisuje, w jaki sposob
i komu sprzedawany jest produkt lub ustuga. Prawidtowo napisany plan
marketingowy powinien wskazywac, jakich narzedzi uzy¢, aby przyciggnac

klientow, i ile bedzie to kosztowac.

Dlatego planujgc jakgkolwiek dziatalnos$¢, nalezy wzig¢ pod uwage budzet,
aby méc obliczy¢, na co firma moze sobie pozwoli¢, a na co jej nie stac.
Dziatania marketingowe, a takze dystrybucja produktéw, to jedne z

najwazniejszych czynnikoéw sukcesu catej firmy.

Plan obejmuje nastepujace czynniki - czesto okreSlane jako ,mieszanka

marketingowa”:
e produkt;
* ceng;

* lokalizacje;

* metody dystrybucji, promocji i reklamy.
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Oprocz tego warto zawrze¢ nastepujgce informacije:

* sposoéb sprzedazy;

* kanat dystrybucji;

* informowanie klientéw o produkcie;

e posrednig i bezposrednig konkurencje;
» forme promocji i reklamy;

* reakcje konkurencji;

e pozycjonowanie produktu.

Plan finansowy

Plan finansowy to jedna z najwazniejszych cze$ci biznesplanu - to wtasnie
na niej skupiaja sie osoby oceniajace projekt. Powinno sie w nim uwzgledni¢
przychody i koszty zwigzane z prowadzeniem firmy, a takze okreslic¢ jej stan

finansowy.

Plan finansowy to mozliwos$¢ skonfrontowania informacji na temat tego, czy

wydatki sie zwrdca i czy taki biznes jest optacalny.

W planie finansowym nalezy zawrzec takie informacje jak:

* 7rodta finansowania firmy;
* planowane przychody i wydatki;

* przewidywane zysKki.
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Plan finansowy przygotowywany jest co miesigc lub co kwartat na pierwsze
dwa lata dziatalnosci. Opracowywane sg réwniez roczne plany dziatalnoSci

gospodarczej na najblizsze lata.

Plan finansowy zawiera:

perspektywe sprzedazy:
o harmonogram dystrybucji produktu w czasie (miesigc, kwartat,
rok);
o wielkos¢ sprzedazy (ilos¢ i wartos¢ finansowg);
O prognozowany przyrost w czasie;
* naklady inwestycyjne:
o wydatki dtugo-, Srednio- i krotkoterminowe;
o wymagane zasoby finansowe;
o podzial wydatkébw na dane grupy oraz uzasadnienie tych
wydatkow;
* bilans - zestawienie aktywéw (posiadanych zasobéw) i pasywéw
(Zzrédet pozyskania dochodu);
* plan przeplywow pienieznych (cash flow) - zestawienie dochodéw
oraz comiesiecznych wydatkéw gotowkowych na najblizsze lata;
» rachunek zyskow i strat - wszystkie przychody i ponoszone koszty

(posrednie i bezposrednie).

Opisujac plan finansowy, zaleca sie rowniez uwzglednienie:

* metod:
o kontroli jakosci;

o fakturowania;
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o sktadania zamowien;
* systemu kontroli bilansu;
* raportowania;

» okreslania odpowiedzialnosci za odstepstwa od planu finansowego.

Podsumowanie

Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajgca:

. Kowalczyk |. (red.), Biznesplan, Warszawa, 2010.
. Matejun M., Sochacka M., Wykorzystanie biznesplanu w procesie

zarzqdzania przedsiebiorstwem, £.6dz, 2009.
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[stota controllingu

Controlling jest nowa koncepcja zarzadzania jednostkami organizacyjnymi,
ktorej korzenie nie znajdujg sie w jednostkach organizacyjnych, lecz w

administracji publiczne;j.

Wzrost zainteresowania controllingiem ze strony jednostek organizacyjnych
mozna byto zaobserwowa¢ w latach 80. XX wieku. Dzi$§ controlling
traktowany jest jako nowoczesna Kkoncepcja zarzadzania jednostka
organizacyjng, ktéra ma utatwi¢ adaptacje w konkurencyjnym i zmiennym

otoczeniu.

Do rozwoju controllingu przyczynity sie zmiany w warunkach dziatalnosci

gospodarczej majace miejsce na poczatku XX wieku, a zwtaszcza:

* postepujaca koncentracja i szybki wzrost jednostek gospodarczych, co
spowodowato spore problemy w komunikacji oraz koordynacji
poszczegblnych jednostek;

* wzrost niepewnoS$ci oraz zmiennoSci warunkéw prowadzenia
dziatalnosci, co skutkowalo zwiekszonym zapotrzebowaniem na
informacje;

* nadejsScie kryzysu gospodarczego, ktory przyczynit sie do zwiekszenia

zainteresowania nowymi instrumentami zarzadzania.
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Konieczne okazato sie powigzanie niedocenianej wczes$niej rachunkowosci z
planowaniem, a takze stworzenie spdjnego systemu wspomagajacego

zarzadzanie, ktory stanowitby Zrodto informacji w procesie decyzyjnym.

Do funkcji controllingu zaliczy¢ mozna funkcije:

* sterowania i regulacji;
* planowania;

* koordynacji;

e kontroli;

* dostarczania informacji.

Funkcja doradcza controllingu opiniuje i wskazuje kierownictwu jednostki
mozliwe kierunki dziatania. O charakterze tej pomocy, a doktadniej o
zakresie i sposobie wykorzystania controllingu w jednostce, wciaz decyduje
kierownictwo. Koordynujgc decyzjami, controlling steruje catg jednostka

organizacyjnag, aby osiggna¢ wyznaczone cele.

Podstawowym celem controllingu jest wspomaganie realizacji
poszczegblnych funkcji zarzadzania, aby przyczyni¢ sie do podejmowania

skutecznych decyzji gospodarczych.

Realizacja celu controllingu musi doprowadzi¢ do skuteczniejszego
osiggania zamierzen zwigzanych z dziatalnoscia danej jednostki

organizacyjnej.



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Controlling jest podsystemem zarzadzania jednostka, wiec powinien

wspierac proces zarzadzania opisywany przez funkcje:

* planowania;
* organizowania;
* motywowania;

e kontrolowania.

Controlling w strukturze organizacji

Kontrola (jako sposéb na poprawe zarzadzania organizacja) moze
obejmowac decyzje wobec calej struktury organizacji, wszystkie aspekty
dziatan organizacyjnych lub zawezajacych zakres do okreslonych obszarow
funkcjonalnych. Zakres ten jest okreSlany przez stopien rozproszenia
zarzadzania. Gdy zadania, mozliwosci i narzedzia sg $ciSle okreslone w
strukturze programu (w okres$lonych ramach czasowych) mozna méwic o

metodzie kontroli organizacji jako rozsgdnym narzedziu zarzadzania.

Struktura organizacji powinna wskazywac¢ centrum odpowiedzialnosci
organizacji hierarchicznej, na ktorej czele stoi menedzer, a takze by¢
wyposazona w uprawnienia decyzyjne odpowiednie dla poziomu

hierarchicznego.

Woéwczas kontrola staje sie skutecznym narzedziem zarzadzania, ktéry
pozwala zmierzy¢ stopien realizacji zadan i efektywnie zarzadzac poprzez

cele.
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Praktyka pokazuje, ze sama decentralizacja nie wystarczy. Najwazniejsze
dziatania, ktére podejmowane sg w celu ustanowienia systemu kontroli
organizacji, powinny zosta¢ uwzglednione w procesie decyzyjnym.
Konieczna jest analiza potrzeb informacyjnych z punktu widzenia kazdego
sektora kierownictwa, co stanowi klucz do informacji oraz kosztéw

uzyskania informacji.

Analizujgc tendencje rozwojowe wspoiczesnego zarzadzania, nalezy zdawac
sobie sprawe z tego, Ze wiekszo$C organizacji wcigz posiada bardzo
przestarzate struktury, ktére pozostaja w stagnacji w pordéwnaniu z

organizacjami zachodnimi.

Kontrola powinna zajmowac¢ wiec wyzsze miejsce w hierarchii decyzyjnej
struktury organizacyjnej. Tylko w ten sposéb bedzie mogta efektywnie

wykonywac swoje zadania, majac przy tym niezbedne materiaty decyzyjne.

Wdrozenie kontroli w przedsiebiorstwie zalezy od struktury organizacyjnej
i jej skali, dlatego istnieja dwa sposoby definiowania pozycji kontroli w

strukturze organizacyjnej, gdzie traktuje sie jg jako jednostke:

1. podrzedng wobec stanowiska pracownika;

2. réwnorzedng wobec jednostki na stanowisku liniowym.

Decentralizacja i specjalizacja wystepujaca w systemie zarzadzania
posiada funkcje kontrolng, ktéra wymusza wyodrebnienie trzech

podstawowych warstw zarzadzania.
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Zalicza sie do nich mianowicie warstwe:

1. strategii;
2. taktyki;

3. zarzadzania operacyjnego.

We wspbiczesnych organizacjach czesto mozna spotkac¢ sie z réznymi
interpretacjami kontroli, ktéore wynikajg z podziatu stanowisk i zadan

wykonywanych w strukturze organizacyjne;.

Ze wzgledu zas na standard decyzyjny dzieli sie kontrole na kontrole:

* strategiczna;

* operacyjna.

Sterowanie na poziomie operacyjnym realizuje zadania, takie jak:

* koordynacja planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym;

* koordynacja dziatalno$ci w zakresie marketingu, produkcji oraz
rozwoju;

* powigzanie budzetowania z planowaniem przedmiotowym;

* powigzanie planéw czgstkowych z planem cato$ciowym;

* harmonizacja planowania i kontrolij;

e planowanie i Kkontrola kosztéw posrednich administracji

przedsiebiorstwa.
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W sposéb fundamentalny kontrole operacyjng mozna przypisa¢ kontroli
zyskéw jako narzedzie krotkoterminowe zwigzane z funkcjonowaniem

organizacji. Dlatego jej zadaniem jest pomoc menedzerom w:

» definiowaniu celéw catej organizacji;
* opracowywaniu i koordynowaniu planéw osiggniecia tych celow;

* kontrolowaniu i przygotowywaniu raportow.

Z kolei kontrola strategiczna jest postrzegana jako uzupeinienie kontroli
operacyjnej. Jej zadaniem jest wspdlne sformulowanie Srednio- i
dtugoterminowej strategii rozwoju firmy oraz ocena jej wptywu
ekonomicznego. Ze wzgledu na rdéznice w poziomie zarzadzania i typie

kontroli istnieje wiele sposobow postrzegania:

e celu;

e Kkierunku;

e charakteru;

* tematu zadania;

* ram czasowych.

Elementy charakterystyczne dla typow controllingu

Zakres Controlling strategiczny Controlling operacyjny

Dtugofalowe planowanie
Cele strategiczne wzrostu Sterowanie zyskiem
(utrzymania zdolnosci do przedsiebiorstwa

osiggania zysku)
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Orientacja

Szybkie dopasowywanie
dziatalnosci do zmian

zachodzacych w otoczeniu

Regulacja wewnetrznych

procesow

Charakter zadan

Odnoszacy sie do jakosci (np.
osiagniety sukces)

Odnoszacy sie do ilosci (np.
zysk, obrét, koszt)

Przedmiot zadan

Mocne i stabe strony,
mozliwosci i szanse na

osiaganie ,trwatych zyskow”

Pomiar i ocena wielko$ci,
takich jak: koszty, przychody,
wynik, wptywy i wydatki

Horyzont czasowy

Dtugookresowy, nieograniczony

Krétkookresowy, kwartat lub

rok

Szczeble

zarzadzania

Strategiczny

Taktyczny, operacyjny

Analizujgc funkcjonalne aspekty kontroli, mozna stwierdzi¢, ze dziatania

kontroli

operacyjnej

powinny by¢ wsparte odpowiednimi zasobami

informacyjnymi i wiedzg o konkretnych kwestiach decyzyjnych, a ponizsze

narzedzia (instrumenty) powinny zosta¢ wykorzystane do tego celu.

Instrumenty controllingu

strategicznego

Instrumenty controllingu

operacyjnego

Analiza konkurencji

Krétkookresowy rachunek wynikéw

Analiza portretowa

Rachunek kosztéw petnych i

bezposrednich

Analiza potencjatu/mozliwosci

Metoda ABC

Analiza cyklu zycia produktu

Analiza progu rentownosci

Analiza mocnych i stabych stron

Analiza ,waskich gardet”

Strategiczna karta wynikow

Koto jakosci

Wartosc¢ dla akcjonariuszy

Analiza wartosci
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Z drugiej strony kontrola strategiczna to proces oparty na informacjach,
wiedzy oraz narzedziach niezbednych do tworzenia planéw na przysztos¢ w
celu sformutowania strategii rozwoju organizacji, dlatego odnoszac sie do
funkcji controllingu jako metody, nalezy zwréci¢ szczeg6lng uwage na
wymienione elementy koordynacyjne. Pozwala to na odroznienie
sterowania od innych podsysteméw zarzadzania, poniewaz gtéwnym celem
nie jest ich koordynacja, ale jednoczesnie petnig one niezalezne funkcje
zarzadcze. Kontrola nie zastepuje zarzadzania, ale mozna jg osiggnac

poprzez zapewnienie wsparcia, zgtaszanie uwag i sugestii.

Oprocz funkcji koordynacyjnej koncepcja kontroli zwykle wyraza kierunek
wynikow i celow firmy. Kontroli nie mozna stosowa¢ w firmach, ktérych

jeszcze nie zdefiniowano i ktérym nie wyznaczono celow.

We wspotczesnych organizacjach mozna wyréznic¢ trzy gidéwne grupy

celow:

1. zwigzane z oKkreSleniem determinantow warunkujacych wzrost
wartosci organizacji;

2. zorientowane na rozwoj;

3. dotyczace Srodkow na sfinansowanie rozwoju oraz wzrostu, ktore

maja Zrédto w osigganych zyskach.

Kontrola jako metoda zarzadzania koncentruje sie na wyznaczonych

celach i przysztoSci organizacji. Podstawowg przestanka jest tutaj fakt, ze
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uczenie sie opiera sie na btedach, a organizacja uczy sie na podstawie

doswiadczenia.

Gdy znana jest przyczyna niekorzystnego dzialania, mozna unikng¢
popetnionych btedéw, dlatego system nie jest w rzeczywistoSci uzywany do

sterowania, a przede wszystkim do zapobiegania niepozadanym zjawiskom.

Innowacyjng koncepcja zarzadzania informacjg stata sie kontrola
informacyjna, czyli zespotowy system kontroli, w ktérym kazdy moze
wykonywac SciSle okreSlone i zaplanowane zadania. Wspiera to
menedzeréw w podejmowaniu szybkich i rozsadnych decyzji, budujac tym

samym wiarygodny system analizy informacji.

Controlling finansowy

Oprocz wyzej wymienionych ogoélnych i najbardziej powszechnych typow
kontroli (strategicznej oraz operacyjnej) pojawito sie wiele form kontroli

sektoréw, takich jak:

e finanse;
* inwestycje;
* personel;

* kontrola jakoSci.

11



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Pozwala to na dostosowanie koncepcji kontroli do §wiadczenia ustug r6znym

podmiotom gospodarczym z uwzglednieniem ich osobistych potrzeb.

Kontrola finansowa dotyczy wszystkich rodzajow kontroli wystepujacych

w danej organizacji.

W przypadku zarzadzania finansami bardziej szczeg6towe badanie kontroli

finansowej i jej zadan polega na:

* stworzeniu oraz aktualizacji architektury systemu planowania
finansowego;

* konstruowaniu wskaznikow oraz miernikbw do oceny stanu
finansowego firmy;

» przygotowaniu informacji do podejmowania decyzji finansowych.

Kompleksowe dziatanie merytoryczne, instrumentalne i informacyjne
wspiera proces podejmowania decyzji finansowych, co oznacza, ze kontrola
jest bezposrednio odpowiedzialna za ogélny plan finansowy firmy. Nalezy
jednak podkresli¢, ze decyzje finansowe zawarte w systemie planowania

finansowego nie ponosza odpowiedzialnosci.

Jednak bledem byloby traktowanie Scistego planowania jako gléwnego
zadania kontroli. Kontrola bowiem nie oznacza bezposredniego zajmowania

sie planem, powinna by¢ za to spowodowana dziataniami ujetymi w planie.

12



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Zadania i funkcje kontroli finansowej obejmuja:

* koordynowanie planu finansowego organizacji i jej czesci;

* koordynowanie planu finansowego i czeSci planu finansowego w
uzgodnieniu z innymi cze$ciami planu generalnego (np. z planem
inwestycyjnym);

* koordynowanie wszystkich oddolnych informacji zwrotnych i
informacji najwyzszego poziomu (feedforward);

* kontrolowanie operacji firmy;

» wdrazanie odpowiednich systemow motywacyjnych.

Realizacja zatozonych celow i realizacja zadan kontroli finansowej sg
zwigzane z zakresem finansowym organizacji i zawsze zalezg od wynikéw
uzyskanych w ramach dziatalnosci podstawowej, polityki kadrowej lub
czynno$ci administracyjnych. Predzej czy pdzniej wszystkie dziatania w

danej organizacji przetozg sie na konkretne wyniki finansowe.

Cele podjete przez organizacje w przyjetych strategiach moga mie¢ bardzo
ogoOlny wymiar i czesto sg inaczej budowane. Jednak wszystkie okres$laja

wyniki, ktore organizacja chce osiagna¢, wdrazajac kontrole finansowa.

Definiujac gtéwne cele w sposéb najbardziej powszechny dla wszystkich
organizacji lub instytucji, poleca sie wsparcie procesu zarzadzania finansami.
Charakter kontroli finansowej nie jest zdeterminowany celem gtéwnym, ale
celem szczeg6towym, dlatego wazne jest, aby rozrézni¢ dwa podstawowe

rodzaje finansow, czyli kontrole strategiczng i operacyjna.
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Strategiczne cele Kkontroli finansowej stanowig podsumowanie
wszystkich aspektow polityki finansowej. Celéow takich moze by¢ wiele i w
zasadzie nie muszg one by¢ osiggane od razu - organizacja moze wybrac
jeden (lub wiecej) cel i skupi¢ sie tylko na jego realizacji. Proba wdrozenia
kontroli, ktéra moze osiagnag¢ wszystkie cele, bedzie czasochtonna i
kosztowna, a rozproszenie dziatan nie pomoze o0siggnal pozadanych

rezultatow.

Analizujac funkcje strategicznej kontroli finansowej, wymienia sie:

* dazenie do maksymalizacji wartoSci przedsiebiorstwa;
* dazenie do zachowania ptynnosci finansowej;

* dazenie do uzyskania stabilnosci finansowej;

* poprawa wynikdw finansowych w dtuzszym okresie;

* wybranie najlepszej strategii finansowej;

» kontrolowanie finansow przedsiebiorstwa.

Funkcje operacyjnego controllingu finansowego:

* osigganie zadowalajacych wynikéw finansowych w krétkich okresach;
* stworzenie optymalnej struktury organizacyjnej;

* dazenie do optymalizacji kosztow;

* dazenie do petnej kontroli nad przeptywami pienieznymi;

» prowadzenie wtasSciwej polityki inwestycyjnej.

Wdrozenie kontroli finansowych pozwala na wprowadzenie narzedzi

zapewniajacych realizacje zaplanowanych wynikéw finansowych firmy.

14
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Dlatego dazy sie do optymalizacji kosztéw i planowania spodziewanych
wplywow, a takze wyptywoéw, aby w pelni kontrolowa¢ przepltywy
pieniezne. Mozliwosci finansowe firmy pozwalaja na tworzenie plandéw

inwestycyjnych.

Operacyjna Kkontrola finansowa pozwala na stworzenie najlepszej

struktury organizacyjnej:

e utatwiajac tym samym Kkorzystanie ze wszystkich niezbednych
narzedzi kontroli finansowej;

* budujac przeptywy informacji;

* umozliwiajac alokacje dziatan i obowigzkéw pomiedzy odpowiednimi

dziatami.

Planowanie jest niewatpliwie podstawa Kkontroli finansowej. System
gospodarczy przedsiebiorstwa zorientowanego rynkowo musi nieustannie
dostosowywac sie do zmieniajacych sie warunkéw na rynku kupna i
sprzedazy, dlatego musi patrze¢ w przysztos¢, aby zapewni¢ organizacji
przetrwanie w przysztych warunkach. Planowanie to nic innego jak
okreSlenie zatozonych i mozliwych do osiggniecia celow. W trakcie tego
procesu okreSla sie cele, ktore chce sie osiggna¢, oraz sposoby na ich

realizacje.

Warto podkresli¢, ze jest to pojecie odmienne od predykcji, czyli
przewidywania przysztego stanu i okreslania jego ilosci. Prognozy moga by¢

podstawg planowania, poniewaz dostarczajg wielu informacji.
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Plany mozna podzieli¢ na dwa podstawowe typy - na plany:

1. strategiczne;

2. operacyjne.

W planowaniu strategicznym bedzie sie planowac¢ prace, ktora dotyczy

struktury pasywnej strony bilansu, w tym relacji pomiedzy kapitalem a

dtugiem. Co wazne, biznesplan opisuje, jak nalezy to zrobi¢, czyli okresla

sposoby wykonania zadania (budzet).

Kontrola jest drugim najwazniejszym obszarem zadan, zaraz po planowaniu.

Dzieje sie tak, poniewaz system planowania przynosi zysk tylko wtedy, gdy

rzeczywiste zdarzenie jest mierzone przez pomiar stanu oczekiwanego.

Nalezy przeanalizowa¢ mozliwe przyczyny odstepstw i podja¢ Srodki

zaradcze. W ten sposob kontrola stwarza warunki do osiggniecia zgodnosci

z przyjetymi zatozeniami i jest integralng czeScig systemu kontroli

operacyjnej przedsiebiorstwa.

Poréwnanie planu strategicznego i operacyjnego

Kryterium

Plan strategiczny

Plan operacyjny

Zakres planu

Podstawowe aspekty

rozwoju

Pojedyncze zdarzenia lub

dziatania

Ztozono$¢ planu

Duza liczba zmiennych

Mata liczba zmiennych

Cel planowania

Realizacja misji

przedsiebiorstwa

Osiagniecie ztozonych

celéw i wykonanie zadania

Charakter czynno$ci

planistycznych

Tworczy

Bilansujacy i odtwérczy
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Agregacja informacji Duza Mata

Horyzont planowania Kroétki

Dtugi

Kontrola strategiczna to systematyczna weryfikacja terminowo$ci i
realizacji planu strategicznego, dlatego moze by¢ uzywana jako system

wczesnego ostrzegania.

Kontrola operacyjna przybiera zwykle forme kontroli budzetowej, ktéra

obejmuje

planowanych (budzetowych) wartosci.

Roéznice pomiedzy rodzajami kontroli

regularne poroéwnywanie krotkoterminowych wynikéw i

Kryterium

Kontrola strategiczna

Kontrola operacyjna

Odniesienie do planowania

Planowanie strategiczne

Planowanie operacyjne

Orientacja czasowa

EXx ante

Ex post

Punkt ciezkoSci

Kontrola prognoz

Kontrola rezultatow

Rodzaj kontroli

Poréwnanie ,powinno by¢

a bedzie”

Poréwnanie ,powinno by¢

ajest”

Czestotliwo$¢ kontroli

Kontrola ad hoc

Kontrola okresowa

Dziatanie na odchyleniach

Unikanie odchylen

Usuwanie odchylen

Oddziatywanie na

planowanie

Weryfikacja i zmiana planu

Uzupetnienie planu

(budzetu)

Rozwigzania organizacyjne dla dziatan w ramach funkcji kontroli finansowej
w danej organizacji moga roézni¢ sie w zaleznosci od zakresu zadan
wykonywanych przez organizacje i zachodzacych w niej procesow

zarzadczych.
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Zalezy to od czynnikow, takich jak:

» wielkos$¢ przedsiebiorstwa;

* struktura organizacyjna;

e charakter dziatalnosci;

* zarzadzanie finansami;

» struktura kapitalowa i inwestycyjna;

* potrzeba innowacji wynikajgca z charakteru podstawowej

dziatalnosci.

Instrumenty funkcjonalne controllingu

finansowego

Podstawa teoretyczng kontroli jest mikroekonomiczna teoria rownowagi
dzialania organizacji, ktéra proponuje kréotkoterminowy model alokacji
zasobow w relacji pomiedzy kosztami ekonomicznymi a produktami

krancowymi.

Najwiekszy obszar teorii procesu decyzyjnego mozna znalez¢ w
rachunkowosci zarzadczej, wiec kontrola z tego zakresu czerpie najwiekszg
wiedze praktyczna. Jednak rachunkowos$¢ finansowa réwniez zapewnia

niezbedng wiedze do celéw kontrolnych.

Majac podstawowgq wiedze na temat przychod6éw i kosztow, mozna stworzy¢

analityczne rozszerzenie przychoddéw (a zwlaszcza kosztéw) i przeksztatcic
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je w odpowiednie kategorie kosztow statych oraz kosztéw zmiennych.
Podstawowy system informacji kontrolnej mozna rozszerzy¢ o odpowiednie
dane z rachunkowosci finansowej, dzieki czemu mozliwa bedzie ocena nie

tylko rentownosci, ale takze ptynnosci finansowe;j.

Dzieki konsolidacji wybranych zagadnien rachunkowos$ci zarzadczej w
catos$¢, przy jednoczesnym wykorzystaniu informacji dostarczanych przez
zarzad i rachunkowo$¢ finansowg, kontrola daje wymierny wyraz
wspotczesnego procesu wewnetrznej alokacji zasobo6w w danej organizacji.
Z tego powodu kontrola stata sie niezwykle waznym narzedziem
utatwiajagcym menedzerom podejmowanie decyzji. Podstawga korzystania z

tego narzedzia jest zrozumienie teorii stojgcej za tym rozwigzaniem.

Analiza funkcjonalna metod stosowanych w organizacji i praktyce

kontroli finansowej wskazuje na narzedzia, takie jak:

* rachunki kosztow i wynikéw;
* centra odpowiedzialnoSci decyzyjnej;

e strategiczne karty wynikéw z analizg wskaZnikowa.

S3 to podstawowe narzedzia:

* oceny i stymulowania przychoddw oraz kosztow;
* kontrolowania wynikow finansowych organizacji;

* planowania finansowego (czyli efektywnego zarzgdzania finansami).
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Kontrola kosztow musi by¢ wlasciwie zidentyfikowana, usystematyzowana
i podsumowana w kazdej ze swoich czesci. Z tego powodu wszelkie kontrole
nalezy odpowiednio pogrupowac jako kompleksowa metode, a wiec metode
zgodng z lokalizacjg, funkcja i rodzajem dziatalno$ci, a nastepnie stosowac ja

pod okreslone produkty i ustugi.

Grupowanie kosztow zalezy od:

* zastosowanej technologii;

* organizacji;

* rodzaju produkcji;

* innych czynnikéw, ktére wynikajg z konkretnych dziatan operacyjnych

danej organizacji.

Grupowanie pozwala na zestawienie czynnikéw w uktadzie niezbednym do
oceny inwentaryzacji i pomiaru wynikdéw finansowych, zapewniajgc
jednoczes$nie niezbedne warunki wstepne mozliwe do wykorzystania w

procesach planowania, kontroli i podejmowania decyzji.

Informacji o kosztach ponoszonych w trakcie funkcjonowania firmy
dostarcza stosowany w firmie system rachunku kosztéow. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele mozliwych systemoéw, a ich rozwdj zalezy
w duZej mierze od rozwoju potrzeb informacyjnych, gtébwnie w obszarach

sprawozdawczosci finansowej i zarzadzania przedsiebiorstwem.
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W sprawozdaniu finansowym, ze wzgledu na wymogi Ustawy o
rachunkowosci, zastosowano system rachunkowosci pelnoptatne;j.
Jednak jednym z najpopularniejszych systemow ksiegowania kosztow, ktdre
dostarczaja informacji o kosztach do celéw zarzadczych, jest rachunek
kosztow zmiennych. Standardem wyrézniajagcym te dwa systemy jest

rodzaj i zakres rozliczenia kosztéw produktu.

Podziat kosztow na rachunku kosztéw zmiennych jest zwykle oparty na
kryteriach odpowiadajacych na zmiany w rodzaju wykonywanej dziatalnosci
(najczesciej w produkcji). W ten sposéb mozna wyrdznic kilka nastepujacych
po sobie rodzajow kosztow. Te budzetowane koszty stajg sie podstawag
kontroli kosztéow operacyjnych w systemie ksiegowania kosztow zmiennych.
W praktyce kontrolowanie i zarzgdzanie wynikami finansowymi oznacza
efektywng kontrole przychodéw i kosztow organizacji, dlatego rachunek
kosztow kontroli musi by¢ systematyczny i zestawiony w kazdej ze swoich

czesci.

Zastosowanie koncepcji kontroli w organizacji powoduje koniecznos$¢
uelastycznienia uzywanego stylu zarzgdzania poprzez wprowadzenie daleko
idacej wiladzy i decentralizacji. Oznacza to, ze komitet zarzadzajacy nie
bedzie bezposrednio podejmowat decyzji w sprawach podlegajacych ich

kompetencji.

Proces decentralizacji przynosi wiele korzysci, w tym réwnie mozliwos$¢

wydzielenia oSrodkéw odpowiedzialnoSci.
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Kontrola wymaga podziatu jednostek gospodarczych na:

* wewnetrzne jednostki ksiegowe;

» centra zysku lub centra odpowiedzialnosci za wyniki.

Celem takiego postepowania jest odzwierciedlenie efektywnoSci
wewnetrznej alokacji zasobow gospodarczych. Kryteria wyodrebnienia
wewnetrznych jednostek obrachunkowych (np. wedtug grup produktow,
grup klientdw) muszg uwzglednia¢ procesy ksztaltowania sie nowych

struktur, ktére okreslajg aktualng optacalno$¢ organizaciji.

Pierwszoplanowym zagadnieniem jest w tym wzgledzie zachowanie zwigzku
przyczynowo-skutkowego (naktad a wynik) w obszarze Kkazdej
wyodrebnionej wewnetrznej jednostki (takze wtedy, gdy jednostka stanowi
centrum kosztow). Jest to podstawowy ekonomiczny imperatyw wszystkich
procesdw lokacyjnych organizacji. Jego nieprzestrzeganie znieksztatca
ekonomiczng tre$¢ wewnetrznych procesdw gospodarowania, czyniac

narzedzie controllingu nieprzydatnym.

Aby  zapewni¢ duza efektywnos¢ funkcjonalng w centrum
odpowiedzialnosci, powinno ono przejawia¢ w zwigzku przyczynowo-
skutkowym wszelkie zalety delegowania uprawnien na nizsze szczeble

zarzadzania, takie jak:

* odcigzenie zarzadu od spraw organizacyjnych;
* stanowienie jednoznacznej podstawy do oceny wynikow pracy

kierownikéw, na ktore majg oni bezposredni wptyw.
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Nie bez znaczenia sg rowniez aspekty majace wptyw na funkcjonalnos¢

samego centrum, takie jak:

» satysfakcja kierownikéow centrow z zyskow, ktéra wynika z
przetozenia podjetych przez nich decyzji na wyniki finansowe;
* lepsze motywowanie poprzez zwiekszanie samodzielnosci w

zarzadzaniu.

Prawidtowy podziat na centra odpowiedzialnoSci wymaga doktadnego

rozwazenia realiow, w jakich dziata organizacja:

1. nalezy zwro6ci¢ uwage na oczekiwania rynkowe oraz przeanalizowac
potrzeby obecnych oraz potencjalnych klientéw, ktére moga byc¢
zaspokojone przez okreSlone produkty przedsiebiorstwa; na tej
podstawie mozna probowal okresli¢c, ile i jakie centra

odpowiedzialnosci nalezy tworzy¢;

2. nalezy przyjrzec sie wnetrzu organizacji, a doktadniej — nalezy zbadac¢
mozliwosci wyodrebnienia i podziatu majatku pomiedzy przyszte
centra odpowiedzialnos$ci; racjonalny, sensowny podziat majatku, przy
uwzglednieniu odmiennych kompetencji przysztych centrow i
wykonywanych w nich proceséw, moze sta¢ sie podstawg ich

specjalizacji.

Implementacja rozwigzan controllingu w organizacji oraz ich

wzajemne powigzanie celem stworzenia spdjnego systemu zarzadzania
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jest procesem niezwykle zmudnym i wymagajagcym powaznego naktadu sit

oraz Srodkow.

Podjecie realizacji tych prac implementacyjnych powinno wigza¢ sie ze

spelnieniem wymagan w zakresie:

» przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych;
* wdrozenia adekwatnego stylu zarzadzania;
e przyjecia nowych rozwigzan w obszarze rachunku kosztéw i

wydajnosci.

Dotyczy to szczegblowo:

» przeksztalcenia systemu planistyczno-kontrolnego;
* budowy wewnetrznego systemu informacyjno-sprawozdawczego;
* przebudowy systemu motywacyjnego;
* modyfikacji:
o zachowan;
o systemdéw wartosci;

o S$wiadomosci pracownikow.

Cato$¢ tych proceséw wigze sie ze zmiang kultury organizacyjnej

przedsiebiorstwa.
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Metody oceny inwestycji jako narzedzia

controllingu finansowego

Zdarza sie, ze w literaturze przedmiotu dochodzi do wyodrebnienia z
controllingu finansowego analizy oceny inwestycji, ktéra zostaje
ujmowana jako controlling inwestycyjny. Ten ostatni oferuje instrumenty
wspierajgce podjecie decyzji inwestycyjnych oraz kontrolujgce ich

wykonanie.

W zakresie controllingu inwestycyjnego mamy do czynienia z oceng i
wyborem projektéw inwestycyjnych oraz opracowaniem mozliwych

scenariuszy ich realizacji.

Tym samym controlling obejmuje cato$ciowy proces inwestycyjny: od
samego planowania i konstruowania, az po zakonczenie inwestycji i

rozliczenie finansowe catego przedsiewziecia.
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Prog rentownosci

Prég rentownos$ci, dzwignia operacyjna, warto$¢ biezgca netto, a takze
wewnetrzna stopa zwrotu moga stuzy¢ do oceny projektow inwestycyjnych.
Dzieki doktadnej ocenie projektu mozna szybko podja¢ odpowiednie decyzje

finansowe.

Nie nalezy jednak ograniczac sie do jednej z istniejagcych metod. Im wieksza
liczba testowanych modeli, tym mniejsze ryzyko podjecia btednych decyzji

finansowych.

Nieodzownym elementem oceny inwestycji projektowej jest okreSlenie
waluty lub wartosci ilosciowej, aby dany projekt byl optacalny, czyli
przynosit zysk. Nie kazdy projekt przyniesie zysk w pierwszym roku po
uruchomieniu. W wiekszosci przypadkow koszt rozpoczecia inwestycji
przewyzsza przychody w pierwszych latach dziatalnoSci inwestycyjnej,
dlatego tez w poczatkowej fazie inwestycji uzyskany dochdd pokrywa
poczatkowe wydatki. Tylko realizujgc okreslong wartos$¢ sprzedazy towarow

i ustug, mozna uzyskac zyski z inwestycji.

Prog rentownosci (BEP) jest narzedziem stuzacym do okreslenia wartosci
sprzedazy towarow lub ustug, w ktorych firma nie osiggnie zysku, ale takze
nie straci. Prog rentownos$ci obejmuje dziatania majgce na celu zrownanie
przychodéw ze sprzedazy z poniesionymi kosztami, co czyni go bardzo

waznym narzedziem operacyjnym i narzedziem kontroli strategicznej.
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IloSciowy prog rentownosSci reprezentuje produkcje réwng iloSciowej
wielkosSci sprzedazy. OkreSla liczbe produktéw, ktére musza zostac

sprzedane, aby w petni pokry¢ koszty state i koszty zmienne.

[loSciowy prég rentownosci wyznacza sie wedtug wzoru:

Gdzie:

* K- koszty state catkowite;
* kj;— koszt jednostkowy zmienny;

* C - cenajednostkowa sprzedazy.

Prég rentownos$ci mozna réwniez okreslic w postaci wartosciowej. W
takim przypadku nalezy warto$¢ iloSciowa progu rentownosci N pomnozy¢

przez jednostkowa cene sprzedazy.

Wartosciowy prog rentownosci okreslony jest wzorami:
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Gdzie:

* N -ilo$ciowy prog rentownosci;

e (C-cenajednostkowa sprzedazy.

Korzystajac z progu rentownosci, mozna okresli¢ wielko$¢ sprzedazy, ktéra
moze zagwarantowal okreSlony zysk (Z). Podana formuta stuzy do

iloSciowego okreslenia wielkosci sprzedazy, ktéra przyniesie zysk Z:

K +Z

Z podanej formuty wynika, Ze poprawa bilansu ptatniczego uzalezniona jest
od wzrostu kosztow statych, co ttumaczy¢ mozna duza wrazliwoscig firmy
na zmiany sprzedazy. Aby jednak zwiekszy¢ zyski, nalezy obnizy¢ prég
rentownosci. Wzrost réoznicy pomiedzy cenami sprzedazy a kosztami

zmiennymi spowoduje zmniejszenie bilansu ptatniczego.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na pewne umocnienia podczas korzystania z

progéw rentownosci w kontroli. Dotyczy to nastepujacych zatozen:

* koszt nalezy traktowac jako funkcje wielkos$ci produkcji i sprzedazy;

* catkowity koszt zmienny zmienia sie proporcjonalnie do wielkosci
produkcji;

» koszt jednostkowy zmienny jest staty;

» wartoS¢ kosztow statych nie zalezy od wielkoSci produkcji;
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* poziom stalych i zmiennych kosztéw jednostkowych utrzymuje sie na
tym samym poziomie;
* poziom sprzedazy pozostaje stabilny w calym rozpatrywanym okresie,

niezaleznie od produkcji i sprzedazy.

Wskaznikiem wspierajacym analize progu rentownosci jest wskaznik
bezpieczenstwa, ktory okresla wrazliwos¢ firmy na spadajacy popyt.
Wspoétczynnik bezpieczenistwa okreSla odleglos¢ pomiedzy wartoScia

zapotrzebowania (P) a wymaganym punktem progu rentownosci (BEP).

Wskaznik bezpieczenstwa okresla wzor:

_ P—BEP
b~ P

Im wyzsza wartos¢ wspotczynnika bezpieczenstwa, tym bardziej firma
staje sie wytrzymata na duzy spadek popytu (bez powodowania strat).
Przyktadowo, jesli wskaznik bezpieczenstwa oscyluje na poziomie 0,3 (Wb =
0,3), to dla przedsiebiorstwa oznacza, iz 30% redukcja popytu nie spowoduje

strat. Jesli popyt spadnie o 30%, to zysk jest zerowy.
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Wartosc¢ zaktualizowana netto (NPV)

Inng metodg wyceny inwestycji jest wartos¢ biezaca netto (Net Present
Value). Jest to dynamiczna metoda oceny projektéw inwestycyjnych, ktéra

uzywa stopy dyskontowe;j.

Stosujac te metode do oceny projektow inwestycyjnych, nalezy wzig¢ pod
uwage przeptywy pieniezne, czyli przychody i wydatki zwigzane z dang
inwestycjg. Warto$¢ biezaca netto (NPV) mierzy roznice pomiedzy
catkowitym zdyskontowanym dochodem a catkowitym zdyskontowanym

kosztem.

Wartos¢ biezaca netto oblicza sie wedtug wzoru:

CF, CF, CE,
+ + o + —_—
1+r (1+471)? 1+nrn

NPV = —1, +

Gdzie:

* CFn - wielko$¢ wolnej gotowki w okresie ,n” (przeplyw pieniezny
okresu ,n”);

* 1 - stopa dyskontowa, stata w badanym okresie (wymagana stopa
zwrotu rowna kosztowi kapitatu dla konkretnego przedsiewziecia);

* -1o- poczatkowe wydatki inwestycyjne (przeptyw pieniezny okresu

zerowego);
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* n - okres eksploatacji inwestycji.

NPV moze przyjac nastepujace wartosci:

* NPV >0, gdy stopa zwrotu jest wyzsza niz koszt kapitatu;
* NPV =0, gdy stopa zwrotu jest r6wna kosztom kapitatu;

» NPV< 0, gdy stopa jest nizsza niz koszt kapitatu.

Gdy stopy procentowe rosng, to NPV spada. Gdy NPV jest dodatnia, to projekt
jest korzystny dla przedsiebiorstwa. Wowczas uzyskuje sie nadwyzke
wplywow przekraczajgca wydatki. Jesli warto$¢ NPV jest ujemna, to projekt

powinien zosta¢ odrzucony, poniewaz inwestycja jest nieoptacalna.

Wewnetrzna stopa zwrotu (IRR)

Bardzo czesto stosowang metodg dyskontowa przy wycenie inwestycji jest
wewnetrzna stopa zwrotu (IRR). Jest to wartos$¢ stopy procentowej, gdy
NPV = 0, czyli warto$¢ przepltywu wydatkow pienieznych jest rowna
wartosci przeptywu pienieznego. Gdy wewnetrzna stopa zwrotu jest wyzsza
niz prog, badany projekt jest optacalny. Punktem zwrotnym jest najnizsza
akceptowalna stopa procentowa. Im wieksza warto$¢ stopy zwrotu, tym

wiekszy jest zwrot z inwestycji. Wewnetrzng stope zwrotu wyraza wzor:

PV - (i3 = i)

IRR = i
Wt Ty aNY
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Gdzie:

* i1 - poziom stopy procentowej, przy ktérej NPV > 0;
* iz - poziom stopy procentowej, przy ktérej NPV < 0;
* PV -poziom NPV;
e NV -poziom NPV.

DzZwignia operacyjna

Dzwignia operacyjna DOL (Degree of Operating Leverage) pokazuje, w jaki
sposdb wzrost sprzedazy wptynie na zmiane zysku. Do obliczenia dzwigni
operacyjnej wykorzystuje sie zysk wyliczony przed sptatg odsetek oraz
przed opodatkowaniem (EBIT).

Wzdr dzwigni operacyjnej:

s — K

DOL = —ppir

Gdzie:

* Ps- przychody ze sprzedazy;
* K- poziom kosztoéw zmiennych;

» EBIT - zysk przed sptatg odsetek i opodatkowaniem (zysk brutto).
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Wazne jest, Zze zmiany zysku operacyjnego nie sg proporcjonalne do zmian

sprzedazy, co wynika bezposrednio ze struktury kosztéow w danym

przedsiebiorstwie.

Koszt staty pozostaje taki sam, niezaleznie od wydajnosci w badanym
sektorze. Nalezy jednak pamietac, ze koszty zmienne dzielg sie na liczbe

wytworzonych jednostek produkcyjnych.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caly materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Narzedzia w modelu zarzadzania procesowego
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Proces

Literatura przedmiotu nie ustalita jednoznacznej definicji pojecia proces.
Czesto jest on nawet zamiennie stosowany z takim terminami jak zadanie,
czynno$¢ czy procedura. T.H. Davenporta uwaza, ze proces oznacza
ustrukturyzowane i mierzalne dziatania ukierunkowane na wyrobienie
okreslonego produktu. Natomiast R. Managenelli oraz M. Klein twierdzg, zZe
proces jest tancuchem powigzanych ze sobg czynnosci, ktére prowadza do
przeobrazenia wszystkich naktadéw w produkt pracy. R. Miiller i P. Rupper
definiuja proces jako sekwencje dziatan podejmowanych w celu

wytworzenia wartos$ci odpowiadajacych oczekiwaniom klientow.

Kolejnej proby definicji tego pojecia podejmuja sie C. Armisted i P. Rowland,
wedtug ktorych proces jest ciggiem czynnosci realizowanych z zamiarem
osiggniecia okreslonego wyniku koncowego. M. Hammer natomiast uwaza,
ze proces to powigzana grupa zadan, ktorych catkowity rezultat jest

wartoscia dla klienta.

Zdaniem P. Grajewskiego proces to zbiér uporzadkowanych czynnosci,
powigzanych ze sobg zaleznoSciami przyczynowo-skutkowymi w takim
znaczeniu, ze efekty dziatan poprzedzajacych prowadza do dziatan po nich
nastepujacych. Kazda operacje badZz grupe czynnosci mozna przedstawic
jako proces, wskutek ktorego z danej wartosci poczatkowej, a wiec naktadu,
otrzymuje sie rezultat, czyli naktad przeobrazony i wzbogacony o wartos¢

dodang, ktéra jest produktem procesu.
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1

W sposdb interesujacy ujmuje proces M. Chomuszko. Autorka uwaza, ze
procesy majace miejsce w organizacji obejmujg operacje gospodarcze, a wiec
procesy wptywajace na zmiane majatku przedsiebiorstwa i podlegajace
ewidencji ksiegowej. Zestawiajgc procesy z operacjami gospodarczymi,
mozna tatwiej pobiera¢ informacje stuzace zar6wno do oceny sytuacji

finansowej podmiotu, jak rowniez do oceny samego procesu.

Pojecie proces zostalo tez zawarte w normach technologicznych PN-ISO
definiujgcych go jako zbior powigzanych ze soba zasobéw i dziatan
przeksztatcajagcych stan wejsciowy w wyjsciowy. Na ogét jednak literatura

przedmiotu termin ,proces” rozumie jako zbiér czynnosci, ktére na wejsciu
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wymagaja wktadu, z kolei na wyjsciu dajg efekt posiadajacy pewng warto$¢

dla klienta.

Identyfikacja procesow

Jedna z pierwszych faz wprowadzania orientacji procesowej w organizacji
jest rozpoznanie procesOw majacych w niej miejsce, przez ktére rozumiane
jest ujecie sekwencji dziatan wykonywanych w firmie i odpowiednia ich

kwalifikacja.

Identyfikacje przeprowadza sie w celu:

* ustalenia jakie procesy sg realizowane w organizacji,

* przedstawienia  procedur  przeprowadzanych w  zakresie
poszczegblnych proceséw,

* opisania przebiegu wyselekcjonowanych proceséw,

» zdefiniowania powigzan miedzy procesami,

* wyznaczenia obszaréw bioracych udziat w realizacji proces6w oraz ich
wykonawcow,

» sklasyfikowania procesé6w w oparciu o przyjete kryterium podziatu,

» okreslenia produktow czynnoSci oraz ich odbiorcéw,

* ustanowienia harmonogramu przebiegu procesu,

» zrealizowania poprawnej parametryzacji scharakteryzowanych

procesow.
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P. Grajewski uwaza, ze identyfikacja proceséw sama w sobie jest juz
procesem. G. Cokins natomiast twierdzi, Ze moZe ona zaprowadzi¢
spodziewane zmiany wylacznie, gdy zostanie przeprowadzona w sposéb
zaplanowany i bedzie konsekwentnie realizowana. J.A. Miller jest zdania, ze
identyfikacja proceséw jest innowacyjng i kreatywng pracg zespotowag, ktorg
powinien prowadzi¢ specjalnie do tego powotany zesp6t interdyscyplinarny.
Efektem pracy takiego zespolu powinien by¢ swoisty katalog proceséw

zawierajacy informacje o rozpoznanych procesach oraz ich metryki.

Zawarte w katalogu metryki powinny:

* charakteryzowa¢ poszczegélne dziatania  wyszczegdlnionych
procesow,

* definiowa¢ wykonawcow dziatan,

* definiowac czynniki wejsScia zmierzajace do poszczegolnych dziatan,

* wyznaczac produkty dziatan,

» wskazywac odbiorcéw produktow,

* okresla¢ normatywny czas wykonania poszczeg6lnych dziatan,

» ustalac¢ilos¢ i kategorie rozpoznanych procesow i dziatan,

* prezentowac zwigzki wystepujgce miedzy nimi.

W konsekwencji organizacja znajduje sie w posiadaniu udokumentowanego
opisu procesow i dziatan, jakie w niej zachodza. Dostepny w postaci katalogu
stanowi punkt wyjScia do tworzenia kolejnych elementéw systemu

informacyjnego organizacji.
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Klasyfikacja procesow

Podstawowy element identyfikacji procesow to okreSlenie regut
wyodrebniania kryteriéw typow procesow i stworzenie z nich odpowiednich
zbiorow. W piSmiennictwie istnieje szereg r6znorodnych kryteriéw podziatu
oraz klasyfikacji procesow. M. Porter zauwaza, ze mozna wyodrebni¢ dwa

gltowne typy proceséw: podstawowe oraz pomocnicze.

Procesami podstawowymi s3:

* logistyka ,na wejsciu” obejmujaca dziatania dotyczace przygotowania
produkcji,

* wytwarzanie produktu,

* logistyka ,na wyjsSciu” obejmujgca dziatania dotyczace sprzedazy,

* marketing,

* ustugi posprzedazowe.

Z drugiej strony do kategorii pomocniczych zalicza procesy dotyczgce:

zarzadzania catg organizacjg,
* zarzadzania zasobami ludzkimi,
* zaopatrzenia,

* rozwoju, ktérego celem jest udoskonalanie produktéw i procesow.
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R.S. Kaplan i R. Cooper wyrdézniaja nastepujace procesy:

* innowacyjne - zwigzane ze zdefiniowaniem rynku docelowego i
stworzeniem oferty produktu (ustugi),

* operacyjne - zwigzane z wytwarzaniem produktu (ustugi) i
dostarczaniem go do klienta,

* obstugi posprzedazowej - zwigzane z obstugg klienta po tym jak

otrzyma produkt.

Procesy te podzielili dodatkowo na:

* Kkonieczne - ich wykonanie jest niezbedne, aby dostarczy¢ wartos¢ i
nie mozna ich obecnie ulepszy¢, uprosci¢, zredukowac czy usunac,
* istotne - dostarczajg wartos$¢, jednak mozna je uproscic¢ i usprawnic,

* nieistotne - powinno sie je usunac.

Inna klasyfikacja odnosi sie do koncepcji tancucha wartosci. W oparciu o nig

wyrdznia sie nastepujace procesy:

* pierwotne, gldwne - tworzace warto$¢ w sposéb bezposredni,
ktérych cechg charakterystyczng jest bezposSredni zwigzek z klientem,

* pomocnicze, drugorzedne - tworzace warto$¢ w sposob posredni,
ktorych cecha charakterystyczng jest posredni zwigzek z klientem,

* pomocnicze, trzeciorzedne - wzglednie zwigzane z tworzeniem
wartosci, ktorych cecha charakterystyczng sg warunkowe zwigzki z
klientem,

* nietworzace wartosci (przejawy marnotrawstwa), ktérych cechg

charakterystyczng jest brak zwigzku z klientem.
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W piSmiennictwie wystepuja ponadto odrebne klasyfikacje procesow

powstate na podstawie innych kryteriow. Zalicza sie do nich m.in.

klasyfikacja J.G. Millera i T.E. Vollmana, ktoérzy zaproponowali podziat

procesOw zgodnie z kryterium zadaniowym. Wyréznili oni zatem procesy:

logistyczne - dotyczace sterowania strumieniami materialnymi od
chwili nabycia materiatéw do czasu wysyiki sprzedanych produktéw,
regulacyjne - gwarantujgce dopasowanie Srodkéw produkcji oraz sity
roboczej do popytu na produkty,

kontrolne - zwigzane z jakoScig produktow, przebiegiem procesow
produkcyjnych i realizacjg zamowien,

informacyjne - dotyczace biezacej aktualizacji danych znajdujacych

sie w systemie informacyjnym organizaciji.

W tym konteks$cie mozna takze wskazac klasyfikacje P. Grajewskiego, ktdry

wydzielit procesy:

inteligentne - posiadajgce wpasowany w strukture system
stosowania wlasnej wiedzy w celu optymalizacji przeptywu
poszczegblnych operacji z punktu widzenia prognozowanych
wynikow,

nieinteligentne - osiggajace wyniki wyjSciowe, ale bez wtasnego

wktadu organizacyjnego.

Zdaniem P. Grajewskiego najbardziej powszechng klasyfikacja w

organizacjach jest podziat na procesy podstawowe, pomocnicze oraz

zarzadcze.
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Klasyfikacja procesow

Proces

Charakterystyka

Podstawowe

w sposob bezposredni tworza
warto$¢ dodang,

obejmuja aktywnos¢
marketingowa, sprzedazowag,
projektowanie nowych
produktow i dystrybucje,

sg najlatwiej dostrzegane
przez klienta i poprzez nie
dokonuje on oceny jakosci i
sprawnos$ci dziatania catej

organizacji,

Pomocnicze

w sposOb posredni tworza
warto$¢ dodang,

obejmujg dziatania zwigzane z
magazynowaniem, kontrolg
jakoSci  konserwacji  oraz
utrzymania ruchu, rekrutacjg i
oceng kadr, obstuga
finansowo-ksiegows,

sg stabo dostrzegalne przez
klienta, dlatego nieznacznie
oddziatuja na ksztattowanie
zewnetrznego wizerunku

firmy,

10
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Zarzadcze ° W sposob strategiczny
wptywajg na powstawanie
wartos$ci dodanej,

e dziataja = regulacyjnie na
procesy podstawowe oraz
pomocnicze,

e ichnadrzednym zadaniem jest
zdefiniowanie misji, strategii
iregut  dzialania  calego
przedsiebiorstwa, wliczajac
w to monitorowanie

efektywnosci procesow.

Klasyfikacja APQC

Najbardziej obszerng klasyfikacje proceséw zawarta w Modelu Klasyfikacji
Procesow (Process Classification Framework - PCF) organizacja APQC
(American Productivity Quality Center). Przedstawia w nim 12 kategorii

procesow podzielonych na dwie grupy:

e procesy operacyjne - traktowane przez dang organizacje jako
kluczowe,
* procesy wspomagajace - bedace wsparciem dla proceséw

operacyjnych.

W pierwszej grupie znajduje sie 5 kategorii charakteryzujacych dziatalno$¢
organizacji determinujgcych zakres funkcjonowania przedsiebiorstwa, z

kolei do proceséw wspomagajacych wtaczono 7 kategorii, ktére przenikajg

11
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wszystkie procesy podstawowe i tym samym stanowig podstawe do wydania

ich na zewnatrz (outsourcing).

Klasyfikacja procesow zgodnie z modelem APQC

Proces Opis

Operacyjny 1.0 Stworzenie wizji

I strategii.

2.0 Rozwoéj oraz
zarzadzanie produktem
i ustuga.

3.0 Marketing oraz

sprzedaz produktu i ustugi.
4.0 Zaopatrzenie, realizacja
i  dostarczenie  produktu
i ustugi.
5.0 Zarzadzanie obstuga

klienta.

Wspomagajacy 6.0 Organizacja
i zarzadzanie kadrami.

7.0 Zarzadzanie IT.

8.0 Zarzadzanie kapitalem
finansowym.
9.0 Kupowanie, budowa

i zarzadzanie mieniem.
10.0 Zarzadzanie  ochrong

srodowiska i BPH.

12
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11.0 Zarzadzanie relacjami
na zewnatrz.
12.0 Zarzadzanie wiedzg,

udoskonaleniem i zmiana.

Model APQC nie jest jedynie prezentacjg katalogu 12 kategorii proceséw.

Stuzy on takze do przedstawienia nastepujacej zaleznosSci:

kategoria proces6w - grupa procesOw - procesy - czynnosci

(dziatania).

Przykladowa hierarchiczna struktura modelu APQC

Kategoria | Grupa | Proces

Dziatanie

Opis

1.0

Stworzenie wizji i strategii

1.1

Okreslenie koncepcji biznesu i dlugoterminowej wizji

1.1.1

Ocena zewnetrznego otoczenia

1.1.11 Analiza i ewaluacja konkurencji

1.1.1.2 Rozpoznanie trendow
ekonomicznych

1.1.1.3 Rozpoznanie probleméw natury
politycznej i prawne;j

1.1.14 Ewaluacja biezgcej technologii
innowacyjnej

1.1.1.5 Analiza danych demograficznych

1.1.1.6 Rozpoznanie zmian spotecznych i

kulturowych

13
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1.1.1.7 Rozpoznanie probleméw natury

ekologicznej

1.1.2 | Analiza rynku celem rozpoznania potrzeb oraz

oczekiwan klientow

1.1.3 | Dokonanie analiz wewnetrznych

1.1.4 | Okreslenie wizji strategicznej

1.2 Przygotowanie strategii biznesowe]

1.3 Zarzadzanie inicjatywami strategicznymi

W Kklasyfikacji APQC ze wszystkich 12 kategorii wydzielono 62 grupy
procesOw, zawierajace 265 procesdw, ktore z kolei obejmujg 797 dziatan.
Zaproponowane przez APQC rozwigzanie nie powinno by¢ traktowane jako
Srodek gotowy do wdrozenia w kazdym przedsiebiorstwie. Zamiarem jego
autorow byto stworzenie modelu ogdlnego, ktéry stanowi¢ ma inspiracje do
stworzenia wtasnej klasyfikacji proceséw dopasowanej do charakterystyki i

potrzeb konkretnej organizacji.

Identyfikacja i klasyfikacja procesow -

studium przypadku

Zarzad Morskiego Portu Gdansk SA powotat do zycia Skarb Panstwa i Gmina
Gdansk na mocy aktu notarialnego 29 grudnia 1997 roku (repertorium Akt
5034/1997). Przedsiebiorstwo zostato zawigzane w oparciu o Ustawe o
portach i przystaniach morskich z dnia 20 grudnia 1996 roku. Organizacja

powstala jako przedsiebiorstwo uzytecznosci publicznej prowadzace

14
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dziatalno$¢ stosownie do zapisOw przytoczonej ustawy, jak i Kodeksu spotek

handlowych.

Na podstawie tresci przepiséw art. 7 ust. 1 Ustawy o portach i przystaniach

morskich?, spétka zajmuje sie:

* zarzadzaniem nieruchomosciami oraz infrastrukturg portowa,

* prognozowaniem, programowaniem i planowaniem rozwoju portu,

* budowa, rozbudowg, adaptacja i utrzymywaniem infrastruktury
portowej,

* nabywaniem nieruchomosci w celu rozwoju portu,

* Swiadczeniem ustug odnoszacych sie do korzystania z infrastruktury
portowej,

* gwarantowaniem dostepu do portowych urzadzen odbierajgcych
odpady ze statkéw celem ich przekazania do odzysku albo

unieszkodliwienia.

Gdansk to port odgrywajacy podstawowg role dla gospodarki narodowej. W
wyniku majacych miejsce w portach morskich proceséw powstajg
zroznicowane ustugi, ktére moga zostaC sklasyfikowane na podstawie
réznorakich wskaznikow. Klasyfikacja ustug, Swiadczonych nie tylko na
rzecz tadunkoéow, lecz takze statkow, wigze sie z fazami realizacji ustug

portowych.

1 Stan prawny na 9.12.2021. Aktualne informacje znajduja sie tutaj: https://lexlege.pl/ustawa-o-portach-i-
przystaniach-morskich/art-7/
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Na poszczegblnych etapach realizacji tego procesu pojawiajg sie roézne
rodzaje ustug. Ustugi dotyczace planowania, organizacji i nadzoru,
wykonywane na rzecz wiascicieli tadunkow oraz statkow, nazywa sie
ustugami dyspozycyjnymi. Pozostate wykonywane w toku realizacji procesu
nazywane sg ustlugami techniczno-wykonawczymi. Ustugi dyspozycyjne sa
pierwotne wzgledem ustug techniczno-wykonawczych w zwigzku z tym, ze
poprzedzaja je pod wzgledem czasowym, jak rowniez definiujg parametry

ustugi w aspekcie iloSciowym i jakoSciowym.

Etap planowania i organizacji okresla i ksztattuje stadium technicznej
realizacji ustug. W Swiadczeniu ustug biora udzial spedytorzy, agenci
i maklerzy okretowi. Nie istnieje w tym przypadku Kkoniecznos¢
wykorzystywania infrastruktury portowej - wykorzystuje sie natomiast
czynnik ludzki (s3 to tzw. ustugi czynne). Ustugi techniczno-wykonawcze
realizuje sie jako nastepstwo zlecenia (dyspozycji), ktore firmy spedycyjne,
bedace reprezentantami wtasciciela tadunku w porcie, jak i organizacje
maklerskie, bedace reprezentantami interesdw armatora w porcie wydaja

przedsiebiorstwom wykonawczym (operatorom portowym).

Czes$c¢ Swiadczonych przez port ustug nie wymaga aktywnego zaangazowania
ludzi ani elementéw suprastruktury portowej, gdyz oferuje je port bedacy
obiektem infrastruktury transportowej. Sg one Swiadczone z uwagi na sam
fakt funkcjonowania portu i posiadania przezen odpowiednich sktadnikow
infrastruktury. Chodzi o mozliwo$¢ bezpiecznego wejscia, wyjscia i postoju
statku, a takze fadunku w porcie, zagwarantowanie przeptywu i kontynuacji

transportu oraz stworzenie mozliwosci realizacji catoSciowej obstugi
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transportowo-handlowej tadunkéw. Obejmuja one rdéznego typu

usprawnienia i udogodnienia i nazywa sie je ustugami biernymi.

Zgodnie z przepisami Ustawy o portach i przystaniach morskich?
zastosowany model zarzadzania portami oraz przystaniami przewiduje
rozdziat funkcji zarzadzania gruntami oraz infrastrukturg portows,
udostepniong za optatg uzytkownikom, od funkcji realizacji komercyjnych
ustug portowych. Wynika z tego, ze spotka w swym zalozeniu Swiadczy

jedynie portowe ustugi bierne.

Wymogi, jakie stawiajg portom morskim wspotczesne rynki ustug
portowych, dotyczg realizacji dziatan zmierzajacych do dopasowania oferty
ustugowej do potrzeb poszczegdlnych segmentéw korzystajacych z tych
ustug. Swiadczenie zréznicowanego pakietu ustug to dla portéw morskich
szansa na uzyskanie dodatkowych Kkorzysci z tytutu wartosci dodane;j,

nabierajgcej obecnie duzego znaczenia w sektorze portéw morskich.

Przemiany, jakie miaty miejsce w rozwoju funkcjonalnym oraz
przestrzennym portéw morskich, jak rowniez ich rosngca rola tancuchach
dostaw, poszerzyly znaczenie tego punktu transportowego. Dzi$ port morski
jest logistycznym i gospodarczym weztem w strukturze globalnego
transportu, o silnym morskim profilu, w ktéorym skupiona jest funkcjonalnie

i przestrzennie zdywersyfikowana dziatalno$¢, w sposéb bezposredni badz

2Stan prawny na 9.12.2021. Aktualne informacje znajduja sie tutaj: https://lexlege.pl/ustawa-o-portach-i-
przystaniach-morskich/
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posredni powigzana z tancuchami logistycznymi, do ktérych wcigz naleza

ladowo-morskie tancuchy transportowe.

Aby dokonac identyfikacji i klasyfikacji procesbw w gdanskim porcie

morskim, postuzono sie modelem APQC. Aczkolwiek na potrzeby spéiki

model ten nalezy odpowiednio dostosowaé. Z uwagi na specyfike

dziatalnosci lista kategorii proceséw zostala rozszerzona do 16, a ponadto

przygotowano katalog 95 grup procesdw, podzielonych w kolejne fazie na

procesy i dziatania.

Klasyfikacja proceso6w w spéltce

Proces

Opis

1.0 Rozwijanie wizji oraz strategii

okreSlenie wizji i strategii,
rozwijanie strategii
biznesowej organizacji,
zarzadzanie celami

strategicznymi,

2.0 Pozyskiwanie i utrzymywanie

klienta

rozpoznanie potrzeb (badanie
rynku),

organizowanie przetargow,
obstugiwanie umoéw,
pozyskiwanie = wspdlnikow
i klientow,

biuro obstugi klienta,

3.0 Obstugiwanie statkéw

optymalizacja taryf,

awizacja,
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prowadzenie rejestru
statkow,

obstugiwanie ruchu statkow,
obstugiwanie sprzedazy optat
portowych,

ksiegowanie optat portowych,

kontrola obstugi statkéw,

4.0

Obstuga

dzierzaw

optymalizowanie czynszéw,
obstugiwanie czynszow,
ksiegowanie czynszdéw,

kontrola obstugi dzierzaw,

5.0 Gospodarowanie mediami

planowanie produkcji
mediow,

produkowanie mediow,
nabywanie mediéw,
dystrybuowanie medidw,

sprzedawanie mediow,

obstugiwanie sprzedazy
mediow,
ksiegowanie sprzedazy
mediow,
kontrola gospodarowania
mediami,

6.0 Sprzedazi marketing rozwijanie strategii
sprzedazowych,

reklama i promocja,
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zarzadzanie relacja
Z partnerem,
zarzadzanie kontaktem

z klientem,

7.0 Zarzadzanie infrastruktura

ocena kondycji infrastruktury,
planowanie  dlugofalowych
zadan inwestycyjnych
iremontowych w obszarze
infrastruktury,

utrzymanie infrastruktury,
likwidacja oraz sprzedaz
infrastruktury,
ujednolicenie dokumentacji,
kolaboracja z zewnetrznymi
inwestorami,

archiwizacja dokumentow,

8.0 Zarzadzanie logistykg oraz

magazynami

zarzadzanie logistyka oraz

magazynami,

9.0 Inwestycje i modernizacje

przygotowanie wytycznych,
koncepcji  oraz  studiow

programowo-przestrzennych,

realizacja postepowan
dotyczacych opracowania
dokumentacji,

ubieganie sie o pozwolenia

i zglaszanie robot,
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opracowanie postepowan
dotyczacych wytonienia
wykonawcy,

wykonanie i monitorowanie
realizacji,
rozliczenie

i sprawozdawczos¢,

10.0 Zarzadzanie

ludzkimi

zasobami

zarzadzanie strategia
i polityka personalnag,

proces rekrutacyjny,
ksztatcenie pracownikow,
zmiana stanowisk, zwalnianie
pracownikéw,

zarzadzanie danymi
pracownikéw,

archiwizacja danych
pracownikéw,

ewaluacja pracownikow,
system motywacyjny

i wynagrodzenia,

11.0 Zrzadzanie zasobami IT

oraz wiedzg

rozwaj 1 utrzymywanie
systemu IT,

zarzadzanie infrastrukturg IT
i bazami danych,

wprowadzanie innowacji,

12.0 Zarzadzanie

finansowym

kapitatem

planowanie i zarzadzanie

finansami,
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zarzadzanie obszarem
przychodoéw,
ksiegowos¢

i sprawozdawczos¢,

zarzadzanie zasobami
pienieznymi,

zarzadzanie Ssprawami
fiskalnymi,

zarzadzanie sprawami
ubezpieczeniowymi,

windykowanie nalezno$ci,
controlling,

opracowywanie budzetéw,

13.0 Zarzadzanie

bezpieczenstwem

ochrona fizyczna,

stuzby ratunkowe
i bezpieczenstwo
przeciwpozarowe,
bezpieczenstwo
teleinformatyczne,
bezpieczenstwo danych
i informacji,

obstugiwanie przepustek,
wykaz ruchu osobowego
i samochodowego w
granicach spoiki,

realizacja zadan w wymiarze

obronnos$ci narodowej,
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14.0 Zarzadzanie relacjami

zewnetrznymi

ksztattowanie stosunkow
inwestorskich,
zarzadzanie kontaktami

z wilascicielami,

zarzadzanie kontaktami
z pozostatymi
interesariuszami,

zarzadzanie sprawami natury
prawnej,

zarzadzanie kwestiami
zwigzanymi ze Srodowiskiem,

PR,

15.0 Zarzadzanie zmiang

zarzadzanie zmiang,

16.0 Zarzadzanie organizacjg

obstugiwanie wiadz
organizacji,

obstuga prawna organizacji,
formalizacja  organizacyjna
(kreowanie i monitorowanie
wewnetrznych regulacji),
organizowanie obiegu
dokumentacji,

transport wewnetrzny,
gospodarowanie materiatami,
zachowanie czystosci,

BHP,

ochrona zdrowia,
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* zarzadzanie kontaktami

z podmiotami zaleznymi,

» zarzadzanie procesem.

Podsumowujac, procesy w spoélce zostaly podzielone na:

* zarzadcze procesy: 1.0, 2.0, 14.0, 15.0, 16.0,
* podstawowe procesy: 3.0, 4.0, 5.0, 7.0, 9.0,
* pomocnicze procesy: 6.0, 8.0, 10.0, 11.0, 12.0, 13.0.

Narzedzia w modelu zarzgdzania

procesowego

Nieustannie skracajacy sie cykl zycia produktu wynika z rozwoju spoteczno-
gospodarczego oraz wzrostu Swiadomosci konsumentow. Dzieki wyborowi
odpowiednich instrumentéw zarzadzania firmg mozna dostosowac sie do
zmian w otoczeniu zewnetrznym, uwzgledniajgc mozliwosci z odniesieniem

do konkurencji.

Do narzedzi stosowanych w ramach Przemystu 4.0 naleza:

* urzadzenia oparte o robotyzacji i automatyzacji produkcji,
* oprogramowanie prototypowania oraz wprowadzanie nowych
produktow na rynek,

* zaawansowane narzedzia analityczne.
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Narzedzia, ktére podano w koncepcji modelu zarzadzania procesowego,
zawieraja nowe technologie Przemystu 4.0, przez co wspomagajq

cyfryzacje i informatyzacje wielu procesow produkcyjnych. S3 nimi:

* Internet Rzeczy (Internet of Things),

* Przemystowy Internet Rzeczy (Industrial Internet of Things),

* Internet Wszechrzeczy (Internet of Everythings),

* Internet Ustug (Internet of Service),

* systemy cyfrowo-fizyczne (Cyber-Physical Systems),

* chmura obliczeniowa (Cloud Computing),

* techniki analizy duzych zbioréw danych (Big Data),

» cyfrowy blizniak (Digital Twin),

» technologie w postaci druku addytywnego, przestrzennego (3D),

* systemy cyberbezpieczenstwa (Cybersecurity Systems),

* rzeczywisto$¢ wirtualna (Virtual Reality) oraz rozszerzona
(Augmented Reality),

* zaawansowane symulacje (Advanced Simulations),

» systemy typu MES (Manufacturing Execution System),

* systemy oparte na etykietach, czyli tagach w ramach technologii RFID
(Radio Frequency Identification),

» sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence),

* pelna integracja systemdw informatycznych w przedsiebiorstwie i w
jego obrebie na réznych etapach (Integration of IT Systems),

* komunikacyjny standard OPC (Open Communication Standard)

stosowany w automatyce przemystowe;j.

Przez czwartg rewolucje przemystowg wdrazanie nowoczesnych rozwigzan

dotyczacych konkurencyjnosci produkcji zostato przyspieszone, a proces

25



—~

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2= ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

statego dostosowywania sie firm do zmian technologicznych stat sie bardziej

dynamiczny.

Innowacyjno$¢ w  stosowaniu  technologii  informatycznych i
komunikacyjnych (Information and Communications Technologies - ICT)
wynika ze zmian w mozliwych sposobach komunikowania sie i przeptywu
informacji. Oprocz tego ich zastosowanie znacznie usprawnia przeptyw

produktow oraz kapitatu, a takze dostep do zasobow uzytecznej wiedzy.

Zastosowanie nowoczesnych technologii razem z dostepng wiedzg,
umiejetnoSciami oraz doswiadczeniem personelu umozliwia tworzenie
nowych zrddet wiedzy, w tym w zakresie mozliwos$ci oraz predyspozycji
firmy w stosunku do nowych kierunkéw dziatalnosci lub stworzenia modeli

biznesowych, ktére uwzgledniajg catoSciowe zarzadzanie organizacja.

Proces wdrazania zaawansowanych narzedzi informatyzacji, analityki oraz
robotyzacji proceséw produkcyjnych moze zosta¢ usprawniony za pomoca
koncepcyjnego modelu zarzadzania procesowego. Prezentuje on przebieg
kolejnych etapoéw realizowania danych inwestycji dzieki zastosowaniu

okreslonych technologii ICT.

Procesy wejscia realizowanych inwestycji

Kluczowe dla realizowania inwestycji jest pozyskanie oraz analiza danych
i informacji o biezacej sytuacji firmy, dzialalnosci konkurencji i

predyspozycjach dotyczacych dostosowania sie do rynkowych
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uwarunkowan. Oprécz tego w procesie analizy otoczenia organizacji
kluczowe jest okreslenie preferencji oraz oczekiwan klientéw za pomoca

wielopoziomowych interakcji klienta oraz profilowania klientow.

Zebranie danych wejsciowych i informacji na tym etapie przy uzyciu
zaawansowanych algorytmow umozliwia ich przesytanie w czasie
rzeczywistym, wykorzystujac podane wyzej narzedzia, a przez to
przetwarzanie ich w wiedze uzyteczng. Danymi wejSciowe stanowig takze
informacje gospodarcze pochodzace z: Internetu, prasy, radia i telewizji

oraz publikowanych danych statystycznych.

Procesy przetwarzania zebranych danych oraz informacji

Dane sg zbierane w bazach i hurtowniach danych, znajdujacych sie w
narzedziach chmury obliczeniowej opartych na wirtualnych dyskach, a takze

Internecie Rzeczy lub Internecie Wszechrzeczy.

Natomiast systemy cyfrowo-fizyczne (Cyber-Physical System - CPS)
umozliwiajg tworzenie inteligentnych sieci, a zatem integracje struktur
organizacyjnych, a takze wspoétprace oraz wymiane informacji miedzy
pracownikami. Dostep do zebranych zasobow wiedzy posiadaja wszyscy
pracownicy z kontem na platformach Internetu Rzeczy albo Internetu
Wszechrzeczy, dzieki czemu czas realizacji procesow decyzyjnych moze

zostac¢ skrécony przez kierownictwo firmy.
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Rozwéj firm dziatajagcych w warunkach zwiekszajacej sie konkurencji
rynkowej zalezy od dokonywania zmian w sposobie zarzadzania. Zmiany te
dotycza tworzenia nowych modeli biznesowych, a takze wykorzystania
cyfrowych ekosystemoOw, a przez to realizowania nadrzednych celéw

strategicznych.

Oprocz tego kluczowe dla zwiekszania przewagi konkurencyjnej na rynku
jest wdrazanie zaawansowanych rozwigzan informatycznych i
technologicznych i analiza preskrypcyjna. Prowadza one do
usprawnienia przebiegu realizowanych proceséw, a zatem wytwarzania
produktéw wysokiej jakoSci. Jednakze nawigzanie dtugotrwatych stosunkdw
z klientem jest zalezne od przebiegu proceséw decyzyjnych oraz operacji
biznesowych, ktére uwzgledniajg obstuge klienta na wszystkich etapach

cyklu zycia produktu.

Operacje biznesowe stanowig catoksztalt dziatan firmy majacych na celu
okreSlenie zmian zachodzacych w jej otoczeniu zewnetrznym (jak
dziatalno$¢ firm konkurencyjnych, zmiany w preferencjach klientow) i
mozliwos¢ biezgcego dostosowywania sie do nich, uwzgledniajac obecne
zapotrzebowanie popytowe. Takie podejscie do zarzadzania relacji z
klientami umozliwia petng obstuge posprzedazowa, np. z uzyciem

skalowania d6br albo ustug.

Kiedy wystepuja nieprawidtowosci w dziataniu zakupionych produktéw,
istnieje wieksze prawdopodobienstwo ich usuniecia, dzieki czemu mozna

pozyskac¢ zadowolenie i zaufanie konsumentéw. Catoksztatt dziatan wynika
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z gwarancji serwisowania produktéw oraz mozliwosci oszczedzenia

Srodkéw finansowych albo zwrotu poniesionych kosztéw przez klienta.

Ponadto Przemyst 4.0 wymusza zmiany w sposobach wprowadzania
nowych produktow oraz ustug do obrotu. Wieloptaszczyznowa wymiana
informacji jest mozliwa dzieki wykorzystaniu nowoczesnych rozwigzan
informatycznych, technologicznych, komunikacyjnych oraz zarzadczych. Tak
dochodzi do dostosowania sie do potrzeb klientow oraz produkcji
spelniajacej obecne zapotrzebowania popytowe (Just-in-Time), co prowadzi

do oszczednosci srodkow finansowych.

W ramach integracji pionowej oraz systemow MES (Manufacturing
Execution Systems) sa wykorzystywane zintegrowane systemy planowania,
harmonogramowania produkcji, systemy planowania oraz zarzadzania
zasobami (czyli dane o stanach magazynowych oraz wielkos$ci zaméwien), co
umozliwia realizowanie dzialan w celu zwiekszenia efektywnos$ci i

wydajnosci proceséw, np. w wyniku:

» zarzadzania efektywnoScia,

* zarzadzanie produkcjg,

* realizacji procesOw zarzgdzania jakoScig,

» prowadzenia obserwacji i genezy produkcji,

* zbieraniai przetwarzania danych produkcyjnych,
* zarzadzania przeptywem dokumentdéw,

* zarzadzania zasobami ludzkimi,

* zarzadzania alokacjg zasobdw,

* harmonogramowania produkgji,
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* alokacji zadan produkcyjnych.

Procesy wyjscia jako wartos¢ dodana realizowanych inwestycji

Digitalizacja i automatyzacja procesO0w umozliwiaja optymalne i
racjonalne wykorzystanie intelektualnych zasobéw oraz realizowanie

dziatan operacyjnych nalezacych do cyklu produkcyjnego.

WyKkorzystanie przeplywu danych w czasie rzeczywistym umozliwia
biezaca ocene funkcjonowania oraz sprawnos$ci urzadzen stosowanych w
produkcji, a takze optymalizacje czasu napraw w celu ograniczenia
przestojow oraz dodatkowych kosztow (algorytmy stosowane do

optymalizacji napraw oraz czasu pracy réznych urzadzen produkcyjnych).

Prowadzi to do optymalizacji ryzyka biznesowego do takiego poziomu, ktory
pozwala na realizowanie wcze$niejszych zatozen, a zatem osiggniecie

sukcesu na rynku.

Jesli wystepuje sytuacja zaktdcajgca proces produkcyjny, nalezy powtorzy¢
zadania wykonywane w ramach danej inwestycji. Celem tego jest powtdrna
weryfikacja i ocena stusznos$ci podjetych dziatan, a takze eliminacja btedéw

i nieprawidtowosci, jesli sie pojawia.
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Podsumowanie
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Wprowadzenie do zarzgdzania

finansami

Obszary w zaKkresie finansow

W finansach wydzieli¢ mozna trzy powigzane ze sobg obszary:

* rynki pieniezne oraz Kkapitalowe, zajmujace sie rdéznymi
zagadnieniami spotykanymi w makroekonomii;

* inwestowanie, koncentrujgce sie na decyzjach okreslonych osob i
instytucji finansowych, zachodzacych przy wybieraniu papierow
wartos$ciowych;

e zarzadzanie finansami (badz ,finanse przedsiebiorstwa”),

obejmujace faktyczne zarzadzanie firma.

W ramach kazdego z tych obszaréw istnieje wiele zréznicowanych drég
kariery. Menedzerowie finansowi, o ile chcg dobrze wykonywac swoja prace,

powinni opanowac wszystkie trzy dziedziny.

Zarzadzanie finansami to szereg przedmiotow specjalnosciowych, w

tym:

* instrumenty rynku finansowego;
* analiza sprawozdan finansowych;
* controlling w zarzadzaniu finansami;

* audyt oraz rewizja finansowa;
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* bankowa obstuga przedsiebiorstw;

e zarzadzanie Srodkami finansowymi.

Zarzadzanie finansami

Zarzadzanie finansami odgrywa znaczaca role we wszystkich rodzajach
biznesu: w bankach i innych instytucjach finansowych, a takze w firmach

przemystowych oraz handlowych.

Kierujacy finansami sg odpowiedzialni za decyzje dotyczace:

* odpowiedniej wielko$ci zapasow firmy;

* zasobdw gotéwkowych;

* rodzaju emitowanych papieré6w wartosciowych;
» zasadnos$ci budowania sp6tek z innymi firmami;
* wielkosci dochodéw reinwestowanych;

» wielkosSci dochodéw wyptacanych jako dywidendy.

Przyszty finansista powinien posiada¢ wiedze obejmujaca wszystkie trzy

obszary.

Przyktadowo, bankier, ktéry udziela firmom pozyczki, nie moégiby
wykonywac swoich zadan w odpowiedni sposéb bez wtasciwego rozumienia
zarzadzania finansami. Powinien on bowiem umie¢ oceni¢ stopien rozwoju

danej firmy.
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Menedzer finansowy sp6tki musi rowniez wiedzie¢, co myslg jego bankierzy
i w jaki sposOb postrzegana jest dziatalno$¢ korporacji przez analitykow
rynkéw papieréw wartoSciowych, a co za tym idzie - jak oddziatuje to na

ksztattowanie sie cen gietdowych.

W zakresie zarzadzania finansami przedsiebiorstwa mozna wyszczegdlnic

cztery podstawowe procesy:

1. analiza i planowanie - wyznaczenie zapotrzebowania na nowe
inwestycje oraz Srodki finansowe niezbedne do ich wykonania;

2. decyzje inwestycyjne - sg zwigzane z alokacjg kapitalu w aktywach
firmy; dotyczy to wyboru tego typu inwestycji, ktére pozwola spotce
osiggnac¢ najwieksza ilos¢ korzysci w przysztosci;

3. decyzje na temat struktury kapitatu, dotyczace Zrodta finansowania
inwestycji;

4. zarzadzanie zasobami Kapitalowymi, czyli zarzadzanie kapitatem

obrotowym.
Decyzje
Decyzje inwestycyjne Decyzje finansowe
Dotycza aktywow Dotycza pasywow bilansu
Podejmowane w celu uzyskania Podejmowane w celu zdobycia
jakichs$ korzysci w przysztosci Srodkéw na sfinansowanie
planowanych inwestycji
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Dotycza trwatych lokat w majatek W ich ramach okreSla sie Zrédta
rzeczowy, finansowy i wart. pochodzenia majatku
niematerialne i prawne przedsiebiorstwa

Przykilady:

Zakup aktywow materialnych (np. | Powiekszenie kapitatu wtasnego -

nowe maszyny) emisja akcji

Powiekszenie kapitatu obcego -
Transfer srodkéw do innych firm
emisja obligacji lub zaciggniecie
(fuzje, holdingi)

kredytu
Ulokowanie kapitatu w bankach,
Podziat zysku
funduszach inwestycyjnych
Zakup papieréw wartoSciowych,
np. akcji, z zamiarem ich pdzniejsze;j Polityka dywidend

odsprzedazy z zyskiem

W trakcie kryzysu lat trzydziestych zajmowano sie przede wszystkim

kwestiami:

* bankructwa i reorganizacji;
* ptynnosci przedsiebiorstw;

* regulacji rynkéw papieréw wartosciowych.

W latach czterdziestych i pie¢dziesiatych finanse ciggle byly postrzegane
jako przedmiot opisowy i instytucjonalny, ujmowany z perspektywy
zewnetrznej, a nie z punktu widzenia kogos$ zaangazowanego bezposrednio

w sam proces zarzadzania.
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BLISKS 20 LAT DOSWIADCZENIA

Jednakze w latach szeS$cdziesigtych pojawita sie moda na analize
teoretyczna. Zarzadzanie finansami skoncentrowato sie na decyzjach
menedzerskich obejmujgcych dobor aktywéw i pasywow, zorientowany na

maksymalne zwiekszenie wartoSci firmy.

W efekcie skupianie si¢ na wartosci firmy trwato przez cate lata
osiemdziesigte. W tamtych czasach analiza zostata rozszerzona i

obejmowala:

 inflacje oraz jej oddzialywanie na decyzje firmy;

» deregulacje instytucji finansowych i idgcg za tym tendencje do budowy
duzych firm oferujacych szeroki wachlarz ustug finansowych;

* ogromny wzrost wykorzystania komputeréw w zakresie analizy i
elektronicznego przekazu informacji;

* rosngce znaczenie globalnych rynkéw i operacji finansowych.

Wczes$niej menedZer marketingu zajmowat sie planowaniem sprzedazy, a
personel techniczny i produkcyjny wyznaczat wielko$¢ aktywow. Menedzer
finansowy musiat wiec zdoby¢ pienigdze, aby mozliwy byt zakup
koniecznego wyposazenia, urzadzen oraz zapaséw. Teraz decyzje s3
podejmowane w bardziej skoordynowany sposéb, zas menedzer finansowy

jest zazwyczaj bezposrednio odpowiedzialny za proces zarzadzania.

Zrozumienie finansow staje sie tez bardziej istotne dla ludzi pracujacych w

marketingu, rachunkowosci i innych dziedzinach. Przyktadowo, dziatajagcy w
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marketingu muszg zrozumie¢, w jaki sposéb oddziatuja decyzje

marketingowe i jak sg konstruowane przez:

* dostepnos¢ funduszy;
* poziom zapasow;

* nadwyzke potencjatu produkcyjnego firmy.

Podobnie ksiegowi musza rowniez wiedzie¢, jak korzysta¢ z danych
bilansowych w planowaniu dziatalnosci firmy oraz jak sg one postrzegane

przez inwestorow.

Zarzadzajacy finansami musi pozyska¢ fundusze i wykorzysta¢ je w taki

sposOb, aby jak najbardziej zwiekszy¢ warto$¢ firmy.

Sktadaja sie na to nastepujace dziatania:

e prognozowanie i planowanie - menedzer finansowy wspoétdziata z

innymi menedzZerami podczas przygotowywania planéw;

» gléwne inwestycje i decyzje finansowe - w dobrze prosperujace;j
firmie zazwyczaj dochodzi do gwattownego wzrostu sprzedazy, co
wymusza inwestycje w sprzet, wyposazenie i zapasy; menedzer
finansowy powinien pomdéc w wyznaczeniu optymalnego tempa
wzrostu sprzedazy, a takze w podjeciu decyzji na temat rodzaju
pozyskiwanych aktywdéw oraz najlepszego sposobu finansowania tych

inwestycji;
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* Kkoordynacja i kontrola - menedzer finansowy musi wspoéipracowac
z innymi menedzerami, co pozwala na zyskanie pewnoSci, iz firma jest
prowadzona w najefektywniejszy sposob; wszystkie decyzje firmy
majg finansowe znaczenie, 0 czym muszg pamietal wszyscy

menedzerowie - finansowi i inni;

 zajmowanie sie rynkami Kkapitalowymi - menedzer finansowy
zajmuje sie rynkami pienieznymi i kapitatowymi; kazda firma wptywa
na rynki finansowe i podlega oddzialywaniom owych rynkéw, gdzie
gromadzone sg fundusze, handluje sie papierami wartosciowymi firmy

oraz gdzie jej inwestorzy zostajg nagradzani albo ukarani.

Menedzerowie finansowi podejmuja decyzje odnos$nie:

* rodzaju pozyskiwanych przez firme aktywow;
* sposobu finansowania aktywéw;

* sposobu zarzgadzania przez firme posiadanymi zasobami.

Wartosc¢ przedsiebiorstwa

Koncepcja zarzadzania tym aspektem przedsiebiorstwa wigze ze sobag
decyzje strategiczne i operacyjne. W jej ramach ogolne aspiracje firmy,
techniki analityczne i procesy zarzgdzania zostaja podporzadkowane
maksymalizacji wartosci organizacji. Dochodzi do tego poprzez
skoncentrowanie procedury decyzyjnej na zasadniczych czynnikach

budujgcych warto$¢ w dziatalnoSci gospodarczej podazajacej za koncepcja

9
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wzrostu owej kategorii w procesach zarzadzania, a wiec na planowaniu i
pomiarze wynikéow. Wykorzystywany jest wiec zatem doktadny i

jednoznaczny miernik efektywnosci - tytutowa wartos¢ przedsiebiorstwa.

Takie zastosowanie zapewnia Kkierownictwu konieczne informacje,
umozliwiajace podjecie decyzji i dziatan zwiekszajagcych wartos¢
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie za pomocg warto$ci pomaga uporzadkowac i
zapanowac nad wszystkimi kwestiami potgczonymi z budowaniem wartosci
przedsiebiorstwa, takze w obszarze konstruowania i wdrazania
mechanizméw oddziatujacych na owa warto$¢. Mozliwe takze staje sie
przekltadanie nadrzednych celé6w wzrostu wartosSci na okreslone dziatania
organizacji oraz motywowanie pracownikow do formutowania trafnych

decyzji z perspektywy procesOw tworzenia wartosci.

Czynniki budujace wartosci mozna podzieli¢ na:

e strategiczne;
* finansowe;

e operacyjne.

Rodzajem przejscia pomiedzy ptaszczyzng strategii i dziatan operacyjnych
jest obszar finansowych no$niko6w wartosci, nabywajacych charakteru
taktycznego w zarzadzaniu procesami budowania wartoSci w
przedsiebiorstwie. Czynniki operacyjne nie odznaczajg sie uniwersalnym
charakterem, lecz tgcza sie mocno z profilem dziatalno$ci gospodarczej

wykonywanej w przedsiebiorstwie. Nalezy je zatem tak sformutowac, aby

10
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mogly by¢ wykorzystywane w realizacji i kontrolowaniu proceséw

wartosciotwdérczych na najnizszym szczeblu organizacyjnym.

Mozna wyszczegdlni¢ w tym zakresie trzy gtldwne komponenty wartosci:

1.
2.
3.

przeptywy pieniezne z dziatalno$ci operacyjnej;
stope dyskontowsg;

zadtuzenie.

W oparciu o to mozna wyrdézni¢ siedem gltéwnych

ksztaltujacych wartos¢. Sa to:

. okres wzrostu wartosci;
. stopa wzrostu sprzedazy;
. marza zysku operacyjnego;

1
2
3
4.
5
6
7

dodatkowe inwestycje w kapitat trwaty;

. dodatkowe inwestycje w kapital obrotowy;
. gotéwkowa stopa podatku dochodowego;

. koszt kapitatu.

czynnikow

Wybér wtasciwego zbioru czynnikéw budujacych warto$¢, nosnikow

wartosci, to fundament konstruowania cyklu powstawania owej wartosSci.

[stotne jest, aby kazdy z wyszczegélnionych czynnikéw wartos$ciotworczych

posiadal odpowiedni miernik umozliwiajgcy ocene stopnia jego wykonania.

Odpowiednio skonstruowane mierniki czynnikdw konstruowania wartosci

powinny pehnic role fundamentu systemoéw wynagradzania pracownikow na

kazdym szczeblu w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

11
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Jednym z aspektéw oceny jest innowacyjno$¢ organizacji jako efektywnos$¢
wprowadzenia odpowiednich rozwigzan organizacyjnych, w tym systemoéw
motywujgcych pracownikow uczestniczacych w wykonaniu przedsiewziec
innowacyjnych. Stanowig one istotng cze$¢ cyklu budowania wartos$ci i
umozliwiajg niezaktécony przebieg procesOw budowania wartoSci w
przedsiebiorstwie. W tabeli przedstawiono zbiér najczesciej uzywanych

czynnikéw budowania warto$ci wraz z sugerowanymi miarami ich realizacji.

Czynnik wartosci Miary osiagniec

Wzrost uczestnictwa w rynku/wzrost rynku;

Stopa wzrostu sprzedazy roczny wzrost sprzedazy

Spodziewana/obecna marza (wzrost, EBIT);

Marza zysku operacyjnego e L e
y P yineg skutecznos¢ zaopatrzenia i produkcji

Kapitat pracujacy/sprzedaz; struktura kapitatu

Inwestycje w kapitat pracujacy pracujacego

Inwestycje w kapitat staty Produktywno$¢ aktywow statych (aktywa

state/sprzedaz)
Koszt kapitatu Struktura kaplta{,u; uczes:cn}ctwo kapitatu z
okreslonych zrédet
OKkres wzrostu wartosci Dodatnie NPV /horyzont czasu; wzrost ROl i ROE
Wolne strumienie gotéwki (FCF) Zaktadane/faktyczne w przewidywanym czasie

Przecietne zamoéwienie/warto$¢ zakupu;
spodziewane NPV okresu transakcji; koszt i czas
przyciggniecia klienta; koszt i czas zachowania
klienta

Zarzadzanie lojalno$cia klientéw

Dzwignia operacyjna Koszt staty /koszt zmienny

Wskaznik - dtug/kapitat wtasny; koszt kapitatu;

DZwignia finansowa i kontrola firmy splata odsetek

Gotowka operacyjna/sprzedaz;

Operacyjny przeptyw gotéwki zaktadana/faktyczna ptynnos¢

Strategiczne przeptywy gotéwki z przysztej

Strategiczny przeptyw gotéwki sprzedazy

Zaktadana zdolno$¢/rynkowa zdolno$¢; zaktadane
Zarzadzanie zdolno$cig wytworcza uzycie zdolnosci/rynkowe uzycie; dostepna
zdolnos$¢ wytwdrcza

Tabela Czynniki warto$ci wraz z kryteriami ich pomiaru
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Wazng kwestiag w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, poza kontrolowaniem
miar opisanych w tabeli, jest tworzenie wielkosci kazdego z czynnikow
wyodrebnionego zbioru no$snikdw wartosci na przewidywanym, wskazanym
poziomie. ROwnie istotne jest obserwowanie zmian majgcych miejsce w
przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu, aby moc regularnie odpowiednio
(korzystnie) modyfikowa¢ sktad czynnikow tworzacych wartos¢

przedsiebiorstwa.

Rynkowa wartos¢ spoiKki jest ksztalttowana przez nastepujgce parametry:

* rentowno$¢ dziatalnosci danej firmy wyrazona za pomoca
rentownosci sprzedazy;

» skuteczno$¢ stopnia uzycia aktywow;

» strukture finansowania aktywow;

* cene rynkowa za jednostke zysku spotki;

» wielkos$¢ kapitatu wlasnego wedtug wartosci ksiegowe;j.

Strategia finansowa przedsiebiorstwa

Strategie klasyfikuje sie wedtug réznych punktdéw odniesienia. Jednym z
czesciej spotykanych kryteriow jest hierarchia organizacyjna i charakter

specjalizacji strategii. W tym uktadzie wyszczego6lni¢ mozna strategie:

* przedsiebiorstwa;

 w zakresie dziedzin dziatalnosci (rodzajéw biznesu i jednostek

strategicznych);

13
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* funkcjonalne (powstate w konteksScie poszczegdlnych funkcji
przedsiebiorstwa);

* odnoszace sie do poszczegblnych rynkéw dziatalnosci.

W ramach strategii funkcjonalnych mozna wyroznic strategie:

* marketingowe;

* produkcyjne;

e finansowe;

* logistyczne;

» zarzadzania zasobami ludzkimi;

* badan i rozwoju.

Wykonanie okreSlonych strategii funkcjonalnych wymaga zebrania i
wydatkowania wiasciwych srodkéw. W zwigzku z tym strategia finansowa,
dotyczaca konstruowania przeptywéw finansowych w przedsiebiorstwie,

integruje wszystkie inne wymienione rodzaje strategii.

Zdaniem R. Krupskiego fundamentalnym celem obranym przez strategie

finansowg przedsiebiorstwa jest:

* wyznaczanie przysztych mozliwosci;
* okreslanie perspektyw;
* uSciSlanie wariantéw, w kontekscie wyznaczonych finansowych celéw

dziatania.
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Do owych celéw zalicza sie zazwyczaj maksymalizacje:

» zyskow (cel krotkoterminowy);
* wolnych $rodkéw pienieznych - nadwyzki finansowej (cel
srednioterminowy);

» wartosci przedsiebiorstwa (cel dlugoterminowy).

Cele te realizuje sie poprzez podejmowanie decyzji w zakresie:

* budzetowania kapitalowego, a wiec okreSlania kierunkéw
lokowania Srodkéw pienieznych w aktywach przedsiebiorstwa;

* tworzenia struktury finansowej przedsiebiorstwa - zaciggania
zobowigzan i zdobywania nowych kapitatéw wtasnych;

e zarzadzania kapitalem obrotowym, czyli ustalania poziomoéw
sktadnikéw aktywéw obrotowych w stosunku do krotkoterminowego
zadtuzenia przedsiebiorstwa w celu zagwarantowania wtasciwej

rentowno$ci oraz ptynnosci finansowe;.

Noses

1. Bloh blgh bloh morkeving

b 9

‘ |
I
] 3. Uyeah, sore sales siof® -
! 3. Free Loned
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Positkujac sie zatem klasycznym rozumieniem finanséw, strategie finansowg
przedsiebiorstwa da sie postrzega¢ jako okreslony model podejmowania
decyzji w obszarze zdobywania Srodkow pienieznych i ich umieszczania w
sktadnikach aktywéw, w sposob uscislajgcy kierunki realizacji zatoZzonych

celéw finansowych.

W tej perspektywie na ogolnie ujeta strategie finansowgq sktadac sie bedzie

strategia:

» finansowania - okreSlenie struktury zZrodet finansowania dziatalnosci
przedsiebiorstwa;
* inwestycyjna - wyznaczenie uzycia pozyskanych S$rodkéw w

dziatalnoS$ci przedsiebiorstwa.

Potaczenie strategii finansowania ze strategia inwestycyjng decyduje o
wydzieleniu dwdch nastepujacych strategii - strategii gospodarowania

kapitatem:

1. statym - zawiera sposoby pozyskiwania i zagospodarowywania
kapitatow wtasnych oraz obcych dtugoterminowych;

2. obrotowym - organizacja i przeprowadzenie obrotu plynnym
majatkiem przedsiebiorstwa oraz jego finansowanie

krétkoterminowymi kapitatami obcymi.

W  krotkim czasie przedsiebiorstwo bedzie zmierza¢ do osiggniecia

maksymalnego zysku przy réwnoczesnym zachowaniu zdolnosci do
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regulowania zobowigzan (utrzymaniu ptynnosci finansowej). Bedzie to

rezultatem podejmowania decyzji w obrebie strategii:

* plynnosci finansowej - zabezpiecza ona przedsiebiorstwo przed
utratg zdolnosci do regulowania zobowigzan;
» Kkreowania wartosci dodanej - jej zasadniczym celem jest osigganie

przez przedsiebiorstwo nadwyzki przychodéw nad kosztami.

Strategia inwestycyjna

Konstruowanie polityki inwestycyjnej jest fundamentalnym elementem
tworzenia strategii finansowej oraz nieodzownym warunkiem rozwoju
wspotczesnego przedsiebiorstwa. W szybko zmieniajgcych sie warunkach
gospodarowania, polityka ta jest bezposrednia pochodna kontrolowania
otoczenia przedsiebiorstwa i proba znalezienia przewagi konkurencyjne;j.
Kluczowe zatozenia i kierunki polityki inwestycyjnej sg zatem skutkiem

procesOw analizy oraz planowania strategicznego.

Mozliwos$ci inwestycyjne przedsiebiorstwa sg wynikiem wewnetrznych i
zewnetrznych uwarunkowan budowania rozwoju firmy. Wewnetrzne
czynniki oddziatujagce na mozliwosci inwestycyjne przedsiebiorstwa to

przede wszystkim:

kondycja finansowa;

* zgromadzone rezerwy Srodkow na wykonanie inwestycji;

aktualnie stosowane technologie;

* wyKkorzystanie mozliwosci produkcyjnych i wiele innych.
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Czynniki zewnetrzne wynikajg z wtasciwosci otoczenia przedsiebiorstwa.

Przyktadajg sie do tego chocby:

* system ulg podatkowych;
* stopien rozwoju rynkow finansowych (w tym kapitatowych);
* stan infrastruktury;

* polityka regionalna i lokalna rzagdéw oraz samorzadow.

Fundamentalnym kryterium podziatu inwestycji przedsiebiorstw jest ich

przedmiot.

Zgodnie z takim zatoZeniem inwestycje mozna podzieli¢ na inwestycje:

* rzeczowe - dotycza nakladéw ponoszonych za realne dobra
wspierajace prowadzong dziatalno$¢ gospodarczg;

* finansowe (kapitalowe) - potaczone s3 =z transakcjami
instrumentami finansowymi, szczegdlnie papierami warto$ciowymi,
oraz z innego rodzaju umieszczaniem kapitatu - jego gtbwne korzysci
to wzrost wartosci inwestycji;

* niematerialne - obejmujg naktady na:

o rozwodj kapitatu ludzkiego;

o badania i rozwdj.

Z perspektywy wykonywania strategii operacyjnej przedsiebiorstwa istotne

znaczenie bez watpienia beda miaty inwestycje rzeczowe.

18



e
WYZSZA SZKOLA

- men  KSZTALCENIA
" am ZAWODOWEGO

Sposrdéd nich wyszczeg6élni¢ zas mozna reinwestycje, ktére umozliwiajg
przywrocenie pierwotnej uzytecznoSci wykorzystanym juz sktadnikom

majgtkowym, oraz inwestycje:

* odtworzeniowe - wymiana srodkoéw trwatych na tozsame, ale nowe;
* racjonalizujace - wymiana majatku na nowy, nowoczesSniejszy;
* przestawiajace - zalezne od modernizacji procesow biznesowych np.
informatyzacja;
* dywersyfikujace - czynnoSci zmieniajgce program oraz organizacje
zbytu i innych dziatan przedsiebiorstwa;
» zabezpieczajace - naktady na:
o dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg;
o reklame;

o ochrone srodowiska itp.

Prowadzona przez menedzerow polityka w obszarze wykonania wtasciwe;j
kombinacji podanych inwestycji bedzie precyzowala strategie
inwestycyjna przedsiebiorstwa. Podstawowym jej wyznacznikiem jest
zatem rachunek oplacalnosci obieranych zadan inwestycyjnych.

Wielkosciami, ktore decyduja o tejze optacalnosci, s3:

* okres zycia projektu - przewidywany czas eksploatacji inwestycji, w
ramach ktérego przynosi ona przedsiebiorstwu zwiekszenie korzysci
ekonomicznych;

» wielko$¢ wydatkéw (naktadéw) inwestycyjnych - suma wydatkdow
gotéwkowych potaczonych zaré6wno z realizacja, jak i z utrzymaniem

inwestycji;
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» zysk netto z inwestycji - réznica pomiedzy przychodami uzyskanymi
dzieki danemu projektowi a zwigzanymi z nimi kosztami;

* nadwyzka finansowa - nieobcigZone $rodki pieniezne pochodzace z
realizacji zyskow netto z inwestycji oraz z dokonywanej amortyzacji;

» stopa dyskontowa - pokazuje Srednio wazony koszt kapitatu

wykorzystanego do sfinansowania danego projektu.

Biorgc pod uwage ostatnig wielkos¢, na optacalnos¢ inwestycji oddziatuje

przyjeta strategia finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Strategia finansowania dziatalnosci

Planowanie, = tworzenie i  Kkontrolowanie  struktury  pasywow
przedsiebiorstwa prowadzi do uformowania sie dwoéch ogoélnych

kierunkow zarzadzania strategia finansowania w postaci:

1. konserwatywnej;

2. agresywne;j.

Strategia konserwatywna zmierza do minimalizacji udzialu
krétkoterminowego zadtuzenia w strukturze Zrédet finansowania (mniej niz
50% wartosci catych pasywow). W rzeczywistosci dochodzi do minimalizacji
kredytu krétkoterminowego badZz do catosciowej rezygnacji z kredytu
dtugoterminowego i zastgpienia go Srodkami wtasnymi. Redukuje to

znacznie grozbe braku wyptacalnosci, ale wymusza z kolei wysoka stope
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zwrotu, ktéra ma wynagrodzi¢ koszty zaangazowania drozszych funduszy

wtasnych.

Agresywna strategia pasywow to maksymalizacja kapitatéw obcych
kosztem kapitatu wiasnego (wiecej niz 50% wartosci catych pasywéw). Tym
samym uczestnictwo krotkoterminowego i dtugoterminowego zadtuzenia w
catosci kapitatéw jest powiekszone. Wykorzystywanie tej strategii sprawia,
ze dochodzi do zwiekszonego ryzyka utraty plynnosSci finansowej oraz do
wzrostu pobocznego kosztu kapitalu obcego. Powodem tego jest
konieczno$¢ zrekompensowania zwiekszonego ryzyka za pomoca

odpowiedniej stopy zwrotu.

Menedzerowie powinni pamieta¢c o dwoéch Kluczowych uwagach

(wskazowkach):

1. firmy realizujgce agresywng strategie pasywow moga czerpac z tego
dodatkowe korzysci, ktére wynikajg z wplywu tarcz podatkowych;
wigze sie to jednakze tylko z tymi firmami, ktére sg efektywnymi
ptatnikami podatku dochodowego; nalezy przy tym wzia¢ pod uwage,
7ze im wyzsza jest stopa podatkowa, tym wieksza sktonnos$¢ do

pozyczania;

2. z kolei firmy ze znaczacym udziatem dtugu w strukturze pasywoéw
odznaczajg sie wysokim poziomem ryzyka niewyptacalnosci; jest ono

zrodtem wrzrastajacych kosztéow kazdego kolejnego kredytu, a takze
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wzrostu przewidywanych kosztéw bankructwa; w wyniku tego

dochodzi do mniejszej sktonnosci do pozyczania.

Fundamentalne rozréznienie pomiedzy polityka finansowania aktywow
trwalych oraz obrotowych stanowi spodziewany okres uzytkowania
aktywow. W pierwszym przypadku decyzje dotycza dilugich terminow i
zwigzane sg w szczego6lnosci z procesami inwestycyjnymi. Zas finansowanie

aktywow obrotowych nalezy rozpatrywac¢ w krotkim okresie.

Strategia gospodarowania kapitalem stalym
i obrotowym

Fundamentalnym kryterium wyboru struktury finansowania aktywdéw
trwatych jest zltota regutla bilansowa. Przyjmuje ona finansowanie catosci
majatku trwatego kapitatem wiasnym. W sytuacji, w ktdrej te dwie wielkosci

sg sobie réwne, utrzymana zostaje stabilnos¢ finansowa przedsiebiorstwa.

Inna wersja tej samej zasady pozwala na finansowanie majgtku trwatego
kapitalem stalym, a wiec oprdécz kapitalu wlasnego mozliwe jest takze

wykorzystanie dtugoterminowych kapitatéw obcych.

Jednak w takim przypadku, w pewnych skrajnych warunkach, przy sporym
uczestnictwie zobowigzan dlugoterminowych w kapitale statym firmy, moze

dojs¢ do sytuacji zagrozenia utraty ptynnosci.
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Gdy gospodaruje sie kapitatem statym, to skutki przyjetej strategii
rozktadaja sie w czasie. Za§ w sytuacji gospodarowania kapitalem

obrotowym efekty realizowanej polityki dostrzegane sg niemal natychmiast.

Poziom kapitatu obrotowego jest uwarunkowany charakterem i rozmiarami
prowadzonej sprzedazy. Wzrost sprzedazy podnosi zapotrzebowanie na
aktywa obrotowe i odwrotnie. Rosngca sprzedaz przede wszystkim zwieksza
poziom naleznoSci, determinuje utrzymywanie wiekszych pozioméw

zapasOw, a co za tym idzie - generuje wieksze zobowigzania biezace.

Mozliwe jest wydzielenie dwéch podstawowych rodzajow podjetej

strategii gospodarowania kapitalem obrotowym w postaci strategii:

1. elastycznej - chodzi tu o utrzymywanie stosunkowo wysokiego
poziomu aktywéw obrotowych wzgledem wielkoSci sprzedazy oraz
matego poziomu zobowigzan biezacych wzgledem pozostatych
pasywnych sktadnikéw bilansu;

2. restrykcyjnej - charakteryzujaca sie niskim poziomem aktywow
obrotowych w zestawieniu z obrotami oraz wysokim udzialem
krétkoterminowego kapitatu obcego w finansowaniu aktywow

obrotowych.

Pierwsza z nich pozwala na szybka obstuge klientow, w wyniku czego
teoretycznie mozliwa jest sprzedaz po wyzszych cenach w zamian za

korzystne warunki ptatnosci oraz btyskawiczng obstuge.
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Prowadzenie polityki restrykcyjnej ograniczone jest przez poziom
mozliwych cen oraz przez wielko$¢ sprzedazy potaczonej bezposrednio z
ryzykiem braku wtasciwej iloSci towaréw w magazynach. Gospodarowanie
aktywami obrotowymi wiaze sie bezposrednio z wykonaniem dwodch
podstawowych celéw finansowych przedsiebiorstwa: z maksymalizacja

zyskéw przy utrzymaniu ptynnosci finansowe;j.

Wobec tego strategia odnoszgca sie do owego obszaru dziatalnos$ci firmy

musi bra¢ pod uwage dwie kolejne strategie sktadowe - strategie:

1. kreowania wartosci dodanej;

2. plynnosci finansowe;j.

Strategia kreowania wartosci dodanej i strategia
plynnosci finansowej

Konstruowanie wartosci dodanej w przedsiebiorstwie to pochodna
przemian, jakim podporzadkowane sg aktywa obrotowe podczas zwyktego
cyklu operacyjnego firmy. Dotyczy to przede wszystkim procesu sprzedazy,
czyli zamiany zapasoOw w naleznosSci. W jej trakcie zostaje zrealizowana
marza handlowa, czyli réznica pomiedzy cena sprzedazy towarow
(materiatlow, produktéw) a ceng ich zakupu (kosztem produkcji). W tym

obszarze zarysowa¢ mozna dwie skrajne strategie - strategie:

1. niskiej marzy handlowej - rdéznica pomiedzy cenami sprzedazy i

zakupu jest mata, co stymuluje popyt na sprzedawane wyroby;
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przedsiebiorstwo tworzy warto$¢ dodang poprzez przyspieszanie

obrotu aktywami obrotowymi;

2. wysokiej marzy handlowej - narzuty przy sprzedazy sg wysokie, co
dazy do zmniejszania sie popytu na oferowane produkty;
przedsiebiorstwo wytwarza warto$¢ dodang dzieki wysokiej marzy,
biorgc pod uwage wolniejszy niz w przypadku pierwszej strategii

obrdt aktywami.

Przemiany aktywow obrotowych wptywaja na wykonanie réznych strategii
ptynnosci finansowej. Wyznacza sie je w oddzielny sposéb dla aktywdw i
pasywow biezacych, a co za tym idzie - rowniez w konteks$cie kazdego z nich

da sie wyrdzni¢ dwa rodzaje strategii. Mowa tutaj o strategii:

1. konserwatywnej;

2. agresywnej.

Strategia konserwatywna aktywow biezacych uwydatnia sie poprzez
utrzymywanie w przedsiebiorstwie wysokich poziom6éw najbardziej
ptynnych aktywéw - gotowki i krotkoterminowych papieréw
wartosciowych. Nadwyzka ptynnosSci pozwala na likwidacje zobowigzan
spontanicznych. Utrzymanie nadwyzki ptynnosSci oddziatuje negatywnie na
potencjalny zysk dzieki kosztom potgczonym z utrzymywaniem wysokich
poziomdw zapaséw czy gotdwki. Strategia agresywna charakteryzuje sie

dziataniem przeciwnym do strategii konserwatywne;.
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Strategia konserwatywna pasywow biezacych ukazuje sie w zmierzaniu
do minimalizacji udziatu zobowigzan krétkoterminowych w finansowaniu
majatku obrotowego. W konsekwencji przedsiebiorstwo minimalizuje
niebezpieczenstwo niewyptacalnosci, ale réwnoczeSnie zwieksza koszt

kapitatu.

Strategia agresywna pasywow biezacych doprowadza do zwiekszenia
udzialu kapitalow obcych. Strategia ta poteguje niebezpieczenstwo utraty
wyptacalnosci oraz wptywa na wzrost ceny kolejnych kredytow. Do jej

pozytywnych skutkéw mozna zaliczy¢:

* minimalizacje kosztu kapitatu;
* wzrost rentowno$ci kapitatéw wtasnych;
» zwiekszony udziat lewarowania finansowego w tworzeniu zysku

netto.

Optymalizowanie strategii kreowania wartosci dodanej oraz ptynnoSci
finansowej opiera sie na kompetentnym potaczeniu strategii aktywow i

pasywow biezacych.

Strategia finansowa to jedna z fundamentalnych strategii funkcjonalnych
przedsiebiorstwa. Nie jest ona modelem homogenicznym i jednoznacznie
pojmowanym, odnosi sie bowiem do wszelkich decyzji potaczonych ze
zbieraniem i wydatkowaniem srodkéw pienieznych przez przedsiebiorstwo.
Sktada sie na nig zestaw strategii czastkowych, a ich przedmiotem s3g

okres$lone obszary zarzadzania finansowego przedsiebiorstwem.
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Tworzenie strategii finansowej musi bra¢ pod uwage zatoZenia strategii
czastkowych. Te ostatnie za$ powinny w koherentny sposéb okreslac
kierunki gospodarowania finansami przedsiebiorstwa oraz pozostawac¢ w
odpowiedniej i zgodnej z logika korelacji. Nalezy rowniez pamietaC o
pozostatych strategiach funkcjonalnych, ktérych wykonanie determinuje

dazenie do realizacji strategicznych celow przedsiebiorstwa.

Finansowanie rozwoju przedsiebiorstw

d

Zrodila pozyskania kapitatu

Zajmowanie sie dziatalnosScia gospodarcza wigze sie z dos$¢ sporym
naktadem kapitatu. Zaangazowane Kkapitaly s3 nieodzownym
mechanizmem bytowania kazdego przedsiebiorstwa, bez nich bowiem nie

dojdzie do rozwoju firmy.

W literaturze przedmiotu mozna natkng¢ sie na rozmaite podzialty w
zakresie potencjalnych Zrdodel finansowania przedsiebiorstw opierajace

sie na roznych Kkryteriach.

Sposrdéd owych kryteridw mozna wyrdznic:

e prawo wtasnosci kapitatu - kapitat:
o wilasny;

o obcy;
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» 7rodlo pochodzenia kapitatu:

o wewnetrzne;

o Zewnetrzne,

* czas dysponowania danym kapitatem - dysponowanie:

o krotkoterminowe;

o dtugoterminowe;

e cel finansowania:

o pierwotny;

o biezacy;

o rozwbdj, czyli procesy inwestycyjne.

Formy
finansowania
I
Finansowanie Finansowanie
wewnetrzne zewnetrzne
Przeksztatcenia Kapitat wiasny:
majatkowe: - wptaty akcjonariuszy na
| - odpisy amortyzacyjne; kapitat wiasny;
- deprecjacja. | - nowe emisje akcji;

- kapitat wysokiego

Gromadzenie kapitatu:
- zyski zatrzymane;
- sprzedaz aktywow.

ryzyka/private equity.

Kapitatl dtuzny:

- kredyty i pozyczki bankowe;
- leasing;
- kredyt kupiecki;
- zaliczki;
- dtuzne papiery warto$ciowe
aktywow.

Hybrydowe formy finansowania
(finansowanie mezzanine)
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Rodzaje kapitalu wystepujacego
w przedsiebiorstwie

W generalnym ujeciu da sie wyszczegdlni¢ dwa fundamentalne rodzaje
kapitalu w przedsiebiorstwie widoczne w jego bilansie, a mianowicie

kapitat:

» wilasny (fundusze wtasne);

* obcy, czyli dtug przedsiebiorstwa.

Zajmowanie sie dziatalnoScig gospodarcza taczy sie z konieczno$cia
posiadania przez przedsiebiorstwo danego majatku, ktory pokrywany jest za

pomoca zrédet finansowania.

Wyjatkowa role w zakresie Zrddet finansowania dziatalno$ci podmiotow
gospodarczych petni kapital wlasny, co dzieje sie bez wzgledu na etap
rozwoju, rozmiar i charakter owej dziatalnosci. Taka postac¢ finansowania
sprawia, ze inwestorzy posiadajg prawo wiasnoSci oraz uczestnicza w
podziale osigganego zysku. Rownocze$nie wigze sie to jednak z przymusem
pokrycia poniesionej straty, proporcjonalnie do wielkos$ci zainwestowanych

funduszy.

[stotne znaczenie kapitatu wtasnego wiaze sie z faktem, iz podlega on
bezterminowemu finansowaniu przedsiebiorstwa, a przy likwidacji
podmiotu zwraca sie go dawcom w momencie, gdy sfinalizowane zostang

roszczenia innych wierzycieli. Ten rodzaj finansowania okazuje sie
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najbardziej pewnym Zrdédtem finansowania w firmie, co determinuje jego

moc ekonomiczna.

Oprocz tego kapitat wlasny petni funkcje swoistej gwarancji dla wierzycieli
przedsiebiorstwa, stanowigc solidny fundament finansowania oraz Zrédto
jego zdolnosci kredytowej. Nalezy pamietac jednak o tym, ze podmiot, ktory
wnosi kapitat wtasny do firmy, zwykle nie posiada prawa do zwrotu swoich
srodkOw w czasie dziatalno$ci przedsiebiorstwa czy do otrzymywania

odsetek.

Wynagrodzenie podmiotu zwigzane 2z zaangazowaniem nakladow
finansowych jest rGwnoznaczne z udziatem w wypracowywanych zyskach.
Wraz ze wzrostem poziomu Kkapitalu wtasnego w strukturze Zrodet
finansowania przedsiebiorstwa spada ryzyko utraty ptynnosci finansowej i

jego upadtosci.

Warto mie¢ na uwadze, Ze umiejetne uzycie kapitatéw obcych zwieksza skale
osigganych przez firme zyskéw, co réwnoczes$nie maksymalizuje skale
profitdw wtascicieli. Miedzy innymi z tego powodu przedsiebiorcy
korzystajg rowniez z alternatywnych Zrédet finansowania w formie kapitatu

obcego.

Kapital wlasny odznacza sie rozmaitym pochodzeniem - jego Zrodta

przybierajg charakter zewnetrzny oraz wewnetrzny.
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W zwigzku z tym mozna wyszczeg6lnic¢ kapitaty wiasne:

* whniesione - jednoznaczne z finansowaniem zewnetrznym, np.:
o emisja akcji;
o doptaty wspoélnikow/akcjonariuszy;
o wzrost udziatéow;
* wytworzone - ujete jako samofinansowanie, np.:
o zysk zatrzymany;
o odpisy amortyzacyjne;
o zbycie zbednych aktywéw trwatych;

o przyspieszenie obrotu kapitatu.

[stniejg pewne zasady finansowania, ktére majga zagwarantowac optymalng

polityke jednostki:

e ,zlota zasada finansowania” - ilo$¢ kapitatu obcego nie moze
wykracza¢ poza 50% catkowitego kapitatu; stosunek kapitatu
wlasnego do zobowigzan ogétem musi by¢ wiekszy albo réwny
jednosci (w innym wariancie tej reguty majatek trwaty musi by¢ rowny

lub mniejszy od kapitatu dtugookresowego);

« ,srebrna zasada finansowania” - finansowanie aktywéw statych

zachodzi poprzez kapitat staty;

« ,zlota regula bilansowa” - aktywa state pokryte sa catoSciowo
kapitatem wtasnym; z racji tego, ze kapital wtasny jest potaczony z

firmg dtugoterminowo, elementy aktywow przedsiebiorstwa powinny
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by¢ przez niego finansowane; reguta ta odznacza sie niskg ptynnoscia,

zatem powinna by¢ finansowana przez dtugookresowe kapitaty;

e ,srebrnareguta bilansowa” - co najmniej 2 /3 aktywéw statych musi
by¢ finansowane za pomoca kapitatu witasnego; wyzszy poziom

kapitalow wtasnych to wieksza autonomia finansowa.

Kapital obcy to inaczej dtug przedsiebiorstwa, ktéory mozna uzyskac

poprzez:

* zacigganie pozyczek;
* emisje obligacji;

» zacigganie kredytow, leasingu czy zobowigzan handlowych.

Duze znaczenie ma factoring, czyli rodzaj specjalistycznego poSrednictwa
handlowego, w ktéorym wyposazona w odpowiednia wiedze instytucja
finansowa (czesto spotka z udzialem banku) zyskuje za pomoca cesji od
przedsiebiorstw handlowych lub przemystowych roszczenie o zaptate

naleznych im kwot z wszelakich zrddet zobowigzanych, w tym ze sprzedazy.

Factoring moze by¢ przydatny w biezacym finansowaniu we wszystkich tych

branzach, w ktdrych korzysta sie z odroczonych terminéw ptatnosci.

W panstwach anglosaskich struktura kapitatu traktowana jest jako struktura

papieréw wartosciowych wyemitowanych przez przedsiebiorstwa.
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= Sotowko
Dzieli sie ona na papiery:

* dluzne (bony, obligacje);

» wlascicielskie (udziatowe), takie jak akcje zwykte i uprzywilejowane.

Tego typu ujecie nie bierze pod uwage kredytu bankowego i pozyczek.
Strukture finansowania lepiej wiec traktowac jako sume dtugu obcigzonego

oprocentowaniem i kapitaltu wtasnego w przedsiebiorstwie.

W rzeczywisto$ci niemalze kazde przedsiebiorstwo, w mniejszym lub
wiekszym stopniu, uzywa w finansowaniu swojej dziatalnosci kapitatow
obcych. Wynikly w ten sposéb Kkoszt jest zréznicowany pod katem

zewnetrznego zrédta finansowania.

IPO - oferta publiczna

Oferta publiczna (/PO - Initial Public Offering) to zdobywanie kapitatu na

dalszy rozwo6j za pomoca oferty publicznej akcji. Jest to domena spotek
dojrzatych, posiadajacych wielko$¢ krytyczng umozliwiajaca poOZniejszy

rozwdj jako spotki publiczne;.

Kwoty finansowania obejmujg zaprezentowane w prospekcie emisyjnym

cele inwestycyjne. Sktadajg sie na nie najczescie;j:

* plan inwestycyjny;
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» podwyzszenie kapitatu obrotowego;

» akwizycje.

Pamietajac o etapowosci, o periodyzacji finansowania nieodzownego przy
efektywnym rozwoju sp6tki oraz o wykonaniu w kolejnych etapach strategii
dtugookresowej, spo6tki publiczne zwykle prowadza dalsze emisje akcji

(SPO). W ten sposéb daza one bowiem do sfinansowania swoich zamierzen.

Private Equit

Private Equity to forma Srednio- lub dtugoterminowego finansowania firm

prywatnych, nienotowanych dotad na gietdzie.

Srodki Private Equity s3 uzywane w celu:

* zatozenia firmy;

» zwiekszenia jej dziatalnosci;

* wykupu czes$ci lub catosci istniejagcego przedsiebiorstwa we
wspotpracy z jego zarzadem;

e ozywienia firmy.

Private equity zwigzane jest z inwestycjg w rézne etapy rozwoju firmy. Da

sie zatem wyroznic:

» faze zasiewu (seed) - poczatkowa faza zycia przedsiebiorstwa, na

ktorg sktadajg sie dzialania przygotowawcze podejmowane jeszcze
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przed rozpoczeciem dziatalnoSci; z racji tego, zZe istnieje duze ryzyko
niepowodzenia projektu, inwestorzy zwykle nie wktadajg w firme
duzego kapitatu;

* rozpoczecie dzialalnosci (start-up) - pomoc inwestora zwigzana jest
z przygotowaniem komercyjnym istniejgcego juz produktu;

* wczesny rozwoj - firma stworzyta dobry produkt, ale nie posiada
srodkéw pozwalajacych na jego ekspansje; przedsiebiorstwo
wykazuje szybko rosngce przychody;

» ekspansje i dalszy rozwoj - przedsiebiorstwo osiggneto stabilizacje

rynkowg, ale potrzebuje kapitatu do dalszego rozwoju.

Inwestycje Private Equity mogg by¢ realizowane w postaci bezposredniej

lub posrednie;j.

Oproécz zakupu akcji spétki forma bezposrednia daje inwestorowi szereg

praw, m.in. prawo:

* do dywidendy;
* poboru;

» glosu podczas walnego zgromadzenia.

Inwestycje w postaci bezposredniej gwarantujg wytacznie uczestnictwo w
zysku wypracowanym przez fundusz. Finansowanie bezposrednie jest
budowane przez inwestycje oséb indywidualnych lub ich grupy.
Udostepniajg oni kapitat firmom o wysokim potencjale rozwojowym,

obcigzonym wysokim ryzykiem.
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Private Equity
Finansowanie _ _ ) _
_ Finansowanie posrednie
bezposrednie
zorientowane na zorientowane na
projekt fundusz

niezalezny fundusz

sp6tka amortyzacyjna
PE/VC

aniotowie biznesu

spotka doradcza zalezny fundusz PE/VC

czeSciowo zalezny

spo6tka maklerska fundusz z udziatem

instytucji publicznych

Tabela Metody finansowania w funduszach PE

Venture Capital

Fundusze Venture Capital to fundusze zamkniete, a ich dziatalno$¢ skupia
sie na tym, ze grupa maksymalnie kilkunastu inwestoréw przekazuje Srodki
na inwestycje o danym charakterze. Ow charakter obejmuje niepewne

inwestycje mogace jednak przynie$¢ wysokie stopy zwrotu.

Ten rodzaj finansowania inwestycji odnosi sie zazwyczaj do spotek
pozbawionych ptynnosci. W zwigzku z tym szanse na otrzymanie funduszy
Venture Capital majg przede wszystkim firmy prywatne bedace na réznych
etapach rozwoju, nienotowane na gietdzie i dziatajagce w rozmaitych

branzach w wielu regionach.
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Kapital wysokiego ryzyka to jedna z postaci finansowania rozwoju
przedsiebiorstw prywatnych. Jest ona dostepna zwykle w formie $rednio- i

dtugoterminowych kapitatow inwestycyjnych.

Fundusze Venture Capital obejmuja udzialy oraz akcje prywatnych badz
prywatyzowanych przedsiebiorstw, co sprawia, Ze ponosza oni wraz z
przedsiebiorstwami ryzyko potaczone z dziatalnoScig gospodarcza. Nie
otrzymujg oni z tego tytutu zadnych dodatkowych gwarancji albo

zabezpieczen.

Cel przedsiebiorstw Venture Capital to wsparcie rozwijajacych sie firm na
etapie ich dojrzewania, przed osiagnieciem gotowos$ci do wprowadzenia
owych przedsiebiorstw na gielde. Fundusze te gwarantujg wiec $rodki na

rozpoczecie albo rozwoj dziatalnosci.

W literaturze przedmiotu wymienia sie finansowanie kilku faz, a mianowicie

finansowanie fazy:

1. ,zasiewu” (seed stage) - Venture Capital niechetnie udziela finansowania
w tej fazie ze wzgledu na stosunkowo matg warto$¢ inwestycji i

mozliwo$¢ wystgpienia duzego ryzyka;

2. startu (start-up) - faza ta obejmuje rozpoczecie dziatalnosci, rozwdj
produktu i wstepny marketing; zwykle firmie na tym etapie ciezko
otrzymac kredyt bankowy, co powigzane jest z brakiem odpowiednich

zabezpieczen (zestawu, hipoteki);
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3. pierwszej (wczesnego rozwoju) - na tym etapie przedsiebiorstwo
potrzebuje sSrodkdw na wzmocnienie swojej pozycji i na dalszg ekspansije;
fundusze Venture Capital chetnie angazujg sie w finansowanie firm
bedacych na tym etapie - trafiona inwestycja w tym momencie rozwoju
przedsiebiorstwa pozwala na znaczne podniesienie jej wartosci w

krotkim czasie;

4. drugiej, ekspansji (expansion capital) - mamy tutaj do czynienia ze
znacznym wzrostem wartosci firmy, Kktoéra potrzebuje Srodkéw
finansowych ze wzgledu na duze przedsiewziecia inwestycyjne
umotywowane dalszym wzmacnianiem pozycji firmy na rynku; Venture
Capital stajg sie tym samym konkurencyjnym Zrédtem kapitatu o wiele
latwiejszym do uzyskania, zestawiajac z poprzednimi etapami rozwoju, w

stosunku do kredytu bankowego.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

1. Bien B., Zarzgdzania finansami przedsiebiorstwa, Warszawa,

2000.
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Rachunkowos$¢

Kontrola wewnetrzna
Koszty i przychody
Rachunek zyskow i strat
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Rachunkowosc¢

Rachunkowo$¢ stanowi wyjatkowy rodzaj jednostkowej ewidencji

gospodarcze;j. Jest ona systemem nieustannego w czasie:

* grupowania;

* ujmowania;

* prezentowania;

* interpretowania przedstawianych za pomocg pienigdza i
bilansujgcych sie ogoélnych oraz szczego6lnych danych liczbowych o
dziatalnosci gospodarczej oraz majatkowych sytuacji jednostki

gospodarcze;.

Mozna uzna¢, ze rachunkowo$¢ ma charakter ewidencyjny, w skiad

ktorego wchodza:

e rachunek kosztéw;
* sprawozdawczos¢;

* ksiegowosc.

W ten sposob zyskalibySmy pierwsze ujecie pojecia rachunkowosci,
poniewaz do XIX wieku termin ,rachunkowos$¢” byt toZzsamy z pojeciem

,ksiegowosc”.

Zasady prowadzenia rachunkowosci zostaty wskazane w Ustawie o

rachunkowosci. Wedtug tych przepiséw obowigzek prowadzenia



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

rachunkowosci obejmuje zaréwno osoby prawne (stowarzyszenia oraz
fundacje), jak i jednostki, ktére nie sg podlegte rejestracji w KRS, czyli cho¢by

uczniowskie kluby sportowe albo zwykte stowarzyszenia.

Polityka rachunkowosci

Kazda pozarzadowa organizacja, podazajac za Ustawa o rachunkowosci,
powinna przygotowac polityke rachunkowosci, a wiec zasady finansowe,

zgodnie z ktorymi prowadzi sie ksiegi rachunkowe.

Ustawa o rachunkowosci oraz Ustawy podatkowe traktuja o ogdlnych
zasadach ksiegowosci, z kolei polityka rachunkowos$ci odzwierciedla
konkretne reguly oraz praktyki podejmowane przez organizacje w

prowadzeniu rachunkowosci.

Jako dokument prezentujacy zasady finansowe obowigzujgce w organizacji
polityke rachunkowosci przygotowuje ksiegowy i zarzad albo osoba

odpowiedzialna za gospodarke finansowg w organizacji.

Aby w firmie ksiegowos$¢ funkcjonowata skutecznie, trzeba pamietaé, aby
reguty nie tylko zgadzaty sie z wymaganiami Ustawy, ale takze uwzgledniaty

specyfike dziatalnos$ci organizaciji.
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Polityke rachunkowosci powinno sie zapisac i przedstawi¢ przed zarzadem,

ktory ja przyjmie. Odpowiedzialnos$¢ za polityke rachunkowosci organizaciji

ponosi zarzad, ktory akceptuje dokument w oparciu o uchwate.

Jakie zasady rachunkowosci powinna obejmowac¢ w swojej ksiegowosci

organizacja?

Odpowiednio prowadzona ksiegowos¢ powinna by¢ odbiciem rzeczywistej

sytuacji finansowej organizacji. Z tego powodu w trakcie przygotowania

polityki rachunkowoSci trzeba sugerowac sie ponizszymi zasadami - zasada:

istotnosci - w sprawozdaniu finansowym powinno sie ujac
informacje, ktore sg istotne w ocenie sytuacji finansowej, majatkowe;j
oraz wyniku finansowego organizacji; w celu zdobycia takich
informacji nalezy wyro6zni¢ wszystkie wazne operacje, ktore

charakteryzuja dziatalno$¢ organizacji;

kontynuacji dziatania - przewiduje, Ze w prognozowanej przysztosci

organizacja wciaz bedzie funkcjonowag;

memoriatu oraz wspétmiernosci - przychody oraz koszty powinno
sie przedstawi¢ w chwili ich powstania, nie zwazajac na termin ich
zaptaty, zwtaszcza zachowac ich wspotmiernos¢, a wiec nawigzywac
gtownie do prowadzonych w danym okresie dziatan, z ktdrymi $cisle
wigza sie przychody oraz koszty; to oznacza, ze w finansowym wyniku

brana jest pod uwage dana operacja niezaleznie od tego, czy doszto do
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faktycznego wydatku poswiadczonego fakturg (rachunkiem), czy tez
operacja zostata oszacowana wytgcznie w sposob wiarygodny; wedle
zasady wspoéimiernosci w finansowym wyniku konkretnego okresu
uwzglednia sie wszystkie te koszty, ktére bezposrednio albo posrednio

spowodowaly powstanie przychod6éw tego okresu;

wiarygodnoSci - zacheca do rzetelnego prezentowania obrazu
organizacji za pomocg sprawozdan jej sytuacji majatkowej oraz

finansowej;

ostroznosci - zobowigzuje do przeprowadzania realnej wyceny
aktywoéw oraz pelnego uwzglednienia zobowigzan i przewiduje
uznanie przychoddw za zrealizowane w sytuacji, w ktdrej przychody
sg pewne, a kosztow - w momencie ich poniesienia; jej zasadniczym
celem jest ograniczenie wybranej wyceny aktywow oraz pasywow, a
takze rzetelne odzwierciedlenie nabytych przychodow, kosztow i
zwigzanego z nimi gospodarczego ryzyka; organizacje, ktére nie

prowadzg dziatalnosci gospodarczej, moga nie stosowac tej zasady;

ciggloSci - jest zwigzana ze stato$cia zastosowanych i raz
wdrozonych:

o zasad wyceny aktywow oraz pasywow;

o klasyfikacji;

o prezentacji;

o metod rozliczenia kosztéw oraz zaliczania przychodéw;
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te zasade uzupetnia warunek gwarancji poréwnywalnos$ci informacji
finansowych za nastepne lata obrotowe, co oznacza, ze sprawozdania
finansowe powinny prezentowac wynik za biezacy oraz poprzedni rok
obrotowy; w nastepnych sprawozdaniach informacje musza by¢

poréwnywalne ze soba;

indywidualnej wyceny - zobowigzuje do osobnej wyceny:
o sktadnikéw aktywdéw oraz pasywow;
o przychodéw oraz kosztow, ktére sie z nimi wigza;
o strat;
o nadzwyczajnych zyskow;
z kolei wedle zasady istotnosci za jeden sktadnik mozna uznac

podobne rodzajem i przeznaczeniem rozmaite sktadniki aktywow;

zakazu kompensaty - wynika z niej, Ze nie powinno sie kompensowac
ze sobg kosztow roznigcych sie w kwestii rodzaju aktywow oraz
pasywoOw, przychodéw i dotyczacych ich kosztoéw; sytuacje jednego
rodzaju, ktore sg mozliwe do kompensowania i wykazywania tgcznego
wyniku to m.in.:

o zbycie niefinansowych aktywow trwatych;

o roznice kursowe;

o zbycie inwestycji.

olvla ~lw
vinloln
clwlololw
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Co powinien uwzglednia¢ dokument okreslany jako polityka

rachunkowosci?

Zasady finansowe przedstawione w polityce rachunkowosci organizacji

wyznaczajg m.in.:

* sposdb obiegu;

* plan kont;

* sposéb przechowywania oraz archiwizacji dokumentacji finansowej;

* sposéb amortyzowania Srodkéw trwatych;

* informacje o sposobie ksiegowania Kkosztéw dotyczacych roku

poprzedniego, a realizowanych w trakcie nastepnego.

Powinny sie tam znalez¢ szczegdlnie nastepujace informacje:

* zasady dokumentowania operacji dowodami ksiegowymi;

* natemat roku obrotowego i jego okreséw sprawozdawczych;

* spos6b prowadzenia ksigg rachunkowych;

* zasady inwentaryzacji posiadanego majatku;

* zasady wyceny i amortyzacji posiadanego majatku;

* metody prowadzenia ewidencji zapasow;

» zasady archiwizacji dokumentow i okres ich przechowywania;

* udostepnianie danych oraz dokumentéw osobom trzecim;

* okresSlenie planu kont, w szczegdlnoSci podziatu Kkosztow i
przychodoéw;

e zasady wyceny aktywoéw oraz pasywéw i ustalenia wyniku

finansowego;
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e opis systemu przetwarzania danych (przy korzystaniu z systemow

komputerowych) i systemu zabezpieczania dokumentow.

W ramach polityki rachunkowos$ci nalezy réwniez wskaza¢ osobe
odpowiedzialng za przestrzeganie wszelkich procedur wyznaczonych w
polityce rachunkowej organizacji oraz stosownych przepisach. Kazde
zmiany w obrebie zasad powinno sie umie$ci¢ w aneksie umowy - podpisza

go osoby upowaznione do tego.

Rok obrotowy jest okresem rozliczeniowym organizacji. Zwykle jest to rok
kalendarzowy albo inny okres obejmujacy dwanascie kolejnych peinych,
kalendarzowych, miesiecy. Rok obrotowy w organizacji jest zalezny od
charakteru dziatalnosci (np. w edukacyjnej organizacji moze by¢ zwigzany z

rokiem szkolnym) i wyznacza jego statut.

Okres sprawozdawczy jest okresem, za Kktory przygotowuje sie
sprawozdanie finansowe zatozone w Ustawie o rachunkowosSci albo inne
sprawozdania stworzone w oparciu o ksiegi rachunkowe. Zwykle jest to rok
obrotowy. Z tego powodu w polityce rachunkowosci nalezy uwzgledni¢
zapis, ze rachunek zyskdw i strat, bilans oraz informacja dodatkowa
sporzadzane sg pod koniec roku obrotowego zgodnie ze stanem na dzien

bilansowy.

Bardziej szczegotowe okresy sprawozdawcze rOwniez wyznacza

organizacja, zwazajac na specyfike dziatania, na zatozong metode rozliczania
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sie z grantodawcami oraz urzedem skarbowym, wedle przepiséw prawa

podatkowego.

Inwentaryzacja w organizacji pozarzadowej

Obowiagzek realizowania inwentaryzacji jest zapisany w przepisach Ustawy
o rachunkowosci. Za inwentaryzacje uwaza sie ogot czynnosci, ktore maja
na celu wyznaczenie rzeczywistego stanu posiadanego majatku za sprawa
dokonania spisu pienieznych oraz rzeczowych skladnikow majatku,

uzgodnienie sald:

* pasywow;
* aktywow;

* wycene oraz ewentualng korekte danych w ksiegowej ewidenciji.

Inwentaryzacja to spisanie tego, co organizacja ma na swoim stanie (np.
ksero, sprzet komputerowy czy srodki na koncie), a takze sprawdzenie, czy
jest to zgodne z zapisami w jej ksiegowej ewidencji. Nie przeprowadza sie
inwentaryzacji np. prywatnego telefonu czy laptopa, ktore zarzad
wykorzystuje do zalatwiania spraw fundacji. Gdyby sprzety te zostaty nabyte
przez fundacje albo uzywane przez nig np. w oparciu o umowe uzyczenia, to

wtedy powinny by¢ poddane inwentaryzacji.

Nalezy tez pamietacd, Zze obowigzek inwentaryzacji nie jest uzalezniony od
Zzrodta pochodzenia majatku. Inwentaryzacji podlegaja tak samo sprzety,

ktore organizacja otrzymuje w formie daréw, jak réwniez te kupione przez

10
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nig. Inwentaryzacja stuzy takze do rozliczenia os6b odpowiedzialnych
materialnie za majatek, Kktéorym zarzadzaja, czyli przyktadowo

magazyniera albo kasjera/skarbnika.

Chodzi o osoby, ktore zgodzity sie na przyjecie odpowiedzialnoSci
materialnej, a nie o statutowy organ odpowiedzialny za caly majatek
organizacji (zarzad). Wszystkie czynnosci inwentaryzacyjne
przeprowadzone w sposOb kompletny znaczaco wplywaja na kolejne

prawidtowe przygotowanie finansowego sprawozdania organizacji.

Termin ,inwentaryzacja” wiaze sie z koncem roku obrotowego. Z racji tego,
ze w przypadku wiekszoSci organizacji rok obrotowy jest rowny rokowi
kalendarzowemu, inwentaryzacje powinno sie przeprowadza¢ w terminie
miedzy 1 pazdziernika a 15 stycznia nastepnego roku. Do obowigzku tego

dochodzi tez na dzien:

» zakonczenia dziatalnoSci przez organizacje;
» poprzedzajacy postawienie jej w stan likwidacji;

* poprzedzajacy ogltoszenie upadtosci organizacji.

Odpowiedzialnosc za inwentaryzacje

Czasowe ustalanie albo sprawdzanie faktycznego stanu aktywow oraz
pasywow w formie inwentaryzacji jest jednym z elementoéw rachunkowosci

organizacji pozarzadowych. Odpowiedzialno$¢ za przeprowadzenie

11
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inwentaryzacji (tak jak za prowadzenie ksigg rachunkowych) ponosi
kierownik jednostki albo zarzad w przypadku organizacji pozarzadowe;j. Jesli
nie dopelni on tego obowigzku, moze zosta¢ ukarany grzywna lub karg
pozbawienia wolnosci do dwoch lat badZz tez obiema tymi karami

jednoczes$nie.

Kontrola wewnetrzna

Realizacja kontroli wewnetrznej jest niezbedna w kazdej jednostce,
niezaleznie od wielkos$ci. Stopien szczegdétowosci oraz ztoZzonosci kontroli
wewnetrznej powinien zosta¢ dostosowany do specyfiki jednostki, a
zwtaszcza do jej wielkoSci oraz zakresu realizowanych operacji o
charakterze gospodarczym. Nawet najbardziej sprawny system
wewnetrznej kontroli nie zapobiegnie wszelkim nieprawidtowo$ciom, moze
on jednak wspomoOc przestrzeganie przez jednostke zasad rachunkowoSci

przewidzianych w Ustawie.

Nawet w przypadku najlepszych intencji os6b prowadzacych ksiegi zdarza

sie, ze sg one omylne.

Btedy te nie moga by¢ jednak na tyle wazne i znaczgce, aby rachunkowos$¢
przestata w przedsiebiorstwie spetnia¢ swoje funkcje - a wiec funkcje

rzetelnego prezentowania:

* sytuacji majatkowej oraz finansowej;

* wyniku finansowego netto.

12
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Aby podtrzymac¢ prawidtowos¢ ksigg na kazdym z etapdw ich prowadzenia,
powinno  zastosowa¢ sie zasady Kkontroli ewidencji oraz
sprawozdawczosci. Najwazniejszym celem tej kontroli jest pokazanie

btedéw i przeciwstawienie sie nieprawidtowosSciom.

Zasady realizowania kontroli bezposrednio wynikaja z Ustawy o
rachunkowosci albo z procedur kontrolnych wprowadzonych bezposrednio

przez kierujgcego jednostka.

Za przyklady dziatan kontrolnych uwaza sie chocby:

* kontrole dokumentéw ksiegowych w perspektywie:
o rachunkowej;
o formalnej;
o merytorycznej;

* potwierdzanie rozrachunkéw z kontrahentami;

* uzgadnianie kont analitycznych oraz syntetycznych;

* wykorzystanie informatycznych systemdw kontrolnych.

Biezacg wewnetrzng kontrole przeprowadza sie z wykorzystaniem narzedzi

kontrolnych. Wsréd nich najwazniejsze znaczenie maja:

* dokumentacja ksiegowa;
* regulamin kontroli wewnetrznej;
* instrukcja inwentaryzacyjna;

* instrukcja obiegu i kontroli dokumentow.

13
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Za wazna cze$S¢ wewnetrznej kontroli uwaza sie dokumentacje zasad

(polityki) rachunkowosci, ktérej elementy wskazano w art. 10 Ustawy o

rachunkowosci.

Dokumentacja ta jest gwarantem Kkonsekwencji w prowadzeniu
rachunkowosci i stanowi sposdb dopasowania zasad ujetych w Ustawie o

rachunkowosci do specyfiki konkretnej jednostki gospodarcze;.

W przypadku regulaminu kontroli wewnetrznej znaczenie ma gtownie
precyzyjne wskazanie zakresu obowigzkéw kontrolnych poszczegélnych
pracownikéw i zasad odpowiedzialnosci za zaniedbania w prowadzeniu

kontroli oraz rachunkowosci.

Nieprawidlowosci w ramach kontroli wewnetrznej przyczyniaja sie do

wielu negatywnych konsekwencji. Naleza do nich m.in.:

* brak podziatu funkcji i odpowiedzialnosci;

* brak kompletnosci zapisow;

* powstawanie niedobordw i strat w sktadnikach majatku;

* tworzenie wyniku finansowego;

* naktadanie sie zakresow nadzoru lub braki w nadzorze;

* niegospodarnos¢ w zakresie gospodarki kasowej;

* powtarzanie tych samych btedéw w stosowaniu zasad rachunkowo$ci;
* nieprawidtowosci w obrebie ptatnosci zobowigzan

publicznoprawnych.

14
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Nie ulega watpliwosci, Ze system wewnetrznej kontroli jest konieczny w
kazdej z jednostek. System ten nalezy jednak dopasowac do rozmiaréw oraz

specyfiki rozliczen.

Moze sie jednak okaza¢, iZ w mniejszych podmiotach gospodarczych
wewnetrzna kontrola bedzie funkcjonowa¢ mimo braku szczegdlnych
(formalnych) instrukcji czy procedur. Stosunkowo niska skala dziatalnosci
moze wptywac na to, ze dla realizowania poprawnej ksiegowos$ci wystarczy

samokontrola i bezposrednia kontrola kierownictwa.

Moze sie wydawal, ze o dzialaniu wewnetrznej kontroli nie decyduje
przyktadowo instrukcja kontroli wewnetrznej, ale rzeczywiste prowadzenie
dziatan zmierzajacych do eliminacji btedow oraz zapobiegania
nieprawidtowoSciom. Rzecz jasna taka instrukcja czy inne narzedzia
wewnetrznej kontroli sg niezwykle pomocne, a w wiekszych jednostkach

okazujg sie nawet niezbedne.

Koszty i przychod

Koszty ujmuje sie jako kategorie ekonomiczng, ktéra okresla celowe oraz

uzasadnione wykorzystanie czynnikdw produkgcji, takich jak:

* maszyny;

* zasoby;

materiaty;

* warto$¢ pracy cztowieka, wyrazone za pomocg miernika pienieznego.

15



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Zuzycie mozna uzna¢ za Kkoszt, o ile dotyczy konkretnego przedziatu
czasowego. Zwykle jest to okres sprawozdawczy (rok obrotowy) albo

miesigc.

Koszty sg ponoszone w celu wytwarzania Swiadczenia ustug, wyrobow oraz
petnienia funkcji. Istote kosztéw stanowi wykorzystanie rozmaitych
czynnikdéw dotyczacych prowadzonej dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktore

przedstawione sg w jednostkach warto$ciowych.

Kosztem okresla sie wytgcznie zuzycie zrodzone w zwigzku z normalna,
zwykla dzialalnoscia przedsiebiorstwa, do ktorego zalicza sie takie fazy

procesu gospodarczego, jak:

produkcja;
* zaopatrzenie;
* zarzadzanie;

* sprzedaz.

Do kosztéw nie sg zaliczane:

* zuzycia wywotane zdarzeniami losowymi;
* zaniechanie albo zawieszenie swoistej dziatalnos$ci;
* zuzycie dotyczace utrzymania nieczynnych zaktadéw albo wydziatéw,

ktére sg nadzwyczajnymi stratami.

16
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W Ustawie o rachunkowo$ci koszty sg okreslane jako zmniejszenia korzysci
ekonomicznych w okresie sprawozdawczym o wiarygodnie wskazanej
wartosci - w formie zmniejszenia warto$ci aktywow lub zwiekszenia
warto$ci zobowigzan oraz rezerw. Te ostatnie spowoduja zmniejszenie
kapitatu wilasnego albo zwiekszenie jego niedoboru w sposéb inny niz

wycofanie sSrodkéw przez udziatowcéw albo witascicieli.

Koszt a wydatek

Za wydatek uznaje sie kazdy rozchod srodkéw pienieznych, niezaleznie od
celu tego rozchodu. Kazdy koszt wigze sie z wydatkiem, a kazdy wydatek

stanowi koszt.

Przyktady wydatkow, ktore nie sa kosztami:

* sptaty rat kapitatowych kredytow;

* rozchod Srodkéw pienieznych o charakterze strat nadzwyczajnych;

 wptaty do budzetu podatkéw pozbawione charakteru kosztéw
(wptaty wynagrodzen ponad norme, podatek dochodowy);

* wyptaty pozyczek oraz zaliczek.

17
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Koszty moga pojawi¢ sie w stosunku do wydatku:

* wczes$niej;
* w tym samym czasie;

e pébZniej.

Wydatkiem, Kktory nastgpit w okresie wcze$niejszym wzgledem
poniesionego kosztu, moze by¢ przykltadowo zakup srodka trwatego. W
trakcie transakcji zakupu dochodzi do wydatku, a z kolei koszt roztozony jest

na pézniejsze okresy jako amortyzacja trwatego srodka.

Splata odsetek od pozyczki bankowej jest przyktadem jednoczesnego

wystapienia wydatku i kosztu (na przykladzie kosztu finansowego).

Zuzycie materialow nabytych dzieki kredytowi kupieckiemu stanowi

przyktad sytuacji, w ktorej koszt poprzedza wydatek.

Obiekty odniesienia kosztow

Nazywa sie tak jednostki wyodrebnione w przedsiebiorstwie w oparciu o
wybrane kryteria. Dla nich kompletuje sie oraz ustala koszty w obrebie
systemu ewidencyjnego rachunkowosci. Pomiedzy wskazanymi jednostkami

a kosztami wystepuja zwigzki przyczynowo-skutkowe.
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Dzieki wyrdznieniu wielu obiektow odniesienia kosztow mozna przypisac
poszczegblne sktadniki kosztow do konkretnych wielkosSci. Stanowia one

przyczyny powstawania kosztow.

Obiekty odniesienia kosztow wyrdznia sie pod wzgledem:

* funkcjonalnym;

* rodzajowym;

* przedmiotowym;
* podmiotowym;

* czasowym.

Mozna je szeregowacd, podazajac za strukturg hierarchiczna. Najwyzej w
hierarchii mozna umiesci¢ przedsiebiorstwo rozumiane jako cato$¢, a
najnizej przyktadowo wytworzone produkty oraz czynniki produkcji.
Wyznaczenie obiektow odniesienia kosztow stanowi podstawe podziatu

ogo6tu kosztow przedsiebiorstwa na wskazane skladniki.

Klasyfikacja kosztow

Za koszty bezposrednie uwaza sie te, ktéore mozna bezposrednio przypisac
do jednostki produktu, wykorzystujac ksiegowe dokumenty. Do tej grupy

kosztow zalicza sie np.:

* robocizne bezposrednia;

* bezpoSrednie materiaty.
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Koszty posrednie to koszty, ktérych nie rozlicza sie miedzy jednostkami
produktu z wykorzystaniem dokumentéw ksiegowych. Do takich kosztow

nalezg np.:

* amortyzacja;

* CZynsz.

Pod pojeciem kosztow statych nalezy rozmiec te, ktérych wysokos$¢ nie jest
uzalezniona od wielkoSci produkcji (koszty muszg zostaC poniesione

réwniez w sytuacji produkcji zerowej). Nalezg do nich np.:

* ptace zarzadu;
* amortyzacja;

¢ CZynszi.

Koszty zmienne s3 proporcjonalnie modyfikowane w stosunku do zmiany

wielkosci produkcji. Sg nimi przyktadowo materiaty bezposrednie.

Przychody

Przychodami nazywa sie otrzymane pienigdze i wartoSci pieniezne
pozostawione do dyspozycji podatnika w roku kalendarzowym, a takze
wartosci otrzymanych w naturze Swiadczen oraz pozostatych Swiadczen

nieodptatnych.
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Przycho6d to kwoty nalezne, cho¢by nie zostaty w rzeczywistos$ci otrzymane,
po wylaczeniu wartosci towarow zwréconych, udzielonych bonifikat oraz
skont. U podatnikoéw, ktorzy dokonujg sprzedazy towaréw oraz ustug
opodatkowanych podatkiem od towarow czy ustug, za przychdd z tej

sprzedazy uwaza sie przychod pomniejszony o podatek od towaréw i ustug.

Przychody stanowia wplywy Korzysci ekonomicznych brutto
konkretnego okresu, ktore powstaly w wyniku dziatalno$ci gospodarczej

jednostki, a ich efektem jest zwiekszenie kapitatu wtasnego.

Przychody albo koszty finansowe generuje sie za sprawg zmniejszenia albo
zwiekszenia finansowych aktywoéw (zobowigzan). Z kolei niefinansowe
aktywa (zobowigzania) dotycza dziatalnosci operacyjnej, a ich zmiany

generuja Koszty operacyjne albo przychody.

Przychody wynikowe zwiazane z dziatalnoScia
finansowag

Dziatalno$¢ finansowa oraz inwestycyjna ma szerokie znaczenie. Korzysci
uzyskiwane z tej dziatalnosci sg gtdwnie wynikiem transakcji zawieranych

przez jednostke. Dziatalnos$¢ finansowa polega m.in. na:

* zacigganiu kredytow i pozyczek w przedsiebiorstwie;
» sprzedazy/Kkupnie papieréw wartosciowych, udziatéw i akcji;

* zmianie kurséw wymiany walut.
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Jest ona poréwnaniem przychodéw finansowych z kosztami finansowymi w

konkretnym okresie sprawozdawczym.

Przychody finansowe mozna przypisa¢ do kilku grup pod wzgledem

Zrodta ich uznania. Sg to przychody:

z tytulu dywidend, odsetek oraz pozostalych Kkorzysci z
utrzymywania finansowych aktywow - zwlaszcza z posiadania
dtuznych papierow wartoSciowych; bedg to rowniez jednostki z tytutu
lokat bankowych albo dodatniego salda na biezagcym rachunku;
uwzglednia sie tutaj takze specyficzne korzysSci, tzw. zyski

wlascicielskie, ktore wynikajg z posiadania akcji czy udziatéw;

z tytulu odsetek od naleznosci, z tytulu dostaw oraz ustug i
pozostalych naleznosci innych niz te, ktore zalicza sie do aktywow
finansowych - tutaj zaliczy¢ nalezy odsetki od naleznosci
przeterminowanych, ktorych baze obliczenia wartos$ci stanowi faktura
sprzedazy; odsetki te nalezy zakwalifikowa¢ do przychodow
finansowych, podazajac za zasadg memoriatlowg, a wiec w momencie
podjecia decyzji o ich naliczeniu; zalicza sie tutaj rowniez przychody

finansowe z tytutu dyskonta/premii od obcych weksli;

z tytuhlu réznic kursowych - zmienno$¢ kurséw walutowych w toku
przeprowadzanych transakcji z kontrahentem sprawia, ze warto$c¢
umowy jest inna (przeliczajac z waluty obcej na polsk3); ujmuje sie tu

dodatnie roznice kursowe wywotujace uznanie przychodow
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finansowych; zachodza one w sytuacji, w ktorej podczas wyceny na
dzien finansowy walut obcych $redni kurs wytyczony przez prezesa
Narodowego Banku Polskiego jest wyzszy od kursu z dnia uzyskania

tej waluty;

e z tytulu dokonania szacunkéw w ramach wyceny aktywow
finansowych oraz zobowiazan finansowych, a takze z tytutu zmian
tych szacunkow - zalicza sie tutaj np. skutki zmian godziwej wartosci
niefinansowych sktadnikéw aktywow oraz przychody z tytutu

oprocentowania, ktére nalicza leasingodawca;

» ze zbycia inwestycji w aktywa finansowe - tutaj znajduja sie
przychody ze sprzedazy aktywdéw finansowych wyznaczane jako
nadwyzka ceny sprzedazy oraz wartosci bilansowej zbywanych

aktywow finansowych.

W grupie przychodéw finansowych wyrdéznia sie m.in.:

* odsetki od lokat bankowych;

» dyskonto weksli i czekdéw obcych;

» przychody ze sprzedazy aktywow finansowych (np. akcje, obligacje);
* odsetki od pozyczek udzielonych innej jednostce;

* aktualizacje wartos$ci inwestycji;

e umorzone zobowigzania z tytutu kredytow lub pozyczek;

* przychody z udziatow i akcji, dywidendy;

* dodatnie réznice kursowe, jesli nie stanowig przychoddw przysztych;
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e otrzymanie raty oprocentowanego kredytu leasingowego (dla

leasingodawcy).

W rachunku zyskow i strat nie wykazuje sie:

* dywidend oraz innych wyptat z zysku jednostki na rzecz wiascicieli, w
szczegOlnosci wyplaty z zysku przedsiebiorstw panstwowych oraz
jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa; wywotujg one zmniejszenie
kapitatu wlasnego;

o zyskow albo strat ze sprzedazy czy umorzenia wtasnych akcji

jednostki, poniewaz majg one wptyw na kapitat wtasny.

Klasyfikacja przychodow oraz kosztow

W ksiegach rachunkowych i sprawozdaniach finansowych koszty oraz

przychody podzielono na kilka kryteriow.

Podzial kosztow zgodnie:

* 7z okresem:

o koszty biezace;

o Kkoszty rozliczane w czasie;
* zrodzajem;
* ze strukturg wewnetrznag:

o Kkoszty proste;

o koszty ztozone;
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* z procesem produkcji:

O

O

koszty produkcji podstawowej;

koszty ogoélne;

* zezwigzkiem z osiggnietymi przychodami:

O

O

koszty uzyskania przychodow;

koszty, ktore nie stanowig kosztow uzyskania przychoddéw;

* ze stopniem zaleznosci kosztow od uzyskania przychodow:

O

O

koszty state;

koszty zmienne;

* z miejscem powstania:

O

O

koszty ogélnego zarzadu;

koszty dziatalnosci podstawowej;
koszty sprzedazy;

koszty dziatalnosSci pomocniczej;

koszty zakupu.

Podziat przychodow na przychody:

» zoperacji finansowych - ich Zrédiem sa:

O

O

O

udziaty i dywidendy w zyskach;
dodatnie réznice kursowe;

zbycia aktywow finansowych i odsetek;

» Z pozostalej dzialalnoSci operacyjnej - przychody posrednio

dotycza dziatalno$ci operacyjnej danej jednostki, a zwlaszcza

prawnych i niematerialnych wartosci, ale réwniez zwigzane s3:

O

ze zbyciem Srodkow trwatych;
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o Z umorzonymi albo odpisanymi zobowigzaniami
przedawnionymi;

o zuzyskanymi dotacjami czy darowiznami;

o z otrzymanymi odszkodowaniami, dotacjami, grzywnami czy

karami;

nadzwyczajne (zyski nadzwyczajne) - powstajg poza operacyjng
dziatalnoscig jednostki w sposéb trudny do przewidzenia przez
przedsiebiorstwo, przez co stanowig dodatni skutek finansowy

niepowtarzalnych zdarzen;

z podstawowej dzialalnosci operacyjnej - otrzymywane s3 ze
sprzedazy produktow i towardw, a takze wyrazone w rzeczywistych
cenach sprzedazy, juz uwzgledniajgcych rabaty, dotacje czy upusty, jak
réwniez pozostate zwiekszenia lub zmniejszenia, bez objecia

podatkiem od towaréw i ustug.
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Charakterystyka przychodow oraz kosztow
finansowych

Réznica pomiedzy kosztami finansowymi a przychodami stanowi ich

finansowy wynik.

Za Kkorzys$ci uzyskiwane z tytulu przychoddow finansowych uwaza sie

gtownie:

* udziaty w zyskach (dywidendy);
e odsetki;

* wzrost wartosci inwestycji.

Z kolei za koszty finansowe uwazane sg w szczeg6lnosci koszty z tytutu:

e odsetek;
» spadku wartosci inwestycji;

 strat ze zbycia inwestycji.

Wyro6znia sie kilka rodzajow przychodéw i kosztoéw finansowych.

Przychody finansowe:

» dyskonto czek6w obcych oraz weksli;
» przychody z akcji oraz udziatéw czy dywidendy;

» przychody ze sprzedazy aktywow finansowych, np. obligacje czy akcje;
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* dodatnie rdznice kursowe, pod warunkiem niestanowienia
przychodéw przysztych;

* odsetki od lokat bankowych;

» aktualizacja wartos$ci inwestycji;

» odsetki od pozyczek, ktorych udzielono innej jednostce.

Koszty finansowe to obcigzenia wtasnych kosztéw o charakterze fiskalnym,

a wiec:

* podatek od nieruchomosci;

» sktadki na ubezpieczenie wtasne oraz pracownikow.

Umowne obcigzenia Kkosztow wlasnych - kary umowne z tytulu

niewywigzywania sie ze zobowigzan ujetych wczesniej w tresci kontraktu.

Koszty obstugi kredytowej:

* oprocentowanie kredytow;

e prowizje bankowe.

Rachunek zyvskow i strat

Rachunek zyskow oraz strat (rachunek wynikéw) obok bilansu stanowi

kluczowy element finansowego sprawozdania jednostki gospodarczej.
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Stanowi syntetyczne zestawienie operacji finansowych przeprowadzonych

przez firme w trakcie danego okresu, zwykle jednego roku.

W Polsce rachunek zyskdéw i strat mozna przygotowa¢ w wersji
porownawczej albo kalkulacyjnej. W kazdym z wariantéw rachunek
zyskéw i strat jest sporzadzony metodg drabinkowg, ktéra odznacza sie tym,
ze od kazdego rodzaju przychodu odejmuje sie koszt tego samego typu. W
kontekscie Ustawy o rachunkowosci jednostka gospodarcza moze wybrac
pomiedzy sporzadzeniem rachunku zysku oraz strat w wariancie

kalkulacyjnym lub poréwnawczym.

Analiza rachunku zyskow i strat

Analiza rachunku zyskow i strat to narzedzie, za pomoca ktorego
przedsiebiorstwa w miare uptywu czasu oraz realizacji dziatalnosci
gospodarczej moga rejestrowac powstawanie wyniku finansowego (zysku
lub straty). Rachunek zyskow i strat uwzglednia strumieniowe wielkoSci,
systematyzujac wszelkie przychody i stosowne do nich koszty w grupy oraz
umozliwiajgc im ustalenie wynikdw czgstkowych z konkretnych rodzajéow
dziatalnosci. Rachunek ten umozliwia okreslenie struktury finansowego

wyniku.

W oparciu o Ustawe o rachunkowosci przedsiebiorstwo moze wybrac forme
rachunku. Mozna przygotowac rachunek zyskéw i strat w opcji kalkulacyjnej

i porownawczej. W kazdym przypadku rachunek ten prezentowany jest w
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uktadzie pionowym, a wiec ,metoda drabinkowa” opartg na umieszczeniu

i odejmowaniu od przychod6w netto ze sprzedazy (towaréw, produktow czy

materiatdw) kosztow ich uzyskania oraz na umieszczeniu:

* innych przychodéw oraz kosztéw operacyjnych;
* przychodoéw czy kosztow finansowych;

* nadzwyczajnych strat i zyskow.

Ogodlna konstrukcje rachunku zyskow i strat przedstawia sie w czterech

poziomach - poziomie:

finansowym;
operacyjnym,;

nadzwyczajnym,;

s W N

wstepnego podziatu finansowego wyniku.

Wstepna analiza rachunku zyskow i strat uwzglednia:

* wskazanie oraz ocene zmian w wielkoSciach strumieni: przychodow z
kosztow, ze sprzedazy oraz wyniku finansowego;

* badanie struktury przychodoéw czy kosztow;

* badanie zwigzkéw miedzy kategoriami wyniku finansowego - zysku

oraz straty.

Do zadan rachunku zyskow i strat zaliczane sa:

e zadania kontrolne:

o ocena trafnosSci wczesniej podjetych decyzji;
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o dostarczanie komdrkom jednostki biezacych oraz okresowych
danych liczbowych stanowigcych obraz wartosci poniesionych
kosztow i uzyskanych przychodéow;

o kontrolowanie elementéw sktadowych wyniku finansowego
przez wybrane dziaty jednostki;

* zadania analityczne - analiza:

o rentownosci poszczegdlnych produktow i ustug;

o struktury przychodow;

o stratizyskéw nadzwyczajnych;

* zadania informacyjne:
o przeprowadzanie rachunku ekonomicznego;
o dostarczanie informacji w celach sprawozdawczych;

o prezentacja wynikow finansowych.

Struktura przychodow i kosztow

Kolejnym polem analizy rachunku zyskdéw i strat jest struktura
przychodow oraz kosztow przedsiebiorstwa. W rachunku wyrézniane sg

cztery grupy przychodow:

przychody ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw;
przychody finansowe;

pozostate przychody operacyjne;

s W e

zyski nadzwyczajne.

Badanie struktury przychodéw oparte jest na ustaleniu udziatu

wymienionych grup przychodéw w przychodach ogétem.
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Odpowiednim grupom przychodéw przyporzadkowuje sie grupy kosztow

ich uzyskania, a wiec:

» pozostate koszty operacyjne;
» Kkoszty finansowe;
* Kkoszty ze sprzedazy produktéw, towardéw i materiatéw;

» straty nadzwyczajne.

Strukture kosztoéw bada sie podobnie jak strukture przychodéw. Wieksza
dynamika przychodéw niz kosztow wskazuje na poprawe finansowego
wyniku. Wysokie obcigzenie przychodow okreslonymi grupami kosztow

przedstawia stopien pokrycia tych kosztow ze strony klientow.

Relacje miedzy roznymi rodzajami zysku

Badanie relacji miedzy roéznymi rodzajami zysku to trzeci obszar
wstepnej analizy rachunku zyskow i strat. Ustala sie w tym celu ponizsze

relacje:

» zysk brutto/zysk z dziatalnosci operacyjnej * 100%;

» zysk z dziatalnoSci operacyjnej/zysk ze sprzedazy * 100%;

» zysk netto/zysk ze sprzedazy * 100%;

» zysk brutto/zysk ze sprzedazy * 100%;

» efektywna stopa opodatkowania = podatek dochodowy/ zysk brutto *
100%.
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Zwiazki te w pewien sposéb przedstawiajg strukture budowania wyniku
finansowego. Jezeli relacja zysku z dziatalnosci operacyjnej w stosunku
do zysku ze sprzedazy ma warto$¢ ponizej 100%, to réznica wskazuje, ile

procent zysku utracono na dziatalno$¢ operacyjna.

Relacja zysku brutto do zysku z dzialalno$ci operacyjnej prezentuje, jaka
czeS¢ zysku operacyjnego przeznaczono na koszty finansowe oraz
nadzwyczajne straty albo jaka cze$¢ zysku brutto zdobyto z zyskéow

nadzwyczajnych oraz finansowych operaciji.

Relacja zysku brutto do zysku ze sprzedazy podaje informacje o tym, ile
procent zysku wytworzonego w dziatalno$ci podstawowej stracono albo o
ile procent podniost sie zysk brutto z tytutu dziatalnosci finansowej oraz

pozostatej dziatalnoSci operacyjne;.

Relacja zysku netto do zysku ze sprzedazy przedstawia, ile zysku ze
sprzedazy zostalo przeznaczone na wyniki na pozostatym poziomie
operacyjnym, finansowym oraz nadzwyczajnym, a takze na podatek

dochodowy.

Efektywna stopa opodatkowania jest odbiciem obcigzenia zysku biezacym
oraz przysztym podatkiem dochodowym, ktéry naliczany jest od dochodu do
opodatkowania. Stopa ta jest nizsza albo wyzsza od nominalnej stopy
podatkowej. Podobng analize mozna zrealizowac, jezeli w rachunku zyskow

i strat w miejsce zysku pojawia sie strata.
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Miedzynarodowe standardy

rachunkowosci

Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci (MSR) albo inaczej
Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) s3
standardami rachunkowosci zaakceptowanymi na gruncie
miedzynarodowym i stanowig podstawe zrozumienia zasad oraz metod

rachunkowosci na catym swiecie.

Rozwo6j] miedzynarodowego rynku kapitalowego oraz integracji, w
szczegOlnosci w ramach organizacji Unii Europejskiej oraz Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), zbudowaty podstawy do
inwestycji bezposrednich oraz wolnego przeptywu Kkapitatu. Razem z
rozwojem zrodzita sie potrzeba ujednolicenia sprawozdawczo$ci finansowe;j
rozumianej jako narzedzie pozwalajace przeprowadzac konieczne analizy i

poréwnania, aby podjac¢ decyzje finansowa.

Pomimo licznych préb harmonizacji zasad rachunkowosci owe zasady nadal
cechuja sie gleboka rozbieznoscia w obrebie roznych krajow. Na skutek
sprawozdania finansowego oraz ptynacych z niego wnioskow moga okazac

sie nieporéwnywalne, cho¢ analizuja te same operacje gospodarcze.

Za opracowanie zunifikowanych zasad rachunkowosci odpowiedzialny jest
Komitet Miedzynarodowych Standardow Rachunkowosci (KMSR), a

zatem [International Accounting Standards Committee (IASC). Jest to
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prywatna, niezalezna organizacja, ktéra w 1973 roku zamierzata ujednolici¢
reguty rachunkowosci stosowane przez przedsiebiorstwa oraz pozostate

organizacje.

Celem tej organizacji jest za Konstytucjg KMSR:

* dziatalno$¢ zamierzajgca poprawi¢ i ujednolici¢ regulacje oraz
standardy rachunkowosci i procedur prezentacji sprawozdan
finansowych;

» formutowanie oraz publikowanie standardéw rachunkowosci.

W rozmaitych krajach rézny jest zakres obowigzywania MSR. Niektore

panstwa przyjelty MSR jako krajowy standard rachunkowosci.

W Polsce obowigzujg przepisy Ustawy o rachunkowosci. W przypadku
braku uregulowan w Ustawie przedsiebiorstwo powinno postepowacl
wedtug krajowego standardu rachunkowosci, a dopiero pdzniej wedtug

Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci.

Rodzaje réznic w standardach rachunkowosci dotyczg przede wszystkim

odmiennych zasad:

e pomiaru przychodow i kosztéw w odniesieniu do poszczeg6lnych
okresow sprawozdawczych;

* ujawniania przychodéw i kosztow w ksiegach rachunkowych;
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* wyceny aktywoOw oraz pasywdOw na dzien bilansowy oraz rozbieznosci

w zakresie i rodzaju wymaganych informacji dodatkowych.

Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci definiujg m.in.:

* metody wyceny poszczegdlnych sktadnikdw aktywdow i pasywow;

* sposo6b prezentacji danych finansowych;

* sposoéb prezentacji sprawozdania z przeptywow Srodkéw pienieznych;
» zakres informacji, jaki nalezy ujawni¢ w sprawozdaniu finansowym,;

* metody prezentacji majatku trwatego.

Jakosciowe cechy sprawozdan, Kktérymi powinien kierowaé¢ sie

sporzadzajacy przy opracowywaniu sprawozdania finansowego, to:

e trafnos$c;

* poréwnywalnos¢;
e zrozumiatos¢;

* wiarygodnos¢;

* przydatnos¢;

e jstotnosc.

Do sktadowych sprawozdania finansowego zaliczane sa:

* rachunek zyskow i strat;
e bilans;
* informacja dodatkowa, a wiec wprowadzenie do sprawozdania

finansowego i dodatkowe wiadomosci czy objasnienia;
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* rachunek przepltywow pienieznych;

» zestawienie zmian w Kkapitale (funduszu) wtasnym.

Podsumowanie

Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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. Micherda B., Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, Warszawa,
2007.

. Nowak E., Rachunkowos¢. Kurs podstawowy, Warszawa, 2008.

. Ustawa o Rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 r.

37




NI &

Rachunkowosc¢ zarzgdcza




—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Spis tresci

Rachunkowo$¢ zarzadcza

Informacyjne potrzeby organizacji

Narzedzia rachunkowos$ci w zarzadzaniu organizacji publicznych
Benchmarking a rachunkowos¢ zarzadcza

Budzet zadaniowy i budzetowanie




—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Rachunkowos$c¢ zarzadcza

Rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi jeden z elementarnych cztonéw
rachunkowosci. Oprocz niej zalicza sie do niego rachunkowos$¢ finansowg
oraz rachunkowos$¢ podatkowa. Sama rachunkowos$¢ zarzadcza nazywana

jest r6wniez rachunkowoscia menedzerska, zajmuje sie ona:

* przetwarzaniem;

e analizowaniem;

» pozyskiwaniem informacji gospodarczych celem utatwienia proceséw
podejmowania decyzji zarzadczych, a takze kontrolowania ich

procesOw realizacji.

Stuzy ona przede wszystkim wewnetrznym celom organizacji, tj. dostarcza:

* danych potrzebnych do podjecia biezacych decyzji, a takze decyzji
rozwojowych;
* informacji utatwiajacych podejmowanie wtasciwych decyziji:
o operacyjnych;
o strategicznych;
o taktycznych;
* informacji utatwiajacych wtasciwe planowanie oraz kontrole przy

uzyciu specjalistycznych technik oraz procedur.

Do technik mozna zaliczy¢:

* budzety;

* modele rachunkéw kosztéw oraz przychodow;
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e wzorce takich rachunkéow;

* analize zachowania sie kosztow, jak i informowania o dokonaniach.

Cechy rachunkowosci zarzadczej:

e duza dowolnos$¢ doboru metod oraz technik;
* odpowiadanie na aktualne potrzeby organizacji;

* brak konieczno$ci spelniania wymogéw prawnych.

Rachunkowos$¢ mozna podzieli¢ na rachunkowos¢:

1. operacyjna - znajduje ona zastosowanie podczas podejmowania
decyzji krétkoterminowych;

2. strategiczng - ktéora ma zastosowanie w  planowaniu
dtugoterminowym oraz wykorzystywana jest w strategicznym

zarzadzaniu.

Rachunkowos¢ zarzadcza a finansowa

W przeciwienstwie do rachunkowosci finansowej rachunkowos¢ zarzadcza
cechuje sie duza dowolnoscia oraz dopasowuje sie do potrzeb danej

organizacji.

W tego rodzaju rachunkowosci nacisk ktadzie sie na szybko$¢ oraz
istotnos¢ dostarczanych informacji. Z kolei w rachunkowosci finansowe;j

ktadzie sie nacisk na terminowos¢, doktadnos$¢ oraz rzetelnosc.
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Rachunkowosc¢ finansowa:

* jest $cisle regulowana aktami prawnymi;
* obowiazujg jg przyjete zasady oraz normy;
» przestrzeganie zasad i norm podlega kontroli przez instytucje

panstwowe.

Z kolei rachunkowos¢ zarzadcza nie jest kodyfikowana, a takze nie cechuje
sie standaryzacja - ma ona elastycznie dopasowywac sie do potrzeb

organizacji, a przyjmowane techniki oraz metody sg obierane dobrowolnie.

Zadania rachunkowosci:

* finansowej:
o ewidencja danych z ubiegtych operacji gospodarczych;
o zbieranie danych finansowych;
o prezentowanie danych w postaci ustandaryzowanych

sprawozdan finansowych;

e zarzadczej:

o czerpanie danych z przysztosci oraz wykorzystywanie ich z
ukierunkowaniem na przyszto$¢ oraz terazniejszos¢;

o analizowanie pozafinansowych aspektéw oraz zbieranie danych
finansowych;

o raporty o dowolnej formie i zakresie jako dominujacy sposob

przedstawiania danych.
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Cele rachunkowosci zarzadczej to przede wszystkim systematyczne
dostarczanie kierownikom informacji majacych na celu utatwienie
podejmowania decyzji optymalnych odno$nie dziatania organizacji w
danych okolicznos$ciach. Jest ona zindywidualizowana, a takze dostosowana

do indywidualnych potrzeb organizaciji.

Przekazywane informacje moga by¢ wykorzystywane do:

* wyjasnienia watpliwosci;

* rozwigzywania problemoéw poprzez znalezienie najbardziej
wtlasciwego sposobu wykonania zadania;

* wytypowania koniecznych zadan, na ktoérych organizacja powinna sie
skupi¢;

* kontrolowania realizacji plandéw, budzetu, a takze przebiegu

poszczegdllnych procesdw zachodzacych w organizacji.

Warto$¢ danej informacji jest zalezna od jej wptywu na podejmowane
decyzje oraz od rezultatéw, ktore zostang uzyskane przez przedsiebiorstwo

podczas ich realizacji.

Do funkcji rachunkowosci zarzadczej zaliczy¢ mozna funkcje:

e planistyczna:
o ma na celu dostarczenie informacji, ktéore zmniejszg stopien
ryzyka podczas wyboru metod, technik itd.;
o skupia sie na dostarczeniu danych, ktére sg niezbedne w

podjeciu decyzji podczas procesOw zarzadczych nad jednostka;
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o umozliwia budowanie wzorcéw Kkosztéw, ktére stanowig

podstawe do oceny powzietych dziatan;
* kontrolna:

o ma na celu wykazanie réznic miedzy planowanymi a realnie
osiggnietymi rzeczywistoSciami;

o spetnia sie poprzez identyfikowanie odchylen oraz analizowanie
ich pod katem przyczyn, osé6b odpowiedzialnych oraz miejsc ich
wystepowania;

 Kkomunikacyjng - umozliwia witasciwy system komunikowania sie
poprzez odpowiednie formy oraz metody przeptywu informaciji, tj.:

o instrukgcje;

o polecenia;

o sprawozdania;

o raporty;

e organizacyjna:

o zarzadcza rachunkowos$¢ swoéj wyraz znajduje w strukturze
definiujace;j podporzadkowanie, specjalizacje oraz
odpowiedzialnos¢;

o zakreSla granice miedzy centrami odpowiedzialnosci;

o wskazuje kompetencje decyzyjne kierownikoéw osrodkéw oraz

ich zadania.

Do zadan rachunkowoSci zarzadczej zalicza sie przede wszystkim
dostarczanie informacji oraz partycypowanie w procesach zarzgdzania.

Informacje te sg konieczne do wtasciwego:

* planowania;

* wykonywania;
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e kontrolowania;
» zabezpieczania;

» efektywnego wykorzystywania funduszy.

Ponadto umozliwia ona odpowiednig wzajemng komunikacje jednostek

zatrudnionych.

Do gléwnych zadan rachunkowosci zarzadczej zalicza sie:

e planowanie - od systemu rachunkowosci zarzadczej oczekuje sie
informacji z historycznego oraz prospektywnego zakresu, ktore
pozwolityby na opracowanie:

o wtlasciwego programu odnosnie przysztej dziatalnosci;
o wskazan;

o niezbednych Srodkéw oraz planowanych rezultatow;

* kontrole i sterowanie:

o dostarczanie informacji oraz przeprowadzanie analiz
potrzebnych osobom zarzadzajagcym danymi obszarami
funkcjonalnymi dziatalnos$ci organizacji;

o istota sterowania rozumiana jest jako podejmowanie
stymulujgcych dziatan prawidlowego przebiegu realnych
procesow, dzieki ktorym informacje z systeméw rachunkowosci
przyczynialyby sie do osiggania planowanego stanu rzeczy;

o w zakresie kontroli jako gtdwne zadanie rozumie sie kontrole

kosztow;
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e raporty zewnetrzne - sporzadzanie:
o sprawozdan finansowych;
o specjalistycznych zestawien;
o informacji, ktére wynikajg z analiz danych i ktore sg potrzebne

podczas roznych przedsiewziec;

* ocene jako proces wydawania sgdéw z poprzednich realizacji oraz
oczekiwanych zdarzen, a takze ich wynikéw; celem oceny jest
podejmowanie witasciwych dziatan w danych sytuacjach; w trakcie
oceny dokonywana jest interpretacja danych, podczas ktdrej dazy sie
do uchwycenia ewentualnych trendéw, co ma doprowadzi¢ do oceny

zaistniatego stanu rzeczy;

* rachunek w zakresie sSrodkow gospodarczych jako dostarczanie
kierownictwu informacji zgodnych z zakresem ich odpowiedzialnosci

oraz state utrzymanie systemu rozrachunku nad aktywami organizaciji.

Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza wychodzi poza wewnetrzne
informacje i uwazana jest za wyzszy poziom rachunkowos$ci zarzadczej.
Podejmuje ona probe uwzgledniania informacji zewnetrznych we wszelkich
raportach i analizach. Ma to na celu poréwnanie wynik6w organizacji z

wynikami konkurencji.
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W takim poréwnaniu bierze sie pod uwage:

* stopy wzrostu;
* udziat w rynku;
» oferty produktow;

* cykl produkg;ji itd.

Dzieki ukierunkowaniu na zewnatrz ten rodzaj rachunkowosSci ma
praktyczne zastosowanie podczas podejmowania ramowych, istotnych
decyzji zwtaszcza w warunkach rynkowej konkurencji. W raportach
wartosci bezwzgledne uzupeitniane sg wartoSciami relatywnymi, ktdre
uzyskuje sie dzieki poréwnaniom z podobnymi organizacjami w danej

branzy, a jesli nie jest to mozliwe, to z witasciwymi wzorcami.

Zadania strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej to przede wszystkim
tworzenie systemoOw informacyjnych celem strategicznego zarzadzania
jednostka, ktore realizowane jest przez kierownictwo naczelne. Ten rodzaj
rachunkowosci  powinien tworzy¢ podstawy do podejmowania
dtugoterminowych decyzji gospodarczych, ktére odnoszg sie do przysztych

celéw organizaciji.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza koncentruje sie na przekazywaniu

informacji odnosnie trzech obszarow dziatania organizacji - obszaru:

1. wykorzystania posiadanych srodkéw;
2. stopnia wykonywania zadan;

3. biezacej dziatalnos$ci organizaciji.

10
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Jak uwaza E. Nowak, strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza w sektorach

publicznych powinna znajdowac zastosowanie:

* w ocenie osigganych dtugoterminowych celow publicznych
organizacji;

* we wspomaganiu procesdéw zarzadzania strategicznego;

* w identyfikowaniu czynnikdw kosztotworczych, zwlaszcza o
dtugoterminowym charakterze;

* w kreowaniu wartos$ci dodanej dla konsumentéw ustug publicznych;

* w analizie miernikdw pozafinansowych w ocenie osiggnie¢ oraz
realizacji zaplanowanych celéw;

* w poszukiwaniu danych na temat zasobdw niematerialnych, ktére
moga stanowi¢ informacje o strategicznym znaczeniu dla publicznych

organizacji.

Operacyjna rachunkowosc¢ zarzadcza

Jest to dziat rachunkowosci podporzadkowany operacyjnemu zarzadzaniu
organizacja. Zadaniem tego obszaru jest dostarczanie wszelkich informacji
potrzebnych do zarzadzania operacyjnego, ktore realizowane sg przez nizsze

szczeble w strukturach zarzadzania.

Informacje, ktore sg generowane przez ten rodzaj rachunkowosci, maja na
celu stwarzanie podstaw do podejmowania krétkoterminowych decyzji

gospodarczych.

11
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Powinny one dotyczy¢:

» funkcjonowania organizacji w konkretnych warunkach zewnetrznych;
* mozliwosci rozwoju w przysztosci, czyli zapewniania zasad
kontynuacji organizacji;

* mozliwych wariantow dziatania organizacji.

Informacyjne potrzeby organizacji

Za literaturg przedmiotu informacje rozumie sie jako kKluczowy czynnik
sukcesu przedsiebiorstw, a wiec rowniez organizacji, umozliwiajacy
dostosowanie sie danej jednostki do zmiennej rzeczywistos$ci. Informacja sa

wiec zinterpretowane dane.

Stanowi ona zbior wiadomosci o zdarzeniach, faktach oraz dziataniach. Jest
przedstawiana w formie pozwalajgcej osobie decyzyjnej na odniesienie sie
do danej sytuacji, a takze stwarza mozliwo$¢ determinowania skutecznego

oraz efektywnego podejmowania decyzji zarzadczych.

Informacje w procesach decyzyjnych organizacji:

Informacje Decyzje
Dane finansowe Dziatania zarzadcze

Informacje Informacje Procesy
zarzadcze

12
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Wszelkie informacje majg subiektywny charakter, z tego wzgledu musza by¢

zawsze rozpatrywane poprzez kontekst odbiorcy.
W zaleznoSci od decydentdw takie same dane mogg by¢ réznie odbierane.

Zintegrowane systemy informacyjne organizacji powinny miec takie

cechy, jak:

* niezawodnos¢ - czyli prawdopodobienstwo speinienia sie w danym
czasie;

* wydajno$¢ - rozumiang jako stosunek pomiedzy warto$ciami
wydatkowanymi a uzyskanymi;

» elastycznos¢ - warunkujaca zapewnienie wyzej wymienionych cech

niezaleznie od warunkéw dziatania organizaciji.

Zadania zintegrowanych systemow informacyjnych w rachunkowosci

zarzadczej organizacji:

» zabezpieczanie przechowywanych informacji, a takze zapewnianie
dostepnosci do nich zaleznie od potrzeb;

* zabezpieczanie sprawnego przesytania informacji, tzn. informacja
powinna by¢ wiarygodna, aktualna oraz dostarczona na czas;

» przetwarzanie oraz wykorzystywanie informacji celem zarzadzania
operacyjnego i strategicznego, co ma na celu minimalizowanie ryzyka

prowadzonej dziatalnoSci.

13
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Wybrane potrzeby informacyjne przedsiebiorstw:

* ogolna polityka organizacji (wizja, misja, strategia):
o czynniki makroekonomiczne - poziom cen, stopa inflacji, stawki
podatkowe itd.;
o zachowania na rynku;
o pozycja przedsiebiorstwa/organizacji na rynku;
o pozycja organizacji na tle konkurencji;
o dostepnos¢ zasobow finansowych oraz ludzkich;
* finanse:
o tendencje makroekonomiczne - dostepnos¢ kapitatu, Srodki z
funduszy zagranicznych, kredyty czy pozyczki;
o regulacje prawne;
o regulacje podatkowe;
o poziom kosztéw statych organizacji;
o pozycja finansowa organizacji, konkurentow oraz dostawcow;
o zrodla finansowania;
o poziom zadtuzenia;
o historyczny wynik dziatalnosci;
* kapitat ludzki:
o makroekonomiczny rynek zatrudnienia;
o dostepnos¢ zasobow ludzkich;
o oczekiwania finansowe zasobéw ludzkich;
o wiedza, kwalifikacje oraz kompetencje zasobow ludzkich;
o stopa bezrobocia w danym regionie;
o uregulowania prawne i wewnetrzne;
o poziom kosztéw zasobow ludzkich;
» organizacja oraz Swiadczenie ustug:

o zmiany w gospodarce narodowej;

14
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zmiany w danej branzy;

zmiany w danym sektorze;

nowe metody i techniki $wiadczenia ustug;

cele, strategia oraz dziatania organizacji i ewentualnej
konkurencji;

poziom marzy bezpieczenstwa;

analiza wrazliwoSci;

poziomy kosztow zmiennych i statych;

informacje kosztowe:

O

O

O

O

poziom kosztow btednych prognoz oraz decyz;ji;

pomiar i kalkulacja kosztow dziatan ustug;

zdolnos$¢ ustugowa organizacji;

strategia przysztoSciowa w zakresie struktury asortymentowej;
struktura asortymentowa;

krytyczne punkty kosztow klientow;

identyfikacja proces6w oraz dziatan wystepujacych w
organizacji;

poziom popytu;

analizy dochodéw z lat ubiegtych;

system informacyjny (rozumiany jako system rachunkowosci):

O

finansowy system informacyjny (podsystem finansowej
rachunkowosci);

zintegrowany system informacyjny organizacji;

zarzadczy system informacyjny (podsystem zarzadczej
rachunkowosci);

informacje o systemach informacyjnych organizacji oraz zmiany

w ich zakresie.

15
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Narzedzia rachunkowosci w zarzgdzaniu

organizacji publicznych

Rachunkowos$¢ stanowi element informacyjnego systemu organizacji,
ktory stuzy wewnetrznym oraz zewnetrznym uzytkownikom w
podejmowaniu  decyzji, a takze rozliczania zarzadzajacych z
odpowiedzialnego i efektywnego zarzadzania powierzonym majgtkiem.
Informacyjny system rachunkowosci daje mozliwo$¢ przedstawienia danej

jednostki w sposob sformalizowany oraz zbilansowany i wewnetrznie

spojny.

Sposéb i zasady dziatania organizacji majg wptyw na sposéb
funkcjonowania, a takze na zadania rachunkowosci. Dziatalno$¢ organizacji
sektora publicznego jest okreslana zadaniami wyznaczanymi przez wiasciwe
prawo. Poszczegolne jednostki organizacyjne majg obowigzek wykonywania

tychze zadan na rzecz spotecznosci.

Za gléwne zrodlo pozyskiwania informacji w sektorach publicznych s3

uznawane sprawozdania, ktére normuja witasciwe przepisy prawne, takie

jak:

e Ustawa o rachunkowosci;

* Ustawa o finansach publicznych;

* szczegdtowe rozporzadzenia odnoszace sie do zasad rachunkowosci,
sprawozdawczosci, a takze Kklasyfikacji budzetowej w sektorach

publicznych.

16
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Witasciwy sposoéb funkcjonowania organizacji publicznych pocigga za soba
konieczno$¢ stosowania odpowiednich metod oraz technik celem
zaspokajania informacyjnych potrzeb, ktére zgtaszane sg przez organy
odpowiedzialne za podejmowanie decyzji zarzadczych oraz finansowych.

Wymog ten wynika z przyjetego systemu rachunkowosci.

Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie sektorami publicznymi wysuwajg
potrzebe posiadania wtasciwych informacji, ktére umozliwiajg sprawne
zarzgdzanie mieniem publicznym oraz jednostkami. Odnosi sie to do

informacji w zakresie przesztosci oraz przysztosci.

W sektorze publicznym mozna zaobserwowac¢ pewnego rodzaju dwoistos¢
systemow rachunkowosci. Gromadzone sg tam duze ilosci informacji, ktore
przygotowywane sg w sposOb zgodny z przepisami, a takze agregowane sg
dane blokujagce mozliwos¢ podjecia decyzji zarzadczych w sposéb
racjonalny, co odnosi sie zwtaszcza do podejmowania decyzji w kontekscie
przysztosci. Z tego wzgledu wcigz poszukuje sie nowoczesnych oraz
bardziej skutecznych metod analizowania i zbierania danych. Do tego

celu stuza narzedzia rachunkowosci zarzadczej.

Rachunkowo$¢ ta moze wspomagac kierownikéw poszczegoélnych jednostek

z sektorow publicznych, zwlaszcza w:

* planowaniu;

* podejmowaniu;
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» kontrolowaniu decyzji, ktore moga mie¢ charakter strategiczny lub

operacyjny.

Narzedziem zapewniajagcym gospodarne oraz efektywne wydatkowanie

Srodkéw publicznych powinna by¢ rachunkowos$¢ zarzadcza.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze system rachunkowos$ci zarzadczej nie jest
obowigzkowy. Mimo to cze$¢ z niZej wymienionych narzedzi zostata
wprowadzona do sektorow publicznych. Do obligatoryjnych narzedzi naleza
budzet zadaniowy oraz wieloletnie prognozy finansowe, jednak sg one

obligatoryjne jedynie dla wybranych podmiotéw.

Wedtug E. Nowak rachunkowo$¢ zarzadcza traktowana jest jako integralna
cze$SC zarzadzania, ktora zajmuje sie identyfikacjg, interpretacja oraz

prezentacjg informacji wykorzystywanych dalej do:

» formulowania strategii;
* planowania dziatalnosci;
e kontroli dziatalnosci;

* dostarczania informacji wtasciwym odbiorcom.
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Z kolei J. Turyna uwaza, iz rachunkowo$¢ zarzadcza powinna dostarczac

informacji, ktére wspomagatyby menedzeréw podczas:

podejmowania decyzji;
ekonomicznego planowania;

kontrolowania realizowanych planow.

Niezaleznie od rozumienia rachunkowosci zarzadczej jest ona nastawiona na

rozwdj zarzadzania strategicznego, ktory zwigzany jest ze wskazywaniem

strategicznego kierunku dziatan, kontroli strategicznej oraz podejmowania

decyzji. WspdtczeSnie ma ona réwniez na celu wspomagac osiggniecia

strategiczne jednostek organizacji z sektora publicznego.

W rachunkowosci zarzadczej, jak uwaza P. Bednarek, powinno zwracac sie

szczegOlng uwage na takie aspekty, jak:

kontrola dzialalnosci, zaréwno z punktu widzenia formalno-
prawnego, a wiec legalnego, jak i z punktu widzenia zgodnosci z
pozadanymi oraz wyznaczanymi efektami realizowanych dziatan;
gromadzenie informacji w celu programowania oraz planowania
szacunkowych danych odnos$nie kosztéw na réznych ptaszczyznach
analizy;

innowacje w kwestiach informacji dostarczanych kierownictwu;
przeprowadzanie kontroli pod wzgledem legalnosci i zgodnosci z
zamierzonymi efektami, co wigze sie ze sporzadzaniem sprawozdan
wewnetrznych, ktére umozliwiaja analize planowanych oraz

realizowanych skutkow;
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* koszty ponoszone przez jednostki, dzieki czemu mozliwe jest
skoncentrowanie sie na oczekiwanych efektach oraz wyodrebnianie
osrodkéw, ktore odpowiedzialne sg za poniesione koszty;

* analiza kosztéw w mnogich i réznych horyzontach czasowych;

* dostarczanie informacji celem planowania oraz programowania;
informacje te powinny by¢ pod postacia szacunkowych danych i

realnych planowanych kosztow.

Powyzsze elementy wyraZnie wskazujg na potrzebe korzystania z narzedzi
rachunkowosci zarzadczej. Co istotne, ze wzgledu na nowoczesne sposoby
zarzadzania sektory publiczne coraz cze$ciej siegaja po narzedzia, ktore
stosowane sg3 w sektorach prywatnych. W tym celu narzedzia te sg
wprowadzane oraz odpowiednio dostosowywane do potrzeb sektora
publicznego. Umozliwiaja one koncentracje organizacji publicznych na
realizacji planowanych celéw, zwtaszcza dzieki stosowaniu analiz oraz

planowania dtugoterminowego.

T. Mikulska wskazuje, iz w organizacjach publicznych korzysta sie z

narzedzi rachunkowosci zarzadczej, do ktérych mozna zaliczy¢:

» strategiczng karte wynikéw;

* wieloletnie plany inwestycyjne;

* benchmarking;

» wieloletnie plany ustug publicznych;

e budzetowanie zadaniowe;

* wieloletnie plany oraz prognozy finansowe;

* narzedzia zarzadzania jakoScig ustug - ISO, Best Value;
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e rachunek kosztéw;
* zabezpieczenie przed ryzykiem prawnym i finansowym;

e wyodrebnianie Srodkéw odpowiedzialnoSci.

Wybrane narzedzia rachunkowosci zarzadczej

Strategiczna karta wynikow stuzy do oceny oraz pomiaru dokonan z
réznych obszardéw dziatalnosSci jednostki organizacyjnej. Nazywana jest
takze strategiczng karta dokonan. Postugujac sie tym instrumentem,
mozliwe jest oddzielenie roé6znych analizowanych plaszczyzn danej

dziatalnoS$ci organizacji.

Wskazuje sie tutaj ptaszczyzny nastawione na Swiadczenie ustug, ktore

obejmuja:

e procesy wewnetrzne;
e pracownikow;

* Swiadczenie ustug.

Jednocze$nie formutowane s3 podstawy do dziatania publicznych

podmiotow w przysztosci, co dzieje sie dzieki ptaszczyznom:

e nauki;
* finansowym;

* T0ZWOju.
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Celem tego narzedzia jest tzw. wieloptaszczyznowa analiza wszelkich
interesariuszy administracyjnych, a takze podmiotéw, korzystajacych z
ustug publicznych. Koncepcja tego instrumentu opiera sie na systemie
wskaznikéw dokonujgcych pomiaréw wynikéw dziatalnoSci oraz zaleznosci

miedzy jakos$cig i iloScig Swiadczonych ustug.

Strategiczna karta wynikow stanowi skuteczne narzedzie do zarzadzania
dlugookresowego, a przy tym umozliwia analize mozliwosci

finansowych.

Benchmarking to metoda systematycznego badania poréwnawczego.
Narzedzie to konfrontuje wykonywane przez podmiot dziatania z tzw.

,najlepszym wzorem”. Porownywane mogg byc¢:

* procesy;
» funkcje organizacji;
* zasoby finansowe oraz majatkowe;

» wartos$ci postrzegane przez klienta;

* kadry/kadra.

Wprowadzenie tego narzedzia przyczynia sie do:

* korzystania z praktyk innych organizacji uznanych za dobre;
* wprowadzania sprawdzonych wzorcéw postepowania;

* uczenia sie od podmiotéw, ktore osiggaja lepsze rezultaty.

22



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2 ZAWODOWEGO

BLISKO 20 LAT DOSWIADCZENIA

Przedmiotem analizy narzedzia, jakim jest rachunek Kkosztéow, s3
ogblnorozumiane koszty. Rachunek kosztéw dostarcza konieczne informacje

do:

* planowania dziatalnosci organizacji;
* podejmowania wlasciwych decyzji;

* kontrolowania przyjmowanych zatozen w rozumieniu kosztow.

W publicznych podmiotach wyréznia sie dwa rodzaje kosztow, ktdre

sktadajg sie na calkowity koszt obstugi danej sprawy, a s3 to koszty:

1. obstugi sprawy;
2. Kklienta.

Narzedzie to moze stanowi¢ uzupetnienie modelu rachunku kosztéw, ktory
stosowany jest w organizacjach publicznych. Nalezy jednak zwroci¢ uwage
na to, iz informacje odnosnie kosztow powinny by¢ prezentowane w taki
sposdb, by umozliwiaty powigzanie kosztéw z wykonywanymi budzetowymi
zadaniami oraz potaczenie ich z powodami ponoszenia, zaliczajac do tego
przypisanie okreslonych sktadnikéw kosztow, ktére wyrdznia sie w ramach

obiektow odniesienia kosztow.

Budzet zadaniowy to narzedzie umozliwiajace planowanie celéw jednostek
w powigzaniu z realizowanymi przez owe jednostki zadaniami. Dalej sprzyja
ono realizowaniu zamierzonych celéow. Dzieki budzetowi zadaniowemu

mozliwe jest wyznaczanie zadan w organizacjach publicznych - bez niego
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wskazywano jedynie wielkosci dokonanych wydatkéow oraz dochodow

budzetowych.

Dzieki budzetom zadaniowym organizacje publiczne majg mozliwos¢
zarzadzania perspektywa realizowanych celéw przy pomocy analizy

wykonywanych zadan.

W narzedziu tym stosowane s rézne grupy wskaznikow, ktére maja

tworzy¢ podstawe do oceny realizowanych celow.

S3 to miedzy innymi mierniki:

e rezultatu;

e produktu;

* oddziatywania;
e skutecznosci;

» efektywnoSci.

Im wiecej miernikéw jest dostepnych, tym doktadniejsza jest mozliwos¢

oceny podmiotéw publicznych w réznych aspektach ich dziatalnosci.

Wieloletnie prognozy finansowe to instrument wieloletniego planowania
finansowego, do ktérego zadan nalezy ocena stopnia rozwoju jednostki w

przysztosci z uwzglednieniem perspektywy najblizszych kilku lat.
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Narzedzie to obejmuje prognozy konkretnych danych, zwtaszcza dochodow

oraz wydatkéw biezacych, do czego zalicza sie:

e gwarancje;

* poreczenie;

* obstuge dtugu;

* dochody majatkowe;

* sposoby przekazywania nadwyzki;

* wyniki budzetu;

» finansowanie deficytu budzetowego;
* rozchody oraz przychody budzetu;

* kwote dtugu.

Wieloletnie prognozy finansowe umozliwiajg analize potencjatu danej
jednostki samorzadu terytorialnego dzieki badaniu efektywnos$ci oraz
skutecznosci podejmowanych decyzji odnos$nie gospodarki budzetowej.
Wieloletnie prognozy finansowe sg obowigzkowe i sporzadzane wtasnie

przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Przedstawione narzedzia pozwalajg na kreowanie systemu informacji, ktory
okazuje sie niezbedny w zarzadzaniu podmiotami sektora publicznego.
Rachunkowo$¢ zarzadcza, jak uwaza E. Nowak, umozliwia dokonanie
pomiarow osiagniec jednostek o r6znym charakterze. Nie powinna wiec ona
ograniczac sie jedynie do finansowych danych, powinna obejmowac takze
tzw. wielkosci jakosciowe, ktére majg decydujacy wplyw na

dtugoterminowe realizowanie obranych celow.
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Benchmarking a rachunkowosc

zarzadcza

Benchmarking jest narzedziem niezbednym w rachunkowosci zarzadczej.
Stuzy on doskonaleniu proceséw $wiadczenia ustug przez sektory publiczne,
chociaz wywodzi sie z narzedzi stosowanych w sektorze prywatnym. Dzieki
niemu mozliwe jest wtasciwe realizowanie zadan. Ponadto benchmarking
jest narzedziem stosowanym do zarzgdzania kosztami - ma on wspomagac
poprawe strategicznej pozycji organizacji, a takze redukowac¢ ponoszone

koszty.

Geneza i istota koncepcji

Obserwujac obecny rynek, mozna zauwazy¢, iz jego wymagania w stosunku
do uczestnikow s3 coraz surowsze. Wazne jest, by by¢ o jeden krok dalej od
pozostatych graczy na rynku, zatem bycie konkurencyjnym wymusza na

firmach:

* nieustanny rozwdj;
* ciggle doskonalenie;

* innowacyjnosc.

W walce o to, by zaspokoi¢ wszystkie potrzeby klienta w jak najlepszy
sposob, wygrywaja te firmy, ktére maja opanowany najwiekszy zaséb
wiedzy, posiadaja najwieksze doSwiadczenie i umiejetnosci. Wazne jest

obserwowanie konkurencji najlepiej radzacej sobie na danym rynku oraz
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uczenie sie na jej doSwiadczeniach. Takie dziatanie stato sie standardowg
praktyka dzisiejszych organizacji. Systematyczna analiza dziatan, ktore
podejmowane sg przez konkurentow, a takze znajdowanie wzorcowych
postepowan jest ujete w literaturze z obszaru zarzadzania wtasnie jako

benchmarking.

Koncepcje zainicjowata firma Xerox w latach 80. ubiegtego wieku, a juz w
latach 90. takie podejscie stato sie gtbwnym wyznacznikiem przyznawania
wyrdznienia za jako$¢ ustug oraz produktow i spetnianie oczekiwan. Chodzi
tu o amerykanska nagrode Master of Business Administration.
Benchmarking to pojecie wywodzace sie z dziedziny topografii i oznacza
orientacyjne wartosci, ktéore moga by¢ traktowane réwnoznacznie ze
wzorcami. Istota benchmarkingu oparta jest na prostej maksymie: ,nikt nie

jest idealny i trzeba uczy¢ sie od innych”.

Nasladownictwo oraz doro6wnywanie lepszym jest w gospodarce nie tylko
elementem wspdétzawodnictwa, lecz réwniez bodZcem do podnoszenia
umiejetnosci. Podstawowym zatlozeniem benchmarkingu jest identyfikacja
najlepszych rozwigzan, a takze porOwnywanie sie z firmami osiggajacymi

najlepsze wyniki nie tylko w sektorze konkurencyjnym.

Za podstawowe hasta benchmarkingu, ktére wynikaja z wielu réznych

definicji tego pojecia, uznaje sie:

* identyfikacje, czyli poszukiwanie odpowiedzi, co czyni dane

organizacje najlepszymi w konkretnym sektorze;
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* wiedze, czyli proces nauki i proby zrozumienia innych firm, ktéry
obejmuje procedure oceny owych organizacji, ich produktéw oraz
dziatan;

* adaptacje, czyli implementacje zdobytej wiedzy;

» systematyzacje, ktora wymaga wczeSniejszej organizacji i
planowania - uzyskana wiedza oraz uzbierane informacje powinny
by¢ usystematyzowane w spojng strukture;

» ciaglos¢ - benchmarking jest procesem cigglym, a jego gtéwnym

celem jest doskonalenie dziatania firmy oraz dazenie do ideatu.

Typowymi celami, dla ktérych implementuje sie projekty benchmarkingowe,
sg cele bezposrednie i posSrednie. Bezposrednie to te, ktére zrealizowac
mozna w efekcie typowej metodyki postepowania dla benchmarkingu (np.

okreslenie mocnych i stabych stron firmy).

Z kolei realizacja celow posrednich zwigzana jest z dalszymi nastepstwami
wykorzystania koncepcji benchmarkingu (np. rozwéj umiejetnosci firmy,

osiggniecie przewagi konkurencyjnej, wzrost poziomu satysfakcji klienta).

Rodzaje benchmarkingu oraz obszary ich
zastosowania

Autorzy literatury podmiotu nie sg zgodni co do kwestii nazewnictwa oraz

podziatu benchmarkingu. Zazwyczaj jednak dzieli sie go na benchmarking:

* wewnetrzny;
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* konkurencyjny;

* funkcjonalny.

Benchmarking wewnetrzny dotyczy wydziatéw, oddziatow i siostrzanych
firm tego samego przedsiebiorstwa. Do jego celow zalicza sie identyfikacje
najlepszych osiggnie¢ w konkretnym sektorze dziatalnos$ci, w obszarze

jednej organizacji.

Nie mozna jednak poprzesta¢ na wewnetrznym benchmarkingu, poniewaz
jest on jedynie pierwszym krokiem do ostatecznego celu, jakim jest bycie
najlepszym w swojej klasie. W ten sposdb uzyska¢ mozna wzrost zamowien

o okoto 10%.

Benchmarking Kkonkurencyjny stuzy z Kkolei poréwnywaniu
przedsiebiorstwa bezposrednio z potencjalnymi lub aktualnymi
konkurentami w obszarze takiego samego asortymentu wyrobow. Wszystko
po to, aby zgromadzi¢ informacje na temat proceséw, wyrobow i wynikow
konkurencji w zestawieniu z wtasnymi dzialaniami w tych aspektach, a w

konsekwencji - zeby wyciggna¢ wnioski z przeanalizowanych réznic.

W  porownaniach benchmarkingu funkcjonalnego potencjalnym
partnerem s3 wszystkie organizacje, ktére majg S$wietng opinie w
porownywanej dziedzinie. Przedsiebiorstwem wzorcowym bedzie
najczesciej organizacja spoza sektora - jesli przyktadowo przedsiebiorstwo

ma problem z logistyka, to bedzie wowczas szukato najlepszego wzorca w
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tym obszarze. Nalezy mie¢ wéwczas na uwadze, by przedmiot zaopatrzenia
byt podobny pod katem rozmiardéw, formy oraz wagi. Taki sposéb pozwala

na otrzymanie zysku w granicach okoto 35%.

Wedtug I.K. Hejduka oraz W.M. Grudzewskiego benchmarking mozna

podzieli¢ na:

* benchmarking strategiczny, Kktéry rozumiany jest jako
poréwnywanie misji, wizji oraz strategii lideréw rynkowych w celu
zidentyfikowania ich fundamentalnych czynnikéw powodzenia;

* benchmarking proceséw, ktéry polega na przebadaniu proceséw
rynkowych liderow pod katem efektywnoSci kosztowej, a takze
sposobu tworzenia wartosci dla klienta;

* benchmarking produktéw koncentrujacy sie na analizie ustug oraz
wyrobow w kategorii:

o stopnia zaspokojenia wymagan oraz potrzeb klientow;
o nowatorskich rozwigzan (np. w obszarze konstrukcji);

* benchmarking metod zarzadzania, ktéry polega na poréwnywaniu
systemu zarzadzania przyjetego przez firme wzorcowa, szczeg6lnie
pod katem:

o planowania;

o organizowania;

o podejmowania decyzji;
o kontrolowania;

o zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Jak proponuje P. Jedynak, wyodrebni¢ mozna benchmarking
znormalizowanych systemow zarzadzania jakoScia, ktory moze dotyczy¢
bardziej szczeg6towych dziedzin w obszarze dokumentacji, procesow czy

narzedzi wykorzystywanych do zarzadzania jakoScia.

Benchmarking systemow zarzadzania jakoScig w praktyce zawiera¢ moze

takie elementy, jak:

e pordéwnanie roéznych aspektéw systemu (proceséw lub funkcji) z
firmami uznawanymi za dobrze dziatajgce (np. przedsiebiorstwa
wyroznione nagrodami jakos$ci);

* wykrywanie obszarow szczego6lnie zaniedbanych oraz luk w systemie
zarzadzania jakoScia;

* ocena korzysci wdrozonych zmian oraz monitorowanie postepu.

Schemat postepowania w benchmarkingu

Literatura i opracowania dotyczace benchmarkingu dostarczajg wielu

schematow oraz procedur postepowania w ramach tej metody.

G.K. Kanji, ].J. Dahlgaard oraz K. Kristensen proponuja podejscie oparte na

takich samych zasadach jak podejscie do nieustannego doskonalenia.

Wedtug wymienionych autor6w model prowadzenia benchmarkingu zgodny

jest z cyklem PDCA W.E. Deminga (z angielskiego: Plan, Do, Check, Act).
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Wystepuja w nim nastepujace fazy:

* planowania;
* obserwacji i badania;
e analizy;

* wdrozenia oraz korekty.

Podstawg dobrze przeprowadzonego procesu podpatrywania i uczenia sie
od pozostatych firm powinien by¢ plan, ktéry okresla realizowane krok po
kroku zadania. Opracowanie takiego planu (metodyki benchmarkingu)

stanowi w praktyce wstepny etap ogdlnego postepowania.

Szczegblnie w literaturze angloamerykanskiej za pierwowzoér uznawana jest
metodyka R.C. Campa, ktora sklada sie z czterech faz oraz dziesieciu

etapow.

Bez wzgledu na réznice w liczbie etapdw, ktorym towarzyszy benchmarking,

kazdy jego proces sprowadzi¢ mozna do rodzajéw wykonywanych dziatan.

Naleza do nich:

* podjecie decyzji w sprawie przedmiotu benchmarkingu;
* rozpoznanie wspotuczestnikdw procesu benchmarkingu;
* zbieranie informacji;

* analiza zebranych danych;

* realizacja przedsiewzie¢, ktére powodujg zamierzone skutki.
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Lp. | Faza/etap

Faza I - Planowanie

1. Identyfikowanie przedmiotu benchmarkingu.

2. Identyfikowanie poréwnywalnych przedsiebiorstw pod katem procesow.

3. Wybér sposobu zbierania danych.

Faza Il - Analiza

4. Ustalenie odchylent w kwestii parametréw efektywnoSci.

5. Okreslenie pozioméw przysztych wynikéw.

Faza IlII - Integracja

6. Komunikacja rezultatéw benchmarkingu oraz powodowanie ich akceptacji.

7. OKkreslenie celéw funkcjonalnych.

Faza IV - Wdrozenie

8. Okres$lenie planu wdrozenia.

9. Uruchomienie dziatan implementacji oraz zabezpieczenie ich realizacji.

10. | Opracowanie nowych benchmarkéw.

Etapy oraz fazy procedur w benchmarkingu wedlug R.C. Campa

Proces poréwnywania z najlepszymi moze przebiega¢ w roézny sposéb w

zalezno$ci od rodzaju obiektu, ktdry pelni funkcje punktu odniesienia.

Zaliczy¢ do owych obiektéw mozna:

* podmioty z obszaru organizacji stosujacej benchmarking;

* najlepszych, ktorzy dziataja w otoczeniu - o tym samym profilu
dziatalnosci;

* instytucje z wielu réznych branz, osiggajace najwyZsze poziomy

realizacji funkcji interesujacych przedsiebiorstwo podpatrujace.

W poszukiwaniu firm wyrdzniajacych sie niezbedne sg réznego rodzaju

yd 7

Zzrodla informacji.
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Z. Martyniak opisywane Zrddta dzieli na dwa rodzaje, a wiec na Zrédta:

1. bezpos$rednie;

2. posrednie.

Podstawe takiego podziatu stanowi stopien przetworzenia ogolnie

dostepnych danych. Pierwszy obejmuje pierwotne Zrodta, ktére nie zostaty

poddane jakiejkolwiek prébie analizy lub przetworzenia. Do drugiej grupy

zaliczajg sie zrodia, w ktérych dane zostaty odpowiednio opracowane i

przeanalizowane.

Zroédia bezposrednie:

Zrédla posrednie:

wtasna baza danych;
wewnetrzne raporty;
wewnetrzne publikacje;
badawczo-rozwojowe prace;
ogtoszenia prasowe;
prospekty reklamowe;
sondaze telefoniczne;

salony wystawowe;

(osobiste)

bezposrednie

kontakty z partnerami;

dystrybutorzy sprzetu
komputerowego;

biografie wybitnych
menedzeréw.

stowarzyszenia zawodowe;
profesjonalne czasopisma;
uczelnie wyzsze;

biura konsultingowe;
seminaria szkoleniowe;
badanie opinii klientow;
sektorowe banki danych;
biuletyny informacyjne;

izby przemystowo-handlowe;
materiaty

dydaktyczne z

konferencji naukowych.

Zrédta informacji w benchmarkingu
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Efekty stosowania benchmarkingu

Benchmarking to nieskonczony proces oparty na potrzebie nieustannego
doskonalenia. Jest wiec argumentem na stosowanie go w Kkazdym
przedsiebiorstwie, ktére nie jest z natury doskonate. Istnieje wiec wiele zalet

benchmarkingu, wsréd ktorych najczesciej pojawia sie:

* poprawa satysfakcji klientow;

* doskonalenie proceséw realizowanych w firmie;

* eliminowanie skutkow oporu w stosunku do zmian, ktore pochodza z
otoczenia organizacji;

» identyfikacja pozycji konkurencyjnej;

» wieksza skuteczno$¢, adaptacyjnos¢ oraz efektywnos$¢ procesow;

* pomoc w okreslaniu osiggalnych, lecz wymagajacych celow;

* mozliwo$¢ wyznaczania nadchodzacych trendow rozwoju;

* pomoc W wyznaczaniu priorytetdw w obszarze doskonalenia
procesow;

* tworzenie kultury dazenia do nieustannej poprawy;

e poprawa relacji oraz wzrost rozumienia miedzy partnerami

benchmarkingowej dziatalnosci.

Na podstawie badan mozna zatozy¢, ze implementacja benchmarkingu
zewnetrznego umozliwia osiggniecie usprawnien na poziomie okoto 30-
50%. W niektorych przypadkach wartosci te moga wzrosna¢ az do 300 lub
500%.
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Jedna z miedzynarodowych organizacji, ktéra wspiera wymiane informacji
w zakresie najlepszych praktyk biznesowych, w jednym ze swoich
opracowan wskazata, iz sposrod 111 przeanalizowanych firm wiecej niz 30
z nich uzyskato $rednio okoto 76 milionéw dolaré6w zwrotu w zwigzku z
projektem benchmarkingowym. Warto zaznaczy¢, ze stato sie to juz po

pierwszym roku od zakonczenia tego projektu.

Mimo szeregu zalet nalezy takze wspomnie¢ o wadach koncepcji. Nalezg do

nich:

* traktowanie benchmarkingu jako narzedzia, ktére pozwala jedynie
zmniejszy¢ dystans w stosunku do najsilniejszego konkurenta, co nie
prowadzi do zdobycia konkurencyjnej przewagi;

* ograniczanie benchmarkingu jedynie do rozwigzan operacyjnych bez
uwzgledniania strategicznych aspektow, co powoduje, iz osiggnieta
przewaga sie nie utrzymuje;

* powazne trudnosci pod wzgledem uzyskania niezbednych informacji
do benchmarkingu - zebranie informacji jest czasochtonne, wymaga
duzego naktadu finansowego i znacznego wysitku;

* trudnosci pod wzgledem wdrazania oraz przygotowywania programu

zmian, ktére majg dazy¢ do osiggniecia wyznaczonych celow.
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Budzet zadaniowy i budzetowanie

Realizowanie planow dlugoterminowych, ktore zostaty podjete przez
zarzad danej organizacji, jest celem skutecznego zarzadzania organizacjami
publicznymi. Odbywa sie ono poprzez wtasciwie dobrane metody oraz

narzedzia.

Budzetowanie i jego proces stosowane s3 w celu unikniecia btedow
decyzyjnych przez kierownictwo organizacji. Budzetowanie jest wiec
narzedziem sformalizowanego oraz systematycznego zarzgdzania, ktore
taczy w sobie misje przedsiebiorstwa, interesy menedzeréw oraz umozliwia
konfrontacje = posiadanych zasobéw z realnymi zamierzeniami

wyznaczonymi w planach diugoterminowych.

W przypadku budzetowania rdéwniez wiele narzedzi uzywanych w
organizacjach publicznych wywodzi sie z organizacji prywatnych. Pierwsze
pomysty wykorzystania budzetow jako narzedzi, ktére wspomagalyby
zarzgdzanie przedsiebiorstwami, pojawily sie na poczatku XX wieku, a ich
prekursorem byt Pierre S. du Pont. Wprowadzit on do zarzadzania
przedsiebiorstwem systematyczne procedury budzetowania. Jako element
rachunkowosci zarzadczej budZetowanie pierwszy raz byto omawiane w

latach 50. XX wieku.

Podczas komponowania budzetu oraz planowania sposobow realizowania

budzetowania w praktyce powinno sie uwzgledni¢ zwlaszcza specyfike
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danego przedsiebiorstwa czy organizacji oraz tzw. podstawowe czynniKi,

ktore wptywaja na ksztatt systemu budzetowania.

Do owych czynnikoéw naleza:

» struktura centrow odpowiedzialno$ci w organizacji, determinujaca
rodzaje oraz ilo$¢ operacyjnych budzetow;

» cel wykorzystania budzetowania w organizacji, ktéry jednoznacznie
wynika z realizowanej strategii;

* mozliwosci informacyjne organizacji; uwzgledniaja one dostep do
danych z przesztosci oraz przyszlosci, a takze koszty rozbudowane;j

ewidencji.

Na zespo6t ponoszacy odpowiedzialno$¢ za przygotowanie budzetu sktadajg
sie przede wszystkim przedstawiciele wszelkich Srodkéw
odpowiedzialno$ci. Powinni oni dostarczy¢ dane szacunkowe z

poszczegblnych obszaréw.

Dzieki takiemu dziataniu mozna wtasciwie okres$li¢ cele dzialania oraz
opracowa¢ sposéb poZniejszej kontroli ich realizacji. W oparciu o
przedstawione dane przygotowywane sg budzety czastkowe: finansowe i

operacyjne, a dalej tworzy sie z nich budzet zasadniczy.

Operacyjne budzety sporzadza sie dla wybranych obszaréw dziatalnosci
organizacji. W budzetach tych zawiera sie dane odnos$nie dziatalnoSci

operacyjnej pozwalajace na ustalenie spodziewanego efektu operacyjne;j
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dziatalnosci. Za$ finansowe budzety sporzadza sie dla catych organizacji -
majg one na celu przedstawienie catoSciowej sytuacji finansowej danej
organizacji i przygotowywane sg w formie finansowych sprawozdan pro

forma.

Dzieki zatwierdzeniu zasadniczego budzetu menedzerowie danych
oSrodkéw odpowiedzialnosci majg podstawe do realizowania planéw, ktére

zawarte sg w poszczegoOlnych budzetach.

Nalezy podkresli¢, ze proces budzetowania nie konczy sie w chwili
uzgodnienia czy zatwierdzenia danych budzetéw. Proces ten trwa ciggle -
prowadzi¢ nalezy okresowe poréwnania wielkoSci, ktore zawarte zostaty w

budzetach z osiggnietymi wielko$ciami.

Taki zabieg dostarcza niezbednych informacji odnos$nie podejmowania
Srodkéw zaradczych w przypadku wystgpienia probleméw, co umozliwia

zapewnienie prawidtowej realizacji zalozen budzetowych.

Budzet zadaniowy jako nowy sposob ujecia
wydatkow

Jak uwaza T. Lubinska, istota budzetu zadaniowego jest wprowadzenie
zarzadzania $rodkami publicznymi poprzez cele. Owe cele powinny by¢
skonkretyzowane oraz zhierarchizowane w celu osiggania wyznaczonych

efektow, a wiec tez wykonania okreslonych zadan. Ocenia sie je za pomoca
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okreSlonego systemu miernikow. Dzieki tym miernikom mozliwe jest
wykazanie, w jakim stopniu osiggnieto planowane efekty oraz w jakim

stopniu zadania zostaly wykonane.

Budzet zadaniowy jest planem finansowym podmiotéw publicznych, w
ktorym okresSla sie zadania o charakterze jednorodnym. W tym celu
konieczne jest wskazanie wtasSciwej osoby, ktora bedzie odpowiedzialna za

realizowanie tego budzetu.

Inne podejscie przedstawia M. Postula oraz P. Perczynski. Okreslajg oni
budzety zadaniowe jako skonsolidowane plany wydatkow jednostek sektora
finansOw publicznych, podczas gdy tego typu plan powinien byc¢
przygotowywany do przodu na czas dtuzszy niz rok. Powinien by¢ on

skonstruowany w formie:

» funkcji;
e zadan;
* podzadan;

e miernikow.

Wyrdéznia sie trzy stadia uzytecznosci budzetéw zadaniowych - stadium:

1. prezentacyjne - jest ono przygotowywane w celu pozyskania wyzszej
przejrzystosci prezentowanych wydatkow, poprawienia jakosci
dialogu miedzy osobami przygotowujacymi go a spoteczenstwem; to
stadium nie przyczynia sie bezposrednio do poprawy efektywnoSci

wydatkowania publicznych srodkow;
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2. informujace o efektywnosci - prezentowane s3g tutaj wydatki na
konkretne zadania, co wiecej, stadium to obejmuje spis celow i
efektow, przy czym nalezy wykaza¢ w nim zwigzki informacji z
decyzjami alokacyjnymi; znajduja sie w tym stadium réwniez
zaktadane rezultaty oraz wyniki przeprowadzenia zadan

przyszto$ciowych;

3. efektywnoSciowe - jest to docelowe i jednocze$nie najwyzsze
stadium rozwoju budzetéw zadaniowych; wykorzystuje sie je jako

narzedzie bezposrednie odnos$nie alokacji Srodkow.

W metodzie budzetu zadaniowego wydatki przedstawiane sa w formie

zadan, dla ktorych okreslane sg mierniki oraz cele.

Proces ten mozliwy jest do sformutowania pod postacig pytan - kluczowym
i pierwszym pytaniem jest: ,co nalezy zrobi¢?”. Z kolei nastepne pytanie

powinno brzmiec: ,po co?”.

W ten sposéb budzetowanie traktuje sie jako planowanie wydatkow
przyjmujace zatozenie, iz wydatki przeznaczane na zadania powinny wigzac
sie ze wzrostem produkcji. W celu opracowania gtéwnych =zatozen
budzetowania nalezy odpowiada¢ na pytania przedstawione w ponizszym

schemacie.
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Jak? Kto?

Kiedy? Co?

Gdzie? Zaile?

Tym samym poprawnie skonstruowany budzet zadaniowy powinien

odpowiadac na kolejne pytania:

* jakie zadania zaplanowano do wykonania?

* jakie wydatki przeznacza sie na dane zadania w danym roku
budzetowym?

» jakie cele mozliwe sg do osiggniecia dzieki realizacji tych zadan oraz w
jaki sposéb nalezy je mierzy¢?

» jakie efekty przyniesie oraz moze przyniesSc realizacja danych celow?

Na etapie ostatniego pytania powinno sie okresli¢ poziom wartosci osiggany

przez dane mierniki.

Zatem budzet zadaniowy traktuje sie jako finansowy plan, w ktorym

powinny zosta¢ doktadnie okreslone zadania publiczne. Zadania te
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finansuje sie Srodkami publicznymi, do ktérych powinny zosta¢ przypisane
konkretne kwoty, a takze mierniki wykonania owych zadan. Poprzez
kontrolowanie przestrzegania limitow wydatkdw mozliwe jest rozliczenie
organow wykonawczych z realizowanego budzetu. Za$ nieosiggniecie
danych celéw przy wykorzystaniu optymalnych limitow Srodkéw traktuje

sie tozsamo z naruszeniem limitu wydatkow.

Cele budzetu zadaniowego w organizacjach publicznych to miedzy

innymi:

* osigganie wiekszej przejrzystosci sSrodkéw publicznych;

* dostarczanie = obywatelom  czytelnej informacji = odno$nie
podejmowanych dziatan, a takze zwigzanych z nimi kosztéw;

* osigganie wyzszej skutecznosci realizowanych zadan publicznych;

» zwiekszanie efektywnosci wydatkowania finanséw publicznych na

realizowanie zaplanowanych dziatan.

Do gléwnych elementow budzetu zadaniowego zalicza sie:

1. zadania - stanowig one drugi szczebel zadaniowej klasyfikacji oraz
grupujg wydatki wedtug celdw; powinny one:
o by¢ doktadnie okreslone i opisane;
o realizowac dane cele;
o miec okreslone warianty osigganych celdw;
o posiada¢ mierniki, ktére wyznaczatyby stopien ich realizacji,
koszty oraz czas wykonania;
2. cele - wyznaczane sg dla wszystkich zadan oraz dziatan; powinny one

odpowiadac na pytanie, co chce sie osiggnac dzieki ich realizacji;
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cele powinny by¢:

O precyzyjne;

o spojne;

o Istotne;

o mierzalne;

o realistyczne;

3. mierniki - sg sposobami oceny stopnia realizacji postawionych celdw;

muszg one realizowac¢ dane zadania oraz by¢:

o adekwatne;

o akceptowane przez jednostki;

o wiarygodne;

o tatwe do monitorowania.

Nalezy podkresli¢, iz priorytetem w procesie budzetowania zadaniowego
jest szczegOtowe ustalenie celéw, gdyz budzet skupia sie na ich realizacji.

Cele za$ powinny odpowiadac na oczekiwania spoteczenstwa.

W organizacjach publicznych cele czesto wynikaja z polityki prowadzonej
przez dane instytucje oraz z aktow prawnych, a ustala sie je w strategicznych

planach oraz dokumentach, do ktérych naleza:

* strategie rozwoju;
* programy rozwoju lokalnego;
* strategie sektorowe;

* strategie ogolne.
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Budzet zadaniowy jest alternatywnym sposobem opracowania budzetu w
odréznieniu do uktadu tradycyjnego. Budzetowanie to jest catoSciowym
systemem planowania, wykonywania, a takze nowg sprawozdawczoscia z
uzupelnieniem o cze$¢ sprawnosciowa. Umozliwia on Kkorzystniejszg
alokacje zasobdw finansowych oraz rzeczowych, dzieki czemu w

efektywniejszy sposdéb zaspokaja sie potrzeby spoteczenstw.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz calty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

1. Bartoszewicz A., Budzet zadaniowy w Polsce narzedziem systemu
zarzqgdzania strategicznego panstwem - ocena I propozycje
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3. Jarugowa A., Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza,
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Spis tresci

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Tworzenie wartosci spoteczno-ekonomicznej
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) stanowi koncepcje, ktora
wigze sie z tym, iz firmy angazuja sie w kwestie spoteczne oraz

Srodowiskowe, przy rownoczesnym taczeniu ich z dziatalno$cig biznesowa.

W dziatalnosci gospodarczej odpowiedzialne podejsScie przejawia sie w

sposobie podejmowania decyzji i dziatania, pozadanym spotecznie.

Oznacza to, ze CSR nastawione jest silnie na aktywne dziatanie wzgledem

interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych, a takze lokalnych.
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Konieczne do tego jest uzyskanie rownowagi pomiedzy celami spotecznymi,
finansowymi i ekologicznymi oraz odpowiedzialno$ci wewnetrznej i

zewnetrznej.

Uwaza sie, ze CSR jest podstawa silniejszego i sprawniejszego

przedsiebiorstwa, cechujacego sie nizszg niepewnos$cia i wyzszymi zyskami.

Wdrazanie spotecznej idei odpowiedzialno$ci biznesu wywiera bezposredni
pozytywny wptyw na wizerunek przedsiebiorstwa i jego pozycje na rynku.

Organizacje takie przyciagaja nie tylko klientéw, lecz takze inwestordow.

CSR to nie jedynie dziatanie w celach wizerunkowych, ale rowniez czes¢
strategii biznesowych, ktére wymagaja coraz wiekszej ilosci zasobow

finansowych i ludzkiego kapitatu.
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Jej realizacja wplywa na relacje spoteczne, otoczenie biznesowe i regulacje

miedzynarodowe - zalezno$ci te przedstawiono w ponizszej tabeli.

Idea CSR Idea CSV

* Kkoncentracja na wspdlnej

* Kkoncentracja na , .
wartosci,

odpowiedzialnosci, . )
« warto$¢ - spoteczenstwo

korzysci i gospodarka w
odniesieniu do kosztéw,

* warto$¢ - czynienie dobra,
* postawa obywatelska -
zrOwnowazony rozwaj,

, : * wytwarzanie wartosci przez
filantropia,

firme przy udziale lokalnej

e plan dziatania wytyczony przez , .
p yty yP spotecznosci,

osobiste preferencje i informacje

* trwate powigzanie z zyskiem i
zewnetrzne,

_ konkurowaniem,
» efekty - ograniczone przez

negatywny wplyw organizacji na
spotecznos$¢, Srodowisko i
budzet,

* cel - maksymalizacja sprzedazy i
zysku przez integracje z
biznesowymi strategiami,

* plan dziatania - przynalezny
danej firmie i wyptywajacy z jej
potrzeb wewnetrznych; jest
zwigzany z rekonstrukcjg catego
budzetu firmy,

* rozumienie celu spotecznego
jako sktadnika mis;ji firmy i

* inwestowanie w etyke przynosi budowania wartoéci
)

duze korzysci dla

przedsiebiorstwa e wsparcie dziatan spotecznych w

strategii organizacji.

Wspomniane cechy CSR pozytywnie wplywaja na spoteczenstwo i zysk (HIP-

Human Impact and Profit).

O _—O0 9
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest czesto wigzana takze ze

zrOwnowazonym rozwojem i Kojarzy sie ze spajaniem obszaréw:

* spotecznego,

* gospodarczego,

* ekologicznego.

Kwestie zrOwnowazonego rozwoju uwidaczniane w CSR przynosza wieksze
mozliwosci  identyfikacji oraz opracowania zZrodlowych przyczyn
nieodpowiedzialnego, niezréwnowazonego dziatania biznesowego, ktore

szkodzi Srodowisku naturalnemu, jak rowniez spoteczenstwu.
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Przedstawia to ponizsza tabela:

Odpowiedzialny biznes - wytyczne, standardy, dokumenty

CSR Corporate Social Responsicility
CSV Creating Shared Value
RBC/OECD Responsible Business Conduct (OECD)
SDG/UN Sustainable Development Goals ONZ
GRI Sustainability Reporting Standard
Dyrektywa w sprawie ujawniania informacji
Dyrektywa 2014 /95 /UE
niefinansowych dotyczacych réznorodnosci
UN Guiding Principles on Business and Human
BHP GP/UN
Right
Miedzynarodowe Normy Dotyczace
Odpowiedzialnosci Spotecznej;
ISD 26000
Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna
CE Economy Circular Economy

Idea biznesu odpowiedzialnego spotecznie zawiera ciekawa tematyke.

CSR popiera inwestowanie z misja MRI (Mission Related Investing)

odpowiedzialne i zréwnowazone.

Stuza temu tzw. Zielone Obligacje, dzieki ktérym mozna inwestowac¢ w
Zzrodta energii przyjaZzniejsze dla Srodowiska, wieksze zrownowazenie w

kwestii upraw, wydajniejsze zuzycie wody oraz innych zasobow, a takze
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przedsiewziecia, ktére zmniejszaja  zanieczyszczenia  Srodowiska

(technologie, ktére sg wobec Srodowiska korzystne).

Podejscie to wplywa na transformacje przestarzatego modelu
przemystowego, ktory bazuje na zaleznoS$ci dziatan: bierzemy - tworzymy
- wyKkorzystujemy - marnujemy, na rzecz nowego tancucha o
nastepujacych dziataniach: pozyczamy (ograniczamy, odnawiamy
zasoby) - tworzymy (produkty, ktore s3 przyjazne Srodowisku) -
udoskonalamy (wprowadzamy innowacje) - odnawiamy (przedtuzamy
cykl zycia produktu) - zwracamy (korzystamy z recyklingu, ponownie

tworzymy, wzglednie wykorzystujemy na nowo).

S AL RIALTA T
00 0 Y
- 3 gf"pﬁ:’%‘}d‘%}”
S Al

B0, %05 48
S

RS

Jedng z drog do transformowania modelu biznesu jest koncepcja

ekonomii wspoétdziatania (ang. sharing economy).
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W miejsce bezustannych inwestycji zaleca ona nowe, rozsadniejsze

wykorzystywanie zasobow.

Ekonomia wspdtdziatania jest zwigzana z pojeciem gospodarki o obiegu
zamknietym (ang. circular economy), ktéra odnosi sie do oszczednego
wykorzystywania dobr, wody, energii czy surowcow, jak réwniez czasu
dziatan technologicznych, legislacyjnych, edukacyjnych ukierunkowanych
na zwiekszenie poziomu recyklingu odpadow, ograniczenie ich sktadowania

i zmniejszenie ich wytwarzania (zycie oszczedne).

Jest ona sprzeczna z krétkotrwatoscig urzadzen i sprzetu na rzecz trwalszych

produktow.

Wazng tres¢ spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu stanowi
postepowanie kierownictwa organizacji i jej pracownikow zgodnie z

etyka zawodowaq - a wiec z zasadami moralnymi.

W ten sposéb tworzony jest etyczny wizerunek firmy oraz jej reputacja w
Srodowisku. Jest to zwigzane z wypetnianiem zobowigzan wobec odbiorcow
udziatowcow, klientow, partneréw, kontrahentéw, pracownikéw i otoczenia,

w ktérym firma dziata.

Jej dziatalnos¢ opierajgca sie na wartoSciach moralnych jest zatem i bedzie

zorientowana na zaspokojenie potrzeb konsumenckich, potrzeb organizacji
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i catych spotecznosci, przy rownoczesnym zagwarantowaniu uczciwych
relacji pomiedzy osobami tworzacymi biznes. Odpowiedzialna postawa w
ramach biznesu, uwzgledniajaca zasady przyzwoito$ci, moralnosci,
sprawiedliwoSci, solidarnosci i wspotodczuwania (empatii) jest wpisana w

zatozenia CSR.

Trzeba pamietac, ze w ramach biznesu ludzie wspoétpracujg z innymi ludZmi,
a nie z klientami, pracownikami, udziatlowcami itp. Dobre relacje miedzy
nimi pozwalajg na autentyczny dialog, rozwdj nowych idei, tworzenie
pozytywnej atmosfery, rozwijanie kreatywnej wspoétzaleznosci i wspotpracy
opierajacej sie na dobrej woli, jak réwniez wspoéttworzenie wspodlnej

wartosci i osigganie wyzszych wynikow.

10
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Charakter spotecznego Zzycia buduje sie na wspoélpracy podmiotow
swiadomych swoich wartosci, a ktora to wspotpraca ma silny wymiar

Kulturowy i ludzki.

Spopularyzowanie celéw, zadan, zasad oraz standardéw spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu sprawia, ze w publicznym odczuciu wzrasta rola
biznesowej etyki zawodowej i zwieksza sie znaczenie pogladu gtoszacego, ze
inwestowanie w etyke przystuzy sie przedsiebiorstwu, nie tylko w
kontekscie spotecznej akceptacji, ale staje sie rowniez droga Kierujaca

przedsiebiorstwem w strone przetrwania i rozwoju.

Charakteryzuje sie rOwniez realizowaniem inicjatyw takich jak:

wspotodpowiedzialno$¢ za innych ludzi, za ich zdrowie i

bezpieczenstwo zycia oraz Srodowisko, w ktérym zyja,

* definiowanie celéow biznesowych odnosnie do spotecznego dobrobytu,

kreowanie wartosci dla spoteczenstwa i ekologicznych uwarunkowan,

* rosngce znaczenie zarzadzania i efektywno$ci przedsiewziec
biznesowych spotecznej problematyki (spoteczenstwa wiedzy i

informacji), a w szczego6lnosci oczekiwan i zachowan klientow,

* nawigzywanie do Swiata organizacji, jego wymiaru kulturowego,
ludzkiego i Srodowiskowego, a zatem do szeroko rozumianego zycia i
spotecznego dobrobytu, przez integracje i dbato$¢ o Srodowisko

spoteczne, przyrodnicze, kulturalne czy ekonomiczne,

11
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udzial w zyciu spotecznym, wspoétdziatanie z wtadzami lokalnymi i
organizacjami pozarzadowymi, udziat w lokalnych inicjatywach

wsparcia przedsiewzie¢, stuzacych postepowi kultury, edukacji,

oszczednosci energii i zasobow czy ekologii,

ekologicznie zintegrowana polityka produktowa, ustugowa i
procesowa w drodze ustawicznego modernizowania i rozwijania
produkcji i technologii przyjaznych Srodowisku naturalnemu oraz

minimalizujacych ich negatywny wptyw na zycie mieszkancow,

zmiana myS$lenia o biznesie, przy wiaczeniu idei spotecznej

odpowiedzialnosci w strategie przedsiebiorstwa, jego wizji, misji oraz

12
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celéw, a takze trwate osadzenie spotecznych celow w Kkulturze

organizacyjnej i zapewnienie ich powszechnej akceptacji,

prowadzenie zrownowazonych i odpowiedzialnych inwestycji oraz
wprowadzanie proekologicznych innowacji i wspdtdziatanie w
ramach realizacji inwestycyjnych przedsiewzie¢ infrastrukturalnych,
ktore stuzg poprawie Srodowiska naturalnego i dobrostanu lokalnej

spotecznosci,

stosowanie zarzadzania dynamicznego, ktére ukierunkowane jest na
budowanie wartosci dla spoteczenstwa biznesu charakteryzujacego
sie: zdolnos$cig do skutecznego zaspokajania ludzkich potrzeb i zyczen,

elastycznoScig, konkurencyjnoscia i adaptacyjnoscia,

dbato$¢ o transparentno$¢ dziatan kazdego z uczestnikdw biznesu
oraz rynku wedlug konkretnie okresSlonych zasad, takich jak np.:
stosowanie etycznych i prawnych norm i standardéw zasad moralnych
(inaczej norm spotecznych), poszanowanie praw cztowieka oraz
dbanie o interesy wszystkich interesariuszy (ang. stakeholders),
réwniez postepowanie uczciwe i sprawiedliwe wzgledem

wewnetrznych interesariuszy.

Qg I e N

13
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Tworzenie wartosci

spoteczno-ekonomicznej

Modyfikacjg i rozwinieciem idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest
koncepcja tworzenia wartosci dla biznesu i spoteczenstwa CSV (ang. Creating
Shared Value).

51
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Ksztattowanie wartosci ekonomiczno-spotecznej CSV (wartosci wspédlnej -
Shared Value), a wiec dazenie do osiggania finansowych sukceséw w sposob,

ktory przynosi takze spoteczne Kkorzysci, nastawione jest na tworzenie

14
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wartos$ci poprzez mobilizowanie aktywnos$ci proceséw gospodarczych, jak

réwniez spotecznych.

Doceniajgc problematyke postepu spotecznego i jego potrzeb w szerokim
zakresie, wigze jg z podstawowymi zasadami gospodarnosci stosowanymi w

przedsiebiorstwie.

Koncepcja CSV uwzglednia kompleksowe dziatania w kierunku poprawy
warunkéw otoczenia spotecznego (spotecznosci lokalnej), lecz rowniez
Srodowiska naturalnego, przy réwnoczesnej dbatosci o interes biznesowy

organizacji i wzrost jej konkurencyjnosci.

Przewodnig idee stanowi zalozenie, Ze stwarzanie wartosci wspdlnej i
dziatania dla dobra spotecznego ma przyczynia¢ sie do jak najlepszego
mobilizowania zasobow przedsiebiorstwa, ktore pozwalaloby na
poszerzenie uzytkowej wartosci jego produktéow i ustug, podniesienie ich
konkurencyjnosci, jak rowniez wykorzystanie lepszego obrazu firmy z

perspektywy klientow i interesariuszy.

Wktad przedsiebiorstwa na rzecz wspolnego dobra zachodzi poprzez
zaradzanie szerszym problemom spotecznym, rowniez socjalnym razem z
realizacja programow nawigzujacych do odpowiedzialnosci spotecznej oraz
ich efektywnos$cig (ktéra uwzglednia réwniez procesy, zasady, polityke i

spoteczng reakcje).

15
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W tym konteks$cie konieczne jest kierowanie sie podstawowymi wartosciami

i regutami kultury organizacyjne;.

Wywieraja one wptyw na charakter dziatalnosci gospodarczej, efektywnos¢
i przebieg transakcji, ryzyko operacji, a w koncu na strukture biznesu,
pomyslnos¢ lokalnej spotecznosci, rozwoj i cechy, ktdre charakteryzujg dane

otoczenie przedsiebiorstwa.

Kreowanie warto$ci wspolnej dla spoteczenstwa i biznesu we wspdtczesnym
otoczeniu rynkowym i S$rodowiskowym przedsiebiorstwa daje spore
mozliwosci przyspieszenia budowy jego wzrostowego potencjatu i

przektucia go na skuteczng poprawe wynikow dziatalnos$ci biznesowej

16
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wspoOlnie z rozwojem jego spotecznego potencjatu. Wynika to ze zaleznosci
mowigcej, Zze rynki ksztattowane sg nie tylko przez potrzeby ekonomiczne,

lecz gtéwnie przez potrzeby spoteczne.

Koncepcja CSV oparta jest na przekonaniu, ze kazda organizacja jest
odpowiedzialna najpierw wobec spoteczenstw, ze ludzie powinni dbac o jej
dziatania oraz Ze musi funkcjonowac, bedac czescig lokalnej spotecznosci,
za$ dzieki dziataniom menadzeréw problemy spoteczne powinny by¢

przeobrazane w nowe biznesowe mozliwosci.

Zauwaza sie rowniez, Ze zbieznosci taczace sukces firmy i rozwo6j spoteczny
sq coraz bardziej widoczne i ze zalety wynikajgce z konsekwentnego i
kompleksowego dbania o dobro wspoélne sg praktyczne dla wspoétczesnych
firm, za$ stworzona warto$¢ winna by¢ postrzegana jako relacja korzysci

(uzytecznosci) i kosztéw, a nie wytgcznie suma korzysci.

Koncepcja CSV dostrzega takze, ze najbardziej efektywna metodg tworzenia
potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa sg bliskie wiezi pomiedzy
biznesem i spoteczenstwem oraz wychodzenie przedsiebiorczosci
naprzeciw potrzebom zbiorowym oraz oczekiwaniom i ze kazda organizacja
gospodarcza potrzebuje zaangazowania w przeobrazanie tych potrzeb w
szanse na korzy$¢ prosperujgcego biznesu, udzial w realizacji wspdlnych

celéw i pielegnowania dziatan w kierunku wytwarzania wartos$ci wspdlne;j.

17
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Dlatego tez przedsiebiorstwa powinny uaktywnia¢ swoéj potencjat w celu
pilnego rozwigzywania znaczacych problemoéw spotecznych i trwale

wdrozy¢ do swej strategii reguty CSV.

Razem z aprobatg korzysci ze wdrazania koncepcji ekonomiczno-spoteczne;j
warto$ci nastgpi aktywowanie catego zbioru najlepszych praktyk
biznesowych, ktore na celu majg zaspokojenie produktowych i ustugowych

potrzeb nowych klientéw, szczegolnie ze spotecznosci lokalne;.

Strategia rozumiana jest jako proces definiowania uktadu celow

dtugoterminowych oraz zamierzen przedsiebiorstwa, nowych i atrakcyjnych

18
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obszarow biznesowej aktywnosci, wyboru kierunkéw dziatania, a takze

alokacji niezbednych do osiggniecia tych celow zasobow.

Uscisla ona dziedzine, w jakiej organizacja funkcjonuje lub w jakiej powinna
dziata¢. Podkres$la tez kontekst zewnetrznych czynnikéw, m.in. realng ocene
biznesowego 1 spotecznego otoczenia oraz strony przychodowej i

konkurencyjnej modelu CSV oraz jego lokalnego wyrazu.

Znane jest powiedzenie, Ze aby odnie$S¢ sukces, firma musi wypracowac
zdolno$¢ wyrodzniajaca (tzw. kluczowa kompetencje) i projekt budowy
warto$ci zaspokajajacy oczekiwania i potrzeby zewnetrznych grup

interesariuszy, szczegdlnie wybranej grupy klientow.

Przewage konkurencyjng firma osigga poprzez odpowiednig konfiguracje
tanicucha wartosci, a wiec zbioru czynnosci sktadajgcych sie na opracowanie,
sprzedawanie, produkowanie, dostarczanie oraz wspieranie produktow i

ustug.

Nalezy réwniez skoncentrowac sie na nowym obszarze dziatalnos$ci, ktorym
moze by¢ tworzenie wartoSci spoteczno-ekonomicznej w drodze
zaspokajania ludzkich potrzeb wystepujacych szczegblnie na obszarach

lokalnej spotecznosci.

19
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Wyzwalaja one potezny potencjat ekonomiczny przedsiebiorstwa, ktory
ukierunkowany jest na rzecz zdrowia, lepszego odzywiania, korzystania z
wody i innych zasobdw, poprawy warunkéw mieszkaniowych, pomocy
ludziom starszym, zwiekszenia bezpieczenstwa, korzystniejszych warunkow

pracy, jak réwniez zmniejszenia degradacji Srodowiska.

Popyt na te spoteczne potrzeby ros$nie obecnie w szybkim tempie. Razem z
rewolucja technologiczng i informatyczng otwieraja one nowe pola i
mozliwosci innowacyjnosci i przedsiebiorczosci. Zmianom ulegajg praktyki

spoteczne i ekologiczne wymagania.

20
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Opcje zwiekszania ekonomiczno-spotecznej wartoSci generowanej przez
przedsiebiorstwo, ktore realizuje strategie CSV, wyptywaja roéwniez z
wystepowania w jego otoczeniu dodatkowych kosztow zewnetrznych i

wewnetrznych, ktére to koszty powodujg negatywne efekty uboczne.

Mechanizm ten prowadzi do nowego sposobu pojmowania kosztow i

warunkéw w tworzeniu wartosci wspdlne;j.

W trakcie oceny wptywu wywieranego przez biznesowg koncepcje CSV na
wzrost dobrobytu lokalnego spoteczenstwa nalezy mie¢ na wzgledzie na
fakt, ze uboOstwo wstrzymuje popyt na produkty i przyczynia sie do

degradacji Srodowiska, chordb oraz wysokich kosztéw ochrony zdrowia.

[stotne zadanie strategii CSV stanowi wybor unikalnego pozycjonowania
oraz wyrdzniania tancucha warto$ci i umiejetnoSci zatrzymywania
niematerialnych i materialnych korzysci wiagzacych sie z realizacjg strategii

CSV.

Zatozone i wdroZone biznesowe rozwigzania powinny zmierza¢ do
osiggniecia najwyzszych wartoSci marz w tancuchu firm bioracych udziat w
wytwarzaniu produktu, ktory spetnia¢ ma oczekiwania spotecznosci lokalnej

oraz dostarczaniem go do tej nietypowej grupy.

21
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W trakcie planowania oraz realizowania strategii CSV w Kkontekscie
wdrazania jej najwazniejszych zadan biznesowych w formie koncentracji sit
i zasobow, ktore przedstawiaja najwyzsza potencjalnie warto$¢ wspdlng,
istotne jest rozumienie wyzwan wspoliczesnego Swiata, ktére od
menadzerow oczekuja nowego sposobu pojmowania biznesu i jego podstaw

konkurencyjnosci.

Kreowanie wartoSci wspolnej jest Zrédtem biznesowego sukcesu dzieki

wykorzystywaniu rozwoju lokalnego wzgledem trzech sfer:

* gospodarczej,

* Srodowiskowej,

22
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* spotecznej

oraz poszukiwaniu najbardziej korzystnych dla przedsiebiorstwa

zyskownych obszarow i redystrybucji jego dziatalnosci w tych obszarach.

W wyborze miedzy rozwojem tradycyjnej dziatalnosci a ekspansjg na nowe
obszary niezbedna okazuje sie zmiana modelu dziatalnoSci organizacji, a w

szczegOlnosci jej priorytetéw.

Praktyczne zastosowanie nowego modelu biznesu skupionego na realizacji
wartosci wspolnej nalezy wspiera¢ mozliwie jak najpelniejszym
rozpoznaniem i zdefiniowaniem lokalnych proceséw spotecznych oraz

poziomu zamozno$ci danej spotecznosci.

Sa to wytyczne dla przysztoSciowej miary powiekszania dobrobytu przy

uwzglednieniu wptywu srodowiska wiedzy.

Sformutowany w ten sposdb model biznesu zlaczony jest z sekwencja:
,wyjatkowa uzytecznos¢, strategiczna cena, docelowy koszt skutkowa¢

bedzie stworzeniem innowacyjnej wartosci”.

Zasadniczym wyzwaniem jest tez edukacja interesariuszy, szczegdlnie
pracownikéw i menadzeréw, partnerow biznesowych CSV i lokalnego

spoteczenstwa.

23
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Klucz do konkurencyjnoSci w ramach tego modelu stanowi nowoczesne
spoteczenstwo opierajace sie na wiedzy i charakteryzujace sie wysokim
stopniem innowacyjnosci, przedsiebiorczosci i wyzsza liczbg pracownikow

wykonujacych zadania o wysokiej wartosci dodane;.

[stotne jest dazenie do sprawiedliwego roztozenia korzysci na kazda z grup

spotecznych.

Model biznesu CSV powinien réwniez uwzglednia¢ sposoby i zasady
wzajemnego skoordynowania i dostosowania polityki gospodarczej i

spoteczne;j.

24
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Coraz silniejsze okazuje sie bowiem wzmocnienie zaleznos$ci pomiedzy
sukcesem wiasnym przedsiebiorstwa, sukcesem spotecznosci lokalnych a
najsilniejszymi konkurentami zaréwno na arenie krajowej, jak i

miedzynarodowe;j.

Przedsiebiorstwami sukcesu beda te, ktore potrafig zakorzeni¢ sie w

istotnych dla biznesu obszarach dziatalnosci spoteczenstw lokalnych.

Znaczy to, ze biznes w coraz wiekszym stopniu staje sie sitg kreujaca

gospodarke ekologiczng i spoteczna.
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Obok ekonomicznych celéw przedsiebiorstwa w formutowaniu ich misji,
jednocze$nie wprowadzane s3a cele ekologiczne i spoteczne, ktorych

realizacja jest rownie wazna jak wyniki finansowe.

Z tego powodu wspotczesnie zysk zwigzany z celami spotecznymi jest wazng
forma gospodarki kapitalistycznej umozliwiajacg sprawniejszy postep
spoteczny, a jednoczesSnie umozliwia przedsiebiorstwom dalszy rozwdj i
wzrost w coraz trudniejszych, bardziej dynamicznych realiach nowego

biznesu.

Szukajac sposobow wyrdznienia sie w biznesie, menadzerowie coraz czesciej
kierujag swoja uwage na wdrazanie idei spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, oczekujacej odpowiedzialnego podejscia do biznesu i wykreowania

réwnowagi celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych.
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Psychologiczne aspekty funkcjonowania

cztowieka w sytuacji pracy

Prace ludzka mozna ujmowac¢ wielowymiarowo, uwzgledniajac jej aspekty
ekonomiczne, spoteczne, kontekstualne, jak i psychologiczne. Praca stanowi
bowiem niepodwazalng wartos¢, ktora przynosi jednostce wszechstronne

korzysci.

Z punktu widzenia psychologii nalezy wspomnie¢ o takich zaletach

wynikajgcych z pracy, jak:

* poczucie bycia ,uzytecznym”,

* wzrost poczucia wtasnej wartosci,
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* szansa na realizacje wielu waznych potrzeb,
* rozwijanie umiejetnosci psychospotecznych, zwtlaszcza

komunikacyjnych.

O znaczeniu i roli pracy w zyciu zazwyczaj mozna sie przekona¢ dopiero w
momencie jej utraty i braku. Krétkoterminowe i odlegte konsekwencje
bezrobocia bywaty juz wielokrotnie i szczegétowo opisywane w literaturze

przedmiotowe;j.

Ze Swiadczeniem pracy zwigzane sg takze okresSlone zagrozenia dla zdrowia
i kondycji psychologicznej cztowieka, np. dlugotrwaty i nadmierny stres,

pracoholizm czy wypalenie zawodowe.

Zachowywanie odpowiednich proporcji pomiedzy okresem wykonywania
zawodowych obowigzkéw i czasem odpoczynku, efektywne strategie
radzenia sobie w sytuacjach trudnych lub ,zdrowa” postawa wobec pracy,
okazujg sie zatem niezbedne w podtrzymaniu higieny psychicznej oraz

pozytywnego samopoczucia.

Qg e N
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Zjawisko pracy

Praca w ujeciu klasycznym traktowana jest jako state podejmowanie
okreslonych oraz ptatnych czynnosci w biurze, zaktadzie pracy lub fabryce
w ustalonym odgornie czasie. Jest to dziedzina konstruowana spotecznie, w
ktorej szczegdblnie akcentuje sie jej utylitarny wymiar. W nurt ten wpisuje sie
definicja zaproponowana przez Bohdana Dudka, gtoszaca, ze praca to ,rodzaj
czynnosci zmierzajgcych do przeksztatcenia przedmiotéw w otaczajacej
rzeczywistoSci w co$ spotecznie uzytecznego i stanowigcych sposéb

uzyskiwania Srodkow utrzymania pracownika i jego rodziny”.

Wspotczesny cztowiek staje przed wyzwaniem konieczno$ci zdefiniowania
na nowo znaczeniowego zakresu obejmowanego pojeciem pracy. Jej
Swiadczenie w tradycyjnym rozumieniu nie jest wystarczajace, wystepuja
zupelnie nowe formy i sposoby, jak réwniez zjawiska towarzyszace jej

wykonywaniu, np. wielokulturowo$¢ sSrodowiska pracy.

Przyktadem jest takze zdynamizowany rozwoéj telepracy, gdzie s3
wykorzystywane najnowsze rozwigzania technologiczne, za$ obszar
realizacji stanowi przestrzen niematerialna, wirtualna. Zaréwno stanowi to
szanse, poprzez tworzenie catkiem nowych mozliwosSci pracownikow oraz
klientow, jak i powoduje konieczno$¢ poszukiwania nowych sposobdéw
nadzoru i kontrolowania efektywnos$ci. Coraz mocniej zacierajg sie tez
podziaty na zajecia typowo fizyczne lub typowo umystowe, zaw6d wyuczony
lub wykonywany, a Sciste odrdznienie czasu pracy i czasu odpoczynku

okazuje sie mato aktualne. Od pracownika coraz czeSciej wymagane sg
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zarowno duza dyspozycyjnos¢, elastycznos¢ czy otwarto$¢ na nowosci, jak i

zdolnos$¢ do szybkiego uczenia sie.

Przemiany charakteru dzisiejszej pracy przedstawia szczeg6towo Michael
Frese, wymieniajgc m.in. rosngce tempo innowacji, coraz wiekszg ztozonos¢
pracy, rozproszenie jedno$ci pracy w czasie oraz w przestrzeni, rozwoj
mniejszych oraz wiekszych jednostek organizacyjnych, ogoélnoswiatowg
konkurencje, zmiane koncepcji kariery i pracy, wzrost roznorodnosSci

kulturowej, czestsza koniecznos$¢ pracy zespotowej, zmniejszenie nadzoru.

Z punktu widzenia cztowieka oraz organizacji praca stanowi wartos¢, dla
ktérej interesu i dobra ten cztowiek dziata. Oprocz ekonomicznych aspektdw
powinno sie zaakcentowac réwniez jej walory psychologiczne dla cztowieka.
Swiadczenie pracy wspoétgra z szansa na realizowanie ciekawych zadan,
nawigzywaniem relacji miedzyludzkich oraz stwarza szanse odnoszenia
sukcesow. Moze by¢ jednym z waznych Zrodet poczucia swojej wartoSci oraz
samorealizacji, przynosi¢ poczucie bycia potrzebnym i spotecznie
uzytecznym oraz zapobiegal nastrojowi depresji, frustracji czy

przygnebieniu.

Kontakt z innymi tgczy sie z poczuciem zadowolenia, wywiera korzystny
wplyw na samopoczucie, a takze zaspokaja wiele potrzeb jednostki. Miejsce
pracy w ramach hierarchii ogélnego systemu wartosci bedzie dla kazdego
zrdznicowana i zalezna od innych zmiennych, jak np. do§wiadczenia zyciowe,
osobowos¢, poziom ambicji i aspiracji. Waznym aspektem psychologicznym

dotyczacym pracy jest tez motywacja do jej wykonywania.
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Motywacja do pracy

Psychologia traktuje motywacje w kategoriach ,wszelkich mechanizmow
odpowiedzialnych za wuruchomienie, ukierunkowanie, podtrzymanie i
zakonczenie zachowania. Dotyczy ona zaré6wno mechanizméw zachowan
prostych, jak i zachowan ztozonych, zar6wno mechanizmoéw wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, afektywnych i poznawczych”. Jej rolg jest m.in.
pobudzanie aktywnoSci jednostki, ksztattowanie jej percepcji lub

postepowania.

Wyrdznia sie dwie odmienne formy motywacji:

* motywacje zewnetrzng, w ktorej dazenie do realizacji celu i
zachowanie ma zwigzek z checig otrzymania nagrody albo unikniecia

kary,

* motywacje wewnetrzng, w ramach ktérej znaczenie ma sama tres¢

konkretnej aktywno$ci.

Wymienia sie réwniez motywacje osiggniec¢. Cztowiek, ktéry odznacza sie
silng motywacja osiggnie¢, wybiera takie zadania, na podstawie ktorych
uzyska najwiecej informacji majacych zwigzek z jego witasnymi
mozliwoSciami i umiejetnoSciami. W tym kontekScie za najbardziej cenne

uwaza sie zadania o Srednim poziomie trudnosci.
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W odniesieniu do rodzajow motywacji nalezy takze wspomnie¢ o
akcentowanym w psychologii humanistycznej motywie rozwoju, wzrostu,

spelniania si¢, samorozwoju.

Wspétwystepuje on z otwartoscia na nowe doSwiadczenia, skupieniem
na ,tu i teraz”, percepcja otaczajacego Swiata jako wzbogacajacego i
interesujacego, zaufanie do swojego ciala, poczucie wptywu na wlasne
zycie i przysztos¢, Kkreatywnos¢ jako umiejetnos¢ myslenia

nieschematycznego i radzenia sobie z problemami.

Kazdy z tych rodzajéow motywacji moze stac sie udziatem pracownika. W

konteksScie motywacji zewnetrznej trzeba podkresli¢ dwie wazne kwestie:

* obiektywne warunki powinny by¢ zaprojektowane tak, by pozwala¢ na

otrzymanie nagrody bedacej rezultatem pracy,

* znaczenie ma $wiadomo$¢ pracownikéw, Ze osiggniecie nagrody jest
zalezne od ich wlasnej pracy - kierownik powinien mie¢ wiedze o tym,

jakie konkretnie nagrody najbardziej cenig pracownicy.

Wyniki badan pokazujg, ze wsréd wartosci najbardziej preferowanych przez
pracownikéw znajdujg sie ptaca, szanse na awans, fizyczne warunki
Swiadczenia  pracy, spoleczne  stosunki z  przelozonymi i

wspotpracownikami.
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Na podstawie analizy ogloszen firm rekrutacyjnych wsréd czynnikow
szczegOlnie pozadanych przez potencjalnych pracodawcéw znajduje sie

m.in. motywacja wewnetrzna.

Philip Zimbardo twierdzit, Ze wewnetrzna motywacja wystepuje wowczas,
gdy pracownik wykazuje szczegdlne zainteresowanie okreslonym zawodem
i prowadzi dziatania, poniewaz przynosza mu one przyjemnos¢, zas jej celem
nie jest zdobycie bezposrednich nagrod jako efektu tej dziatalnosci, ale praca
sama w sobie. Motywacja osiggnie¢ to z kolei dazenie pracownika do

sukcesu.

Wyrdznia sie dwa warunki konieczne do wzbudzenia motywacji osiggniec:

* pordéwnanie realnego obrazu siebie z obrazem idealnym,
* wystgpienie emocji, ktdra towarzyszy zaangazowaniu w realizacje

celu.

Do przyktadowych symptomow $swiadczacych o motywacji osiggniec naleza:

* stawianie sobie trudnych, dtugoterminowych celow,

* nastawienie na osiggniecie sukcesu,

* pozytywne emocje w przypadku sukcesu i emocje negatywne w
sytuacji niepowodzenia,

* porownywanie osiggnie¢ wilasnych z osiggnieciami innych, co
zwigzane jest z okre$lonymi emocjami,

* rado$¢ wynikajgca z wykonania czynnos$ci zakonczonych sukcesem.
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W przypadku oséb o silnej motywacji osiggnie¢ juz sama mozliwo$¢

dziatania, uczenia sie i rozwijania sie oddziatuje mobilizujaco.

Wedtug Janiny Karney mozliwo$¢ samorealizacji przez prace wyznaczona
jest innymi wtasciwosSciami, do ktérych nalezy osobowo$¢, postawy czy
stany oddzialujagce na konkretny sposéb spostrzegania sytuacji pracy,
petnionej funkcji oraz zadan zawodowych. Samorealizacja zwigzana jest z
okreSlonym stylem zycia i orientacja zawodowg, odnoszac sie do oséb
samosterownych i aktywnych, wykonujacych prace wymagajaca
odpowiednich  kwalifikacji, wysokich kompetencji oraz ciggtego

doskonalenia, dla ktdrych praca jest rowniez sensem zycia.

Pojecie motywacji taczy sie réwniez ze zjawiskiem poczucia lokalizacji
kontroli. Jednostka moze lokalizowac kontrole na zewnatrz, a wtedy Zrodtem
osiggniec beda czynniki zewnetrzne, znajdujace sie poza nia. Z drugiej strony
w ludzkiej percepcji nagrody moga by¢ efektem jego wilasnych staran i
dziatan - wowczas pojawia sie wewnetrzne poczucie lokalizacji kontroli.
Wyniki badan wskazujg, iZ razem z zewnetrznym poczuciem Kkontroli
wystepuje tez nizszy poziom motywacji, Zz uwagi ha postrzeganie

oczekiwanych wynikow jako mniej zaleznych od wtasnego wysitku.

Xymena Gliszczynska analizuje wyniki badan Paula E. Spectora, wediug
ktorych praca ludzi o wewnetrznym poczuciu kontroli jest bardziej
efektywna. Owe badania wskazujg na to, iz takie osoby odnosza wiecej
sukcesow w zawodowej karierze, a takze szybciej awansuja, zmierzaja do

osiggniecia poczucia kontroli i sg bardziej odporni na presje, a ponadto
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czeSciej piastujg stanowiska Kkierownicze, wolg prace niezalezng i
wymagajaca inicjatywy czy samodzielnosci oraz chca otrzymywac feedback

dotyczacy ich dziatan.

Ciekawe informacje o czynnikach motywujacych mozna odnalezZ¢ w teorii
sprawiedliwosci, ktéra bazuje na zatozeniu, iz cztowiek ocenia swéj wktad w
prace oraz jej efekty, a takze okreSla relacje pomiedzy wkitadem a

rezultatami.

Szacuje w odniesieniu do innych, a nastepnie poréwnuje proporcje
wyznaczong w stosunku do siebie oraz oséb z otoczenia. W tym kontekscie
motywujgco dziata dostrzeganie nier6wnosci i niesprawiedliwosci,
poniewaz jednostka bedzie usitowata je minimalizowa¢. Do zadowolenia

moze prowadzic jedynie dostrzeganie rownych proporciji.

D.P. Schultz oraz S.E. Schultz i ].]. Foster dokonuja szczegétowego przegladu
teorii motywacji do pracy. Oprocz motywacji istotnym fenomenem w ramach
psychologicznych kwestii dotyczacych funkcjonowania jednostki w sytuacji

pracy jest jej poczucie jakosci zycia jako catoSci i satysfakcja z pracy.

Qg e )N
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JakoS$c¢ zycia a praca

Halina Sek wyrdéznia dwa aspekty pojecia ,jako$¢ zycia” — subiektywny oraz
obiektywny. Obiektywny wigze z warunkami funkcjonowania i dziatalnosci
jednostki, obejmujac takie elementy, jak np. Srodowisko fizyczne, materialne,
zasoby naturalne czy prace. Przektada sie jednoczes$nie na drugi z aspektow,
tzn. decyduje o subiektywnej ocenie jakos$ci Zycia, stanowigcg wyraz oceny i
warto$ciowania rozmaitych obszaréw zycia jednostki ujmowanego
caloSciowo. Nalezy wspomnieé, Zze nie zawsze istnieje tatwe i proste

przetozenie miedzy subiektywnym i obiektywnym aspektem jako$ci zycia.

Jako$¢ zycia rozpatrywana jest wspoétczesSnie w kategoriach pozytywnych,
rozumiana jako zadowolenie, szcze$cie, poczucie dobrostanu. Mark Rapley
twierdzi, ze jako$¢ zycia stanowi wielowymiarowy konstrukt teoretyczny,
ktory dotyczy oczekiwan jednostki w kwestii wybranych wymiaréow

wtlasnego zycia, okreSlony jednak w oparciu o wskazniki obiektywne.

Do istotnych czynnikéw zwigzanych z poczuciem jakoSci zycia naleza czas
pracy i czas wolny od wykonywania zawodowych obowigzkow. Ten ostatni
wigze sie z regeneracjg organizmu i wypoczynkiem, ale takze pozwala na
wypekianie wielu innych rél i zyciowych zadan np. spotecznych czy
rodzinnych. Wyznacznikiem poczucia jakos$ci zycia w odniesieniu do pracy
moze by¢ tez poziom aktywnos$ci jednostki oraz zakres stymulacji - im
wyzszy i mniejszy jest stopien biernosci lub nudy, tym wieksze bedzie

zadowolenie.

12
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Czlowiek bez pracy, apatyczny, skazany na oczekiwanie, majacy trudnosci w
znalezieniu zajecia zawodowego bedzie wiec niZej oceniat jako$¢ swojego
zycia. Praca determinuje bowiem mozliwos¢ nawigzywania relacji
interpersonalnych, uczestniczenia w zyciu spotecznym, a to przektada sie na

poczucie zadowolenia i satysfakcji.

Waznym zjawiskiem jest takze jakos$¢ Zycia w pracy, ktorg nalezy odnies$¢
do relacji miedzy wymaganiami zawodowymi a mozliwo$ciami ich realizacji
przez jednostke, a takze do relacji zakresu potrzeb i mozliwosci ich
zaspokojenia dzieki Swiadczeniu pracy i otrzymywaniu wynagrodzenia.
Jako$¢ zycia rozumiana jako cato$¢ i jakoS¢ zycia w pracy cierpia w
sytuacjach kryzysowych zar6wno w wymiarze systemowym, na poziomie

organizacji, jak tez w aspekcie jednostkowym i indywidualnym.

Redukcje w firmach, ograniczanie zatrudnienia, niekorzystne warunki pracy
czy formy umow, konieczno$¢ adaptacji do dynamicznie zachodzacych zmian
moga stanowi¢ przyczyne zachwiania poczucia bezpieczenstwa, spadku
zaufania, niepewnos$ci, poczucia krzywdy, a to bardzo niekorzystnie

oddziatuje na poziom satysfakcji zyciowej i jego ocene.

Banka wskazuje na fakt, ze ,zadowolenie z pracy jest okresSlane jako
uczuciowa reakcja przyjemnosci lub przykrosci doznawana w zwigzku z
wykonywaniem okreSlonych zadan, funkcji oraz rél. Z punktu widzenia
organizacji 1gczy sie ono z takimi witasciwoSciami, jak fluktuacja,
punktualno$¢ i produktywnos$¢, a takze wspotwystepuje m.in. z wyzszg

wydajnoscia, silniejszym zaangazowaniem, wiekszg lojalnosScia”.

13
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W ramach modelu dwuczynnikowego Frederick Herzberg wyodrebnit
motywatory, ktére prowadza do zadowolenia z pracy, a wsrdd nich znalazty
sie m.in. odpowiedzialno$¢ i uznanie oraz czynniki higieny skutkujace
niezadowoleniem z pracy - chodzi gtéwnie o warunki pracy, relacje z
przetozonymi czy ptace. Wedle zatozen tej teorii, aby zwieksza¢ poziom
zadowolenia z pracy, trzeba odpowiednio dobrze pozna¢ motywatory i
sprawnie nimi zarzgdzac, poniewaz samo usuniecie Zrodet niezadowolenia

nie powoduje jeszcze satysfakcji.

Satysfakcja z pracy ma znaczenie szczegbdlne, poniewaz zwigzana jest z
satysfakcjg z innych wymiardw zycia. Osoby, ktdre przejawiajg pozytywna
postawe w stosunku do pracy, zazwyczaj formutuja dodatnie oceny w
odniesieniu do swojego zycia rodzinnego, osobistego. Podkres$la sie zwigzki
satysfakcji z pracy ze zmiennymi takimi jak pteé¢, wiek, rasa, doSwiadczenia
zawodowe, zdolnoSci poznawcze status pracy, a takze cechy osobowoSciowe.

Za wazne aspekty satysfakcji pracownicy uwazaja:

* narzedzia i wyposazenie miejsca pracy,

* elastyczny czas pracy,

* utatwienie pracy przez wspotpracownikow,
* zagospodarowanie przestrzeni,

* zyczliwos¢ w kontaktach z ludZmi.

W sytuacji pracy zachodza zjawiska znacznie przyczyniajgce sie do obnizenia

poczucia jakos$ci zycia w jego poszczegdlnych wymiarach.
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Zagrozenia zwigzane z funkcjonowaniem
w sytuacji pracy

Szczegolnie istotne zagrozenie stanowi stres zawodowy, bedacy zjawiskiem

mocno rozpowszechnionym. Stresory zwigzane z zawodowa pracg dzielg sie

na kilka kategorii, zréznicowanych ze wzgledu na charakter samej pracy:

stresory zwigzane z treScia pracy - nadmierny zakres
odpowiedzialnosci, duza ztozono$¢, monotonia, sprzecznosc

stawianych wymagan,

stresory dotyczace warunkéw pracy - brak srodkéw ochronnych,

temperatura, hatas nadmierny wysitek fizyczny,

stresory zwigzane z warunkami zatrudnienia - praca w systemie
zmianowym, brak statej umowy o prace, niskie wynagrodzenie,

niepewno$¢ zatrudnienia, niewielkie szanse na rozwdj kariery,

stresory zawierajace spoteczne relacje w pracy - waski zakres
wsparcia spotecznego, ograniczony udziat w podejmowaniu decyzji,

zte przywodztwo, dyskryminacja.

Za najczestsze stresory J. Karney uwaza m.in.:

konflikty ro],
zadania przekraczajace mozliwosci jednostki,
brak przerw,

brak pewnoSci w zakresie zatrudnienia,
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* nadmierng stymulacje,

* zbytintensywne tempo pracy,

* presje cZasowa,

* odpowiedzialnos¢ za trudne decyzje,

* symptomy niezadowolenia ze strony przetozonych.

Maciej Macko zauwaza, ze doSwiadczany stres jest wiekszy, im wieksza jest
rozbiezno$¢ miedzy mozliwoSciami zaspokajania potrzeb i samorealizacji a

wymaganiami Srodowiska.

Do szczegdlnie niekorzystnych zjawisk zalicza sie ograniczenie kontaktow
spotecznych oraz brak wsparcia spotecznego. Reakcja jednostki w sytuacji
stresu zawodowego jest zindywidualizowana, zwigzana z kilkoma grupami
czynnikow np. wiasciwos$ciami genetycznymi (np. budowa fizyczna czy ptec),
nabytymi (np. wyksztatcenie czy zakres umiejetnosci) oraz dyspozycyjnymi
(np. preferencje, styl radzenia sobie, zakres udzialu w podejmowaniu

decyzji).

Czynniki te uczestnicza tez w percepcji stresu zawodowego i
doswiadczanych konsekwencjach. Do mozliwych skutkéw psychologicznych

dtugotrwatego stresu zalicza sie m.in.:
* niepokdgj,
* poczucie winy,
* depresje,

* wybuchy gniewu,
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e rozdraznienie,

» sktonno$¢ do krytykanctwa,

* sktonnos$¢ do agresji albo przeciwnie - wycofywanie sie,
* ostabienie motywacji do pracy,

» spadek poczucia wtasnej wartoSci,

* trudnoSci w przebiegu proceséw poznawczych,

* choroby psychosomatyczne,

* sieganie po substancje psychoaktywne.

Konsekwencje te wptywaja niekorzystanie na funkcjonowanie jednostki i
organizacji. Zwigzane s3 ze spadkiem wydajnosci, efektywnosci i
produktywnos$ci. Skutkiem stresu s3 takze reakcje bezcelowe i

nieskoordynowane w sytuacji pracy oraz poczucie bezradnosci.

Stres 1aczy sie réwniez z wieksza ilosciag btedéw, mniej efektywnym
wykonywaniem trudniejszych zadan, a takze trudnoSciami w nabywaniu

nowych umiejetnosci.

Z dosSwiadczaniem stresu wigze sie rowniez zjawisko mobbingu,
okreSlanego wrecz jako terror psychiczny. Obejmuje on systematyczne,
wrogie i nieetyczne reakcje wobec jednostki w Srodowisku pracy, ktdre
prowadza do znaczacych konsekwencji psychologicznych. Mobbing jest
procesem, ktory narasta stopniowo w réznorodnych formach wyrazu i

zawsze skutkuje niekorzystnym funkcjonowaniem pracownika.
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Wedtug badan do najczestszych zachowan mobbingowych zalicza sie:

* rozpowszechnianie negatywnych opinii o pracowniku,

* przypisywanie mu zbyt duzej ilosci zadan,

e przydzielanie mu zbyt zadan trudnych albo bezsensownych,

* wprowadzanie blokad komunikacyjnych - przerywanie wypowiedzi,

e utrudnianie, unikanie porozumiewania sie.

Do niekorzystnych zjawisk korelujacych ze stresem, a konkretnie z pracg w
warunkach ditugotrwatego napiecia, nalezy takze wypalenie zawodowe
wyrazajace sie w okreslonych zachowaniach i procesach psychicznych os6b
wykonujacych prace. Wypalenie dotyczy osoéb wykonujacych czynnoSci,
ktére wymagaja czestych i intensywnych kontaktéw interpersonalnych, o

duzym fadunku emocjonalnym.

Do licznych symptomo6w wypalenia zalicza sie:

* depersonalizacje,

* dystansowanie sie wobec probleméw innych,

* stosowanie obronnych mechanizméw przed angazowaniem sie
obojetnos¢,

* latwe irytowanie sie,

* poczucie niezadowolenia i bezsensu dziatan,

* utrate entuzjazmu,

* objawy somatyczne.
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W tym konteks$cie Herbert ]. Freudenberger postuzyt sie metaforg stopniowo

wypalajacej sie Swiecy, ktéra wreszcie ostatecznie przestaje istniec.

Wypalenie zawodowe nazywa sie takze ,chorobg nadmiernego
zaangazowania sie” i uwaza za efekt poré6wnywania wartosci, celéw, kosztow
fizycznych, ale rGwniez psychicznych pracy z mozliwo$ciami, nastawieniami

i spostrzezeniami konkretnej sytuacji zawodowej.

Za szczegoOlnie istotne czynniki wypalenia zawodowego uwaza sie:

* anonimowosc,
* zbyt niski prestiz danego zawodu,
* nieadekwatno$¢ wymagan danej pracy i wynagrodzeniem

uzyskiwanym z jej tytutu.
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[stotnym zagroZeniem jest rowniez pracoholizm, ktory stanowi forme

uzaleznienia sie od pracy, a cechuje sie trzema wtasciwoS$ciami:

* Zzaangazowaniem,
* przymusem pracy,

* obnizenie satysfakcji z wykonywania danej pracy.

Osoba uzalezniona ciggle wydtuza czas pracy, az do momentu utraty jego
poczucia. Decyduje sie na coraz wieksza liczbe zadan i obowigzkow,
nadmiernie skupia sie na pracy, zaniedbujac jednoczes$nie inne aspekty zycia.
Ma poczucie, ze nie moze zaprzesta¢ pracy, tracgc kontrole nad swoim

zachowaniem.

Tym samym nasila sie zmeczenie fizyczne i pojawiajg sie objawy somatyczne.
Pracoholizm ma charakter stopniowy, przechodzi przez kolejne fazy i
skutkuje nieprawidtowosciami w zakresie funkcjonowania psychicznego, a
takze negatywnie wplywa na otoczenie, relacje z innymi, zycie rodzinne ze
wzgledu na nieustanne napiecia, nerwowos¢, niepokoj, ograniczanie czasu

na czynnosci niezwigzane z praca.

N
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Postawy organizacji wobec

odpowiedzialnosSci spotecznej

Bolestaw Rok uwaza, ze dyskusje wokot spotecznej odpowiedzialnoSci
biznesu maja forme odpowiadania na jeden z najwazniejszych dylematow w
teorii zarzadzania, jak rowniez w etyce biznesu: ,Czy jedyna rolg biznesu jest
efektywne angazowanie zasobéw do maksymalizacji zyskow, nie naruszajac
przy tym przepisoOw prawa, czy tez rolg biznesu w dzisiejszych czasach jest

poszukiwanie rozwigzan, ktore sg korzystne dla wszystkich interesariuszy?”.

Przyjete przez organizacje podejscie w zakresie odpowiedzialnoSci
spotecznej moze odzwierciedla¢ zaangazowanie. Zdaniem Ricky’ego W.
Griffina istniejg cztery typy postaw organizacji wobec zobowigzan

spotecznych:

* postawa obstrukcjonistyczna - organizacje przyjmujace taka
postawe, robig mozliwie jak najmniej w celu rozwigzywania
problemdéw spotecznych i ekologicznych. Gdy przekraczajg granice
dzielgce dziatania akceptowane od nieakceptowanych, nie biorg na

siebie odpowiedzialnosci lub ukrywaja nieprawidtowosci,

* postawa obronna - organizacja robi wszystko, czego oczekuje od niej
prawo, ale nic dodatkowego. Najwazniejszym argumentem tych
organizacji jest fakt, Ze ich praca jest tworzeniem zysku. Firmy, ktére
przyjmujg taka postawe, nie ukrywaja raczej nieprawidtowosci i sg

gotowe na przyznanie sie do btedéw i podjecia dziatan naprawczych,
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postawa dostosowawcza - organizacja realizuje swoje obowiagzki
prawne i etyczne oraz w wybranych przypadkach moze zrobi¢ wiecej,

niz wynika to z przypisanych jej obowigzkéow,

postawa aktywna - najwyzszy poziom odpowiedzialnosci spotecznej,
w ramach ktérego organizacje uwazajg sie za odpowiedzialnych
cztonkéw spoteczenstwa i aktywnie poszukuja mozliwosci swojego

wktadu w dobro spoteczne.

Agata Rudnicka proponuje inny podziat typéw stosunku organizacji do

zarzadzania sferg pozaekonomiczna:

polityka ad-hoc uwzgledniajaca kwestie spoteczne mogace stanowic

ryzyko dla organizacji,

standardowa polityka spoteczna - kiedy w polu zainteresowania

przedsiebiorstwa znajdujg sie tylko obowigzkowe kwestie spoteczne,

zaplanowana polityka odpowiedzialnoSci spotecznej - w ramach
ktorej menedzerowie uwzgledniajg kwestie spoteczne wptywajace na

dziatalno$c¢ i efekty dziatania podmiotu gospodarczego,
polityka odpowiedzialnoSci spotecznej, ktéra poddawana jest

przegladowi - kwestie zwigzane z zarzgdzaniem relacjami z

interesariuszami wigczane sg w proces tworzenia strategii.
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Najbardziej oczekiwany  jest poziom  $wiadomego  przyjecia
odpowiedzialnosci za skutki decyzji w kazdym z obszaréw aktywnoSci
organizacji. Rudnicka zauwaza, ze: ,przedsiebiorstwa, w ktorych spoteczna

odpowiedzialno$¢ zostaje wdrozona do strategii, wykazuja wysoki poziom

interakcji z interesariuszami.

Wilaczaja sie w roéznego rodzaju projekty spoteczne i Srodowiskowe,
przeznaczajac posiadane zasoby finansowe, dzielagc sie wiedzg i

umiejetnosSciami oraz angazujgac swoich pracownikdow.

Skala podejmowanych przedsiewzie¢ i ich réznorodnos$¢ wskazuja na

kompleksowos¢ podejscia do odpowiedzialnego zarzadzania”.
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Ocena skutecznosci dziatan firm

w ramach CSR

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnoSci przedsiebiorstwa wzgledem
pracownikéw, najistotniejszych interesariuszy, jest mocno eksponowana w
ustawodawstwie wspolnotowym. Owa regulacja pozwala na wyznaczenie
minimalnych standardow w sferze pracy, pozostawiajac przy tym
wtlascicielom i menedzerom odpowiedni zakres swobody w zakresie

sposobu i uczestnictwa pracownikow w zarzadzaniu firma.

Spetnia sie w ten sposob ustawowe zabezpieczenie wtasciwego poziomu
wplywu pracownikoéw (reprezentacja pracownikéw w radzie nadzorcze;j,
kolektywne negocjacje, uczestnictwo pracownikéw we wtasnosci). Bardziej
szczegOtowa analiza aktdow normatywnych dowodzi, ze gdy modyfikacji
ulegaja wartosci spoteczne i model Zycia, rzecz jest nie tylko w ,,godziwym”
zaspokajaniu egzystencjalnych potrzeb, ale i w trosce o odpowiednio wysoka
jakos¢ zycia jednostki w pracy, poczucie identyfikacji z nig, znajdywanie jej
sensu spotecznego, satysfakcje z jej wykonywania, wspotudziat w
dziataniach i efektach, jak rowniez szeroko ujmowany rozwdj cztowieka w

organizacji.

Dziatania realizowane w sferze potrzeb socjalno-bytowych i kulturalnych
stanowig wyraz przyjmowania przez przedsiebiorstwo odpowiedzialno$ci w
sferze socjalnej, ktéra manifestuje sie nieodptatnym (lub czesciowo

odptatnym) Swiadczeniem konkretnych débr i ustug na rzecz pracownikow.
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Chodzi tu o pomoc rzeczowg, materialng, finansowg, dziatalno$¢ sportowo-

rekreacyjng czy korzystanie z okreSlonych form wypoczynku.

Spoteczna odpowiedzialno§¢ w polu zarzadzania objawia sie przede

wszystkim w:

* tworzeniu mozliwosci awansu i rozwoju pracownikéw za
posrednictwem kreowania sprawiedliwych i czytelnych systemoéow
motywacji,

» aktywizacji pracownikOw, sprzyjajacej osigganiu przez nich
indywidualnych potrzeb i celéw,

» preferowaniu wspoétdziatania, zaangazowania i pracy zespotowej oraz
pracowniczej partycypacji,

* trosce o utrzymanie istniejgcych i tworzenie nowych miejsc pracy,

* przeprowadzaniu niezbednych zwolnien w formie najmniej

obcigzajacej dla pracownika.

Przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie w ptaszczyZnie zatrudnienia
angazuje sie w tworzenie okreSlonych procedur, zwigzanych z polityka
personalng, a szczeg6lnie wybranych funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim,
a wiec w proces selekcji i rekrutacji, motywowania, zwtaszcza karania i

nagradzania, oceniania i zwalniania pracownikdéw.

Przejawem dzialan odpowiedzialnych spotecznie jest zatem sytuacja
istnienia procedury rekrutacyjnej, opartej na kryteriach merytorycznych,

ktora eliminuje zjawisko nepotyzmu, zas proces selekcji jest pozbawiony
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subiektywnych elementéw w odniesieniu do posiadanej wiedzy i

kompetencji os6b dokonujacych oceny.

Wedtug dziatan realizowanych w ramach spotecznej odpowiedzialnosci
nowo zatrudnione osoby stajg sie aktywnymi uczestnikami adaptacji
spoteczno-zawodowej, umozliwiajacej im adaptacje do nowego miejsca
pracy. Proces motywowania do pracy w takim przedsiebiorstwie, kreowanie
i opracowywanie systemOw motywacji, nawigzuje do jasnych,

poréwnywalnych kryteriow.

Funkcjonowanie elementéw wyznaczonych w ramach decyzji kadrowych
powoduje, zZe nawet niepopularne decyzje s3a akceptowane przez
pracownikéw. Tak samo procedura oceniania, nawigzujgca do kryteriow
jakosciowych i iloSciowych, jak i procedura wartoSciowania pracy
sprowadzajg sie do opracowania ,sprawiedliwego” pozaptacowego i
ptacowego systemu wynagradzania. Przy okazji analizy spotecznie
odpowiedzialnych dziatan, nie mozna pomingc¢ roli partycypacji decyzyjnej,
ktora bez wzgledu na zajmowane przez pracownika stanowisku ma bliski
zwigzek z poczuciem odpowiedzialno$ci zaréwno za zajmowane stanowisko,

jak i za wktad w rozwadj spotecznosci.

Nalezy takze podkresli¢ range stosunku przedsiebiorstwa do rozwoju i
uczenia sie pracownikdbw w nim zatrudnionych, wspieranie szeroko
rozumianej polityki zarzadzania wiedza. ROwniez sposdb rozstawania sie z
pracownikami, niezaleznie od tego, czy chodzi o zwolnienia jednostkowe, czy

grupowe, stanowi wyktadnik dziatan spotecznie odpowiedzialnych.
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Przedmiot badan stanowig relacje w obszarze zatrudnienia:

* planowanie zatrudnienia,

* strategie zarzadzania kapitatlem ludzkim,
* selekcja,

» rekrutacja,

* system motywacji,

* uznawanie podmiotowos$ci pracownikow,
* adaptacja spoteczno-zawodowa,

* ocenianie pracownikow,

* wynagrodzenia,

e awansowanie,

* partycypacja decyzyjna,

* realizowana procedura zwalniania,

* nastawienie firmy do uczenia sie pracownikow.

Postepowanie badawcze nie konczy sie diagnoza, ale zmierza takze do
weryfikacji skutecznos$ci zastosowanych dobrych praktyk w ramach
zatrudnienia z perspektywy sytuacji zawodowej pracownika czy

interesariusza wewnetrznego.

Nalezy pamieta¢, ze dobre praktyki stosowane w ramach spotecznej
odpowiedzialnosci w biznesie, w kazdym przypadku, niezaleznie od tego, czy
odnoszg sie do klientébw wewnetrznych, czy zewnetrznych, stuzg
cztowiekowi, przyczyniajac sie do kreowania pozytywnego wizerunku firmy
na rynku pracy. Inaczej modwiac, tylko interesariusze wewnetrzni i

zewnetrzni maja szanse ,wyznaczac skutecznos¢” stosowanych dziatan.

27



—~

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2= ZAWODOWEGO

Relacje z pracownikami jako obszar
wdrazania CSR

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa aktualnie nie stanowi juz

jedynie teorii. Podmioty gospodarcze z coraz wiekszym zaangazowaniem
przystepuja do dziatan praktycznych dotyczacych jej wdrazaniem, zwtaszcza
Ze uznaje sie, iz spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu to innowacyjny sposéb
na zdobywanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w

dtugookresowej perspektywie.

[stota praktyk realizowanych przez firmy w sferze spotecznej
odpowiedzialno$ci rosnie dzieki szeregowi rozwigzan wprowadzanych

przez rozmaite organy Unii Europejskie;j.

Rozwazajagc aktywnoS$C przedsiebiorstw we wprowadzaniu koncepcji
odpowiedzialnos$ci spotecznej, nalezy przyznaé, ze coraz czeSciej wdrazaja

one strategie proaktywna w zakresie CSR (Corporate Social Responsibility).

Realizujg wiec one rézne rozwigzania z wtasnej woli - zmierzajgc przy tym
do rozwoju relacji z innymi grupami zainteresowanymi dziataniem
przedsiebiorstwa - a nie z powodu presji organéw panstwa lub naciskow ze

strony interesariuszy.
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Z uwagi na to, iz rodzime przedsiebiorstwa wcigz intensyfikuja swe dziatania
w zakresie CSR, czyli rozwijaja relacje z poszczegdlnymi grupami
interesariuszy, interesujagcym obszarem badan wydajg sie relacje z

pracownikami.

Kapitat ludzki, ktérym dysponuje organizacja, jego potencjat, otwartos$¢ na
zmiany, zaangazowanie czy che¢ do rozwoju sg fundamentem jej postepu i
konkurencyjnosci. Analiza praktyki pozwala na stwierdzenie, ze to ludzki
czynnik w znacznej mierze decyduje o Kksztalcie wynikow podmiotow

gospodarczych.

Zakladajgc taka perspektywe, nalezy podkresli¢c znaczenie dziatan
ukierunkowanych na budowanie relacji z pracownikami przedsiebiorstwa.
Celem analizy tego =zagadnienia jest egzemplifikacja aktywnoSci
przedsiebiorstw, ktére dziatajg w Polsce w obszarze dziatan wdrazajacych
idee spotecznej odpowiedzialnosSci biznesu, ktére zorientowane sg przy tym

na budowaniu kontaktu z grupa interesariuszy, pracownikéw.
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Teoria interesariuszy przedsiebiorstwa

Jak zostato wspomniane, teoria interesariuszy to koncepcja prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej poprzez budowanie trwatych, przejrzystych i
dtugookresowych relacji ze wszystkimi grupami interesujacymi sie
wynikami organizacji. W teorii zarzadzania pojecie interesariuszy pojawito
sie w 1963 r. w raporcie Stanford Research Institute. Najbardziej popularng
definicje interesariuszy zaproponowal w 1984 roku R.E. Freeman, ktory
uznat, Ze interesariusze sg grupa oddziatujaca jednoczes$nie zaréwno na

firme, jak i grupe.

Freeman uwazal, ze interesariuszem firmy jest kazda osoba lub grupa, ktéra
wplywa na realizacje celow przedsiebiorstwa lub sytuacje, w ktorej dane
przedsiebiorstwo oddziatuje, przez realizacje swoich celow. Sg to zatem
grupy i podmioty, ktérych interesy zwigzane s3 z funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa, dostarczaniem mu zasobéw oraz uzaleznione s3g od jego
zasobow, grupy oraz podmioty, ktére ponosza ryzyko i wplywajace

jednocze$nie na jego poziom.

NajczeSciej wymienia sie nastepujgce grupy interesariuszy:

* inwestorzy,

* nabywcy,

* pracownicy,

* akcjonariusze,
* dostawcy,

* regulatorzy,
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* rzady,
* spotecznosci lokalne,
» partnerzy biznesowi oraz spoteczni,

e grupy nacisku.

W ramach teorii interesariuszy zaklada sie, ze w znaczacy sposdb moga oni
wplywac narealizacje celow przedsiebiorstwa, jak réwniez przyczynic sie do
jego finansowego sukcesu. Zaktada sie ponadto, ze kazdy z interesariuszy
organizacji ma okres$lone oczekiwania. Teoria interesariuszy poddaje zatem
analizie relacje miedzy przedsiebiorstwem a jego interesariuszami z

perspektywy korzysci ptynacych z tych zalezno$ci.

Skupia sie tym samym na podejmowaniu decyzji, w ktorych przetrwanie
przedsiebiorstwa jest uzaleznione od spetnienia oczekiwan interesariuszy w
kontekscie ekonomicznym i spotecznym. Nawigzywanie, a nastepnie
rozwijanie relacji pomiedzy organizacja a interesariuszami jest bardzo

wazne z perspektywy strategii.

Aktualnie uwaza sie, ze relacje firmy z jej interesariuszami sg koniecznym
sktadnikiem aktywoéw koniecznych do dziatan o charakterze rywalizacji, jak
réwniez rynkowej kooperacji. W tym kontekscie kazdy podmiot, ktory
zabiega o swoja rynkowa pozycje, powinien skoncentrowa¢ uwage i
dziatanie na zidentyfikowaniu strategicznych interesariuszy i odpowiadaniu

na ich potrzeby.
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Koncepcja odpowiedzialnosci spotecznej biznesu
a teoria interesariuszy

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu ma charakter niejednolity i od
momentu powstania stale ewoluuje. Sytuacja ta powoduje liczne podejscia

do ustalania istoty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Autorzy roznie akcentuja odmienne aspekty zwigzane z zarzadzaniem i
funkcjonowaniem firm, stad bierze sie rozmaito$c¢ definicji koncepcji oraz jej

modelowych ujec.

Punkt styczny licznych definicji CSR stanowi fakt, ze przedsiebiorstwo
wychodzi poza dziatalno$¢ zorientowang wytacznie na realizacje wtasnego
interesu i przestrzeganie prawa, angazujac sie w realizacje przedsiewzie¢ w

celu szeroko rozumianego dobra spotecznego.

Uwzgledniajac wspomniang rozmaito$¢ definicji CSR, zatozono, Ze oznacza
ona dobrowolne dziatania przedsiebiorstwa wigzace sie z wiaczaniem
kwestii ekologicznych i spotecznych do dziatalnoSci biznesowej oraz

interakcji przedsiebiorstwa z interesariuszami.

W tym konteks$cie mozna uzna¢, ze koncepcja interesariuszy jest podstawa

interpretacji idei spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.
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Odpowiedzialne przedsiebiorstwo odpowiada na potrzeby oraz zabezpiecza
interesy pracownikéw, S$rodowiska oraz spotecznosci lokalnych. W
literaturze wystepuje nawet propozycja R.E. Freemana oraz S.R. Velamuriego
sugerujaca, aby pojecie ,spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu” zastgpic
innym - ,odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa wobec interesariuszy”
(Company Stakeholder Responsibility). Wedtug tych badaczy sformutowanie
Company Stakeholder Responsibility lepiej wyraza istote zasadniczego celu

koncepciji.

Podejscie takie moze zaistnie¢ w praktyce, kiedy przedsiebiorstwa beda
nieustannie prowadzi¢ dialog z poszczegdlnymi grupami interesariuszy,
ktory to umozliwi poznanie ich oczekiwan, a nastepnie uwzglednienie w
podejmowanych dziataniach. Takie budowanie relacji z interesariuszami jest
we  wspoiczesnych  przedsiebiorstwach  elementem  zarzadzania

strategicznego.
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Pracownicy jako interesariusze
przedsiebiorstwa

R.E. Freeman wyodrebnit interesariuszy pierwszego oraz drugiego stopnia.
Do pierwszej kategorii uwzgledniajgcej osoby (fizyczne i prawne)
zawierajace formalne kontrakty lub porozumienia z przedsiebiorstwem
nalezg jego pracownicy przedsiebiorstwa. Interesariusze pierwszego
stopnia to osoby, bez ktorych zaangazowania firma nie moze przetrwac i
rozwijac sie. Pracownicy i ich kompetencje oraz postawy sg fundamentem

funkcjonowania kazdej organizacji i jej wynikéw.

Analiza praktyki gospodarczej pozwala orzec, ze zarzadzajacy coraz czesciej
zdaja sobie sprawe z wagi budowania relacji z pracownikami i chetnie
podejmuja w tym zakresie dziatania. Odpowiedzialne ksztattowanie relacji
miedzy pracownikami a organizacjg takze podlega regulacjom prawnym

(krajowym i europejskim).

W tzw. Zielonej Ksiedze wyrdzniono dwa wymiary dziatan organizacji
odpowiedzialnych spotecznie. Pierwszym z nich jest wymiar wewnetrzny,
ktory obejmuje bezpieczenstwo i higiene pracy, zarzadzanie kapitalem
ludzkim, przystosowywanie sie do zmian oraz zarzadzanie uwzgledniajgce

oddziatywanie przedsiebiorstwa na zasoby naturalne i Srodowisko.

Drugi wymiar, zewnetrzny, nawigzuje do postepowania przedsiebiorstwa

wobec partnerdw biznesowych, klientéw oraz uwzglednia dziatania na rzecz
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spotecznosci lokalnych, sSrodowiska globalnego i praw cztowieka. Do dziatan

realizowanych przez firmy w wewnetrznym wymiarze CSR naleza:

* umozliwianie pracownikom rozwoju oraz godzenia pracy z zyciem
prywatnym (work-life balance),

* wlasciwe ksztattowanie warunkéw pracy z uwzglednieniem
bezpieczenstwa i higieny pracy,

* dialog z pracownikami.

Oprocz dbatosci o godne warunki pracy, pilnowania zasad BHP czy
zapewnienia zatrudnionym rozwoju, mowigc o odpowiedzialnosci
spotecznej wzgledem pracownikéw, zwraca sie réwniez uwage na
przestrzeganie zasady réwnoSci pracownikéw niezaleznie od pici,
niepetnosprawnosci, pochodzenia, wieku oraz innych aspektéw zwigzanych

z roznorodnoscia.

Waznym obszarem dziatan odpowiedzialnych spotecznie wobec
pracownikow jest zapewnienie im higienicznych i bezpiecznych warunkéw
pracy. S3 to kwestie regulowane przez liczne akty prawne, na poziomie
krajowym 1 miedzynarodowym. Ksztattowanie w przedsiebiorstwie
warunkow pracy, ktore zapewniajg zatrudnionym wtaSciwy poziom
bezpieczenstwa i higieny, jest bezposrednio zwigzane z Kkwestiami
dotyczacymi ich zdrowia. W odniesieniu do zdrowia pracownikéw nalezy
wzig¢ pod uwage zdrowie psychiczne, fizyczne, jak réwniez sposob
postrzegania zdrowia. Zarzgdzanie nim na poziomie przedsiebiorstwa

wymaga podejscia catosciowego.
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Wszystkie dziatania zorientowane na zapewnienie podwladnym dobrych i
bezpiecznych warunkéw pracy sg istotnym narzedziem budowania relacji z
nimi. Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw wobec pracownikow
wigze sie takze dziataniami dotyczacymi rozwoju ich umiejetnosci i

planowaniem $ciezek zawodowego rozwoju.

Biznes odpowiedzialny wyraznie podkresSla, Ze planowanie rozwoju
pracownikéw powinno zaspakaja¢ potrzeby przedsiebiorstwa i
zatrudnionego. Ten aspekt jest ogromnie istotny z punktu widzenia

konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Zalezno$¢ pomiedzy inwestowaniem w rozwijanie umiejetnosci
pracownikéw a wydajnoscig i konkurencyjnoscig jest tematem szeroko
omawianym w literaturze przedmiotu. Jest ona pozytywna, jezeli
umiejetnosci pracownikow s3 rozwijane, lecz réwniez wykorzystywane.
Wiedza i umiejetnosci pracownikdw to podstawa innowacyjnosci, ktora dzis

powszechnie uwazana jest za podstawe konkurowania.

Z punktu widzenia rozwoju potencjatu pracownika wazne jest promowanie
ich uczestnictwa w procesie uczenia sie w kazdym wieku. Jest to zwigzane z
turbulencja otoczenia, determinujacg szereg zmian technologicznych,
organizacyjnych czy legislacyjnych. Nalezy pamieta¢, ze edukacja formalna i
szkolenia s3g tylko niewielka czeScia tego, czego ludzie ucza sie w ramach
pracy. Z tego powodu dla wspétczesnych organizacji istotne jest, aby przejs¢
do tworzenia i rozwoju kultury uczenia sie w pracy, przy uwzglednieniu

potencjatu wielopokoleniowego zasobu pracy.
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Dziatania firmy zorientowane na rozwijanie umiejetnosci pracownikow
nalezy realizowac, opierajac sie o analize potrzeb zatrudnionych w tym
zakresie. Planowanie rozwoju pracownikow ma by¢ odpowiedzig na
osobiste ambicje i potrzebe ich samorealizacji. Pracownik doceniony widzi,
ze pracodawca inwestuje w rozwoj jego osobistego potencjatu i w
konsekwencji cechuje sie wiekszg motywacja i zaangazowaniem w prace.
Pomimo pewnych zagrozen dotyczacych nierealnych oczekiwan
pracownikéw wzgledem kariery i awanséw lub odejs¢ pracownikow
objetych programami rozwoju, korzysci ptynace z rozwijania zdolnoSci
pracownikéw, ktore obserwuje sie z perspektywy przedsiebiorstwa,

zachecajg do angazowania sie w tego typu inicjatywy.

Work-life-balance, czyli harmonijne pogodzenie zycia zawodowego i
prywatnego to nastepny obszar spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa wzgledem pracownikoéw. Trzeba zaznaczy¢, iz punkt
réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym moze by¢ rozny w
zaleznoSci od poziomu wyksztatcenia, ptci, wieku lub tez sytuacji rodzinnej
pracownikoéw. Kierownicy powinni zatem dazy¢ do zidentyfikowania
potrzeb pracownikéw, a potem wychodzi¢ im naprzeciw. Taka strategia jest
korzystna dla budowania poczucia zrozumienia oraz zaufania pomiedzy
podwladnymi a kadra zarzadzajacg, co stanowi fundament do rozwijania z
zatrudnionymi dtugookresowych wiezi, ktore skutkuja ich zaangazowaniem

w zlecone zadania.

Dzialania zorientowane na ulatwienie pracownikom pogodzenia
obowigzkéw zwigzanych z pracg i zycia prywatnego to m.in. skrocenie

godzin pracy (réwniez mozliwosSci pracy w niepelnym wymiarze czasu),
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wprowadzenie  elastycznych  godzin pracy oraz zastosowanie

przewidywalnych godzin pracy (predictable working hours).

Zastosowanie dziatan w ramach work-life-balance jest korzystne tak z
punktu widzenia pracownika, jak tez pracodawcy. Pracownik moze bowiem
wykonywa¢ swoje obowigzki zawodowe, nie odczuwajac zaniedbywania
rodziny. Korzysci dla pracodawcy wynikaja ze zwiekszenia sie motywacji do
pracy i zaangazowania pracownikdw, a jednocze$nie obnizenia ryzyka
zawodowego wypalenia. Stosowanie wyzej opisanych dziatan ma prowadzi¢
do lepszego przystosowania warunkéw pracy do potrzeb pracowniczych,
zwiekszenia poziomu ich zadowolenia z pracy, a tym samym ich motywacji

oraz zaangazowania.

Trzeba zaznaczy¢, iz obecnie, gdy przewage nad rynkowymi rywalami
zdobywa sie innowacyjno$cig i nowatorstwem, dziatania o charakterze
nowosci propracowniczych umozliwiaja zatrudnionym dostrzezenie
znaczenia innowacji i korzysci, ktére mozna dzieki nim uzyskac (zaréwno w
skali jednostki, jak i organizacji). Tym samym przedsiebiorstwo wzbudza i

rozwija u pracownikow zachowania innowacyjne.

Wedtug literatury przedmiotu zachowania innowacyjne to dziatania
jednostki skierowane w strone tworzenia nowosci, ich prezentowania oraz
wprowadzania na kazdym poziomie dziatania firmy. Badacze zauwazaja, Ze
takie zachowania obejmuja nie tylko aktywnos$¢ pracownikéw odnoszacg sie

do tworzenia nowosci, ale takze dziatania w stuzbie ich promowania.
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Wyksztatcenie tego rodzaju zachowan wsréd pracownikéw jest kluczowym

czynnikiem konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Nalezy pamieta¢, ze skuteczne dziatania zorientowane na zaspakajanie
potrzeb oraz zwiekszanie zaangazZowania pracownikéw, jak roéwniez
wywotanie zachowan innowacyjnych, wymaga prowadzenia dialogu, moze

on dotyczy¢ np. otrzymania informacji zwrotne;j.

Dziatania zwigzane z jej pozyskiwaniem powinno sie kierowac nie tylko na
identyfikacje potrzeb pracownikéw zwigzanych z ich dalszym rozwojem
osobistym i zawodowym, lecz takze na zdobycie wiedzy o potrzebach
zatrudnionych, dotyczacych zdrowia oraz ich samopoczucia lub mozliwosci
polaczenia zycia zawodowego i prywatnego. Niezaleznie od Kkategorii
potrzeb zgtaszanych przez pracownikow, najistotniejszym zadaniem
kierownikéw przedsiebiorstwa, zgodnie z zasadami odpowiedzialnosci
spotecznej, jest préba ich zidentyfikowania, a nastepnie zaspokojenia w jak

najwyzszym stopniu.

Dziatania skupione na budowaniu relacji z pracownikami sg obecne w
praktyce badanych zwtaszcza w obszarze poprawy warunkéw pracy. Sprzyja
to rozwijaniu pozytywnych relacji interpersonalnych i ma ogromne
znaczenie, bowiem pozytywne relacje sg czynnikiem stymulujgcym rozwdj i
zaangazowanie pracownikéw na poziomie jednostki i zespotu. Jednak nie
wszystkie dziatania badanych organizacji nastawione na tworzenie relacji z

pracownikami okazaly sie znaczagce dla ksztattowania zachowan
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pracownikéw, nastawionych na budowanie pozytywnych relacji i

promowanie innowacji.

Jedna z przyczyn tej sytuacji moze by¢ nieadekwatno$¢ wykorzystanych
narzedzi w stosunku do oczekiwan i potrzeb pracownikéw. Koniecznos¢
stosowania indywidualnych rozwigzan w budowaniu relacji z pracownikami
podkresla fakt wystepowania waznych, pozytywnych relacji miedzy
wdrazaniem rozwigzan indywidualnych w sposobie organizacji pracy i czasu
pracy a wystepowaniem niskiego oporu w stosunku do zmian i pozytywnymi

relacjami interpersonalnymi miedzy pracownikami.

Badania dowodzg, ze wtasnie wprowadzanie indywidualnych rozwigzan w
sposobie organizacji pracy i czasu pracy jest najsilniejszym stymulatorem
zachowan pracownikéw pozadanych przez kierownictwo. Zadziwia¢ moze
to, Ze wspieranie osobistego oraz zawodowego rozwoju pracownikow nie
okazato sie sprzyjajace w kontekScie tworzenia pozadanych zachowan
wsréd zatrudnionych. Moze to sugerowac nietrafiony dobdr narzedzi w
kreowaniu polityki rozwojowej danej organizacji. Nieadekwatnos$¢ ta
mogtaby zosta¢ wyeliminowana, jesSli organizacje cyklicznie badalyby
poziom satysfakcji pracownikéw nie tylko w kwestii zadowolenia pracy, lecz

réwniez rozpoznawania szeroko postrzeganych potrzeb majacych zwigzek z

praca.

9

40



—~

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2= ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

Podsumowanie

» Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Wprowadzenie

Zarzadzenie polega na koordynowaniu pracy zespotéw ludzkich w procesie
wykorzystywania zasobow Kkapitatowych Srodkéw rzeczowych dla

osiggniecia, w sposéb jak najbardziej efektywny, przyjetych celow.

Na zarzadzanie sktada sie:

* planowanie,
* organizowanie,
e Kkierowanie,

e kontrola.

Oragnizowanie

Planowanie Zarzadzanie

Kierowanie
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Planowanie to wytyczanie celow dziatania na przyszto$¢ na podstawie
przewidywanych warunkéw dziatania w przysztoSci, a takze okreSlenie

sposobdw osiggniecia wyznaczonych celow.

Organizowanie obejmuje potaczenie w catos¢ elementéw niezbednych do

dziatania, tj. ludzi, zasobéw rzeczowych i sSrodkéw finansowych.

Kierowanie polega na rozporzadzaniu pracownikami i ich zasobami, aby
wykonywano okreSlone zadania. Zadania te sg juz wyznaczone poprzez

planowanie i organizowanie.

Kontrola polega na poréwnaniu faktycznych rezultatow dziatania z
przyjetymi wcze$niej zatoZzeniami i jest ona prowadzona na kazdym etapie
dziatania. Ma ona zapobiega¢ odchyleniom i ewentualnym
nieprawidtowoscig, bowiem im wcze$niej zostang one dostrzezone, tym

tatwiej bedzie mozna wprowadzi¢ niezbedne udoskonalenia i korekty.

Zarzadzanie marketingowe ma miejsce w tych przedsiebiorstwach, w
ktérych wszystkie cztery wymienione wyzej czynniki sg w stanie wptyna¢ na
jakos¢ produktu oraz zaspokojenie potrzeb nabywcéw zwigzanych z tym
produktem. Dazenie do jak najwyzszego zaspokojenia potrzeb nabywcow ma

istotny wptyw na rozwdj oraz sukces przedsiebiorstwa i stanowi jedna z

glownych zasad zarzagdzania marketingowego.
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Catkiem czyms$ innym jest wdrozenie strategii, cho¢ pozostaje w silnym
zwigzki z zarzadzaniem. Jest to proces przebudowania planéw
marketingowych na konkretne polecenia dziatan igczone z uzyskaniem
gwarancji, ze te polecenia sg3 wykonywane w sposdéb pozwalajacy na

realizacje koncepcji ustalonych w strategii.

Zatem, gdy strategia stara sie SciSle okresli¢ kwestie co i dlaczego, wdrazanie
ma na celu okreSlenie takich kwestii, jak kto, gdzie, kiedy i jak. Stopnie
strategii i wdrazania sg ze sobg zwigzane i zaleZzne od siebie w taki sposob,
ze jeden poziom strategii egzekwuje pewne taktyczne sposoby wdrazania na

innym, nizszym poziomie.

Wyréznia sie cztery rodzaje umiejetnosci, ktorych istnienie warunkuje

wtasciwe wdrazanie programéw marketingowych:

* umiejetnos$¢ rozpoznania i oszacowania problemu,

* umiejetnos¢ zlokalizowania wtasciwego obszaru w przedsiebiorstwie,
gdzie wystepujg problemy,

* umiejetnos¢ zrealizowania zatozonych planow,

* umiejetnos¢ trzezwej oceny wynikéw wdrazania.

1. Umiejetnosci diagnostyczne. Wspoétzaleznos¢ jaka wystepuje w
relacji strategii do wdrazania moze by¢ zrodtem pewnych problemow
diagnostycznych, jeSli zdarza sie, ze zalozenia programu
marketingowego nie sg w stanie spetni¢ oczekiwan. Trzeba znalez¢

odpowiedZ na pytanie, czy stabe wyniki sprzedazowe braty sie
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bezposrednio ze stabej strategii, czy moze samego tylko wdrazania?
Kolejng kwestig jest okreSlenie charakteru problemu (jak), czyli
diagnozy lub tego, jakie nalezatoby obra¢ dziatanie w stosunku do

niego (co uczynic).

. Szczeble w przedsiebiorstwie. TrudnoSci zwigzane z wdrazaniem
konkretnej strategii marketingowej moga pojawia¢ sie na trzech
poziomach struktur:

a. struktura pierwsza pomaga w optymalnym dziataniu funkcji
marketingu - dotyczy to pytan zwigzanych z usprawnieniem
funkcjonowania danych przedsiewzie¢ lub celéow, jakie firma
sobie zatozyta, choCby te odnoszace sie do reklamodawcow,
ktorzy uczestniczg w promocji konkretnego produktu - pytanie
zwigzane z tym zagadnieniem dotyczylyby tego, jak wyméc na
kontrahentach skuteczniejsza kampanie reklamowa, ktére;j
skutki przektadatyby sie na wyniki sprzedazy produktu,

b. druga struktura odpowiada swoim zatozeniem wdrozenie
specjalnie opracowanego programu marketingowego, ktérego
zadaniem jest potaczenia poszczegolnych sktadnikow w spojna
cato$¢; dotyczy to przede wszystkim sytuacji, kiedy produkt
wprowadza sie na rynek,

c. trzecia struktura jest ztozona z polityki marketingowej, a
polega na zatozeniach firmy, chocby takich, Zeby traktowac

kazdego pojedynczego klienta jako najwazniejszego.
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3. Umiejetnosci wdrazania marketingu. Czesto bywa tak, ze trzeba

wykazywaC sie umiejetnoSciami w Kkazdej przedstawionej wyzej

strukturze, w kazdym obszarze i odpowiadajagcym im funkcji,

programowi czy w koncu polityce marketingowej. Sg to:

a.

umiejetnosci alokacyjne, czyli przypisywanie przez
kierownikéw marketingu odpowiednich zasobow, tj. czas czy
pieniadze, okreslonym wczeSniej trzem strukturom wdrazania
strategii, chodzi tutaj o choc¢by okreSlenie finansowania
przeznaczonego na targi wystawiennicze lub w jakim przedziale
czasu bedzie realizowana konkretna kampania promocyjna itp.,
umiejetnosci monitorowania, czyli umiejetno$¢ zarzadzania
réznego typu systemami kontroli, aby prawidlowo oceniac
wyniki dziatan marketingowych, wyréznia sie cztery rodzaje
kontroli:

i. planu rocznego,

ii. rentownosci,

iii. skutecznosci,

iv. strategiczna.
umiejetnoSci organizacyjne, czyli wdrazanie efektywnego
planu zbudowanego w oparciu o zrozumienie formalnej i
nieformalnej organizacji marketingu,

umiejetnosci wspoétdziatania, czyli umiejetnosci przywddcze,

takie jak, wptywanie na innych pracownikéw.

e 1y
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Zarzadzanie i wdrazanie projektow oraz

ich strategii

Zarzadzanie projektami mozna rozumie¢ podobnie jak =zarzadzanie
marketingowe, tylko skala problematyki z jakg ma do czynienia zarzadzenie
projektami jest, rzecz jasna, mniejsza. W sensie ogdlnym jest to po prostu
podjecie decyzji i jej realizacja. Oczywiscie, jesli tyczy¢ ma sie to czego$ tak
skomplikowanego jak przedsiebiorstwo, kwesta zaczyna by¢ o wiele bardziej

ztozona.

W tak ujetym zarzadzaniu, odnoszacym sie jedynie do zarzadzania

projektem, mozna wyro6znic takie czynnosci jak:

* uSciSlenie problemu i okreslenie zadania,
* pogodzenie roznych celow i logiki przebiegu domniemanych
rozwigzan,

» kierowanie kadrg, finansami i zasobami rzeczowymi, czyli produktami.

Istnieje wiele pomystéw zawigzanych z tym, czym zarzadzanie projektami
jest i czym mogtoby by¢. Na przykiad, wedtug Duncana jest to zebranie
réznego rodzaju umiejetnosci i zastosowanie ich wraz z wiedzg, potrzebnymi
narzedziami oraz technikami do specjalnie wyznaczonych zadan, ktére maja
poméc we wdrozeniu konkretnego projektu. Z kolei dla Daenzera to

,organizowanie i koordynowanie procesu rozwigzywania problemu”.
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Wskutek wielu podejs¢, technik, sposobow i wyobrazen na temat tego, czym
zarzadzanie projektem jest i moze by¢, zaistniata potrzeba rozréznienia i
klasyfikacji podejs¢ do zagadnienia. Mozna rozpatrywal zarzadzanie

projektami:

» funkcjonalnie,
* instytucjonalnie,
e instrumentalnie,

e personalnie.

—_

. FunKkcjonalne podejscie charakteryzuje sie pragmatyzmem i skupia
sie przede wszystkim na tym, co trzeba robi¢. W takim zarzadzaniu
bierze sie pod uwage funkcje, na ktore sktadaja sie dane czynnoSci:

a. prace stuzgce przygotowaniu sie, np. do rozpoczecia projektu,
b. skupienie sie na kontroli kierowania projektem,
c. ustalanie wynikéw i przekazywanie informacji o biezacych

procesach.

2. W instytucjonalnym podejSciu przodujgca rola przypada strukturom
organizacyjnym, ich =zarzadzaniem poprzez struktury Ilub ich
odpowiednim dopasowanie w przedsiebiorstwie, czyli:

a. specjalne zadanie spetnia tutaj wyb6r modelu organizacji,
b. przydziela sie odpowiednie upowaznienia odpowiednim
strukturom,

c. mieszanie grupy projektowej z grupg zarzadzajaca.
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3. Zadaniem sposobu instrumentalnego jest nacisk na narzedzia,
ktorymi zrealizuje sie postawione cele. Zajmuje sie on formutowaniem
celow, projektem systemoOw, technikami oceny, czy planowaniem i

kontrolowaniem, aby zarzadza¢ danym projektem.

4. W podejsciu personalnym wybiera sie czlowieka odpowiedzialnego
za spetnianie funkcji zwierzchnika wprowadzanego zarzadzania,
zebraniu i powotaniu grupy oraz potozenia w nim duzego nacisku na
wszystko, co jest powigzane z wdrazaniem takiego procesu, czyli

komunikowanie sie, motywowanie, rozstrzyganie konfliktow itd.

Modele zarzadzania projektami oraz wdrazanie
ich strategii

Reengineering.

Reengineering to gruntowne przemyslenie proces6w zachodzacych w firmie,
ich doglebne przepracowanie i przeobrazenie. Zdaniem twOrcow tej
koncepcji, M. Hammera i ]J. Champy’ego, prowadzi to do dramatycznych
poprawy wynikow, wydajnosci i calego myS$lenia o zarzadzaniu firma. Na tak

pojmowane zarzadzanie skladajg sie cztery kluczowe pojecia:

* fundamentalne przemyslenie,
* radykalne przeprojektowanie,
* dramatyczna poprawa,

* procesy.

10
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1. Fundamentalne przemyslenie to nic innego jak postawienie sobie
jednego waznego pytania: ,dlaczego robimy te rzeczy i dlaczego akurat
w taki sposéb”. W tak postawionym pytaniu nie liczy sie tylko sama
odpowiedZ, ile obraz tego, co trzeba przemysle¢ i nastepnie

przeobrazic.

2. Radykalne przeprojektowanie, czyli radykalnie inne droga, ktora
podazato dotad przedsiebiorstwo, zmiana dostownie wszystkiego, jak
choc¢by idei, powigzan, uktadéw czy rozwigzan. To zerwanie z

przesztoscia firmy.

3. Dramatyczna poprawa to skok ilosciowy, ktéry méwi o tym, Ze
reengineering nie zajmuje sie poprawami na matg skale. Istniejgce
usterki mozna naprawic utartymi metodami, za$ prawdziwa zmiana to

zaczecie wszystkiego od nowa.

4. Procesy to trzon tej metody, poniewaz jej tworcy uwazaja, ze

kierownicy Zle lub stabo pojmujg prawa nimi rzadzace.

11
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Autorzy dzielg procesy tak jak pokazano powyZej. Megaprocesy to nic
innego, jak radykalna reorganizacja procesu, czyli omawiany reengineering,
procesy ogarniajace catg firme. Procesy gtowne to wydajnos¢, a inaczej: jesli
procesy gtéwne majg by¢ bardziej efektywne, wydajnos$¢ przedsiebiorstwa
powinna wzrosngc. Subprocesy to dbanie o optymalny poziom wydajnoSci.

W ten sposdb kazdy szczebel procesu inaczej okresla wydajnosc¢ firmy.

Na podstawowe zasady reengineeringu skladajg sie:

zespoty odpowiedzialne za proces,

* ograniczenia kontroli,

* pelne wyszkolenie i dalsze doksztatcanie,
* opieranie sie na wynikach pracy,

e stwarzanie odpowiednich warunkow,

* mniej szczebli kierowniczych, czyli bardziej ptaska struktura.

Procesy
funkcjonowania
firmy

Stanowiska o
Wartosci i

pracy iich
struktura poglady

System
zarzadzania i
oceniania

12
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Cykl dziatania firmy wedtug przedstawionych zasad.

Metoda ta byta czesto krytykowana przez réznych teoretykéw i naukowcow
z dziedziny ekonomii. Podstawowym argumentem jest uzasadnienie, zZe

gwattowne zmiany w przedsiebiorstwie moga spowodowac¢ pozbawienia

kontroli w systemie.

Analizowane cechy Reengineering Systematyczne
ulepszanie
Rodzaj zmiany * skokilosciowy, * kontynuacja
zmian,
Przedmiot zmiany * megaprocesy, * subprocesy i
procesy
funkcjonalne,
Punkt wyjscia * dla przebiegu jak e dotychczasowe
i ksztattowania funkcje lub
struktur, subprocesy,
Czas * horyzont zmian  dlugi horyzont
krotki, ulepszenia,
Stopien ryzyka * wysokie, e umiarkowane,
Zaangazowanie * ograniczone, *  WSZyscy
pracownikow pracownicy,

13
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Inicjatywa zmian * od kierownictwa. e od pracownikow

nizszych szczebli.

Znawcy poziomej organizacji procesdw zauwazaja, ze reengineering nie
stanowi lekarstwa na rozwigzanie aktualnych probleméw firmy. Ich
zdaniem, aby firma mogta zaprowadzic¢ te koncepcje w zycie, musi speiniac

ponizsze warunki:

* miec jasno okres$long strategie,
» opierac sie o duze i solidne filary finansowe,
* rozporzadza¢ znakomitymi menedzerami i kadrag o wysokich

umiejetnosciach,

» efektywnie konkurowac¢ swoimi produktami na rynkach swiatowych.

14
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Benchmarking.

Ogélnie, porownywanie sie z najlepszymi, dorownywanie im, orientacja
na najlepsza klase wyrobow lub ustug, uczenie sie od przeciwnikow -

oto zagadkowy benchmarking.

Z. Martyniak, w swej Kksigzce Metody organizowania proceséw pracy,

przytacza kilka definicji benchmarkingu, a mianowicie:

* uczenie sie od najlepszych firm poprzez poréwnywanie sie z
najlepszymi, wyszukiwanie najefektywniejszych systemdéw dla danej
dziatalnosci, pozwalajacych uzyskac przewage konkurencyjng,

* poréwnywanie proceséw, wynikow i ustug z ich réwnowaznikami u
najlepszych konkurentow,

* ciaggla ocena wyrobow, ustug i metod danego interesu w Swietle
osiggnie¢ konkurentow lub lideréw w danej gatezi przemystu,

* poszukiwanie modelowych sposobow postepowania przez uczenie sie

od innych i wykorzystywanie ich doswiadczenia.

Benchmarking nie jest zwyklym nasladownictwem, nie polega na
kopiowaniu sposobu zarzadzania innych firm, aby dziata¢ identycznie. To
wykrywanie warto$ciowych elementow, ktore sprawiajg, Ze badany proces
jest wykonywany produktywnie, a nastepnie wykazanie podobnego
potencjatu we wtasnym przedsiebiorstwie. To nauka i tworcze adaptowanie
perfekcyjnych praktyk. Wyro6znia sie trzy rodzaje benchmarkingu:

wewnetrzny, zorientowany na konkurencje i funkcjonalny.

15
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Wewnetrzny

wzglednie tatwy
dostep do informacji,
dobre  wyniki w
zréznicowanych

firmach,

zwezone pole
widzenia,
uprzedzenia

wsrod personelu,

W orientacji na pozyskanie istotnych trudnos¢

konkurencje informacji, pozyskania
poréwnywalnos$¢ danych,
produktéw, niebezpieczenstwo
wysoko akceptacja ze kopiowania
strony waskich  praktyk
wspotpracownikow, branzowych,
mozliwo$¢ okreslania
sie wsrod
konkurencji,

Funkcjonalny wysoka  mozliwos¢ stosunkowo

znalezienia nowych
rozwigzan,

udziat  zatogi w
poszukiwaniu

nowych rozwigzan.

trudne wdrozenie,

problem w
badaniu
porownywalnosci,
czasochtonna
analiza.

16
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Poréwnywanie sie z najlepszymi wymaga okresSlonej procedury. W
metodyce benchmarkingu wyréznia sie kilka etapéw postepowania, ktore sg

zilustrowane ponizej.

Wyznaczenie obiektu benchmarketingu

Analiza wewnetrzna

Wyznczanie partnera

Analiza partnera

Ocena wynikow

Planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenie

Wyznaczenie obiektu benchmarketingu to pierwszy etap metodyki, ktory
zaczyna sie od wyznaczenia celu analizy, p6Zniej oméwieniu czynnikow
sktadajacych sie na sukces, ale i bariery dla firmy, a na koncu utworzeniu

grupy badawcze;.

W czasie analizy wewnetrznej nalezy skrupulatnie scharakteryzowac
przedmiot benchmarkingu. Opis taki daje materiat do formutowania

konkluzji o modyfikacji lub produktywizacji przedmiotu sondowania

17
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(produktu, miejsca pracy, struktury itd.). Umozliwia ona poszukiwanie
stosownego partnera i formutowanie spisu pytan (np. o pozycje, wewnetrzng

organizacje) odnoszacych sie do catego przedmiotu lub do jego elementow.

Wyszukaniu partnera benchmarkingu, partnera, ktéory mégtby by¢
wzorcem lub punktem odniesienia. Konfrontacja takiego partnera dopusci
poznanie kontrastéw wystepujacych pomiedzy praktyka odmiennych firm a
wlasng i udzielenie odpowiedzi na pytania, ktore pojawity sie we

wczeSniejszym etapie.

Nastepnie nalezy zanalizowa¢ partnera benchmarkingu. Idealnym
sposobem na poznanie partnera jest bezposredni kontakt. MozZna to takze
uzyska¢ przy pomocy aktualnych wywiadow, badan, tj. kwestionariusze,
okresowych spotkan wspétpracownikéw, sympozjow zwigzanych z samym

partnerem lub z uczestnictwem reprezentantéw innych firm.

[stnieje rowniez mozliwo$¢ uzyskania informacji o partnerze z innych Zrodet,
a mianowicie: z gazet, powszechnych periodykéw, publikacji rozlicznych
stowarzyszen, koélek rolniczych, industrialnych, rzemieS$lniczych itp., z
rozmOw przeprowadzonych z reflektantami partnera lub jego
hurtownikami. Takie Zr6dta maja jednak te zt3 strone, ze daja wiadomosci
bardziej ogolnikowe niz te, ktére zawdziecza sie w bezposrednich

kontaktach.

13
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Dalszy etap to ocena wynikow, czyli samokrytyka odnoszaca sie do
pozyskanych informacji. Takie oceny nalezy zrealizowac z punktu widzenia
wiary oraz jakoSci samej analogii. Pewne informacje nie przystaja do
wtlasnosci opisujacych konkretng firme, strukture, proces itd. Ten stopien
metody benchmarkingu ma dopusSci¢ wyrobienie zdania na to, jakie
okolicznosci partner musiat uwzgledni¢, aby osiggnac takie rezultaty. Jesli sie
uda przeprowadzi¢ taka dedukcje, to konkluzje z niej moga dostarczyc

niematych korzysci firmie prowadzacej benchmarking.

Dysponujac  obranym wzorem, zgromadzonymi informacjami i
scharakteryzowanymi okoliczno$ciami, ktére umozliwity partnerowi
odniesienie sukcesu, mozna przystapi¢ do zamykajgcego catoS¢ etapu
benchmarkingu, czyli do wprowadzania zmian i doskonalenia. Takie
poczynania nie wymagajg zwiekszonych przygotowan ani powazniejszej
refleksji, poniewaz zrobiono to juz przedtem. Nie oznacza to jednak, Ze Zaden
naktad intelektualny nie bedzie doraznie potrzebny, np. podczas rozwoju

organizacji, ustalania porzadku proceséw i tym podobnych dziatan.

Punktem wyjs$cia w trakcie wprowadzenia zmian i doskonalenia jest zawsze
dostrzezenie i tolerancja odchylen wystepujacych posréd procesow
przebiegajacych w firmie partnera a biznesem wprowadzajacym
udoskonalenia. Dzieki temu mozna sformutowac kryteria i uwarunkowania,
ktére powinny by¢ uwzglednione, aby proces szedt tak, jak u partnera. Moze
sie okaza(, ze te przestanki i warunki dotyczg obszaru innej kultury i nie

pasuja do usposobienia zatrudnionych w danym przedsiebiorstwie.

19
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Outsourcing.

Outsourcing jest ciekawg metodg zarzadzania, ktéra powstata sie w latach
osiemdziesigtych, ale w rzeczywisto$ci byta uzywana juz wcze$niej. Samo
stowo outsourcing wywodzi sie z zestawienia dwdch stéw angielskich:
outside - zewnetrzny, zewnatrz, od zewnatrz i resource — zasoby, zapasy,
srodki, mozliwosci. Przeznaczenie tej metody zarzadzania taczy sie z
innowacyjnym spojrzeniem na role zaopatrzenia w biznesie, a takze na

dziatalno$¢ ustugowa zarzadzang przez przedsiebiorstwo.

Wdrozenie outsourcingu do przedsiebiorstwa znaczy nowe spojrzenie na
funkcje dostawy. Nowe sformutowanie funkcji zaopatrzenia zaktada przede
wszystkim zainteresowanie kluczowymi obszarami dziatania firmy. Oznacza
to odstgpienie od produkcji szerokiej gamy elementéw, na rzecz tych
najistotniejszych. Pozostate cze$ci i komponenty sg dostarczane przez
partneréow - taka nazwa opisuje sie firmy dostawcze zaangazowane w
outsourcing. Partnerzy beda wybierani zgodnie ze specjalnymi wytycznymi,
do ktorych zalicza sie dobre wspdétdziatanie w dtuzszym czasie i rozumienie
wzajemnych korzysci. W nastepstwie czego dostawca moze sie nawet

zintegrowac z firma.

Priorytetowg sprawga w outsourcingu jest dobdr przedsiebiorstwa

kooperujacego. W kontaktach z kooperantami radzi sie:

e porozumiewaC sie na zasadach rdéwnorzednosci i obopolnych

pozytkow,

20
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* rozciggaC ushtugi oferowane przez kooperantdw na logistyke i
sktadowanie materiatow,

* egzekwowal odpowiedzialno§¢ na dostawcach za zapewnienie
odpowiedniej renomy,

* postugiwa¢ sie innowacyjnymi  mozliwo$ciami  systemow
informacyjnych,

* budowac partnerska wspdiprace na stopniu operacyjnym,

* patronowac pracom majgcym wplyw na poprawe stanu sSrodowiska.

Z wyborem przedsiebiorstwa kooperujacego wiaze sie ryzyko. Aby je

ograniczy¢ trzeba udzieli¢ sobie odpowiedzi na ponizsze pytania:

* czy firma postanawiajgca dziata¢ w ramach outsourcingu nie utraci
swoich kluczowych kompetencji,

* czy wspotpraca z kooperantem bedzie stabilna w dtuzszym okresie jej
trwania,

* czy zapewniono sobie mozliwo$s¢ wycofania sie z umowy
kooperacyjnej,

* czy z biegiem czasu lojalno$¢ partnera nie ostabnie.

Outsourcing utatwia zreczne dostosowywanie sie do falowan sezonowych i
lepsze gospodarowanie wymiarem zaoszczedzonego czasu, ktéry ma do
swojej dyspozycji dziatalno$¢ gospodarcza. Outsourcing wyrecza firme z

rozwijania know-how.
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Okazuje sie jednak, ze przedsiebiorstwa, ktore osiggaja najwieksze
powodzenie na rynku, nie korzystajg z outsourcingu i preferujag miec jak
najwieksze uczestnictwo w produkcie ostatecznym. To doS¢ jasno pokazuje,
ze kooperanci nie majg takich mozliwosci, aby zapewni¢ najwyzszg jakos¢
produktom koncowym. Jednak podstawowym argumentem na rzecz
rezygnacji z outsourcingu jest to, ze ,... oryginalnos¢ autorskich wyrobow
mozna sobie zapewni¢ samemu, a nie przez sprowadzanie czeSci

powszechnie osiggalnych na rynku”.

Wspoétuczestnictwo w wytworze czesci obcych, pochodzacych z kooperaciji,
powoduje, ze wizerunek firmy w gronie Kklientow ulega rozmyciu.
Przedsiebiorstwo marnuje jakby potencjat wtasnej tozsamosci, a co za tym

idzie przewage konkurencyjna.

Lean management.

Lean management, podobnie jak reengineering, benchmarking Ilub
outsourcing, jest zwigzany z grupg metod zarzadzania nalezgca do nowych
koncepcji. Lean management to ,odchudzone” lub ,wyszczuplone”
zarzadzanie. Sama metoda zarzadzania nosi nazwe amerykanska, ale jej
poczatek bierze sie z Japonii. Poczatki lean management znaleZ¢ mozna w
koncepcji lean production (,odchudzonej” produkcji), zastosowanej po raz
pierwszy w japonskim koncernie samochodowym Toyota, przez kierownika

produkcji tego koncernu - Ohno.
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Naprzeciw tego znanego powszechnie potentata motoryzacyjnego, w
pewnym momencie ich preznego rozwoju stangt catkiem niespodziewanie
problem braku zasobdw. Znaleziono jednak rozwigzanie, ktére wkrotce stato
sie jedng z optymalnych rozwigzan wdrazanych przez firmy tego kraju, a w
szczegOlnosci przez producentéw aut. Pomystowos$¢ tej metody polegatla,
ujmujac rzecz w skrocie, na znacznej reglamentacji zasobéw potrzebnych do
produkcji, czyli ludzi, przestrzeni, Srodkdw inwestycyjnych, potrzebnego

czasu itd.

Na przyktad w leksykonie wydawanym dla niemieckich producentéw mozna
wyczytaC takg oto charakterystyke: lean management to wyszczuplone
(odchudzone) zarzadzanie, wdrozone po raz pierwszy w japonskiej
produkcji samochodowej, przekonanej o tym, ze dzieki redukcji kosztow
wynikajacej ze ztego potozenia gospodarczego i pogtebiajgcej sie walce o

klienta, osiggnie sie rynkowy sukces.

W przytoczonym leksykonie wymienia sie kilkanascie punktéw, ktore po
krétce charakteryzuja gtéwne zatozenia sktadajace sie na ,szczupte

zarzadzanie”:

* fraza ,lean management” znaczy ,odchudzajaca optymalizacje”
kazdego szczebla przedsiebiorstwa,

e za sprawg pozbycia sie niepotrzebnych szczebli zarzadzania
wprowadza sie racjonalizacje komunikacji w firmie,

* tak wysmuklone zarzadzanie mozna wprowadzi¢ rowniez do innych

gatezi gospodarki,

23



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V" ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

* lean management oddziatuje przede wszystkim na kierownictwom,
ktorego gtobwnym zadaniem jest ponowne przemyslenie zadan,

* autokratycznego styl kierowania przestaje mie¢ znaczenie, poniewaz
decyzyjno$¢ i odpowiedzialno$ci za podjete dziatania zaczynajg
ponosic¢ nizsze szczeble, a wiec porzuca sie myslenie hierarchiczne na
rzecz myS$lenia o kooperacji grupa, przy czym wazne jest, zeby
kierownik przyjal na siebie role trenera,

* zracjonalizowanie proceséw odnosi sie do zarzadzania, ale réwniez
obejmuje sobg kazdy z obszaréw przedsiebiorstwa - od produkcji po

logistyke (lean production).

Najistotniejsze w lean management sa te cechy, ktére wptywaja na patrzenie
w catkiem odmienny sposdb na to, jak majg by¢ podejmowane decyzje, jak

postrzegany sam Kklient lub jak unika¢ nadwyzek energii itd. Oto kilka z nich:

Decentralizacja decyzji. W japonskich manufakturach kompetencje
kierownicze przekazuje sie na nizsze poziomy architektury organizacyjne;.
W  wyniku czego wzrasta przytoczona powyzej autonomia,
odpowiedzialno$¢ za obowigzki calej grupy oraz nadzorowanie wtasnych
obowigzkdéw. Decentralizacja decyzji to ewidentna zmiana hierarchicznosci

w zarzadzaniu i szczebli zarzadzania.

Orientacja na klienta. Jest to pomyst, ktorym zyja wszyscy zatrudnieni w
japonskich przedsiebiorstwach - od zwierzchnictwa do pracownikéw przy

taSmie  wytworczej. Chcac przywigza¢ klienta do  wytworéw
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przedsiebiorstwa, trzeba by¢ wyczulonym na jego potrzeby, odwiedzac go w
domu i wystuchiwa¢ jego zainteresowan. Spetnianie wymagan klienta
rozpoczyna sie od hurtownika, dlatego rowniez on powinien by¢ przekonany

o waznosci kupujacego.

Ciggle ulepszanie - kaizen. Kaizen to symbol rozpoznawczy japonskiej
dziatalnosci gospodarczej i japonskiego pracobiorcy. To rozporzadzenie do
zgtaszania propozycji udoskonalen. Kaizen jest geneza japonskiego

gérowania wsrod konkurenciji.

Splaszczona hierarchia. Japonskie przedsiebiorstwa majg ptaska
konstrukcje organizacyjng. Dzieki temu tatwiejsza jest zharmonizowanie
dziatalnoSci, ptynniej przebiega komunikacja oraz procentowy przyrost

zainteresowania klientem.

Odrzucenie btedéw u zZrédta. Nie wypada poprzesta¢ na powierzchownym
szukaniu przyczyn defektéw, niewysokiej jakoSci, usterek itp. Szukanie
pomytek musi wyjawi¢ gtebsze czynniki, aby méc zaplanowac btedy ,na
przedpolu”. W japonskich przedsiewzieciach powszechna jest ideologia, Ze
wykrycie i usuniecie btedu najmniej kosztuje w punkcie jego powstania,
stono za$ u nabywcy. Do odnajdywania i usuwania btedéw wciggniety jest

kazdy pracownik z osobna.
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Unikanie rozrzutnosci i marnotrawstwa. Poczynania, Kktére nie
rozbudowujg wartosci firmy, sg rozrzutnos$cia. Do nich zalicza sie np. zapasy
buforowe, formy bezpieczenstwa, czas karencji, serwisy gwarancyjne. Kazdy
przebieg mozna dalej wydoskonala¢, a wiec pousuwal, np. czesto
niezauwazalna niewydajnos¢, czyli staty krazenie surowcow. W japonskiej
dziatalno$ci gospodarczej nie istniejg zapasy bezpieczenstwa. Cate
tworzywo jest w cigglym ruchu. Tworzenie zapaséw konotuje hibernacje
kapitatu, a to bez watpienia nie kompiluje wartosci. Totez proces wytworczy
powinien by¢ tak bez poréwnania daleko zoptymalizowany, aby
wyeliminowac wszystkie zapasy bezpieczenstwa. W tym dazeniu uzywa sie

zasady zaopatrzenia na czas (just in time).

Totalne zarzadzanie jakos$cig (TQM). Przedsiebiorstwa japonskie wiasny
sukces w obszarze zarzadzania jakoScig uzyskuja dzieki totalnemu
zarzadzaniu jako$cig. Do sposobu mys$lenia o jako$ci wciggnieci sg wszyscy
ludzie. Trzonem takiego administrowania sg tzw. kotka jakoSci. Renoma jest

zawsze interpretowana ze wzgledu na punktu widzenia kupujacego.

Jednoczesne usprawnienia. W japonskich przedsiebiorstwach zwyczajowy
proces  koniunktury  produktu jest zastepowany przebiegiem
symultanicznym - synchronicznym. Tak zatem réwnoczesnie ksztatci sie
koncepcje, ekstrapoluje produkt, przewiduje produkcje i przeprowadza
wytwarzanie. Dzieki temu odktada sie czas, bedacy kluczowym niuansem

konkurencyjnosci.
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Time based management.

Dynamiczno$¢ przemian gospodarczych, spotecznych i politycznych
niedawnych lat bardzo mocno oddziatuje na sytuacje przedsiebiorstw. Na
rynku wcigz powstaja nowe zjawiska, z ktorymi firma musi sie szybko
zaznajomi¢, oraz nowe problemy, ktérym musi szybko sprostaé. Do

najbardziej charakterystycznych naleza:

* zmiany na rynkach zbytu,

» skracanie okresu zycia artykutow,

e skracanie cyklu sporzadzenia nowych wyrobdw,

* postepujaca wydajnosc,

» krotkie terminy realizacji dostaw,

* wzrost wymogoéw w stosunku do dochowania terminéw,

* zageszczenie rynku.

Czas jest niebagatelnym czynnikiem konkurencyjnosci firmy, a mozna go

zaoszczedzi¢ dzieki:

* skroceniu proceséw (ekonomia czasu),
* dotrzymywaniu ustalonych terminéw (punktualnosc),
* uformowaniu na nowo panujgcych proceséw (ptynnos¢ czasu),

* rozwojowi nowych wyrobow i proceséw (innowacyjnosc).
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Time based management (TBM) jest koncepcjg opracowang przez bostonska

grupe konsultingowg (Boston Consulting Group). Koncepcja ta opiera sie na

pieciu ogodlnych zalozeniach:

1. Orientacja na czynnik czasu. Czas mozna sondowac.

2. Orientacja na skok ilosciowy. Sukces mozna uzyska¢ tylko dzieki

zabiegom na duza skale. Poboczne ulepszenia nie sg wystarczajace.

3. Orientacja na proces. Umozliwia to optymalizacje proceséw i ustalenie

miejsc krzyzowania sie procesow z funkcjami.

4. Orientacja na wartosci. Oznacza usuniecie lub redukcje konfliktéw w

miejscach przecinania sie proces6w z funkcjami. Zezwala na likwidacje

tych dziatan, ktore nie tworzg wartoSci.

5. Orientacja na zespo6t. Dzieki pomocy zespotu nastapi rozstrzygniecie

konfliktow w miejscach, gdzie krzyzujg sie procesy z funkcjami.

Faza Dzialania

Faza 1

Ustalenie wstepne

powotanie zespotu projektowego,
przeprowadzenie poréwnania
benchmarkingu,

sformulowanie celow,

prezentacja projektu dziatania,

Faza 2

Zrozumienie systemu

ustalenie i analiza procesow

gospodarczych,
podziat funkcji na gtbwne i poboczne,
diagnoza stanu obecnego,

ustalenie potencjatu czasu,
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Faza 3 powiekszenie zespotu projektowego,
utworzenie zespotu uderzeniowego,
Opracowanie
o rozwijanie zestawu dziatan, planu dziatan i
rozwigzan
systemu pomiaru,
Faza 4 wprowadzenie  nowego  systemu i

Zmiana systemu

pokonanie dotychczasowych barier w

antycypacji,

Faza 5

Wyniki

pozyskanie informacji o restrukturyzacji
dla klientow,

zwigzanie nabywcow z forma.

Chcac uczyni¢ z czasu narzedzie konkurencji, nie mozna poprzesta¢ na

koncypowaniu proceséw. Nalezy ciggle konfrontowac je z innymi procesami.

To z kolei egzekwuje opanowanie pewnego aparatu pojeciowego.

Nastepnym elementem sktadowym TBM jest wiec ustalenie pojec.

Ph. Thomas sugeruje przyjecie nastepujacych okreslen:

czas cyKlu - czas realizacji danego projektu,

* totalny czas cyKlu - czas realizacji potrzeb klienta,

» aktualny czas cyklu - realny czas cyklu,

* teoretyczny czas cyklu - suma czasOw procesOw przynoszgcych

warto$¢ dodanag,

* linia bazowa - ogolnie akceptowany poziom produktywno$ci w

branzy,
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* miejsce wsrod konkurencji - rzeczywisty poziom wydajnosci w

branzy, osiggniety czas cyklu.

Dzieki powyzszym definicjom mozna poréwnac wtasng produktywnos¢ czy
sprawnos$¢ proceséw z wydajnos$cia (sprawnoscia) ,najlepsza na Swiecie”.
Zestawienia takie majg duzg wartos$¢, gdyz mobilizujg firme do naktadu sit,
do poprawienia swojej pozycji konkurencyjnej. Ma to rowniez ogromne

znaczenie motywacyjne dla pracownikow.

I[stotng czeScig sktadowa TBM sg prawa ksztattowania najlepszej struktury
procesu. K. Hassig podaje przyktady dziatan, ktére nalezy podejmowac przy

ulepszaniu procesow, a ktére nazywa on zasadami.

Utrzymywanie przez firme nadmiernych zapaséw materiatéw, surowcéw,
czeSci zamiennych itd. oceniane jest negatywnie, gdyz prowadzi do

zamrozenia kapitatu. Jest to po prostu rozrzutnosc.

Majac na wzgledzie czynnik czasu, niegospodarnoscig bedzie odktadanie
zlecenia klienta, wstrzymywanie biegu sprawy, tolerowanie wielorazowych
przebiegdw pomiedzy roznymi jednostkami, podejmowanie interwencji ze

stopnia naczelnego.

30



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V" ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

Niegospodarnos¢ czasem jest stratg, dlatego nalezy ja eliminowac¢. W tym

celu firma powinna kierowac sie nastepujacymi zasadami:

* wyeliminowa¢ magazyny - pozbywac sie bezuzytecznych zapasow,
* usuwac btedy - realizacja i ustugi powinny by¢ zgodne z utworzonymi
standardami jakoSciowymi,

» stale regulowac procesy.

Mozliwosci eliminowania rozrzutnosSci lub jej ograniczenia istnieja w
kazdym przedsiebiorstwie. Celowe jest korzystanie z doSwiadczen innych
firm w tym obszarze. K. Hassig uwaza, Ze oszczedno$¢ czasu mozna

wypracowac réwniez dzieki:

* reglamentacji wielko$ci partii,

* zmniejszaniu petli sprzezenia zwrotnego,

» akceleracji obiegu informacji,

* zdekoncentrowaniu kompetencji decyzyjnych,
* powiekszaniu odpowiedzialnosci,

* zamianie Kolejnosci czynnosci,

* wylaczeniu czynnosci,

* wspobirzednemu przebiegowi procesow,

* zamknieciu ,waskich gardet”.

Procesy powinny by jasne, przejrzyste i ptynne. To samo dotyczy

wspotzaleznos$ci zachodzacych miedzy przebiegami procesow.
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Podsumowanie

Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie procesami mozna ujmowac¢ w dwu perspektywach:

* jako filozofie dziatania,

* jako instrument do realizacji projektow.

Gtowny cel zarzadzania procesami to mozliwie jak najlepsze zaspokojenie
wymagan Kklientow poprzez poprawe operatywnosci i efektywnosci
funkcjonowania procesow. Dzieje sie tak poprzez identyfikowanie,
analizowanie, strukturalizowanie, opracowywanie oraz udoskonalanie

procesow.

Istotny wymiar ma takze kontrola ich przebiegu, majac na uwadze przyjete
cele (strategiczne i logistyczne) przedsiebiorstwa i oczekiwane standardy
jego Kklientow (wewnetrznych i zewnetrznych). Oprécz tego, za cel
zarzadzania procesami w sferze strategicznej mozna obra¢ wprowadzanie
do dziatalnosci gospodarczej procesowo nastawionej struktury
organizacyjnej, odpowiedniej do jego mozliwoSci oraz potrzeb. W

zarzadzaniu procesami niezwykle istotne jest rowniez podejscie cato$ciowe.

Organizacja jest podstawowym Kkryterium, o ktéry opiera sie metodologia
systemowej teorii organizacji. Wedtug R. L. Ackoffa organizacja to system

dzialajacy z premedytacja, zawierajacy co najmniej dwa lub trzy
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dzialajace z rozmystem skladniki, majace wspoélne koncepcje, z uwagi

na ktore w systemie odbywa sie funkcjonalne dzielenie pracy.

Jego praktycznie oddzielone sktadniki mogg nawzajem sobie odpowiada¢ w
formie obserwacji lub tacznosci, a co najmniej jeden podzestaw sprawuje
taka funkcje kontrolno-kierowniczg. Uprzednia definicja wymaga zwieztego
wyjasnienia. Systemy dzialajace rozmyslnie to takie, ktore typuja srodki
i metody im potrzebne, by osiggac¢ cele. Ponadto s3 w stanie same

powyznaczac sobie cele, do ktorych beda dazyc¢.

W charakterystyce pojawia sie takze pojecie funkcji kontrolno-
Kierowniczej. Polega ona na tym, ze jeden sktadnik systemu kontroluje inny,
wtedy gdy jego dziatanie jest albo wskazane, albo dostateczne, dla
nastepujacego po nim zachowania sie kolejnego elementu systemu, i gdy
dziatanie to jest kryterium koniecznym albo zadowalajacym do osiggniecia

celu, albo celéw realizowanych przez pierwszy element.

W tak zarysowanym podejsciu holistycznym, zamiast zajmowania sie
poszczegbdlnymi podzespotami organizacji z osobna, traktuje sie ja jako
niepodzielny, celowy system, zamkniety we wzajemnie powigzane czeSci.
Umozliwia to zarzadzajagcemu spojrze¢ na organizacje jako catoksztatt,
stanowigcy zarazem sktadnik szerszego srodowiska zewnetrznego. Z teorii
systemoOw wyptywa, ze aktywnos$¢ dowolnego segmentu w nizszym, czy tez
wyzszym stopniu rzutuje na dziatalnos¢ kazdego kolejnego segmentu w

catosci.
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Takie podejscie polega na tym, Ze kierownicy nie powinni ograniczac sie w
swoich dazeniach do powszechnego i znanego schematu organizacyjnego.
Ich celem powinno by¢, by ich jednostki staty sie elementem catej organizaciji.
Osigganie takich celow jest mozliwe tylko dzieki ciggtej komunikacji z
pracownikami i dziatami, ale takze z reprezentantami innych organizacji.
Menedzerowie rozumujgcy systemowo zdaja sobie sprawe z potrzeby
wzajemnych relacji z innymi ludZmi, wydziatami i jednostkami

organizacyjnymi.

Na procesy mozna patrzy¢ takze jako na tancuch wartosci. Lancuch wartosci
dodanych charakteryzuje sie za pomoca stwierdzenia, ze kazda kolejna
operacja dodaje warto$¢ do wcze$niejszej, formutujac efekt catosci. Dzieki
swojemu wkladowi w kreowanie lub dostarczanie artykutu kazda kolejna

operacja powinna dodawac¢ warto$¢ do rezultatu poprzedniej czynnoSci.

Co za tym idzie, kazde przedsiebiorstwo powinno mie¢ swoj indywidualny
tanicuch proceséw stwarzajacy wartosci dla wtasnych klientow. Patrzac na
przedsiebiorstwo poprzez pryzmat funkcjonujagcych w jego ramach
procesdw, wychodzimy poza granice dziatalno$ci gospodarczej, gdzie
tworzony jest tancuch wartosci, gdyz przenika on wszystkich wtgczonych w

kontakty z firma.

W takich uwarunkowaniach interesuje nas nie tylko usatysfakcjonowanie
klientow poprzez zbadanie ich preferencji i produkcje okreSlonego

produktu, ale réwniez uskutecznianie metody obstugi posprzedazowej,
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dzieki czemu mozemy wypracowywac dla klienta dodatkowa wartos¢. Im
wiecej jest w strukturze procesu dziatan ujmujacych tego typu wartosci, tym
znaczniejsza jest generalna suma, na ktdra klient jest zmuszony przystac, aby
doprowadzi¢ do nabycia produktu. Nalezy zatem ulepszac¢ dziatania i procesy
dodajagce warto$¢ a jednocze$Snie zmienia¢ dzialania i procesy

nieoddziatujace na takie wartosSci.

Gtéwnym elementem, Kktory odgranicza strukture procesowa od
funkcjonalnej, jest to, ze jej forma projektowana jest w oparciu o procesy, za$
kazdy proces w przedsiebiorstwie jest poddawany ocenie przez klienta, a nie
przez osoby z zespotu odpowiedzialne za jej wykonanie. Wdrozenie
podejscia procesowego do organizacji wywotluje duze przeobrazania w

strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Ewolucji podporzadkowuja sie jednostki organizacyjne, funkcje stanowiska
oraz wptyw pracownikéw. Sciezka przedsiebiorstwa od struktury
funkcjonalnej do procesowej jest niezwykle dtuga i zawita. Wymaga ona nie
tylko przeprowadzenia zmian strukturalnych, ale réwniez rozwijania

kultury organizacyjnej i wzorcoéw postaw pracownikéow.

Jean Brilman przedstawit trzy stadia przejscia z organizacji funkcjonalnej do

procesowej:

1. Stadium 1 to wprowadzenie logiki proceséw do organizacji oparte;j

o funkcje i specjalnosci zawodowe. Obejmuje wdrozenie opisu
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dziatania organizacji przez pryzmat procesowy, tak aby nawigzywaty
one do oczekiwan docelowych nabywcow ustugi lub produktu.
Odpowiedzialno$¢ rozdzielana jest na poszczegolne dziatania

podmiotow funkcjonalnych, co czesto jest powodem zmiany ich roli.

. Stadium 2 to organizacja macierzowa. Chodzi w niej o
wprowadzenie do organizacji struktury macierzowej. Za stworzenie
uktadu proceséw odpowiedzialny jest ukitad poziomy. Uktad
funkcjonalny jest wcigz utrzymany, menedzerowie pracuja nad
zadaniami tak jak dotychczas, ale ponosza odpowiedzialno$¢ takze za

dziatanie jednego lub kilku procesow.

. Stadium 3 to przechodzenie do poziomej struktury procesowej.
Ten etap zaczyna sie, gdy zdecydowana wiekszo$¢ pracownikow
funkcjonalnych i profesjonalistow, zostaje zaangazowana w
poszczegoblne procesy. Rola zarzadcéw funkcjonalnych poszerza sie,

staja sie oni ekspertami, ktorzy dopomagaja wykonawcom proceséw.
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Model Nowosielskiego

Brak swiadomoSci procesowej

Uswiadomienie potrzeby podejscia procesowego

Indentyfikowanie i dokumentowanie proceséw

Pomiar i ewidencja wynikow proceséw

Planowanie i kontrolowanie procesow

Systematyczne usprawnianie procesow

Zarzadzanie procesami

W nawigzaniu do badan Brilmana oraz Gajewskiego, prof. Stanistaw
Nowosielski ustalit 6 stopni dojrzatosci procesowej organizacji powigzanej z

modyfikacjami jej struktury, obrazuje to diagram powyzej.

Tabela ponizej przedstawia specyficzne cechy organizacji funkcjonalnej
odrdzniajgce ja od organizacji procesowej w Swietle rozmaitych obszaréw

funkcjonowania organizacji.
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Cechy Organizacja Organizacja procesowa
strukturalne funkcjonalna
Specjalizacja e wyodrebnione procesy gospodarcze
funkcje jako jako podstawa
podstawa tworzenia zespotow
grupowania interdyscyplinarnych,
komorek, doskonalenie
* doskonalenie interdyscyplinarne
umiejetnosci w umiejetnosci
ramach realizacyjnych,
ujednoliconych
operacji o
ograniczonym
zasiegu wptywu,
Hierarchia » wiladza formalna, dominacja relacji
e dominacja horyzontalnych nad
stosunkdw relacjami
wtadzy nad hierarchicznymi,
wspotudziatem, wtasciciel procesu
* rzeczywista zastepuje kierownika
odpowiedzialnos¢ funkcjonalnego,
trudna do odpowiedzialno$¢ za
okreslenia, faktyczne rezultaty
pracy, stopien
zaspokojenia potrzeb
klientéw,
Centralizacja e uprawnienia delegowanie
decyzyjne uprawnien na
Zwigzane z zarzadzajacych
formalng pozycja procesami,
hierarchiczng, samodzielnos¢
* obraz catosci wykonawcow w

uzyskuje na
szczycie piramidy
wiedzy,

tworzeniu struktury
procesow,
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Formalizacja « aktywnos¢ » aktywnos¢
pracownikéw pracownikéw
skierowana na Zwigzana z
dziatanie zgodne poszukiwaniem
z odgoérnie skutecznych
ustalonymi procedur
procedury, realizacyjnych,

Jednym z kolejnych teoretycznych modeli opracowanych dla dojrzatosci
procesowe]j firmy jest model PDF, czyli Procesowa Dojrzato$¢ Firmy,

stworzony przez Grzegorza B. Gruchmana.

W modelu Gruchmana wyréznione s3:

faza zerowa,

» faza inicjatyw procesowych,

faza zarzadzania procesami,

» faza procesowej struktury organizacyjne;.

W fazie zerowej procesy s3g niedostrzegalne, czyli istniejg, ale nikt ich nie
widzi. Paradoks ten jest prosty do wyjasnienia. Przedsiebiorstwa w tej fazie
skupia sie na wtasnej strukturze organizacyjnej, czyli funkcjonalnej.
Struktura ta autoryzuje oraz wzmacnia hierarchie parcelacji pracy oraz

zwigzanych z nig prerogatyw i zakresow odpowiedzialno$ci na szczeblu

pionowym.

10
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W fazie drugiej procesy sg juz widoczne, ale jest to wtasciwie jedyna istotna
rozbieznos$¢ pomiedzy ta fazg a wczesniejsza. Nadal przestrzegana jest ta
sama zwyczajowa struktura organizacji. Co sie tyczy mapy procesow
biznesowych, to zostajag one doktadnie opracowane przy okazji jakiego$

przedsiewziecia. Przedsiewzieciem tym moze by¢:

* przygotowanie do wprowadzenia zintegrowanego systemu
komputerowego,
* wrcielenie systemu zarzadzania jako$cig zgodnego z normga ISO,

» przeksztalcenie projektu badawczego.

W trzeciej fazie, dotyczacej fazy zarzadzania procesami, wszystkie procesy
przedsiebiorstwa s3 zewidencjonowane i scharakteryzowane. Opisy
procesOw, co bardzo istotne, sg stale aktualizowane. Stowo , proces” znajduje
sie na ustach kazdego z zatrudnionych. Swiadomo$é i pragmatyczna

znajomo$¢ uktadow dziatan w firmie jest rozpowszechniona.

Przede wszystkim, w fazie tej pojawiajg sie postacie odpowiedzialne za
procesy, nazywane pospolicie ich dysponentami lub liderami. Epitet nie ma
wiekszego znaczenia dlatego zZe, najistotniejsza jest przydzielona owym
kierownikom odpowiedzialno$¢. Koncentruje sie ona przede wszystkim na

ciggtym doskonaleniu i rozwoju procesow.

Faza procesowej struktury organizacyjnej. Przedsiebiorstwo w ostatniej

fazie zarzadza wewnetrznymi procesami z takg samg ochotg jak w

11
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poprzedniej. Stabilizacja proceséw dosiega natomiast jeszcze wyzszy
poziom. W wymiarze pionowym wcigz sprawuja kontrole naczelnicy pionéw
funkcjonalnych. W wymiarze poziomym natomiast dyrektywy ustalaja
dyrektorzy procesow. W rezultacie, wszelkie procesy biznesowe s3a co

najmniej tak samo istotne, jak dziaty oraz jednostki organizacyjne.

Model CMMI

Model CMMI (ang. Capability Maturity Model Integration) zostat opracowany
na Uniwersytecie Carnegie Mellon w 2002 roku jako spadkobierca modelu
CMM (Capability Maturity Model), ktory zostat stworzony na koniec lat
osiemdziesigtych XX wieku. CMM byt uzywany przewaznie do procesow
produkcyjnych oprogramowania. Natomiast CMMI jest odpowiedzig o
szerszym spojrzeniu, ktére roztacza na kontekst organizacji i dojrzatosci

przebiegajacych w niej proceséw.

Fundamentalne poziomy dojrzatosci procesowej dla struktury tego modelu

to:

1. Poziom 1. Procesy przypadkowe, czyli brak Swiadomosci, ze
obowigzki realizowane w organizacji tworzg procesy (procesy nie sg
scharakteryzowane).

2. Poziom 2. Procesy powtarzalne, jest mata swiadomos$¢ procesow
uczestniczacych w  organizacji, natomiast brakuje danych

procesowych.

12




—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V" ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

3. Poziom 3. Procesy zidentyfikowane, przedstawione, lecz
nieplanowane.

4. Poziom 4. Procesy zidentyfikowane, scharakteryzowane, zmierzone,
lecz nieadministrowane.

5. Poziom 5. Procesy sa zidentyfikowane, zrelacjonowane, obliczone i

zarzadzane.

Pierwszy poziom to brak swiadomosci, Ze wykonywana praca wiedzie lub
moze przebiega¢ w formie procesdw, czyli logicznych nastepstw czynnosSci,
ktore moga dostarczy¢ oczekiwanego efektu przy wykorzystaniu dostepnych
zasobow. W przedsiebiorstwach i instytucjach operujacych na tym poziomie

dojrzatosci procesowej dobrze uchwytny jest chaos organizacyjny.

Trudno jednoznacznie stworzy¢ odpowiedzialne stanowiska dla
poszczegblnych czynnoSci oraz przydzielenia im odpowiednich rol i funkgji.
Metoda realizacji pojedynczych czynnoSci nie jest prosto opisana i
udokumentowana, a co za tym idzie, najzwyczajniej zadania te nie s3
wykonywane w seryjny sposob, dajacy firmie wartos¢ dodang, ktorg osiaggaja

dzieki specjalizacji i automatyzacji.

Na drugim, kolejnym poziomie dojrzatosci procesowej, uzewnetrznia sie
Swiadomos¢, ze zadania realizowane przez pojedyncze funkcje majg wptyw
na siebie nawzajem, a takze praca prowadzona w ramach jednego wydziatu
jest punktem wyjscia dla innego wydziatu sprzegnietego w ten sam ciag

zadan, czyli w przebieg tego samego procesu. Zadania stajg sie seryjne. Brak

13
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jest natomiast raportéw z pracy poszczeg6lnych proceséw oraz ich norm

stanowigcych fundament do zarzadzania procesami.

Poziom trzeci to catkowita $wiadomos¢ dziatania proceséw, ktéra
utrwalona jest dokumentacja ztozong zazwyczaj z map proceséw oraz
charakterystyki poszczegélnych krokéw, powtarzalnych i bardzo czesto
zautomatyzowanych. Co sie tyczy systemu miar zapewniajgcych informacje

o tym, czy cele procesow sg realizowane, sg widoczne jego braki.

Czwarty poziom to takze catkowita sSwiadomos$¢ zmian majacych miejsce
w organizacji procesOw oraz sprecyzowany system porzadkowy i
pomiarowy. Na tym poziomie wiadomosci przychodzace z pomiaréow
procesOw nie sg jeszcze przektadane na podejmowanie decyzji zarzadczych,
przez co przedsiebiorstwo nie osigga podstawowej korzysci wynikajacej z

procesowego podejScia do zarzadzania i statego udoskonalania.

Na piatym poziomie dojrzatoSci procesowej mamy do czynienia ze
Swiadomym zaprojektowaniem wewnetrznych proceséw zachodzacych w
danej organizacji. Co najistotniejsze, cele strategiczne organizacji
zhierarchizowane sg na cele poszczegdlnych procesow, a system pomiarowy
nadsyta kierownictwu kazdego rodzaju raporty wykorzystywane do

mobilizacji efektywnosci poprzez dziatanie optymalizujace.

14
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Piaty poziom dojrzatosci to system zarzgdzania procesami biznesowymi,
ktory w poczatkowej iteracji polega na rozpoznawaniu proceséw w firmie,
na koncypowaniu proceséw i na ustanawianiu decyzji zarzadczych, ktore
opierajg sie o przeprowadzone analizy. Kazda kolejna iteracja to mierzenie
procesOw, interpretacja danych z pomiaru i ewentualne wprowadzenie
kolejnych unowoczesnien, czyli dziatajace swego rodzaju perpetuum mobile,
poniewaz raz wprawiony w ruch system zarzadzania procesami

biznesowymi staje sie narzedziem statego dgzenia do ideatu.

Techniki zarzadzania

Do zarzadzania danymi zar6éwno jakoSciowymi, jaki i iloSciowymi, w
umiejetnym operowaniu jakoscig firmy, wykorzystuje sie narzedzia zwane
miernikami jako$ci. Sg one podporg dla wykrycia relacji majacych miejsce
miedzy poszczegblnymi jednostkami systemu zarzadzania. Pomagajg one w
opisie ilosciowym i w szacowaniu prawdopodobienstwa dotyczacego
pewnosci zachodzenia takich relacji w systemie zarzadzania, gdyZ majg one

wplyw na procesy nim rzadzace.

Aparatura jakosci funkcjonuje jako aglomerat raportow odnoszacych sie do
podejmowanych decyzji w zwigzku z sektorem strategicznym, taktycznym i
operacyjnym. Narzedzia takie zazwyczaj s3 prezentowane w podziale na

tradycyjne i nowe.

15
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W tym opracowaniu instrumenty te zostaly usystematyzowane wedtug ich

charakteru:

1. Narzedzia umozliwiajgce syntetyzowac i formowac grupy pomystéw,
zdarzen oraz danych:
a. diagram Ishikawy,
b. diagram pokrewienstwa,
c. diagram relacji,
d. diagram macierzowy,

e. diagram systematyki.

2. Przyrzady wspomagajace planowanie przedsiewziec:
a. schemat blokowy,
b. plan dziatania (PDPC),

c. sie¢ dziatan (diagram strzatowy).

3. Instrumenty pomocne w opisywaniu zaleznosci liczbowych
a. arkusz kontrolny,

b. diagram Pareto.

4. Narzedzia identyfikujgce wtasciwosci statystyczne:

a. Histogram,

b. karta kontrolna.

16
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Narzedzia pozwalajace kojarzy¢ i grupowa¢ pomysty, zdarzenia oraz

dane.

Diagram Ishikawy jest pomocny w graficznym zobrazowania
mechanizméw przyczyn poszczegolnych zmiennoSci. Jego prymarnym
zatozeniem jest obserwacja, ze nie kazde rozwazane przyczyny s3
autonomiczne, wiele z nich powigzanych jest w relacji przyczyna - skutek, co
powoduje, ze zjawienie sie jednej aktywizuje druga. Podstawowe kategorie
przyczyn wptywajace na rezultat procesu najczesciej grupuje sie zgodnie z tg

zasada.

W celu transparentnosci schematu tworzy sie linie poziomg, ktora
przedstawia zmienno$¢ oraz strzatki po jej gdérnej i dolnej czeSci z
objasnieniem przyczyny alternacji. Metoda uporzadkowania wybranych
zjawisk nie zawsze jest réwnoznaczna z oczekiwanymi winiakami, czasem

wygodniejsze jest postugiwanie sie czynnikami wedtug faz procesow.

Do uzupetienia tak utworzonego diagramu nalezy wspomoc sie technikg
,burzy mozgbéw”, ktéora ma za zadanie wytoni¢ jak najwieksza ilosci
pomystow w porzadku nieplanowym, a nastepnie wyodrebnic te idee, ktore
majg merytoryczne znaczenie i sg zgodne z naturg rozpracowywanego

problemu.

Diagram formutuje sie wedtug uporzadkowanej metody, a powstate zapisy

wypetnia sie wierszami porzagdkowymi, ponizsze teksty diagramu powinny

17
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odpowiada¢ na pytania ,dlaczego?”, ,w jakich okolicznos$ciach?”, ,w jaki

sposob?”.

Diagram pokrewienstwa jest technika zespotowa majaca na celu
organizowaniu wiadomosci o charterze jakoSciowym w zespoty i podzespoty
na zasadzie intuicyjnych koligacji. Nagromadzone informacje s3 wynikiem
burzy mdzgéw cztonkow zespolu badawczego sktadajacego sie ze
fachowcow od poszczegélnych dziedzin. Jest to instrument uniwersalny,
ktéry ma za zadanie rozwiazywac problemy na gruncie zycia organizacji, jak
réwniez sprawdzac sie w codziennym zyciu firmy. Przygotowanie diagramu

podobienstwa obejmuje:

* wyznaczanie celu, kwestii do analizy,

* zgromadzenie pomystow, idei w formie zapisu,

» klasyfikacja tych pomystéw w uktadzie grup tematycznych,

» okreslenie dla grupy tematycznej wiodacego problemu i przypisanie
go jako odrebna nazwa,

* zobrazowanie wynikow.

Diagram relacji poré6wnywalnie do diagramu Ishikawy umozliwia na
graficzne zaprezentowanie czynnikow wptywajacych na ostateczny wynik
procesu. Pozwala na zrozumienie zwigzkdw przyczynowych w
skomplikowanych sytuacjach o wysokiej ztoZonosci oraz w ustaleniu etapow

i nastepstw tych czynnikdéw.

13
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Diagram ten jest metodg na odnalezienie wyjasnieniich sprawdzalnos¢. Jego

dziatanie odnosi skutek wowczas, gdy:

» spotkane utrudnienia dotycza sfer opornych na okreslenia pod katem
wspotzaleznosci skutkow i uformowanych miedzy nimi przyczyn,

* ukazane poprzednio zaleznosci sg poddawane krytyce,

* majg miejsce symptomy pojawienia sie probleméw w przysztosci,

* jestjuz czas najwyzszy na poddania analizie konkretnego procesu.

Sporzadzenie takiego rodzaju diagramu przede wszystkim powinno

obejmowac:

* scharakteryzowanie problemu jako stycznego miejsca powigzan, ktére
wystepuja pomiedzy zaleznoSciami,

* wskazanie przyczyn, ktéore tworza dany problem, ustanawiajac
nastepne miejsca powigzan,

» wskazanie obustronnych potaczen pomiedzy kolejnymi przyczynami,

* w oparciu o najwiekszg liczbe powigzan mozna uzyskac liste
najwazniejszych przyczyn, ktore nastepnie s3g potrzebne do

pOZniejszych analiz.

Diagram macierzowy jest alternatywna metoda na rozstrzyganie
problemow obfitujacych w znaczng ilo$¢ danych. Najcze$ciej uzyskane dane
dotycza tych zmiennych, ktére s3 pomiedzy soba powigzane, a ponadto
mieszczg w sobie bardzo duza liczbe informacji. Taki stan rzeczy nastrecza

ktopotéw z interpretacjq raportow.

19
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W badaniu matrycowej analizy danych niezastgpione okazuje sie
komputerowe wspomaganie wielowariantowych analiz statystycznych.
Zbiory danych otrzymanych z macierzy pokazujg z duzg precyzyjnoScia
oplacalne warianty. Przenoszac otrzymane wyniki na wykres zaobserwuje
sie wiele rozkladéw wariantéw, co bedzie stanowi¢ graficzng prezentacje

dyskutowanego problemu.

Sporzadzenie tego diagramu powinno obejmowac:

e wskazanie zbioru elementéw,

e wybranie typu macierzy,

* porozmieszczanie sktadnikow w wierszach oraz kolumnach macierzy,
* sprecyzowanie zaleznoS$ci miedzy jednostkami zbioréow,

* scharakteryzowanie sily stosunkéw odpowiadajacych warto$ciom

liczbowym i charakteryzujacym wartos$c tej sity.

Diagram systematyki odtwarza i uporzadkowuje w sposéb logiczny i

uschematyzowany zadania ze wzgledu na postawiony cel.

Technika ta znajduje swoje przeznaczenie w:

* tworzeniu innowacyjnego produktu,

tworzeniu schematow przyczynowo-skutkowych,
* rozwijaniu idei w czasie problemdw jakosci,

* rozwinieciu celéw, taktyki i etapoéw wdrozenia.

20
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Opracowanie diagramu systematyki wymaga realizowania analitycznych
badan i powigzan pomiedzy jednostkami. Zwraca uwage na ogniwa
posredniczace i umozliwia wykrywanie luk w ludzkim rozumowaniu. Dziata
w podobny sposob, jak diagram Ishikawy, lecz cechuje sie on jednak bardziej
znaczng wyrazistosciag, przez co ulatwia przedstawienie dowolnej liczby

poziomoOw punktacji.

Metoda ta umozliwia drobiazgowe przeanalizowanie wszelkich sposobnoSci
i przyczyn problemdéw oraz pomaga w uzyskaniu alternatywnych mozliwosci
wykonywania zadan. W konsekwencji staje sie mozliwe doktadne ustalenie

problemu lub tez wybranie optymalnego rozstrzygniecia.

Narzedzia pomocne w planowaniu przedsiewziec.

1. Schemat blokowy,
2. Plan dziatania (PDPC),

3. Sie¢ dziatan (diagram strzatowy).

Schemat blokowy jest graficznym przedstawieniem analizowanego procesu
ze wykazaniem na powigzania jakie majg w nim miejsce. Takie diagramy
stosuje sie w roznorodnych procesach projektowania i kontroli. Na
przyktadzie tak stworzonego wzorca idealnego dla modelu mozna
administrowa¢  dzialaniami  poréwnawczo i  doprowadzi¢ do
wyeliminowania czynno$ci zbednych, btednych lub takich ktére powstaty na

poszczegblnych etapach procesu.
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Sporzadzenie tego diagramu powinno obejmowac:

* wyznaczanie poczatku i konca procesu,

* obserwacje catego procesu,

* scharakteryzowanie krok6w postepowania w procesie,

* stworzenie uktadu blokowego procesu,

* przeprowadzenie rozbioru schematu wraz z osobami pomagajagcymi w
sporzadzaniu danego procesu,

* modernizacja schematu,

* skonfrontowanie schematu z przebiegiem rzeczywistym.

Diagram programowania procesu decyzyjnego PDPC jest instrumentem
pomocnym w wyborze najlepszej drogi do osiggniecia wyznaczonego celu.
Diagram jest uzywany do graficznej analizy wydarzen i niespodziewanych
wypadkow, ktére majg miejsce w ciggu wykonywania roznorodnego rodzaju
przedsiewzie¢ czy skomplikowanych do przeprowadzenia projektow,

poczynajac od jego tworzenia az po doprowadzenie do zakonczenia.

Z takiej apertury korzysta sie zazwyczaj przy tworzeniu projektow,
modernizacji procesdéw, redukcji kosztow itp. Diagram ten posiada
operatywny charakter, dlatego tez poprzez zorganizowane procedury
postepowania moze ukaza¢ sie rozwigzania alternatywne. Zamystem
przySwiecajacym takiej metodzie jest to, ze na wszelki problem mozna
wynaleZ¢ pare Srodkéw zaradczych. Do podstawowych obszaréw jego

zastosowania zalicza sie:

* rozwoj funkcjonalny jakosci,
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* zarzadzanie bezpieczenistwem produktow,
* zarzadzanie produktywnoScig,

* budowanie mitej i serdecznej atmosfery w pracy.

Sie¢ dzialan (diagram strzalowy) opisuje relacje zachodzace miedzy
planowanymi dziataniami, poniewaz konstrukcja sieci zmusza do stworzenia
niezbednej listy dziatan, aby okresli¢c powstate zadania. Architektonika
diagramu umozliwia rachowanie czasu potrzebnego na realizacje catego

przedsiewziecia.

Sporzadzenie tego diagramu powinno obejmowac:

* wyznaczenie poczatku i konca procesu,

* scharakteryzowanie nazwy czynnoSci potrzebnych do wykonania
zadania,

* obliczenie czasu potrzebnego na realizacje czynnoSci,

* opisanie zdarzenia wystepujacego w danym przedsiewzieciu,

* okreSlenie kolejnych etapoéw wystepowania czynnoSci i powigzan
miedzy nimi,

* obliczenie czasu koniecznego do catego przedsiewziecia.

Narzedzia stuzace do opisywania zaleznosci iloSciowych.

Arkusz Kkontrolny. Operuje sie nim do gromadzenia danych w celu

kontrolowania procesu lub zmian w nim zachodzacych w ramach dziatan
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usprawniajgcych. Stanowi on najczeSciej dokument prezentujacy rozktad
iloSciowy wybranej wiasciwosci produktu badZ procesu. Mimo duzej
prostoty arkusze kontrolne sg efektywnym instrumentem do zbierania i

segregowania danych z pomiaréw i obserwaciji.

Zasada Pareto gtosi, Ze w odpowiednich przypadkach mozna wyliczy¢
stosunkowo matg liczbe elementéw danego zbioru, dla ktérych suma miar
stanowi stosunkowo duzg cze$S¢ w sumie miar wszystkich elementow.
Proporcje te wyraza sie 20:80, czyli w 20% odznaczonych elementow

posegregowanych jest 80% miary catoSci.

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie jeszcze zestawienie 10%, 20% oraz
70%, co w konsekwencji oznacza, ze 10% asortymentu dysponuje
najwiekszym udzialem w wartosci produkcji, natomiast 70% asortymentu

ma najmniejszy wkiad w wartos$ci produkcji.

Narzedzie do identyfikacji wlasciwosci statystycznych.

Histogram jest kolejng metoda, ktora pozwala na precyzyjne badanie i
mierzenie niezgodnos$ci. Jest to diagram obrazujagcy rozkilad danej
wtasciwosci w postaci pionowych stupkow, dzieki ktérej moze przystapic do
wstepnej analizy danych. W oparciu o niego mozna jasno okresli¢, jakiego
gatunku tworzony jest rozktad ciaggly statystyki, za ktérego pomoca mozna

prognozowac wyniki.
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Technika prognozowania zwigzana jest zapobieganiem mozliwym wadom,
sygnalizuje ewentualne trudnosci natury jako$ciowej nim zaczng one obficiej
wystepowac. Czesto obok krzywych rozkladu prawdopodobienstwa
widniejg wzory méwigce o prawdopodobienstwie powstawania w populacji

konkretnych wartos$ci cechy w funkcji wartosci tej funkcji.

Nieodzownym  warunkiem otrzymania w  produkcji  wyrobdw
niesprzecznych ze specyfikacjg jest czesto homogenicznos$¢ procesu. Oznacza
to, ze alternacja produktu powinna brac sie raczej z przyczyn losowych
powodujacych pewne procesy, niz z przyczyn racjonalizatorskich

powodujacych znaczne zmiany.

Karta Kkontrolna. Zadaniem, jakie ma do wykonania karta jest
zaprezentowanie w przejrzystej i graficznej postaci to czym proces jest i to
czy w trakcie jego trwania nie nastgpily procesy potrzebujace dziatan
korygujacych badz profilaktycznych. Karty majg linie centralng (prezentuje
ona domniemang warto$¢ mierzonego identyfikatora) oraz linie dolng LCI i
linie gorng UCL s3 to strefy krytyczne mowigce o istotnych zmianach jakie
zdarzyty sie w wartosciach kontrolowanego parametru. W doswiadczeniu

stosuje sie dodatkowo linie nazwane dolng i gérng linig ostrzegawcza.

CSR
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CSR

Strategia CSR, czyli Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu jest planem, w
ktérym organizacja wyznacza jakie zagadnienia w odniesieniu do
spotecznosci lokalnej, rynkach zbytu, zatrudnionych czy S$rodowiska
naturalnego, sa dla niej szczego6lnie wazne w ramach dziatalnosci, ktérg
administruje. W strategii CSR przedsiebiorstwo okresla wtasng misje w
zakresie odpowiedzialnosci spotecznej, priorytetowe kierunki i cele, a takze
co zamierza zrobic, aby je uzyskac. Dziatania CSR powinny by¢ spoiste i bra¢

sie z generalnej strategii firmy.

Prawa cztowieka

Praktyki z

Srodowisko
zakresu pracy

Organizacja

Uczuciwe
praktyki
organizacyjne

Zaangazowanie
spoteczne

Zagadnienia
konsumenckie

26



—

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V" ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

Cele, czyli pytania jakie trzeba sobie zadac i odpowiedzi, do ktorych trzeba

sie odnies¢, aby wdrozy¢ CSR:

1. Ustalenie po co wlasciwie chce sie realizowac strategie CSR i jakie
to ma znaczenie dla firmy? W tej fazie powinno sie zwrocic
szczegOlng uwage na wymogi jakie stojg przed dang firma, na ryzyko
powigzane ze zrdwnowazonym rozwojem, ale takze na oczekiwania

wobec firmy i na sposobnosci jakie pojawia sie dzieki obranej strategii.

2. Jak powinno sie reagowac? Majac zarysowang mape wyzwan, ryzyka
i przypuszczen, kolejnym etapem jest analiza potencjatu, jak mozna go
zakomunikowa¢. Priorytetowe jest tu wybranie obszaréw, gdzie
organizacja bedzie mie¢ najwiekszy wpltyw i gdzie zapewni sobie jak

najwieksza wartos¢ dla dziatalnosci gospodarcze;j.

3. Gdzie chce sie znalez¢ za 5 lat? W strategii chodzi o wybory i
projektowanie dlugoterminowe: Jakie cele firma ma o0siggnac?
(Innowacja, ewolucja czy rewolucja w dziataniach?). Na czym powinna

sie skoncentrowac, aby osiggnac cele?

4. Jak firma ma sie znalezc¢ tam, gdzie chce? Jak juz odpowie sie sobie
na pytanie o wlasng wizje przysztosci, trzeba dalej ustali¢ co nalezy
zrobi¢, aby ja zrealizowac¢? W jaki sposob trzeba to zrobic¢? Jakich

sSrodkow do tego uzy¢?
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5. Skad wiadomo, czy cel zostal osiggniety? W koncowym etapie
wazne jest aby zdefiniowa¢ jak mierzy¢ wpltyw strategii
odpowiedzialnego biznesu na marke konkretnej firmy, jej przychodow
czy wartosci dla udziatowcow. Trzeba zatem koniecznie wypracowac
metody pomiaru sukcesow i utworzy¢ sprzet potrzebny do pomiaru

kluczowych wskaznikow.

6. Jak o tym opowiedzie¢? O strategii CSR i dziataniach jakie w jej
wyniku prowadzi firma warto moéwi¢. Aby nie byty to jednak tylko
»opowiesci”, komunikacja powinna by¢ rozwazna i udokumentowana.
Niebagatelna jest decyzja, co firma chce, komu i w jakiej formie
komunikowa¢. Coraz wiekszego znaczenia nabiera kwestia
raportowania dziatan spoteczno-srodowiskowych, czyli tzw. danych

pozafinansowych.

Strategia
CSR

Dhugofal
owy
sukces

Strategia
bizneso
wa
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Nasza strategia CSR powinna odzwierciedla¢ profil naszej dziatalnosci i

spoczywac na czterech filarach:

* zaangazowanie w pomoc lokalnej spotecznoSci,

* poszanowanie praw pracownikéw oraz ich rozwoj,

* poszanowanie srodowiska naturalnego,

* budowanie silnych relacji z naszymi klientami i partnerami na rzecz

zrOwnowazonego budownictwa.

Dialog z klientami to ,postepowanie, umozliwiajace dotaczenie znaczacych
grup interesariuszy do realizacji zatoZzonych celow. To gléwny mechanizm
wiarygodno$ci proklamowanych intencji, poniewaz zobowigzuje do
uczestnictwa interesariuszy, w celu rozpoznania, zinterpretowania i

odpowiedzenia na wyzwania zréwnowazonego rozwoju”. Umozliwia:

* dwustronng komunikacje pomiedzy firmg a interesariuszami,

* wypracowanie wspolnych rozwigzan korzystnych dla obu stron,

» systematyczng i cigglta wspdiprace,

» poszukiwanie trwatych, mozliwych rozwigzan konkretnych kwestii,

* budowanie wzajemnego zaufania.

Szczegoblnie chetnie dialog jest wykorzystywany przy planowaniu i rozwoju
problematyki wynikajacej z odpowiedzialnos$ci spotecznej biznesu. Pozwala
to na uwzglednianie szerszego kontekstu spotecznego w planowaniu i

realizacji strategicznych dziatan przedsiebiorstwa.

29



~
WYZSZA SZKOLA

= gum  KSZTALCENIA
- Vem ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

WAZNE KWESTIE NA POSZCZEGOLNYCH ETAPACH DIALOGU

PLANOWANIE

wyznaczanie celow i zakresu
dialogu,

identyfikacja form dialogu i
angazowanie interesariuszy,
okreslenie projektu, zarzadcy
projektu, metody zarzadzania

oraz wykorzystania wynikow,

PRZYGOTOWANIE

identyfikacja odpowiednich
0s6b i ich zaangazowanie,
identyfikacja interesariuszy,
identyfikacja ryzyka i planu
odpowiedzi,
okreslenie mierzalnych

wskaznikow sukcesu,

WDROZENIE

zaproszenie interesariuszy i

przestawienie projektu,

DZIALANIE, EWALUACJA

wilaczanie efektow dialogu

spotecznego do  dziatan

* Zzaangazowanie operacyjnych i strategicznych,
interesariuszy, * ewaluacja projektu i plan na
* zebranie opinii i ich ewentualne zmiany w
dokumentacja, przysztoSci.
* podsumowanie  efektu i
prezentacja wynikéw.
Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz calty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Wspotczesne struktury organizacyjne

W czasach dynamicznych zmian zachodzgcych w otoczeniu, rozwijanie i
zarzadzanie wspoétczesnymi organizacjami wymaga innych regut niz te, ktore
prowadzity do sukcesu w przesztosci. Musza sie one ciggle doskonalic,
przeksztatca¢ i dostosowywac do potrzeb klientow oraz wymagan rynku.
Musza tworzy¢ zaplecze niezbedne dla potencjalnego konkurowania w
przysztosci, ale przed wszystkim rozwija¢ sie w zakresie produkcji

roznorodnej postaci produktow lub na wielu obszarach rynku.

Uwaza sie nawet, Ze muszg one zmierza¢ do doskonatosci - wprowadzac
systemowe zmiany w swoich zasobach, kulturze i strukturach
organizacyjnych, ktére zapewnig im dtugotrwaly rozwoj, przyniosa zyski i

ozywig nastawienie na state ulepszanie.

Przedsiebiorstwa muszg zatem tworzy¢ nowe strategie, struktury i techniki
operacyjne, redefiniowaC swoje misje, a nawet odrzuca¢ to, co byto
efektywne w przesztosSci. Wiele z tego stracito dzisiaj swojg moc tworzenia
sukcesu i zapewnienia firmie trwatej egzystencji. Musza sie stale odnawiac i
;wymysla¢c wlasng przysztos¢”, wykorzystujac w tym celu kluczowe
zdolnoSci i wtasng inteligencje oparta na nowoczesnej interdyscyplinarne;j

wiedzy, ktora transferuja na efekty produkcyjne i rynkowe.
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W tzw. nowej gospodarce (New Economy), ktora kojarzy¢ sie moze z branza
internetowa, telekomunikacyjng i medialng, menedzer musi by¢ wyjatkowo
wyczulony na zmiany rynkowe i szybko podejmowac decyzje dotyczace
posunie¢ adaptacyjnych. Potrzebna mu bedzie taka organizacja i taki styl
zarzgdzania, ktdre umozliwig niemal natychmiastowe identyfikowanie
nowych mozliwosci i tgczenie aspiracji z pragmatyzmem przyjmujacym

uzyteczno$¢ za kryterium skutecznoS$ci dziatania.

Jak stusznie bowiem zauwazajag Tom Peters i Nancy Austin: ,doskonato$¢
pojawia sie wowczas, gdy spotykajg sie wielkie cele z daleko posunietym

pragmatyzmem”.

W ,nowej gospodarce” nastepuje wiec przyspieszenie procesu
intelektualizacji wytwarzania. Naktady pracy fizycznej i surowcéw tracg na
znaczeniu zaroOwno jako skiadniki kosztdw komparatywnych, jak i jako
czynniki konkurencji. Wsréd dzisiejszych rozwigzan wyrdznia sie wiedze
jako Zrédto tworzenia strategicznych zdolnosci firmy (core competencies).
Takie rozwigzania polegaja na opanowaniu zasadniczych proces6w biznesu
z punktu widzenia szybkosci, jakosci, precyzji wykonania, kosztow
produkcji, poziomu serwisu, a takze ukierunkowania organizacji na cele

rynkowe.

Organizacje stajg sie smukte i odchodza od hierarchii. Zhierarchizowana
struktura lojalnoSci jest bardziej ukierunkowana na konkretnych

przetozonych niz na potrzeby organizacji, co powoduje ociezatos$¢. Buduje sie
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struktury sptaszczone (sieciowe), w ktorych zatrudnieni pracownicy mogg
wymienia¢ sie swoja wiedza, doswiadczeniem i dochodzi¢ przy tym do

nowych pomystow i rozwigzan, a takze przekazywac je kierownictwu.

Pracownicy wykonuja swoje obowigzki w zespotach zadaniowych, ktére
zapewniajg im duzo swobody. Znikaja wiec klasyczne hierarchie oraz
piramidy organizacyjne i zamiast sztywnej hierarchii jest wypracowany
spontaniczny porzadek, Kktory przejawia sie w zdolnosci firmy do
samoorganizacji. ,Zmierzch produkcji o wysokim stopniu pracochtonnosci”
- podkresla Charles Handy - stworzyt dla rynku innego rodzaju organizacije,
ktére czerpig warto$¢ dodang z wiedzy i potencjatu tworczego, a nie z sity

ludzkich mies$ni.

Dzisiaj jest tak, Ze mniejsza liczba madrze mys$lacych pracownikow
wspomagana jest inteligentnymi maszynami i komputerami, co tworzy
wiekszg warto$¢ niz cate grupy bezmys$lnej masy ,zasobow ludzkich”. Z
wysokiej jakosci rozwigzan korzystajg nawet najstarsze branze, takie jak
rolnictwo i budownictwo, ktore zainwestowaly w wiedze i inteligentne

maszyny, zastepujac nimi site ludzkich mie$ni.

Automatyzacja i komputeryzacja produkcji sprawiaja, ze pojawia sie coraz
wiecej organizacji, ktore zyskuja na korzystaniu z wartosci dodanej
czerpanej z kapitatu wiedzy. Staja sie organizacjami uczacymi sie, czyli
takimi, ktore wymagaja od swoich pracownikow wysokiego poziomu

inteligencji i zaangazowania. Taka organizacja ,ciggle rozszerza swoje
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mozliwosci kreowania wtasnej przysztosci”, a techniki adaptacyjne taczy z
uczeniem sie nowych rozwigzan, ktére znacznie poszerza ich mozliwosci

tworcze.

Uczaca sie organizacja umozliwia uczenie sie wszystkim swoim
pracownikom w celu opanowania dwoOch umiejetnoSci. Pierwsza
umiejetno$c¢ to ciggle okreslanie, co jest dla firmy naprawde wazne. Druga
polega na uczeniu sie wyraznego postrzegania otaczajacej rzeczywistosci i
zachodzacych w niej przemian. Dzieki temu pracownik uczy sie okresla¢
dystans i znajdowac sity mogace zblizy¢ stan obecny do stworzonej przez

firme wizji przysztosci.

W uczacej sie organizacji wszyscy pracownicy widzg siebie jako osoby uczace
sie w imieniu przedsiebiorstwa. Biorg odpowiedzialno$¢ za swoj rozwoj
osobisty, aby dotrzymac¢ kroku tempu zmian. Dzieki temu czujg sie
odpowiedzialni za utrzymanie przedsiebiorstwa w kondycji, ktora
odpowiada wymogom efektywnosci funkcjonowania i rozwoju. Przede

wszystkim uczgca sie organizacja to:

e zmierzanie do =zastepowania tradycyjnych relacji przelozony-
podwtadny samozarzadzaniem,

* zachecanie pracownikéw do aktywnosci i podejmowania dziatania z
wlasnej inicjatywy,

* ograniczenie odgornego kierowania i zmniejszenie zakresu jego
kontrolij,

* zachecanie do aktywnego samorozwoju,
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* kreowanie przestrzeni doskonalenia dla pracownikéw biorgcych
odpowiedzialno$¢ za osobiste uczenie sie i usprawnianie pracy,

* traktowanie zatrudnionych jako o0s6b dojrzatych psychicznie i
majgcych wptyw na prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza,

* funkcjonowanie przedsiebiorstwa niczym konsorcjum matych
biznesow,

e traktowanie pracy jako swojego biznesu z charakterystyczng
zywotnoScig, energig i wysitkiem (cata organizacja przypomina
wspolny rynek umiejscowiony w strategicznej strukturze nosnej, gdzie
ludzie dokonujg wymiany i handlujg z uzytkownikami, dostawcami i
odbiorcami),

* przedsiebiorstwo jako cato$¢, ktéra tworzy, zbiera, rozpowszechnia i
wykorzystuje nowa wiedze, jak rowniez utrzymuje i rozwija kluczowe
kompetencje, dzieki ktérym wyrédznia sie pozytywnie na rynku i w

otoczeniu.

Organizacja uczaca sie jest wrazliwa na zjawiska zewnetrzne, jest catkowicie
otwarta na swoje otoczenie. Dzieki uczeniu sie organizacja zdobywa rozne

pozytywne cechy, a zwtaszcza:

* zdolno$¢ unikania btedéw i zapobiegania ich powstawaniu,

* zdolno$¢ pozytywnego patrzenia na przemiany i usprawnienia,

* zdolno$¢ reagowania na zjawiska, monitorowania ich i analizowania,
* zdolno$¢ szybkiego korygowania struktur i reagowania na zyczenia

klientdw oraz tendencje rynkowe,
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* zdolno$¢ nieoczekiwania na wielkie skoki, lecz wprowadzania
szybkich korekt przez podejmowanie drobnych dziatan i
wyprobowywanie nowych mozliwo$ci,

* zdolno$¢ unikania marnotrawstwa i niepotrzebnych wysitkow,

* wilaczanie innych dzialéow do prac badawczo-rozwojowych,
eksperymentdéw i poszukiwan innowacji,

* rozwiniecie ,sterylnego” ruchu racjonalizatorskiego w szeroki proces
wszelkich mozliwych usprawnien poprzez wspdlne systematyczne
dziatania,

* podniesienie konkurencyjnoSci poprzez elastyczne dostosowywanie
sie do warunkéw na roznych rynkach i do upodoban roznych grup

klientow.

Struktura organizacyjna jest definiowana na wiele roznych sposobow w
literaturze dotyczacej organizacji i zarzadzania, z czym wigze sie brak
jednoznacznej interpretacji tego pojecia. Analiza najczeSciej spotykanych
definicji struktury organizacyjnej pozwala stwierdzi¢, ze ich konstrukcja
oparta jest o dwa podstawowe komponenty, czyli elementy okreslonej
catosci i ich wzajemny uktad oraz zachodzgce miedzy tymi elementami

relacje.

Roéznice miedzy sposobami definiowania struktury organizacyjnej dotycza
statusu wymienionych komponentdéw, to znaczy tego, czy oba komponenty
traktowane sg rownorzednie, czy powstatym relacjom nadaje sie dominujace

znaczenie w stosunku do elementow, czy tez dominujgce znaczenie, przy
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konstruowaniu definicji, przypisywane jest elementom. Na tej podstawie

mozna wyroznic trzy typy definicji:

1. typ I - definicje ktadace akcent na elementy pewnej catosci i ich uktad,

2. typ I - definicje ktadace akcent na relacje zachodzace miedzy
elementami okreslonej catosci,

3. typ Il - definicje akcentujgce zarazem uktad elementow pewnej

catosci oraz relacje zachodzace miedzy tymi elementami.

Réznorodnos¢ spotykanych w literaturze definicji, ich niejednoznacznos¢ i
nieostros¢, wynika przede wszystkim z odmienno$ci zatozen i postaw
badawczych przyjmowanych przez autoréw, ktéorzy podejmowali proby

sprecyzowania definicji struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Definicje trzeciego typu, uwzgledniajgce ukiad elementéw pewnej catosci i
ich wzajemnych powigzan, stanowig przyktad szerokiego traktowania
struktury organizacyjnej. Zwazajgc na fakt, ze uktad elementéw wywiera
wplyw na relacje, z kolei relacje oddziatuja na uktad elementéw struktury,
definicje te obejmuja swym zakresem obszar definicji nalezacych do dwu
poprzednich typéw razem wzietych. Akcentujg one wiec oba tak istotne dla

struktury organizacyjnej wzajemnie powigzane komponenty.

Rozwazania dotyczace zakresOw szeroko pojetej struktury organizacyjne;j
wigza sie SciSle z wyrdznieniem struktury formalnej, ktéra stanowi

przedmiot zainteresowania znacznej czeSci badaczy. Zagadnienia zwigzane z
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wyrdznieniem formalnej struktury organizacyjnej sg szczegdlnie wazne dla
wlasciwego zrozumienia jej istoty. Wiele uwagi temu problemowi poswiecit
J. Zieleniewski, wskazujgc na zakresy, w ktorych formalna struktura
organizacyjna, widziana statycznie i dynamicznie, moze sie roé6zni¢ od

struktury rzeczywiste;.

Sa to w strukturze ujmowanej statycznie:

* sprzezenia stuzbowe,

* funkcjonalne,

* techniczne i informacyjne,

* rozpietosc¢ i zasieg kierowania,

* liczba szczebli hierarchicznych,

* sktad osobowy podwtadnych poszczegdlnych kierownikow,

* osoby przetozonych poszczegdlnych podwtadnych.

W strukturze ujmowanej dynamicznie wchodza w gre:

* dziatania ludzi wyrazajace sie w przebiegach organizacyjnych,
* ewentualne istnienie grup ,nieformalnych”,

» cele tych grup i osoby ich przywodcow.

Ze wzgledu na zakres struktury organizacyjnej wyrézniamy:

* strukture formalng - okreslony system znakéw, w ktérym ujeto

uktad elementow i relacje miedzy nimi,

10
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strukture nieformalng - uktad elementow i relacje odchodzace od

struktury formalnej,

strukture niesformalizowang - uktad elementéw i relacje
Swiadomie pozostawiane w procesie formalizacji poza strukturg

formalna,

strukture pozaformalng - uktad elementow i relacje, ktére obejmujg
wszelkie zachowania nieindywidualne i grupowe wynikajace z
niezgodnosci lub niepetnej zgodnosci celow indywidualnych i

grupowych z celami struktury formalnej,

strukture nierzeczywistg - elementy i relacje formalnie ustalone, ale

w rzeczywistos$ci nieprzestrzegane,

strukture rzeczywista - sktadajagcg sie z funkcjonalnej czesci
struktury  formalnej, struktury nieformalnej i  struktury

niesformalizowanej,

strukture swiadoma - uktad elementéw i relacje miedzy nimi, ktére
sa objete Swiadomos$cia przynajmniej niektérych cztonkow

rozpatrywanej jednostki organizacyjnej,
strukture nieSwiadoma - uktad elementéw i relacje miedzy nimi,

ktore pozostajg poza Swiadomoscig cztonkéw organizacji i oséb z

Zewnatrz.

11
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Do istotnych przymiotéw tak zdefiniowanej formalnej struktury

organizacyjnej naleza:

* celowos$¢ - struktura formalna orientuje dziatania ludzi na osigganie
wspolnych celéw i jednoczes$nie zabezpiecza racjonalnos$¢ procesow,
ktére temu towarzysza,

* akceptowalnos¢ - formalne rozwigzanie strukturalne jest oficjalne,
tzn. autoryzowane przez kierownictwo,

* wzgledna trwalos¢ - struktura formalna spetnia role stabilizatora w
dtuzszym przedziale czasu, co zaktada pewien stopien trwatosci,

 wzgledna bezosobowo$¢ - pozostaje w Scistym zwigzku z
y2trwatoscig” struktury formalnej i oznacza, Ze podstawag kontaktow

formalnych w przedsiebiorstwie jest tres¢ zadan i funkcji.

Wiekszo$¢ autoréw precyzuje pojecie struktury organizacyjnej poprzez
spelniane przez nig funkcje. Zroznicowanie pogladéw na temat funkcji
spetnionych przez strukture organizacyjng, podobnie jak w przypadku jej
definiowania, wynika z odmiennych preferencji badawczych poszczegolnych

autorow.

Przedstawiona klasyfikacja funkcji struktury organizacyjnej stanowi
odzwierciedlenie obszaroOw zainteresowan poszczegélnych autorow. Jak
wynika z analizy pogladoéw badaczy, struktura organizacyjna spetnia wiele
istotnych  funkcji  niezbednych do wtasciwego funkcjonowania

przedsiebiorstwa. Nizej zaprezentowano wybrane poglady na problematyke

12
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funkcji struktury organizacyjnej przez roéznych badaczy i teoretykow

zarzgdzania i organizacji.

H. Bieniok i J. Rokita patrzyli na funkcje struktury organizacji jako:

transformowanie celdw globalnych na cele czgstkowe,
zapewnianie osiggania celow formujgcych organizacje catosci,

realizacje celow poszczegdlnych czesci sktadowych.

K. Mreta, piastowal stanowisko, Ze funkcje struktury organizacji to

minimalizowanie = dowolnoSci i  nieprzewidywalnosci  zachowan

organizacyjnych, ktére mozna osiggnac¢ poprzez:

strukturalizacje elementéw, to jest zredukowanie ztozonoSci
organizacji rozumianej jako podzial jej uczestnikbw na grupy,
kategorie i okreSlenie przypadajacego kazdemu uczestnikowi
organizacji miejsca w podziale wtadzy, podziale pracy, zadan i

obowigzkow,

strukturalizacje dziatan, to jest wyznaczenie ogélnych ram zachowania
sie w organizacji rozumianej jako zinstytucjonalizowanie norm
postepowania wzgledem siebie jednostek i zespotéw ludzi

zajmujacych odmienne pozycje i petnigcych rozne role organizacyjne.

13
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M. Przybyta i A. Nalepka postrzegali funkcje struktury organizacyjnej jako:

» zapewnianie zgodnosci zachowan skladnikéw przedsiebiorstwa z
jego celami oraz wymogami otoczenia,

» scalanie skladnikéw przedsiebiorstwa w integralng catos¢, co
powinno prowadzi¢ do internalizacji celow pracowniczych z celami
organizacji,

* zapewnianie rownowagi, Kktora przeciwdziatataby destrukcji
organizacji poprzez zorganizowane zarzadzanie sktadnikami, czyli:

a. eliminowanie sktadnikow zbednych,
b. zastgpienie zuzytych sktadnikéw nowymi,
c. utrzymanie sktadnikéw w petnej sprawnosci.

* zapewnienie synchronizacji realizowanych w organizacji procesow,

* zmniejszanie niepewnos$ci  probabilistycznego  charakteru
organizacji, ktora jest nastepstwem zmiennoSci warunkow jej
funkcjonowania,

e wigzanie organizacji z jej otoczeniem, doprowadzajac do szeroko
rozumianej wymiany,

* doprowadzanie do adaptacji organizacji z otoczeniem poprzez:

a. adaptacje bierng - przystosowanie sie organizacji do otoczenia,
b. adaptacje czynng - przystosowanie otoczenia do potrzeb

organizacji.

Struktura organizacyjna moze by¢ rozpatrywana na dwa sposoby:

* jako zmienna, jednolita konstrukcja teoretyczna, w ktérej zesp6t cech
sktadajacych sie na tre$¢ pojecia struktury traktowany jest tacznie

(podejscie jednowymiarowe),

14
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* jako zbior zmiennych, ztozona konstrukcja teoretyczna, w Kktorej
zespot cech sktadajacych sie na tres¢ pojecia ,struktura” ujmowany
jest rozdzielnie, co umozliwia rozpatrywanie struktury pod wieloma

wzgledami jednoczes$nie (podejscie wielowymiarowe).

W orientacji jednowymiarowej mamy do czynienia ze znacznym stopniem
uogolnienia. Badacze zajmujg sie strukturg organizacyjng, typami struktur w
ogblnosci, nie wnikajagc w zalezno$ci zachodzace miedzy cechami
oznaczajacymi samo pojecie struktury. Orientacja wielowymiarowa
uwzglednia wielo$¢ kryteridw, ze wzgledu na ktére mozna rozpatrywac
strukture organizacyjng. Pozwala to na szczegdétowe postrzeganie
zagadnienia. Réznorodne znaczenia pojecia ,struktura organizacyjna”,

sformutowane na podstawie wielu kryteriow, traktowane sg jako wymiary.

W ostatnich latach pojawity sie doniesienia prezentujace nowe rozwigzania
strukturalne. S3 nimi m.in. struktura orbitalna, holarchiczna, procesowa i

intrasieciowa.

Struktura orbitalna jest ptaskim rozwigzaniem strukturalnym, ktérego
rownowazne poziomy odpowiedzialno$ci sg uzaleznione od poziomu
wyzszego, jak planety od Stonca. Czlonkowie organizacji uczestnicza w
realizacji kilku funkcji jednoczesnie. Posiadajg bardzo szerokie uprawnienia,
ktore umozliwiajg samodzielng prace, tak wiec kazdy jest w zasadzie sam

sobie sterem, zeglarzem i okretem.

15
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Autorzy koncepcji struktury orbitalnej - J. Lehri]. Rodriguez - akcentuja role
pracownikéw jednostek organizacyjnych poszczegdélnych poziomoéw
odpowiedzialnos$ci, ktérzy dysponuja zaréwno niezaleznoScig i swoboda
tworcza, jak rowniez wsparciem Kkolegéw. Rola poziomu wyzszego
sprowadza sie wylacznie do koordynowania dziatalno$ci pozostatych
poziomoOw i to tylko w zakresie wyznaczonym przez mozliwosci koordynacji
droga samouzgodnien. Innymi stowy, jego wtadza jest dopetnieniem wtadzy

pracownikéw pozostatych poziomow.

Zaleta struktury orbitalnej jest bardzo duza jej elastycznos¢, a takze to, zZe
zapewnia demokratyczng réwno$¢ wszystkim uczestnikom organizacji.
Natomiast jej wada wydaje sie by¢ sprzyjanie w ksztaltowaniu sie poczucia

statej tymczasowosci wsrdd zatrudnionych pracownikéw.

W strukturze holarchicznej podstawowymi jednostkami organizacyjnymi
sg holony, ktore sg zarowno cato$ciami, jak rowniez czeSciami sktadowymi
wiekszej catoSci. Samodzielnie daza do realizacji wilasnych celéw i
jednoczes$nie przyczyniajg sie do sprawnego funkcjonowania catosci, ktorej

sg elementami.

Przedsiebiorstwo majgce holarchiczng strukture organizacyjng sktada sie z
centrow zysku, z ktorych jedno jest odpowiedzialne za koordynowanie
pozostatych, chociaz podstawowym instrumentem koordynacji s3
samoorganizujgce sie procesy. ROwnoczesSnie catos$¢, takze jest holonem,

poniewaz z innymi przedsiebiorstwami tworzy sie¢ holarchiczna.

16
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Charakterystyczne jest przy tym to, ze wewnetrzne rozwigzanie strukturalne
holonu jest lustrzanym odbiciem struktury wiekszej catosci. Dzieki temu
szeroko otwarty jest dostep do roznych informacji oraz utatwiony
ewolucyjny rozwdj catej sieci. Najwazniejsza jednak zaletg struktury
holarchicznej jest niewatpliwie jej duza elastyczno$¢, wada zas mozliwos¢

naduzywania uprawnien przez koordynatora sieci.

Szkic kolejnego rozwigzania strukturalnego - struktury procesowej -
zarysowat M. Hammer. Skiada sie ona z dwodch czesci. Jedng stanowig
zespoty realizujgce procesy ukierunkowane na wytwarzanie wartosci dla
klienta, a druga centra doskonalenia, w ktorych odbywajg sie treningi

personelu.

W strukturze macierzowej kazdy cztonek organizacji ma dwéch lub wiecej
bezposrednich przetozonych, natomiast w strukturze procesowej, jak
podkresla M. Hammer, w ogole nie ma kierownikow. Dziatajg tylko osoby
wspierajagce wykonawcéw, na  ktéorych  spoczywa  ostateczna

odpowiedzialno$¢ za sprawnag realizacje procesow.

Koncepcja M. Hammera ma jednak, mimo wszystko, dwoisty charakter.
Mozna sobie wyobrazi¢ procesowe rozwigzanie strukturalne pozbawione
dualizmu, a wiec jakby jeszcze bardziej skoncentrowane na procesach. Jezeli
mianowicie zalozymy, Ze cztonkami organizacji bedg profesjonalisci, ktorzy
sami troszcza sie o swoj rozwoj, to funkcjonowanie centrow doskonalenia

bedzie zbedne.

17
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Rozwigzania procesowe sg tak skonstruowane, aby mozna bylo jak
najszybciej zdobywac i przetwarza¢ wiedze. Pozwalajg przeto na szybka
reakcje na zachodzace w otoczeniu zmiany. Jednak nie obejmujg regut, ktore

utatwiatyby sprawng integracje wszystkich procesow.

[ wreszcie struktura sieciowa, $cislej intrasieciowa. Opiera sie ona o:

* zasade wewnetrznego Swiadczenia ustug jednostek organizacyjnych
(partneréw),

* wewnetrzng gospodarke rynkowa (jednostki organizacyjne ponosza
petng odpowiedzialnos$¢ za koszty),

* sieci powigzan.

Schemat struktury wskazuje, ze w ramach struktury intrasieciowej dziata

kierownik naczelny, ktérego rola polega m.in. na:

* budowaniu sieci powigzan,
* identyfikowaniu problemoéw strategicznych,
* weryfikowaniu zasadno$ci istnienia jednostek organizacyjnych,

pielegnowaniu istniejgcej sieci powigzan.

Jednakze koordynator musi sie powstrzymywac¢ od nadmiaru ingerencji,
poniewaz najcze$ciej jedynie legitymuje dziatania uczestnikéw organizacji.
Jakkolwiek ich autonomia jest bardzo duza, to w roznych organizacjach moze

ksztattowac sie inaczej. Zalezy to m.in. od gestoSci powiazan, tj. liczby i
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intensywnosSci powigzan miedzy partnerami - im wieksza gestos¢, tym

mniejsza autonomia.

Rozwigzania intrasieciowe charakteryzujg sie zatem wysokim stopniem
decentralizacji. Sa to réwniez bardzo ptaskie rozwigzania, ktorych
konfiguracje cechuje wysoka dynamika. Ich elastycznos¢ jest przeto bardzo
duza, a ponadto sprzyjaja procesowemu mysSleniu, umozliwiajagcemu
docenienie potencjalnego bogactwa innowacyjnosci. Natomiast wadg wydaje
sie by(¢ to, ze instrumenty optymalizacji kosztowej - typowe dla gospodarki
planowej - mogg by¢ stosowane w jednostkach organizacyjnych majacych

charakter centrow zysku.

Nietrudno zauwazy¢, ze zaprezentowane rozwigzania strukturalne réznig
sie miedzy sobg, jednak réznice, podkresli¢ nalezy, nie sg duze. S3 to

rozwigzania:

* pozbawione hierarchii zarzadzanie, ktérego zakres uprawnien nie jest
konsekwencjg strukturyzacji dziatan ,od gory do dotu”, lecz ,,od dotu
do gory”,

* pozostawiajgce cztonkom organizacji bardzo duzga swobode
decyzyjno-dziataniowa,

* w ktorych dominuje praca wielowymiarowa,

e gdzie uczestnicy organizacji wykonuja zro6znicowane dziatania,
,wzbogacone” m.in. o takie czynnosci, jak kontrola czy koordynacja,

» o niewielkiej standaryzacji i formalizacji dziatan,
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* w ktorych swoboda dziatania jest ograniczona jedynie bardzo

ogblnymi, zazwyczaj niesformalizowanymi, regutami.

Ogoélnie rzecz biorgc, rozwigzania te tgczy bardzo duza elastycznos¢
pozwalajaca na bardzo szybka i inteligentng reakcje na to, co dzieje sie w
otoczeniu. Cztonkéw organizacji nie krepuja inicjatywy i samodzielnoSci.
Wymaga sie dostrzegania szerszego kontekstu dziatan oraz umiejetnosci

zastosowania wtasnej wiedzy.

Dodac trzeba, ze struktury organizacyjne, na ktérych opiera sie zarzadzanie
zgodne z zalozeniami wielu wspoétczesnych metod, réwniez sg bardzo
elastyczne. MozZna nawet mowic o zasadach ich ksztattowania, tj. szczuptej
hierarchii, niewielkiej centralizacji, specjalizacji, formalizacji i standaryzacji

dziatan.

Wynika stad, ze koncepcja jednej, najlepszej struktury organizacyjnej, nie
jest tylko historyczng przesztosScig. Mys$l organizacyjna zatoczyta koto i w
literaturze zno6w dominuje poglad, ze pewne rozwigzania strukturalne sg

lepsze niz pozostate.

Kiedy$ byty sztywnymi i zbiurokratyzowanymi strukturami, dzi§ za$ sa

bardzo elastyczne i niezhierarchizowane.

20



~
WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA

==  ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

Organizacja tradycyjna, uczaca sie

i inteligentna - rdznice i podobienstwa

Przedsiebiorstwo, w ktérym zarzadza sie wiedza, nazwano w latach 90.
organizacja uczaca sie (Learning Organization - LO). Istnieje wiele definicji
organizacji uczacej sie i jak dotad zadna nie zostata powszechnie przyjeta.
Jedna z nich okresla jg jako takg organizacje, ,ktéra opiera swoje dziatania na
pewnej sumie wiedzy, ktorg dysponujg poszczego6lni wspditpracownicy -
wiedzy, ktéra jest wzbogacana i rozwijana, a nastepnie udostepniana

przedsiebiorstwu”.

Przedstawiona definicja nie precyzuje jednak, o jakg sume wiedzy chodzi i
jednoczesnie wskazuje na potrzebe jej ciggtego rozwijania. Mozna wiec
przypuszczac, ze istniejg organizacje mniej lub bardziej zaawansowane w

procesach zarzadzania wiedza.

Wiele przedsiebiorstw nie zauwazyto jeszcze koniecznosSci zmiany systemu
zarzadzania i oparcia go o zasoby wiedzy. Z pewnoScig, im p6Zniej podejma
sie realizacji tego procesu, tym wiecej stracg na coraz bardziej
konkurencyjnym rynku. Takie przedsiebiorstwa na potrzeby niniejszej lekcji

nazwano ,tradycyjnymi”.

Oczywiscie, nie nalezy catkowicie odbiera¢ przedsiebiorstwu tradycyjnemu

mozliwosci uczenia sie i umiejetnosci. Nawet organizacja tradycyjna,
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kazdego dnia, na kazdym stanowisku, zdobywa nowe informacje oparte na
nowej wiedzy. Kazda zmiana powoduje, ze przedsiebiorstwo uczy sie i

doskonali swoje dziatania.

Mozna jednak zaryzykowac stwierdzenie, Ze kiedy nie zarzadza sie w nim
wiedza w sposéb Swiadomy, to doskonalenie moze by¢ krotkotrwate,
poniewaz zdobyta wiedza zostanie po pewnym czasie utracona lub tez nie
wykorzysta sie wszystkich pojawiajacych sie wraz z nig mozliwosci. Znacznie
wydtuzony jest rdwniez czas potrzebny na jej zdobycie, nawet wdwczas,
kiedy wiedza jest w posiadaniu pracownikéw firmy. Kadra zarzadzajaca po

prostu nie wie, gdzie jej szukac lub jak jg kreowac.

Ponizej przedstawiono cechy firmy tradycyjnej, przy jednoczesnym ich
odniesieniu do wybranych zasad obowigzujacych w organizacji uczacej sie.

Za przedsiebiorstwo tradycyjne mozna uznac¢ wiec takie:

1. Gdzie wystepuje jedynie uczenie sie indywidualne,
na przyktad poprzez roznego rodzaju szkolenia, treningi itp.
Tymczasem, aby mozna mu byto przypisa¢ cechy organizacji uczacej
sie, musi wystepowac uczenie sie zbiorowe. Wiedza indywidualna juz

nie wystarcza, konieczne jest kreowanie wiedzy organizacyjne;j.

2. Gdzie rozbudowany jest system kontroli, obowigzuje styl autorytarny,
centralizacja decyzji i funkcjonalny podzial pracy. W organizacji

uczgcej sie tego typu rozwigzania juz nie majg miejsca. Silna kultura
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organizacyjna, w ktorej podstawowgq wartoscia jest che¢ osiggniecia
mistrzostwa osobistego, a wiec che¢ rozwoju, zdobywania nowej
wiedzy, ale rowniez akceptacja potrzeby dzielenia sie nig, wszystko to
powoduje, ze pracownicy kontrolujg sie sami, a podstawowa formg
organizacji pracy jest praca zespotowa sprzyjajaca wzrostowi i

wykorzystaniu wiedzy.

. Gdzie w praktyce nie wystepuje nowoczesne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, z ktorym jest SciSle powigzane zarzgadzanie wiedza. Tam,
gdzie nie wystepuje dbato$¢ o rozwdj osobisty pracownikow,
nakierowany na osiggniecie celow organizacji, w rzeczywistosSci nie
wystepuje dazenie do wzrostu i pozyskania ich wiedzy. To personel
jest Zrédtem potrzebnej przedsiebiorstwu wiedzy i w organizacji
uczacej sie jest to w pelni zrozumiate. Przyjmuje sie w niej strategie
uczenia sie, w Kktorej okres$la sie, jakie zasoby wiedzy bedq
przedsiebiorstwu potrzebne w przysztosci i jakie nalezy podejmowac
dziatania, aby byto mozliwe ich wykreowanie. W oczywisty sposob jest
to uzaleznione od polityki personalnej, w ktorej nalezy sprecyzowac,
jakie kwalifikacje beda musieli posiadac poszczegdlni pracownicy i w

jaki sposéb nalezy umozliwi¢ im ich zdobycie.

. Gdzie nie spostrzega sie koniecznosSci bycia elastycznym, szybko
dostosowujagcym sie do zmian w otoczeniu, a duze znaczenie
przywigzuje sie do stabilnych procedur dziatania. Wartoscia
najwyzsza zdaje sie tu byC niezaktdcona organizacja pracy, jasne

zasady dziatania i kryteria oceny. Takie podejscie powoduje
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schematyczno$¢ postepowania, brak innowacyjnosci i skostnienie

przyjetej struktury.

5. Gdzie upatruje sie Zrodet nekajacych je probleméw jedynie w
otoczeniu, co jest wynikiem braku mys$lenia systemowego.
Nieznajomo$¢ systemu, w ktérym firmy uczestnicza, powoduje, Ze

tracg mozliwo$¢ wplywania na jego efektywnosc.

Bioragc pod uwage powyzsze stwierdzenia, wiele przedsiebiorstw bedzie
musiato diametralnie zmieni¢ przyjety sposéb funkcjonowania. Aby
utrzymac sie na rynku, bardzo duza ich cze$¢ nie bedzie miata innej
alternatywy, jak podjecie sie zarzadzania wiedzg i transformacja w uczaca

sie organizacje.

Organizacje inteligentng mozna uzna¢ za wyzsza forme rozwoju
przedsiebiorstwa niz organizacje uczacg sie. Wydaje sie, ze jest to kolejny
etap, jaki firmy powinny osiaggna¢, po przyjeciu wszystkich cech organizacji
uczacej sie. Czy jednak zawsze jest to mozliwe? O ile przedsiebiorstwa
tradycyjne powinny mie¢ sposobno$¢ na dokonanie transformacji w
organizacje, w ktérej zarzadza sie wiedzg (mimo wystepowania licznych
przeszkdd), o tyle przyjecie wszystkich elementéw organizacji inteligentnej

moze juz by¢ niemozliwe.
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Organizacja inteligentna zawiera w sobie wszystkie elementy rozwinietej
organizacji uczacej sie, dodatkowo je poszerzajac lub modyfikujac. Jednak,
poza cechami odnoszacymi sie do sposobu zarzadzania, a przez to
neutralnymi, mozna wyro6zni¢ rowniez takie, ktéore wynikajg ze specyfiki

branzy, w jakiej dziata przedsiebiorstwo. Mozna do nich zaliczy¢:

* wytwarzanie produktow bogatych w wiedze, czyli takich, ktérych
ponad 50% wartoS$ci stanowi wiedza lub dostarczanie ustug opartych
na wykorzystaniu wiedzy w wiekszym stopniu niz pracy fizycznej,

* przewaga pracownikdbw wiedzy w  strukturze wszystkich
zatrudnionych oséb,

* posiadanie wysokiego kapitatu intelektualnego.

Nie we wszystkich przypadkach organizacja uczaca sie bedzie forma
posSrednia pomiedzy organizacja tradycyjng a inteligentng. Wiele
przedsiebiorstw, z uwagi na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, od razu
przyjmuje cechy organizacji inteligentnej, oczywiScie przy speinieniu
pozostatych,  wcze$niej  wymienionych  warunkéw. Do  takich
przedsiebiorstw mozemy zaliczy¢ cze$¢ firm szkoleniowych, doradczych,

projektowych i informatycznych.

Podstawa, dzieki ktérej mozna odrézni¢ organizacje uczaca sie od
inteligentnej, to stowa klucze: ,uczenie sie” i ,inteligencja”. Uczenie sie
nalezy rozumie¢ jako przystosowywanie sie dzieki wykorzystaniu
uprzednich do$wiadczen, natomiast inteligencja to przystosowywanie sie

dzieki wykorzystaniu odpowiednich srodkéw myS$lenia.
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Inteligencja pozwala na wiekszg innowacyjno$¢, poniewaz oprécz analizy
zdobytych doswiadczen, umozliwia podejmowanie dziatan unikalnych,
opartych jedynie na przewidywanych efektach. Organizacje inteligentng
mozna zatem zdefiniowac jako taka organizacje, ktéra czyni uzytek z

inteligencji i zaangazowania wszystkich swoich pracownikdw.

W organizacji uczacej sie mowimy o zarzadzaniu wiedzg i jej dominacji w
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Natomiast w przypadku organizacji
inteligentnej wydaje sie, ze takie kluczowe znaczenie przypisa¢ nalezy
kapitatlowi intelektualnemu. W Swietle tych rozwazan wida¢, ze kapitat

intelektualny jest czym$ wiecej niz wiedza.

Wiedza pozwala nam jedynie na adaptacje do zmieniajgcych sie warunkéw
otoczenia, natomiast Kkapitat intelektualny pozwala przedsiebiorstwu
wyprzedzac fakty i czynnie kreowac rzeczywistos¢. W obu przypadkach, w
przeciwienstwie do przedsiebiorstwa tradycyjnego, mamy petng akceptacje
stale dokonujacych sie zmian, cho¢ w organizacji inteligentnej, s3 one w

znacznie wiekszym stopniu wywotywane przez organizacje.

Innowacyjno$¢, w przypadku organizacji inteligentnych, jest wrecz ich
warunkiem istnienia. Glownym produktem przedsiebiorstw tego typu jest
wiedza, a zeby cieszyla sie ona zainteresowaniem klientow, musi byc¢
unikatowa. W przypadku ogoélnego dostepu stracitaby przeciez swojg

warto$¢ handlowa.
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Réznice i podobienstwa organizacji.

Typy organizacji
Tradycyjna Uczaca sie Inteligentna
Podejscie do * unikanie * szybka * adaptacja
zmian zmian adaptacja 1 wywolywanie
Zmian
Innowacyjnos¢ * przypadkowa * zaplanowana e warunek
istnienia
System * niespéjny * zarzadzanie * zarzadzanie
zarzadzania wedtug wiedzg kapitatem
funkc;ji intelektualnym

Kultura w organizacji

Wysitek wktadany w zarzadzanie kulturg organizacyjng ma swoj sens tylko

wtedy, gdy pozwala ona firmom osiggac¢ lepsze wyniki.

G. Hofstede jako pierwszy potaczyt efektywno$¢ z kulturg. Uznat, zZe
podstawowy wpltyw na efektywnos$¢ dziatania firmy i jej pozycje na rynku ma
sita kultury, ktéra jest mierzona jej wyrazistoScig, (co oznacza jasne
wyobrazenia na temat zachowan pozadanych i niepozadanych w organizacji,
obowigzujacych standardéw wspieranych zwartymi systemami symboli),

stopniem upowszechnienia i gtebokos$cia zakorzenienia.
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Hofstede uwaza, Ze zalezno$¢ ta jest wprost proporcjonalna. Silna kultura
organizacyjna pozwala pracownikom na lepszg wspotprace oraz bardziej
efektywng komunikacje. Ponadto utatwia zrozumienie i wyttumaczenie
wszystkiego, co sie dzieje w firmie oraz tego, czego sie oczekuje od
pracownikéw. Wzmacnia motywacje i lojalnos¢, jak i pozwala na szybsze
rozwigzywanie konfliktéw. Silna kultura organizacyjna staje sie narzedziem
nieformalnej kontroli. Jednocze$nie jest ona obrazem wysitku wtozonego w

rozwiniecie solidarnosci grupowe;j.

Okazuje sie jednak, ze sita kultury nie daje gwarancji sukcesu. Integracja
pracownikéw nie jest réwnoznaczna z przezyciem na rynku. Silna kultura
powoduje wieksze zamykanie sie we wtasnym kregu i niedopuszczanie
nowych idei, skostnialo§¢ wyrazajaca sie w przywigzaniu do
dotychczasowych schematdw i wzorcow oraz postawy konformistyczne, co

grozi syndromem grupowego mys$lenia.

Wedtug T. Kono wzajemne zalezno$ci kultury i strategii stanowig pewien
cykl rozwoju organizacji. Strategia definiuje zakres zadan dla pracownikow i
sposob ich wykonania. Jesli praca wymaga wysokich kwalifikacji, ciggtego
uczenia sie, to odnawia i pobudza kulture organizacyjng. Kultura wzmaga
otwarto$¢ na zmiany i elastycznos$¢, co pozwala na doskonalenie strategii. |
odwrotnie, koncentracja na doraznych zyskach i odktadanie rozwoju na
pOZniej, powoduje kulture stagnacji, a to prowadzi do stabych wynikéw

finansowych.
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Dlatego tez wartosci moga mie¢ dwojakie znaczenie dla dziatan
strategicznych. Po pierwsze, moga one powodowac strategiczng
krétkowzroczno$¢. Przyzwyczajajac sie do okreSlonych norm zachowan,
postepowania wedtug przyjetego drogowskazu i wierzac w jego skutecznos¢,
menedzerowie pozostajg niewrazliwi na zjawiska zachodzace w otoczeniu.
Przez kulture organizacyjng firma moze straci¢ mozliwos¢ przeciwdziatania

swym potencjalnym niepowodzeniom.

Po drugie, nawet je$li menedzerowie potrafia unikng¢ takiej
krétkowzroczno$ci, zawsze odpowiadajg na zmiany zachodzace w otoczeniu
zgodnie z przyjeta kulturg organizacyjng. Wszelkie problemy s3
rozpatrywane przez pryzmat obowigzujacych wartosci. I tak na przyktad,
mozna przypuszczaé, ze w firmie, w ktérej najwazniejsza jest satysfakcja
klientow, wszelkie problemy beda rozwigzywane tak, aby nie ucierpiata na
tym jako$¢ obstugi klienta. To kryterium wyznacza w organizacji range

pracownikéw np. tych bezposrednio wspétpracujacych z klientami.

Kultura organizacyjna ma istotne znaczenie dla budowania architektury
firmy, czyli struktury relatywnych kontraktow pomiedzy firma a jej
pracownikami, pomiedzy samymi pracownikami oraz pomiedzy firma a jej
otoczeniem. Architektura z kolei pozwala na budowanie przewagi
konkurencyjnej opartej na trudnej do imitacji kombinacji dziatan. W
konsekwencji oznacza to ksztattowanie unikalnosci przedsiebiorstwa na

rynku i ucieczke przed konkurencja.
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W tym KkontekScie szczegdlnego znaczenia nabiera fakt, Ze kultura
organizacyjna jest odczytywana przez klienta. Poprzez artefakty (fizyczne,
behawioralne) firma komunikuje najwazniejsze dla siebie wartoSci.
Umiejetne budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na kulturze

organizacyjnej zalezy od skutecznosci tejze komunikacji.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caly materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Spis tresci

Wprowadzenie
Wymiary struktury organizacyjnej wedtug szkoty astonskie;j

Rodzaje struktur
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Wprowadzenie

Strukture organizacyjng przedsiebiorstwa mozna zdefiniowac¢ jako uktad i
wzajemne zaleznoSci miedzy jego czeSciami sktadowymi lub jako ukiad
elementdw (ogniw organizacyjnych) oraz powigzan (wiezi organizacyjnych)

taczacych je w organizacje traktowang jako catosc¢.

W oparciu o przedstawiong definicje, strukture organizacyjng
przedsiebiorstwa mozna przedstawi¢ jako wewnetrzny  ustroj

skonstruowany z ogniw organizacyjnych réznych rang:

* samodzielnych stanowisk pracy, czyli najmniejszych jednostek
sktadowych struktury obejmujacych miejsce zajmowane przez

pracownika i wyposazenie techniczne umozliwiajgce wykonywanie

pracy,

* komorek organizacyjnych w postaci wyodrebnionych zespotéw ludzi
wraz z ich wyposazeniem, pozostajacych pod wspdlnym

kierownictwem i realizujacych okreslone funkcje,

* jednostek organizacyjnych utworzonych jako zbiér stanowisk i
komorek organizacyjnych, pelnigcych wyspecjalizowane funkgcje,

ktorymi kieruje jeden przetozony,
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jednostek operatywnych i wykonawczych, dodatkowo utworzonych w
przedsiebiorstwie z uwagi na prowadzong przez nie dziatalnos¢

handlowg, ustugows itp.,

piondéw organizacyjnych jako wyodrebnionych zespotéw stanowisk,
komoérek i jednostek, podporzadkowanych jednemu z cztonkéw
kierownictwa naczelnego. Poszczegdlne ogniwa organizacyjne
przedsiebiorstwa potaczone s3 ze sobg za pomoca wiezi

organizacyjnych.

NajczeSciej spotykanymi rodzajami wiezi sa:

wiezi stuzbowe (hierarchiczne) - taczace kierownikéw réznych
szczebli zarzadzania z podwtadnymi; ich istotg s3 uprawnienia

przetozonych do ustalania zadan i wydawania polecenn podwtadnym,

wiezi funkcjonalne (niehierarchiczne) - wiezi wzajemnego
uzupelniania sie, w ramach catosci, 1gczace ogniwa realizujgce
réownolegle rozne funkcje; ich istota jest pomaganie przy

wykonywaniu zadania,

wiezi techniczne - taczace stanowiska pracy uczestniczgce w procesie
wytworczym, wynikajgce z podziatu pracy, formutujgce sie podczas

realizacji wspolnego celu cztonkéw zespotu,
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* wiezi informacyjne - polegajace na wzajemnym przekazywaniu
informacji miedzy uczestnikami organizacji w celu podejmowania

decyzji i realizacji zadan.

Z reguty w kazdej organizacji wystepujg wszystkie wymienione tu typy
powigzan, ale nie w kazdym przedsiebiorstwie petnig one réwnie istotne

role.

Sumujgc zagadnienie definiowania struktur organizacyjnych, warto
przedstawic¢ ujecie sformutowane przez Bartoliego i Hermela, na podstawie

analizy podejs¢ réznych autoréw:

1. Struktura jako schemat organizacyjny - struktura stanowi
ilustracje podzialu czynnoSci i odpowiedzialnosci wewnatrz
przedsiebiorstwa. Rozumienie to ogranicza struktury do pewnej formy
stosunkéw wynikajacych z formalnego, oficjalnego podziatu wiadzy w

przedsiebiorstwie.

2. Struktura jako relacja funkcjonalna i sie¢ komunikacyjna - w
ujeciu tym wyrdznia sie dwa aspekty: powigzania komunikacyjne
miedzy réznymi stuzbami i osobami oraz informacje przeptywajace w

tej sieci powigzan.
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3. Struktura jako mechanizm Kkoordynacji. W tym wypadku
przedsiebiorstwo stanowi sume sposobdéw wykorzystywanych dla
podzialu pracy na okreSlone dziatania oraz dla zapewnienia

niezbednej miedzy nimi koordynacji.

4. Struktura jako okresSlone obszary - oznacza, ze struktura
przedsiebiorstwa poprzez konkretne ogniwa zakresla obszary ich
dziatania, wyznacza procedury dziatania oraz role i status cztonkow

organizacji.

5. Struktura jako sie¢ uporzadkowanych dziatan i systemu wartosci
- w ujeciu tym do zagadnienia struktur zalicza sie elementy
nieformalne obejmujgce: sposoby postepowania, idee, wierzenia badz

systemy wartosci cztonkow przedsiebiorstwa.

6. Struktura jako zbior wszystkich zjawisk wzglednie statych,
wywierajacych wplyw na zachowanie ludzi - w koncepcji tej
wyrdznia sie sie¢ kategorii struktur, jako elementéw organizacji:

a. struktury fizyczne - warunki pracy, wyposazenie, lokalizacja
pomieszczenia,

b. struktury technologiczne - procesy, urzadzenia,

c. struktury organizacyjne - podziat odpowiedzialnosci, zadan,
systemy informacji i koordynacji,

d. struktury demograficzne - charakterystyka zatogi

zatrudnionej w organizacji.
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Generalizujac, struktura jest wtasciwoscig kazdej ztozonej catosci, natomiast
jej istota jest zespolenie celow i zadan ludzi wynikajacych ze strategii i

technologii oraz sposobdw kierowania nimi w procesie pracy.

Definicje struktury tacza bowiem wspdlne elementy typu: ztozonos¢
dowolnej catosci oraz relacje miedzy jej sktadnikami. Relacje te mozna

podzieli¢ na trzy grupy:

* relacje zachodzace miedzy rzeczami,
* relacje miedzy ludzmi oraz rzeczami,

* relacje miedzy ludZmi (za dominujacy uwaza sie czynnik ludzki).

Oznacza to, ze wizerunek struktury jest efektem rownoczesnego dziatania
tych elementow, a kazdy z osobna w niewielkim stopniu wptywa na ksztatt
struktury, potaczone zas warunkuja sprawne funkcjonowanie i osiggniecie

celu.

Na wynikach badan T. Burnsa i G.M. Stalkera oraz badan bedacych ich
rozwinieciem oparte sg rozwigzania strukturalne zdeterminowane przez
wdrazanie wspotczesnych metod zarzgdzania i modeli organizacji, takich
jak: zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie procesowe, systemy wysoKkiej

wydajnoSci, organizacja uczaca sie i przedsiebiorstwo fraktalne.
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Przeprowadzona analiza tych rozwigzan ujawnita, Ze mozna mowic¢ o

nastepujacych zasadach ich ksztattowania:

zasadzie minimalnej specjalizacji - cztonkom organizacji daje sie
wiele réznych zadan do wykonania, wprowadza rotacje pracy oraz
pozostawia swobode w okreSlaniu tempa pracy i naprawiania

wtasnych btedow,

zasada maksymalnej decentralizacji - przetozeni tworza
pozostatym cztonkom organizacji bardzo szeroka przestrzen
dziatania, dzieki czemu nie tylko reagujga na pojawiajgace sie problemy,
poszukujac racjonalnych rozwigzan, ale takze daza do usprawniania

obowigzujacych regut,

zasada bardzo szczuplej hierarchii - liczba stanowisk
kierowniczych, jak réwniez liczba szczebli hierarchicznych

ograniczone sg do minimum,

zasada minimalnej standaryzacji i formalizacji dziatan - ludzie nie
sg krepowani licznymi i szczegétowymi, sformalizowanymi regutami

organizacyjnymi.
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Przeciwnie, mozliwie najwiekszej liczbie cztonkdéw organizacji daje sie pole
do przejawiania i wykorzystywania wtasnej inicjatywy. Zdecydowanie
organiczny charakter maja ponadto tzw. niehierarchiczne rozwigzania
strukturalne, ktérymi sg m.in.: struktura orbitalna, stozkowa, holarchiczna i

hierarchiczna.

Cechuje je daleko idace rozproszenie wiladzy, wspdidzielenie sie
informacjami oraz dominacja samouzgodnien jako instrumentu koordynaciji.
Poszczegdlne osoby sg wtascicielami swojej pracy - same planujg swoje
dziatania, organizuja je 1 kontrolujag. Przyjmuja indywidualng
odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy, podejmujac inicjatywy majace pomoc

innym poprawic¢ wydajnosc¢.

Na naszkicowanym wyzej obrazie rozwigzan strukturalnych adekwatnym do
otoczenia wspotczesnych organizacji zaczynajg jednak pojawiac sie rysy.
Jedng z nich jest to, ze w organizacjach z wysoce organicznymi
rozwigzaniami strukturalnymi wystepuja przynajmniej cztery niedobory
spoteczne. S3 nimi m.in. niedobor zaufania miedzy ludZmi - zdaniem R.

Sennetta - zaufanie przybiera dwie odmiany: formalng i nieformalna.

Kolejna rysa sag wyniki badan nad rozwigzaniami strukturalnymi Toyoty. Jak
podkresla ].K. Liker, jej przyktad wskazuje, ze aby wcigz utrzymywac
konkurencyjnos¢ i zblizac¢ sie do lider6w w swojej branzy, organizacja musi
dysponowa¢ standardami pracy, opierajagcymi sie na sprawdzonych

metodach, projektowanych i doskonalonych z udziatem pracownikow.
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Stosowane rozwigzania strukturalne majg wiec mechanistyczny charakter w

tym sensie, ze procedury dziatania sg wszechobecne.

Jaki z kolei wptyw na strukture organizacyjna ma coraz szersze
wykorzystywanie przez wspotczesne organizacje technologii
informatycznych? Wydaje sie, Ze wdrozenie IT powoduje zmniejszenie
znaczenia czynnika ludzkiego w procesach uzgadniania i harmonizowania
dziatan cztonkéw organizacji. Pojawiaja sie natomiast bezosobowe
instrumenty koordynacji, utatwiajgce prace ludzi oddalonych w przestrzeni
i w czasie, bez koniecznosSci statego ich nadzorowania i wzajemnego,

bezposredniego kontaktowania sie ze soba.

Przeprowadzone przez M. Kandore badania uwiarygodniaja powyzszy
poglad. Objety one 70 przedsiebiorstw z list referencyjnych dostawcéw ERP

i ujawnity m.in. ze:

» zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP, przy uwzglednieniu
oddziatywania innych czynnikéw strukturotworczych, wyjasnia w

sposoéb istotny statystycznie zmiennos$¢ stopnia formalizacji dziatan,

* zakres wdrozenia wykorzystania systemu ERP (w kontekscie
oddziatywania innych czynnikdw strukturotwdrczych) wywiera

statystycznie istotny wptyw na stopien standaryzacji.

10
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Wymiary struktury organizacyjnej

wedtug szkoty astonskiej

W literaturze teorii organizacji i zarzadzania zagadnienie wymiaréow
struktury przedsiebiorstwa cechuje znaczne zrd6znicowanie z uwagi na
szeroki obszar zainteresowan tg problematyka, przedmiot wielu badan,

dociekan, prezentacji stanowisk wielu autoréw i szk6t badawczych.

Na szczegdlng uwage zastuguja wyniki badan tzw. szkoty astonskiej,
przeprowadzonych na Uniwersytecie Aston w Birmingham w Wielkiej
Brytanii, na podstawie ktérych sformutowano sze$¢ wymiaréw struktury
organizacyjnej: specjalizacje, standaryzacje, formalizacje, centralizacje,

konfiguracje i tradycjonalizm.

Badajac specjalizacje szkota astonska okreslita jg jako formalny podziat
zadan i obowigzkdw w poszczegdlnych ogniwach organizacyjnych, a takze
jako specyfikacje indywidualnych i grupowych zadan w catej organizacji oraz
taczenia tych zadan w jednostki robocze (departamentalizacja). Specjalizacja
zwigzana jest z jednej strony z rozdziatem zadan pomiedzy stanowiska pracy
i zajmujacych je ludzi (tj. uczestnikéw organizacji), z drugiej wiaze sie z

samym podziatem pracy, okreslonym stopniem sprawowania rol i funkcji.

Rowniez uczestnicy szkoty astonskiej do kryteriow grupowania ogniw

organizacyjnych zaliczyli m.in.: lokalizacje geograficzng przedsiebiorstwa

11
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(podziat przedsiebiorstwa na regiony geograficzne), klientéw (podziat
przedsiebiorstwa wg okreslonych grup klientow), cykl Zycia produktu
(podziat jednostek na: badawcze, wdrozeniowe itp.) badz podziat ze wzgledu
na charakter rynku (podziat na rynek: miejski, wiejski, krajowy i

zagraniczny) itp.

Kolejny wymiar - standaryzacja - badany przez szkote astonska, pozwolit
na okres$lenie stopnia typowosci i zrutynizowania czynnosci wykonywanych
w organizacji, na ujednolicenie zasad postepowania i dziatania w postaci
przyjmowanych procedur. Tego typu styl zarzadzania odznacza sie wysokim
stopniem standaryzacji, a duza liczbe zachowan i postaw ujmuje sie w
jednoznaczne przepisy zapobiegajagce spontanicznym, niesprawnym

dziataniom.

Szkota astoniska, badajac inny wymiar - formalizacje - okreslita go jako
zakres norm postepowania i zasad komunikowania sie w organizacji,
polegajacy na utrwaleniu procedur oraz dyrektyw w formie dokumentow
rozpowszechnianych wsrdd personelu firmy. Wyniki badan wykazaly, ze
,odpowiedni poziom formalizacji zmniejsza niepewno$¢ w organizacji,
umozliwiajac standaryzacje dziatan i zabezpieczajac witasciwy poziom
legalnos$ci dziatan”. Stwierdzono, ze formalizacja stuzy utrzymaniu celéw
przedsiebiorstwa, a za przedmiot formalizacji uznano zaréwno wiezi
organizacyjne, jak 1 sposoby realizacji funkcji kierowniczych i
wykonawczych. Formalizacja przybiera posta¢ dokumentoéw, tj. karty
organizacji stanowisk pracy, ksiegi stuzb, instrukcje obiegu dokumentacji,

regulamin pracy, statut czy tez schemat struktury. Okres$la to sposéb

12
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dziatania i postepowania w organizacji, precyzujgc tym samym jej strukture

oraz wptywajac na jej efektywnosc.

Centralizacja na gruncie badan odnosi sie do lokalizacji uprawnien na
najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej, okreslajagc tym samym
rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych oraz relacje interpersonalne o
charakterze podrzednosci i nadrzednos$ci. W literaturze przedmiotu spotkac
mozna wiele prob pomiaru centralizacji jako cechy strukturalnej, np. R.M.
Stogolill i C.L. Stertle proponujg w tym celu zastosowanie tzw. skali RAD (z
ang. Responsibility Authority and Delegation), badajacej indywidualne
kompetencje pracownikéw poprzez ich subiektywna ocene. Jednak
wiekszo$¢ badaczy zgodnie uznato, ze wymiarami centralizacji sg ,rozpietos¢
kierowania" (im wieksza rozpietos¢, tym wieksza decentralizacja),
,<rozpietos¢ kontroli" (im rzadsza kontrola, tym wieksza decentralizacja), a
takze liczba, zakres i waznos¢ decyzji podejmowanych na poszczegélnych

szczeblach.

Konfiguracja na podstawie wynikdw badan szkoty astonskiej znajduje
swoje odzwierciedlenie w schemacie organizacyjnym i charakteryzuje
ksztatt struktury, liczbe szczebli hierarchicznych, rozpietos¢ i spietrzenie
struktury, opis rél organizacyjnych oraz proporcje jej czesci sktadowych.
Badacze przedstawili istote i ksztatt powigzan miedzy réznymi funkcjami i
czeSciami organizacji, natomiast za techniczny jej obraz uznali tzw.
organigram, skonstruowany w graficznej formie symboli (prostokatéow,
linii), okreSlajacy relacje miedzy poszczegdlnymi podsystemami

przedsiebiorstwa. Badania przeprowadzone przez grupe astonska za
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pomoca organigramu wykazaty, Ze nieformalny ukitad stosunkow
zachodzacych w zatodze organizacji moze by¢ przyczyng dysfunkcji

struktury w toku realizacji zadan przez poszczeg6lne jej ogniwa.

Ostatnim wymiarem struktury organizacyjnej badanym przez szkote
astonska byt tradycjonalizm, okreslany jako wptyw zwyczajow w
okreSlonym przedsiebiorstwie na procesy standardowych dziatan
organizacyjnych. Dzieje sie tak m.in. za sprawa osobowosci poszczegolnych,
glownie dtugoletnich cztonkoéw zatogi i kierownictwa, nabytych przez nich
nawykow badZz przyzwyczajen. Jednakze, jak wynika z badan, skutkiem
indywidualnych zachowan mogg by¢ np. pojawiajgce sie spory
kompetencyjne czy automatyzacja dziatan. Takie nieformalne powigzania
moga mie¢ zaréwno negatywny, jak i pozytywny wptyw na realizowany
podzial pracy, wtadzy, jak i odpowiedzialnosci, a w ostatecznym rezultacie

réwniez na strukture.

Istotny wptyw do badan empirycznych nad elementami struktury
organizacyjnej wniosty prace J.A.F. Stonera, ktory uzupetnit ,astonskie

wymiary” struktury o koordynacje i decentralizacje.

Jego zdaniem koordynacje czynnosci trzeba odnies¢ do procedur
integrujacych funkcje dzialow oraz tych, ktore pozwalajg osiggnac cel ogélny
przedsiebiorstwa. Potrzeba koordynacji wynika z faktu istnienia
niezaleznych wydzialéw i grup roboczych, ktére do wykonywania swoich

zadan wymagaja zaréwno informacji, jak i zasobow z innych jednostek. Im
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wieksza jest wspoétzaleznos¢ miedzy wydziatami, tym wiekszy jest zakres
koordynacji. Przydatnymi narzedziami utrzymania koordynacji w
przedsiebiorstwie sg hierarchia organizacyjna, reguty, procedury, systemem
planowania i kontroli, zespoty zadaniowe oraz wydziaty integracyjne.
Kierownik dziatu wybierajagc wiasciwg technike koordynacyjnga musi

réwniez polega¢ na witasnym doswiadczeniu i rozeznaniu.

Zasada koordynacji ma racje bytu takze z uwagi na to, ze im bardziej jest
rozwiniety podziat pracy, tym mocniejsze s3 sprzezenia miedzy jej
podsystemami i tym silniej zaznacza sie konieczno$¢ harmonizowania pracy.
Tak wiec naruszenie proporcji miedzy podsystemami organizacji moze
prowadzi¢ do ich nadmiernej lub niedostatecznej zdolnosci do realizacji

podstawowego celu.

Z kolei decentralizacja okreSlana jest jako proces systematycznego
delegowania wtadzy i autorytetu w ramach organizacji na kierownikéw
Sredniego i niZszego szczebla. Badania Stonera wykazaty, Zze zakres
uprawnien do decydowania powinien by¢ odpowiedni do rzeczowego
zakresu powierzonych obowigzkéw, a zakres ponoszonej odpowiedzialnosci
powinien $ciSle wynikac¢ z zakresu obowigzkoéw i uprawnien. Chodzi o to, aby
uprawnienia sprzyjaty sprawnej realizacji zadan, a odpowiedzialno$¢ nie
byta dowolnie rozgraniczana ani ograniczana. Decentralizacja sprzyja wiec
utrzymywaniu na poziomie jednostek (wydziatéw, zakltadéw) wiasnych

stuzb, co z kolei utatwia wzrost efektywnos$ci organizacji jako catosci.

15
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Z badan empirycznych nad wymiarami struktury wynika, ze wraz ze
wzrostem wielko$ci organizacji ros$nie liczba szczebli, formalizacja dziatan,
formalizacja obiegu informacji i zakres sprawozdawczosci, natomiast maleje
stopien specjalizacji dziatan. Wraz ze wzrostem liczby wyrobéw maleje
zasieg specjalizacji i zakres programowania dzialan. Wraz ze wzrostem
liczby proceséw technologicznych rosnie standaryzacja dziatan. Wazne jest,
aby zwroci¢ przy tym uwage na zalezno$ci miedzy wymiarami, gdyz
okreslona konfiguracja struktury jest rezultatem decyzji w zakresie sposobu
strukturalizacji dziatan (np. uktad wymiaréw standaryzacji i formalizacji
zalezny jest od przyjetych ustalen w zakresie stopnia centralizacji i

specjalizacji struktury).

Centralizacja i specjalizacja sa wiec bazowymi cechami struktury i
stanowiag punkt wyjscia w jej projektowaniu, gdyz w duzym stopniu

decyduja o pozostalych wlasciwosciach struktury.

Struktura organizacyjna stuzy potrzebom zarzadzania, dlatego tez konieczne
jest potraktowanie jej w odniesieniu do budowy ontologicznej
przedsiebiorstwa. MozZna zatem przyja¢, Ze struktura to nic innego, jak
sposob zespolenia jej sktadnikow w catos¢. Jednakze owo zespolenie mozna
rozpatrywac w odniesieniu do okreslonej grupy jednorodnych ontologicznie

sktadnikoéw, stad strukture mozna widzie¢ w aspekcie:

* spolecznym - jako =zespolenie ludzi, czyli pracownikéw

przedsiebiorstwa,
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* technicznym - jako zespolenie procesu produkcji i wyrobdéw
przedsiebiorstwa,

 procesOw - jako zespolenie dziatan prowadzonych przez
przedsiebiorstwo,

» zbiorow - jako zespolenie ogniw organizacyjnych przedsiebiorstwa,

* relacji - jako zespolenie wiezi organizacyjnych pomiedzy ogniwami
przedsiebiorstwa,

 zdarzen - jako =zespolenie celéw, zadan, czynnosci i funkcji

przedsiebiorstwa.

Zespalanie sktadnikdw organizacji w catos¢, czyli tworzenie jej struktury jest
procesem rozmyslnym, opartym o ustalone zasady i wzorce, poniewaz

utatwia to wyznaczenie podstawowych funkcji:

1. Struktura przedsiebiorstwa jest narzedziem Kkierowania - co
oznacza, ze poprzez strukture odbywa sie proces kierowania
wlasciwym  zachowaniem sie sktadnikéw  przedsiebiorstwa

(podwtadnych) zgodnie z wolg kierujacych.

2. Struktura scala skladniki przedsiebiorstwa w integralng catos¢ -
co oznacza, Ze poprzez owg integracje uzyskuje sie cele organizacji,
bedace réwnoczesnie Srodkiem do osiggniecia celow pracowniczych.
Innymi stowy, integracja prowadzi do swoistej internalizacji celow

pracowniczych z celami przedsiebiorstwa.
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3. Struktura zapewnia przedsiebiorstwu wzgledng rownowage -
zapobiegajac przez to destrukcji organizacji. To bowiem jest naturalng
sktonnos$cig kazdej catosSci organizacyjnej, ktora jest pozostawiona
sama sobie. Czynniki owej destrukcji mogg tkwi¢ w samej organizacji,
a struktura eliminuje je poprzez przybranie takiej wewnetrznej
konstrukcji, ktéra zapewni wiaczenie do organizacji sktadnikéw
niezbednych i eliminowanie zbednych. Wazne jest tu zastgpienie
zuzytych sktadnikOw nowymi, czy tez utrzymanie sktadnikow w peinej

sprawnosci.

4. Struktura przedsiebiorstw zapewnia przestrzenng i czasowa
synchronizacje realizowanych w nim proceséw, co oznacza
uporzadkowanie wysitku zbiorowego, tj. ukierunkowanie wspoélnie
wydatkowanej energii lub potaczenie w catos¢ podzielonych

uprzednio proceséw i dziatan.

5. Struktura zmniejsza niepewnos¢ probabilistycznego charakteru

organizacji.

6. Struktura wiaze przedsiebiorstwo z jego otoczeniem - dzieki
czemu nastepuje szeroko rozumiana wymiana ze Srodowiskiem

(otoczeniem) organizacji.
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7. Struktura przedsiebiorstwa odgrywa role adaptacyjng - czyli

moze ona przybieraC charakter adaptacji tzw. biernej i czynnej. Z
adaptacjg bierng mamy do czynienia wowczas, gdy w strukturze
zawarto elementy powodujace przystosowanie organizacji do
otoczenia. Natomiast adaptacja czynna ma miejsce wtedy, gdy w
strukturze zawarto elementy pozwalajgce kontrolowaé otoczenie i

przystosowywac je do potrzeb organizacji.

Jednakze podstawowg funkcjg struktury jest funkcja regulacyjna, polegajaca

na strukturalizacji jej elementéw, czyli okreSleniu miejsca kazdego

pracownika, jego zadan, obowigzkow i uprawnien oraz na strukturalizacji

dziatan organizacyjnych, tj. sposobow postepowania indywidualnego i

zbiorowego. Dzieki temu formutuje sie wewnetrzny tad i porzadek dziatania

przedsiebiorstwa poprzez:

regulowanie stosunkéw miedzyludzkich, przejawiajacych sie

szczegOlnie w dziedzinie zaleznoS$ci hierarchicznych i funkcjonalnych,

regulowanie relacji miedzy sktadnikami wyposazenia technicznego,
czyli Srodkami pracy, obejmujac m.in. lokalizacje pomieszczen,
harmonogramy funkcjonowania urzadzen technicznych, rozstawienie

maszyn i urzadzen, zagospodarowanie przestrzeni pracy itp.,

regulowanie stosunkdéw miedzy obsada kadrowg - cztonkami zatogi

przedsiebiorstw - a sktadnikami ogdlnie pojmowanej aparatury
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technicznej, polegajace na stosowaniu odpowiednich metod pracy,
procedur okreslajagcych tres¢ i zakres prac wynikajacych z

dokumentacji wytwdrczej, rozliczeniowej itp.

Rodzaje struktur

Struktury Kklasyczne

Do struktur klasycznych zaliczamy struktury liniowe, struktury sztabowo-

liniowe i struktury funkcjonalne.

Struktura typu liniowego jest stosunkowo najmniej rozwinieta, co wynika
z zasady jednosci kierownictwa H. Fayola, oznaczajacej, ze kazdy pracownik
ma tylko jednego, bezposredniego przetozonego, od ktorego otrzymuje
polecenia i przed ktéorym odpowiada. Zachowanie tej zasady sprawia, Ze

struktura liniowa jest ukladem bardzo przejrzystym.

Komorki tworzone sg w zaleznosSci od realizowanych zadan i sg powigzane
ze stanowiskami nadrzednymi jedng linig oznaczajaca droge stuzbowa do
przesytania polecen, kanatem wiedzy i delegacji kompetencji oraz droge
podejmowania decyzji. Kierownictwo uczestniczy na biezaco w procesie
zarzadzania, czyli podejmuje decyzje i kontroluje ich realizacje, redukuje

procesy decyzyjne lub informacyjne. Jednakze brakuje tu specjalizacji funkc;ji
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na szczeblu zarzagdczym - Kkierownik zajmuje sie nieomal wszystkimi

funkcjami realizowanymi w podlegtej mu komoérece.

Zastosowanie modelu struktury liniowej ma szereg zalet, do ktorych naleza:

* jasno okreSlona wtadza i odpowiedzialnos¢,
* latwos$¢ utrzymania dyscypliny,

* szybko$¢ podejmowania decyzji.

Mimo niewatpliwych zalet model ten ma takze wady, to znaczy:

* mozliwo$¢ sparalizowania dzialalno$ci komorki organizacyjnej w
razie nieobecnosci jej kierownika,

» wzrost formalizacji stosunkéw organizacyjnych,

* zmniejszenie zdolnoSci przystosowawczej do zachodzacych zmian w
otoczeniu zewnetrznym,

* wydluzenie kanatéw przeptywu informac;ji.

Stosowanie modelu struktury liniowej w praktyce ograniczone jest do
zarzgdzania matymi jednostkami, dziatajacymi we wzglednie stabilnym
otoczeniu, ktore nie wymaga duzej zdolnosSci przystosowawczej do
zachodzacych zmian. WspédiczeSnie model tej struktury wystepuje w
organizacjach, @w  ktérych  zarzadzanie  wyKkorzystuje  wiedze
interdyscyplinarng oraz ustugi doradcow i specjalistow. Zastosowanie tego
rodzaju struktury jest mniej wymagane w wiekszych i bardziej ztozonych

organizacjach, gdzie wystepuje petna realizacja jednosci kierownictwa.
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W strukturach typu sztabowo-liniowego dazy sie do wykorzystania
jednosci rozkazodawstwa oraz specjalistycznego wsparcia dla zarzadzania.
Tworzy sie stanowiska i komorki sztabowe do wspomagania kierownikéw
liniowych, ktérych rola polega m.in. na zbieraniu informacji, opiniowaniu,
doradzaniu, prognozowaniu, a nawet faktycznym podejmowaniu decyzji

akceptowanych przez kierownika liniowego.

Komoérki te moga by¢ ulokowane przy najwyzszym lub przy nizszym
kierownictwie badz uniwersalnie jako komorka speiniajaca ustugi doradcze
dla wszystkich szczebli. Jednakze w miare rozwoju organizacji kierownicy
liniowi rozszerzaja uprawnienia specjalistow, od podejmowania decyzji
drugorzednych do podstawowych, co czesto prowadzi to do przeksztatcenia

tejze struktury w strukture funkcjonalna.

Zalety struktur sztabowo-liniowych polegaja na:

» zachowaniu zasady jednolitego kierowania i odpowiedzialnoSci,

* mozliwosci specjalizacji komérek organizacyjnych,

* szybkos$ci i trafnosci podejmowanych decyzji w oparciu o wiedze
doradcéw oraz tatwosci w koordynowaniu dziatan poszczegdlnych

ogniw.

Jednakze praktyka wykazata podstawowg wade struktur tego typu - jest nig
zbyt czeste wystepowanie konfliktow miedzy kierownikami liniowymi a

kierownikami komorek sztabowych, a takze skilonnos$¢ kierownikéw
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funkcjonalnych do przekraczania swoich kompetencji. Kierownicy komoérek
sztabowych ingerujg wtedy w obszary dziatalnosci kierownikéw liniowych,
co czesto sktania kierownikéw liniowych do lekcewazenia informacji

i ekspertyz przygotowanych przez komorki sztabowe.

Struktura sztabowo-liniowa ma zastosowanie w przedsiebiorstwach, gdzie
wytwarza sie ograniczong liczbe podobnych produktow. Jedynie w tym
przypadku mozliwa jest sprawna koordynacja dziatan wyspecjalizowanych
piondw organizacyjnych z wykorzystaniem wiedzy specjalistow. W polskiej
gospodarce liniowo-sztabowy typ struktury jest nadal dominujgcy, poniewaz
jest najbardziej racjonalny. Sprawdza sie w warunkach jednolitosci
programu produkcji i stabilno$ci otoczenia, szczeg6lnie w organizacjach

gospodarczych, jak i administracyjnych.

W strukturze typu funkcjonalnego zasada jednoSci kierownictwa zostata
zastagpiona zasadg jednolitosci kierowania, ktéra wychodzi z zatozenia, ze
jeden cztowiek nie moze znac¢ sie na wszystkim. Dlatego tez w tego typu
strukturze kierownictwu i kierownikom nizszych szczebli podlegaja

jednostki wykonawcze oraz funkcjonalne.

Pracownicy, obok przetozonych stuzbowych decydujacych o tym co ma by¢
wykonane, majg odrebnych przetozonych funkcjonalnych doradzajgcych im
bezposrednio, jak majg realizowac poszczegélne funkcje. Z tego wzgledu
czesto dochodzi tu do sporéw kompetencyjnych i bataganu organizacyjnego.

W strukturze funkcjonalnej dominujg zatem wiezi funkcjonalne nad
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wieziami hierarchicznymi, przy czym jedne powigzania nie pokrywajg sie z

drugimi.

Zaletami tego typu struktury sg niewatpliwie:

* daleko posuniety podziat wtadzy,

» fachowo$¢ podejmowanych decyzji (poprzez wyKkorzystanie
specjalistow),

e zmniejszenie liczby szczebli kierowniczych i przez to zwiekszenie
elastycznoSci przedsiebiorstw,

» skrocenie kanatéw informacyjnych.

Do wad struktury funkcjonalnej mozna zaliczy¢:

* trudnoSci z rozgraniczeniem uprawnien decyzyjnych i
odpowiedzialnosci,

* trudnosci w koordynacji i kontroli,

* konflikty kompetencyjne miedzy kierownikami oraz manipulowanie

poleceniami przez podwtadnych.

Wspobtczesnie, w praktyce struktura funkcjonalna stosowana jest w
mniejszych przedsiebiorstwach, gdzie jeden dyrektor naczelny moze
nadzorowac i koordynowac catg organizacja. W miare wzrostu organizacji
kierownictwu coraz trudniej przychodzi kierowanie wszystkimi obszarami

funkcjonalnymi.
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Struktura tego typu nie jest zatem korzystna dla firm o duzym asortymencie
wyrobéw, ktore funkcjonuja w zmieniajgcym sie otoczeniu i wérod tak samo
zmieniajgcych sie wymagan odbiorcoéw. Jest to szczegdlnie trudne dla
organizacji realizujacych swojg dziatalnos¢ w skali miedzynarodowej lub na
kilku rynkach naraz. Z tego wzgledu struktury te (podobnie jak liniowe)
traktowane sa jako modele, do ktérych rzeczywiste rozwigzania mogg sie

zbliza¢ w pewnym tylko stopniu.

Struktury stabilne

W niektorych opracowaniach teoretycznych wyodrebniona jest grupa
struktur stabilnych zwanych mechanistycznymi, ktére nie ulegajg
wewnetrznym zmianom ze wzgledu na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Struktury te nawigzujg do koncepcji biurokracji M. Webera i nazywane sg
biurokratyczno-centralistycznymi. Decyzje podejmowane sg na najwyzszym
szczeblu wedtug zasad biurokratycznych, o ktore oparte jest zarzgdzanie
organizacjami zatrudniajgcymi duze zespoty pracownicze. Dla tych uktadow
istotne znaczenie majg stosunki zachodzace miedzy komodrkami

organizacyjnymi. Wiezi stuzbowe i funkcjonalne schodzg na dalszy plan.

Do struktur o statych zasadach podzialu pracy zaliczamy struktury

przedmiotowe, technologiczne i mieszane.

W strukturze przedmiotowej taczy sie stanowiska wytwarzajgce te same

produkty lub Swiadczace te same ustugi. W niej powstaja ogniwa
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organizacyjne, ktore obejmujg wszystkie fazy procesu wytworczego danego
produktu. Struktury przedmiotowe stosowane sg wéwczas, gdy ma miejsce
produkcja jednego asortymentu wyrobow. Poszczegélne wydziaty
produkcyjne wytwarzaja okreSlone podzespoty, ktére s3 montowane na

koncu procesu wytwdrczego, zazwyczaj na stanowiskach montazowych.

Natomiast w strukturach technologicznych 13czy sie stanowiska pracy, na
ktorych wystepuja te same badZ podobne procesy pracy. W wyniku bardzo
Scistej wspotpracy wydzialow produkcyjnych, ktére realizujg poszczegdlne
fazy procesow technologicznych, powstaja produkty koncowe. Taki rodzaj
podzialu pracy wystepuje najczeSciej w zakladach przemystu
elektromaszynowego, gdzie programy produkcyjne obejmujg bogaty

asortyment wyrobdw, ktére roznig sie konstrukcjg oraz przeznaczeniem.

W  strukturach mieszanych (technologiczno-przedmiotowych),
wystepuja komorki wyspecjalizowane technologicznie oraz komorki

uksztattowane wedtug specjalizacji przedmiotowe;j.

Ten drugi rodzaj komdrek nie wykonuje od poczatku do konca catego
produktu koncowego, gdyz niektére operacje mogg by¢ w odpowiedni
sposob skoncentrowane w wielu komoérkach technologicznych. Zalezy to w

duzej mierze od rodzaju wyposazenia technicznego przedsiebiorstw.
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Struktury elastyczne

Nowoczesne struktury elastyczne odznaczaja sie duza zmiennos$cia
wewnetrzna i szybka reakcjg na zmiany zachodzace w otoczeniu. Struktury
te charakteryzujg sie zmiennymi zasadami pracy. Do tej grupy mozna
zaliczy¢ struktury macierzowe, hybrydowe, zespotowe, zadaniowe i

organiczne.

Struktura macierzowa to typ uktadu, ktory swoja budowg i ksztattem
odpowiada matematycznemu pojeciu macierzy, oznaczajacemu tablice liczb
rzeczywistych, charakteryzujacg sprzezenie wierszy i kolumn. Kolumny to
odpowiednik statych funkcji, wiersze za$ to zmieniajgce sie okresowo

zadania, produkty czy przedsiewziecia.

Pracownicy s3 jednocze$nie cztonkami wydziatu funkcjonalnego i zespotu
projektu oraz podlegaja zar6wno kierownikom najwyzszego szczebla, jak i
kierownikom projektu. Skuteczno$¢ struktur zalezy od harmonijnej
wspotpracy pracownikdw na wszystkich szczeblach organizacyjnych,
natomiast ich ztozono$¢ wymaga otwartych i bezposrednich linii
komunikacyjnych przechodzacych zaré6wno przez komorki funkcjonalne, jak

i zespoty dorazne.

Zaletg struktury macierzowej jest to, ze:

* zapewnia elastycznos$c¢ organizacji i innowacyjnos¢,

* rozwija umiejetnosci pracownikow,
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* znacznie skraca droge przeptywu informacji i catego procesu
decyzyjnego,
* pozwala na przesuwanie ekspertéw do gtéwnych obszaréw zgodnie z

potrzebami.

Wady tego typu struktury polegajg na tym, ze:

* podwojne podporzadkowanie moze wywotac spory kompetencyjne,
* jest kosztowna we wdrazaniu,

* wymaga dtuzszej potrzeby komunikacji.

Struktury macierzowe odpowiadajg zapotrzebowaniu na podejmowanie
takich przedsiewzie¢, w ktérych istotne jest zaangazowanie pracownikow.
S3 one Scisle zwigzane z rozwojem technologii, odpowiedziami na potrzeby
rynku, wymogami konkurencji itp. Moga zatem by¢ wykorzystywane w
centrach naukowo-badawczych, instytutach czy biurach projektowych.
Pomimo wad, ten rodzaj struktur przyczynia sie do osiggniecia wyzszej
efektywnoSci organizacji niz w przypadku stosowania struktur

hierarchicznych.

Prawdopodobnie, struktury macierzowe beda w przyszioSci coraz
powszechniejsze, gdyz przy wtasciwej organizacji i funkcjonowaniu sg one
znakomitym mechanizmem podejmowania i realizowania zlozonych

projektow.
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Struktura hybrydowa jest strukturg macierzowa, ale poszerzong o komorki
sztabowe. Komorki te odcigzajg kierownikéw zespotéw od biezacych
czynnosci kierowniczych, dzieki czemu mogg oni skoncentrowa¢ uwage na

dziataniach koordynacyjnych.

W strukturach zespotowych i zadaniowych tworzg sie zespoty zadaniowe
(projektowe lub problemowe), ktére realizujg konkretne przedsiewziecie w
okreslonym czasie. W sktad tych zespotéw wchodzg pracownicy zatrudnieni
na state w innych komorkach organizacyjnych. Powotane zespoty moga
dziata¢ na réznych zasadach w zaleznosci od tego, jakie funkcje i zadania

musz3 spetniac.

Czlonkowie tych zespotéw, dla ktérych przedsiewziecie stanowi dodatkowa
prace, albo nadal podlegaja swoim dotychczasowym przetozonym, albo s3
oni catkowicie wytaczeni ze swoich komoérek macierzystych i oddelegowani

do prac w zespole na czas wykonania zadania.

To wtasnie te struktury uelastyczniaja funkcjonowanie organizacji bez
burzenia dotychczasowych stosunkéw hierarchicznych oraz umozliwiajg
koncentracje zespotow na zadaniu, ktore realizowane jest z wykorzystaniem

wiedzy i umiejetnoSci specjalistow.

Struktury organiczne (zbudowane na zasadzie podzialu pracy) sa

,0dpowiedzig” na zmieniajgce sie otoczenie rynkowe, techniczne i spoteczne.
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W oparciu o nie mozna stworzyC organizacje, w Kktorej bedzie
wykorzystywana Kkreatywnos$¢ i innowacyjnos$¢ jej cztonkéw oraz ich

zdolnoSci przewidywania i mozliwoSci reagowania na zmiany otoczenia.

W tego typu strukturach w zasadzie nie wystepuja stale komorki,
powotywane s3a jedynie zespoly na czas realizacji okreslonych zadan.
Struktury te w praktyce wystepuja w instytutach naukowo-badawczych lub

firmach bazujacych na $wiadczeniu ustug eksperckich.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caly materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

1. Wtodarski A., Grzesiuk E., Wplyw struktur organizacyjnych na
sprawne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Naukowe
Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego”, nr 16, s 111-134,
Ostroteka, 2002.
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Spis tresci

Wprowadzenie
Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM)

Poszczegodlne struktury systemu jakosci
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Wprowadzenie

Uniwersalizm zarzadzania jako$cia stwarza mozliwosci elastycznego
stosowania aparatu pojeciowego dostosowanego do wspobiczesnych
Srodowisk organizacji. Interdyscyplinarno$¢ wspotczesnego podejscia do
zarzadzania jako$cig sprawia, Zze zakres problematyki ulega nie tylko
rozszerzeniu, ale réwniez pogtebieniu. Przykladem jest zarzadzanie
wartos$cig, ktére odpowiada na potrzeby parametryzacji efektywnosci

systemu i proceséw w zarzadzaniu jakoscia.

Ro6znorodnos¢ czynnikdw wptywajacych na parametr wartos$ci sprawia, ze
ich konfiguracje moga w rézny sposob ksztattowac zaréwno potencjat, jak i
wyniki dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Warto$¢ tworzona przez procesy
systemu, réznorodna w swojej charakterystyce, moze sta¢ sie jednym z

parametréw oceny zarzadzania jako$cia.

Warto$¢ moze by¢ zar6wno kreowana, jak i niszczona z perspektywy zasad
zarzadzania jakos$cig (podejscie systemowe i procesowe). Dlatego wazna jest
tak samo identyfikacja Zrédel wartosci w procesach, jak roéwniez

mechanizméw na nig oddziatujgcych.

Zakres i mechanizmy koncepcji zarzadzania wartosScia wydajg sie miec

wymiar aplikacyjny dla systemu zarzadzania jakos$cia w standardzie ISO.



——

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2w ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA
Koncepcje zarzadzania wartoScig i jako$cig tacza bowiem nastepujace

charakterystyki:

» zwiekszanie uzyskiwanych efektow w perspektywie dtugookresowej,
* elastyczno$¢ w dziataniu jako imperatyw zmian,

* znaczenie zarzgdzania strategicznego.

Przeprowadzenie analizy podstawowych zasad zarzadzania wartoScig,
jakoScig kompleksowa i normatywng, moze udzieli¢ odpowiedzi na pytanie
o koncepcyjng zgodno$¢ omawianych podejs¢ do zarzadzania, bowiem
stanowig one wzorzec dla tworzenia wartosci oraz struktury procesowej

systemu zarzagdzania jako$cig w przedsiebiorstwie.

Biorac pod uwage to, co dotychczas powiedziano, mozna dojs¢ do wniosku,
ze struktura zasad nie jest jednorodna, ale istniejg Sciste zwigzki pomiedzy
omawianymi koncepcjami. Kwestie natomiast stanowi interpretacja

znaczeniowa omawianych zasad.

W zarzadzaniu jakos$cig nie zostaty okresSlone takie relacje, jednak mozna
przypuszczac, ze fakty w konteksScie podejscia procesowego pozostaja ze
sobg w rdznych relacjach. Jest to jedynie wywod dedukcyjny, niemniej
jednak wskazuje na mozliwo$¢ interpretacji. Inny zatem bedzie sposob
rozumowania, gdy fakty sprowadzi sie do wynikowych danych iloSciowych

lub prostych wskaznikéw, ktore nie zostaly wypracowane poprzez realizacje
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ustalonego planu dziatania (dziatania ad hoc) i budzetowania (finansowanie

biezace).

Skupienie sie na procesach, ktére maja miejsce w koncepcji kompleksowego
zarzadzania jakoScig, jak i zarzgdzania wartoScia, dotyczy wszystkich
mankamentéw prowadzenia organizacji, podczas gdy w rozwigzaniu
normatywnym, ktdre odbywa sie poprzez wyrazne wskazanie wymagan
odnoszacych sie do wybranych proceséw (na przyktad wspoétpracy z
dostawcami), podkre$lana jest ograniczona sfera oddzialywania systemu.
Stad tez podejscie procesowe, przy braku jednoznacznego wskazania
beneficjentow proceséw, moze by¢ interpretowane w ograniczonym

zakresie kontekstu zarzadzania jakoS$cig w przedsiebiorstwie.

Jednoznaczne wskazanie na role systemu komunikowania sie i
motywowania w organizacji w zarzadzaniu wartos$cig moze prowadzi¢ do
stwierdzenia, Ze stanowig one kolejny warunek maksymalizacji wartosci,
bowiem implementacja programéw motywacyjnych, w ramach ktérych
wysokos¢ wynagrodzenia jest uzalezniona od spetnienia warunkdéw lezacych

poza systemem zarzadzania wartos$cig, prowadzi do niszczenia wartosci.

Poglad ten jest zbiezny z filozofia Kompleksowego Zarzadzania JakoScia,
poniewaz motywacja jakoSciowa jest jednym z elementéw strukturalnych
procesu doskonalenia organizacji. Mozna przyja¢, w sensie teoretycznym, ze
omawiane koncepcje sa komplementarne, poniewaz stanowig jednolitg

podstawe do tworzenia nowoczesnego systemu zarzgdzania jakoscia.
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Idac dalej, efektywno$¢ procesu zarzadzania moze byC okreslana przez
strukture miernikéw krétkoterminowych oraz dtugoterminowych. Dlatego
tez konieczne jest okreSlenie miernikow i wskaznikow efektywnosci,
docelowego poziomu wynikObw oraz powigzanie wynagrodzen z

osiggnietymi wynikami.

Obecnie stosowane podejscie do jakoSci znaczy przyjecie przez
przedsiebiorstwo nowej filozofii dziatania, ktéra zmierza do peinej formy
koncentracji na nabywcy oraz jego wymogach, a takze podnoszeniu
standardu jakos$ci, co wigze sie z nieskonczonym procesem usprawnien

procesow, produktow i ustug.

Ewolucja podejscia do jakosci

Lata Pojecie System Parametr Instrument Perspektywa
jakosci zarzadzania systemu zarzadzania jakosci
jakoscia zarzadzania jakoscia
jakoscia
1945-48 Zgodnos¢ z Inspekcjajakos$ci = Produkt Standaryzacja | Zorientowanie
normami koncowy na producenta
technicznymi i - wewnetrzna
standardami
1949-51 Zgodnos¢ z Kontrola Produkt Metody Zorientowanie
normami statystyczna koncowy statystyczne na producenta
technicznymi i = jakosci - wewnetrzna
standardami
1952-65 Uzytecznos$¢ Zorientowanie na = Proces Analiza Zorientowanie
system produkcyjny procesowa na Klienta -
Zapewniania zewnetrzna
jakos$ci
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1966-80 Zgodnos¢ z  Kontrole jakosci | Potrzeby Poszukiwanie | Zorientowanie
wymaganiami = obejmujace cate | konsumenta elementéw zar6wno  na
Kklienta przedsiebiorstwo zasadniczych klienta, jak i
jakosci producenta
Po 1980 Osigganie Catosciowe Oczekiwania Ciggte Zorientowana
oczekiwan zarzadzanie konsumenta ulepszanie na
klienta w  jakoscia (TQM) ustugodawce-
maksymalnym producenta,
stopniu klienta, a takze

na

konkurencje

Wspolczesnie jakos¢ definiowana jest najczesciej jako:

* przewidywany stopien niezawodno$ci oraz jednorodnosSci przy
zachowaniu mozliwie niskich kosztéw i dopasowania do rynku,

» stopien, poprzez ktéry okresla sie zaspokojenie potrzeb okreslonego
nabywcy przez wyrob,

* zgodno$¢ z wymaganiami,

» zaspokojenie obecnych i przysztych potrzeb klientéw,

* 0go6t charakterystyk ustugi badZ produktu, dzieki ktorym speinione

zostajg oczekiwania klienta.

W  zarzadzaniu  jakoScig wszelkie obszary  funkcjonowania
podporzadkowywane sg zaspokajaniu potrzeby klienta. Za Grudowskim:
,Zarzadzanie jakoScig polega na ustanawianiu i statej aktualizacji polityki
jakosci i celow jakoSciowych, planowaniu osiaggania tych celdw, biezgcym
nadzorowaniu procesOw majacych wptyw na jako$¢ oraz stalym

doskonaleniu jakos$ci w firmie”.
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Zmiany w podejsciu do zagadnienia zarzadzania jakos$cia

spowodowane s3 nastepujacymi zjawiskami:

* wzrostem wymagan klientow w zakresie trwatosci, dostepnosci,
niezawodnoSci i innych,

e zaostrzanych  wymagan  dotyczacych  bezpieczenstwa oraz
odpowiedzialnosci, ktéra spoczywa na producentach ustug i wyrobéw,

* kroétszych okresow, w trakcie ktorych wdrazane sag nowe rozwigzania,

* rosngcych wymagan odno$nie do ochrony S$rodowiska oraz

gospodarowania odpadami.

System zarzadzania powinien zawiera¢ w sobie:

» program jakos$ci, ktdry oparty jest na polityce jakosci, a takze celach
jakoSciowych,

* odpowiednig strukture systemu do zarzadzania jakoScia, ktéra ma
utatwia¢ nadzorowanie oraz kierowanie, a takze uwzglednia¢ podziat
odpowiedzialnos$ci oraz uprawnien miedzy pracownikami,

* opracowang dokumentacje systemu jakosci oraz okreslone procesy,
ktore sporzadza sie na potrzeby zagwarantowania, ze osiggnie sie
wymagang jakosci przy jednoczesnym zapewnieniu jej skutecznosci
oraz efektywnoSci dziatania,

* zasoby finansowe, ludzkie, materialne, informacyjne i inne, ktore sg

niezbedne do osiggania celéw organizacji w Kkontekscie jakosci

zarzadzania nia.

| B gRREnn 4447 —
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Systemowe ujecie zarzadzania jakosScia

System ma wiele znaczen, wedtug jednej z definicji jest zestawem
elementow, a pomiedzy nimi zachodza relacje, kazdy element jest wiec
potaczony z innymi elementami w spos6b posredni lub bezposredni. System

charakteryzuja miedzy innymi takie elementy:

* wymiana ekwiwalentna,

* wymiana z otoczeniem,

* zdolnos$¢ do osiggania celow,

* zdolno$¢ do zachowania dynamicznej rownowagi,

e zdolnos$¢ do rozwoju,

* wzrost roli proceséw pomocniczych przy obstudze podstawowych

procesow.

Za T. Borysem systemem zarzadzania jest zestaw rozwigzan, ktore
zostaly wdrozone w danej organizacji i skutecznie pomagaja w jej
zarzadzaniu. Wedtug tego autora w kazdej organizacji zachodzi zarzagdzanie

jakoscig, jednak nie kazda wykonuje je w sposéb systemowy.

Wedlug definicji system zarzadzania jako$cia jest czeScig systemu
zarzadzania badz jest on zbiorem zaplanowanych dziatan, ktére zmierzaja do

zaspokajania wymagan narzucanych przez klienta.
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Wybrane definicje systemu zarzadzania jakoscia:

Za normg PN-EN ISO 9000:2006 - ,System zarzadzania jakos$cig to
system zarzadzania do kierowania organizacjq i jej nadzorowania w

odniesieniu do jakosci”.

Za K. Lisiecka - ,System zarzgdzania jakoScig to catoksztalt
zaplanowanych, systematycznie realizowanych dziatan oraz
warunkow stworzonych w catym procesie ksztattowania jakoSci
produktéw, ktére daja wysoki stopien prawdopodobienstwa, Ze
wytworzony przez organizacje produkt (wyrdb, ustuga) bedzie

spetnial uzgodnione z klientem wymagania”.

Za T. Wawakiem - ,System zarzadzania jakos$cig to nizsza warstwa
systemu zarzadzania organizacja. Do jego podstawowych zadan nalezy
rozpoznanie przyczyn niezgodno$ci w procesach (w tym niezgodnoSci
jakoSciowych) oraz zapobieganie zaktdceniom i btedom w przebiegu

poszczegblnych dziedzin dziatalnosci”.

Miedzynarodowe praktyki potwierdzajg, ze w celu podwyzszenia poziomu

jakoSci ustug konieczna jest adaptacja rozwigzan w zakresie zarzadzania

jakoscia w dzisiejszych organizacjach.

System zarzadzania jako$cia zakltada wprowadzenie wewnetrznych

standardéw zarzadzania opartych o standardach jakoSci, wyzszej

efektywnos$ci wykorzystania zasobéw oraz koncentracje kierownictwa

10
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wyzszego szczebla na celach dtugoterminowych, w ktérych uwzglednione

zostang potrzeby wszelkich interesariuszy.

Przyklady dzialan, ktdore mozliwe sa do zastosowania w systemie

zarzadzania jakoS$cig i realizacji funkcji zarzadzania, to:

* planowanie:

O

O

O

O

okreslanie celéw oraz zadan w kontekscie jakoSci,
opracowanie polityki jakoSci,
planowanie potrzebnych zasobéw, kompetenc;ji itd.,

opracowanie programu poprawy jakosci,

* organizowanie:

O

O

wdrozenie systemu wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji,
prowadzenie ksigg jakoSci, procedur oraz instrukcji
operacyjnych,

wdrazanie struktur organizacyjnych oraz przypisywanie

uprawnien,

* motywowanie:

O

O

O

O

doskonalenie kompetencji pracownikéw,
motywowanie do osiggania celéw zwigzanych z jakoScig,
identyfikacja pracownikéw z celami jako$ciowymi,

przetozeni jako przywodcy stuzacy za przyktad,

e kontrolowanie:

O

O

O

okresowe przegladanie systemu,
wdrazanie systemu wewnetrznych audytow,

wdrazanie systemu kontroli oraz monitoringu.

11
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Istota i cele systemoOw znormalizowanych

W praktyce pojecia systemu zarzadzania jakoscia Kkojarzone s3 z
systemami sformalizowanymi. Za sformalizowane uznawane s3 takie
modele, ktore zostaly opisane w normach lub innych dokumentach
akceptowanych prawnie. Rozwdj cywilizacyjny spowodowat przyrost norm,
ktore sg stosowane, a Kktore sa przyczyna ekonomizacji wszelkich

dziatalno$ci gospodarczych, a takze redukujg heterogenicznosc.

Stosowanie tych norm pozwala na:

* gwarantowanie bezpieczenstwa poprzez stosowanie sprawdzonych
norm, a dotyczy to: kadr, $Srodowiska, upraw, infrastruktury czy
hodowli,

» state ulepszanie organizacji i technicznych proceséw wytwérczych,

* bezposredni i szybki transfer wiedzy do organizacji i osdb o nizszym

niz zaktadany poziomie kompetencji.

Systemy zarzadzania cieszg sie coraz wiekszg popularnos$cia i sg wdrazane
réwniez w sektorach niekomercyjnych, co wptywa na podniesienie jakosci

ustug przez nie Swiadczonych.

Przedsiebiorstwa, ktore wprowadzaja systemy zarzadzania jakoScia,
najczesciej kieruja sie jedng z dwoch przestanek. Wewnetrzng, ktéora
sprawia, Ze zaangazowanie pracownikéw rosnie, a dalej poprawia jakos¢

organizacji pracy oraz obniza Kkoszty funkcjonowania organizacji.

12
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Zewnetrzng, ktéra ma na celu wzrost poziomu prestizu firmy, speknienie

wymagan kontrahentéw lub przynoszenia efektow promocyjny.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia

(TQM)

TQM (z angielskiego Total Quality Management) jest, jak twierdzi
Wasilewski, ,wizjg, ktorg firma moze osiggng¢ tylko na Sciezce
dtugookresowego planowania, przez sporzadzanie i wdrazanie rocznych
planow jakosci, ktére systematycznie doprowadza jg do realizacji, tj. do
stanu, w ktorym nastepujaca definicja TQM staje sie realna: kultura
korporacyjna charakteryzuje sie powiekszeniem zadowolenia klientow
wskutek statych udoskonalen, w ktorych czynnie uczestniczy kazdy

pracownik firmy”.

TQM moze byC wiec traktowane jako filozofia zarzadzania, ktora jest
podejmowaniem dziatania o charakterze jakoSciowym. Wszystkie elementy
lub sktadowe danego przedsiebiorstwa wptywaja naturalnie na proces
tworzenia ustugi oraz na jakos$¢ tejze ustugi. Zatem wszyscy pracownicy

powinni ze sobg wspdipracowac.

Wspotpracujacy ze soba pracownicy, w ramach tworzonych zespotow,
powinni by¢ zawsze wiaczani w procesy decyzyjne. Kazdy powinien by¢

odpowiedzialny za wlasng prace, podczas gdy jako zespdt pracownicy daza

13
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do ciaggtej poprawy jakosci, zwtaszcza w odniesieniu do klienta oraz do

wzrostu zaufania i wiarygodnosci wzgledem placowki.

Gtowng idea kompleksowego zarzadzania jako$cig jest zaangazowanie
poszczegblnych pracownikéw oraz dbanie o miejsce pracy w firmie. Powinni
oni dazy¢ do ciggtego podnoszenia kwalifikacji, dzieki czemu osiggalne staje
sie zdobywanie coraz lepszych wynikéw i podnoszenie jakoSci pracy na

WYZSZy poziom.

Poza tym w literaturze przedmiotu spotyka sie rozne gtosy mdwigce o
tworzeniu i realizowaniu systemu jakosci, a przede wszystkim, o zarzagdzaniu
jakoScig produktéw. Pod tym wzgledem stychaé roéznice, nie tylko w
interpretacjach miedzy poszczegdlnymi krajami (np. Japonig, USA,
Niemcami), ale rowniez w wypowiedziach uznanych autorytetéw z zakresu
badania jakos$ci (takimi jak: E.W. Deming, Ph.B. Crosby, A.V. Feigenbaum, ].M.

Juran, K. Ishikawa).

Wyroéznione koncepcje i definicje nazywa sie modelem zarzadzania jakoScig
produktéw. Takie modele, odtwarzajgc systemy jakosci wedtug ustalonego
wzorca, sita rzeczy, same poddawane sg rozmaitym badaniom. Wsréod
najlepiej rozpoznawalnych i powszechnie stosowanych w praktyce modeli

zarzadzania jakoScig wymienia sie:

* model Edwarda W. Deminga,
* model Philipa B. Crosby’ego,

* model Armanda V. Feigenbauma,

14
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* model Josepha M. Jurana,

* model japonski.

Model statystyczny regulacji jakosci Deminga

Edward W. Deming, wspottwdrca japonskiego sukcesu w dziedzinie jako$ci,
wykazat, Ze proces tworzenia jakosci produktow (ustug) zalezy od
zaangazowania kazdego pracownika - zaréwno wykonawcow, jak i
kierownikéw. Musza oni porozumiewac sie wspolnym jezykiem, jakim jest

jezyk statystyki.

Fundamentem modelu Deminga (efektywnego i produktywnego zarzadzania
jakoScig) jest opracowana przez niego lista zasad postepowania dla
centralnego kierownictwa przedsiebiorstwa. Postepowanie wedlug tych
zasad moze zapewni¢ sukces strategiczny pod warunkiem, Ze beda one
przestrzegane jako ustalona, niezmienna, ,norma” dziatania. Dziatanie to

obejmuje:

1. Stale orientowanie sie przedsiebiorstwa na jakosci produktow
(ustug), opierajacej sie o plany zbudowania przedsiebiorstwa
konkurencyjnego na rynku. Sprecyzowanie dla naczelnego
kierownictwa zakresu, ktéry obejmowatby odpowiedzialno$¢ za
jakos¢ produkciji.

2. Adaptacja nowego sposobu mys$lenia. Zyjac w nowym okresie
ekonomicznym, nie do pomyS$lenia jest dalsze zycie w warunkach
powszechnie akceptowanych opéznien, pomytek, materiatéw peinych

defektow i brakordbstwa.

15
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3. Koniec z poleganiem na wszechobecnej kontroli i wprowadzenie
ewidencji statystycznych danych jako rzetelnego Zrédta informacji o
jakosci.

4. Deeskalacje problemoéw. Zadaniem kierownictwa jest nieprzerwana
praca nad ulepszaniem systemu generowania produktow o konkretnej
jakosci (projektowanie, selekcja materiatow, zaopatrzenie techniczne,
utrzymanie ruchu, optymalizowanie maszyn, szkolenie obsady,
patronowanie chetnym do rozwoju i ponowne szkolenie).

5. Wdrozenie innowacyjnych metod szkolenia zawodowego.

6. Wprowadzanie nowoczesnych metod kontroli nad produkcja.
Odpowiedzialnos¢ przetozonych musi by¢ przeniesiona z kontroli nad
iloscig do kontroli nad jakoscia.

7. Eliminowanie strachu w przedsiebiorstwie, w taki sposéb, aby
kazdy mégt produktywnie dla niego pracowac.

8. Przelamywanie barier pomiedzy dzialami przedsiebiorstwa.
Pracownicy badawczy, projektanci, pracownicy zbytu i produkcji,
powinni pracowac jak jeden zesp6t, przewidujac problemy, jakie moga
wynikna¢ w produkcji wskutek zmian wymagan lub dostaw.

9. Usuwanie ilosciowych zadan, rozmaitych plakatéw i sloganéw, czyli
wymaganie od ludzi nowego poziomu wydajnosci bez dostarczania
metody.

10. Usuwanie normatywow pracy, liczbowych norm wydajnosci i
norm brakow.

11. Eliminacja barier ograniczajacych prawo robotnikow
,2dniowkowych” do dumy ze swych kwalifikaciji.

12. Wprowadzanie sKkutecznego programu edukacji i

reedukacji.

16
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13. Stworzenie struktury naczelnego Kkierownictwa, ktére

kazdego dnia bedzie stosowac 13 powyZszych zasad.

Istotng charakterystyka koncepcji Deminga jest dynamiczny stosunek do
jakosci. Przedsiebiorstwo powinno zmierzac tylko do jednego celu - ciggtego

i systematycznego podnoszenia poziomu jakosci swoich produktéw.

Zaproponowana przez Deminga metoda dynamicznego podejscia do jakoSci
znana jest w literaturze przedmiotu pod nazwg ,kota Deminga” lub modelu
PDCA (od angielskich stéw: plan, do, check, act). Idee modelu Deminga

graficznie przedstawiono ponize;j.

Planowanie
(plan)

/

Korekta Wykonanie
(act) (do)

\

Sprawdzanie
(check)
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Model kulturowych wartosci pracy Crosby’ego

Koncepcje tworzenia jakosci produktu na podstawie okolicznoSci
kulturowych przedsiebiorstwa wypromowat Philip B. Crosby, sprawujac
funkcje doradcy w miedzynarodowym koncernie ITT (USA). Zatozenia tej
metody wytozyt w ponizszych podstawowych zasadach, okres$lajac je

nakazami dla zwierzchnictwa:

* jakos¢ musi by¢ formutowana jako spetnianie wymogow,

* przewodnig orientacjg na jakos$c¢ jest profilaktyka, a nie sp6Znione
kontrolowanie,

* standardem pracy i dziatan powinna by¢ zasada ,zero btedéw”, a nie
twierdzenie ,to nie mogto sie zdarzyc”,

* wytyczng oceny zjawiska jako$ci nie majg by¢ wskazniki, lecz wydatki

niespetnienia wymagan jakosciowych.

Omoéwienie powyzszych zasad jest jednoczeSnie odpowiedzig na nastepujace

pytania:

1. Co to znaczy modelowac jakos¢ produktu?
2. Dzieki jakiemu systemowi urzeczywistnia sie jako$¢?
3. Jakie $rodki postepowania sg wymagane?

4. Jakie standardy oceny jako$ci sg wymierne?

Crosby twierdzi, ze jako$¢ produktu to realizacja potrzeb kupujacego, a
poprawa jakosci produktu zwigzana jest z eliminowaniem niedostosowan,
usuwaniem awarii i spelnianiem zyczen klientdw. Aby na state zmienic

dziatania szkodliwe dla jako$ci produktu na dziatania projakos$ciowe, nalezy
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zmieni¢ usankcjonowane i nieefektywne wzorce oraz standardy

postepowania.

Powinno sie zmieni¢ schematyczne i utarte postepowanie zwierzchnictwa,
jak rowniez kulture pracy organizacji. Nalezyta kultura pracy, formutujac
stosowne uktady miedzy zwierzchnictwem a pracownikami, wplywa na
efektywnos$¢ dziatania zespotdw pracowniczych. To wtiasnie one
standaryzujg m.in. tempo i kategorie dziatan, ktére powodujg uzyskanie
prawidtowego stanu jakoSci produktu materialnego lub ustugi

niematerialne;j.

Crosby zwraca uwage, ze wieksza czes$¢ ciezaru odpowiedzialnosci w
obszarze jakoSci produktéw spoczywa na personelu kierowniczym.

Zasadnicze zadania zwierzchnictwa sprowadzaja sie do:

* planowanie zadan, ktoére maja by¢ wykonywane przez pracownikdéw,

e opracowywanie ramowych warunkow, w ktorych majg byc¢
przeprowadzane zadania,

* pozostawania w pogotowiu i wspierania pracownikow, zaréwno

materialnego, jak i moralnego, przy realizacji tych zadan.

Gdy zwierzchnictwa przedsiebiorstwa aktywnie wiaczy sie do ustalania i
realizacji zadan, powstang warunki do zmiany dotychczasowego stanowiska

wobec standardow jakosci. W takiej sytuacji zatrudnieni w organizacji
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pracownicy podejda wtasciwie do swoich zadan. Zdaniem Crosby’ego

kierownictwo organizacji w 100% odpowiada za jako$¢ produktu.

Bedac swiadomym petnej odpowiedzialnosci za prawidlowos¢ przebiegu
procesu tworzenia jakosci produktéw (ustug), kazdy z kierownikow ma
obowigzek profilowania wartosci kulturowych, ktére warunkuja przebieg
tego procesu, a takze podjecia nietechnicznych krokow w celu tworzenia
jakoSci. Potrzebne jest do tego wypracowanie nietradycyjnych wartos$ci
kulturowych przedsiebiorstwa, ktore opieralyby sie o rzetelnosc,

kwalifikacje i etyke zatrudnionych.

Model kompleksowego sterowania jakoscig Feigenbauma

W potowie lat 50. w USA powstata koncepcja kompleksowego sterowania
jakoscia (ang. Total Quality Control). Jej pomystodawca byt Armand V.
Feigenbaum. Koncepcja ta, ktadac wyrazny akcent na zagadnieniach
metodologicznych (metodyczne), ktore stanowig dojrzate oraz holistyczne

podejscie do problematyki jakosci, uzyskata status teorii.

Feigenbauma interesowaty aspekty przeptywéw informacji w sferze
modelowania produktu. Zdaniem Feigenbauma proces kreacji odpowiedniej
jakoSci ma swoj poczatek w badaniach rynkowych, projektowaniu, a
nastepnie przechodzi przez kolejne etapy procesu produkcyjnego, ktéry
konczy sie wraz ze sprzedaza i analizg zachowania sie uzytkownika

produktu. Jako$¢ musi by¢ zespolona z produktem, by¢ w nim zakodowana,
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na co nie ma wptywu samo kontrolowanie, poniewaz trzeba do tego stworzy¢

narzedzia kompleksowego sterowania jakoscia.

Wedtug Feigenbauma, aby witasciwie zarzadzac jakos$cig nalezy:

* rozgranicza¢ zadania opracowywania i projektowania jakosci od
dziatan operatywnych dotyczacych regulowania i kontrolowania
jakoSci w procesie biezacej produkcji,

* tworzy¢ mechanizm organizacyjny, ktory umozliwiatby efektywne
zarzadzanie dziataniami dotyczgacymi jakosci,

» skupi¢ wysitki profesjonalistow na zaprojektowaniu inspekcyjnych i

prewencyjnych metod oraz Srodkow dziatania.

W parcelacji funkcji na konkretne poziomy organizacji musi zostac
zastosowana zasada centralizacji decyzji. Dotyczylaby ona ustalania i
realizowania generalnej polityki jakoSci przy zdecentralizowanym

rozwigzywaniu spraw operatywnych.

Model zarzadzania jakoscig produkcji Jurana

Joseph M. Juran to amerykanski ekspert i wspottworca sukcesu Japonii w
obszarze jakoSci, ktory przedstawit bogate kompendium wiedzy odnoszace
sie do metod opracowania dziatan powigzanych z jakoscig. Opracowat takze
metody analizy problemow jakoSciowych, ktore utatwiajg detekcje przyczyn

niedyspozycji produktéw do reprezentowania zatozonej jakoSci.
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Prezentujac tak wieloznaczng definicje jakosci zatozyl, Zze ,przydatnos¢
uzytkowa” jest gtdbwnym imperatywem desygnowania jako$ci. Takie
okreSlenie jakosSci oznacza, ze punktem odniesienia jakoSci staje sie
konsument. USwiadamiajgc sobie fakt, Ze inne sg interesy odbiorcéw, a inne
wytworcow, zasugerowat ponizsze przestanki pozytecznosci

konsumpcyjnej:

* jakosSc¢ projektu,
* jako$¢ wykonania,
* dyspozycyjnosc

» zakres obstugi.

Mozliwosci poprawy jakoSci znajduja sie we wspodtpracy wszystkich
jednostek organizacyjnych (dziatow, wydzialéw) przedsiebiorstwa.
Zarowno dla Deminga, Feigenbauma, Crosby’ego, jak i Jurana, jasne zdaje sie

by¢ to, Ze przetozeni odpowiadajg za jako$¢ produktow.

Juran uwaza, istotne dziatania, w ktérych catg odpowiedzialno$¢ ma wzig¢

na siebie zwierzchnictwo, wymagaja stosowania pryncypialnych zasad:

» ustalenia polityki jakosci. Polityke te ma wyrazac zasada: ,jako$¢ to
priorytet numer jeden”,

» ustaleni w zakresie jakos$ci zasad, ktére maja by¢ wykonane, np.
poprzez podniesienie w ustalonym czasie jakosci produktu do
poziomu odpowiadajgcego poziomowi jakosSci trzech gtéwnych

konkurentéw danej firmy,
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* redukcja wydatkéw odpowiedzialnych za zt3 jako$¢ o uzgodniony
procent,

e opracowania planow jakosci.

W procesie zarzgdzania jako$cig Juran wyro6znit nastepujace procesy:

* opracowanie jakosci,
» Kkierowanie jakoScig,

* podwyzszanie standardéw jakoSci.

Rozwinieta i dobrze opracowana koncepcja Jurana, ktéra jest
ukierunkowana na stabilizacje i uwzglednianie podstawowe zasady systemu
technicznego, charakteryzuje sie jednak matg iloScia przestrzeni dla
inicjatywy wykonawcow. Ich dziatalno$¢ nie jest Kkonstrukcyjnym
sktadnikiem tworzenia jakoSci. Rozpatrujgc elementy systemu technicznego,
autor nie uwzglednit znaczenia i roli elementéw systemu spotecznego
(atmosfery, motywacji itp.) w procesie ciggtego podnoszenie standardow

jakosci.

Model japonski

Przed zakonczeniem drugiej wojny Swiatowej w Japonii bardzo rzadko
stosowano metody statystyczne regulacji jakosci. Koncepcje te zaczety by¢
popularyzowane w Stanach Zjednoczonych przez armie USA, a w

szczegOlnosci przez Deminga. Efektem jednego z przeprowadzonych przez
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niego kurséw byl rozwdj statystycznych metod regulowania jakosci

Statistical Quality Control (SQC).

W tym okresie rozwinety sie takze inne teoretyczne przyrzady uzywane w
ramach Quality Control (QC), jednakze metody statystyczne wcigz
przewazaty w podejSciu do zarzadzania. Zdaniem K. Ishikawy ten czas
charakteryzowaty trzy typowe wady w podej$ciu do zagadnien zwigzanych

z problematyka jakosci:

* hegemonia metod statystycznych,
* biurokratyzacja proces6w standaryzacji,
* brak teorii jako$ci opracowywanych i wdrazanych przez kierownictwo

naczelne przedsiebiorstw.

W 1954 roku do Japonii przyjechat Juran, ktéry uzmystowit japonskim
biznesmenom, ze QC powinno by¢ uwzgledniane jako naturalna czes¢ catego
procesu zarzadzania. Miato to duzy wptyw na stworzenie gtéwnych zatozen

koncepcji CWQC.

Metoda ta opiera sie o zasady potwierdzajgce wspotczesne reguty i normy,
ktére omawiajg tworzenie jakoSci. W jej wytwarzaniu uczestniczy kazdy
pracownik - od naczelnego kierownictwa do pracownikow najnizszej rangi.

Zasady te wygladaja nastepujaco:

* jako$¢ musi staC zawsze na pierwszym miejscu,
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* kooperacja i zintegrowanie wszystkich istotnych funkcji
przedsiebiorstwa (te idee Japonczycy zapozyczyli od Feigenbauma),

» state i stabilne podnoszenie poziomu jakosci,

* administrowanie partycypacyjne,

* branie pod uwage systemu spotecznego.

Japonczycy wskazujg na cztery poziomy dziatalnoSci w obszarze jakosci i

odpowiadajace im systemy jakoSci:

1. Poczatkowy poziom jakosci - to stadium, w ktérym system jakosci
oraz jako$¢ produktu nie sg ze sobg zintegrowane. PrzejScie na wyzszy
poziom jakosci powinno odbywac sie poprzez zbudowanie podstaw
systemu jakosci, z uwzglednieniem metod statystycznych, technik
kontroli, prob i badan. Nalezy wiaczy¢ caly personel do dziatalnosci

projakosciowe;j.

2. Podstawowy poziom jakosci - to stadium, w ktérym system jakosci
oraz jakos$¢ produktu sg zintegrowane. Przechodzenie firmy na ten
poziom jest rownoznaczne z podjeciem dziatan, ktdre skupiajg sie na

realizacji wymogoéw nabywcow.

3. Bierny poziom jakos$ci - to stadium, w ktérym uwzglednia sie
dziatalno$¢ skupiajacg sig na spetnieniu zyczen klientéw, ajakos¢
produktu jest zgodna z tymi wymaganiami. Znalezienie sie na wyzszym

poziomie jako$ci wymaga podjecia czynnej dziatalnosci, ktéra
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zmierzataby do poprawy jakoSci poprzez ustabilizowanie jej na
wlasciwym poziomie. Pozostawanie w statych stosunkach z klientami
i dazenie do zadowolenia konsumentéw jest od tej pory jedng z

gtownych trosk firmy.

4. Aktywny poziom jakosci - to stadium, w ktérym system kreuje jakos¢

w pelni zadowalajacg konsumenta.

Poszczegolne struktury systemu jakosci

Postanowienia ogolne

Dane z rynku sg wykorzystywane do podnoszenie standardu nowych i juz
istniejacych wyrobéw oraz do wudoskonalania systemu jakoSci.
Zwierzchnictwo jest catkowicie odpowiedzialne za wprowadzenie polityki
jakoSci i za podejmowanie decyzji, ktore odnosza sie do rozpoczynania,

rozwoju, wdrazania i stabilizacji systemu jakoSci.

Struktura organizacyjna

Zaleca sie, aby przepisy odnoszace sie do systemu jakoSci byty przejrzyscie
wyartykutowane w ramach powszechnie znanej struktury organizacyjne;.
Dotyczy¢ to powinno wyznaczania odpowiedniej hierarchii uprawnien i

stworzenia jednostki odpowiedzialnej za dystrybucje danych.
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Zasoby i personel

Zaleca sie, aby zwierzchnictwo scharakteryzowato i ukonkretnito
zapotrzebowanie na zasoby oraz zagwarantowato ich realizacje w stopniu
conajmniej dostatecznym. Cata procedura powinna przebiega¢ odpowiednio
do wdrazanej polityki jakosci i wyznaczonych celéw jakoSci. Zasoby te mogg

obejmowac:

* wykwalifikowany personel dysponujacy specjalistyczng wiedza,

» sprzetiodpowiednie narzedzia projektowe stuzace do rozwoju,

* zaopatrzenie w rzeczy nieodzowne w kontroli badan i sporzadzaniu
sprawozdan,

* aktualne oprogramowania urzadzen i komputeréw, za pomoca

ktorych bedzie mozna wykonywac zadania operacyjne i wdroZeniowe.

Procedury operacyjne

Wdrazajac procedury dotyczace jakosci i realizowanych dazen, doradza sie
powotanie, rozdysponowanie i ustabilizowanie uargumentowanych
procedur operacyjnych odpowiedzialnych za organizacje rozmaitych
dziatan, ktére sg lub moga by¢ bezposrednio zwigzane z efektywnym
systemem jakoS$ci. Zaleca sie, aby w tak udokumentowanych procedurach
wymieniono metody strategii dla réznolitych dziatan, ktére wptywatyby na

jakosc.
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Ogodlna polityka

W tak postrzeganej polityce wszystkie czynniki, procedury i procesy,
ustanowione przez przedsiebiorstwo dla jego systemu jakoSci, byty
poswiadczane w sposdb zorganizowany, konsekwentny i komunikatywny, w
formie polityki procedur. Wypada zastrzec, ze nalezy podja¢ wszelkie
starania, aby efektywnie ogranicza¢ rozrost dokumentacji do rozmiarow,

ktory wykraczatby poza aktualne potrzeby.

Dokumentacja systemu jakosci

Standardowg forma podstawowego dokumentu stosowanego do prezentacji
lub charakterystyki udokumentowanego systemu jakosci jest ksiega jakoSci.
Zasadniczg funkcjg ksiegi jakosci jest wyznaczanie profilu struktury systemu
jakosci, ktory pomagalby jednocze$nie stale odnosi¢ sie do glownych

punktéw systemu przy projektowaniu i wdrazaniu innowacji systemu.

Ksiegi jakosci umozliwiaja udokumentowanie procedury systemu jakosci
(np. instrukcje robocze projektowania, zakupéw). Tak przedstawione

procedury przejmuja zazwyczaj roznorakie formy, ktére sg zwigzane z:

» wielkoScig struktur organizacyjnych firmy,
» charakteru zarzgdzanej instytucji,

* planowanej skali i konstrukcji ksiegi jakosci.
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Plany jakosci

Wobec wszystkich wyrobow lub proceséw zwierzchnictwo powinno
zagwarantowa¢ zaprojektowanie i uregulowanie udokumentowanych
inicjatyw zwigzanych z wdrazaniem jakoSci. Musza by¢ one zintegrowane ze
wszystkimi pozostatymi postulatami wyptywajacymi z polityki zarzadzania
system jako$ci w organizacji oraz majg dawac gwarancje, Ze sg uwzglednione
wszystkie  specyfikacje  zwigzane z  wyrobami, dzialalnoScia
przedsiebiorstwa i obowigzujacymi umowami. Plan jako$ci musi sta¢ sie

elementem wiekszego planu.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caly materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

1. Dietrich M., Modele zarzqdzania jakoscig, ,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 6, s 97-108,
Szczecin, 2008.

2. Szczepanska K., Teoria zarzqdzania wartosciq w ujeciu praktyki
zarzqdzania jakoscig, ,,Wspotczesna Ekonomia”, nr 1,s 163-173,

Warszawa, 2010.
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Doskonalenie jakoSci
Ekonomiczne aspekty jakosci
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Doskonalenie jakosci

Rozwigzaniami wspierajgcymi praktyczng realizacje ciggtego doskonalenia
s3 modele i nagrody doskonatosSci. Przyznanie nagrody doskonatosci
biznesowej (Business Excellence) jest ,fundamentalng forma pochwaty
wysitkow podejmowanych przez organizacje, ktére osiggnety znacznag

poprawe lub klase Sswiatowg”.

Cho¢ pierwszy globalnie znany model doskonato$ci wprowadzono w Japonii
w 1951 r. (nagroda Deminga), to wiekszo$¢ modeli doskonatos$ci (Excellence
Models - EMs) i krajowych nagréd wprowadzono dopiero po uptywie
trzydziestu lat. Miedzy innymi, w 1984 r. ustanowiono Kanadyjska Nagrode
Doskonatosci, w 1987 r. - Nagrode Jakos$ci im. Malcolma Baldrige’a, a w 1988
r. — Australijska Nagrode Jakosci. Europejska Nagroda Doskonatosci, oparta
o model Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig, zostata uchwalona w

roku 1991.

Nagrody Deminga, MBNQA i EFQM, s3g traktowane jako podstawy wielu
innych nagréd i modeli doskonatosci. Zostaty one opracowane z
wykorzystaniem istotnych wartoSci i zasad, ktére uznawane s3 za

najwazniejsze dla dlugoterminowego sukcesu organizaciji.

W modelach doskonatosci zintegrowano aspekty jakoSci rozpatrywane i

rozwijane podczas dazenia do doskonatoSci w dziatalnosci biznesowe;j.
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Nalezy zwroci¢ uwage na dazenie do akomodacji modeli dotyczacych zmian
w $rodowisku, jak rowniez na znaczgce zmiany technologii informatycznych,
aktywnos$ci mniejszoSciowych akcjonariuszy, aspiracji pracownikow,

Swiadomosci spotecznej i ekologicznej, demografii, gospodarki itd.

Globalizacja prowadzi do poszukiwania uniwersalnych i powszechnie
akceptowalnych modeli doskonatosci. Inicjatywe w tym zakresie podjeto
powotujac Global Excellence Model (GEM). W skiad rady GEM wchodza
szefowie krajowych nagrdd i programow doskonatos$ci z réznych regiondw
$wiata: Australii, Europy, Indii, Japonii, Ameryki Srodkowej i Potudniowej,

Singapuru i USA.

Przedmiotem rosngcego zainteresowania jest pojecie ,doskonatosci
produkcji” oraz ,produkcji Swiatowej klasy”. Taka doskonato$¢ jest uznana
za bycie najlepszym lub najwydajniejszym producentem. Doskonatos$¢
produkcji jest traktowana jako zapewnienie znaczgcej korzysci, ale nie ma

zgodnos$ci w charakterystyce odnoszacej sie do natury doskonatosci.

Termin ,klasa Swiatowa” (ang. world class) zostal wprowadzony przez
Roberta H. Hayesa i Stevena C. Wheelwrighta, ktorzy mieli na celu opisac
zdolnoSci rozwiniete przez japonskie i niemieckie przedsiebiorstwa.

Przedstawili oni kilka dobrych praktyk obejmujgcych:

* rozw0j grupy zarzadzajacej o kompetencjach technicznych,

* rywalizacje za pomocg jakosci,
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* pobudzanie wspo6tuczestnictwa pracownikéw,

* inwestowanie w najnowocze$niejsze wyposazenie.

World Class Manufacturing (WCM) to kompleksowe podejscie umozliwiajace
osigganie doskonatych wynikéw poprzez ciggte poprawianie wynikéw,
zaangazowanie wszystkich poziomoéw i funkcji organizacji oraz przyjecie

zasad TQM, Lean Management i ,zintegrowanej fabryki”.

Richard J. Schonberger uzyt pojecia ,produkcji swiatowej klasy” (WCM) w
odniesieniu do produkcji, definiujac je jako ,produkcje osiggnieta przez
uporzadkowanie zasobow w celu bezustannej, szybkiej poprawy” i dodajac
do praktyk wymienionych przez Hayesa i Wheelwrighta, rozwoj relacji z
dostawcami. Wedtug Jima Todda, WCM to ,bycie najlepszym na $wiecie w
danym sektorze przemystu. Musi by¢ to wsparte potgczeniem projektu
produktu, jakosci, niskiego kosztu, innowacji, krétszego czasu realizacji i

niezawodnej dostawy osiagow i obstugi klienta”.

Swiatowej klasy producenci wprowadzaja najlepsze praktyki przemystowe,
opracowuja wilasne modele WCM i matryce pomiaru osiggnie¢, by
przewodzi¢ w kazdym z konkurencyjnych elementow: jakoSci, cenie,
szybkoS$ci i niezawodno$ci dostawy, elastyczno$ci oraz innowacyjnosci.
Modele WCM sa wielopoziomowe, poniewaz musza by¢ w nich brane pod

uwage dwa zalezne od siebie obszary:
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* wykonywanie biezacych zadan - co powinno by¢ zrobione, przez kogo
i w jakiej kolejnosci,

e ustanowienie, utrzymanie i uzasadnienie systemu wladzy - mozna w

nich potaczy¢ takze rézne perspektywy przysztosci.

Sposéb, w jaki menedzerowie dostrzegajg, oceniajg i interpretujg problemy,
jest czeSciowo ksztattowany przez jaka$ ideologie, czyli zestaw zatozen
dotyczacych sposobu funkcjonowania Swiata. W tym sensie modele
doskonatosci s3 niezbedne dla menedzer6w, bowiem umozliwiajg im
zrozumienie i interpretowanie probleméw, komunikowanie sie oraz

analizowanie i projektowanie zmian zgodnie z biznesowa logika firmy.

Celem moze by¢ zaréwno che¢ odwzorowania tancuchéw wartoSci
organizacji, jak i zorganizowane podejscie do spotecznej odpowiedzialnoSci
biznesu. Jednak, bez wzgledu na motywy podejmowanych dziatan, gtownym
motywem jest dazenie do doskonato$¢. Rezultatem tego jest oryginalna
postaC projektowanych w organizacjach modeli WCM. Ich rzeczywista

warto$¢ moze by¢ oceniona z dwoch perspektyw:

* 7z perspektywy wewnetrznej - jako pomoc w podejmowaniu
racjonalnych decyzji na temat przyszlych dziatan i ich zwigzku z
realizacjg strategii,

» z perspektywy zewnetrznej — jako narzedzie benchmarkingowe.
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Dokonana analiza opisanych w literaturze czterdziestu czterech modeli
oceny przedsiebiorstw Kklasy $wiatowej umozliwita zidentyfikowanie

szesnastu wspolnych kryteriow doskonatoSci. Sg to miedzy innymi:

* zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,
* doksztatcenie pracownikow,

* Srodowisko, zdrowie i bezpieczenstwo,

* zarzadzanie dostawcami,

* elastycznosc itd.

Monica Sharma i Rambabu Kodali, ktorzy uwzglednili w swoich analizach
powyzsze Kryteria, przedstawili wtasny model doskonatos$ci produkcji.
Podstawe tego modelu doskonatos$ci stanowi przywodztwo, o ktore opiera
sie dziewiec filarow odzwierciedlajgcych najistotniejsze obszary decydujace

o doskonatosci produkcji. Sg to miedzy innymi:

strategia, Srodowisko,

* elastyczno$¢ procesow,

* zarzadzanie tancuchem dostaw,

» zarzadzanie relacjami z klientami,

* innowacyjnos¢ produktow,

* kompleksowe zarzadzanie jakoScig,

* Swiatowej klasy system utrzymania ruchu, ,szczupte wytwarzanie”.

Dazenie do doskonatosci w biznesie (ang. Business Excellence - BE) opiera sie

0 ustawicznym uczeniu sie i na nabywaniu umiejetno$ci w innowacjach,
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technologii i wiedzy o spelnianiu i przekraczaniu wymagan klientow. Do
najbardziej znanych ,drég dojrzewania do doskonatoSci” nalezy siatka
dojrzato$ci zarzadzania jakoScig P.B. Crosby’ego. Zaprezentowano w niej
charakterystyke typowych zachowan (tzw. dobre praktyki - good practices)

organizacji na pieciu poziomach dojrzatosSci w zakresie zarzadzania jakoScia.

Na podstawie tej siatki opracowano model dojrzatoSci organizacyjnej
(Capability Maturity Model - CMM) do tworzeniu oprogramowania
komputerowego. Podstawg koncepcji CMM jest zatozenie, Ze im dojrzalsza
jest organizacja, tym wieksza posiada zdolno$¢ do realizowania w niej
procesOw, czego skutkiem jest lepsza jako$¢ produktow i wyzsze wyniki
biznesowe. Na podstawie CMM rozwinieto wiele modeli dojrzatosci dla

réznych aspektéw dziatalnosci organizaciji.

Charakterystyczng cechg organizacji o niskiej doskonatosci jest niepewnos¢
dziatania - przypadkowos¢, postepowanie na zasadzie ,gaszenia pozarow”,

brak sSwiadomosci wtasnej roli i sposobéw dziatania.

Gdy pojawia sie potrzeba zmiany, np. zaangazowania w doskonalenie,
organizacje czesto siegaja do standardéw. Typowym wzorcem dla rozwigzan
normalizacyjnych w obszarze zarzadzania organizacjg jest rodzina norm ISO

9000.
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Zasady zarzadzania jako$cig, stanowigce podstawe dla normy ISO
9001:2008, wspierajg dziatania organizacji w drodze do doskonatosci,

przyczyniajac sie do podniesienia ich skutecznosci i efektywnoSci.

Zasada zarzadzania Koncepcja Business Excellence

Orientacja na klienta | Klient jest ostatecznym arbitrem jakosci wyrobow
iustug, utrzymanie i wzmocnienie pozycji na rynku
jest mozliwe tylko poprzez uwzglednienie potrzeb

obecnych i potencjalnych klientow.

Ciggte doskonalenie | Osiggniecia organizacji mozna zmaksymalizowac

przez zarzgdzanie wiedzg, ciggle i systematyczne

innowacje, wykorzystujac kreatywnos$¢
interesariuszy.

Przywédztwo Przywddcy Kksztattuja przyszto$¢ organizacji,
formutuja przejrzyste cele, inspiruja

i integruja ludzi woko6t celow organizacji,
pozyskuja zaangazowanie wszystkich

interesariuszy.

Zaangazowanie ludzi | Potencjatlem organizacji s3 ludzie, poprzez
wspolne wartosci, kulture zaufania
i upodmiotowienie pracy. Organizacje uwalniajg
potencjal tkwigcy w ludziach i zachecaja do
aktywnego wilgczenia sie w dziatania na rzecz

doskonatosci.

PodejsScie procesowe | Organizacje dziatajg efektywniej, gdy wszystkie

powigzane ze sobg dzialania s3 zrozumiate i

zarzadzane z perspektywy systemu, ktdrego cele
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majg osigga¢, a decyzje dotyczace biezacej
dziatalnosci i planowanych usprawnien sa
podejmowane na podstawie wiarygodnych
informacji, ktére obejmujg roéwniez postrzeganie

organizacji przez interesariuszy.

Odpowiedzialno$¢ za | Organizacja dziata efektywniej, gdy przestrzega
przysztosc zasad etycznych, wartosci i standardéw zachowan
organizacyjnych, ktére pozwalajg na osiggniecie
réwnowagi w aspekcie ekonomicznym,

spotecznym i ekologicznym.

Osigganie Osiggniecie doskonatos$ci zalezy od osiggania
zrownowazonych zrownowazonych wynikéw, ktoére speiniaja
wynikow potrzeby i oczekiwania interesariuszy.

Wprowadzenie w organizacji standardow zarzadzania jest zwigzane z
opracowaniem strategii (wizji, polityki, celow) oraz wspierajacych ja
sposobOw postepowania. Na tym etapie drogi do doskonatosci powstaja
procedury i instrukcje - standardy postepowania. Standaryzacja dziatan
wigze sie z opracowaniem najlepszego w danym momencie sposobu ich
wykonania. Sg punktem odniesienia do ustalenia kierunkéw doskonalenia, w

ktorym uczestniczg zaré6wno pracownicy jak i kierownicy.

Wspotczesne standardy zarzadzania projako$ciowego sg oparte na zatozeniu
podporzagdkowania wszystkich plaszczyzn funkcjonowania organizacji
cigglym zmianom i w ten sposéb doskonalenia jej efektywnoSci oraz

podnoszenia konkurencyjnosci. Angazujg one catg organizacje w dziatania na
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rzecz satysfakcji klienta (wewnetrznego i zewnetrznego), kazdg sfere jej
dziatalnosci, kazda jednostke i kazdego pracownika na wszystkich

poziomach struktury organizacyjnej.

Aspekty zarzadzania projakoSciowego w organizacji majg charakter
dynamiczny i zmieniajg sie z uptywem czasu. Konsekwencjg tak
sformutowanego kierunku dziatania jest poszukiwanie koncepcji
doskonalenia poszczegbélnych obszaré6w funkcjonalnych. Koncepcjg, ktéra

najczesciej jest stosowana w organizacji jest Total Productive Maintenance.

To ukierunkowane doskonalenie u§wiadamia zarzgdzajgcym, ze organizacja
to nie zbior pojedynczych funkcji, proceséw czy obszarow, ale system,
ktorego elementy s3 ze sobg powigzane, a doskonalenie jednego z nich
wymusza konieczno$¢ wprowadzania zmian w pozostatych. Dlatego tez
zarzadzajacy zaczynaja kierowal swoja uwage na modele holistyczne, w

ktérych organizacja postrzegana jest w sposob systemowy.

Tymi modelami sg miedzy innymi EFQM, MBQA, itd. Modele EMs/NQAs
umozliwiajg pokazanie stopnia zaawansowania organizacji na drodze do
doskonatosci. Na przykiad model doskonatosci EFQM umozliwia wskazanie

organizacji:

* na poziomie European Quality Award - aspirujacych do osiggniecia

poziomu najlepszych w Europie lub na $wiecie,

11
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* na poziomie uznania za doskonato$¢ - dobrze zarzadzanych na drodze
do zaawansowanej doskonatosci,

* na poziomie zobowigzania sie do doskonatosci - rozpoczynajgcych
marsz ku doskonatosci i ktore osiggnety pierwszy prog zobowigzania

sie do doskonalenia.

Powszechne modele samooceny i nagrody s3 modelami ramowymi, ktére
umozliwiajg samoocene, a nastepnie ciggle doskonalenie organizacji
prowadzace do poprawy rezultatow jej dziatalnosci. Dzieki ich
kompleksowemu charakterowi, organizacje otrzymuja narzedzia
zarzadzania, ktére wptywaja na zmiane zachowan organizacji i przyczyniajg

sie do poprawy osigganych wynikéw.

Ekonomiczne aspekty jakosci

Kiedy poziom jakos$ci wyrobu wzrasta, mozna spodziewal sie wzrostu
dochodow ze sprzedazy tego wyrobu, jednak do pewnej tylko granicy.

Granice te wyznaczaja:

* wielko$¢ rynku,

* zdolnoSci nabywcze rynku,

* ceny wyrobow konkurencyjnych i substytucyjnych,

* sposéb w jaki nabywcy uwazaja wyzszy poziom jakos$ci za spetniajacy

ich potrzeby.

12
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Koszty uzyskania jakos$ci rosng proporcjonalnie do wzrostu poziomu jakoSci
tylko do pewnego poziomu. Po jego przekroczeniu nastepuje szybki wzrost
kosztow, ktore najczeSciej sprawiaja, ze dalsze podnoszenie jakoSci jest

nieoptacalne.

Jednak w praktyce koszty te przekraczajg 20, a nawet 25% kosztow ogdlnych
przedsiebiorstwa. Kazda decyzja, a wiec kazde dziatanie zwigzane jest z
powstaniem kosztu. Kosztami jakosSci nazywa sie naktady poniesione na
wykonanie dziatan zwigzanych z uzyskaniem odpowiedniej jakoSci
produkcji. Koszty jakoSci powinny stanowi¢ staly element systemu

zarzadzania jakoScia.

Zarzadzanie z wykorzystaniem informacji o kosztach jakos$ci wymaga:

* ewidencji kosztow,
e analizy,

* optymalizacji wysokoSci kosztow.

Ewidencja kosztow jakosci jest mozliwa jedynie wtedy, gdy potrafimy te
koszty zidentyfikowa¢. Wymaga to okreSlenia rodzajow (typow) kosztéw
jakosci i ich Zrédet. Norma ISO 9004 wyro6znia nastepujace typy kosztéw

jakoSci:

» operacyjne koszty jakosci w tym:
o koszty zapobiegania,

o koszty oceny jakosci,

13
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koszty uszkodzen:
= przed dostawg,

* po dostawie,

» zewnetrzne koszty jakoSci.

Operacyjne Kkoszty jakosci to koszty zwigzane z wewnetrznym

zapewnieniem jakos$ci, ktére powstaja podczas prowadzenia dziatan w

zakresie zapewnienia jakos$ci lub sg wynikiem braku takich dziatan. Sg one

zalezne od przedsiebiorstwa. Zrédtami tych kosztéw sa przyktadowo:

* w przypadku kosztow zapobiegania zlej jakoSci:

O

O

planowanie jako$ci nowych i modernizowanych wyrobow,
zapewnianie wymaganej jako$ci materiatow i surowcéw,
planowanie jakos$ci i kierowanie jakos$cig, szkolenia w zakresie
jakosci,

prowadzenie akcji motywacyjno-propagandowych na rzecz
jakosci,

badanie rynku w celu poznania potrzeb i wymagan
uzytkownikow,

sterowanie procesami,

» w przypadku kosztow oceny jakoSci:

O

O

proby i kontrola materiatéw wejsciowych,

proby i kontrole wtasnych produktdw,

14
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o organizacja prob i kontroli,
o utrzymywanie w gotowosci sprzetu kontrolnego,

o analizy wynikoéw prob i kontroli,

* w przypadku kosztow uszkodzen wewnetrznych:
o braki nienaprawialne,
o przerobki i naprawy,
o powtorna kontrola i powtdrne proby,
o poszukiwanie przyczyn zaktdcen,

o przekwalifikowywanie wyrobdéw do nizszej klasy,

* w przypadku kosztow uszkodzen zewnetrznych:
o reklamacje klientéw,
o obstuga techniczna wadliwych wyrobow,
o przerdbki zwréconych wyrobéw,
o kary umowne,

o wymiany wyrobow w ramach gwarancji.

Zewnetrzne Kkoszty jakosci to koszty ponoszone przez przedsiebiorstwa w

zwigzku z:

* uzyskiwaniem Swiadectw jakos$ci systemu badZ wyrobdw,
* prezentacjg systemu jakosci badZ wyrobow,

* specjalnymi badaniami systemu badZ wyrobow.

15
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Przedsiebiorstwo nie moze wptywaé¢ na wysokos$¢ tych kosztéow, gdyz ich

wielkos¢ ustalana jest poza firma.

Ewidencja kosztow jakosci powinna da¢ odpowiedz na pytania:

* cojest kosztem jako$ci w naszym zaktadzie?
» jakiego rodzaju koszty jako$ci wystepuja?

* jak wysokie sg to koszty?

Wymaga to wprowadzenia specjalnych kont bilansowych badz
pozabilansowych, gdyz koszty jakoSci nie sg wykazywane przez zwykty

system rachunkowosci przedsiebiorstwa przemystowego.

[stniejg trzy sposoby prowadzenia ewidencji kosztéw jakoSci:

» staly system,
» szybka jednorazowa diagnoza kosztow,

* wyrywkowa rejestracja kosztow.

Stosowanie stalej, jednolitej metody rejestracji kosztow pomaga w
analizie ich trendéw, a takze w natychmiastowej reakcji w przypadku
wystgpienia niespodziewanych odchylen. Zbyt sformalizowany system
rachunkowy moze by¢ mato podatny na zmiany zachodzace w otoczeniu,
gdyz nie jest zbyt elastyczny. Trzeba sie takze liczy¢ z dlugim, drogim i

pracochtonnym czasem potrzebnym do przygotowania i wdrozenia systemu.
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Szybka jednorazowa diagnoza kosztow przeprowadzana jest najczesciej
jednoczes$nie z wewnetrznym audytem systemu jako$ci. Dzieki temu ocena
skutecznosci systemu uzyskuje dodatkowy wymiar kosztowy. Poniesione
koszty sa w tym przypadku nieco zaokraglone, co jednak nie nastrecza

problemdéw w trakcie ich analizy i oceny.

Do wprowadzenie wyrywkowej rejestracji kosztow jakosci potrzeba
wyselekcjonowania obszaréw, w ktérych niezbedne jest prowadzenia $cistej
ewidencji. Mozna to zrobi¢ na podstawie jednorazowej diagnozy lub poprzez
analize danych ksiegowych. Jest to najczeSciej obecnie stosowany system
ewidencji kosztow jakosci. Jest elastyczny, mniej pracochtonny, a zaufania do

niego nabiera sie dopiero po dtuzszym czasie stosowania.

Podjecie decyzji o prowadzeniu ewidencji kosztéw jako$ci pocigga za sobg

konieczno$¢ sprecyzowania sposobow uzyskiwania danych. Moze to by¢:

* wprowadzenie nowych rodzajow sprawozdan,

* sumowanie danych z ré6znych kont,

dzielenie danych dostepnych na kontach ksiegowych,

e szacowanie.

W praktyce wykorzystuje sie wszystkie te sposoby. Wprowadzenie nowych
rodzajow sprawozdan oraz sumowanie danych z roéznych Kkont
wymagaja precyzyjnego obliczenia dziatan podejmowanych w zakresie

jakoSci.
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Przyktadowo moze to byc¢:

* opracowanie kart brakdw naprawialnych i nienaprawialnych,
* sumowanie kosztéw rekrutacji i szkolenia, ktére znajduja sie na
réznych kontach firmy,

» uzyskiwanie danych okreslajacych koszty rotacji pracownikow.

Dzielenie danych dostepnych na kontach ksiegowych wymaga
sprecyzowania, jaka cze$¢ dziatania, ktérego koszty zewidencjonowano na
danym koncie, dotyczy jakos$ci. Przykladowo, w jednym z przedsiebiorstw
przyjeto, ze 30% kosztéw dziatalnosci dzialu technologicznego to koszty
badan, analiz i napraw, w innym wyodrebniono z kosztow ogdlnych, koszty

przeznaczone na dziatalno$¢ zapobiegawcza.

Szacowanie kosztow jakoSci dotyczy przede wszystkim tych kosztow,
ktére nie majg swojego bezposredniego odbicia w istniejgcych zapisach
ksiegowych. Szacunek wielkoSci poniesionych kosztow opiera sie najczesciej

o analogie badz opinie specjalistow.

W trakcie prowadzenia ewidencji kosztow jakoSci mozna napotkac liczne
trudnosSci i popetnia¢ btedy w obliczeniach. Nalezy doktadnie rozpoznac
rzeczywisto$¢; w potocznym rozumieniu termin "ztom" odnosi sie nie tylko
do wyrobow tak wadliwych, ze trzeba je wyrzucic, ale rowniez uzywany jest
na okreslenie wiorow, odpadéw materiatowych itp. Nie mozna wiec zalicza¢

do kosztéw brakéw wszystkich tych kosztéw materiatowych.
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Duza trudnos¢ sprawia ustalenie, ktora czes¢ kosztow ogdlnych jest kosztem
jakoSci. Czestym btedem popetnianym przy wdrazaniu ewidencji kosztéw
jakosci jest takze jej przesadne rozbudowanie, ktdére wywotuje "szum
informacyjny". Zbyt duzo rodzajow kosztéw nie pomaga w zapewnieniu

jakosci, a nawet gorzej, moze generowac wiecej btedow.

Wiasciwie funkcjonujacy system ewidencji kosztow jako$ci powinien:

* by¢ znany i zaakceptowany przez wszystkich, ktorzy dostarczajg dane
(przede wszystkim przez pracownikéw dziatu ksiegowosci),

» zapewnia¢ akceptacje wyliczonych kwot, gdyz tylko wtedy mozna
liczy¢ na wspotprace i wykorzystac koszty jakoSci do motywowania,

» stosowac jednolity sposoéb wypetniania formularzy, gdyz umozliwia to
postugiwanie sie ,wspolnym jezykiem” przez wszystkie dziaty
przedsiebiorstwa,

* dostarczac takg ilo$¢ informacji, ktéra jest rzeczywisScie niezbedna do

zapewnienia jakosci.

Szczegblng role w procesie optymalizacji kosztéw jakoSci poprzez eliminacje
strat odgrywa poziom s§wiadomosci pracownikéw. Mozna tu wyro6znic cztery

etapy:

» ,Nie wiem co to jest strata, nie wiem, ze moje dziatanie prowadzi do
powstawania strat”,

* ,Wiem, ze powoduje jakie§ straty, ale nie znam ich wysokoSci i
mechanizmu powstawania”,

* ,Wiem jakie straty powstajg, umiem je obserwowac i analizowac”,
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,Posiadam przyrzady i kompetencje, ktdre umozliwiajg mi eliminacje

strat”.

Pierwszy z tych etapow wystepuje w przedsiebiorstwach, w ktérych nie
prowadzi sie rachunku kosztow jakosci, drugi w tych, w ktérych prowadzona
jest jedynie ewidencja tych kosztéw. Firmy prowadzace ewidencje i analize
kosztow jakoSci znajduja sie, przy rozwigzywaniu problemu strat, na trzecim
etapie rozwoju Swiadomosci. Optymalizacja kosztow jakoSci jest jednak
zwigzana dopiero z czwartym, najwyzszym, etapem tej SwiadomoSci

pracownikow. Tego rodzaju usprawnienie wymaga bowiem:

* okreSlenia poziomu wzorcowego dziatalnosci,
* oszacowania straconych mozliwosci,

* wyboru najlepszych rozwigzan.

Sumujac przedstawione rozwazania mozna powiedzie¢, Ze: ,rachunek
kosztow jakoSci to system ujmowania na odpowiednich kontach wszystkich
kosztow zwigzanych z jakos$cig produkcji, powstajacych we wszystkich
sferach realizacji wyrobu, prowadzenie analizy ksztattowania sie tych

kosztow i ich optymalizacja”.

Prowadzenie pelnego rachunku kosztow jakoSci pozwala na:

* identyfikacje = problemow  jakoSciowych  wystepujacych w
przedsiebiorstwie,

*  wybOr priorytetow,
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* postugiwanie sie przez wszystkich tym samym jezykiem przy analizie
i eliminacji probleméw,

* lepsza motywacje i podnoszenie Swiadomosci pracownikéw,

» skuteczniejsze zarzadzanie.

Wdrozenie rachunku kosztow jakosci do praktyki dziatania przedsiebiorstw

powinno przebiegac¢ wedtug nastepujacych etapow:

1. Przygotowanie materiatéw informacyjnych, ktére powinny zawierac
wyniki badan wstepnych, co okresSla szacunkowo poziom strat i

nakltadow.

2. Podjecie przez kierownictwo decyzji o wprowadzeniu rachunku

kosztow jakosci.

3. Powolanie zespotu kierujacego procesem wdrozenia, w sktad ktérego
powinni wchodzi¢ przedstawiciele gtownych dziatéw

przedsiebiorstwa.

4. Opracowanie procedury prowadzenia rachunku kosztéw jakosci.
Procedura ta musi by¢ dopasowana do potrzeb przedsiebiorstwa,
podawac cel prowadzenia rachunku kosztéw, sposéb wykorzystania

wynikow, zasady przetwarzania danych itp.
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5. Opracowanie szczegétowych instrukcji dotyczacych trybu i sposobu

ewidencjonowania danych, terminéw, podziatu odpowiedzialnoSci itp.

Wydanie wewnatrzzaktadowego dokumentu w sprawie prowadzenia
rachunku kosztéw jakosci celem informowania wszystkich
zainteresowanych, a takze dla okreslenia sankcji za nieprzestrzeganie

procedur.

Przeprowadzenie szkolenia pracownikow, ktorzy beda
wspotpracowal przy rejestracji, analizie i optymalizacji kosztow

jakosci.

Prezentacja informacji o kosztach jakosci w staty i opracowany dla
potrzeb zaktadu sposob, ktoérego celem bedzie motywowanie

wszystkich pracownikéw.

Wykorzystanie wynikow ewidencji, analizy i optymalizacji kosztéw jakosci

do zarzadzania jakoScia taczy sie ze wdrozeniem rachunku kosztéw jakosci,

ktore wymaga poniesienia przez firme pewnych naktadéw na:

diagnozowanie systemu istniejgcego,
przeprowadzenie procesu wdrazania rachunku kosztoéw jakosci,

utrzymanie systemu.
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Obliczono, ze koszty wdrozenia stanowig od 10 do 40% oszczednosci jakie
mozna uzyskac, co oznacza, ze nalezy najpierw wydac od 10 do 40 ztotych,

aby w wyniku ich zainwestowania uzyskac 100 ztotych oszczednoSci.

Nie wszedzie efekty wprowadzenia rachunku kosztéw jakosci sg jednakowe.
Ich wysoko$¢ zalezy od rodzaju przedsiebiorstwa, ztozonosci wyrobu,
udzialu pracy wlasnej w wyrobie, a przede wszystkim od poziomu
organizacyjnego przedsiebiorstwa i konsekwencji we wprowadzaniu oraz
utrzymaniu ustalonych zasad. Zawsze jednak mozna spodziewac sie

obnizenia kosztéw jakosci, a tym samym ogo6lnych kosztéw wytwarzania.

Rodzaje systemoOw zarzadzania jakosScig

Najpopularniejsze obecnie systemy zarzadzania jakoscia to:

» zarzadzanie przez jako$¢ - cechuje je podejscie systemowe, zdolnos¢
do statej poprawy, zorientowanie na cele strategiczne, zaangazowanie

kierownictwa, jak rowniez catego zespotu,

* lean management - metode efektywnego zarzadzania produkcja
cechuja: wysoka jako$¢ produktu, czas dostawy, redukcja zapasow

magazynowych, racjonalne wykorzystanie zasobow,

* ISO 9001 - norma ISO 9001 jest uniwersalna. Moze skorzystac¢ z niej
kazda organizacja, niezaleznie od tego, czy to duze przedsiebiorstwo,

czy moze inne jednostki uzytecznosci publicznej, jak chociazby urzedy,
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szpitale badz szkoty. Wszystkie organizacje, ktére pragng dotrzymac
kroku klientom i pokaza¢ dobry poziom zarzadzania oraz obstugi
klienta, a takze zadbac o swoj rozwoj w przysztosci, moga odnaleZc¢ sie

w Systemie Zarzadzania JakoS$cig bazujagcym na normie IS0 9001,

* Six sigma lub Lean-Six sigma - to filozofia zarzadzania jakoScia
skupiajaca sie na definiowaniu miar satysfakcji klientow na wszystkich
etapach procesu, a takze na wykorzystaniu ich do nieustannej redukcji
nie tylko czasu przebiegu produkcji, ale takze poziomu wskaznika
DPMO dla poszczegdlnych miar DPMO (Defects Per Milion

Opportunities), a wiec liczby defektéw na milion mozliwosci,

* Common assessment framework (CAF) - CAF to po polsku Wspdlna
Metoda Oceny. Stanowi narzedzie wykorzystywane w administracji
publicznej. Zeby organizacje mogly osiaga¢ pozadane cele jakosciowe,
winny skupi¢ sie zwtaszcza na strategii, planowaniu, a takze
przywdédztwie. Do bazujacych na nagrodach systemoéw jakosci nalezg
modele:

o EFQM,
o nagrody im. Malcolma Baldridge'a,

o nagrody im. W. Edwardsa Deminga.

Innymi systemami zarzadzania jakos$cia s3:

» [SO 13485 - SZ] dla producentéow medycznych,

* AQAP - SZ] dla dostawcow przemystu obronnego,

* ISO/TS 16949 - SZ] dla przemystu motoryzacyjnego,
* IS0 29990 - SZ] dla dostawcow ustug szkoleniowych,
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* AS 9100 - SZ] dla przemystu lotniczego,
* VDA 6.1 - SZ] dla przemystu motoryzacyjnego.

Wdrazanie systemu zarzadzania jakosScig i jego
certyfikacja

Potrzeby wdrazania systemu jakosSci analizuje Kierownictwo,

konsultant lub odbywa sie dzieki szkoleniom zewnetrznym.

Etapy wprowadzania systemu zarzadzania jakosci to:

* wyznaczenie koordynatora badZz zespolu ds. wdrazania projektu
bezposrednio podlegajacego pod zarzad,

* przekazanie catej zatodze kompletnej, rzetelnej informacji o celu
wdrazania systemu,

* precyzyjna analiza potrzeb przez zesp6t wdrozeniowy. Tzw. waskie
gardta i priorytety trzeba zidentyfikowac:

o ustalajagc konkretne cele dla p6Zniejszej oceny postepow,

o opracowujac plan dziatan,

o zapewniajac, ze czlonkowie zespotu wdrozeniowego maja:
odpowiednie szkolenia, dostep do 0s6b oraz danych w réznych
dziatach, obstuge administracyjng, a takze Srodki finansowe,

e praca cztonkdw zespotu wdrozeniowego w  komorkach
organizacyjnych dla ustalenia:

o obowigzujgcych wymagan i przyjetych celéw,

o hierarchii, przebiegu proceséw i ich wzajemnych relacji,
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metod monitorowania oraz pomiar6w proceséw, wyrobow,
zadowolenia klientow, jak réwnieZ samego systemu zarzgadzania
(audyt) i dostawcow, ktore trzeba prowadzi¢, a takze
odpowiedzialnosci pracownikéw, ktorych praca bezposrednio
wplywa na jakos$¢ (tutaj tez specjalistow ds. jakosci),
wytypowanych  obszar6w do  prowadzenia  dziatan
doskonalgcych,

wymogow odno$nie do gromadzenia oraz zapisywania danych
na temat procesow,

mechanizmoéw dziatan zapobiegawczych i korygujacych,
harmonogramoéw audytow oraz przegladow systemu,

zasad wykorzystania dokumentéw systemowych,

* przygotowanie wtasnych procedur,

* informacja odno$nie do postepu we wdrazaniu,

* wdrozenie systemu na réznych etapach (prezentujac efekty wdrozenia

na niewielkim odcinku),

» praktyczna implementacja systemu, wraz z prowadzeniem zapiséw

monitorowania przegladéw w dokumentacji systemowej, jak choc¢by

ksiega jakosci, mapy proceséow, a takze z przeprowadzeniem

wewnetrznych audytow jakosci,

* wystgpienie z wnioskiem o audyt certyfikacyjny.

Gdy juz system zostanie wdrozony, a pierwsza seria audytéw wewnetrznych

przeprowadzona, dziatania po audycie zakonczone i przeglad systemu

zarzadzania dokonany przez kierownictwo - system moze zostac zgtoszony

jako gotowy do certyfikacji.
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Certyfikacja ISO

ISO (z angielskiego International Standard Organization) to
Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna, odpowiedzialna za tworzenie
norm, specyfikacji oraz raportéw technicznych, ktére to opracowywane sg

przez powotywany specjalnie Komitet Techniczny nr 176.

Grupa norm ISO 9000 zawiera wszelkie systemy zarzadzania jakoScia,
ktore obecnie stosowane sg w ponad 100 krajach. O uporzadkowaniu
oraz racjonalizacji dziatan i umiejetnego ustanawiania polityki jakosci,
jakoSciowych celow, a takze ich realizacji, ktéra ma na celu podnoszenie
jakoSci $wiadczonych ustug, stanowi Wdrozenie Systemu Zarzadzania

Jakoscig w oparciu o owe normy.

Najistotniejsze wytyczne dla firm, ktore starajg sie uzyskac certyfikat, jest
norma ISO 9001, zawiera ona informacje, zgodnie z ktérymi uwierzytelniane
sg systemy zarzadzania jako$cig. Systemem ogolnych wymagan odnoszgcych
sie do ustanawiania, dokumentowania oraz wdrazania i utrzymania systemu,
a takze ciggtego jego doskonalenia w skutecznosci, jest norma PN-EN ISO

9001:20009.

W etapach zwiagzanych ze wdrazaniem oraz certyfikacja systemu

zarzadzania jako$cia wystepuja trzy fazy:

1. faza projektowania - definiuje sie polityke jakosci, wykonuje

przeglad oraz ocene aktualnego stanu, rozpoznaje procesy,
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przygotowuje harmonogram prac projektowych oraz wdrozeniowych,
ustalane sg réwniez listy procedur, a takze opracowywane sg ksiegi

jakosci,

. faza wprowadzenia - wprowadzane s3 szkolenia oraz wdrazane sg

odpowiednie procedury w jednostkach, konieczne jest wykonanie
audytow wewnetrznych oraz dzialan korygujacych, a takze
wprowadza sie zmiany organizacyjne, a w koncowej fazie tego etapu

wprowadza sie certyfikacje,

faza utrzymania i doskonalenia - przeprowadzane s3g audyty

zewnetrzne, audyty kontrolne oraz przeglady i dziatania korygujace.

Korzysci z wdrazania ISO

Do korzysci wewnetrznych zalicza sie:

sam fakt posiadania certyfikatu, gdyz wptywa to na kryterium wyboru
przez klientow oraz ocene rynkowg placowki,

coraz czeSciej na rynku wymagana jest zgodno$¢ z normami ISO,
réwniez innego rodzaju instytucje, zaréwno Kkrajowe, jak i
miedzynarodowe wtadze, wymagajg zgodno$ci z tymi normami,
minimalizacje strat w ustugach oraz dostawach,

uporzadkowanie najwazniejszych i jednoczeSnie podstawowych
obszardéw dziatalnos$ci organizacji, a takze systemu zarzadzania,

wzrost zaufania oraz wiarygodnosci placowki w oczach klientow,
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* zwiekszenie zaangazowania oraz motywacji pracownikow w
podnoszeniu jakos$ci wilasnych dziatan niezaleznie od poziomu
organizacji,

* monitorowanie oraz zarzadzanie wszelkimi procesami organizacji, co
ma wplyw na szybko$¢ oraz skuteczno$¢ identyfikacji oraz

rozwigzywania problemow.

Do korzysci zewnetrznych zalicza sie:

* poprawe wizerunku organizacji,

* poprawe konkurencyjnosci,

» zwiekszenie zaufania i wiarygodnosci instytucji w oczach klientow,
* utatwienie dostepu do miedzynarodowych rynkéw,

* poprawe i zwiekszenie zaufania jednostek zewnetrznych do placowki.

Poprzez dazenie do jak najlepszego zaspokajania potrzeb klientéw, stata
ocene oraz podnoszenie jakoSci ustug, ktére sg swiadczone, doskonalenie
komunikacji oraz organizacji pracy, a takze efektywnego gospodarowania
zasobami instytucji, a przede wszystkim doskonalenie systemu zarzgdzania
poprzez dostosowywanie sie do norm ISO 9001 realizowane s3 cele

projakosciowe.

Doskonalenie systemu w oparciu o wyzej wymieniong norme powinno
odbywac sie poprzez systematyczne Kontrole oraz monitoring procesow
zarzadzania, a takze identyfikacje obszarow, ktére wymagaja poprawy i

eliminowanie wszelkich niedociggniec.
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Réznice miedzy TQM a ISO

TQM
Pelny wysitek intelektualny

Pelne zaangazowanie kadr

Preferowany jest rozwoj oraz
wykorzystywanie mozliwosci
pracownikow

Obejmuje wszystkie oddziaty

przedsiebiorstwa/placowki
Preferowane jest doskonalenie

Preferuje ciggla poprawe

Jest trudne do oceny

Preferowane sg dziatania zespotowe

Preferowane s3 dziatania zapobiegawcze

Nastawione jest na zmiany

Filozofia bez formalnych podstaw

Silne zorientowanie na klienta

ISO
Ograniczone zaangazowanie intelektualne
Ograniczone zaangazowanie kadr

Preferuje sie dokumentowanie dziatan

Niektére oddzialy s3a pomijane badz
obejmowane jedynie cze$ciowo
Preferowane jest utrzymywanie poziomu
Poprawa powinna sie odby¢ w
okreslonym czasie, tj. od 12 do 18 miesiecy
Nie jest trudne do oceny

Nie

ma wyraznego hastawienia na

zespotowe dziatania

Preferowana  jest  kontrola oraz
ewentualne usuwanie skutkow
powstatych btedéw

Nastawiony na audyt
Pelne sformalizowanie

Stabe zorientowanie na klienta

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Spis tresci

Transformacyjna specyfika procesu biznesowego
Zarzadzanie procesowe organizacji
Metoda SPC - statystyczne sterowanie procesem

ZmiennoS¢ w procesach
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Transformacyjna specyfika

procesu biznesowego

Wsréd réznych ujeé terminu ,proces” odnaleZ¢ mozna te o charakterze

transformacyjnym.

Stanowig one zatozenie, wedtug ktoérego proces to zestaw czynnoSci
przeksztatcajacy znajdujace sie w sytuacji poczatkowej naktady w

spodziewane przy zakonczeniu procesu warto$ci pozagdane przez klienta.

Kolejna tego samego typu definicja zaktada, iz proces to charakterystyczna
posta¢ zamawiania czynno$ci pracy w czasie i przestrzeni, Z wyznaczonym
poczatkiem i koncem oraz przejrzyScie sprecyzowanym wejSciem i

wyjSciem.

To, Zze catoSciowe sporzadzenie zadan w ukladzie naklad-efekt (input-
output) odznaczato sie zwiekszeniem wartoSci skonstruowanej na korncu
procesu w porOwnaniu z nakladami wejSciowymi, wigze sie z

proefektywnosciowym rozumieniem procesu.

Odmienne postrzeganie procesu bazujace na zjawisku transformacji
zwigzane jest z funkcjgq zadania odwotujgcego sie do danego obiektu celem
uzyskania okreslonego rezultatu, czyli przejscia obiektu z jednego stanu w

drugi.
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Zgodnie z tym zatoZzeniem obiektem moze sta¢ sie produkt materialny w
kolejnej fazie jego tworzenia lub ustuga jako przedmiot transakcji, a wiec tez

swego rodzaju przeksztatcenie.

Analiza biznesowa organizacji opiera sie na zatozeniu o nieodzowno$ci
rozpoznania wszystkich aktywnos$ci przykladajacych sie do statego
dostarczania przez nig wartosci pozadanych przez klienta otrzymujacego jej

produkty.

Wartos$¢ dostarczana klientowi to te walory, cechy, korzysci itd., ktérymi
odznacza sie oferowany produkt. W istocie ze wzgledu na nie klient

podejmuje decyzje o zakupie, a wiec de facto ptaci oferentowi.

Przyktadowo, odnoszac sie do wushtugi logistycznej, czyli produktu
przeznaczonego na rynek TSL (transport, spedycja, logistyka), najwazniejsza
wartos$ciag dla klienta tej ustugi (majacego swoja dziatalno$¢ gospodarcza)

jest wsparcie jego dzialalnosci dzieki:

* elastycznosci w podejsciu do sposobu zaspokojenia potrzeb za pomoca
wspolnie opracowanej i wdrozonej propozycji projektu ustugi,

* wiarygodnos$ci w wykonaniu ustalonych standardéw jakosci,

* niezawodnoSci obstugi,

e partnerskich stosunkéw i komunikacji.
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Jesli pojecie wartos$ci uznamy za wyznacznik wszelkich dziatan organizacji,
to proces biznesowy powinno sie postrzegac¢ jako zestaw aktywnosci
organizacji, wykonywanych réwniez w stosunkach z jej otoczeniem,
przyktadajacych sie do dostarczania pozadanych wartosci dla Kklienta.

Nosnikiem owych wartosci jest koncowy produkt.

Proces biznesowy rozpoczyna sie i finalizuje u klienta.

Aby wykona¢ jakakolwiek analize biznesowg, konieczny jest model
funkcjonowania organizacji w formie np. mapy proceséw, ktora bedzie

stanowi¢ punkt wyjscia do kolejnych dziatan.

Otoczenie
v
ORGANIZACJA
Proces 1 Proces 2 Proces 3
5 8
@ —» x relacje f% _ | B
Proces 4 Proces n =

Organizacja jako system procesow
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W ramach rozpoznanego systemu proceséw organizacji ma miejsce
transformacja wejS¢ w pozadane wyjscia, a gléwny proces
odpowiedzialny za te przeksztatcenia nalezy postrzega¢ jako proces

biznesowy dostarczajacy na rynek pozadane przez klienta wartosci.

Proces biznesowy jest zatem bazowym procesem kazdej organizacji.

Modelowanie procesow biznesowych -
stanu docelowego

Proces biznesowy to sekwencja potaczonych ze sobg czynnosci lub zadan

rozwigzujacych dany problem lub pozwalajacych osiggnac¢ dany efekt.

Modelowanie procesoéw biznesowych (ang. business process modeling) to
zestaw czynnosci realizowanych przez analitykow procesow biznesowych w

firmie.

Modelowanie procesbw ma sprecyzowaé¢, w jaki sposdb konkretna
organizacja funkcjonuje (tzw. stan AS-IS). Moze to réwniez pozwoli¢ na

opracowanie docelowego sposobu postepowania (procesy TO-BE).
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Zarzadzanie procesowe organizacji

Kazde przedsiebiorstwo, pragnac zapewni¢ sobie odpowiednie warunki

funkcjonowania i rozwoju, powinno wprowadzac i udoskonalac:

* procesy,
e strukture,

* kulture organizacyjna.

Efektywne zarzadzanie przebiega zgodnie z procesami organizacyjnymi,

poniewaz tam budowana jest warto$¢ dodana.

Czynniki wspierajace wdrazanie zarzadzania procesowego w

organizacjach o r6znym typie i wielkosci to:

zwiekszajace sie wymagania jakoSciowe klientow,

» globalizacja,

* postep technologiczny,

* zmieniajgce sie regulacje prawne,

* czynnoSci akcjonariuszy,

e zauwazanie KkoniecznoSci coraz szerszego brania pod uwage

zewnetrznych wptywéw i oddziatywan okresSlonej organizacji.

Implementacja tej koncepcji musi ksztattowal zmiany w strukturze
organizacyjnej, musi wptywa¢ na powstanie nowych stanowisk pracy,

zespotow procesowych czy centrum kompetencji ulepszania proceséw.
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Znaczaca ilo$¢ przedsiebiorstw dopasowujacych sie do wymagan rynku
zyskuje przewage konkurencyjng dzieki zastosowaniu narzedzi
pozwalajacych na nieustanne ulepszanie skutecznosci i efektywnoSci

procesow.

P~

Koncentracja na procesach w zarzadzaniu przedsiebiorstwem buduje

znaczne mozliwos$ci w obrebie:

» zwiekszania jasnosci dziatania,
» ulatwienia koordynacji i integracji zadan,
* lepszej identyfikacji preferencji klientow,

* wykonania celéw strategicznych przedsiebiorstw.

W cyfrowym otoczeniu utatwione jest uzyskiwanie, zbieranie i
przetwarzanie danych o klientach, co pomaga w identyfikacji ich potrzeb
oraz w szybkim przystepowaniu do dziatan, ktére powinny zaspokoi¢ owe

potrzeby.

Zarzadzanie procesowe jest ukierunkowanym na klienta, systematycznym
podejsciem do projektowania, wprowadzania, monitorowania pomiarow,
analizy i statego ulepszania wszystkich procesow wykonywanych w

organizacji.
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W ramach owego podejscia korzysta sie ze wspdipracy interdyscyplinarnych

zespotow oraz wtasciwych praktyk zarzadzania.

W rzeczywistoSci polaczenie celow strategicznych z celami procesow
bywa jednym z najtrudniejszych elementéow w trakcie wprowadzania

zarzadzania procesowego.

Wprowadzanie zarzadzania procesowego mozna konstruowaé¢ na

podstawie koncepcji zarzadzania jako$cig w formie pieciu etapow:

Wymiany kultury organizacyjnej na projakos$ciowa.
Zrozumienia obecnie istniejgcych procesow.
Ulepszania obecnej koncepcji przebiegu proceséw.

Wdrazania podjetych rozwigzan.

AN

Biezacych pomiaréw, analizy danych i nieustannego ulepszania

procesow.

C. Armistead, J.P. Pritchard oraz S. Machin wyszczegdlniajag dziesiec¢

warunkow koniecznych do implementacji zarzadzania procesowego:

* wybranie lidera procesu,

* pelnaidentyfikacja procesu,

* sformutowanie potgczen z innymi procesami,

* usuniecie niepotrzebnych dziatan i decyzji w procesie,

* przygotowanie uczestnikow procesu do jego wykonania i kontroli,
* biezace szkolenia w kwestii kontrolowania i badania procesu,

* regularne wykonywanie wtasciwych pomiaréw w procesie,
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* zarzadzanie kompetencjami uczestnikow procesu,
* tworzenie potencjatu wiedzy eksperckiej dotyczacej procesu,

* ulepszenie procesu.

Wprowadzanie zarzadzania procesowego zwykle wykonywane jest z
uzyciem regut i zatozen zarzadzania przez projekty. Niezbedne jest
wykorzystanie takiego podejScia oraz wyznaczenie standardowych

elementow przy inicjowaniu i wykonaniu przedsiewzie¢ procesowych.

J. Jeston i]. Nelis wzieli pod uwage trzy elementy:

* procesy,
e ludzi,
* technologie, ktore stanowig baze dla rozpoczecia projektu

implementacji zarzadzania procesowego.

Warto pamieta¢, Zze pracownicy to najistotniejszy element wdrazania
zarzadzania procesowego, a technologia odwotluje sie do narzedzi

wspierajacych istnienie proceséw.

Autorzy zaznaczajg rowniez zastosowanie wielu koncepcji zarzadzania, a

mianowicie zarzgdzanie:

* zZmiang,
* ryzykiem,

* strategiczne.
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Jak zaznacza A. Korombel, nalezy zatozy¢, ze firmy zarzadzane procesowo

powinny kierowac ryzykiem w postaci zintegrowanej, a nie tradycyjne;.

Decyduja o tym cechy zarzadzania caloSciowego, znamienne dla podejscia i

zarzgdzania procesowego oraz dla zintegrowanego zarzadzania ryzykiem.

I. DeToro i T. McCabe proponuja, w zwigzku z dziataniami
przygotowujacymi do wdrozenia zarzgadzania procesowego, realizacje
wstepnej inwentaryzacji wszystkich procesow wykonywanych w

organizacji oraz skonstruowanie wykazu tych istotnych pod katem strategii.

Nalezy przekaza¢ wtascicielom odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie
procesowe i udoskonalanie tych proceséw. Powinni oni zbudowac i
czuwa¢ nad pracami zespotu doskonalgcego, w sktad ktérego wchodza

pracownicy odpowiadajacy za rozne funkcje w firmie.

Zespo6t taki powinien doktadnie sprecyzowac i udokumentowac strukture
przebiegu swojego procesu, nakresli¢ problemy potgczone z jego skuteczng
realizacjg oraz podjac strategie zmiany opierajacg sie na cyklu doskonalenia

(cykl Deminga, z ang. PDCA: Plan - Do - Check - Act).

Wykonanie strategii dzieje sie za pomocg nakre$lenia i osiggniecia celow
wyznaczonych w zwigzku z danymi procesami oraz za pomocg nieustannego

i regularnego kontrolowania rezultatow procesow.
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Korzys$ci zwigzane z wdrozeniem zarzadzania procesowego:

* firmy predko dopasowujg sie do zmieniajgcego sie otoczenia,

* poprawa funkcjonowania organizacji za pomoca:
o ulepszenia przeptywu informacji,
o wzrostu jakosci realizowanych dziatan,

o dopasowania sie do wymagan klientéw,

» zwiekszenie sie dochodéw i udziatu w rynku, uzyskane dzieki

elastycznym i szybkim reakcjom na wytaniajace sie szanse,

» zwiekszenie sie efektywnosci uzycia zasobow w celu podniesienia

satysfakcji klientow,

* poprawa stosunkéw z klientami,

12



—~

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2= ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

* lepsza wspotpraca pomiedzy konkretnymi dziatami lub komoérkami w

przedsiebiorstwie,

o efektywne dziatanie systemu zarzadzania procesowego powinno
zagwarantowac sprawny, zrownowazony pod katem potrzeb klientow
transfer informacji i materiatéw, ktérego nie hamuja funkcjonalne
bariery pojawiajace sie zwtlaszcza w wiekszych organizacjach; w
zwiazku z tym Kkonieczna jest catkowita integracja ze strategia firmy,
zgodno$¢ pomiedzy nowag kulturg organizacyjng a postawami

pracownikéw.

Warto pamietac o tym, ze wdrazanie zarzadzania procesowego odnosi sie do

wprowadzania zmian w takich plaszczyznach organizacji jak ptaszczyzna:

* procesowa - wdrazanie zmian w procesach oraz w ich:
o przebiegu,
o dokumentacji,
o procedurach,

o instrukcjach,

* organizacyjna:
o wprowadzanie nowych rozwigzan w strukturze organizacyjnej,
o wyznaczanie odpowiedzialno$ci za konkretne procesy i
podprocesy,

o wybieranie wtascicieli proceséw (podproceséw),
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* informatyczna - wdrazanie nowych rozwigzan informatycznych oraz

zmian w dokumentacji,

* spoleczna:
o zachecanie pracownikow do pracy zespotowej,
o ciagte uczenie sie,

o podnoszenie kompetencji,

» finansowa i ryzyka - optymalizacja kosztow, rozpoznanie ryzyka w

procesach,

* wiedzy, czyli:
o pozyskiwanie,
o gromadzenie,
o dystrybuowanie,

o rozwijanie wiedzy o procesie.

W rzeczywistoSci stosuje sie modele oraz metodyki zarzadzania
procesowego pozwalajgce na systemowe wdrazanie owej koncepcji lub jej

dalszy rozwdj.

Do modeli dojrzatosci procesowej da sie zaliczyc¢:

 CMM],
» BPMM,
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 PEMM,

* metodyki BPM Framework, BPTrends Change Framework.

M. Krzos i M. Przybyla wyrdznili czynniki wewnetrzne i zewnetrzne

warunkujgce wdrozenie zarzgdzania procesowego w przedsiebiorstwach.

Wsréd nich odnalez¢ mozna:

zasoby firmy, w tym przede wszystkim zasoby finansowe i kadrowe,

know-how potaczone z implementacjg procesow,

* pozycje konkurencyjng organizacji,

atrakcyjno$c¢ sektora.

Autorzy zaznaczyli réwniez inne czynniki wspomagajgce wdrozenie

zarzgdzania procesowego.

Wymienia sie tutaj:

» ptaska strukture organizacyjna,

* prace zespotowy,

» technologie informatyczne,

» ukierunkowanie dziatan organizacji i jej pracownikOw na potrzeby

klienta.
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Fundamentem firmy sg zespoly procesowe sktadajace sie z pracownikéw,
posiadajacych niezbedng wiedze z perspektywy konkretnego procesu, a nie

tylko zajmowanego w przedsiebiorstwie stanowiska.

W owych zespotach istotna jest takze funkcja kierownicza skoncentrowana
wokoél wiasciciela procesu. Co istotne, jego zadania ulegly znaczjcej

modyfikacji.

Z nadzorcy czy kontrolera rozdzielajacego zadania przeksztatca sie on w:

e animatora,

doradce,

e trenera,

osobe odpowiedzialng za uksztattowanie wtasciwych warunkéw do

pracy zespotu.

K. Prior-Smith i M. Perrin, kreSlgc uwarunkowania aplikacyjne zarzadzania
procesowego, zaznaczaja, Ze baza tej koncepcji jest wtasciwe delegowanie

odpowiedzialnosci i uprawnien, w mys$l ktérego pracownicy:

identyfikuja,

dokumentujg,
* monitoruja,

» ulepszajg procesy, w ktérych uczestnicza.
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W odniesieniu do funkcji czynnika ludzkiego I. DeTorio i T. McCabe
podkreslajg, Ze w zakresie zarzadzania procesowego wtasciciele procesow,

zespoty i operatorzy jednocze$nie petnig role:

* projektantéw,
* wykonawcéw,
e Kkontrolerow,

e innowatorow.

Zespoty obarczone sg odpowiedzialnoscia za:

* poprawe jakosci rezultatow,
* redukcje czasu wykonania,

* zmniejszenie kosztow.

Pozwala to na eliminacje wad zawartych w tradycyjnych
zhierarchizowanych strukturach organizacyjnych, a wiec wymusza takze

skupianie sie na zadaniach, a nie na pozagdanym wyniku procesu.

Metoda SPC - statystyczne sterowanie

procesem

Zatozenie kontroli statystycznej wytonito sie z obserwacji, ze kazda z cech
wyrobu danej partii, wytworzonej w takich samych warunkach, podlega
pewnemu statystycznemu rozktadowi, ktéry opisuje sie przez funkcje

gestosSci prawdopodobienstwa.
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Przebieg i rodzaj opisujacego dana ceche rozktadu moze by¢ réznorodny, ale
dla wiekszosci przemystowych proceséw uznano, Ze ma sie do czynienia ze
zbiorowoS$ciami, ktdre podlegaja normalnemu rozktadowi, a ten obrazuje

krzywa Gaussa.

Kontrole statystyczng mozna stosowa¢ we wszystkich obszarach
przemystowego procesu realizacji - na réznych etapach przyjmuje sie
odmienne formy. Jednak produkcja stanowi te sfere przemystowego
procesu, gdzie metody statystycznej Kkontroli znalazly najszersze

zastosowanie.

Stosowanie takich metod podczas produkcji znaczaco zwieksza
prawdopodobienstwo, ze wyroby te beda zgodne z wymaganiami
jakoSciowymi, ktdre zawarto w dokumentacji technologicznej i

konstrukcyjne;j.

Istnieje dodatkowo mozliwos$¢ stalego dokumentowania procesu, co
przektada sie na jego doskonalenie. Wtasciwe stosowanie metod
statystycznych podczas produkcji przynosi istotne efekty. Z kontrolg
statystyczng ma sie do czynienia w momencie, kiedy kontroli podlegaja

losowo wybrane wyroby z populacji.

18



—~

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2= ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

Zaleznie od czestos$ci i liczebnosci pobierania probek, jak tez od sposobu
wykorzystania wynikéw do zwrotnego wptywania na proces produkcji, taka

kontrola statystyczna podzielona jest na:

1. Statyczng kontrole odbiorcza (SKO) - jest ona ukierunkowana na
wyrob, na jej podstawie podejmuje sie decyzje, czy partia wyrobow, z
ktorej pochodzi prébka, moze zostaC przyjeta czy tez nalezy ja

odrzucic.

2. Statystyczng Kkontrole procesu - jest to forma kontroli
ukierunkowana na proces, w ten sposob uzyskuje sie wyniki, ktére sg
nastepnie wykorzystywane do kontroli biezacej procesu i - w razie

potrzeby - do podejmowania dziatan korygujacych.

Przez kontrole statyczng procesu nalezy rozumie¢ zesp6t technik i metod
statystycznych, ktore majg na celu usprawnianie przebiegu prac oraz

redukcje wszelkich wystepujacych odchylen.

Na kazdy proces wptyw majg réznorakie czynniki, ktére moga zaktdécac
sprawny przebieg, a w zwigzku z tym rzeczywiste wartoSci danej cechy

wyrobu ulegajg pewnym odchyleniom od pozadanej wartosci.

Shewhart wyrdéznit dwie grupy mozliwych przyczyn zmiennosci jakosci:

* specjalne,

* systemowe (losowe).
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Systemowe przyczyny s3 integralng czescig procesu i zazwyczaj jest ich
sporo, ale nie wykazujg istotnych zmian w czasie. Takie czynniki powoduja
zwykte odchylenia (systemowe), ktdre sg wynikiem samego procesu,
technologii, stosowanych maszyn itp. Aby ograniczy¢ te czynniki, wymagana

jest zmiana procesu.

Specjalne przyczyny to czynniki, ktore nie s3 wynikiem istoty procesu, ale
warunkujg je czynniki otoczenia. Czynniki te zwykle pojawiajg sie losowo
(przypadkowo) jako skutek uszkodzenia narzedzi lub elementéw obrabiarki.
Czynnikiem moze by¢ tez nagly spadek napiecia albo odtaczenie zasilania.
Wzglednie moga one narasta¢ w czasie, np. w efekcie stopniowego

zuzywania sie narzedzi albo elementéw maszynowych.

Do rejestrowania i obserwowania zmienno$ci badanych cech stuzg karty
kontrolne. Juz w 1924 zostaty one zaproponowane przez Shewharta. Z ich
pomocg mozna (na podstawie stanu okresSlonych cech wyrobu) $ledzi¢
przebieg procesu i wczesnie wykry¢ jego rozregulowanie, ktére wyraza sie

nadmiernym odchyleniem od poZadanych wartosci cech.

Celem stosowania tychze kart kontrolnych jest szybkie wykrycie, a pdzniej
eliminowanie specjalnych zaktécen, wykraczajacych poza ramy ustalonych
granic. Rejestrowanie wynikdw badan zachodzi poprzez nanoszenie
warto$ci parametréw statystycznych na tory kart kontrolnych. Obliczen
dokonuje sie na podstawie danych pochodzacych z probek, ktore pobiera sie

w regularnych odstepach czasu.
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Odchylenia wystepuja w kazdym procesie, zatem niezbedne jest ustalenie
granic dopuszczalnych, ktérych nie mozna przekroczy¢. Granice okresSla sie
w postaci dolnej i gornej linii kontrolnej - w ten sposob nanosi sie je na karty

kontrolne.

Gdy wartoSci statystycznych parametréw sg zawarte wewnatrz granicznych,
kontrolnych linii, to stwierdza sie, iz proces produkcyjny jest prawidtowy i
ustabilizowany. Z kolei przekroczenie jakiej$ z tych linii jest sygnatem

Swiadczacym o rozregulowaniu procesu.

Na kartach kontrolnych widniejg rdwniez inne rodzaje linii, a mianowicie:

» gorneidolne linie ostrzegawcze - ich przekraczanie stanowi sygnat
o zblizajacej sie mozliwosci rozregulowania procesu, a w chwili
kolejnego przekroczenia takiej granicy jest to juz sygnat, ze doszto do
rozregulowania,

* linia centralna - stanowi odzwierciedlenie $redniej oczekiwanej

wartosci parametru, jest to baza do liczenia linii kontrolnych.

Mozna wyrézni¢ dwa rodzaje metod SPC:

* wedlug oceny alternatywnej, sg to karty kontroli dotyczgce:
o wadliwoSci w prébce,
o liczby sztuk wadliwych w prébce,
o liczby wad w probce,

o liczby wad na jednostke wyrobu,
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wedlug oceny liczbowej:
o wedtug Sredniej wartos$ci wtasciwosci (karty kontrolne dotycza
zredukowanych linii kontrolnych, wartosci Sredniej i odchylenia
Sredniego w probce, mediany i rozstepu w probce oraz Sredniej

z wartosci skrajnych i rozstepu w prébce),

o wedtug indywidualnej wartosci wtasciwosci (karty kontrolne
dotycza skrajnych wartoSci w prébce oraz indywidualnych

wartos$ci w préobce).

W taki sam sposob dzielg sie rowniez karty kontrolne na karty cech

ilosciowych i cech alternatywnych. Ponadto wyré6zni¢ mozna inne rodzaje

kart kontrolnych, ktére moga byc¢:

jednotorowe - stosuje sie je tylko do oceny jednej wiasciwosci albo
tez grupy witasciwosci przy pomocy jednego statystycznego
parametru,

dwutorowe - stosuje sie je do oceny jednej wtasciwosci przy uzyciu
dwoch parametrow statystycznych albo dwoéch wtasciwosci
okreslonych jednym parametrem,

wielotorowe - posiadajg wiecej niz dwa tory, ktore sg przeznaczone
do kontrolowania wiecej niz dwoch parametréw w odniesieniu do

réznych wiasciwosci wyrobu.
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Przebieg kontroli z zastosowaniem SPC wyglada nastepujaco:

1. W okreSlonych odstepach czasowych nalezy pobra¢ z biezacej
produkcji probke, ktorej licznos¢ odpowiada metodzie i ktéra ma

stuzy¢ ocenie przebiegu procesu.

2. Nastepnie nalezy sprawdzi¢ lub zmierzy¢ wtasciwosci przewidziane
instrukcja w poszczegélnych sztukach w prébce, a wyniki badan i

pomiarow odpowiednio rejestrowac.

3. Kolejnym krokiem jest obliczenie wartosci statystycznych
parametrow, ktore sg wtasciwe dla prowadzonej karty kontrolnej, a

nastepnie naniesienie otrzymanych danych na tory karty kontrolne;j.

4. Nastepnie trzeba uznac¢ proces jako prawidtowo przebiegajacy, o ile
wartosci otrzymanych parametréw mieszczg sie w granicach, ktére dla

nich ustalono.

5. Jezeli wartosci jakiegokolwiek parametru przekraczajg linie
ostrzegawcze, to trzeba wuzna¢, iz proces jest zagrozony

rozregulowaniem.

6. Jesli wartosci ktorego$ parametru przekroczyty linie kontrolne albo
wartosci z dwoch kolejnych probek wyszty poza linie ostrzegawcze, to

trzeba uznac, ze proces jest rozregulowany.
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7. Pokazdym pozytywnym efekcie badania prébki nalezy przeprowadzic¢
(zgodnie z instrukcjg) analize jakos$ci ostatnich 15-25 prébek, z uwagi
na jakoSciowg zdatnos$¢ procesu, trend i tzw. zjawisko Srodkowej

jednej trzeciej.

Za dostatecznie pewny dowdd, Ze doszlo do rozregulowania procesu, uznac
mozna rozmieszczenie punktéw wartosci parametréw statystycznych na
karcie kontrolnej wzgledem linii kontrolnej. Jest to tzw. sygnat statystycznej

kontroli jakoSci.

Mozna wskazac ponizsze rodzaje sygnalow:

* pojedynczy - kiedy wystepuje jeden punkt poza jakgkolwiek linig
kontrolng na jednym torze karty,

* seryjny - kiedy wystepuja dwa albo wiecej kolejnych punktéw
znajdujacych sie poza tg sama linig kontrolna,

* sygnal uprzedzajacy - jest to wystapienie jednego punktu w obszarze
miedzy linig kontrolng a ostrzegawcza,

» sygnal z polaczonych préobek - jest to wystapienie jednego punktu
poza jedna linig kontrolng, obliczong dla prébki ztozonej z wielu
kolejnych probek, ktore pobrano do kontroli,

* pojedynczy z dwodch nastepujacych po sobie sygnalow
uprzedzajacych.

Najczesciej stosuje sie narzedzie, jakim jest karta kontrolna cech ocenianych

liczbowo. To karta kontroli wartos$ci $redniej i rozstepu. Jest ona arkuszem,
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ktory zawiera dwa uktady wspoétrzednych. Osie obu uktadéw posiadajg

jednakowa skale, ktéra oznacza kolejny numer pobieranej probki.

O$ pionowa uktadu gornego posiada skale wartosci liczbowych, ktore
wyrazone s3 w jednostkach miary - z ich pomocg mierzy sie Srednie wartosci
obserwacji w prébkach. Zakres skali ograniczony jest do prawdopodobnego
przedziatu Srednich zmiennos$ci. Te samg skale posiada 0§ pionowa nizej
potozonego, drugiego uktadu, ale zakres tej skali dostosowany jest do
zakresu zmiennos$ci rozstepow, a jej poczatkiem jest zero. W obu tych
uktadach wspo6trzednych umieszczone zostaty linie kontrolne, Kktore

stanowig istote karty.

Karte wykorzystuje sie do wykrywania, jaki jest udziat w zmiennosci procesu
pospolitych przyczyn zmiennych przypadkowo, a jaki udziat posiadaja
pojedyncze przyczyny albo specjalne zdarzenia. Jest ona swego rodzaju
testem istotnych roznic pomiedzy prébkami, ktére informuja, ze proces
znajduje sie statystycznie poza kontrola. Dostarcza sygnatéw, ktérych
obserwacja umozliwia wykrycie anomalii i przez to pozwala na ich usuniecie
- to z kolei prowadzi do mozliwos$ci utrzymania procesu w zaplanowanych

granicach stabilnosci statystyczne,;.

Karty kontrolne stuzg nadzorowaniu przebiegu procesu oraz rozpoznawaniu
wystepujacych w nim trwatych zmian. Z reguly nie odnosza sie one
bezposrednio do granic tolerancji cech kontrolowanych i z tego powodu nie
pozwalaja wskaza¢ stopnia spelnienia przez dany proces jakosciowych

wymogow.
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Miare rzeczywistych albo potencjalnych zdolnosci procesu do wypeiniania
tych wymagan stanowig wskazniki tzw. zdatnosci jakoSciowej. S3 to
wskazniki wyznaczane wzgledem konkretnej cechy produktu. W praktyce
znaczy to, Ze z uwagi na niektére cechy, proces moze cechowac sie wysokag

zdolnoScig, z kolei ze wzgledu na inne - niska.

Dla catego procesu jest najwazniejsza ta cecha, ktdérej wskaznik jest
najnizszy. Wykorzystuje sie wskazniki zdolno$ci jakoSciowej maszyny albo
procesu. Kazdy rodzaj wskaznikéw ma identyczng, matematyczng postac.
Ro6znig sie od siebie jedynie z uwagi na sposob pozyskiwania danych

pomiarowych, na bazie ktérych sg one wyznaczane.

ZmiennoS¢ w procesach

ZmiennoSc¢ to naturalne zjawisko, jakie wigze sie z realizacjg procesow. Jest
ona przyczyng wystepowania niejednorodnos$ci w wytwarzanych dobrach.
Sprawia takze, ze niemozliwe jest zyskanie dwéch identycznych wyrobow,

pomimo Ze organizacja doktada wszelkich staran, zeby to zapewnic.

Zmiennos$¢ to wynik pojawiania sie dwdoch rodzajow przyczyn:

* losowych - przypadkowych, ktore czesto sg zwane chronicznymi,
spowodowanymi przez szereg (zwykle mato istotnych) czynnikéw,
ktérych identyfikacja nalezy do trudnych zadan, czasem wrecz jest

niemozliwa lub nieuzasadniona ekonomicznie,
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* nielosowych - systematycznych, zwanych tez czasem istotnymi albo
specjalnymi, ktére moga by¢ okresSlone, ustalone, a dzieki temu

réwniez wyeliminowane.

Systematyczne przyczyny oddziatujg na doktadnos$¢ procesu (jest to tzw.
wysrodkowanie). Z kolei przyczyny przypadkowe okre$lajg jego precyzje
(rozproszenie wynikdw). Koniecznym warunkiem do uzyskiwania wyrobow
zgodnych z wymaganiami okre$lonymi w projekcie jest stabilnos¢
procesow. Proces stabilny jest wtedy, kiedy zmienno$¢ jest wynikiem
przypadkowych przyczyn, ktére powoduja tylko niewielkie zmiany, a nie
przyczyn specjalnych, ktére wywotujg istotne zmiany w warto$ciach

parametrow.

Zadaniem producenta jest ograniczanie przyczyn zmiennosci jedynie do
przypadkowych przyczyn, a pdzniej ich stopniowe redukowanie poprzez

doskonalenie procesow.
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Obecnie systemy jakosci (w tym tez ich modele okreslone w normach ISO

9000) przyjmuja pewne najwazniejsze cele, do jakich mozna zaliczy¢:

* eliminowanie systematycznych, wyznaczalnych przyczyn bledow,
ktore popetniane sg w réznych obszarach dziatalnosci organizacji, np.
dzieki zapewnieniu wtasciwie wykwalifikowanej kadry, znakowaniu i
odseparowywaniu wyrobow niezgodnych z wymaganiami i dzieki
nadzorowaniu technicznej infrastruktury,

* identyfikowanie i sterowanie przypadkowymi przyczynami, np.
dzieki nadzorowaniu realizacji ustug, proceséw produkcyjnych,
walidacji proceséw specjalnych, monitorowaniu i wykonywaniu

pomiarow.

ZmiennosSc¢ losowa, ktora charakteryzuje wyniki poszczeg6lnych dziatan, jest
wynikiem ztozonego systemu oddziatujagcych na siebie wzajemnie

elementow. Do tych elementoéw zaliczy¢ mozna:

e Kkadre,

* infrastrukture techniczng,

* Srodowisko pracy,

* wykorzystane materiaty,

* metody realizowania procesow,

* sposoby wykonywania pomiaré6w i monitorowania.

Na niepozadany stan zmiennos$ci losowej (przypadkowej) majg wptyw:

* nieprawidtowa obstuga maszyn i niewtasciwa konserwacja urzadzen,

* nieodpowiedni dobor urzadzen do pozadanej doktadnosci wykonania,
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* niska jako$¢ narzedzi produkcyjnych,
* niska jako$¢ sprzetu pomiarowego,

» wadliwy albo nieodpowiedni materiat,

e hatlas,
e brud,
e drgania,

* nieodpowiednie o$wietlenie,

* niewlasciwa temperatura itp.

WSsrod najwazniejszych nielosowych, wyznaczalnych przyczyn zmienno$ci,

mozna przyktadowo wskazac:

* zmianeg operatora,

* zmeczenie operatora,

» zmiane jako$ci obrabianego materiatu,
* zuzyte narzedzia,

* zmiane sprzetu pomiarowego,

* niewlasciwie wykalibrowany sprzet pomiarowy itp.

W. E. Deming oraz ]. M. Juran - dwoch najczeSciej wskazywanych twércow
wspotczesnej inzynierii jakoSci - wielokrotnie w swoich publikacjach
postrzegali zmienno$¢ w procesach jako wazny czynnik, ktéry wptywa na
jakos¢ oferowanych ustug i wyrobéw. Deming potraktowat teorie
zmiennoSci jako jeden z czterech filarow systemu gruntownej wiedzy

menedzerskKie;j.
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Autor ten twierdzit, iz prawidtowa ocena zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi
czeSciami systemu odpowiednio nadzorowanych proceséw wymaga od
kierownictwa znajomosci podstaw, ktore charakteryzujg te procesy oraz ich

dobrego zrozumienia.

Niezwykle wazne jest:

* zrozumienie, Ze zmiennos$¢ to nieuniknione zjawisko we wszystkich
procesach,

* zrozumienie istoty specjalnych oraz losowych przyczyn zmiennosSci w
procesach,

* rozpoznanie roéznic miedzy stanem stabilnoSci a niestabilnosci
statystycznej w procesie,

* uSwiadomienie mozliwo$ci popetniania btedow, ktdre polegajg na:

— potraktowaniu losowej przyczyny jako specjalnej,
— potraktowaniu specjalnej przyczyny jako losowej,

* rozrOznienie systemu stabilnego od zdatnego jakoSciowo - proces
moze by¢ stabilny, ale zarazem moze mie¢ nieodpowiednig zdatnos¢
jakoSciowa i odwrotnie,

* wychwycenie celu zasadniczego w stosowaniu kart statystycznego
sterowania procesami - umiejetno$¢ okreslenia Zrodta problemu, czy
jest ono wynikiem oddzialywan systemu (zmienno$¢ losowa), czy
raczej wptywu jednego z elementéw systemu, np. materiatu albo

cztowieka (przyczyna specjalna).
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Podsumowanie

Zapoznaj sie z trescia lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

. Bitkowska A., Implementacja zarzqdzania procesowego we
wspotczesnych przedsiebiorstwach, Warszawa, 2016.

. Iwaniec M., Systemowe podejscie do gromadzenia i analizy danych
w kontekscie zarzgdzania jakoscig, Krakow, 2018.

. Mazur A., Gotas H., Zasady, metody i techniki wykorzystywane w
zarzqdzaniu jakosciq, Poznan, 2010.

. Szerszunowicz M., Analiza zdolnosci procesu o zaleznych
charakterystykach, Katowice, 2013.

. Waszkowski R., Spread page - wielowymiarowe modelowanie i
analiza procesow biznesowych, Opole, 2018.

. Wozniak ]., Zrozumie¢ analityka, czyli wyzwania i dylematy
analizy procesow we wspotczesnych organizacjach dziatajgcych w

warunkach ICT, Warszawa, 2017.
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Wprowadzenie

Wiekszo$¢ autoréw podczas proby zdefiniowania projektu podkresla jego

ztozonos$¢, na ktorg sktadaja sie nastepujace czynniki:

* Interdyscyplinarno$s¢ - potrzeba pozyskiwania wiedzy z
réznorodnych dziedzin, co moze skutkowa¢ problemami na szczeblu

organizacyjnym i komunikacyjnym,

* kompleksowos¢ - zbior czynnosci potrzebnych do jego realizacji od
planowania, przez przygotowanie, implementacje, na testach i ocenie

konczac,

* roznorodnos¢ wykorzystanych zasobow -  pienieznych,
materialnych (urzadzenia, pomieszczenia), jak i niematerialnych

(wiedza, informacje).

Badacze zwracaja uwage na to, Ze pojecie projektu jest jasno okreslone w
zakresie czasu i kosztow. Jak zauwaza M. Pawlak, projekt ma , okreSlony
termin rozpoczecia i zakonczenia, a takze okreSlone fazy”. Zas K. Kukuta
uwaza, ze projekt to dziatanie ,zawarte w skonczonym przedziale czasu, z

wyréznionym poczatkiem i koncem”.

Koszty projektu sa mozliwe do oszacowania i kalkulacji, moga takze ulec
wzrostowi w przypadku wydtuzenia przewidywanego terminu zakonczenia

prac.
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Sposrod wyzej wymienionych definicji r6znych badaczy, wytaniaja sie

cztery gtldwne cechy, jakimi mozna okresli¢ projekt:

celowosg,
niepowtarzalnosc,

zloZonosg,

s W N

okreslonos¢.

Pojecie zarzadzania projektami moze byC rozumiane jako proces
podejmowania decyzji, ktére stuzg prawidlowemu wykonaniu zadan w
ramach projektu oraz jego realizacja. Na zarzadzanie projektami sktada sie
takze zbior dziatan kierowniczych, ktére powigzane s3 z realizacja
projektéw, jak réwniez ogdt zastosowanych w tych dziataniach zasad, metod

i Srodkow.

R. Haberfellner przez zarzadzanie projektami rozumie wszystkie czynnosci
dotyczace przygotowania i realizacji decyzji zwigzanych z realizacja
projektow, majagc na uwadze przede wszystkim zarzadzanie procesem
rozwigzywania problemoéw. Polega ono na zastosowaniu wiedzy,
doswiadczen, narzedzi, metod oraz technik w dziataniach projektowych, w
celu osiggniecia lub przewyzszenia potrzeb i oczekiwan interesariuszy.
Zarzadzanie projektem mozna takze zdefiniowac jako system decyzyjny
majacy za zadanie opracowanie projektéw gospodarczych, badawczych i

innych.
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Zbior rozwigzan, opisujacy kolejne kroki, jakie nalezy wykona¢ w tworzeniu
projektu, a jednocze$nie umozliwi¢ efektywne zarzadzanie pracami
projektowymi, nazywany jest metodyka zarzadzania projektami.
Metodyka polega na wprowadzeniu elementu powtarzalnosci w procesie

zarzadzania projektami do dziatan jednorazowych, ktorymi jest sam projekt.

Zarzadzanie projektami wyroéznia:

e unikatowo$¢ zadania,

* nietrwala, ograniczona czasowo struktura organizacyjna,
* wysoki stopien ztozonoSci dziatan,

* roztozona w czasie realizacja,

* wysoki poziom wiedzy i umiejetnosci zawodowych,

* duze naktady finansowe,

* wysokie ryzyko,

* innowacyjny charakter,

* niska standaryzacja.

M. Pawlak uwaza, Ze zarzadzanie projektami wypetnia podstawowe funkcje
zarzadzania w ogoéle, czyli planowanie, motywowanie, organizowanie,

decydowanie oraz kontrolowanie.
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Wedlug Rogera Atkinsona, zarzadzajacych projektami rozlicza sie w

obrebie trzech plaszczyzn, ktore stanowig najistotniejsze kryteria oceny

sukcesu projektu:

e czasowej (zgodnos$¢ z harmonogramem),

e kosztowej (kosztorys),

e jakosSciowej (zakres).

Najwazniejsze atrybuty projektow i zarzadzania

projektami
Cechy Objawy
charakterystyczne niewlasciwego
Atrybuty projektow
zarzadzania zarzadzania
projektami projektami
Przekroczenie
unikatowos¢ niepewnos¢
zaktadanych kosztéw
dtugotrwatos¢ nieprzewidywalnos$¢ | nietrzymanie sie planu
niespetnienie
kompleksowos¢ trudnosci w realizacji

wymagan technicznych

istotny udziat

duzy wptyw partnerow problemy na polu
wykonawcow
zewnetrznych egzekucji umow
zewnetrznych
intensywna trudnosSci na etapie problemy
wspotpraca planowania komunikacyjne
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wielostronne

zaleznosSci

koniecznos$¢

wizualizacji

trudnosci

koordynacyjne

wysoki stopien ryzyka

Scista kontrola ze
strony naczelnego

kierownictwa

krytyka ze strony
opinii publicznej,
unikanie
podejmowania

odwaznych decyzji

Wyrodznia sie trzy glowne obszary problemowe zarzadzania

projektami:

1. Funkcjonalne zarzadzanie projektami:

o Co stanowi przedmiot projektu?

o Jakie sg nasze cele, jak je osiggnac¢, w jakiej kolejnosci i jakie

zadania powinny by¢ wykonane?

o Jakie zasoby trzeba zaangazowac w celu realizacji projektu i

zadan w jego obrebie?

2. Instytucjonalne zarzadzanie projektami:
o W jaki

odpowiedzialno$¢ w ramach projektu?

sposob  przydzieli¢

zadania,

kompetencje oraz

o Jak nalezy wcieli¢ realizacje projektu w strukture organizacyjna

przedsiebiorstwa?

o Jak powinny przepltywac informacje pomiedzy czeSciami tej

struktury?
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3. Personalne zarzadzanie projektami:

o Jakie sg gtéwne wartoSci, jaki styl kierowania zostanie przyjety
oraz jakie zachowania sg pozadane i niezbedne podczas
realizacji projektu?

o Jakie zadania nalezy zrealizowa¢ w zwigzku z motywacjg lub
szkoleniem kadry pracowniczej?

o Jakiej wiedzy i jakich umiejetnoSci wymaga projekt od

pracownikow i kto moze owe wymagania spetnic?

Projekty moga zostac¢ skategoryzowane ze wzgledu na:

* wielkos¢ projektu (ilu pracownikéw nad nim pracuje, ile trwa
realizacja, jakie sg naktady pieniezne),

* przeznaczenie (wewnetrzne, zewnetrzne),

* miejsce realizacji (w obrebie firmy, w administracji publicznej,
przestrzeni miejskiej, szpitalach itp.),

* typ projektu (innowacyjny, rozwojowy, inwestycyjny, badawczy,
dydaktyczny itp.),

» Zrodlo finansowania (ze sSrodkéw krajowych, unijnych, zagranicznych
lub mieszanych),

* oczekiwang rentowno$¢ (ulepszenie, wprowadzenie nowego
produktu, zwiekszenie wydajnosci itp.),

» stopien ich zawitosci,

* wiele innych kryteriéow charakterystycznych dla konkretnej branzy.
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Modele kierowania zwinnych

przedsiebiorstw

Wieloaspektowe podejScie zwinnego biznesu jest zasadniczo zwigzane z
tworzeniem réznych koncepcyjnych modeli jego powstawania. Model jest
uproszczong reprezentacja rzeczywistosci, a takze pokazuje relacje miedzy

réznymi elementami danego systemu po wcze$niejszej analizie.

W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ wiele modeli wyjasniajacych
pojecie organizacji zwinnej. Ich réznorodnos$¢ okresla przede wszystkim
temat zwinnos$ci i wielorakie perspektywy na jej pozycje w Ssrodowisku
biznesowym. Jest to jednak rowniez wynik ograniczen, jakie zatozyt

modelujacy i wskazuje wybrang perspektywe badania.

Koncepcja i model organizacji zwinnej sg wynikiem badan nad zwinng
produkcja prowadzonych przez Instytut lacocca. Fundamentem takiego
modelu biznesowego jest uznanie zwinnoSci za najwazniejszg ceche firm w

XXI wieku.

Model obejmuje trzy obszary. Pierwszy to wizja, ktéra decyduje o

powodzeniu organizacji, ktéra dotyczy:

* nieprzerwanych ulepszen,
* sprawnej reakcji,

* ciagty wzrost jakosci,
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* odpowiedzialnosci za swoje sSrodowisko.

W obszarze wizji rozr6zniono roéwniez wiasciwosci przedsiebiorstwa
warunkujgce jego sukces. Kolejnym elementem modelu jest dziewiec
najistotniejszych obszaréw, wokét ktéorych nalezy skoncentrowac

wprowadzane zmiany niezbedne do osiggniecia zwinnosSci.

Trzecig i ostatnig sktadowa modelu jest szereg podsystemow, ktére tworzg
fundamentalng infrastrukture wspierajaca postep kluczowych domen

Zwinnosci.

Sformutowany model przedsiebiorstwa zwinnego jest wypadkowa zmian
wprowadzonych do organizacji w chwili wdrozenia zwinnych metod
produkgcji i ma charakter koncepcyjny. Nie jest tez prostym planem dziatania
- pokazuje Zrodta zwinnego rozwoju organizacji, kluczowe obszary

tworzenia organizacji oraz infrastrukture do jego osiggniecia.

Model zwinnosci przedsiebiorstwa opracowany przez H. Sharifiego i Z.

Zhanga

Opisany model opiera sie na dwoch fundamentalnych czynnikach, ktore daja

firmie mozliwo$¢ zdobycia przewagi w niestabilnym otoczeniu:

e potrafi odpowiednio reagowa¢ na zmiany (przewidywalne i
nieprzewidywalne) we wtasciwy sposéb i w odpowiednim czasie,

* potrafi uchwyci¢ zmiany i potraktowac je jako mozliwosci.

10
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Sama koncepcja modelu opiera sie na trzech elementach:

kierunkowskazach zwinnosci, czyli zmianami Srodowiska i poziomem
jego oddziatywania, ktore wymusza na organizacji nowelizacje

sposobow prowadzenia biznesu,

mozliwosci  osiggniecia zwinnosci, ktoére sg zasadniczymi
umiejetnosciami, jakich firma potrzebuje, aby pozytywnie reagowac
na zmiany i okazje. W modelu wyr6zniono cztery kategorie

umiejetnosci: reaktywnos¢, kompetencije, elastyczno$¢ oraz szybkosg,

dostawcy zwinnosci - to Srodki, dzieki ktérym osiggane sg niezbedne
umiejetnosci wspierajace rozwdj zwinnosci. Sg to czynnosci, narzedzia

i metody, ktorych podstawg sa relacje zachodzace w organizacji.

Mozliwosci
Zwinnosci

=
4 iy il

o / \ Praktyki

Potrzeby zwinnosci l::> [ Odpowiedzialnos¢ ] <:l Metody
@ Narze¢dzia

Kompetencje ]
| Strategia prowadzjca C> [ ﬁ
do zwinnosci -

[ Elastycznosé ] Organizacja
@ Technologia

{ Strategia zwinnosci J E> \[ b / Innowacje

11
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Model zwinnego projektowania organizacji opracowany przez Ch.G.

Worleyai E.E. Lawlera

Podstawa modeli zwinnych i wydajnosciowych opracowanych przez Ch.G.
Worleya i E.E. Lawlera jest zatozeniem, Ze zwinno$¢ to dynamiczna
umiejetnos¢ projektowania organizacji, ktore odczuwajg potrzebe zmian.
Zmiany zachodza w firmie i jej otoczeniu i s3 dokonywane na biezaco, co
prowadzi do ponadprzecietnej efektywnosci. Konstrukcja modelu sugeruje,
ze firma zrywa z tradycyjnymi zatoZzeniami projektowymi, sprzyja
elastycznej kreatywnos$ci, a tym samym dynamicznie dostosowuje rézne

czesci organizacji do zwinnych wymagan.

Model sktada sie z trzech podstawowych elementéw, ktére wptywaja na
tworzenie trwatych zmian. Pierwszg ze sktadowych jest solidna strategia,
ktora charakteryzuje sie zdolnoscia do osiggania dobrych wynikow w
zmiennych warunkach S$rodowiskowych. Strategie tworzy logika

ekonomiczna, dbato$¢ o przysztosc i elastycznosc celow.

-
Solidna strategia —
I Y e N re Y
Adaptacyjne L ..
ApAcyIne Umiejetnosci .
projektowanie . L sz — Trwale zmiany
T kreujgce wartos¢ .
organizacji .
A vy S \ ey
7 N
Przywaodztwo
. v . . —l
1 toZzsamosc

12
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Drugim elementem jest adaptacyjne projektowanie organizacji. Firmy
zwinne musza miec strukture, ktora potrafi skutecznie dostosowac sie do
oczekiwan wewnetrznych 1 zewnetrznych przez zmiany celdw
strategicznych. Organizacje te charakteryzujg sie miedzy innymi ptaska
strukturg organizacyjng i stale budujg sieci relacji miedzy

wspotpracownikami, klientami, dostawcami itp.

Na trzeci element sktadajg sie przywodztwo i tozsamos¢, rozumiane jako
umiejetnosci organizacyjne, ktére powigzane sg z zaangazowaniem wiekszej

liczby uczestnikéw w proces decyzyjny.

Powyzsze czynniki majg wplyw na zdolnos¢ tworzenia wartosci. Obejmuje to
gtownie ciggly proces uczenia oraz rozwijanie umiejetnosci i zdolnosci
poprzez poszerzanie wiedzy. Zwinno$¢ osiggnieta poprzez realizacje
opisanych zatozen modelu jest mozliwa dzieki dobrym praktykom
zarzadczym zwigzanym z opracowaniem odpowiednich strategii i celow,
rozwojem kapitatu, budzetem zarzadczym oraz wynagrodzeniami

pracownikéw.

Model ksztaltowania zwinnosci przedsiebiorstwa oparty na

wyKkorzystywaniu okazji opracowany przez S. Trzcielinskiego

W tym modelu wtasciwosci konstytuujgce zwinno$¢ przedsiebiorstwa
oparto na zrachowaniach przy pojawiajgcych sie okazjach. Objawia sie

réwniez jego zdolnoScig do sprawnej interpretacji okazji rynkowych oraz
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zagrozen ptynacych z jego Srodowiska. Natomiast z punktu widzenia cech
osobowych, organizacja powinna wyro6znia¢ sie:  bystroscia,

elastycznoscia, inteligencja i sprytem.

Zwinno$¢ przedsiebiorstwa jest ztozonym zjawiskiem sprzyjajacym
dostrzeganiu okazji obecnych w turbulentnym otoczeniu i wykorzystywaniu
ich zgodnie z dostepnymi zasobami. Przez wzglad na typ zasobdw, ktéry
dominuje w ksztattowaniu zwinnoSci, S. Trzcielinski wyroznit jej cztery

rodzaje:

* technologiczng,
* finansows,
* spoteczng,

* przedsiebiorcza.

Dostepno$¢ zasobé6w mozna postrzega¢ jako sposdb, w jaki
przedsiebiorstwo moze wdrozy¢ i dostarczy¢ rozwigzanie organizacyjne
oraz wpltywac na jego sprawnos¢, ale jednocze$nie musi by¢ adresowana w
celu dostarczenia rozwigzania organizacyjnego. Ponizej wymieniono rodzaje

zwinnosSci zasobow przedsiebiorstwa zdefiniowane przez model zwinnoSci:

1. Model zwinnosci technologicznej, w ktorym celem modelowania
jest fizyczna infrastruktura technologiczna bedgca wtasnosciag i
wykorzystywana przez przedsiebiorstwo. W zaleznosci od rodzaju
i charakteru technologii bedzie to miato rézne implikacje dla

wykorzystania pasm mozliwosci.
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2. Model zwinnosci finansowej, gdzie fundamentem jest dostepnos¢
srodkéw, ktére firma chce przeznaczy¢ na swoja operacje
inwestycyjne. Takie dziatania poszerzaja wachlarz dostepnych

mozliwosci, a ich wykorzystanie podnosi wartos¢ firmy.

3. Model zwinnosci spotecznej opiera sie na swobodzie
restrukturyzacji  talentow firmy. Swoboda umieszczania
pracownikdw wigze sie z trzema zmiennymi: umiejetno$ciami,

stosunkami pracy i jej organizacja.

4. Model przedsiebiorczosci. Na tej podstawie wiedza jest
inwestowana m.in. w modelowanie produktéw, dziatalnos¢
operacyjng czy handlowa. Wiedza korporacyjna to wazna
umiejetnos¢, ktéra umozliwia osiggniecie przewagi konkurencyjnej
poprzez identyfikowanie mozliwos$ci i inspirowanie ich poprzez

rozwaj inteligencji organizacyjne;j.

Model ksztaltowania zwinnosci przedsiebiorstw opartych na wiedzy

opracowany przez H. Wlodarkiewicz-Klimek

Organizacja oparta na wiedzy to organizacja, ktorej struktura zalezy od
wartosci dodanej i ktorej celem jest efektywne wykorzystanie wiedzy do

budowy organizacji.
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Organizacje oparte na wiedzy w zwigzku ze specyfikg ich zasobow

wewnetrznych i zdolnosci do reagowania na czynniki Srodowiskowe mozna

zdefiniowac jako organizacje zwinne i proaktywne, ktore potrafig szybko

identyfikowa¢ szanse i wykorzystywac je dla wzrostu i rozwoju samej

organizacji.

Ponizej przedstawiono specyficzne cechy zwinnej organizacji opartej na

wiedzy:

struktura zasobow, w szczegdlnosci zasoby niematerialne stanowigce
kapitat wiedzy organizacji, przejawia sie w pewnym stopniu

innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscia i pozytywnym nastawieniem,

szczegOlne znaczenie wiedzy, ktérg firma Swiadomie zarzadza,

modelowanie i utrzymywanie Swiadomych relacji z otoczeniem, w tym
networking, ktdéry jest podstawa transferu wiedzy pomiedzy
uczestnikami rynku, a takze okre$la czynniki identyfikujace i

wykorzystujgce szanse,

modelowanie wewnetrznej struktury firmy, aby okresli¢ podziat
zadan, stopien elastyczno$ci i umiejetnoSci wymagane od

pracownikéw.

Zwinno$¢ oparta na wiedzy zalezy od doktadnego sktadu zasobéw wiedzy

firmy oraz jej zdolno$ci do rozpoznawania, oceny i pozyskiwania mozliwoSci.

Wraz ze wzrostem poziomu zrozumienia w organizacji rosnie tez zdolno$¢
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do wykorzystywania szans, tatwiejszej ich identyfikacji i reorganizacji

zasobow firmy.

taczny wplyw powyzszych czynnikOw na tworzenie poziomu zwinnoSci

mozna oceni¢ za pomoca nastepujacych wymiaréw:
* bystrosg,
* elastycznos¢,
* inteligencja,

* spryt.

Gospodarka oparta na wiedzy

) ( ﬁ
, £ ' | Elastycamodé
Bystroic wiedza

J M —

Klucaowe Rekonfiguro-
kompetencje wanie zasobdw Wirtualuebé
- 3 wiedza s -
Inteligencja Spryt 1
LY A ' :

Gospodarka oparta na wiedzy

Rozwdj w firmie jest wynikiem cigglego procesu zarzadzania wiedzga. Proces
ten obejmuje ewolucje i wzrost wiedzy jednostek i organizacji, prowadzac do

ciggtego uczenia sie organizacji. Proces Swiadomego gospodarowania
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danymi oraz uczenia sie jest interpretowany i wilaczany przez cechy
zwinnos$ci organizacji wyrazone: bystroscia, elastycznoscia, inteligencja
oraz sprytem. W stosunku do natezenia wtasciwosci zwinnos$ci oceniany
jest przede wszystkim postep przedsiebiorstwa wiedzy, ktory okresla sie
poziomem dostosowania organizacji (przez zdolno$¢ wykorzystywania

okazji) do warunkéw gospodarki opartej na wiedzy.

Firmy zwinne moga odnie$¢ sukces w wysoce konkurencyjnym Srodowisku
dzieki specyficznej strukturze zasobéw wewnetrznych i zastosowanym
koncepcjom operacyjnym. Waznymi Zrédtami tego sukcesu s3 dwie

mozliwosci.

Podstawg jest szeroko pojeta wiedza. Gromadzi sie w zasobach firmy,
zwlaszcza w kapitale ludzkim, ktory go pozyskuje, wykorzystuje i rozwija.
Drugim Zrodiem jest umiejetno$¢ rozpoznawania szans. Sprzyja temu
potencjat wiedzy, ktéry koncentruje sie na kluczowych mozliwosciach,
wirtualnosci i zdolnosci do odbudowy kluczowych niematerialnych firmy.
Wieloaspektowa definicja zwinnej firmy wigze sie zasadniczo z tworzeniem

réznych modeli koncepcyjnych jej funkcji.

W literaturze znaleZ¢ mozna wiele modeli prezentowania Kkoncepcji
organizacji zwinnej. Ich zr6znicowanie determinowane jest przede
wszystkim ze wzgledu samego problemu agile, ale takze konsekwencji

ograniczen narzuconych przez model generujacy wybrany obszar badan.
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Przedstawiony model tworzenia zwinnej firmy dotyczy koncepcji struktury
wewnetrznej organizacji i sktadu jej zasobow. Sg one wynikiem zachowan
organizacyjnych i wywodza sie z czynnikow jak pojawienie sie zwinnej
produkcji, zdolnos¢ reagowania na zmiany srodowiskowe, potrzeba zmian,
postrzeganie szansy, Swiadomos$¢ wagi wiedzy jako zas6b. Pomimo réznych
podejs¢ do modelowania, praktyczne zastosowanie tych zatozen i rozwigzan

dziata na rzecz wspdlnego celuy, jakim jest budowanie zwinnego biznesu.

Obszary zarzadzania projektami

Zarzadzanie lancuchem dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw mozna wyrazic jako serie sekwencyjnych
i réwnolegtych procesébw na duzg skale, Kktore powinny by¢

zsynchronizowane i zintegrowane.

Zarzadzanie popytem, ogdlnie rzecz biorac, obejmuje okreslenie popytu
(popytu) obstugiwanego rynku, ktory jest punktem wyjscia do zakonczenia

procesu uzupetniania.

Zarzadzanie zapasami obejmuje wszystkie czynnoSci zwigzane z
przeptywem towaréw lub ustug do klientow, od zaopatrzenia w materiaty,

przez dziatania produkcyjne, po proces dystrybuciji.
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Zarzadzanie rozwojem i komercjalizacja nowych produktow (RiK):
Chociaz zarzadzanie popytem i uzupeinianiem zapaséw powinno by¢
powiagzane z ciggly satysfakcja konsumentéw (klientow koncowych), RiK
pozwala firmie dziata¢ przez dlugi czas, zapewniajagc w ten sposob, Ze
adaptuje tancuch dostaw nowych produktow w celu poprawy

dtugoterminowej konkurencyjnosci firmy.

Bardzo istotng kwestig jest synchronizacja pomiedzy informacjgq popytowa
plynaca z rynku do tafncucha dostaw (zarzadzanie popytem) a przeptywem
towarow (i zwiekszajacym sie przeptywem Kkapitatu) gtéwnie na rynek

(zarzadzanie podaza).

Synchronizacja odbywa sie poprzez proces planowania i Kontrole
przeplywu towarow. Wazne jest rowniez, aby zarzadzanie popytem i
procesy uzupetniania byly zsynchronizowane z badaniami i innowacjami,
glownie w kontekscie okreSlania czasu wprowadzenia nowych produktéw

na rynek i niezbednych zmian w obecnych funkcjach tancucha dostaw.

Istotng cecha zarzadzania tancuchem dostaw jest to, Ze niezalezni
(organizacyjni i prawni) uczestnicy tancucha dostaw wspoélnie wdrazaja
procesy. Zgodnie z dobrze okreSlonymi regutami potaczenie procesow
biznesowych, dlugoterminowego planowania i wdrazania nazywa sie

integracja.
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Ucielesnieniem integracji w SCM jest na przyktad koncepcja wspélnego
planowania, prognozowania i uzupelniania zapaséw (CPFR). Warto
podkresli¢, ze oprdcz opisanej powyzej integracji zewnetrznej, z punktu
widzenia tworzenia efektywnego i wydajnego tancucha dostaw bardzo

wazna jest kwestia integracji wewnetrznej, czyli wspdlpracy miedzy

dziatami (obszarami funkcjonalnymi) firmy.

Efektywne zarzadzanie czasem

Efektywne zarzadzanie czasem to przede wszystkim jego optymalne
wykorzystanie w trakcie konsekwentnego dazenia do celu. Za cel moze
stuzy¢ realizacja konkretnego zadania, dziatania dtugofalowe albo dobry
odpoczynek. Wedtug ostatnich badan Polacy naleza do najmniej wydajnych
pracownikow na Swiecie, a przy tym tygodniowy czas pracy w Polsce jest

jednym z najdtuzszych w Europie.

Wynika z tego, ze statystyczny pracownik w Polsce pracuje dtugo, lecz
nieefektywnie. Poszukujgc przyczyny tego stanu rzeczy, zrédto problemu
mozna znaleZz¢ w nieodpowiednim planowaniu i gospodarowaniu

CZasem.
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Sztuka dobrego zarzadzania wykonywaniem zadan w terminie to nie
talent, ktory cztowiek ma od urodzenia albo w ogoéle, lecz umiejetnos¢, ktora

mozna naby¢.

Proces taki jest ztozony z nastepujacych elementow:

» analiza wykorzystania czasu,
* wyznaczenie celu,

* planowanie,

* podjecie decyzji (priorytety),
* wykonanie i organizacja,

e kontrola.

Analiza zarzadzania czasem

Zarzadzanie czasu wzgledem pracy rozpoczyna sie od analizy. Uwazne
zbadanie zalet, stabosSci oraz btedow, wydtuzajacych czas pracy mozna
przeprowadzi¢ przy uzyciu analizy SWOT. Tak opracowana tabela
czynnikdw sprawi, Ze podjecie najkorzystniejszych decyzji dotyczacych

przysztych dziatan bedzie tatwiejsze.

Czynniki wewnetrzne:

* Silne strony - to cechy, zdolnosci i umiejetnosci danej osoby, ktére
przynosza jej pozytek. Moga by¢ takze takimi cechami, ktérych dana

osoba nie akceptuje, chociaz inni je podziwiaja.
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Stabe strony - to zachowania, nawyki i przyzwyczajenia utrudniajgce
skuteczne dziatanie i wptywajgce na jednostke. Nalezy tu takze

uwzgledni¢ informacje zwrotne otrzymywane od innych.

Czynniki zewnetrzne:

Szanse - wystepuja na zewnatrz osoby, nie naleza do niej. To
wydarzenia i zjawiska, po ktorych cztowiek nie oczekuje, ze beda
pomocne w rozwoju.

Zagrozenia - rowniez znajduja sie poza osobg i nie nalezg do niej. To
wydarzenia i zjawiska, po ktorych czlowiek oczekuje, Ze beda

przeszkodami w rozwoju zawodowym.

Po wykonaniu analizy czynnikow wptywajacych na czas oraz jakos¢ pracy

powinno sie zbada¢ wykorzystywany czas.

Rzeczowa ocena wykorzystania czasu moze zosta¢ wykonana na dwa

sposoby:

Budzet czasu - oznacza zapisywanie wykonywanych czynnosci co 15
minut przez pare dni, a nastepnie analizowanie zapisanych dziatan.
Metoda ta jest dos¢ pracochtonna oraz wymagajaca duzej wytrwatosci
i samodyscypliny. Przez sporzadzenie budzetu czasu mozna zobaczyg¢,
co dzieje sie z czasem i w jaki sposob jest wykorzystywany.

Analiza ,zlodziei czasu” - oznacza stworzenie listy czynnikdéw
wewnetrznych i zewnetrznych, ktére zmniejszajg efektywno$¢ oraz

wydtuzaja czas realizacji powierzonych zadan. Nalezy pamietac, ze
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czesto marnowanie czasu ma przyczyne w danej osobie, a nie na
zewnatrz. Dlatego podczas opracowania takiej listy powinno sie takze

dokonac¢ oceny swoich zachowan.

Najczestsze czynniki, ktére mozna nazwac ,pozeraczami czasu”, to:

» zly system segregacji dokumentow,

* odwracanie uwagi, hatas,

* brak motywacji, obojetnos$¢ wobec pracy,

* probowanie wykonywania wszystkiego na raz,

* niezapowiedziani goscie,

* nieprecyzyjna komunikacja albo jej brak,

* zbyt rozbudowana komunikacja,

* przerwy na niezaplanowane rozmowy telefoniczne,
* niewystarczajaca koordynacja pracy zespotu,

* brak osobistej organizacji (tzw. ,zawalone biurko”),
* brak samodyscypliny,

* brak priorytetow,

* niedostateczne delegowanie zadan,

* nieodpowiednia kontrola delegowanych zadan,

* czas oczekiwania (np. na uméwione spotkania lub terminy),
* nieumiejetno$¢ odmowy,

* niepelne, otrzymywane za p6Zno informacje,

* chec posiadania informacji o wszystkim,

* niedokanczanie spraw,

* wydtuzajace sie posiedzenia,

» przektadanie pracy na pdzniej,

* prywatne pogawedKi,
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* posSpiech, zniecierpliwienie,

* dtugie korzystanie z serwiséw spotecznos$ciowych.

Delegowanie uprawnien

By odpowiednio korzysta¢ z formy zarzadzania poprzez delegowanie
uprawnien, nalezy wykreowa¢ wtasciwe warunki, jakie sprzyja¢ bedq jej

stosowaniu w przedsiebiorstwie.

Wsroéd podstawowych warunkow tejze metody wymieni¢ mozna:

* Stopniowe powiekszanie zakresu delegowanych uprawnien, jak
réwniez nadzorowanie poczynan podwtadnych, Kktérzy zostali

skierowani do wykonania danego zadania.
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* Doktadne przedstawienie w pisemnej formie obszaru delegowanych
uprawnien oraz zakresu odpowiedzialnosci, jaka jest z nimi

powiazana.

* Ulepszanie jako$ci komunikowania sie pomiedzy delegujacym a
delegowanym, by stuzbowe polecenia zrealizowane byty bez

znieksztalcen oraz w odpowiednim czasie.

* Tolerowanie niepowodzen oraz btedow, jakie zrodzity sie podczas
nowo powierzonych pracownikowi zadan, jednakze do pewnego

stopnia.

Efektywnos¢ w zarzadzaniu kapitalem ludzkim

Wszystkie organizacje buduje swoja terazniejszos$c¢ i przysztos$¢ na ludziach.

Pracownicy to najcenniejszy kapitat:

» kwalifikacji,

* wiedzy,

* umiejetnosci,

* doswiadczenia,
e o0sobowosci,

e wartosci.
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Dlatego kapitat ludzki zajmuje szczegdlne miejsce we wszystkich panstwach.
Uznawany jest za najwazniejsza cze$S¢ kapitatu intelektualnego,
wspotpracuje z kapitatem strukturalnym (procesowym) i jest podstawowym
Zzrodtem przewagi konkurencyjnej i wartosci organizacyjnej we
wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy. Dlatego tez zarzadzanie

kapitatem ludzkim jest jednym z najwazniejszych elementéw zarzadzania

kazda organizacja.

Najwazniejsze, a zarazem najtrudniejsze jest to, Zze ludzie nie sg tatwi do
Zrozumienia, zmienni, czesto irracjonalni i nieprzewidywalni, a jednocze$nie

posiadajg ludzka podmiotowos¢ i godnos¢.

Konieczne jest znalezienie ogdlnych ram pomiaru efektywnosci, ktére stang

sie podstawag dla naukowcéw i menadzeréw praktykow do budowania
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wlasnych wskaznikow efektywnos$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi,
wystarczajgcych do przegladu konkretnych projektéow badawczych lub
personelu w okreSlonych organizacjach. Z tego powodu koncepcja
korzystania z pomystu G.A. Rummlera i A.P. Brache’a wydaje sie bardzo

cenna.

Mierniki efektywnoSci zarzadzania kapitalem ludzkim mozna podzieli¢

na poziom:

e organizacji,
e procesu,

» stanowiska pracy.

Poziom organizacji sklada sie z elementow, takich jak:

* marka pracodawcy,

* poziom  czynnikdbw  (adaptacyjnoSci, innowacyjnosci  oraz
elastycznosci), ktére prowadza do statecznego rozwoju organizacji,

* niski poziom fluktuacji kadry,

* niski poziom zagrozen personalnych,

* wrzrost warto$ci organizacji dzieki rosngcej wartosci kapitatu
ludzkiego,

» kultura organizacyjna wspierajaca efektywnos¢,

* przynoszace korzysci zarzadzanie zmianami,

* odpowiednie systemowe rozwigzania operacyjne (nalezg do nich
system zarzgdzania kompetencjami, talentami oraz relacjami z

pracownikami).
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Poziom procesu skltada sie z elementow, takich jak:

1. Efektywna rekrutacja i dobdr kadr - sprawdzenie czy
organizacja speilnia wymagania ilosciowe i jakoSciowe dotyczace

kapitatu ludzkiego przy mozliwie najnizszych kosztach.

2. Efektywny system motywacyjny - satysfakcja pracownikow,

zaangazowanie i lojalno$¢ sg wysokie, a system ptac skuteczny.

3. Efektywny system doskonalenia zawodowego - wysoki zwrot z
inwestycji w kapitat ludzki, wysoka efektywnos¢ szkolen i innych
form rozwoju zawodowego oraz wysoki wskaznik rekrutacji

wewnetrznej na stanowiska kierownicze, a takze eksperckie.

4. Efektywny system oceniania pracownikow i audyt personalny
- diagnoza stanu kapitatu ludzkiego oraz nadzorowanie procesow
zarzadzania tym kapitatem daja rzetelng i faktyczng podstawe

informacyjng do samodoskonalenia tego procesu.

Poziom procesu stanowiska pracy sie z elementow, takich jak:

* kompetencje pracownika, odpowiadajace zmieniajgcym sie wymogom
zajmowanego stanowiska,

* niedopuszczanie do brakéw kompetencyjnych,

* niedopuszczanie do marnotrawienia kompetencji pracownika,

* wysoki poziom motywowania oraz satysfakcji z pracy,
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* Zaangazowanie w prace,

* nakierunkowanie na rozwoj.

Podsumowanie

= Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.
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Spis tresci

Wybrane wspétczesne metody zarzadzania projektami
12 pytan KISS PM

Lean Thinking
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Wybrane wspotczesne metody

zarzadzania projektami

Dalej zaprezentowane zostaty kluczowe metody zarzadzania projektami,
ktore mozliwe s3 do implementacji podczas prowadzeniu projektow

wykorzystujacych m.in. fundusze unijne.

PMBoK

PMBoK, czyli z angielskiego A Guide to Project Management Body of
Knowledge, obecnie uwazany jest za globalny standard zarzadzania
projektami, a przy tym traktowany jako jedno z najlepszych oraz najbardziej
uniwersalnych Zrédet wiedzy dostepnej zarzadzajacym projektami. Obecnie
w uzyciu znajduje sie okoto ponad dwo6ch milionéw egzemplarzy PMBoK

Guide.

PMI rozpatruje zarzadzanie projektami jako profesje samodzielng, a w
przewodniku zawiera zatozenia podstawowe oraz ewentualne wskazowki
dla zarzadzajacych. Sktada sie on z trzydziestu dziewieciu procesow, kazdy z
nich przypisany jest do jednej z pieciu grup procesow, a takze do jednego z

dziewieciu obszaréw wiedzy.

Uwaza sie, ze standard PMBoK ® PMI jest najsilniej ukierunkowany na

usystematyzowany zestaw konkretnych narzedzi zarzadczych i




——

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2w ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

sprawdzonych technik. Stanowi on podstawe opisu kazdego procesu

poprzez zestaw technik, mozliwych do wykorzystania do jego realizacji.

Techniki zawarte w standardzie PMBoK ® PMI s3 szeroko rozumiane.
Pierwsza grupa sa techniki, ktére majg posta¢ technik oraz modeli
formalnych, np. tzw. Analiza Wartosci Uzyskanej, ktéra wykorzystywana
jest jako metoda oceny postepu prac, analiza wrazliwosSci badz symulacje

przeprowadzane podczas iloSciowej oceny ryzyka.

Z kolei w obszarze zarzadzania jakoScig wskazuje sie techniki oparte na
graficznej analizie badz prezentacji danych, takie jak: diagramy Ishikawy czy

tez diagramy Pareto.

Nastepng grupa s3a opisy czynnosci, ktére nalezy wykona¢ w celu
zrealizowania projektow. Jako technike wyszukiwania dostawcow wskazuje
sie konferencje oraz ogtoszenia, technika zarzadzania personelem to z kolei
czynnos$ci, ktore budujg zespot (krotkie spotkania, wyjazdy i spotkania
integracyjne i inne). Inng grupa sa narzedzia tzw. proceduralne, np. system

zarzadzania zmianami bgdz sposob odbioru prac projektu.

PMBoK ® PMI stosunkowo czesto odwotuje sie do narzedzi komputerowych.
Owe metody sg mozliwe do zastosowania w ramach zarzadzania projektami

z wykorzystaniem funduszy unijnych.
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Obejmuje to np.:

* zarzadzanie integracja projektu (dzialaniami zapewniajacymi
spojnos¢ projektu podczas jego trwania),

* zarzadzanie ryzykiem w projekcie,

* zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie,

» zarzadzanie kosztem projektu,

* zarzadzanie zakresem projektu,

» zarzadzanie czasem w projekcie,

» zarzadzanie jako$cig w projekcie,

» zarzadzanie komunikacjg w projekcie,

* zarzadzanie zamOwieniami w projekcie.

Przedmiot dostaw jest to potrzeba klienta podzielona na mniejsze czesci,
ktore klient otrzymuje, np. zorganizowana sala, materialy szkoleniowe,

zaproszeni uczestnicy, zebrane ankiety itd.

Pakiet roboczy jest to jednostka pracy, ktorej wymaga sie do dostarczenia
przedmiotu dostaw, np. wyglad graficzny wykonany przez grafika, wydruk
materiatow przez agencje itd. Do tej jednostki mozna przypisac

odpowiedzialno$¢ za wykonanie oraz koszt.

Zadanie to wysitek w czasie, ktory prowadzi do dostarczenia pakietu
roboczego. Wiele zadan moze realizowa¢ nawet tylko jeden pakiet roboczy,
np. na wyglad graficzny, ktéry przygotowuje grafik, sktada sie: ustalenie

zatozen projektu, wykonanie projektu probnego, wydruk prébny,



——

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2w ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

zatwierdzenie projektu, ostateczne Kkorekty, przekazanie projektu

Zamawiajgcemul.

W zwigzku z powyzszym projekt sktada sie z etapoéw, a kazdy etap, ktéry
sktada sie na projekt ma swoje tzw. wejScie oraz wyjscie. Produkty, ktére sg
rezultatem na wyjsciu jednego etapu projektu, sg elementami na wejsciu

nastepnego etapu.

Kolejne fazy oraz ich produkty sumuja sie na catosciowy cykl zycia projektu.
Cykl ten decyduje o tym, jakie elementy bedg zasila¢ kazda z faz projektu, a
takze, jakie rezultaty owe etapy majg dostarczac. Jest to tak zwane
procesowe podejscie do zarzadzania projektem, ktérym charakteryzuje sie

PMBoK.

Prince2

Nazwa Prince to akronim utworzony w oparciu o angielska nazwe PRojects
IN Controlled Environments, czyli projekty w sterowalnych srodowiskach.
Jest to strukturalna metodyka efektywnego zarzadzania projektami. Po raz
pierwszy zostata ona wprowadzona w 1989 r. przez Central Computer and

Telecommunications Agency, czyli CCTA.

Metoda ta zostata opracowana na bazie PROMPTII, a dalej zaadaptowana

przez CCTA w 1979 r. jako standard stosowany we wszystkich rzgdowych
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projektach, ktore dotyczg systemoéw informatycznych. Metodyka PRINCE
zastgpita PROMPTII w rzgdowych projektach w roku 1989.

Byta ona stale rozwijana przez CCTA, a wspotczesnie Office of Government
Commerce. W 1996 roku przedstawiony zostal Prince2 ze wzgledu na
zapotrzebowanie zgtaszane przez uzytkownikdw. Zglaszali oni ulepszone
wytyczne do zarzadzania wszelkimi rodzajami projektéw, a nie jedynie tych,

ktére dotycza systemow informatycznych.

Metoda ta zostata oparta na doswiadczeniach kierownikéw projektéw oraz
zespotow projektowych. Wniesli oni swo6j wkiad w postaci doSwiadczen
wynikajacych z popetionych btedow lub przeoczen lub z osiggnietych
sukcesow. PRINCEZ2 to standard szeroko stosowany przez agendy rzadowe,
np. Wielkiej Brytanii, ktore jednoczeSnie sg powszechnie uznawane i
stosowane w sektorze prywatnym nie tylko w Wielkiej Brytanii, ale rowniez

na arenie miedzynarodowe;j.

W metodzie tej stosuje sie zasady dobrego zarzadzania projektem, dzieki
czemu mozliwe jest unikanie wyzej wymienionych probleméw, co pomaga
projektom odnosic sukcesy. Zawraca sie uwage w owych zasadach, iz projekt
jest procesem o ograniczonym czasie trwania, ma on okre$lony poczatek i
koniec. Aby projekty mozna byto zakonczy¢ z sukcesem, muszg one byc¢

wtlasciwie zarzadzane.
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Coraz powszechniejsza jest Swiadomos$¢ mozliwosci, jakie dajg stosowane
podejscia projektowe podczas wprowadzania zmian biznesowych. Wspoélna
strukturalnie metodyka moze przynosi¢ znaczng korzys¢, jest ona nie tylko
powtarzalna, ale réwniez mozliwa do nauczenia sie, dzieki czemu wszyscy
uczestnicy projektu znajg swoje obowigzki. Pomaga to przede wszystkim w

sytuacji nieoczekiwanych i nagtych wydarzen.

Projekty te moga istnie¢ samodzielnie, mogg stanowi¢ cze$¢ wiekszego
projektu badZz mie¢ jedynie pewne powigzania miedzy projektami.

Omawiana metoda umozliwia organizacji:

aktywne zaangazowanie interesariuszy oraz uzytkownikow przez caty

czas trwania projektu,

» zabezpieczenie, Ze dany produkt speini wymagania funkcjonalne,
biznesowe, serwisowe, Srodowiskowe, jak i zarzadcze,

* kontrolowanie zarzadzania zmiang w kategoriach zwrotu z inwestycji,
jak réwniez samej inwestycji,

* podejscie, odrozniajgce zarzadzanie projektem od wytwarzania

produktu, co umozliwia podejscie zarzadcze, ktore jest takie samo

takze wtedy, kiedy cele projektu stanowi przyktadowo zbudowanie

statku, jak réwniez wtedy, kiedy zachodzi potrzeba wdrozenia nowych

zasad pracy.

Omawiany Prince2 zapewnia korzysci kierownikom oraz dyrektorom
projektow, jak i organizacji, dzieki kontrolowanemu uzyciu zasobéw oraz

umozliwienie skuteczniejszego zarzadzania ryzykiem.
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Metodyka Prince2 obejmuje sprawdzone, ugruntowane i najlepsze praktyki
zarzgdzania projektami. Dzieki powszechnemu uznaniu i stosowaniu
zapewnia wspolny jezyk wszystkim uczestnikom projektu. Zacheca ona do
formalnego przydzielenia obowigzkéw w projekcie, a przede wszystkim
koncentruje sie na tym, co powinien dostarczac projekt, jego powoddéw oraz

odbiorcow.

Stosowanie omawianej metodyki umozliwia sie projektom, zwlaszcza tym

finansowanym ze Srodkéw unijnych:

* odpowiednie kanaty komunikacyjne miedzy zespotem zarzadzajacym
projektem a resztg organizacji,

* regularne przeglady postepdw, sprawdzajgce zgodnosc¢ z planem oraz
tzw. Uzasadnieniem Biznesowym,

* kontrolowane oraz zorganizowane, jak rOwniez rozpoczecie,
realizacje, a takze zakonczenie,

* elastycznie ustanawianie punktéw decyzyjnych,

* automatyczne sterowanie zarzadcze wszelkimi odchyleniami od planu
projektu,

* zaangazowanie kierownictwa, jak rdéwniez interesariuszy w
odpowiednich momentach w trakcie trwania projektu,

* uzgodnienie potrzebnej do osiggniecia jakoSci na poczatku projektu, a
takze state monitorowanie jej zgodnosSci z owymi potrzebnymi

wymaganiami.
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Kierownicy Projektow, dzieki tej metodyce, moga w szczego6lnosci:

» ustali¢ specyfikacje wymagan jako warunek wstepny dla rozpoczecia
projektu,

» dzieli¢ projekt na etapy, tatwiejsze do zarzadzania i doktadniejszego
zaplanowania,

* mie¢ pewnos$¢, ze przydzielenie zasoboéw przez kierownictwo jest
czescig zgody na kontynuacje prac,

* dostarczac regularne, ale zwiezte raporty zarzadcze,

» stosowal zdefiniowang strukture dla delegacji, zwierzchnictwa i
komunikacji,

* ograniczy¢ spotkania z Kkierownictwem i interesariuszami do

minimum, obejmujgcego wszystkie momenty istotne dla projektu.

Osoby, ktére beda bezposrednio zwigzane z uzytkowaniem produktéow lub

wykorzystywaniem rezultatow projektu, moga:

* jesli to niezbedne, w petni angazowac sie w biezgce prace,

* uczestniczy¢ w kontrolowaniu jakosci w trakcie projektu,

* uczestniczy¢ w catym procesie podejmowania decyzji, dotyczacych
projektu,

* mie¢ pewnos¢, ze ich wymagania sg nalezycie spetniane.

Wyzszemu kierownictwu, ktore realizuje projekt finansowany ze Srodkéw
unijnych omawiang metodg sugeruje sie koncepcje ,zarzadzania
odchyleniami”, oznacza to, iz osoby na stanowiskach Kkierowniczych

zatwierdzajg plan, a dalej pozwalajg kierownikowi projektu samodzielng

10
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realizacje, az do momentu pojawienia sie prognozy odnosnie do wystgpienia

waznych odchylen od planu.

Kierownicy wyzszego szczebla sg informowani o stanie projektu poprzez
odpowiednie raporty, nie ma wiec potrzeby uczestniczenia w czestych
spotkaniach. Dodatkowo przyjmuje sie, Ze osoby odpowiedzialne za projekt
nie muszg posiada¢ doswiadczen wspdlnej pracy w przesziosci nad
wytworzeniem podobnego zestawu wynikow badz rezultatéow dla

konkretnego zamawiajgcego.

Z tego powodu konieczne jest dobre zorganizowanie koordynacji osob
pracujacych nad projektem, a takze istnieje potrzeba zrozumiatego dla stron
okreSlenia podziatu obowigzkéw pomiedzy osoby wykonujace prace,

zarzadzajgce projektem oraz sponsorujgce go.

Projekty unijne zarzadzane zgodnie z Prince2 posiadaja nastepujace cechy:

* zdefiniowane i mierzalne produkty biznesowe,

* odpowiedni zestaw dziatan stuzgcych uzyskaniu produktéw
biznesowych,

» okreslong ilo$¢ zasobow,

» okreslony i skoniczony cykl zycia,

» strukture organizacyjng z okreSlonymi zakresami obowigzkow,

stuzacg zarzadzaniu projektem.

11



——

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2w ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

Cze$¢ aspektow zarzadzania projektami unijnymi zostato ujetych w

istniejacych oraz sprawdzonych metodach, przez co zostaly one wytaczone z

tej metodyki.

S3 to na przyktad:

ogolne techniki planowania projektu unijnego - jak wykresy Gantta lub
analiza Sciezki krytycznej,

tworzenie i zarzadzanie firmowym systemem jakoSci oraz
mechanizmami zapewnienia jakoSci,

techniki kierowania ludzmi, takie jak motywowanie, delegowanie
uprawnien i obowigzkéw oraz przewodzenie zespotowi, szkolenia
pracownikéw,

techniki kontroli budzetowej oraz analizy warto$ci wypracowane;.

Metoda PrinceZ2 nie obejmuje technik specjalistycznych zwigzanych z

wytwarzaniem produktow. Jest to zadanie innych metod. Metoda ta ponadto

wprowadza strukture planowania, ktdrg mozna zastosowac¢ w projektach

dowolnego typu.

Obejmuje ona:

okreslenie wygladu (formatu) i zawartosci kazdego produktu,
ustalenie, jakie produkty sa wymagane,
ustalenie kolejnosci, w jakiej poszczegdlne produkty powinny by¢

wytworzone.

12
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Scrum

Scrum jest to metoda, poprzez ktorg mozliwe jest rozwigzywanie ztozonych
problemow adaptacyjnych. Dzieki czemu w sposéb produktywny oraz
kreatywny wytwarza sie produkty o najwyzszej mozliwej wartosci. Jest to
metoda stanowigca ramy wykorzystywane w zarzadzaniu procesami
wytwarzania ztozonych produktéw, stosowana jest od poczatku Ilat

dziewiecdziesigtych.

Scrum nie jest procesem czy technikg wytworcza w tradycyjnym rozumieniu,
opisuje on ogo6lne sposoby postepowania, w obrebie ktéorych mozna
stosowac réznego rodzaju procesy i techniki. Scrum umozliwia odkrywanie
nieefektywnosci praktyk zarzadczych, jak rowniez technik inzynierskich tak,

aby mozliwe byto ich doskonalenie.

W obreb Scruma wchodzg tzw. zespoty Scrumowe (Scrum Teams) oraz
zwigzane z nimi zdarzenia, role, artefakty oraz reguly postepowania.
Wszystkie te elementy stuzg konkretnym celom i wszystkie sg niezbedne do

osiggniecia sukcesu w stosowaniu Scruma.

Metoda ta taczy ze soba role, zdarzenia i artefakty, reguluje powigzania i
relacje miedzy nimi. Teoria Scruma obejmuje przede wszystkim analize
procesu, ktora osadzona jest w teorii empirycznej kontroli procesu, badz w
teorii empiryzmu. Reprezentuje on poglad, ze wiedza wynika z

doswiadczania, a takze podejmowania decyzji zgodnie z tym, co poznane.

13
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Ponadto technika ta wykorzystuje podejscie iteracyjne, a takze przyrostowe,

celem osiggniecia lepszej przewidywalnoSci, jak rowniez kontroli ryzyka.

Wszelkie realizacje empirycznej kontroli procesu opierajg sie o trzy filary:

1. przejrzystosci,
2. inspekgcji,
3. adaptaciji.

Nalezy pamietac, Zze wszelkie istotne aspekty procesu powinny by¢ widoczne

dla os6b odpowiedzialnych za osiggane rezultaty.

Reguta przejrzystosci pocigga za sobg konieczno$¢ opisania aspektéw
zgodnie z powszechnie znanymi standardami tak, aby wszyscy obserwatorzy

mieli doktadne zrozumienie tego, co podlega obserwaciji.

Inspekcja jest wtedy, gdy osoby wykorzystujace Scruma muszg poddawac
inspekcji tzw. scrumowe artefakty, ktorymi zarzadzajacy sie postuguja, a
takze postepy na drodze do realizacji celu, w taki sposéb, aby wykrywac
niepozadane odstepstwa. Jednak inspekcje nie powinny by¢ zbyt czeste, aby
nie stanowity przeszkody w wykonywaniu pracy. Najwiecej korzysci
przynoszg, gdy s3 sumiennie przeprowadzane przez odpowiednio
wykwalifikowanych inspektorow, a takze bezposrednio w miejscu, w ktorym

wykonywana jest praca.

14
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Adaptacja jest wtedy, gdy osoba dokonujaca inspekcji okreslita, ze jeden
badz wiecej aspektow procesu wykracza poza ustanowione limity, a takze, ze
wytwarzany w ten sposdb produkt nie moze zosta¢ zaakceptowany, w
zwigzku z tym proces lub materiat poddany procesowi musza zostac
skorygowane. Korekty nalezy wykonywa¢ jak najszybciej, w celu

ograniczania dalszych odstepstw.

W tej formule przewiduje sie cztery formalne punkty przeprowadzania

inspekcji oraz okazje do dokonania korekty, czyli adaptacji.

Zostaty one opisane w sekcji pt. zdarzenia i brzmig nastepujaco:

* plantwide Sprintu - Sprint Planning Meeting,

* codzienny Scrum - Daily Scrum,

15



——

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2w ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA
» przeglad Sprintu - Sprint Review,

* retrospektywa Sprintu - Sprint Retrospective.

Scrum to przede wszystkim metoda usprawniania proceséw wytwarzania

ztozonych produktow.

W skiad tzw. Zespotu Scrumowego wchodza:

»  Wiasciciel Produktu (Product Owner),
» Zespotl Deweloperski (Development Team),

e Scrum Master.

Zespoty Scrumowe s3a samoorganizujgce sie 1 wielofunkcyjne

(interdyscyplinarne).

TenStep

Metodyka zarzadzania projektami TenStep - Project Management Procesess
zostala stworzona w oparciu o Project Management Body of Knowledge
(PMBoK Guide), ktéry zostat wczesniej juz omOwiony. Zawarte rozwigzania
w TenStep przeksztatcaja zapisy zawarte w PMBoK Guide do postaci
spojnego, kompletnego, a przede wszystkim latwego w zastosowaniu i

wdrozeniu systemu. TenStep to metodyka elastyczna i w petni skalowalna.
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Przyktadowo zgodnie z metodologia TenStep wyro6znia sie m.in.:

* Kkrok 1 - kazdy projekt powinien zosta¢ zdefiniowany, nawet jeZeli nie
bedzie kreowany formalny harmonogram,

* Kkrok 2 - jezeli projekt osiggnie pewng skale, to harmonogram jest
niezbedny,

* Krok 3 - jezeli 6w harmonogram zostanie stworzony, konieczne staje
sie zarzadzanie nim.

* Kkrok 4 - jezeli projekt jest niewielki, najczeSciej nie ma potrzeby
zajmowania sie jego ryzykiem badZz jakoScia w sposdb Scisle
zaplanowany. Jezeli jednak wystapiag ewentualne problemy krytyczne,
nalezy sie nimi odpowiednio zajac,

* krok 5 - wraz ze wzrostem przedsiewziecia wymaga sie dalszych

etapow zarzadzania, np. zmiang itd.

Nalezy zwrdéci¢ uwage, ze numeracja krokéw Swiadczy o ich waznosci, a
takze ustala ich priorytet. Wszelkie obszerne projekty nalezy planowac, czym
zajmuje sie krok 1 i 2, a takze nalezy nimi zarzagdza¢ we wszelkich aspektach
réwnolegle, o czym mowa w krokach od 3 do 10. Im mniejszy projekt tym

mniejsza ilos¢ krokdéw bedzie potrzebna.

Szczego6lowy opis osmiu przykladowych krokow:

1. Definiowanie projektu - umozliwia w sposdb kompletny opisac
planowane przedsiewziecie, a takze ustali¢ parametry jego sukcesu. W
sklad tego procesu wchodzi:

» okreslenie, co ma nalezy wykona¢ w projekcie, a co nie,
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* wybor technik i narzedzi, ktére zostang uzyte przy zarzadzaniu

projektem.

2. Proces zarzadzania harmonogramem i budzetem - umozliwia
bezpieczne realizowanie projektu zgodnie z ustanowionym wczes$niej
planem. W proces ten wchodzi:

* S$ledzenie niepokojacych sygnatow na podstawie
harmonogramu,

* aktualizacja budzetu,

e aktualizacja harmonogramu,

» techniki korygowania harmonogramu,

» techniki korygowania budzetu,

* tworzenie harmonogramu oraz budzetu projektu, co dostarcza

standardéw budowania harmonogramow oraz budzetow.

3. Proces zarzadzania zmianami oraz konfiguracja - pozwala to na
wprowadzanie zmian do projektu, co umozliwia elastyczne
odpowiadanie na zmieniajgce sie oczekiwania, jak réwniez
wykorzystywa¢ nadarzajgce sie okazje biznesowe. W proces ten
wchodzi:

* analizowanie wnioskOw o zmiany,
* badanie projektu pod katem konieczno$ci wprowadzania zmian,
* podejmowanie decyzji o zmianach,

* techniki pracy nad utrzymaniem adekwatnego zakresu projektu.
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4. Proces zarzadzania komunikacja - proces ten reguluje sposob
zbierania informacji, zarzadzania dokumentacja, a takze raportowania
stanu projektu. W sktad tego procesu wchodzi:

* organizowanie ankiet,
* badanie przyptywu informacji,

* dbanie o jako$¢ informaciji.

5. Proces zarzadzania ryzykiem - pozwala on oceni¢ mozliwe do
przewidzenia problemy oraz zaplanowanie dla nich scenariuszy
obstugi. W sktad tego procesu wchodzi:

» identyfikacja zagrozen,
* analiza ryzyka,

* ocenaryzyka,

* reakcja na ryzyko,

* monitoring i komunikacja.

6. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi - umozliwia on regulowanie
pozyskiwanych wykonawcéw do projektu oraz prace z nimi. W sktad
tego procesu wchodzi:

* motywowanie zespotu,

* nabdr zespotu projektowego,

* przydziat zadan i kontrola ich realizacji,
* budowanie zespotu projektowego,

* ocena zespotu.
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7. Proces zarzadzania jakosScia i pomiarami - umozliwia on

zaplanowanie parametrow kompletnoSci oraz jakosci produktow,

ponadto wspiera kontrole jakosci w projekcie, wliczajac w to jakos¢

zarzadzania. W skiad tego procesu wchodzi:

planowanie jakos$ci projektu,

pomiary jakosci projektu,

analiza warto$ci pomiarow,

tworzenie mechanizmu pomiarowego,

kalibracja systemu pomiaru w projektach,

zarzadzanie jakoScig projektu,

identyfikacja elementow projektu, ktére majg by¢ mierzone,

btedy pomiaru w projektach.

8. Proces zarzadzania zakupami - umozliwia planowanie relacji z

dostawcami oraz prowadzenie zakupéw projektowych. W sktad tego

procesu wchodzi:

tworzenie kontraktow,
nadzorowanie prac zleconych,

planowanie dostaw,

odbior prac zleconych.
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Zgodne z omawiang metodyka zarzadzanie projektami umozliwia

organizacjom:

zastosowanie prostego systemu raportowania opartego o dane, ktore
sg wiarygodne oraz umozliwiaja podejmowanie trafnych decyzji

biznesowych,

poréwnywanie projektéw, jak réwniez pracy kierownikéw projektow,
dzieki czemu mozliwe jest eliminowanie nieefektywnych rozwigzania

oraz pracowanie nad skutecznoscig kierownikéw,

wprowadzenie oraz egzekwowanie jednoosobowej odpowiedzialnosci
sponsora, dzieki czemu mozliwe jest podejmowanie szybkich decyzji
w sytuacjach kryzysowych, ponadto wptywa Kkorzystnie na

ograniczenie ryzyka strat,

realizowanie projektow w sposob przejrzysty, a takze przewidywalny,

ustandaryzowanie systemu procesOw, narzedzi, procedur, dzieki

czemu skraca sie czas wykonywania poszczegdlnych procesow,
stworzenie jasnej struktury odpowiedzialno$ci oraz uprawnien,
wtasciwe zdefiniowanie sukcesu projektu, a takze warunkow jego
skutecznej realizacji, poprzez uwazng analize otoczenia, na ktére

oddziatuje projekt, tj. interesariusze, sponsorzy, zespol, Kklienci,

spoteczenstwo itd.
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12 pytan KISS PM

12 pytan KISS PM, gdzie KISS jest od stow keep it simple smart, co

oznacza proste i jednoczesnie sprytne rozwigzanie. Te 12 pytan to:

* Dlaczego? - dlaczego zaczyna sie dany projekt i skad sie wzigt na niego
pomyst. Trzeba tutaj sobie tez odpowiedzie¢ na pytanie, czy chodzi
tutaj i jaki$ konkretny problem, a czy moze realizuje sie tylko nagty
pomyst prezesa. JeSli jest to bardziej konkretny problem, bedzie to
lepszy fundament dla projektu. Natomiast realizowanie projektu na

zasadzie: fajnie byloby, gdyby... - to bedzie to juz gorszy projekt.

* Po co? - po co robi sie dany projekt. Jest to pytanie o cel oraz o to, jaki

moze byc¢ koncowy efekt.

* Dla kogo? - jest to pytanie o najwazniejsze osoby, ktére majg wptyw
na projekt albo o osoby, na ktére moze on wptyna¢. Projektow nie
wolno robi¢ w prézni, tylko w pewnym systemie, w ktérym ludzie beda

na nas wptywac.

e Po czym poznasz? - tutaj chodzi o to, po czym sie pozna, ze
realizowany projekt zakonczyt sie sukcesem. Kazdy z interesariuszy
bedzie miat konkretne oczekiwania odnos$nie do projektu i bardzo
czesto te oczekiwania sg rozne. Jesli pracuje sie w firmie, to kazdy jej

dzial, bedzie miat troche inne oczekiwania albo cele.
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Ponizej przedstawione =zostaty cztery pytania, ktore stanowig tzw.
fundament. JeZeli nie ma sie na nie dobrych odpowiedzi, moze to oznaczac,
ze nie do konca rozumie sie projekt lub ten projekt zostal postawiony na

stabych fundamentach i prawdopodobnie bedzie skazany na porazke.

* Co? - czyli co trzeba dokladnie zrobi¢, aby postawi¢ taki solidny

fundament.

* Kiedy? - jak to zostanie zgrane w czasie. Mozna ustali¢ jaki$
harmonogram projektu, dzieki czemu bedzie wiadomo, kiedy

zaangazowac konkretne osoby.

 Za ile? - ile projekt bedzie kosztowal. To oznacza, Ze trzeba
zorganizowac pienigdze, zasoby, ale tez nalezy policzy¢, czy optaca sie

przeprowadzenie projektu.

* Kto dopilnuje? - projekt nie zostanie dobrze zrealizowany, jezeli nie
bedzie oséb, ktére beda odpowiedzialne za poszczegdlne elementy

danego projektu.
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[ dalsze cztery pytania:

e Pytanie 9i 10 to ryzyKko, czyli jakie s3 zagrozenia, a jakie sg szanse
- wiele osdb, ktore chce wdrozy¢ projekty, nie dochodzi do tego
pytania, a tak naprawde warto to zrobic. Nie trzeba sie ba¢ zagrozen.
Zagrozenia s3 po to, aby dziata¢, a szanse sg potrzebne po to, aby je
dobrze wykorzystac. Dlatego nalezy to zaplanowac¢ w sprecyzowanym

zakresie.

* Jak bedzie sie monitorowa¢ postepy? - projekt, ktéry zostanie
pozostawiony bez monitorowania, po prostu sie rozpadnie. W

projekcie koniecznie trzeba miec cel, jakis$ plan oraz rytm.

* Jak bedzie sie¢ wprowadza¢ zmiany? - kazdy projekt moze zostac
Zniszczony przez zmiane. Zmiana tutaj dziata tak, ze im nizszego
pytania bedzie dotyczyta, tym wiecej elementdéw trzeba bedzie
przebudowaé. Jesli zostanie zmieniona osoba, ktéra jest
odpowiedzialna za projekt, to konieczne jest réwniez zmienienie

ryzyka oraz monitorowania.

Lean Thinking

W roku 1990 powstata ksigzka autorstwa J. Womacka, D. Jonesa i D. Roosema
pod tytutem ,The Machine That Changed the World”. Obejmowata ona
studium przypadkdéw japonskich, amerykanskich oraz europejskich firm. W

publikacji uzyto po raz pierwszy terminu lean manufacturing. Pojecie to
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zostato nastepnie rozwiniete przez wielu autoréw, a dzi$ funkcjonuje wiele

jego wersiji, takich jak lean services, lean healthcare, lean government, lean

office, lean logistics.

Na og6t autorzy zajmujacy sie szczuptym zarzadzaniem, a takze konsultanci

oraz praktycy stosujg termin Lean Management. Pojecie to dotyczy koncepcji

zarzadzania i zwykle odnosi sie do obszaru zarzadzania operacyjnego, cho¢

wystepuje takze w zakresie zarzadzania strategicznego.

Polskie definicje tej koncepcji brzmia:

ogbélna idea ustosunkowania sie do restrukturyzacji dziatania
podmiotu gospodarczego, ktéra ma na celu dopasowanie organizacji
do rynkowych uwarunkowan gospodarowania poprzez dokonywanie
przeksztatcen w ramach jej organizacji i funkcjonowania (]J.

Lichtarski),

koncepcja, ktora polega na ograniczaniu zakresu wewnetrznych

funkcji organizacji do absolutnie niezbednych czynnosci (C. Sikorski),

dostarczanie ludziom na wszystkich poziomach organizacyjnych
umiejetnos$ci oraz wiedzy, a takze mozliwo$ci uczestniczenia w
systematycznej likwidacji marnotrawstwa poprzez ponowne
projektowanie procesu, ulepszanie powigzan oraz przeptywow
pomiedzy stanowiskami pracy zorientowanych poprzez jasno

wytyczone i zrozumiate wymogi klienta (J. Czerska),

25



——

WYZSZA SZKOLA
KSZTALCENIA
V2w ZAWODOWEGO

PONAD 20 LAT DOSWIADCZENIA

* minimalizacja kosztow tworzenia wartoSci dodanej dla klienta
(produktu czy ustugi) za posrednictwem racjonalizacji zatrudnienia,
powierzchni produkcyjnej, naktadéw finansowych, naktadéw czasu

itp. (B. Nogalski, ]. Szreder, P. Walentynowicz),

* koncepcja oparta na unikaniu jakiegokolwiek marnotrawienia poprzez
permanentna racjonalizacje catego przedsiebiorstwa oraz jego

zwigzkow z otoczeniem (M. Hopej, M. Szeloch).

Lean thinking, czyli szczupte mySlenie jest elementem wspdlnym dla
wszystkich wspomnianych definicji, jest takze swego rodzaju spoiwem.
Termin ten ukuli J. Womack i D. Jones, wprowadzajac je do terminologii
zawartej w ksigzce Lean Thinking - Szczupte myslenie: eliminowanie
marnotrawstwa i tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie opublikowanej w

1996 roku.

Szczupte mys$lenie wyrasta z pieciu zatozen, ktére mozna nazwac jadrem

Lean Managementu. 53 to:

1. Okreslenie, jakie czynnosci sg wartoSciowe z perspektywy klienta.

2. ldentyfikacja wszystkich obecnie niezbednych do wytworzenia
produktéw dziatan w ramach catego tancucha wartosci (umozliwia
wykrycie krokéw prowadzacych do marnotrawienia).

3. Budowa nowego tancucha wartosci, w ktérym nie ma miejsca na
marnotrawstwo (przestoje, zakldcenia, powroty itp.), przez co

zagwarantowany jest niezaktdcony przeptywa wartosci.
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4. Robienie tego, czego oczekuje klient.

5. Dazenie do doskonatoSci poprzez eliminacje identyfikowanych Zrédet

marnotrawstwa.

Powyzsze zasady to logicznie uporzadkowane etapy, poprzez ktore dazy sie

do uzyskania doskonatosci operacyjnej oraz permanentnego doskonalenia

organizacji. Stanowig one ponadto punkt odniesienia dla formutowania

kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI), jak i rowniez recepte na

tworzenie wartos$ci, jednoczes$nie eliminujgc marnotrawienie.

Przede wszystkim nie mozna w bezmyS$lnie i niewolniczo kopiowac technik

opracowanych przez Toyote - trzeba postepowac w sposob rozsadny, dbajac

jednocze$nie o zaangazowanie pracownikéw oraz warunki pracy.

Organizacja lean to podmiot elastyczny, a jej cechy powinny wynika¢ ze

szczuptego myslenia. Organizacja, ktéra cechuje sie nieelastycznoscia nie

realizuje koncepcji lean thinking.

Charakterystyka organizacji

nieelastycznej

Charakterystyka organizacji

elastycznej

zorientowanie wewnetrzne,

orientacja na klienta,

reaktywnos$¢

proaktywnos¢

nieche¢ do podejmowania ryzyka

podejmowanie ryzyka w sposob

racjonalny

zaktocenia w przeptywie informacji

dobry przeptyw informacji
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silna odgo6rna kontrola wsparcie dla lokalnych inicjatyw
brak kreatywnosci wysoki poziom kreatywnoSci
Podsumowanie

Zapoznaj sie z trescig lekcji. Gdy opanujesz juz caty materiat

zawarty w dziale, przystap do testu czastkowego.

Literatura uzupeiniajaca:

. Kincewicz K (red.), Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie -
przeglqd perspektyw teoretycznych, Warszawa, 2016.

. Lis M., Zarzqdzanie projektami i funduszami unijnymi w swietle
standardéw miedzynarodowych, Dgbrowa Gornicza, 2014.

. Soroka-Potrzebna H. Zarzqdzanie projektami - podejscie
tradycyjne czy zwinne?, w: ,Zeszyty Wyzszej Szkoty Humanitas.
Zarzadzanie” nr 1, Sosnowiec, 20109.

. Trocki M. (red.), Metodyki i standardy zarzqdzania projektami,
Warszawa, 2017.

. Trocki M. (red.), Metodyki zarzqdzania projektami, Warszawa,
2011.

. Wyrozebski P., Metodyki zarzqdzania projektami, Warszawa,
2011.

28




