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WSTEP

Wspotczesnie obserwuje si¢ duzg dynamike zmian zachodza-
cych zarowno w skali globalnej, regionalnej jak i lokalnej. Mozna
dostrzec zmiany zachodzace zarowno w sferze politycznej, spo-
lecznej, prawnej, demograficznej, w nasilaniu si¢ konkurencji
1 w sposobach prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Dynamiczny
rozw0j techniki 1 technologii, a szczegdlnie systemow informatycz-
nych i telekomunikacyjnych, wykreowat nowe mozliwosci w zakre-
sie produkcji oraz w doskonaleniu dotychczasowych i powstawaniu
nowych koncepcji 1 metod zarzadzania. Istotnie modyfikuja si¢
warunki funkcjonowania przedsigbiorstw na rynkach zarowno glo-
balnych jak i wewngtrznych. Przedsigbiorcy muszg monitorowac
i skrupulatnie odbiera¢ sygnaly dochodzace z otoczenia, wykorzy-
stywa¢ je dla wlasnych potrzeb, wprowadza¢ innowacyjne rozwia-
zania do swoich produktéw, modyfikowa¢ funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa poprzez zmiany procesOw i systemow zarzadzania. Po-
wstaje gospodarka oparta na wiedzy, zmienia si¢ znaczenie poszcze-
gblnych zasobdw przedsigbiorstwa, a kapital niematerialny zaczyna
odgrywac¢ dominujacg rolg¢ w przedsigbiorstwie.

Celem tej ksigzki jest przedstawienie najistotniejszych pro-
blemow dotyczacych przedsigbiorstwa i jego zewnetrznych oraz
wewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania. Szczegdlng uwage
zwrocono na potrzeby kreowania o wysokiej jakosci rozwigzan
innowacyjnych, sposoby 1 mozliwosci podejmowania dziatalnosci
przedsigbiorczej oraz uwarunkowan marketingowych przedsiebior-
stwa. Szeroki zakres tego opracowania 1 naturalne ograniczenia
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wydawnicze spowodowaly, ze podejmowane problemy zostaly
syntetycznie przedstawione, co moze spetlnia¢ oczekiwania studen-
tow studiow nieekonomicznych.

Ksigzka sktada si¢ z odmiu rozdzialow, z ktorych pierwszy zo-
stat poswiecony przyblizeniu podstawowych poje¢ z zakresu dzia-
falnosci gospodarczej, istoty 1 treSci pojecia przedsigbiorstwa
1 przedsigbiorcy, a takze zostalty omowione podstawowe formy dzia-
talnosci gospodarczej. W kolejnym rozdziale dokonano opisu poje-
cia 1 rodzajow otoczenia zwracajac uwage na charakterystyke glow-
nych jego elementy oraz dynamike¢ zmian. Nacisk potozony zostat
na czynniki wywotujagce chaos, ktére przedsigbiorstwo powinno
umie¢ wykorzystywa¢ w swojej dziatalnosci. Przedstawione zostaly
takze problemy zwigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
na konkurencyjnym rynku. Podkreslono istotny wplyw innowacji
na rozw0j przedsigbiorstwa i wzrost jego konkurencyjnosci.

Z uwagi na duza role, jaka odgrywaja wspolczesnie media
w gospodarce. Tej problematyce poswigcony zostal rozdzial trzeci,
w ktérym przedstawiono funkcj¢ mediow w gospodarce, specyfike
przedsiebiorstw medialnych, ich zadania w gospodarce opartej na
wiedzy, w tym dzialanie nowych medidow oraz przyjmowane strate-
gie przez przedsigbiorstwa medialne.

W rozdziale czwartym przedstawiono problemy zwigzane
z przedsiebiorczo$cig. Zwrocono szczegdlng uwage na jej istote,
potrzebe kalkulacji ryzyka i szans powodzenia oraz zrodta pomy-
stow na przedsigbiorczo$¢. W zakonczeniu tego rozdzialu zostat
przedstawiony syntetycznie biznes plan, jego znaczenie, forma oraz
zawartosc.

Wspolczesnie nie mozna przeceni¢ znaczenia marketingu
w dzialalno$ci gospodarczej w turbulentnym otoczeniu. Z tego
wzgledu przedstawiony zostat rozwdj orientacji rynkowych, skupio-
no si¢ na interpretacji pojecia marketingu, naswietlona zostata po-
trzeba dokonywania segmentacji i jej kryteria, a takze zwrdcono
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uwage na znaczenie kompozycji marketingu mix i cyklu zycia
produktu na rynku.

Poniewaz jakos$¢ odgrywa kluczowa role w podnoszeniu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa, problematyke ta ujeto w rozdziale
szostym. Tutaj przedstawiona zostata istota i pojgcie jakosci, jej
znaczenie w dzialalnosci gospodarczej, w budowaniu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa, satysfakcji klienta i jego lojalnosci. Duze
znaczenie jakosci uzasadnia nieco szersze przedstawienie zarzadza-
nia jakos$cig, zarowno w uktadzie historycznym jak i nowoczesnego
podejscia do tych zagadnien.

Waznym sposobem wspomagajacym efektywny rozwoj przed-
sigbiorstwa 1 wzmacniania swojej pozycji konkurencyjnej jest dzia-
talno$¢ innowacyjna. Z tego wzgledu w rozdziale siodmym przed-
stawiona zostala istota i znaczenie innowacji, jej rodzaje oraz zrdodta.
Szczego6lng uwage zwrdcono na innowacje oparte na nowej wiedzy,
ktoére moga sta¢ si¢ lokomotywa napedzajaca rozwdj przedsiebior-
stwa. Poniewaz przedsigbiorstwa powinny doskonali¢ si¢ w sposob
ciagly 1 we wszystkich aspektach, naswietlona zostala takze proble-
matyka kaizen.

W ostatnim 6smym rozdziale zostalo omoéwione zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Naswietlono ide¢ tego zarzadzania oraz jego
podstawowe funkcje. Wskazano na trudno$ci w podejmowaniu
trafnych decyzji w warunkach turbulencji otoczenia. Zasygnalizo-
wano potrzebe stosowania podej$cia procesowego w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem niezaleznie od przyjetej koncepcji zarzadzania.
Rozdziat ten zostat zakonczony opisem podej$cia dynamicznego
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz przedstawieniem kilku
przekrojowych koncepcji zarzadzania.
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Rozdzial 1

ISTOTA I CELE PRZEDSIEBIORSTWA

1.1. Pojecie dzialalnoS$ci gospodarczej

Wazng kategorig prawng oraz ekonomiczng jest pojgcie dziatal-
nosci gospodarczej, ktore nalezy wyjasni¢ przed omawianiem istoty
przedsigbiorstwa i przedsigbiorczosci. Ustawa o swobodzie dziatal-
nosci gospodarczej (u.o s.d.g.)! okresla, ze dziatalno$cia gospodar-
cza jest zarobkowa dziatalno§¢ wytworcza, budowlana, handlowa,
ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie ze
zt6z, a takze dziatalno$¢ zawodowa, wykonywana w sposob zorga-
nizowany i ciagly (art. 2)*. Z definicji tej wynika, ze dziatalnos¢
gospodarcza ma charakter zarobkowy, co wigze si¢ z jej optacalno-
scig. Oznacza to, ze wszelkie dzialania majace na celu zaspokojenie
wlasnych potrzeb nie maja charakteru dzialalno$ci gospodarcze;.
Przyktadowo nie jest dziatalnoscig gospodarcza przetwarzanie

! Ustawa z dnia 2 lipca 2004 1. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej,
(u.0 s.d.g.), tekst jednolity: Dz. U. z dnia 11 czerwca 2013, poz. 1036.

Dla celow dydaktycznych nalezy zaznaczy¢, ze przepiséw u.o s.d.g. nie
stosuje si¢ do dzialalno$ci wytworczej w rolnictwie w zakresie upraw rol-
nych oraz chowu i hodowli zwierzat, ogrodnictwa, warzywnictwa, le$nic-
twa i rybactwa $rédladowego, a takze wynajmowania przez rolnikéw pokoi,
sprzedazy positkéw domowych i §wiadczenia w gospodarstwach rolnych
innych ushug zwigzanych z pobytem turystéw (art. 3).
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produktéw dla wlasnych celow w gospodarstwie domowym, amator-
ski potoéw ryb, towiectwo itp.

Poszczegodlne rodzaje dziatalnosci gospodarczej mozna najkro-
cej wyjasnic¢ nastepujaco:

* dziatalno$¢ wytworcza, to nie tylko wytwarzanie produktu
materialnego, ale takze wydobycie i przetwarzanie surowcow,

* dzialalno$¢ budowlana, to zespdt czynnosci, do ktdérych mozna
zaliczy¢: projektowanie, budowe, remonty i rozbidrke budyn-
kow,

* dziatalno$¢ handlowa, to zakup lub sprzedaz towaréw lub ustug
1 handel mozna podzieli¢ wedtug wielu kryteriow wyrdzniajac
przyktadowo: handel krajowy lub mig¢dzynarodowy, hurtowy
lub detaliczny, eksport lub import, komis lub ajencja itp.,

* dziatalnos¢ ustugowa, to réznorodne ustugi na rzecz innych
producentow, wszelkie czynnosci przeznaczone dla celow kon-
sumpcji $wiadczone na rzecz producentow (naprawy urzadzen,
remonty, roboty instalacyjne, czynnosci w zakresie budownic-
twa, handlu itp.) i spoleczenstwa (czynnosci zaspokajajagce
potrzeby w zakresie o$wiaty, zdrowia, opieki spotecznej, kultu-
ry, bezpieczenstwa publicznego itp.).

Interpretacja pojecia dziatalno$ci gospodarczej wymaga dodat-
kowo wyjasnienia uzytych w definicji ustawowej okreslen ,,dziatal-
nos¢ zawodowa, wykonywana w sposéb zorganizowany i ciggly”.

Przez dziatalno$¢ zawodowa nalezy rozumie¢ profesjonalizm
osoby prowadzacej dziatalnos$¢ gospodarcza, polegajacy na posiada-
niu kompetencji i umiejetnosci do wykonywania czynno$ci gospo-
darczych. Przepisy szczegolowe zwykle okreslaja precyzyjne wy-
magania w zakresie posiadanych kwalifikacji i stosowne ich udoku-
mentowanie dla okreslonych rodzajow dziatalnosci.

Dziatalno$¢ gospodarcza jest wykonywana w sposob zorga-
nizowany, co oznacza m.in. wybor odpowiedniej formy organiza-
cyjno-prawnej, potrzebe rejestracji, zatozenia rachunku, opodatko-
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wania, nawigzania kontaktow z dostawcami i odbiorcami. Zatem
dzialalnos¢ przypadkowa, incydentalna polegajaca przykladowo
na jednorazowej pomocy sgsiedzkiej, kolezenskiej czy grzeczno-
sciowej, chociaz moze by¢ odptatna, to jednak nie jest dziatalnoscia
gospodarczg.

Ciaglos¢ dziatalnos$ci gospodarczej oznacza wzglednie state
prowadzenie tej dziatalnos$ci, jednak mozliwe jest wystepowanie
przerw np. sezonowych, a nawet prawo dopuszcza zorganizowanie
dziatalnosci handlowej cho¢by do jednej transakc;i.

1.2. Pojecie przedsi¢biorstwa i przedsi¢ebiorcy

Przedsigbiorstwo, jako zlozona organizacja, moze by¢ rozpa-
trywana w kategoriach: organizacyjnej, prawnej i ekonomicznej’.
Przedsiebiorstwo jest formg organizacyjng realizacji procesow
gospodarczych, stanowi zespot ludzi uprawiajagcych w sposob sys-
tematyczny dziatalno$¢ zarobkowa. W tym ujgciu przedsigbiorstwo
powstato w wyniku oddzielenia zarobkowania od pracy w gospodar-
stwie domowym.

W aspekcie prawnym przedsiebiorstwo posiada okreslong
odrebnos¢: produkcyjng, organizacyjna, naktadéw i wynikow. Po-
siadanie osobowos$ci prawnej upowaznia przedsigbiorstwo do zawie-
rania umow i zaciggania zobowigzan. Przedsigbiorstwa prowadzone
w formie spotek osobowych nie posiadaja osobowosci prawne;,
natomiast w formie spotek kapitalowych posiadajg te osobowosc.

W aspekcie ekonomicznym przedsigbiorstwo wystepuje w $ci-
stym zwigzku z wiascicielem zasobow niezbednych do prowadzenia
okreslonej dziatalno$ci. Wiasciciel (przedsigbiorca) prowadzi dzia-

3 Zob. J. Lichtarski, Nauka o przedsiebiorstwie, Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2001, s. 47.

11



falno$¢ gospodarcza z wykorzystaniem pracownikow najemnych,
wedtug wlasnego uznania, podejmujac ryzyko i na wtasny rachunek.

Rozwinigtg definicje przedsiebiorstwa prezentuje leksykon
menedzera* uznajac, ze przedsiebiorstwo jest to wzglednie niezalez-
na jednostka gospodarcza utworzona po to, aby droga zespolenia
czynnikow produkcji wytwarza¢ dobra i ustugi o charakterze rynko-
wym. Ponosi przy tym ryzyko i odpowiedzialno$¢ zgodnie z przepi-
sami prawa 1 stosunkami rynkowymi. W sensie prawnym przedsig-
biorstwo obejmuje m.in.:

1) firm¢ (nazwe), znaki towarowe i inne oznaczenia, ktore je
indywidualizuja,

2) ksiegi handlowe,

3) nieruchomosci i ruchomosci, w tym produkty i materiaty,

4) patenty, wzory uzytkowe i zdobnicze,

5) zobowigzania 1 obcigzenia zwigzane z prowadzong dziatalno-
scia,

6) prawa wynikajace z najmu i dzierzawy.

Kluczowa kategorig dla ekonomii i prawa gospodarczego jest
pojecie przedsigbiorcy. Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodar-
czej definiuje przedsigbiorce jako osobe fizyczng, osobg prawnag
1 jednostke organizacyjng niebgdaca osoba prawng, ktérej odrebna
ustawa przyznaje zdolnos¢ prawng — wykonujgca we wlasnym imie-
niu dziatalno§¢ gospodarczg. Ustawa ta dalej za przedsigbiorcow
uznaje takze wspdlnikow spotki cywilnej w zakresie wykonywanej
przez nich dzialalnosci gospodarczej (art. 4). Kodeks cywilny’
w definicji przedsigbiorcy (art. 43) dodatkowo dodaje do dziatalno-
$ci gospodarczej takze dziatalno$¢ zawodowa, co zostato juz wcze-
$niej wyjasnione.

* W. Smid, Leksykon menedzera, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 2000, s. 290.

° Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz. U. z 1964 r. z poz-
niejszymi zmianami.

12



Osoba fizyczna jest prawnym okresleniem czlowieka (prawo
cywilne), ktéry po narodzeniu staje si¢ podmiotem praw i zobowig-
zan. Zatem cecha charakterystyczng kazdej osoby fizycznej jest
zdolno$¢ prawna, tzn. zdolnos¢ do bycia podmiotem praw i zobo-
wigzan oraz czynnosci prawnych. Kazdy cztowiek od chwili urodze-
nia nabywa zdolno$¢ prawna, natomiast peing zdolnos¢ do czynnosci
prawnych nabywa si¢ z chwilg uzyskania petnoletnio$ci.

Osoba prawna jest to trwate zespolenie ludzi i §rodkow mate-
rialnych, czyli organizacja lub instytucja, powotana w okreslonym
celu, mogaca przyjmowac na siebie prawo majatkowe, podejmowac
zobowigzania, pozywac lub odpowiada¢ w sadach. Jest podmiotem
prawa cywilnego — posiada osobowos¢ prawnag, czyli posiada zdol-
no$¢ prawng oraz zdolno$¢ do czynnosci prawnych, ktora powstaje
z chwilg zarejestrowania statutu.

Na gruncie ekonomicznym za przedsigbiorce mozna uznad
podmiot, ktory®:

» wnosi do przedsi¢biorstwa wtasny kapitat,

* samodzielnie kieruje przedsigbiorstwem w sensie podejmowa-
nia decyzji gospodarczych i finansowych dotyczacych przed-
sigbiorstwa,

* ponosi we wlasnym imieniu ryzyko gospodarcze i odpowie-
dzialno$¢ prawng zwigzang ze wszystkimi aspektami dziatal-
nosci przedsigbiorstwa.

Z powyzszych okreslen wynika, Ze przedsigbiorce charakteryzu-
ja takie cechy jak: aktywnos¢, tworczos$¢, zdolnos¢ do podejmowa-
nia ryzyka, ale takze rozwaga, wyobraZznia, przewidywanie oraz
zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji. Dzigki swojej przed-
sigbiorczosci, tworzy wilasne miejsca aktywno$ci gospodarczej,
jest wlascicielem $rodkow produkcji 1 zarzagdza swoim przedsiebior-
stwem.

6 J. Jacyszyn, C. Kosikowski, Podstawy prawa gospodarczego, Wyd. Praw-
nicze LexisNexis, Warszawa 2001, s. 39.
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Zatem przedsigbiorca angazuje kapital wltasny w zalozenie
1 uruchomienie przedsigbiorstwa chcac uzyska¢ wysoka jego ren-
townos¢. Stad celem przedsigbiorstwa jest uzyskanie wysokiej
rentownosci albo tez okresla si¢ inaczej — maksymalizacja zysku.
Przedsiebiorca sam podejmuje decyzje w zakresie swojej dziatalno-
$ci gospodarczej ksztattujac tym samym rentownos¢ swojego przed-
sigbiorstwa oraz budujac jego pozycj¢ rynkowa. Sama rentowno$¢
jest ekonomiczng miarg wszelkiej dziatalno$ci gospodarczej, opera-
cji finansowych 1 przedsiewzie¢ inwestycyjnych, czyli miarg efek-
tywnosci gospodarowania. Rentowno$¢ definiuje stosunek wyniku
finansowego do zaangazowanego kapitalu trwatego oraz obrotowe-
go. Przedsigbiorstwo jest wowczas rentowne, kiedy osigga zysk,
czyli od momentu, gdy przychdéd réwnowazy caly zaangazowany
kapital. Rentowno$¢ przedsigbiorstwa jest uzalezniona od decyzji
gospodarczych, ktore podejmuje przedsigbiorca we wlasnym imieniu
i na wlasne ryzyko.

Wzmagajaca si¢ wspotczesnie konkurencja wymaga od przed-
sigbiorcoOw systematycznego rozwoju produktow 1 wprowadzania
kolejnych innowacyjnych rozwigzah. Dzigki takiej strategii przed-
siebiorstwo moze powigksza¢ swoj udziat w rynku, a tym samym
uzyskiwaé wyzsze zyski. Ta korzystna sytuacja umozliwia przedsie-
biorcy przeznaczenie wigkszej czesci pozyskanego kapitatu na inwe-
stycje 1 rozwdj, co powicksza warto$¢ calego przedsigbiorstwa.
Mozna wigc przyjac, ze gltownym celem przedsigbiorstwa jest
wzrost wartosci poprzez maksymalizacj¢ jego zyskow.

Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej w catej swojej
tresci operuje pojeciem przedsiebiorcy a nie przedsigbiorstwa.
Z uwagi na walory gospodarcze sektora mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw (MSP), panstwo stwarza korzystne warunki dla
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funkcjonowania i rozwoju tej przedsigbiorczosci. W szczegolnosci
poprzez’:

1) inicjowanie zmian stanu prawnego sprzyjajacych rozwojowi
mikroprzedsigbiorcow, malych i $rednich przedsigbiorcow,
w tym dotyczacych dostepu do $rodkéw finansowych pocho-
dzacych z kredytow i pozyczek oraz porgczen kredytowych;

2) wspieranie instytucji umozliwiajacych finansowanie dzialal-
nosci gospodarczej na dogodnych warunkach w ramach reali-
zowanych programow rzadowych;

3) wyréwnywanie warunkéw wykonywania dzialalnosci gospo-
darczej ze wzgledu na obcigzenia publicznoprawne;

4) utatwianie dostepu do informacji, szkolen oraz doradztwa;

5) wspieranie instytucji i organizacji dziatajacych na rzecz przed-
sigbiorcow;

6) promowanie wspOtpracy mikroprzedsigbiorcow, matych i sred-
nich przedsigbiorcow z innymi przedsigbiorcami polskimi
1 zagranicznymi.

W ustawie tej w rozdziale 7 u. o s.d.g. prawodawca odnosi si¢
do sektora matych 1 $rednich przedsigbiorstw i dokonuje podziatu
przedsigbiorczo$ci na trzy skale wielko$ci: mikro, mate i $rednie.

Za mikroprzedsigbiorcg uwaza si¢ przedsigbiorce, ktéry w co
najmniej jednym z dwéch ostatnich lat obrotowych®:

1) zatrudnial §redniorocznie mniej niz 10 pracownikdéw oraz

2) osiagnal roczny obrot netto ze sprzedazy towardw, wyrobow
iushug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacych row-
nowarto$s¢ w ztotych 2 min euro.

Za matego przedsigbiorce uwaza si¢ przedsigbiorce, ktory w co
najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:

7 Zob. u.0 s.d.g, art. 103.
¥ Zob. u.0s.d.g, art. 104, 105, 106.
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1) zatrudniat §redniorocznie mniej niz 50 pracownikdéw oraz

2) osiagnal roczny obrot netto ze sprzedazy towardw, wyrobow
iustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacych row-
nowarto$¢ w ztotych 10 mln euro.

Za s$redniego przedsigbiorce uwaza si¢ przedsigbiorce, ktory
w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:

1) zatrudniat §redniorocznie mniej niz 250 pracownikdéw oraz

2) osiaggnal roczny obrot netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow
1ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacych row-
nowarto$¢ w ztotych 50 min euro.

1.3. Formy dzialalnoS$ci gospodarczej

Jak wspomniano, przedsigbiorcg jest ten, kto prowadzi dziatal-
no$¢ gospodarcza w formie przedsigbiorstwa. Dziatalno$¢ gospodar-
cza moze byé prowadzona w formie’:

 indywidualnej dziatalno$ci gospodarczej — wtedy jest to osoba
fizyczna, ktora prowadzac przedsigbiorstwo, sama wystepuje
jako podmiot stosunkéw prawnych;

* spotki, w tym:
—osobowej — niemajacej osobowosci prawnej, czyli spotki
jawnej, partnerskiej, komandytowej lub komandytowo-
-akcyjnej;
—kapitatowej — posiadajgcej osobowo$¢ prawng, czyli spotki
z ograniczong odpowiedzialno$cig lub akcyjnej;

* innej — spotdzielni, przedsigbiorstwa panstwowego, jednostki
badawczo-rozwojowej, towarzystwa ubezpieczen wzajem-
nych, innych oséb prawnych.

? Zob. J. Targalski, A. Francik, Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie firmq,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 23.
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Najprostsza organizacyjnie formg prowadzenia dzialalnosci
gospodarcze] jest przedsigbiorstwo prywatne osoby fizyczne;j.
W literaturze mozna znalez¢ takze okreslenia indywidualny przed-
sigbiorca lub osoba fizyczna wykonujaca dziatalno$¢ gospodarcza.
Taka dzialalno$¢ osoba fizyczna moze rozpocza¢ w dniu zlozenia
wniosku o wpis do ewidencji dziatalno$ci gospodarczej'’, ale moze
takze okresli¢ dzien pozniejszy. W przypadkach okreslonych ustawa
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej, przedsigbiorca musi uzyskac
zezwolenie lub koncesj¢ do prowadzenia dziatalnosci i wowczas
moze rozpocza¢ te dzialalno§¢ po uzyskaniu wpisu do rejestru
dzialalnosci regulowane;.

Najpowszechniejsza grupe podmiotow gospodarczych tworza
spoiki, ktore dziataja na podstawie umowy i stanowig zwigzek osob
lub kapitatu. Wspdlnicy spotek zobowiazuja si¢ do prowadzenia
wspolnej dziatalno$ci gospodarczej zmierzajacej do osiggnigcia
wspolnego celu gospodarczego. Przyjmujac ekonomiczne kryterium
podziatu (wnoszony kapitat i zakres odpowiedzialnosci wspolnikdw)
spotki mozemy podzieli¢ na osobowe 1 kapitatowe (tabela 1.1).

' Precyzyjnie ujmujac: wpis do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatal-
nosci Gospodarcze;j.
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Podzial spolek

Tabela 1.1
Rodzaj Forma Podstawa Skrot
Lp. P P
spolki spolki prawna nazwy
Spotka osobo-
L Spoétka wa, nie posiada | art. 860- Sp. .
cywilna osobowosci 875 k.c.
prawnej
Spotka osobo-
Spotka wa, nie posiada | art. 22-85 .
2. 1. , . Sp. J.
jawna osobowosci k.s.h.
prawnej
Spotka osobo-
3 Spoétka wa, nie posiada | art. 86-101 Sp. p.
partnerska osobowosci k.s.h.
prawnej
Spétka osobo-
n Spotka wa, nie posiada | art. 102- Sp. k.
komandytowa osobowosci 124 k.s.h.
prawnej
Spolka Spc')ik.a osol:->0-
5. | komandytowo- wa, fiie posi ada | art. 125- SK.A
. osobowosci 150 k.s.h.
-akcyjna .
prawnej
Spotka Spotka kapita-
612 ograr%iczo.nq lowa, pos,iflda art. 151- Sp. 0. 0.
odpowiedzialno- | osobowos¢ 300 k.s.h.
Scig prawna
Spotka kapita-
, . towa, posiada art. 301-
7| Spotiaakoyina i p o ot 490k s.h. | >
prawng

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Spotki osobowe opierajg swoja dziatalnos¢ na pracy wszystkich
wspolnikéw 1 wspdlnicy ponosza pelng odpowiedzialno§¢ za zobo-
wigzania majatkowe spotki. Problemami tworzenia, organizacji,
funkcjonowania, rozwigzywania, taczenia, podziatu i przeksztatcania
spotek handlowych reguluje ustawa Kodeks spotek handlowych
(k.s.h.)'". Kodeks ten zalicza do spotek osobowych: spotke jawna,
spotke partnerska, spotke komandytowa i1 spotke komandytowo-
akcyjng. Dodatkowo Kodeks cywilny (k.c.)'? w art. 860-875 wpro-
wadzil do obiegu gospodarczego spotke cywilng, ktoéra jest takze
spotka osobowa.

Spotki kapitatowe posiadajg osobowos¢ prawng i sg podmiotem
odpowiedzialno$ci do wysokosci wydzielonego przez wspdlnikéw
kapitatu. Do spotek tych k.s.h. zalicza: spotke z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig i spotke akcyjna.

1.3.1. Spolki osobowe

Spotka cywilna nie posiada osobowosci prawnej i jako jedyna
sposrod spoltek nie jest przedsigbiorca w rozumieniu ustawy o swo-
bodzie dziatalno$ci gospodarczej — przedsigbiorcami sg wspolnicy
tej spotki. Spotka cywilna powstaje po zawarciu pisemnej umowy,
w ktorej wspolnicy zobowigzuja si¢ dazy¢ do osiggnigcia wspolnego
celu gospodarczego. W umowie okresla si¢ sposob prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, rodzaju i wysokosci wktadow wnoszo-
nych przez wspolnikow, zasady udzialu wspolnikow w stratach
i zyskach, czas trwania i zasady rozwigzania spotki. Wktady wspol-
nikow powinny mie¢ jednakowg wartos¢. W czasie trwania spotki
wspolnik nie moze domagaé si¢ podzialu wspolnego majatku,

Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000r. Kodeks spotek handlowych (k.s.h.),
Dz. U. 2001, poz. 102.1117, z p6zn. zm.

12 Ustawa z dnia 28 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (k.c.). Dz. U 1964.
z podzn. zm.

19



rozporzadza¢ udziatem we wspdlnym majatku wspdlnikéw ani tez
udziatem w poszczegdlnych sktadnikach tego majatku.

Jezeli umowa nie stanowi inaczej, to wspdlnicy sg uprawnieni
do réwnego udzialu w zyskach bez wzgledu na rodzaj i wartos¢
wktadu. Podobnie za zobowigzania spotki wspolnicy odpowiedzialni
sa solidarnie calym swoim majatkiem bez ograniczen. W umowie
mozna wylaczy¢ niektorych wspolnikow od udzialu w stratach, ale
nie mozna wytgczy¢ wspolnika od udziatu w zyskach. Wspolnik
moze zada¢ podziatu 1 wyplaty zyskow dopiero po rozwigzaniu
spoiki, jednakze gdy spotka zostata zawarta na czas dtuzszy, wspol-
nicy mogg zada¢ podziatu i wyplaty zyskow z koncem kazdego roku
obrachunkowego.

Kazdy wspdlnik jest uprawniony i zobowigzany do prowadzenia
spraw spotki i moze spotke reprezentowac. Wspdlnik moze takze
wystapic ze spotki wypowiadajac swoj udziat na trzy miesigce przed
zakonczeniem roku obrachunkowego. Wspolnikowi zwraca si¢ rze-
czy, ktore wnidst do spotki, wyptaca si¢ warto$¢ jego wkladu oraz
cze¢$¢ majatku wspdlnego. Spotka cywilna moze by¢ przeksztalcona
w spotke jawna, co wymaga zgloszenia do sadu rejestrowego przez
wszystkich wspdlnikow. Spdtka cywilna ulega rozwigzaniu z dniem
ogloszenia upadlosci wspolnika. Z majatku spotki oplaca sie jej
dlugi, a nastgpnie zwraca si¢ wspdlnikom ich wklady i dzieli si¢
majatek wspolny.

Spétka jawna'’ jest spotka osobowa, funkcjonuje na podstawie
Kodeksu spotek handlowych i jest powotana do prowadzenia przez
wspolnikow dziatalnosci gospodarczej w formie przedsigbiorstwa.
Spotka jawna oparta jest na niezmiennym sktadzie osobowym, decy-
zje podejmowane sg przez wspolnikow jednomyslnie, brak w niej
wyspecjalizowanych organoéw, a kazdy wspdlnik odpowiada za
zobowigzania spotki bez ograniczenia catym swoim majatkiem

13 Zob. art. 22-85 k.s.h.
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solidarnie ze spotka i wszystkimi wspdlnikami. Umowa spotki
powinna by¢ zawarta na piSmie, w formie aktu notarialnego, i po-
winna zawiera¢: firme'* (nazwe) i siedzibe spotki, okreslenie warto-
sci wktadow wniesionych przez wszystkich wspolnikow, przedmiot
dzialalnosci spotki oraz czas jej trwania, jezeli zostal oznaczony.
Prowadzenie spotki pod wlasng firmg oznacza wystepowanie tej
spotki w stosunkach prawnych z otoczeniem pod firma spotki. Spot-
ka jawna powstaje z chwilg uzyskania wpisu do rejestru sgdowego.

Wspolnicy spoiki jawnej majg prawo do uczestnictwa w zysku,
wyplaty odsetek od udziatu kapitalowego oraz do partycypacji
w majatku spotki w razie jej rozwigzania i1 likwidacji. Wszyscy
wspolnicy majg prawo do rownego udzialu w zyskach i uczestnictwa
w stratach w tym samym stosunku bez wzgledu na rodzaj i wartos¢
wktadu. Wspolnik moze zada¢ corocznie wyptacenia odsetek w wy-
sokosci 5% od swojego udziatu kapitatowego oraz podziatu 1 wypta-
ty calodci zysku z koncem kazdego roku obrotowego. Kazdy wspol-
nik jest uprawniony do prowadzenia spraw spoiki, jej reprezentowa-
nia oraz wypowiedzenia spoiki.

Uczestnictwo w zyskach 1 stratach spotki przez wspolnikéw
jest okreslone w umowie spotki. Osoba przystepujaca do spotki od-
powiada za zobowigzania spotki powstale przed dniem jej przysta-
pienia a wierzyciel spotki moze prowadzi¢ egzekucje z majatku
wspolnika w przypadku, gdy egzekucja z majatku spotki okaze si¢
bezskuteczna (subsydiarna odpowiedzialno$¢ wspolnika). Jezeli
spotka jest zawarta z jednoosobowym przedsigbiorca, to przejmuje
ona zobowigzania powstale przy prowadzeniu tego przedsi¢biorstwa
przed dniem utworzenia spoiki.

" Firma spotki jawnej powinna zawiera¢ nazwiska lub firmy (nazwy) wszyst-
kich wspdlnikow albo nazwisko albo firme (nazwg) jednego albo kilku
wspolnikow oraz dodatkowe oznaczenie ,,spotka jawna”. Dopuszcza sig
uzycie skrotu ,,sp. j.”. (Zob. art. 24 k.s.h.)
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Rozwigzanie spotki jawnej powoduja: przyczyny wynikajace
zumowy spolki, jednomys$lna uchwata wszystkich wspdlnikow,
ogloszenie upadtosci spotki, $mier¢ wspolnika lub ogloszenie jego
upadlosci, wypowiedzenie umowy spotki przez wspoélnika, prawo-
mocne orzeczenie sagdu. W takich przypadkach powinna nastgpic¢
likwidacja spotki majaca na celu zakonczenie dziatalnosci spotki,
uplynnienie jej majatku i jego podziat po zaspokojeniu zobowigzan.

Spotka partnerska jest spotka osobowa, utworzona przez
wspolnikow (partnerow) w celu wykonywania wolnego zawodu'®
w spolce prowadzacej przedsigbiorstwo pod wiasng firmg. Taka
spotka moze by¢ zawigzana w celu wykonywania wigcej niz jednego
wolnego zawodu. Partnerami w spotce moga by¢ wylacznie osoby
fizyczne uprawnione do wykonywania wolnych zawodoéw, ktorzy
zrzeszaja si¢ w sposob chronigcy partneréw przed odpowiedzialno-
$cig za dzialania 1 zaniechania pozostatych wspdlnikow. Kazdy part-
ner ma prawo reprezentowa¢ spotke samodzielnie. Pozbawienie
prawa do reprezentowania spotki moze nastgpi¢ tylko po podjeciu
uchwatly wigkszos$cia trzech czwartych glosow w obecnos$ci co naj-
mniej dwoéch trzecich liczby partnerow. W umowie spotki mozna
powierzy¢ prowadzenie spraw i reprezentowanie spotki zarzadowi.

Firma spotki partnerskiej powinna zawiera¢ nazwisko co naj-
mniej jednego partnera, dodatkowe oznaczenie ,,i partner” badz
1 partnerzy” albo ,spotka partnerska” oraz okreslenie wolnego
zawodu wykonywanego w spotce. Dopuszczalne jest uzywanie
w obrocie prawnym skrotu ,,sp. p.”

Umowa spotki powinna by¢ zawarta na pisSmie 1 powstaje
z chwilg wpisu do rejestru sgdowego. Spotka partnerska nie posiada

'S Patrz Dziat I k.s.h. (art. 86-101).

1" Osoby wykonujace wolny zawéd to w szczegdlnosci adwokaci, aptekarze,
architekci, inzynierowie budownictwa, biegli rewidenci, brokerzy ubezpie-
czeniowi, doradcy podatkowi, maklerzy papieréw wartosciowych, ksiggo-
wi, lekarze, notariusze, pielggniarki, radcy, rzecznicy patentowi, rzeczo-
znawcy majatkowi i thumacze przysiggli.
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osobowos$ci prawnej. Partner nie ponosi odpowiedzialnosci za zo-
bowigzania spotki powstale w zwigzku z wykonywaniem przez
pozostatych partnerow wolnego zawodu w spotce, jak rowniez za
zobowigzania spotki bedace nastepstwem dziatan lub zaniechan osob
zatrudnionych przez spétke na podstawie umowy o prace lub innego
stosunku prawnego, ktore podlegaly kierownictwu innego partnera
przy S$wiadczeniu ustug zwigzanych z przedmiotem dzialalnosci
spotki.

Rozwigzanie spotki partnerskiej powoduja: przyczyny przewi-
dziane w umowie spotki, jednomys$lna uchwata wszystkich partne-
réw, ogloszenie upadtosci spolki, utrata przez wszystkich partnerow
prawa powykonywania wolnego zawodu oraz prawomocne orzecze-
nie sadu.

Spétka komandytowa'’ jest spotka osobowa majaca na celu
prowadzenie przedsigbiorstwa pod wtasng firma, w ktérej wobec
wierzycieli za zobowigzania spotki co najmniej jeden wspdlnik od-
powiada bez ograniczenia (komplementariusz), a odpowiedzialnos¢
co najmniej jednego wspolnika (komandytariusza) jest ograniczona.
Fakt wystgpienia dwoch rodzajow wspdlnikow, o zrdéznicowanej
odpowiedzialnosci, jest charakterystyczny dla tej spotki. Komple-
mentariusz odpowiada za zobowigzania spotki catym swoim majat-
kiem bez ograniczen, komandytariusz za$§ do sumy komandytowe;.
Kodeks spotek handlowych nie ogranicza ilo$ci w spolce zarowno
komplementariuszy jak i komandytariuszy.

Spotka powstaje po zawarciu umowy w formie aktu notarialne-
go oraz dokonania wpisu do rejestru sagdowego. Umowa spotki po-
winna zawiera¢: firmg i siedzibe spotki, przedmiot dziatalnosci, czas
trwania, warto$¢ wnoszonych wktadow przez wspolnikow, oznacze-
nie kwoty odpowiedzialno$ci kazdego komandytariusza wobec
wierzycieli (sume¢ komandytowg).

""" Dziat Il k.s.h. (art. 102-124).
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Firma spotki komandytowej powinna zawiera¢ nazwisko jedne-
go lub kilku komplementariuszy oraz dodatkowe oznaczenie ,,spdtka
komandytowa” lub ,,sp. k.” Jezeli komplementariuszem jest osoba
prawna, to firma spétki powinna zawiera¢ pelng nazwe tej osoby
prawnej. Nazwisko komandytariusza nie moze by¢ zamieszczane
w firmie spotki. W przypadku zamieszczenia nazwiska lub firmy
(nazwy) komandytariusza w firmie spotki, komandytariusz ten od-
powiada wobec 0sob trzecich tak jak komplementariusz.

Spotka komandytowa, chociaz nie posiada osobowosci prawnej,
to jednak posiada majatek wlasny (wktady wspolnikow i inne sktad-
ki), stanowigcy wyodrebniong mas¢ majatkowa. Wktady wspolni-
kéw moga stanowi¢ $wiadczenia pienigzne, przedmioty (aport)
z okres$leniem wartosci lub tez §wiadczenia niepieni¢zne.

Prawa i obowiazki wspolnikow sg podobne jak w spotce jawnej
Z ta roznica, ze ograniczenie odpowiedzialno$ci komandytariusza
ograniczaja takze jego prawa. Reprezentowaé spotke moze tylko
komplementariusz, a komandytariusz tylko jako pelnomocnik. Ko-
mandytariusz nie ma prawa, ale i obowigzku, prowadzenia spraw
spoiki, jednak ma pelne prawo do informacji na temat stanu spraw
spotki. Komandytariusz uczestniczy w zysku proporcjonalnie do
jego wktadu wniesionego do spotki. Odpowiedzialno$¢ komandyta-
riusza w stosunku do 0sob trzecich jest ograniczona do wysokosci
sumy komandytowej. W przypadku zawarcia umowy spotki koman-
dytowej z przedsigbiorcg prowadzacym przedsigbiorstwo we wia-
snym imieniu i na wilasny rachunek, komandytariusz odpowiada
takze za zobowigzania powstale przy prowadzeniu tego przedsie-
biorstwa, a istniejace w chwili wpisu spotki do rejestru.

Rozwigzanie spotki komandytowej nastepuje na zasadach wia-
sciwych dla spotki jawne;.
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Spétka komandytowo-akeyjna'® to spotka osobowa majaca
na celu prowadzenie przedsigbiorstwa pod wlasng firmg, w ktorej
wobec wierzycieli za zobowigzania spotki co najmniej jeden wspol-
nik odpowiada bez ograniczenia (komplementariusz), a co najmniej
jeden wspolnik jest akcjonariuszem. Spotka ta taczy elementy spotki
komandytowej oraz spoiki akcyjnej. Przepisy dotyczace spotki
komandytowej stosuje si¢ tutaj w zakresie stosunku prawnego kom-
plementariuszy zaré6wno miedzy sobg, wobec wszystkich akcjona-
riuszy, jak i wobec osob trzecich, a takze do wktadoéw tychze wspol-
nikow do spotki, z wylaczeniem wkladéw na kapital zakladowy.
Ta forma organizacyjno-prawna powstala z my$la o ochronie przed-
sigbiorcoOw zamierzajacych poprzez emisj¢ akcji dokapitalizowac
swoje przedsiebiorstwo.

Spotka komandytowo-akcyjna odréznia si¢ od spotki komandy-
towej mozliwoscig emisji akcji oraz wystgpowaniem w niej rady
nadzorczej i walnego zgromadzenia.

Do powstania spétki komandytowo-akcyjnej niezbedne jest
sporzadzenie i podpisanie statutu przez wszystkich zatozycieli spot-
ki. Akcjonariusze nie musza podpisywac statutu, ale musza wszyscy
komplementariusze. Statut spoiki komandytowo-akcyjnej powinien
by¢ sporzadzony w formie aktu notarialnego. Ze wzgledu na przyna-
leznos¢ tej spotki do spotek osobowych, nie jest mozliwe zalozenie
jednoosobowej spotki komandytowo-akcyjne;j.

Statut spotki powinien zawiera¢: firme i siedzibg spoiki, przed-
miot dziatalnosci spotki, czas trwania spotki, oznaczenie wkltadow
wnoszonych przez kazdego komplementariusza oraz ich wartosc,
wysokos¢ kapitalu zaktadowego, warto$¢ nominalng akcji i ich licz-
b¢ ze wskazaniem, czy akcje sg imienne, czy na okaziciela, liczbg
akcji poszczegolnych rodzajow i1 zwigzane z nimi uprawnienia,

'8 Zob. Dzial IV k.s.h. (art. 125-150).
25



nazwiska i imiona albo firmy (nazwy) komplementariuszy oraz ich
siedziby i adresy, organizacj¢ walnego zebrania i rady nadzorcze;j.

Firma spoétki komandytowo-akcyjnej powinna zawieraé nazwi-
ska jednego' lub kilku komplementariuszy oraz dodatkowe ozna-
czenie ,,spotka komandytowo-akcyjna” lub w skrécie ,,S.K.A.”.

Firma komandytowo-akcyjna posiada kapital zaktadowy oraz
kapital udzialowy. Kapitat zaktadowy spotki komandytowo-akcyjnej
powinien wynosi¢ co najmniej 50 000 ztotych i1 dzieli si¢ na akcje
o rownej wartosci. Ten kapital zaktadowy spotka utrzymuje w cato-
$ci 1 nie rozdziela migdzy wspdlnikow. Z kolei kapitat udzialowy
jest pojeciem szerszym od kapitatu zakladowego i obejmuje takze
pozostate fundusze. Komplementariusz moze wnie$s¢ wktad do spot-
ki na kapitat zaktadowy lub na inne fundusze (kapitat udziatlowy).

Spotka komandytowo-akcyjna podlega rejestracji w krajowym
rejestrze sagdowym 1 z ta chwilg funkcjonuje jako samodzielny pod-
miot gospodarczy.

Prowadzenie spraw spotki nalezy do komplementariuszy, ktorzy
dziatajg jako przedstawiciele ustawowi spotki (nie stanowig zarzadu
spolki). Akcjonariusz nie jest uprawniony do prowadzenia spraw
spoftki i korzysta z praw podobnych do akcjonariusza spoitki akcyjne;.

Walne zgromadzenie spotki komandytowo-akcyjnej jest orga-
nem zrzeszajagcym zaréwno akcjonariuszy jak i komplementariuszy.
Kazda akcja daje prawo dla akcjonariusza do jednego gltosu. Walne
zgromadzenie moze mie¢ charakter zwyczajny lub nadzwyczajny.

Zgody wszystkich komplementariuszy wymagaja uchwaty wal-
nego zebrania w sprawach: powierzenia prowadzenia spraw oraz
reprezentowania spotki jednemu albo kilku komplementariuszom,
podziatu zysku za rok obrotowy w cze¢sci przypadajacej akcjonariu-
szom, zbycia 1 wydzierzawienia przedsigbiorstwa spotki lub jego
zorganizowanej czes$ci oraz ustanowienia na nim prawa uzytkowa-

" Jezeli komplementariuszem jest osoba prawna, firma spotki powinna
zawiera¢ petne brzmienie firmy tej osoby prawne;.
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nia, zbycia nieruchomosci spotki, podwyzszenia i obnizenia kapitatu
zakladowego, emisji obligacji, potaczenia 1 przeksztatcenia spoiki,
zmiany statutu, rozwigzania spotki, innych czynnos$ci przewidzia-
nych w dziale niniejszym lub w statucie.

Zgody wigkszo$ci komplementariuszy wymagaja, pod rygorem
niewaznosci, uchwaty walnego zgromadzenia w sprawach: podzialu
zysku za rok obrotowy w czeSci przypadajacej komplementariu-
szom, sposobu pokrycia straty za ubiegly rok obrotowy, innych
czynnosci przewidzianych w statucie.

W spotce komandytowo-akcyjnej moze by¢ ustanowiona rada
nadzorcza, jednak gdy liczba akcjonariuszy przekracza dwadziescia
pie¢ osob, ustanowienie rady nadzorczej jest obowigzkowe. Czton-
kéw rady nadzorczej powotuje 1 odwotuje walne zgromadzenie.
Komplementariusz albo jego pracownik nie moze by¢ czlonkiem
rady nadzorczej. Rada nadzorcza nie powotuje ani nie odwotuje oséb
zarzadzajacych spotka, a moga tego dokonywaé komplementariusze.
Sprawuje ona staty nadzor nad dzialalno$cia spotki oraz reprezentuje
spotke w sprawach o odszkodowanie przeciwko komplementa-
riuszom.

Komplementariusz oraz akcjonariusz uczestnicza w zysku spot-
ki proporcjonalnie do wniesionych do spotki wktadow. O pokryciu
strat decyduje walne zgromadzenie w drodze podjetej uchwaly.
Za zobowigzania spotki ponosza odpowiedzialnos¢ komplementariu-
sze, przy czym wierzyciele prowadza egzekucje w pierwszej kolej-
nosci z majatku spotki, a jezeli ta okaze si¢ bezskuteczna, to takze
z majatku wspolnikéw. Akcjonariusze spotki komandytowo-akcyjnej
nie odpowiadaja za jej zobowigzania.

Rozwiazanie spo6tki komandytowo-akcyjnej powoduja: przy-
czyny przewidziane w statucie, uchwata walnego zgromadzenia
o rozwigzaniu spotki, ogloszenie upadtosci spotki, smier¢, ogtosze-
nie upadtosci lub wystapienie jedynego komplementariusza, chyba
Ze statut stanowi inaczej, inne przyczyny przewidziane prawem.
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1.3.2. Spolki kapitalowe

Spélka z ograniczona odpowiedzialno$cia™ (z o. 0.) moze by¢
utworzona przez jedng albo wiecej 0osob w kazdym celu prawnie
dopuszczalnym, chyba ze ustawa stanowi inaczej. Spotka z ograni-
czong odpowiedzialno$cig jest spotka kapitatlowg i posiada osobo-
wos¢ prawng. Oznacza to, ze spotka, a nie wspolnicy, odpowiada
za zobowigzania catym swoim majatkiem. Wspdlnicy spotki odpo-
wiadajag do wysokosci wniesionych wktadow. Spotka funkcjonuje
z wykorzystaniem tych wktadéw wspolnikéw i1 podzielonym na
udzialy kapitale zaktadowym. Ryzyko zwigzane z dziatalnos$cia
ponosi spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia. Istnieje mozliwosé
powotywania jednoosobowych spotek, co w praktyce umozliwia
wydzielenie czgsci majatku zatozyciela do obrotu w spoélce, przy
jednoczesnym wylaczeniu pozostalego majatku z odpowiedzialnosci.
Z tych wzgledéw taka forma dziatalno$ci gospodarczej jest korzyst-
na z punktu widzenia wspdlnikéw spotki.

Spotka z 0. 0. moze by¢ utworzona przez jedng albo wigcej oséb
w kazdym celu prawnie dopuszczalnym, ale nie moze by¢ zawigzana
wylacznie przez inng jednoosobowa spotke z ograniczong odpowie-
dzialnoscia (tworzenie piramidy spotek). Spotka z o. 0., w odroznie-
niu od spotek osobowych, moze by¢ powotywana w celach nie tylko
gospodarczych, ale takze przykladowo w celach: politycznych,
kulturalnych, sportowych, czy kierowania dziatalnoscig innych jed-
nostek.

Do powotania spétki z 0. 0. wymaga si¢: zawarcia umowy spot-
ki, wniesienia przez wspolnikow wktadow na pokrycie calego kapi-
tatu zakladowego, powotania zarzadu, ustanowienia rady nadzorczej
lub komisji rewizyjnej, wpisu do rejestru. Umowa spoiki z o. o.
(lub akt zatozycielski) powinna by¢ zawarta w formie aktu notarial-
nego 1 zawiera¢: firme 1 siedzibe spotki, przedmiot dzialalnosci

2 Tytut 111, Dziat I, Rozdziat 1 k.s.h. (art. 151-300).
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spotki, wysokos¢ kapitatu zaktadowego, informacje czy wspdlnik
moze mie¢ wigcej niz jeden udzial, liczbe 1 warto$¢ nominalng
udzialow objetych przez poszczegdlnych wspdlnikow, czas trwania
spotki, jezeli jest oznaczony. Z chwilg zawarcia umowy, powstaje
spotka z o. o. ,,w organizacji”’, ktora jest reprezentowana przez
zarzad albo powolanego pelnomocnika. Za zaciaggnigte zobowigzania
przez spotke zo.o0. w organizacji odpowiada spotka oraz osoby
dzialajace w jej imieniu.

Spotka z o0.0. nabywa osobowos¢ prawng z chwilg jej zareje-
strowania w sadzie rejestrowym. Wniosek o wpis do rejestru, podpi-
sany przez wszystkich cztonkéw zarzadu powinien zawierac: firme,
siedzibe 1 adres spolki, przedmiot dzialalnosci spoiki, wysokos¢
kapitatu zakladowego, okreslenie, czy wspdlnik moze mie¢ wigcej
niz jeden udziat, nazwiska, imiona i adresy cztonkow zarzadu oraz
sposob reprezentowania spotki, nazwiska i imiona cztonkow rady
nadzorczej lub komisji rewizyjnej, jezeli ustawa lub umowa spotki
wymaga ustanowienia rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej, jezeli
wspolnicy wnosza do spotki wklady niepieni¢zne — zaznaczenie
tej okolicznos$ci, czas trwania spoiki, jezeli jest oznaczony.

Sad rejestrowy nie moze odmoéwi¢ wpisania spotki do rejestru
z powodu drobnych uchybien, ktére nie naruszaja interesu spotki
oraz interesu publicznego, a nie mogg by¢ usunigte bez poniesienia
niewspotmiernie wysokich kosztow.

Firma spoétki (jej nazwa) moze by¢ obrana dowolnie, powinna
jednak zawiera¢ dodatkowe oznaczenie ,,spotka z ograniczong od-
powiedzialno$cig”, ale dopuszczalne jest uzywanie w obrocie skrétu
,»Spotka z 0.0.” lub ,,sp. z 0.0.

Wysokos$¢ kapitatu zakladowego powinien wynosi¢ co najmniej
5000 ztotych, a minimalna warto$¢ udziatu nie moze by¢ nizsza niz
50 ztotych. Kapitat zaktadowy stanowi podstawe dziatalnosci spotki,
szczegolnie w pierwszym okresie jej funkcjonowania, i z tego
wzgledu podlega szczegdlnej ochronie. Umowa spotki stanowi,
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czy wspolnik moze mie¢ tylko jeden, czy wiecej udzialow. Jezeli
wspolnik moze mie¢ wigcej niz jeden udzial, woéwczas wszystkie
udzialy w kapitale zakladowym powinny by¢ rowne i sg niepo-
dzielne.

Spotka z o. o. dziala poprzez swoje organy: zarzad, rad¢ nad-
zorcza, komisj¢ rewizyjng i zgromadzenie wspdlnikow. Zarzad jest
organem prowadzacym i organizujagcym biezaca dziatalnos¢ spoiki,
zgromadzenie wspOlnikéw jest organem uchwatodawczym, rada
nadzorcza 1 komisja rewizyjna sg organami nadzoru.

Wyrdznia si¢ dwa rodzaje zgromadzen — zwyczajne i nadzwy-
czajne. Zwyczajne zgromadzenie wspolnikow powinno odby¢ si¢
w terminie szes$ciu miesigcy po uptywie kazdego roku obrotowego.
Przedmiotem obrad zwyczajnego zgromadzenia wspolnikéw powin-
no by¢: rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarzadu z dziatal-
nosci spotki oraz sprawozdania finansowego za ubiegly rok obroto-
wy, powziecie uchwaty o podziale zysku albo pokryciu straty, udzie-
lenie cztonkom organdéw spotki absolutorium z wykonania przez
nich obowigzkéw. Nadzwyczajne zgromadzenie wspdlnikow zwotu-
je sie w przypadkach okre$lonych w kodeksie spotek handlowych
lub umowie spéiki, a takze gdy organy lub osoby uprawnione
do zwolywania zgromadzen uznajg to za wskazane.

Rozwigzanie spotki powoduja: przyczyny przewidziane
w umowie spotki, uchwata wspdlnikow o rozwigzaniu spotki albo
o przeniesieniu siedziby spotki za granice, stwierdzona protokotem
sporzadzonym przez notariusza, ogloszenie upadiosci spotki, inne
przyczyny przewidziane prawem. Rozwigzanie spotki nastgpuje
po przeprowadzeniu likwidacji, z chwilg wykreslenia spotki z reje-
stru. Otwarcie likwidacji nastepuje z dniem uprawomocnienia si¢
orzeczenia o rozwiazaniu spotki przez sad, powzigcia przez wspol-
nikow uchwaty o rozwigzaniu spotki lub zaistnienia innej przyczyny
jej rozwigzania. Likwidacje prowadzi si¢ pod firma spotki z doda-
niem oznaczenia ,,w likwidacji”. W czasie prowadzenia likwidacji
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spotka zachowuje osobowo$¢ prawng. W okresie likwidacji nie
mozna, nawet czgsciowo, wyplaca¢ wspolnikom zyskoéw ani doko-
nywaé podzialu majatku spotki przed splaceniem wszystkich
zobowigzan.

Spétka akcyjna®' jest druga spotka kapitalowa, posiadajaca
osobowos$¢ prawng, odrebng od akcjonariuszy jednostka, wystepuja-
ca w obrocie prawnym i gospodarczym. Zawigza¢ spotke akcyjna
moze jedna albo wigcej osob. Spotka akcyjna nie moze by¢ zawig-
zana wylacznie przez jednoosobowa spotke z ograniczong odpowie-
dzialnoscig. Utworzenie spotki akcyjnej jest mozliwe w kazdym
prawnie dozwolonym celu. Z chwilg zawigzania spoiki powstaje
spotka akcyjna ,,w organizacji”, jako forma przejSciowa do czasu
rejestracji w sadzie. Zgloszenie do rejestru powinno zawieraé: firme,
siedzibe¢ 1 adres spotki, przedmiot dziatalnosci spotki, wysokos¢ ka-
pitalu zaktadowego, liczbe i warto$¢ nominalng akcji, liczbe akcji
uprzywilejowanych 1 rodzaj uprzywilejowania, informacj¢ jaka
czes$¢ kapitatu zaktadowego zostata pokryta przed zarejestrowaniem,
nazwiska i imiona czlonkéw zarzadu oraz sposéb reprezentowania
spotki, nazwiska i1 imiona cztonkow rady nadzorczej, jezeli akcjona-
riusze wnosza wklady niepieni¢zne, zaznaczenie tej okolicznosci,
czas trwania spolki, jezeli jest oznaczony, jezeli statut przewiduje
przyznanie uprawnien osobistych okreslonym akcjonariuszom lub
tytuty uczestnictwa w dochodach lub majatku spotki niewynikajace
z akcji — zaznaczenie tych okolicznosci.

Do powstania spoiki akcyjnej wymaga si¢ dokonania czynnosci
podstawowych: zawigzania spotki, w tym podpisania statutu przez
zatozycieli, wniesienia przez akcjonariuszy wkladow na pokrycie
catego kapitalu zaktadowego, ustanowienia zarzadu i rady nadzor-
czej, wpisu do rejestru. Statut spotki akcyjnej powinien by¢ sporza-
dzony w formie aktu notarialnego. Statut spotki akcyjnej powinien

2 Dgzial 11, rozdziat 1 art. 301-490 k. s. h.
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okreslac: firme i siedzibe spoiki, przedmiot dziatalnosci spotki, czas
trwania spolki, jezeli jest oznaczony, wysokos¢ kapitatu zaktadowe-
go oraz kwote wptacong przed zarejestrowaniem na pokrycie kapita-
hu zaktadowego, warto§¢ nominalng akcji i ich liczbe ze wskaza-
niem, czy akcje sa imienne, czy na okaziciela, liczbe akcji poszcze-
gbInych rodzajow i zwigzane z nimi uprawnienia, jezeli majg byc¢
wprowadzone akcje roznych rodzajéw, nazwiska i imiona albo firmy
(nazwy) zalozycieli, liczbg cztonkdéw zarzadu i rady nadzorczej albo
co najmniej minimalng lub maksymalng liczbg cztonkéw tych orga-
now oraz podmiot uprawniony do ustalenia sktadu zarzadu lub rady
nadzorczej**. Jezeli organizowana jest jednoosobowa spotka akcyj-
na, to zamiast statutu sporzadza si¢ akt zatozycielski.

W statucie ustalona jest warto$¢ kapitatu zaktadowego, ktory
spotka powinna utrzymywac przez caly czas swojego istnienia.
Minimalna ustalona wielko$¢ kapitatu zaktadowego wynosi 100
tysiecy ztotych. Na pokrycie tego kapitatu akcjonariusze wnosza
wktady pieni¢zne i niepieni¢zne (aport).

Organami spotki akcyjnej sa: zarzad (prowadzenie spraw spotki
1 jej reprezentacj¢), rada nadzorcza (czynnos$ci nadzorcze i kontrol-
ne) oraz walne zebranie akcjonariuszy (podejmowanie decyzji
przez akcjonariuszy).

Spotka akcyjna posiada wlasny majatek, ktory jest wyodrebnio-
ny od majatku akcjonariuszy i w catosci spotka odpowiada za swoje
zobowigzania. Akcjonariusze nie odpowiadaja za zobowigzania
spotki. Akcjonariusze posiadaja prawa majatkowe do dywidendy®,
prawo poboru**, oraz prawo do udziatu w masie likwidacyjnej*.

2
23
24

Szczegdly zawartosci statutu spotki akcyjnej okresla art. 304 k. s. h.

Prawo do udziatu w zysku rocznym spotki.

Prawo pierwszenstwa objegcia nowych akcji w stosunku do liczby posiada-
nych akcji.

Majatek pozostaly po zaspokojeniu lub zabezpieczeniu wierzycieli, dzieli
si¢ migdzy akcjonariuszy w stosunku do dokonanych przez kazdego z nich
wplat na kapitat zaktadowy.
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Zakonczenie funkcjonowania spotki akcyjnej nastepuje przez jej
rozwigzania 1 likwidacje. Otwarcie likwidacji nastepuje z dniem
uprawomocnienia si¢ orzeczenia o rozwigzaniu spotki przez sad,
powzigcia przez walne zgromadzenie uchwaty o rozwigzaniu spotki
lub zaistnienia innej przyczyny jej rozwigzania. Likwidacj¢ prowa-
dzi si¢ pod firmg spotki z dodaniem oznaczenia ,,w likwidacji”.
W czasie prowadzenia likwidacji spdtka zachowuje nadal osobo-
wos¢ prawng. W okresie likwidacji nie mozna, nawet czgsciowo,
wyplaca¢ akcjonariuszom zyskéw ani dokonywac¢ podziatu majatku
spoiki przed splaceniem wszystkich zobowigzan. W okresie likwida-
cji przestaje dziata¢ zarzad, a dziatalnoscig spotki kieruja likwidato-
rzy. Glownym celem likwidacji jest dokonanie rozliczenia z wierzy-
cielami spotki poprzez ich zaspokojenie lub zabezpieczenie. Pozo-
stalty majatek spotki podlega podzialowi pomiedzy akcjonariuszy.

skeskok

Poza oméwionymi formami organizacyjno-prawnymi przedsieg-
biorczosci, dziatalno$¢ gospodarcza mozna prowadzi¢ w formie
spoldzielni, przedsigbiorstwa panstwowego, jednostki badawczo-
rozwojowej, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, innych o0sob
prawnych. Z uwagi na ograniczony cel tego opracowania zostana
przedstawione pokrotce spotdzielnie i przedsiebiorstwa panstwowe,
odsytajac zainteresowanych do wskazanych aktéw prawnych.

Spéldzielnia®® jest dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej
liczby os6b o zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu
udzialowym, ktére w interesie swoich czlonkow prowadzi wspolna
dzialalno$¢ gospodarcza®’. Spoldzielnia jest zatem organizacja

% Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spéldzielcze. Dz. U. z 2012 .

poz. 951.
Spoéldzielnia moze prowadzi¢ dziatalnos$¢ spoteczng i o§wiatowo-kulturalng
na rzecz swoich cztonkow i ich srodowiska.

27

33



gospodarczg, ktora stara si¢ w pierwszym rzgdzie zaspokoi¢ potrze-
by swoich pracownikoéw, a pozniej zapewni¢ zyski akcjonariuszom.
Z tego wzgledu, w strategii spoldzielni, utrudniona jest orientacja
na klienta. Spotdzielnie odegraly wazng rolg w wielu branzach (han-
del detaliczny i hurtowy, rolnictwo, banki). Osoby nalezace do spot-
dzielni same sprawujg zarzad na wlasne ryzyko, stosujac zasadg
réwnos$ci praw 1 obowigzkow. Kazdy cztonek spotdzielni ma takie
samo prawo glosu, niezaleznie od liczby posiadanych udziatow, za$
udzialy w dochodzie okreslane sa wielkoscig wktadu pracy (a nie
jak w spotce wielkoscig wktadu majatkowego).

Spotdzielnia posiada osobowos$¢ prawng po uchwaleniu przez
cztonkéw zatozycieli statutu i zarejestrowaniu spotdzielni w sadzie
rejestrowym. Spotdzielnia odpowiada za zobowigzania calym swoim
majatkiem. Organami spotdzielni sg: walne zgromadzenie, rada nad-
zorcza, zarzad, w spoéldzielniach, w ktérych walne zgromadzenie
jest zastagpione przez zebranie przedstawicieli — zebrania grup czton-
kowskich.

Spotdzielnia przechodzi w stan likwidacji: z uptywem okresu,
na ktéry, w mysl statutu, spotdzielnie utworzono, wskutek zmniej-
szenia si¢ liczby czlonkow ponizej wskazanej w statucie lub w usta-
wie, jezeli spoldzielnia w terminie jednego roku nie zwigkszy liczby
cztonkéw do wymaganej wielkos$ci, wskutek zgodnych uchwat wal-
nych zgromadzen zapadlych wigkszoscia 3/4 glosow na dwoch
kolejno po sobie nastgpujacych walnych zgromadzeniach.

Szczegolowe przepisy dotyczace zasad funkcjonowania, likwi-
dacji 1 upadtosci spotdzielni, a takze przepisy szczegotowe dla spot-
dzielni produkcji rolnej, spotdzielni kotek rolniczych, spotdzielni
pracy i innych spétdzielni, okresla ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r.
Prawo spotdzielcze. Dz. U. z 2012 r. poz. 951.
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Przedsiebiorstwo panstwowe”® jest samodzielnym, samorzad-
nym i samofinansujagcym si¢ przedsigbiorca posiadajagcym osobo-
wos$¢ prawng. Samodzielno$¢ i samorzadnos¢ przedsigbiorstwa pan-
stwowego oznacza uprawnienie jego organdw do podejmowania
decyzji oraz organizowania dziatalno$ci we wszystkich sprawach,
zgodnie z przepisami prawa, w celu wykonania zadan. Ograniczone
zostaty uprawnienia organdéw panstwowych w zakresie podejmowa-
nia decyzji do przypadkéw przewidzianych przepisami ustawowymi.
Samofinansowanie przedsi¢gbiorstwa nalezy rozumie¢ jako jego
zdolno$¢ do pokrywania wszelkich wydatkow zwigzanych z jego
funkcjonowaniem i rozwojem.

Przedsigbiorstwa panstwowe moga by¢ tworzone jako: dziataja-
ce na zasadach ogdlnych lub uzytecznos$ci publicznej. Przedsigbior-
stwa uzytecznosci publicznej majg przede wszystkim na celu biezace
1 nieprzerwane zaspokajanie potrzeb ludnosci. W szczegdlnosci
przedsiebiorstwa te maja na celu produkcje lub §wiadczenie ustug
w zakresie: inzynierii sanitarnej, komunikacji miejskiej, zaopatrzenia
ludno$ci w energie elektryczna, gazowa i cieplna, zarzadu panstwo-
wymi zasobami lokalowymi, zarzadu panstwowymi terenami zielo-
nymi, ushug pogrzebowych i utrzymania urzadzen cmentarnych,
ustug kulturalnych.

Likwidacja przedsigbiorstwa panstwowego moze nastgpic, jeze-
li: przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza ze straty
w ciggu kolejnych sze$ciu miesigcy, zakazano przedsigbiorstwu
dzialania (prawomocnym wyrokiem sadu lub ostateczng decyzja
administracyjng) we wszystkich dziedzinach objetych dotychczaso-
wym przedmiotem dziatania, a przedsiebiorstwo nie podj¢to dziatal-
nosci w innej dziedzinie. Decyzj¢ o likwidacji podejmuje organ za-
tozycielski z wilasnej inicjatywy badz na wniosek rady pracowniczej

» Ustawa z dnia 25 wrzesnia 1981 1. o przedsiebiorstwach paristwowych,
Dz. U. z 2012 r. poz. 459.
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przedsiebiorstwa, o ile minister wlasciwy do spraw Skarbu Panstwa
nie zglosi sprzeciwu, wraz z uzasadnieniem.

Likwidacja przedsigbiorstwa panstwowego polega na zadyspo-
nowaniu jego sktadnikami materialnymi i niematerialnymi, wykre-
sleniu przedsigbiorstwa panstwowego z Krajowego Rejestru Sado-
wego, po zaspokojeniu lub zabezpieczeniu wierzycieli.

Szczegdlowe przepisy dotyczace: tworzenia, tgczenia, likwida-
cji, upadtosci, organizacji, organéw, mienia, dziatalno$ci i nadzoru
przedsigbiorstw panstwowych precyzuje ustawa z dnia 25 wrze$nia
1981 r. o przedsiebiorstwach panstwowych, Dz. U. z 2012 r. poz.
459.
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Rozdzial 2

PRZEDSIEBIORSTWO W OTOCZENIU

2.1.Pojecie otoczenia i jego rodzaje

Przedsigbiorstwo, jako podmiot gospodarczy, mozna wydzieli¢
z wigkszej cato$ci, jakg moze by¢ okreslona branza czy tez gospo-
darka narodowa. W jego sktad wchodza rozne elementy, powigzane
ze sobg ztozonymi relacjami. Poza tym przedsigbiorstwo funkcjonu-
je w okreslonym S$rodowisku zewnetrznym, ktore z jednej strony
stwarza warunki funkcjonowania, a z drugiej za§ umozliwia przed-
siebiorstwu zaspokaja¢ okre$lone potrzeby klientow. Takie ujecie
przedsiebiorstwa stanowi istote podejscia systemowego, w ktérym
przedsiebiorstwo jest traktowane jako system dziatajacy w otoczeniu
blizszym, w ktorym zachodzg transakcje rynkowe, oraz w otoczeniu
dalszym, ktére tworzy warunki funkcjonowania tego systemu'.

Przez samo pojgcie otoczenia, w tym ujeciu nalezy rozumied
okreslony zbidr sktadnikow, ktore nie stanowig komponentu samego
przedsigbiorstwa, lecz ich zmiana wlasciwosci lub tez bezposred-
nie oddziatywanie na zasadzie interakcji, wplywaja na zmiang

" W literaturze przedmiotu mozna spotkaé takze okreslenia otoczenia
odpowiednio: strategicznego i operacyjnego, lub ogolnego i bezposred-
niego.
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warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa i powodujg okreslone
zmiany jego wewngtrznych elementow.

Otoczenie dalsze moze generowaé zaréwno pozytywne jak
i negatywne bodzce wplywajace na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa, stanowigc zrddlo jego rozwoju lub tez upadku. Dlatego przed-
sigbiorstwo powinno zwraca¢ uwage na zmiany zachodzace w jego
otoczeniu i wykorzystywa¢ nadarzajace si¢ mozliwosci rynkowe
oraz pilnie obserwowac poziom i kierunki nadchodzacych zagrozen.
W tym celu nieustannie powinno identyfikowa¢ 1 monitorowac
trendy zachodzace w otoczeniu, okreslajace kierunki zmian i defi-
niujace pewien obraz przysztosci. Przedsigbiorstwo powinno obser-
wowac wszystkie elementy otoczenia dalszego, ktore tworza warun-
ki funkcjonowania przedsigbiorstwa, jednak nie moze ich zmieniac,
a jedynie moze obserwowac i reagowac na ich rozwdj. Poniewaz
decyzje podejmowane w przedsicbiorstwie nie moga zmieniac¢ tego
otoczenia, czynniki negatywne nie moga by¢ ostabiane, a pozytywne
wzmacniane, dlatego jest to trudny komponent funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Otoczenie dalsze jest zrodlem wigkszego ryzyka
wystapienia nieprzyjaznych zdarzen z uwagi na jego duza turbulen-
cj¢ 1 obiektywna trudno$¢ racjonalnego przewidywania kierunkow
jego rozwoju. Otoczenie przedsigbiorstwa przedstawia schematycz-
nie rys. 2.1.
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OTOCZENIE DALSZE

Otoczenie
technologiczne
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demograficzne srodowiskowe

Rys. 2.1. Otoczenie przedsi¢biorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pomimo ogromnego znaczenia otoczenia dalszego dla funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, w literaturze nie ma jednolitego podejscia
do klasyfikacji poszczegdlnych jego elementow’. W szczegélnosci
mozna wyspecyfikowac sze§¢ gtéwnych elementow otoczenia dal-
szego: polityczne, ekonomiczne, kulturowe, demograficzne, techno-
logiczne oraz $rodowisko naturalne.

* Przykladowo K. Skrzeszewska dostrzega potrzebe przedstawiania otoczenia
przedsigbiorstwa w przestrzeni grupujac elementy otoczenia dalszego na
czterech ptaszczyznach: miedzynarodowej, organizacji miedzynarodowych,
organizacji regionalnych oraz krajowej. Autorka uznala, ze wszystkie
czynniki otoczenia przedsigbiorstwa mozna sprowadzi¢ do czterech roz-
tacznych zbiorow: wiadza, ludzie/spoteczenstwo, nauka, natura. (Zob.
K. Skrzeszewska, Model wieloptaszczyznowy otoczenia dalszego przedsie-
biorstw, [w:] H. G. Adamkiewicz-Drwilto (red.), Uwarunkowania rozwoju
przedsigbiorczosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 15-18.
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Otoczenie polityczne to przede wszystkim obowigzujacy sys-
tem prawny oraz réznorodne instytucje panstwowe, ktore wywieraja
wplyw na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych i catego spo-
teczenstwa. Szczegdlng trudnos¢ przedsiebiorcom sprawia duza ilo$¢
aktow prawnych regulujacych dziatalnos¢ gospodarczg. Przepisy te
dotycza takich problemow jak: zasady podejmowania dzialalnosci
gospodarczej, rodzaje podmiotow gospodarczych i podstawa ich
funkcjonowania, sprawy podatkowe, ochrona konkurencji, bezpie-
czenstwo produktéw, ochrona srodowiska naturalnego, odpowie-
dzialno$¢ cywilna, sprawy kredytowe itp. Same przepisy prawne
maja za zadanie ochrong interesoOw przedsigbiorstwa, konsumentow,
spolecznosci lokalnej 1 calego spoteczenstwa. Akty prawne powstaja
w celu eliminacji nieuczciwej konkurencji, zachowania wysokiej
jakosci produktoéw, roztozenia na podmioty réznorodnych spolecz-
nych kosztéw itp. Przepisy prawne mogg odstrasza¢, przy ich mno-
gosci 1 niejasnosci, lub zachgca¢, przy niskich podatkach i jasno
okreslonych zasadach funkcjonowania, nowych inwestorow do wej-
$cia na okreslony rynek.

Otoczenie ekonomiczne stanowi o wielkosci sity nabywczej
okreslonego rynku. Dla przedsiebiorcow niezwykle istotnym jest
poziom dochodu potencjalnych klientow, stan posiadanych przez
nich oszczednos$ci, poziom zadluzenia, dostepnos¢ kredytow, wyso-
ko§¢ cen na rynku, koszty utrzymania, stopy procentowe itp.
Od wielko$ci $rodkow pienigznych, jakimi dysponuja potencjalni
klienci oraz poziomu cen, begdzie zaleze¢ prognozowany popyt na
okreslone produkty. Poza tym wazne jest nastawienie spoteczenstwa
na oszczedzanie lub konsumpcje, co w duzej mierze zalezy od
dochodow, ale i kultury spoteczenstwa. W spoteczenstwach skton-
nych do oszczgdzania (np. Japonia) przedsigbiorcy majg dostep do
tanszych kredytow, jednak musza liczy¢ si¢ ze zmniejszonym popy-
tem wewnetrznym.
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Otoczenie kulturowe ksztaltuje system wartosci spoleczen-
stwa. Od stosunku ludzi do otoczenia i do samych siebie, od przyje-
tych norm i potrzeb, zalezy formowanie si¢ warunkow funkcjono-
wania przedsiebiorstw na rynku. Latwo sobie wyobrazi¢, jak wiele
w gospodarce zalezy od stosunku spoteczenstwa do pracy, wladzy,
srodowiska naturalnego, malzenstwa 1 rodziny, dzieci, szkoty,
Kosciola, miejsca pracy czy wreszcie calego §wiata. Oczywiscie
spoleczenstwo nie jest kulturowym monolitem, sktada si¢ z wielu
subkultur o podobnym do$wiadczeniu zyciowym 1 funkcjonujgcych
w podobnych warunkach. Grupy te maja swoje wzorce zachowan,
potrzeby 1 oczekiwania rynkowe, co moze sta¢ si¢ kryterium
segmentacji rynku.

Otoczenie demograficzne znajduje si¢ w gtownym nurcie zain-
teresowania przedsigbiorstw, poniewaz od wielu atrybutow tego
otoczenia zalezg parametry rynku. Dla ksztaltowania rynku wazne sa
réznorodne dane wynikajace z demografii jak np.: liczba ludnosci,
stopa przyrostu naturalnego, struktura wieku, poziom wyksztatcenia,
struktura etniczna mieszkancéw, wzorce gospodarstw domowych,
cechy regionalne, migracja itp. Na rynku globalnym liczba ludnosci
powigksza si¢, ale najwiecej dzieci rodzi si¢ w rodzinach ubogich.
Wzrastajacym potrzebom nie towarzyszy wzrost sily nabywczej,
co skutkuje zwigkszeniem podazy i konsumpcji zywnosci. W Polsce
w wyniku niskiego przyrostu naturalnego, spoteczenstwo si¢ starze-
je, co moze spowodowac wzrost popytu na opieke spoteczna, lekar-
stwa, sprzgt medyczny oraz zmiany w infrastrukturze budowlane;j,
komunikacyjnej itp. Wyksztatcenie spoteczenstwa to wazny czynnik
ksztattujacy nie tylko rynek dobr konsumpcyjnych, ale nade wszyst-
ko rynek pracy. Niski poziom wyksztalcenia moze stanowi¢ barierg
w dostepie do uzytkowania nowoczesnych produktow, a jednocze-
$nie jest bardzo czgsto przyczyna wykluczenia z rynku pracy
we wspotczesnym przemys$le. Struktura gospodarstw domowych
ma takze istotne znaczenie dla rozwoju rynku. Inne potrzeby ma

41



osoba samotna, osoby doroste mieszkajace wspdlnie czy wreszcie
malzenstwa bezdzietne, z dziecmi w réznym okresie dorastania,
z dzie¢mi, ktore juz si¢ usamodzielnity itp. Kazda z tych grup ma
inne potrzeby i wzorce zakupow. Generalnie trendy demograficzne,
ktore stosunkowo tatwo zidentyfikowac, sa pilnie $ledzone przez
przedsigbiorstwa, poniewaz sa dobrym wskaznikiem zmian zacho-
dzacych na rynku.

Otoczenie technologiczne jest czynnikiem bardzo silnie ksztal-
tujacym rynek. Technika i technologia jest zroédtem powstawania
nowych produktow, nowych przyzwyczajen, stylow konsumpcji oraz
nowych zachowan. Zmieniaja si¢ i powstajag nowatorskie globalne
kanaty komunikacyjne, tworza si¢ innowacyjne kanaty dystrybucji
oraz wzorce konsumpcji. Nowe odkrycia sg powodem ,,tworczej
destrukcji”, ktora eliminuje z zycia spotecznego poprzednie produk-
ty, powstajg nowe innowacyjne przyczyniajgc si¢ do wzrostu gospo-
darczego.

Srodowisko naturalne jest obecnie niezwykle istotnym ele-
mentem otoczenia, silnie wplywajacym na warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw. Wynika to z potrzeby zatrzymania pogarszajacego
si¢ stanu Srodowiska naturalnego i odwrocenia tego niekorzystnego
trendu w skali globalnej. Oczywiscie samo $rodowisko naturalne
ma wymiar globalny, ale przedsigwziecia zwigzane z jego ochrong
powinny by¢ realizowane na kazdym poziomie zorganizowania.
Panstwo utworzyto szereg mechanizméw ekonomicznych, prawnych
1 spotecznych zmierzajacych do ochrony srodowiska naturalnego.
Réwniez w edukacji przyktada si¢ duzg wage do szerokiego zapo-
znania z zasadami proekologicznego zarzadzania przedsigbiorstwem,
do budowy $wiadomosci ekologicznej, ktora w prostej linii jest uwa-
runkowana poziomem wyksztalcenia 1 znajomoscia potencjalnych
i rzeczywistych zagrozen. Przedsigbiorstwa powinny stosowac
wysokie technologie, azeby racjonalnie korzysta¢ z odnawialnych
i nieodnawialnych zasobow naturalnych, oszczgdnie gospodarowac
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energig, stosowac ekologiczne standardy opakowan i podejmowac
inwestycje proekologiczne.

Przedsigbiorstwo funkcjonujace na rynku wchodzi w okreslone
wzajemne oddzialywania z podmiotami — interesariuszami, ktore
zaliczamy do otoczenia blizszego. Oczywiscie, podobnie jak
w przypadku otoczenia dalszego tak i dla otoczenia blizszego mozna
wymieni¢ r6zny sklad ich elementow. Jednak dla potrzeb tej pracy
do elementdéw otoczenia blizszego autor zaliczyt: klientow, dostaw-
cow, konkurentow, wiladze lokalne, instytucje finansowe, media
lokalne oraz grupy szczeg6lnych interesow.

Klienci to najwazniejszy element otoczenia blizszego, ktory
decyduje o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Klienci dostarczajg
do przedsigbiorstwa swoje zasoby (pieniagdze) w zamian za produkty
przedsiebiorstwa. Klientami dla przedsigbiorstwa moga by¢ osoby
fizyczne oraz rézne instytucje np.: inne przedsigbiorstwo, szpital,
szkota itp. Przedsigbiorstwo powinno wytwarza¢ produkty wysokiej
jakosci, przynoszace satysfakcje swoim konsumentom. Dla lepszej
obstugi klientow nalezy dokonywaé segmentacji rynku i koncentro-
waé swoj wysilek na wybranym segmencie lub niszy rynkowe;.

Jako$¢ oraz cena finalnego produktu w duzej mierze zalezy
od potproduktow oraz surowcdw, jakie przedsigbiorstwo otrzymuje
od dostawcow. Azeby przedsigbiorstwo funkcjonowalo w sposob
niezaktocony musi by¢ zasilane takze w rozne ustugi, wyposazenie,
paliwa oraz elementy kooperacyjne. Optymalizacja wyboru dostaw-
cOW ma wymiar strategiczny, gdyz jest to obszar oszczgdnosci kosz-
tow, a jednoczesnie szansa na innowacje, postep i Tozwoj.

Przedsigbiorstwa powinny prowadzi¢ ciagla analiz¢ konkurencji
oraz modyfikowa¢ swoja strategie ukierunkowang na rozwoj, pozy-
skiwanie nowych klientow i ich usatysfakcjonowanie. Przedsigbior-
stwo powinno maksymalizowa¢ sprzedaz poprzez zwigkszanie swo-
jego udziatu w danym rynku oraz wychodzenie na nowe rynki i ich
zdobywanie.
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Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw zaleza od prowadzo-
nej polityki gospodarczej na szczeblu centralnym, a takze od polityki
wladz lokalnych, ktore wydajac okreslone przepisy, zgodnie ze swo-
imi kompetencjami, modyfikujg te warunki na swoim obszarze dzia-
tania. Przepisy te moga dotyczy¢ roznego rodzaju ulg, podatkow
i innych zachet pobudzajacych przedsigbiorcéw do inwestowania.

Przedsigbiorstwa cheac uzyskaé srodki finansowe na prowadze-
nie swojej dziatalnos$ci, korzystaja z ustug wielu instytucji finanso-
wych takich jak banki i firmy ubezpieczeniowe. Jest to szczegolnie
istotne, kiedy przedsigbiorstwo ma chwilowe klopoty z pltynnoscia
finansowg 1 chce uzyska¢ krotkookresowy kredyt na sfinansowanie
swojej dziatalno$ci lub tez gdy zamierza rozwing¢ swojg dziatalno$¢
1 uzyskaé pozyczke dtugookresowa na rozbudowe swojej infrastruk-
tury i zakup urzadzen. Z tych chociazby wzgledow wspotpraca
z instytucjami finansowymi moze mie¢ kluczowe znaczenia dla
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa.

Chociaz media zawsze interesowaly si¢ problemami gospodar-
czymi, to wspotczesnie z uwagi na rewolucyjny wregcz rozwdj tech-
nologiczny masowych $rodkéw przekazu, ich rola niepomiernie
wzrosta. Dzieje si¢ tak takze dlatego, Zze problemy gospodarcze
i warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw, sa bardzo istotne, de-
cyduja o jako$ci naszego zycia i leza w centrum zainteresowania
spoteczenstwa. W tych okolicznos$ciach transparentno$¢ dziatania
przedsigbiorstw 1 utrzymywanie dobrych kontaktow z mediami, mo-
ze sta¢ si¢ zrodtem sukcesu gospodarczego. Jednoczesnie przedsie-
biorstwa nierzetelne, wytwarzajace produkty niskiej jakosci, szybko
mogg si¢ znalez¢ w centrum zainteresowania mediow, a negatywna
ich ocena moze przyczyni¢ si¢ do wykluczenia z rynku. Z tego
powodu przedsigbiorstwa powotujg struktury public relations, kto-
rych zadaniem jest migdzy innymi utrzymywanie statych kontaktéw
ze wszystkimi interesariuszami.
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Grupy szczegélnych intereséw, jako element otoczenia bliz-
szego przedsigbiorstwa, wyodrebnili J. Stoner, R. Freeman 1 D. Gil-
bert’ definiujac je jako grupy ludzi, organizujace si¢ w celu wyko-
rzystania polityki do propagowania swojego stanowiska dotyczacego
okreslonych zagadnien. Menadzerowie nie maja pewnosci, czy jakas
doraznie utworzona grupa nie zacznie przeciwstawia¢ si¢ ich przed-
siebiorstwu. Media moga kierowa¢ uwage opinii publicznej na dzia-
tania takich grup, a tym samym naglasnia¢ zglaszane problemy.
Do grup tych mozna zaliczy¢ grupy ochrony konsumentéw oraz
grupy ekologiczne, ktére moga istotnie wplywac na rynek a takze
na realizacj¢ planowanych inwestycji.

Wspolczesnie, elementy otoczenia zarowno dalszego jak 1 bliz-
szego wykazuja duza dynamike rozwoju. Relacje pomigdzy elemen-
tami otoczenia, systemem oraz pomiedzy jego elementami, zachodza
w roznych kierunkach i z r6Zznym nat¢zeniem. Powoduje to ciagle
zmiany w sile i kierunku oddzialywania otoczenia na przedsigbior-
stwo stwarzajac okreslong niestabilnos¢, nieuporzadkowanie i chaos.
Tak zmieniajace si¢ otoczenia H.I. Ansoff nazwatl otoczeniem turbu-
lentnym, w ktérym mozna wyrdzni¢ cztery zasadnicze tendencje®:

* wzrost nowosci zmiany, co oznacza, ze wazne wydarzenia
wplywajace na przedsigbiorstwo coraz bardziej odbiegaja od
tego, co byto znane z przesztosci;

* wzrost intensywnosci otoczenia, §wiadczacy o tym, ze utrzy-
mywanie polaczen migdzy przedsigbiorstwami a jego partne-
rami w otoczeniu pochlania coraz wigcej energii 1 uwagi kie-
rownictwa;

» wzrost szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu;

* rosnaca ztozonos¢ otoczenia.

3 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999,
s. 83-84.
* H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.
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Wspoélczesnie powigzania wynikajace z globalizacji® i rewolu-
cyjnego rozwoju technologii powoduja istotny wzrost ré6znego ro-
dzaju powigzan i wspotzaleznosci pomigdzy przedsigbiorstwami.
Produkcja, import, eksport nie sa ograniczane granicami panstw,
arozw0j informatyki, Internetu, urzadzen telekomunikacyjnych
sprawiaja, ze informacje staja si¢ ogoélnodostgpne w wymiarze
globalnym. Wystepuja silne powiazania 1 zaleznosci zachodzace
pomiedzy podmiotami (rzady, przedsigbiorstwa, ludzie) i turbulencja
zachodzaca w jednym miejscu jest odczuwana we wszystkich.
W coraz bardziej zglobalizowanym $wiecie, powigzania te generuja

26

»efekt motyla™.

2.2.Czynniki wywolujace chaos

Wystepujace turbulencje powodujg istotny wzrost ryzyka i nie-
pewnosci zycia gospodarczego zarOwno na poziomie mikro jak
i makro. Wspotczesnie turbulencja jest zjawiskiem statym’, nie
powinna nikogo zaskakiwa¢ — stanowi nowg normalnos$¢ gospodar-
cza. Kazde przedsigbiorstwo ponosi wyzsze ryzyko, a do czynnikéw

> Globalizacja jest roznie definiowana i opisywana, ale manifestuje si¢ $ci-
Slejsza integracja panstw oraz ludzi na $wiecie, spowodowang redukcja
kosztow transportu i telekomunikacji oraz zniesieniem sztucznych barier
w przeptywach dobr, ustug, kapitatu, wiedzy oraz ludzi. (Zob. J.E. Stiglizt,
Globalizacja, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 26.

Okreslenie ,,efekt motyla” odnosi si¢ do koncepcji, ze trzepotanie motylich
skrzydet powoduje drobne zmiany atmosfery, ktére w ostatecznym rezulta-
cie mogg zmieni¢ tor ruchu tornado lub jego opodznié, przyspieszy¢ albo
mu zapobiec. W mysl tej teorii, gdyby motyl nie zatrzepotat skrzydlami,
trajektoria tornada wygladataby zupehie inaczej. (Zob. P. Kotler, J. Caslio-
ne, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, Klasyka biznesu,
Warszawa 2010, s. 28).

Na miejscu jest tu przywotanie stwierdzenia Heraklita z Efezu (540-480 r.
p.n.e.) — jedyngq stalq rzeczq jest zmiennosc.
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wywolujacych chaos i1 powodujacych wzrost ryzyka mozna
zaliczy¢®:

* postep techniczny i rewolucja informatyczna,

» przelomowe technologie i innowacje,

» wschodzace gospodarki,

» $rodowisko,

* wzrost sity klienta.

Najsilniejszym czynnikiem majacym wplyw na zmiany w go-
spodarce jest postep w rozwoju sprzetu komputerowego, opro-
gramowania, telekomunikacji, cyfryzacji 1 transformacji danych
w wymiarze globalnym. Powstanie Internetu stworzylo mozliwos$¢
zawierania transakcji kupna — sprzedazy, organizacji produkcji,
marketingu, rekrutacji, nawigzywania kontaktow — bez ograniczen
przestrzennych. Poczta elektroniczna, witryny, komunikatory ufa-
twiajg komunikacje, znajdowanie si¢ ludzi do wspdlpracy 1 dzielenie
si¢ wiedza. Prawdopodobnie nadal rewolucja informatyczna bedzie
sita napgdowa zmian zachodzacych w gospodarce poprzez przetwa-
rzanie w chmurze’, w rozproszonych osrodkach dostepnych z do-
wolnego miejsca na ziemi.

Przelomowe technologie i innowacje to takie, ktére dzieki
strategii ,,przelomu” pokonuja dotychczasowe. Zmieniajg istotnie
stan aktualny rynku, wywotuja silne zmiany w technologii. Przykta-
dem moze by¢ zastosowanie: fotografii cyfrowej, potprzewodnikow,
komputerdéw osobistych, poczta elektroniczna, kontenerowce itp.

¥ Zob. szerzej: P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze
turbulencji, op. cit., s. 33-56.

Termin ,,przetwarzanie w chmurze” odnosi si¢ do skomplikowanej, osa-
dzonej w Internecie infrastruktury, w ktorej mozliwosci informatyczne ofe-
rowane sg wg potrzeb. Uzytkownik ma dostep do ustug komputerowych
w internetowej ,,chmurze”, ale nie musi opanowac ani zna¢ si¢ na techno-
logii, ktora mu to umozliwia. (P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie
i marketing w erze turbulencji op. cit., s. 34).

9
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Chaos i turbulencja sa powodowane takze przez ekspansje
wschodzacych rynkow (Brazylia, Rosja, Indie, Chiny — kraje
BRIC) oraz zasobnych w gotéwke krajow Bliskiego Wschodu.
Na szczeg6élne podkreslenie zastuguja Chiny, czwarta gospodarka
$wiata o duzych rezerwach w handlu zagranicznym, rywalizujace
ze Stanami Zjednoczonymi o dominacje¢ finansowg na §wiecie.

Hiperkonkurencje¢ cechuja gwattowne i glebokie zwroty, pod
wplywem ktorych konkurencyjne podmioty musza wykonywac
szybkie ruchy. Kluczem do uzyskania przewagi jest satysfakcja
wszystkich interesariuszy'® i to nie tylko w danym momencie, ale
takze w odlegtej przysziosci. Turbulentna sytuacja konkurencyjna
wymusza szybkie tempo zmian w reakcji na dziatania konkurentow,
zwigkszajagc szanse na zbudowanie przewagi rynkowej. Z tych
wzgledow problem hiperkonkurencji zastuguje wspolczesnie na
wickszg uwage.

Ph. Kotler, A. Caslione'' okreslaja, ze z hiperkonkurencja ma-
my do czynienia wtedy, gdy technologie lub oferty sg na tyle nowe,
Ze nie pojawily si¢ jasne regutly ani normy i nie sposob dtuzej utrzy-
macé przewagi konkurencyjnej. Tempo przetomowych turbulencji
wywotywanych przez hiperkonkurencje napedza globalizacja, atrak-
cyjne produkty zastgpcze, bardzie zrdéznicowane gusty klientow,
deregulacje 1 wymyslanie nowych modeli prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej. Wspodlczesnie nie mozna zdoby¢ przewagi rynkowej
na dlugo. Przewaga ta caly czas stabnie lub powstaje na nowo i rea-
guje na strategiczne dziatania przedsigbiorstw dokonujacych prze-
tomoéw rynkowych majacych duza swobode w dziataniu.

Interesariusze (ang. stakeholders) — sg to podmioty (osoby, spolecznosci,
instytucje, organizacje, urzedy), ktore mogg wplywaé na przedsicbiorstwo
oraz pozostaja pod wptywem jego dziatalnosci.

P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji,
op. cit., s. 44-45.
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Do wielce pouczajacych, swiadczacych o potrzebie przemysla-
nych i dynamicznych dziatan, hiperkonkurencyjnych strategii prze-
toméw Ph. Kotler, A. Caslione zaliczyli'*:

1. Kluczem do zwycigstwa w kazdej dynamicznej interakcji
z konkurentem jest satysfakcja wszystkich interesariuszy.

2. Strategiczne przepowiadanie polega na zdobywaniu informacji
pomagajacych prognozowac, czego klienci bedg potrzebowac
w przysztosci.

3. Tempo to podstawa przy wykorzystywaniu okazji i reagowa-
niu na kontrataki rywali.

4. Zaskoczenie zwigksza szanse firmy na oszotomienie konku-
renta i zbudowanie przewagi, zanim zdazy przepusci¢ kontra-
tak.

W dobie turbulencji sytuacja konkurencyjna ulega zmianie
1 dominujg nie tradycyjni powolni gracze, lecz rzutcy napastnicy ze
strategiami ukierunkowanymi na dokonanie przetomu i wyparcie
branzowych liderow.

Przedsigbiorstwa budujac swoja marke 1 pozycje rynkowa,
znajduja si¢ pod ciagla presja oszczgdzania surowcow, redukcji
zanieczyszczen 1 wprowadzania w tym zakresie nowoczesnych roz-
wigzan technologicznych. Uwzglednienie wszystkich wymogow
srodowiskowych podnosi koszty prowadzonej dziatalnosci, jednak
rynek czystej energii, wody, Zywnosci moze przynosi¢ wymierne
zyski.

We wspoélczesnym marketingu, klient przestal by¢ strong
pasywna oddzialywania przedsigbiorstwa. Klienci dzielg si¢ opinia-
mi na temat przedsigbiorstw, produktéw wykorzystujac narzedzia
internetowe. Producent, ktory dostarcza produkty niskiej jakosci
moze natychmiast zosta¢ wykluczony z rynku. Z tego tez wzgledu
przedsiebiorstwa musza dazy¢ do najwyzszego usatysfakcjonowania

2 Ibidem, s. 45.
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swoich klientow. Obecnie niezadowolony klient moze tatwo wply-
n3g¢ na postaw¢ bardzo wielu ludzi wywierajac negatywny wplyw
na rynek nawet duzego przedsigbiorstwa.

Omowione pokrotce czynniki otoczenia powodujace jego turbu-
lencje nie s jedynymi. Przykladowo B. Jasinski do czynnikow tych
zaliczyt":

+ globalizacja rynkow zbytu, powigzana z uniformizacjg
potrzeb;

* rozwdj nowych technologii;

* postepujaca konsolidacja przedsigbiorstw: kolejne fale fuzji
1 przeje¢ przedsigbiorstw, zwiekszenie ich potencjalu, narasta-
jaca intensyfikacja konkurencji;

* zmiany spoleczne: stylu zycia, wigksza mobilnos¢, wigksza
aktywnos$¢ zawodowa kobiet, zmniejszenie rodzin;

* coraz wigkszg uwage zwracamy na ekologie;

* wzrastajace niepokoje gospodarcze: kryzysy naftowe, waluto-
we, duza zmiennos$¢ cyklu koniunkturalnego, skracanie cyklu
zycia produktow;

* zmiany na mapie politycznej §wiata;

» spektakularne bankructwa wielkich firm;

* Swiatowy terroryzm.

Turbulencje sg wspotczesnie zjawiskiem nieuniknionym i dlate-
go najwazniejszym jest profesjonalne zarzadzanie przedsigbior-
stwem. Chaos wprowadza powazne ryzyko, ale tez wigze si¢
z ogromnymi szansami. Sztuka dobrego zarzadzania bedzie polegata
przede wszystkim na zdolnosci rozpoznawania sygnatow turbulencji
zagrozen oraz umiejetnosci szybkiego wykorzystania pojawiajacych
si¢ okazji. Podejmowane decyzje powinny by¢ przemyslane, trafne,

13 B. Jasinski, Elastycznosé organizacji jako odpowied? na turbulencje oto-
czenia [w] R. Krupski (red.) Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulent-
nym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 16.
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terminowe i stanowczo wdrazane. Dziatania przedsigbiorstw w roz-
nych rodzajach otoczenia przedstawiono w tabeli 2.1.

Dzialania w zr6znicowanym otoczeniu

Tabela 2.1
Obszary Rodzaj otoczenia
. . Wzglednie .
dzialania sgtzfle Zmienne Turbulentne
. Unowoczesnienie | Czestotliwo$¢
Egos,glgiliiaé__ wyrobow, uzu- zmian profilu
nie staly gnfi- petnienie duza i losowa,
. ’ o nowe cechy szybkie starzenie
1 - . : . .
Produkty 2@2.22?2& }1/_ uzytkowe i ser- si¢ wyrobow
nos’ciji WYTO- wis, do$¢ znacz- | 1 pojawienie si¢
bow y nie, lecz przewi- | nowych na
dywalne rynku
Nieliczne Duza, zmienna
1 nierewolucyj- w czasie frekwen-
ne zmiany, . cja odkry¢ i wy-
nieprzynoszace Innowaqe.:. nalazkéw prowa-
o tendencji
przetomu OSNACET. DIZVIO- dzaca do nowych
Innowacje w wartos$ciach ace), przy wyroboéw i metod
. stowe, nierewo- .
uzytkowych . ) wytwarzania,
oraz w meto- lucyjne, dajace rzy$pieszajaca
si¢ przewidzie¢ przyspieszaja
dach wytwa- zakonczenie cyklu
rzania i dystry- zycia wielu wyro-
bucji bow
. Sytuacja na
P .
. opyt, poda; rynku zmienna, Ostra konkuren-
i konkurencja L . .
ustabilizowane, | Pejawiaia sie cja, a takze
wzelednic s tala: nowi konkurenci, | utrzymywanie si¢
Rynek lic ngZ Klientow wycofujg si¢ za§ | recesji, inflacja,
towarowy (odbiorcow starzy, konkuren- | rozwoj sytuacji
cja umiarkowana, | na rynku trudny
lub dostaw- - . X
cow) mozliwa do do przewidzenia
przewidzenia
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Zmiany postaw

Wystapienie . .
. 1 wzorcow
sprzecznosci sachowan
interesow obu .o .
¢ a takze preferencji
Stosunki Stosunki stron, rencgo- spolecznych,
kierownictwa uregulowane, cjowanie umow prowadzace
A ) e zbiorowych przy onflik
i zalogi spokoj ) . do ew. konflik-
nie zmiennych , 1
spoteczny tow. Mozliwe
postawach L .
; strajki i negocjo-
i wzorcach .
. wanie nowych
zachowan .
warunkow placy
1 pracy
Niepewno§¢ Duze napigcia
bez oznak niepo- | w kraju i/lub na
Stosunki Spoksj kojow, objawy arenie migdzyna-
Spoleczno- spoteczno- zniechecenia rodowej, znaczne
-polnj/czng polityczny spotecznego, zaburzenia
w otoczeniu w dalszym w stosunkach
otoczeniu napi¢- | handlowych
cia i zagrozenia oraz monetarnych
Polityka chao-
tyczna, dorazna
Polityka Polityka gospo- ! res‘Frykchna
. zaleznie od
gospodarcza darcza i finanso- rozwoil svtuacii
Polityka i finansowa wa zmienna, Ju Sytuac)
, gospodarczej,
gospodarcza panstwa nerwowa, zasady . .
j Y/ stabilna regulacji chwiej- stata ingerencja
I spoteczna stymuluiaca neg do J cze ! w funkcjonowanie
ty nwa » GOTYWCZE, rynku i jednostek
rozwoj mato stabilne
gospodarczych.
Napigcia

w gospodarce

Zrédto: A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa 2001,

s. 52.
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2.3. Przedsi¢biorstwo na rynku

Rynek jest zespolem mechanizméw umozliwiajacych kontakty
producentéw z konsumentami. Na rynku zachodza transakcje kupna
1 sprzedazy na zasadach okre$lonych przez rynek. W gospodarce
wolnorynkowej, rynek wigze sprzedawcéw i nabywcow relacjami
podazy i popytu na okreslone dobra. Rynek to takze okreslona zbio-
rowos$¢ podmiotdw gospodarczych zainteresowanych operacjami
kupna 1 sprzedazy. Rynek to takze catoksztalt transakcji kupna
isprzedazy oraz warunkow, w jakich one przebiegaja. Relacje
zachodzace w okreslonym miejscu i czasie pomigdzy popytem
a podaza, ksztattuja ceny towaré6w umozliwiajac zawarcie transakcji
kupna i sprzedazy.

Na rynku moga wystepowac rézne ilosci podmiotow oferuja-
cych swoje produkty (sprzedawcow), jak rowniez ilos¢ kupujacych
moze by¢ rozna. W zaleznosci od tych stanow okresla si¢ jako:

1. Polipol — liczba sprzedawcow jest bardzo duza (nie moga ma-
nipulowa¢ cenami).

2. Polipson — liczba nabywcoéw jest bardzo duza (nie moga poje-
dynczy kupujacy wplywac na zmiang ceny).

3. Oligopol — kilka duzych podmiotéw sprzedajacych obejmuje
znaczacy udzial w rynku i w porozumieniu moga wywierac
wplyw na ceng.

4. Oligopson — kilku nabywcow obejmuje istotng czgs$¢ rynku
1 moze mie¢ wpltyw na ceng.

5. Monopol — na rynku dziala tylko jeden podmiot sprzedajacy
1 on decyduje o globalnej podazy.

6. Monopson — na rynku wystepuje tylko jeden kupujacy i on
decyduje o wielkosci popytu.

Podziatu rynku mozna dokona¢ stosujac rézne kryteria. Przy-
ktadowo uwzgledniajac przedmiot obrotu, mozemy moéwi¢ o rynku
dobr konsumpcyjnych lub czynnikéw produkcji (ziemia, praca,
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kapitat, technologia). Biorac pod uwage zasigg geograficzny to mo-
zemy mowi¢ o rynku lokalnym, regionalnym, krajowym, migdzyna-
rodowym, globalnym. W zaleznosci od ilosci oferowanych dobr
i chetnych na ich zakup, rynek mozemy podzieli¢ na rynek sprze-
dawcy irynek nabywecy. Jezeli rozpatrujemy rynek o duzym stopniu
jednorodnosci produktéw, to méwimy o rynku homogenicznym.
W przeciwnym przypadku — o rynku heterogenicznym. Wreszcie
przyjmujac za kryterium podziatu stopien wyrdwnywania si¢ cen,
to wyrézniamy rynek doskonaty i niedoskonaty.

Z punktu widzenia wspolczesnych uwarunkowan funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw na rynku konsumenta, istotng role odgrywaja
wysoce konkurencyjne rynki, na ktérych wystepuje duza ilosc
sprzedajacych 1 kupujacych. Do obiegu nauk ekonomicznych zostato
wprowadzone wazne pojecie rynku doskonalego. Rynek doskonaly
to konstrukcja teoretyczna stanowigca idealng sytuacje, do ktorej
mozna porownywac rzeczywisto$¢. Analiza cech rynku doskonatego
1 porownanie ich z rzeczywistym, dostarcza wartosciowych danych
dotyczacych funkcjonowania gospodarki rynkowej. Rynek doskona-
ly charakteryzuje si¢ kilkoma waznymi cechami:

1. Wystepuje bardzo duzo podmiotéow sprzedajacych i nabyw-
cow, wystepuje duze rozproszenie po stronie popytu i podazy.
Podmioty dysponuja jednakowa sita przetargowa i zaden nie
moze wplyna¢ na ksztattowanie cen. Ceny wynikaja z gry
rynkowej pomigdzy podaza i popytem. Podmioty s3 tylko
,biorcami cen”. Nabywcy musza zaakceptowac ceny, jakie
wystepuja na rynku, a sprzedajagcy wystawieni na konkurencje
ze strony innych podmiotéw nie moga podnie$¢ ceny swoich
produktow.

2. Brak barier wejscia na rynek, co oznacza, ze nowe podmioty
mogg tatwo wejs¢ na okreslony rynek, moga bez tatwo wyjs¢
ztego rynku lub tez moga zmieni¢ wykorzystanie swoich
zasobow do innych dziatan rynkowych.
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3. Sprzedajacy i kupujacy dysponuja pelna wiedza (przejrzy-
stos¢, transparencja) o towarach 1 warunkach transakcji.

4. Dobra o tym samym przeznaczeniu maja jednakowe cechy
fizyczne 1 dla nabywcoéw stanowig jednakowa warto$¢ nieza-
leznie od producenta.

Konkurencja monopolistyczna posiada cechy zar6wno monopo-
lu jak 1 konkurencji. Charakteryzuje si¢ tym, ze na rynku konkuruje
wiele przedsigbiorstw, istniejg niewielkie bariery wejscia i wyjscia.
Przedsigbiorstwa wytwarzaja niejednorodne produkty i dzigki temu
maleje popyt na te produkty wraz ze wzrostem ilosci produktu
w sprzedazy (krzywa popytu na produkt jest malejaca)'.

We wspotczesnych uwarunkowaniach funkcjonowania przed-
sigbiorstw na rynku ceny jego produktow nie sg jedynymi determi-
nantami stanowigcymi o pozycji konkurencyjnej na rynku. Coraz
czesciej przedsigbiorstwa koncentruja swoj wysitek na wzro$cie
jakos$ci produktow i jakos$ci obstugi klienta, na podnoszeniu innowa-
cyjnosci produktow, wartosci marki, budowaniu pozycji rynkowe;j
itp. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie jest juz traktowane jako
wynik alokacji zasobow w okreslonym segmencie rynku, lecz jako
nieodwracalny proces ciagtej adaptacji do zlozonego 1 turbulentnego
otoczenia rynkow, klientow, dostawcow 1 zasobow produkcyjnych.

Zjawiskiem charakterystycznym w tych warunkach staje si¢
konkurencja, ktéra decyduje o pozycji przedsigbiorstwa na rynku
i moze by¢ ksztattowana poprzez'’:

1. Cele przedsicbiorstw moga rdézni¢ si¢ migdzy soba i1 nie
zawsze glownym motywem dziatania sa cele ekonomiczne,
takie jak maksymalizacja zysku, wzrost, rentowno$¢ czy
wydajnos¢.

4" Jest to charakterystyczne dla monopolu i r6zni sie od konkurencji doskona-
tej, gdzie krzywa popytu jest pozioma.
15" Zob. J. Lichtarski, op. cit., s. 306.
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2. Przedsiebiorstwa bedace w trakcie rozwoju moga by¢ narazone
na specyficzne trudnosci strukturalne czy finansowe, ktorych
nie moga lub nie potrafig uniknac.

3. Czynnikiem konkurencji staje si¢ sam system zarzadzania. Sto-
sowanie nowoczesnych koncepcji oraz doskonalenie metod
zarzadzania umozliwia przedsi¢biorstwu zarzadzanie zmianami.

4. Przedsigbiorstwo czgsto nie moze przeciwstawic si¢ pogarszaja-
cej sie sytuacji na rynku, gdyz jego swoboda decyzyjna jest
silnie ograniczona wczesniejszymi decyzjami i zdarzeniami
(np. rozpoczete inwestycje, liczba zatrudnionych, warunki
placy).

5. Struktury 1 systemy informacyjne przedsigbiorstw mogg nie by¢
wystarczajaco sprawne.

Kazde przedsiebiorstwo, chcac utrzymac si¢ na rynku, powinno
mie¢ opracowang strategi¢ konkurencji, a wigc powinno si¢ okreslic,
w jaki sposob bedzie konkurowaé na okreslonym rynku, w jaki
sposob chce uzyska¢ przewage nad innymi podmiotami, jakie stawia
sobie cele strategiczne i w jaki sposOb zamierza te cele osiggac.
Formutowanie strategii konkurencji wymaga uwzglednienia czterech
kluczowych czynnikoéw, ktére wyznaczajg granice tego, co przedsie-
biorstwo moze z powodzeniem osiggngc¢. Stabe i silne strony przed-
sigbiorstwa wyznaczajg profil jego relatywnych aktywow 1 umiejet-
nosci w poréwnaniu z konkurentami, w tym zasobow finansowych,
poziomu technicznego, stopnia wypromowania marki itp. Silne
i stabe strony w polaczeniu z wartosciami okreslaja wewngtrzne
granice strategii konkurencji, ktorg dana firma moze z powodzeniem
stosowac. Zewnetrzne granice s3 wyznaczane przez dany sektor
i przez jego otoczenie. Okazje i zagrozenia sektora okreslaja srodo-
wisko konkurencji, z towarzyszacym jej ryzykiem i ewentualnymi
korzysciami'®.

' Zob. M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konku-
rentow, PWE, Warszawa 1992, s. 16.
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Turbulentne otoczenie przedsigbiorstwa wymaga wyrafinowa-
nych sposobdw jego oceny. Natezenie konkurencji w okreslonym
sektorze jest uzaleznione od wielu uwarunkowan ekonomicznych.
M. Porter zaproponowat, aby organizacje postrzegaly swoje otocze-
nie w kategoriach pieciu sit konkurencji (rys. 2.2). Znajomos¢ tych
sit umozliwia wyspecyfikowanie stabych i silnych stron przedsig-
biorstwa oraz dostrzezenia okazji 1 potencjalnych zagrozen wynika-
jacych z analizowanego otoczenia. Poza tym wskazuje, jakie strate-
gie mogg przynies¢ najwieksze korzysci dla tego przedsigbiorstwa.

Pig¢ sil konkurencyjnych — wejScie, grozba substytucji, sila
przetargowa klientow, sita przetargowa dostawcow i rywalizacja
obecnych konkurentow (konkurencja w sektorze) — odzwierciedla
fakt, ze konkurencja w danym sektorze wykracza znacznie poza
dotychczasowych uczestnikow gry. W zaleznosci od konkretnych
warunkow wymienionych na rys. 2.2 sity konkurencji mogg rywa-
lizowa¢ pomigdzy soba i wptywaé na konkurencje w sektorze
w wigkszym lub mniejszym stopniu.

Grozba nowych wej$¢ oznacza trudnos$¢, z jaka moga wchodzi¢
na dany rynek lub jego segment nowe podmioty, ktore chcg zaistnie¢
na tym rynku. Nowo wchodzacy do sektora wnosza nowe zdolnos$ci
produkcyjne 1 daza do zdobycia udziatu w rynku. W efekcie ceny
w sektorze moga ulec obnizeniu. Zagrozenie nowymi wejsciami
do danego sektora zalezy od istniejgcych barier wejscia oraz reakcji
istniejacych konkurentow.
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POTENCJALNI

WCHODZACY
Grozba
nowych
wejsé
KONKURENCIJA
W SEKTORZE
Sifa przetargowa Sifa przetargowa
dostawcow nabywcow
DOSTAWCY NABYWCY
Rywalizacja migdzy
istniejgcymi firmami
Grozba substytucyjnych
wyrobow lub ushug

SUBSTYTUTY

Rys. 2.2. Pi¢¢ sil napedowych konkurencji M. Portera
Zrodto: M. Porter, op. cit., s. 22.

Bariery wejscia moga by¢ bardzo roézne, np. firmy funkcjonuja-
ce w sektorze kontrolujg kanaty dystrybucji, moga korzysta¢ z sub-
sydiow panstwowych, moga utrudnia¢ dostep do surowcow, prowa-
dzg zréznicowang 1 zaawansowang produkcje¢ itp. M. Porter wymie-
nia gtowne zrodta barier wejscia'’:

17" Zob. M.E. Porter, op. cit., s. 25-50 i dalsze.
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* Ekonomia skali. W miare¢ wzrostu wielko$ci produkcji obniza
si¢ koszt wytworzenia jednostkowego wyrobu. Zmusza to
wchodzacych na dany rynek do dziatania na duzg skalg.

* Zréznicowanie wyrobow. Istniejace na rynku firmy maja wy-
robiong marke i lojalnych klientow. Jest to efekt dotychczaso-
wej dziatalnosci reklamowej, poziomu obstugi klienta, od-
mienno$ci wyrobow itp. Chcac przezwyciezy¢ te lojalnosc,
nowo wchodzacy na rynek muszg ponies¢ dodatkowe wydatki.

* Potrzeby kapitalowe. Zachodzi potrzeba duzego zaangazowa-
nia kapitatlowego, by moéc konkurowa¢ z podmiotami, ktore na
rynku juz funkcjonuja. Kapitat ten jest niezbedny na zakup
urzadzen, infrastrukturg, rozruch produkc;ji itp.

* Koszt zmiany dostawcy. Kupujacy ponosi te koszty jednora-
zowo dokonujac wyboru innego dostawcy.

* Dostep do kanatéw dystrybucji. Nalezy zacheci¢ istniejace ka-
naty dystrybucji do przyjecia nowych wyrobodw poprzez np.
upusty cenowe, co zmniejsza zyski.

* Gorsza sytuacja kosztowa niezaleznie od skali. Wchodzacy
na rynek majg ograniczony dostep do know-how i do innych
cech produktow chronionych patentami lub utrzymywanych
w tajemnicy. Istniejace firmy mogg zaja¢ najkorzystniejsze
zrodta surowcow, posiadaja korzystniejsze lokalizacje, posia-
dajag doswiadczenie w produkcji, co obniza koszty (efekt
krzywej uczenia sig).

» Polityka panstwa. Rzad moze ograniczy¢ wejscie do sektora
za pomocg np. ograniczenia dostepu do surowcoOw albo w nie-
ktorych sektorach obowigzek uzyskania licencji.

Zagrozenia pojawienia si¢ produktow substytucyjnych'® ozna-
cza, w jakim stopniu produkty te moga =zastapi¢ dotychczas

'8 Produkt substytucyjny jest nabywany zamiast innego, posiada zdolno$é
do zaspokajania okreslonych potrzeb a jest nabywany po korzystniejszych
cenach. Moze by¢ zastgpowalnos¢ bezposrednia (np. rézne gatunki sera)
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sprzedawane wyroby na rynku i zmniejszy¢ na nie zapotrzebowanie.
Produkty substytucyjne zakldcaja konkurencje 1 ograniczaja poten-
cjalne zyski w danym sektorze. Natezenie zaktocen zalezy od sku-
tecznosci zastgpowania wyrobow danego sektora pod wzgledem
cenowo-efektywnosciowym przez substytuty.

Sita przetargowa nabywcoéw to zakres, w jakim nabywcy pro-
duktéw w danej branzy sg w stanie wywiera¢ wptyw na dostawcow.
Nabywcy konkurujg z sektorem wymuszajac obnizenie cen, zwigk-
szajac zakres obstugi czy wreszcie podnoszac jakos¢ produktow.
Sita przetargowa nabywcow jest duza gdy: nabywcy dokonuja zaku-
pu duze ilosci wyrobow w porownaniu do oferty sprzedazy; wyroby
sprzedawane przez sektor stanowig niewielki koszt dla nabywcy;
wyroby sektora sg znormalizowane i tatwo znalez¢ innego dostawce;
nabywca ma niewielki zysk i poszukuje obnizenia kosztéw zakupu;
wybor danego sektora nie wplywa na jakos¢ produktéw nabywecy;
nabywca dysponuje pelng informacja o popycie i biezacych cenach
na rynku. Dysponujac duzg sila, nabywcy moga zdusi¢ rentownos¢
sektora niezdolnego do podnoszenia cen wiasnych produktow.

Sita przetargowa dostawcow to zakres, w jakim dostawcy moga
wywiera¢ wptyw na poszczegolnych nabywcoéw. Moga oni podnosié
ceny lub obniza¢ jako$¢ sprzedawanych produktéw. Dostawcy dys-
ponuja duza sita gdy: s3a skoncentrowani na danym sektorze przez
co mogg wywiera¢ wptyw na ceny oferowanych produktow; nie
muszg konkurowaé¢ z wyrobami substytucyjnymi; sektor nie jest
najistotniejszym klientem dla grupy dostawcow; wybdr dostawcy
jest silnie zdeterminowany przez nabywce; wyroby grupy dostaw-
cOw sg zréznicowane albo generuja koszty zmiany.

Iub posrednia gdy produkt zastgpujacy posiada wybrane cechy produktu
zastgpowanego (np. masto i margaryna).
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2.4. Wplyw innowacji na poziom konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a wigc ich zdolnos¢ do
utrzymywania swojej pozycji rynkowej, stanowi o kondycji przed-
sigbiorstwa i jest podstawowym mechanizmem napgdowym gospo-
darki rynkowej. Przedsigbiorstwo konkurencyjne jest zdolne do
osiggania sukceséw i1 zwieksza¢ swoj udzial w rynku. Konkurencyj-
no$¢ moze by¢ rozumiana takze jako wlasciwos¢, ktora okresla
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do cigglego kreowania tendencji rozwo-
jowej, wzrostu produktywnosci (mierzonej w skali mikro) oraz do
skutecznego rozwijania rynkow zbytu w warunkach oferowania
przez konkurentow towarow lub/i ustug: nowych, lepszych i tan-
szych" (rys. 2.3). Konkurencyjno$¢ mozna zatem traktowaé jako
gotowos$¢ do podjecia okreslonych dziatan z mys$la o przysztosci.
Oznacza to, ze firma zdobywa szans¢ na osiggnig¢cie przewagi
w przysztym wspétzawodnictwie firm®.

Zdolnos$¢ do wytworzenia produktu innowacyjnego, a szczeg6l-
nie z duzg zawarto$ciag nowej wiedzy, pozwala przedsiebiorstwu
wykreowa¢ kluczowe kompetencje i tym samym zdoby¢ dlugotrwata
przewage rynkowa.

Nie ulega watpliwosci, ze w turbulentnym otoczeniu kluczo-
wym czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa innowacje
(zobacz rozdziat 7). Jezeli w przedsigbiorstwie zostanie usankcjo-
nowana kultura i utworzony klimat proinnowacyjny, to twoércze
zmiany mogg dotyczy¢ roznych aspektow funkcjonowania przed-
sicbiorstwa. Moga to by¢ innowacje procesowe (unowocze-
$nienie, uproszczenie proceséw), innowacje produktowe (rozwoj

9 H. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, PWN, Warszawa 2002, s. 128.

2 K. Rejman, Wplyw innowacyjnosci na efektywnosé wspélczesnych przed-
sigbiorstw, http://www.p-e.up.krakow.pl/pdf/pe3/rejman3.pdf, 03.09.2011.
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dotychczasowych produktéw lub tworzenie catkowicie nowych).
Innowacje z zakresu zarzadzania (wejscie na nowe rynki, wykorzy-
stanie nowych koncepcji i metod zarzadzania, poprawa warunkow
bhp) oraz cala sfera innowacji zmierzajacych do racjonalizacji i eko-
nomizacji procesu produkcyjnego (poprawa produktywnosci, wydaj-
nosci, udoskonalenie metod pracy, ograniczanie zapasow, efektyw-
niejsze wykorzystanie zasobow). Wszystkie tego rodzaju zmiany
prowadzg do wzrostu jako$ci lub obnizenia kosztow, dzieki czemu
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest wyzsza.

Kreowanie tendencji Wzrost mikro- Skuteczne rozwijanie
roZwojowej produktywnosci rynkow zbytu

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa

Rys. 2.3. Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
Zrédto: H. Adamkiewicz-Drwitto, op. cit., s. 128

Innowacyjnos¢ wspodtczesnie jawi si¢ jako kluczowy i wiodacy
czynnik oddziatywania na konkurencj¢. A. Sosnowska uzasadnia
to nastepujacymi przestankami?':

* innowacyjno$¢ juz w samej nazwie zawiera element nowos$ci
1 zmiany, ma charakter dynamiczny i rozwojowy;

* innowacyjno$¢ jest czynnikiem powigzanym z pozostalymi
czynnikami oddziatujacymi na wzrost konkurencyjnosci;

* innowacje silnie oddzialuja na kreowanie popytu rynkowego,
ten z kolei jest niezwykle waznym czynnikiem ksztaltowania
konkurencyjnosci.

21 A. Sosnowska, Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w: K. Poznan-

ska, Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, SGH, Warszawa
2002, s. 10.
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O sukcesie wspolczesnych przedsiebiorstw funkcjonujacych
w warunkach globalizacji, nasilajacej si¢ konkurencji oraz nowych
wyzwan, teraz i w najblizszej przysztosci, decydowac bedzie zdol-
no$¢ do szybkiego wytwarzania i adaptacji nowoczesnych rozwigzan
technicznych, technologicznych, organizacyjnych i zarzadczych. Ta
zdolno$¢ do tworzenia i absorbowanie innowacji, stanowi o gtéwne;j
sile kreatywnosci przedsigbiorstwa, ktorg jest aktywno$¢ innowacyj-
na w obszarach lezagcych w sferze jego zainteresowania. Kreowanie
aktywnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa jest warunkiem sprosta-
nia wspotczesnym wyzwaniom wynikajacym z postgpu technicznego
oraz technologicznego, zachodzacych zmian potrzeb i oczekiwan
rynku, rozwoju handlu $wiatowego 1 globalizacji rynkéw, a takze
skracania cyklu zycia produktow. Aktywno$¢ innowacyjna przedsig-
biorstwa, jej ciagle kreowanie, staje si¢ kompetencja strategiczna
podmiotow gospodarczych, stanowigc o ich elastycznos$ci, sktonno-
$ci 1 zdolnosci do przeprowadzenia zmian podnoszacych potencjat
gospodarczy, a wiec decydujacy o utrzymaniu przewagi konku-
rencyjne;.

Kreatywno$¢ jest to proces rozwijania i wdrazania nowatorskich
pomystow w celu rozwigzania problemow lub zaspokojenia po-
trzeb®. Kreatywno$é jest kompozycja trzech elementow: wiedzy,
umiejetnosci tworczego myslenia i motywacji. Chociaz kreatywnos¢
ujawnia si¢ czgsto w indywidualnych dziataniach, to jednak wspot-
czesnie najwazniejsze znaczenie w procesie wytwarzania innowacji
majg tworcze interdyscyplinarne zespoly pracownikow. Dzisiaj
trudno juz liczy¢ na ,,wystrzalowe” odkrycia pojedynczych osob,
wszak rozliczne uwarunkowania procesu rozwoju, preferuja szeroka
wiedze¢ zespolowa nie tylko techniczng, ale takze ekonomiczng oraz
z bardzo wielu innych, czasami odlegtych, dyscyplin naukowych.

22 M. Buckingham, C. Cuffman, Po pierwsze: zlam wszystkie zasady. Co
najwieksi menedzerowie na swiecie robiq inaczej. MT Biznes, Warszawa
2001, s. 123.
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Dlatego wtlasnie pozyskanie twoérczych ludzi i grupowanie ich
w dobrze przemys$lane zespoly, to podstawowy krok w kierunku
zwigkszenia kreatywnos$ci przedsigbiorstwa. Tworzone w przedsie-
biorstwie zespoly pracujace nad idea i rozwojem projektu musza
posiada¢ odpowiedni sktad, uwzgledniajacy zréznicowang kompo-
zycje wiedzy, umiejetnosci technicznych oraz stylow myslenia.
Takie zespoty begda dysponowaé wytrawna gleboka wiedzg, ale
potrzebne jest takze $§wieze, nieskrepowane, nie przytloczone do-
tychczasowymi ograniczeniami spojrzenie nowicjusza, ktore moze
sta¢ si¢ katalizatorem kolejnych pomystow. Zespdt musi poruszaé
si¢ w obszarze zakre§lonym przez rzeczywiste potrzeby firmy, zde-
finiowane w jej strategii, jednakze sposOb realizacji tej strategii,
bedzie podlegal swobodnemu wyborowi zespotu. Cztonkow zespotu
nalezy nieustannie zacheca¢ do poszukiwania optymalnych sposo-
bow realizacji strategii oraz poszukiwania i wypracowania propozy-
cji przeksztatcania nieoczekiwanych wydarzen w mozliwe do wyko-
rzystania szanse.

Kreowanie aktywnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa zalezy
od bardzo wielu cech organizacji, do ktorych w szczeg6lnosci mozna
zaliczy¢®: akceptacja przez kierownictwo podejmowania ryzyka;
stosowanie nowych pomystow i metod dzialania; niekontrolowany
przez menedzerdéw i swobodny przeplyw informacji; nieskr¢gpowany
dostep do wiedzy, klientow, partneréw, pomiaru porownawczego,
wspolnot naukowych; wspieranie dobrych pomystow przez patro-
néw ze $cistego kierownictwa; nagradzanie innowatoréw*".

» Harward Business Essentials, Zarzgdzanie kreatywnoscig i innowacjq,

MT Biznes, Czarnow 2005, s. 148.

Zob. szerzej w F. Mroczko, Kreowanie aktywnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw. Rozdziat 2.12. Redakcja naukowa H. G. Adamkiewicz-Drwitto.
Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci. Determinanty i narzedzia
zdobywania przewagi konkurencyjnej. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 169-175.
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Rozdzial 3

PRZEDSIEBIORSTWA MEDIALNE

3.1.Rola mediéw w gospodarce

Media odgrywaja niezwykle doniosla role w rozwoju spote-
czenstwa. T. Flew okreslil', Ze media w istotny sposob przyczynity
si¢ do powstania panstw narodowych, koncepcji tozsamosci naro-
dowej oraz poj¢¢ obywatelstwa, demokracji 1 zwigzanych z nim
wolnosci cztowieka, a takze do rozwoju kultury politycznej, sfery
publicznej oraz kapitalistycznych przedsiewzie¢ komercyjnych.
Dla ludzi na calym $wiecie stanowig one zrodto informacji i rozryw-
ki, pomagajac jednocze$nie w zrozumieniu lokalnych, narodowych
i globalnych uwarunkowan spotecznych i kulturowych. W perspek-
tywie historycznej media stanowily nieodlaczny element rozkwitu
1 upadku imperidow, dyplomacji, wojen, rozprzestrzeniania si¢ j¢zy-
kéw 1 norm kulturowych oraz procesow, ktore dzi§ ogélnie okresla
si¢ mianem globalizacji i nowoczesnosci.

Media w gospodarce odgrywaja takze wazng rol¢ zar6wno
w wymiarze ekonomiki mediow jak i makroekonomii. Sam rynek
reklamy silnie wigze rozwdj medidow z rozwojem catej gospodarki.

' T. Flew, Media globalne, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2010, s. 1.
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Media rozwijajg si¢ szybciej niz cata gospodarka w okresach wzro-
stow, ale tez pierwsze odczuwaja dekoniunkture. Wspotczesnie
produkty medialne stanowig stale rosnaca czg¢s¢ produktu krajowego
brutto (PKB). Na szczego6lng uwage zastuguje dynamiczny rozwdj
mediow elektronicznych tworzacych ustugi i tresci cyfrowe?.
Makroekonomiczna polityka gospodarcza wptywa na ksztattowanie
warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw medialnych. Szczegodlng
role odgrywaja takie uwarunkowania jak: dostepnos¢ kredytow,
polityka fiskalna i monetarna panstwa.

Istotny wpltyw na warunki funkcjonowania przedsigbiorstw
medialnych wywiera globalizacja. Termin ten juz zostal wczesniej
przyblizony, ale w tym miejscu nalezy szczegdlnie podkresli¢ takie
jej uwarunkowania jak: niespotykany postep w tworzeniu i przeka-
zywaniu informacji, powstanie $wiatowego rynku medialnego,
umi¢dzynarodowienie produkcji medialnej, wymiana dobr medial-
nych i ustug wewnatrz korporacji, istotne ograniczenie wptywu wia-
dzy na media, rozwdj demokracji, wolnos$ci wypowiedzi oraz praw
czlowieka. Mechanizmy rynkowe popytu i podazy dzialaja rownie
skutecznie na rynkach medialnych jak i na pozostatych. Obserwuje
si¢ intensywny rozw@j telewizji cyfrowej, roznorodno$¢ dostepnych
stacji radiowych, serwiséw internetowych, powstawanie, ale takze
i upadek tytutéw prasowych zgodnie z prawami rynku.

W procesie gospodarowania niezb¢dne sg czynniki produkcji
(zasoby), do ktoérych zalicza si¢ zwykle: prace, kapitat rzeczowy,
bogactwa naturalne (ziemig). Wspotczesnie, obok klasycznych
czynnikow produkcji wymienia si¢ czwarty — czesto uznawany za
najwazniejszy czynnik — informacj¢. Informacja stata si¢ zasobem
kluczowym, najbardziej pozadanym i wzbudzajagcym wielkie emo-
cje. Do informacji stosujg si¢ podstawowe prawa rynku, chociaz
rynek ten podlega istotnym regulacjom prawnym i czg¢sto interwen-

% Dzi$ sektor podmiotéw tworzacych ushugi i tresci cyfrowe osiaga 5 proc.
PKB, a do 2015 r. ma wzrosng¢ az do 7 proc. PKB.
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cjonizmowi pafhstwowemu®. Wzrost znaczenia informacji jest kon-
sekwencja wzrostu zapotrzebowania na to dobro w warunkach szyb-
kich zmian, przebiegajacych w nieprzewidzianym kierunku oraz
z nieprzewidzianym nasileniem. Drugim istotnym czynnikiem wzro-
stu znaczenia informacji jest niezwykle intensywny rozwdj technik
i technologii jej gromadzenia, przetwarzania i przesylania. Informa-
cja stala si¢ poszukiwanym dobrem, ktére si¢ wytwarza, podlega
procesom wymiany i konsumpcji — utworzyt si¢ rynek informacyjny.
Na rynku tym mamy do czynienia z ekonomicznymi kategoriami:
podaza, popytem, dystrybucja i cena.

Ekonomia wprowadza kategori¢ rzadkosci débr,” ktora legta
u podstaw efektywnego® gospodarowania i calej ekonomii. Ekono-
mia postrzega procesy gospodarcze jako pewna catos$¢ skladajaca sig
z elementéw powigzanych prawami ekonomicznymi.

Dziatem ekonomii, ktory koncentruje swoja uwage na wybra-
nym gospodarki sektorze to ekonomika. Obok wielu innych dziatow
ekonomiki® nalezy zauwazy¢é taka dziedzing, ktora taczy ekonomie
z rynkowymi problemami funkcjonowania wspotczesnych mediow —
ekonomike mediéw. Ekonomika mediow zajmuje si¢ mediami, jako
sektorem gospodarki oraz procesami gospodarowania w tym sekto-
rze. Roéwniez ekonomika mediow kieruje si¢ og6lna i fundamentalng

W najwigkszym stopniu dotyczy to medidw elektronicznych z uwagi
na ograniczong dostepnos$¢ czgstotliwosci nadawania programéw telewi-
zyjnych i radiowych.

Z uwagi na nieograniczone potrzeby ludzkie oraz mniejsza ilo$¢ zasobow
wprowadza si¢ pojecie rzadkosci zasobow (dobr). Dobra rzadkie wystepuja
w ograniczonej ilo$ci (s3 w niedoborze).

Efektywno$¢ oznacza, ze z okreslonej ilo$ci zasobow nalezy dazy¢ do mak-
symalizacji wytworzonych dobr dobrze zaspokajajacych potrzeby spotecz-
ne. Efektywno$¢ opisuje relacje uzyskanych efektow do poniesionych
naktadow.

Najbardziej popularnymi sg: ekonomika ustug, turystyki i transportu, eko-
nomika przemyshu, rolnictwa i pracy, ekonomika bankowosci, pienigdza
i gospodarki zywnoS$ciowe;.
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ekonomiczng zasadg ograniczonosci zasobdw 1 potrzeba racjonalne-
go gospodarowania.

Ekonomika mediow zajmuje si¢ problemami wptywu uwarun-

kowan ekonomicznych i finansowych na rozwdj i jakos¢ funkcjono-

wania roznorodnych przedsigbiorstw medialnych na wspétczesnym

rynku’.

Mozna wyspecyfikowaé nastgpujace obszary zainteresowania

ekonomiki mediow:

sposoby zaspokajania spolecznych potrzeb informacyjnych
1 rozrywkowych;

oczekiwania reklamodawcow 1 spoleczenstwa w zakresie do-
stepu do informacji, alokacja dobr medialnych;

efektywne wykorzystanie czynnikoéw (alokacja dobr rzadkich)
determinujacych produkcje dobr i ustug medialnych;

relacje ekonomiczne zachodzace pomiedzy przedsigbiorstwa-
mi medialnymi, audytoriami, reklamodawcami i spoteczen-
stwem,

operacje ekonomiczne (biznesowe i finansowe) podejmowane
przez firmy produkujace, dystrybuujace i sprzedajace produkty
1 ustugi medialne;

procesy racjonalnego gospodarowania w zakresie produkcji,
podziatu, wymiany i konsumpcji produktéw medialnych;
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Rzetelno$¢ poznawcza nakazuje przytoczenia takze opinii ojca ,,ekonomiki
mediéw” R. Picarda, ktory uwazat, ze z technicznego punktu widzenia nie
ma czego$ takiego jak ,,ekonomika mediéw”, bo prawa ekonomii odnosza-
ce si¢ do innych dziedzin maja takze zastosowanie do medidow. Jednakze
R. Picard dostrzega takze odmienno$¢ rynkéw medialnych od innych piszac
-ekonomika mediow jest specyficznym przetozeniem teorii i praw ekono-
mii na przemyst medialny”. Ta oczywiscie ,,specyfika” jest zrodtem
wlasnie ekonomiki medidw (przyp. FM). (Zob. B. Nierenberg, Zarzgdzanie
mediami, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego. Krakéw 2011,
s. 105-1006).



* sposoby maksymalizacji korzy$ci wynikajacych z decyzji
dotyczacych uzycia posiadanych zasobow 1 dostarczania ushug
niematerialnych (informacji i wiedzy)®.

Z powyzszych stwierdzen wynika, iz wyodrebnienie ekonomiki
medidw z ogodlnej teorii ekonomii uzasadnione jest specyfika pro-
duktéw medialnych, a zatem i praw obowigzujacych w tym sekto-
rze’. Poza tym konieczno$¢ ksztatcenia ekonomistow wyposazonych
w gleboka wiedzg z obszaru specyfiki tej branzy, a takze ksztalcenia
dziennikarzy, wydawcow, zarzadzajacych mediami, reklamg i public
relations, wystarczajaco uzasadnia potrzebg wydzielenia ekonomiki
mediow z ogolnej teorii ekonomii'’.

Produkcja medialna polega na przeksztalcaniu posiadanych
zasobow na produkty medialne. Niezbedne zasoby w produkcji
medialnej sa podobne jak i w przedsigbiorstwach, ale z uwagi na
duza specyfike przedsigbiorstw medialnych wydaje si¢, ze glownym
zasobem w produkcji medialnej jest kapitat intelektualny pracowni-
koéw przedsiebiorstwa. To wlasnie ten kapital moze sta¢ si¢ zrodiem

¥ Zob. szerzej w: F. Mroczko, Wybrane aspekty ekonomiki mediéw i dzialar
pozarynkowych, [w:] M. Ursel, A. Wozny (red.) Media w regionie — region
w mediach, KPSW, Jelenia Gora 2013, s. 214-242.

Przyktadowo, funkcjonowanie migdzynarodowego rynku programéw tele-
wizyjnych i filmowych, na ktéorym produkty sprzedawane sa po cenach za-
zwyczaj nieprzekraczajacych kosztow produkcji i dodatkowo silnie zr6zni-
cowanych na rynkach poszczegélnych krajow. W odniesieniu do innych
dobr uznano by taki rynek za dumpingowy, ale rynek programéw nie jest
za taki uwazany. (Zob. T. Kowalski, B. Jung, Media na rynku. Wprowadze-
nie do ekonomiki mediow, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2006, s. 12).

Wymagania wspoélczesnego rynku produktéw medialnych implikuja po-
trzebe ksztalcenia nie tylko w zakresie poznania wpltywu praw rynku
na funkcjonowanie firm medialnych i gospodarstw domowych (poziom mi-
kroekonomii), lecz takze w szerszym rozpoznaniu glownych agregatow
ekonomicznych takich jak ceny, inflacja, bezrobocie, PKB itp. (poziom
makroekonomii). Znajomos¢ tych aspektow ekonomiki mediow staje si¢
obecnie podstawa poprawnego zarzadzania firmami medialnymi (media
management).
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powstania i wzrostu kluczowych czynnikow sukcesu, zdobycia
kluczowych kompetencji, wytwarzania innowacyjnych produktéw
1 budowania pozycji rynkowej przedsigbiorstwa medialnego.

3.2.Istota przedsi¢biorstwa medialnego

Na rynku mediéw funkcjonuja przedsiebiorstwa medialne''.
Przedsigbiorstwa medialne s3 to zorganizowane podmioty gospodar-
cze, wyodrebnione pod wzglgdem prawnym, organizacyjnym i eko-
nomicznym, w ktorych zachodza procesy przeksztatcania posiada-
nych zasobow na materialne i niematerialne produkty medialne
(towary i ustugi). Specyfika przedsiebiorstw medialnych jest to, ze
z jednej strony odgrywaja one istotng rol¢ spoteczng, poprzez orga-
nizacj¢ roznorodnych dyskusji na spotecznie wazne tematy, z drugiej
za$ wystepuja jako podmioty gospodarcze nastawione na sprostanie
prawom rynku.

Przedsiebiorstwa wytwarzajace podobne produkty medialne
tworza roznorodne branze przemystu medialnego. Do przedsie-
biorstw medialnych zaliczajg si¢ stacje telewizyjne, czy radiowe,
wydawnictwa ksigzkowe, takie ktore zajmujg si¢ kolportazem prasy
czy tez dystrybucja sygnatu telewizyjnego (telewizja kablowa), cho-
ciaz rownie dobrze moznaby je zakwalifikowa¢ do grupy przedsig-
biorstw odpowiednio: handlowych czy telekomunikacyjnych.

11 . . . . . . .
Powszechnie uzywana jest takze nazwa ,.firma medialna” jako synonim

,.przedsiebiorstwa medialnego”. Nalezy w tym miejscu wyjasni¢, ze zgod-
nie z Kodeksem cywilnym, firma osoby fizycznej jest jej imi¢ i nazwisko,
za$ osoby prawnej jest jej nazwa. Mowigc najogdlniej firma jest nazwa
przedsigbiorstwa, pod ktora dziata przedsigbiorca. Art. 43 k.c. precyzuje
m.in. ustalenia: firme¢ ujawnia si¢ w rejestrze; firma powinna odrézniaé si¢
od firm innych przedsigbiorcéw; nie moze wprowadza¢ w btad co do osoby
przedsigbiorcy i przedmiotu dziatalnosci, miejsca dziatalnosci i zrodet zao-
patrzenia. (Zob. Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964r. z p6zn. zm., Kodeks
cywilny, art. 43).
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Funkcjonujace przedsigbiorstwo medialne dostarcza na rynek
swoje produkty. Przedsigbiorstwa medialne podlegaja tym samym
cyklom co przedsigbiorstwa w innych branzach. Wyrdznia si¢ cztery
fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa medialnego'*:

* wprowadzenie,
*  WZrost,

* dojrzatosc,

» spadek.

Faza wprowadzenia jest zalezna od wielkosci firmy 1 kapitatu
oraz sektora medialnego, na ktory zamierza wejs¢ dane przedsigbior-
stwo. Z odmiennymi problemami w tej fazie spotyka si¢ male
wydawnictwo niz duza korporacja medialna. W fazie wprowadzenia
gléwnym celem przedsigbiorstwa jest walka o przetrwanie i1 utrzy-
manie si¢ na rynku.

Faza wzrostu w branzy medialnej cechuje si¢ niskg ptynno$cia
finansowg 1 duzymi wahaniami produkcji. Nasila si¢ konkurencja
w sektorze.

W fazie dojrzatosci nastgpuje stabilizacja obrotow przedsigbior-
stwa, wystepuje najwyzsza sprzedaz i osigganie wysokich zyskow.
Doskonali si¢ innowacyjnie proces produkcyjny. Stabilizuje si¢ kon-
kurencja.

Faza spadku to kumulacja negatywnych zjawisk ostabiajacych
pozycje konkurencyjng przedsicbiorstwa. Nastepuje spadek popytu
na okres$lone dobro, obnizajg si¢ zyski.

Przedsigbiorstwa przechodzac przez te fazy ulegaja istotnym
przeobrazeniom. Zmieniajgce si¢ uwarunkowania zewnetrzne, oraz
réznorodne czynniki wewngtrzne powoduja zmiany w stylu zarza-
dzania, rozbudowuje si¢ struktura organizacyjna, zmienia si¢ stopien
formalizacji zarzadzania, przyjmowane sa kolejne cele i strategie
zarzadzania. Nie ma zadnych regul, jak dlugo przedsiebiorstwo

12 Zob. B. Nierenberg, op. cit., s. 113-115.
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moze znajdowac si¢ w danej fazie. Jezeli okreslone przedsiewzigcie
nie uzyskuje wystarczajacego powodzenia, to moze cofng¢ si¢ do
poprzedniej fazy. Wreszcie w kazdej fazie rozwoju, na wskutek
btednych decyzji, jest mozliwe bankructwo firmy.

Jezeli przyjac, ze celami organizacji medialnej s3'*:

» posiadanie podstaw do istnienia i dzialania w dtugim okresie,

* zdobywanie jak najwigkszego udzialu w rynku, jakkolwiek
jest on w konkretnym przypadku definiowany, przy zachowa-
niu pozadanej stopy zysku,

» ckonomicznie efektywne §wiadczenie ustug, to teoria angazo-
wania $rodkow finansowych daje si¢ zastosowaé¢ w szerokim
konteks$cie analizy rynkowej otoczenia organizacji medialne;.

Takie przedsigbiorstwa medialne, jako podmioty gospodarcze sa
ukierunkowane na osiggnigcie gtownego celu, jakim jest maksymali-
zacja zyskow 1 rozwdj. W tym konteksScie przedsigbiorstwa te beda
koncentrowac si¢ na takiej produkcji, ktora sprosta wymaganiom
konkurencyjnego rynku. Zrédtem przychodéw moze byé rynek od-
biorcoOw (np. czytelnikow, stuchaczy, widzow, uzytkownikow Inter-
netu) oraz rynek reklamowy. Réwnowaga na rynkach medialnych
zachodzi wowczas, gdy podaz dob i ustug medialnych réwnowazy
popyt przy akceptowanej przez klienta cenie.

W sektorze tym wystepuja jednak takze takie podmioty, ktorych
misja jest propagowanie okreslonych wartosci (np. media religijne,
publiczne). Tego typu podmioty sg najczesciej dodatkowo zasilane
z innych pozarynkowych zrodet i w istotnym stopniu wylamuja si¢
z praw obowigzujacych na konkurencyjnym rynku. Cele tych firm sa
odmienne i niezwigzane z celami rynkowymi.

W swojej dziatalnosci rynkowej media majg okreslone ograni-
czenia wynikajace z ich ogromnego wplywu na otoczenie. Przykta-
dowo, z perspektywy ekonomicznej optacalng moglaby sta¢ sig

¥ T. Kowalski, B. Jung, op. cit., s. 37.
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produkcja filméw z duzym nasyceniem przemocy, agresji, ksenofo-
bii czy wreszcie pornografii. Jednakze spoleczny rezultat takiej
produkcji prawdopodobnie bylby dramatyczny. W konsekwencji
nalezatoby si¢ liczy¢ ze wzrostem agresji, nietolerancji, rozpadem
rodziny itp. Zatem panstwo prowadzi w tym zakresie polityke ogra-
niczania korzysci rynkowych przedsi¢biorstw medialnych osigga-
nych w wyniku tego typu dziatan.

Produktem przedsigbiorstw medialnych sg dobra medialne, kto-
re r6znig si¢ od produktow innych firm sprzedawanych na rynku
na zasadach ekonomii. Produktu medialne, podobnie jak wiedza
w przedsigbiorstwie, nie zuzywaja si¢ w procesie konsumpcji i to
niezaleznie od wielko$ci np. widowni. Przeciwnie, dobra medialne
w procesie konsumpcji rozwijaja si¢ — np. koncert wzbogaca si¢
o kolejne doswiadczenia.

Sam rynek medialny nie jest jednolity 1 w zaleznosci od przyje-
tego kryterium segmentacji mozna mowi¢ o rynku $wiatowym,
krajowym, regionalnym czy tez lokalnym (kryterium geograficzne).
Uwzgledniajac kryterium produktowe, to nalezy w nim wyrdznic¢
takie rynki sktadowe jak: telewizyjny, radiowy, wydawniczy, praso-
wy, informatyczny, filmowy itp.

T. Flew'* dzieli rynek organizacji medialnych na trzy rodzaje:

* rynek tresci — liczy si¢ umiejetnos¢ tworzenia lub dystrybucji
materialow, ktore musza by¢ na tyle atrakcyjne dla widzow,
stuchaczy, czytelnikow czy uzytkownikow, by byli oni sktonni
poswigci¢ pienigdze lub czas w zamian za dostep do nich,

* rynek zasobdéw finansowych — to zdolno§¢ do finansowania
przez media swojej biezacej dziatalnos$ci oraz nowych inwe-
stycji w technologi¢, platformy dystrybucji, lub rozszerzenie
geograficznego zasiggu dziatalnosci,

14 Zob. T. Flew, op. cit., s. 11-13.
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* rynek publiczno$ci/czytelnikow/uzytkownikow — media kon-
kurujg zaré6wno o pienigdze konsumentdéw, jak i czas oraz
uwage poswigconych przez nich na odbior tresci oferowanych
przez organizacje medialne.

Przedsiebiorstwa medialne konkurujg ze sobg na rynku zaréwno
poprzez oferte swoich produktow i ustug, ale takze na rynku rekla-
mowym. Sam produkt medialny jest obarczony wysoki ryzykiem,
poniewaz jest on zwykle nowoscig na rynku i trudno przewidzie¢,
jaki wygeneruje popyt 1 czy nie zostanie odrzucony. Cecha ta jest
charakterystyczna takze dla innowacji komercyjnych opartych na
nowej wiedzy. Wspolczesne uwarunkowania rynkowe wymagaja
podejmowania takiego ryzyka i wytwarzania innowacyjnych produk-
tow medialnych.

Przedsi¢biorstwa medialne funkcjonuja na rynkach medialnych
w systemowych powigzaniach z innymi podmiotami. Okreslona
liczba producentéw, sprzedawcoOw i nabywcow dobr medialnych
operujaca na danym rynku tworzy jego strukture. W zaleznosci od
struktury, zasad funkcjonowania i dzialan mozna wyodrebni¢ rdzne
formy rynku: monopol, monopson, oligopol, konkurencja mono-
polistyczna i konkurencja doskonata. W obecnej rzeczywistosci,
w obliczu duzego zapotrzebowania na produkty przedsigbiorstw
medialnych oraz ogromnego wzrostu mozliwosci technologicznych,
wigkszo$¢ przedsigbiorstw funkcjonuje w formach sytuujacych sie
pomigdzy monopolem a konkurencja doskonaly. W polskiej rzeczy-
wisto$ci na rynkach medialnych funkcjonuje wiele podmiotdw,
panuje silna konkurencja, oferta jest coraz ciekawsza, co sugeruje
ewolucje w kierunku rynku doskonatego. Syntetyczny opis struktury
organizacyjnej, zasad funkcjonowania oraz dzialan rynkowych
zestawiono w tabeli 3.1.

Podobnie jak w innych branzach gospodarki, tak i media funk-
cjonuja w ciggle zmieniajacym si¢ otoczeniu. Turbulencja zmian
dotyczy w szczegdlnosci nowych medidow, gdzie postgp technolo-
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giczny inicjuje powstawanie coraz to nowszych, precyzyjnie ukie-
runkowanych, petniejszych i szybszych sposobow przekazu. Powsta-
je wiele réznorodnych gier niezwykle realistycznie odzwierciedlaja-
cych rzeczywisto$¢. Odbiorcy tresci medialnych indywidualizuja
swoje oczekiwania, a firma medialna powinna je rozpoznac i stara¢
si¢ dostarczy¢ taki produkt na rynek. Wiele mediéw funkcjonuja-

cych na rynku, w obliczu duzej konkurencji, koncentruje swdj wysi-
tek na wybranym segmencie rynku medialnego. W wyniku takiego

dziatania, ograniczona zostanie widownia dla firmy medialne;j,

co zmniejszy ich dochody.

Struktura, zasady funkcjonowania
oraz dzialania rynku medialnego

Tabela nr 3.1
Element
Lp. Problemy Charakterystyka
rynku
. Liczba i wzglgdna wielko§¢ nabywcow
Koncentracja i/lub sprzedawcow na okreslonym rynku.
Zréznicowanie | Zrdznicowanie produktow przez po-
produktu szczegoblne przedsicbiorstwa medialne.
Prawne lub ekonomiczne warunki, ktore
Bariery musza by¢ spetnione, aby nowe podmio-
Struktura e N . ,
. wejscia ty mogty podja¢ dziatanie na okre$lonym
1.| organiza-
- rynku.
cyjna
rynku Koszty, ktore okre$laja przede wszyst-
Koszty kim relacje zachodzace pomigdzy kosz-
struktury tami stalymi produkcji a kosztami cat-
kowitymi.
Integracja Stopien, w jakim poszczegdlni uczestni-
pionowa cy rynku moga go kontrolowac.
rynku
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. Praktyki stosowane przez przedsigbior-
Zachowania . S .
stwa dotyczace ustalania cen i hierarchii
cenowe . . .
wplywow z tym zwigzane;.
Podejmowanie decyzji  dotyczacych:
. zawartosci 1 jakosci mediow, ich obecno-
Strategie L. .
. sci na rynku, zakresu podobienstwa
produktow . ) .
i roznic w stosunku do innych mediow,
Zasady konkurencji, podziatu stref wplywow.
2 | funkcjo- . , o . .
‘ . Udziat badan | Okreslenie obiektywnej potrzeby dosko-
nowania | . . , .
rvnku i formutowa- nalenia produktéw medialnych, stosowa-
yn nie celow nie badan audytoryjnych, poszukiwanie
rozwojowych | nowych produktow.
Sktonnos¢ danej struktury do mniej
lub bardziej intensywnych dzialan mar-
Reklama ketingowych, zw1a}zg.nych z utr;ymamem
lub poprawg sytuacji rynkowej medium,
polityka promocyjna, sponsorowanie
itp.
Efektywnos¢ Zdolno$¢ struktury do wykorzystania
techniczna rzadkich i1 ograniczonych zasobow; stopa
i alokacyjna zysku.
Postep ROZWOJ lub stagnacja okreslonego rynku
medialnego.
3 | Dziatania
rynkowe Zdolno$¢ rynku do zachowania i utrzy-
Zasoby pracy | mania zasobow pracy lub absorpcji
nowych zasobow w okreslonym czasie.
Osigganie lub nieosigganie przecigtnych
Rownosé korzysci przez poszczegdlne firmy,
stabilnos¢ cen.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie T. Kowalski, B. Jung, op. cit.,
s. 25-26.

Nalezy oczekiwac istotnych zmian w przemysle wydawniczym,
w ktorym coraz silniej przebijaja si¢ na rynku e-gazety i e-ksigzki,
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a wydania papierowe stopniowo sg wypierane. Jest to uzasadnione
z ekonomicznego punktu widzenia, poniewaz wersje elektroniczne
sg tansze 1 tatwiej (taniej) mozna prowadzi¢ ich dystrybucje z wyko-
rzystaniem sieci.

3.3.Media w gospodarce opartej na wiedzy

Znaczenie ekonomiki mediéw wynika bezposrednio z roli me-
didéw we wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy. Oparcie eko-
nomii na wiedzy oznacza pojawienie si¢ nowych zrodel przewagi
konkurencyjnej, takich jak'>: innowacyjnosé, efektywny sposob ob-
stugi klienta, reputacja firmy i marka produktu, lepsze projekty,
technologie, umiejetnos¢ zdobywania nowych rynkéw itp. Konku-
rencyjnos$¢ zalezy od tego, w jaki sposob przedsigbiorstwa organizu-
ja 1 wykorzystuje know-how, ktéore moze pochodzi¢ z roéznych
zrodel. Poniewaz wiedza stanowi podstawowy zasob w gospodarce
opartej na wiedzy, to trzeba tym zasobem odpowiednio zarzadzac.
Przez zarzadzanie wiedza nalezy rozumie¢ zarzadzanie w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, to w gldwnej mierze zarzadzanie
pracownikami, ktorzy t¢ wiedze posiadaja.

W gospodarce opartej na wiedzy media spetniajg kluczows role
w budowaniu spoleczenstwa informacyjnego. Majag do spehienia
misj¢ polegajaca na wspotdziataniu z innymi os$rodkami wiedzy
w zakresie skutecznego przekazu informacji ksztattujacych cechy
takiego spoteczenstwa. Te cechy to wedlug M. Morawskiego'®:

* dominacja sektora ustug w gospodarce, a w nim rosnacy
udziat ustug opartych na wykorzystaniu wiedzy i informac;ji;

Zob. G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2008, s. 21.

Zob. M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja-system-pracownik,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006,
s. 29.
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kluczowa rola informacji w procesach gospodarczych;
poszerzenie dostepu do informacji, rozwdj innowacji spolecz-
nych ostabiajacy wielkie i sztywne struktury biurokratyczne;
dominacja specjalistow wykorzystujacych wiedze i naukow-
coOw w strukturze zawodowej;

wzrost znaczenia wiedzy teoretycznej, jako zrédla innowacji
i postepu;

zwigkszenie mozliwosci zbierania, przetwarzania i przesytania
informacji, traktowanej jako odwzorowanie standw otoczenia
1 wlasnych w $wiadomosci ludzi i pamigci komputerow;
rosnacy odsetek ludzi posiada umiejetno$¢ postugiwania si¢
1 wykorzystywania technologii informacyjnych, stanowigcych
podstawe zatrudnienia, utrzymania i codziennej egzystencji;
rozwdj technologii informatycznych zmieniajacych metody
zarzadzania, wytwarzania 1 kontroli jakosci, procesy finanso-
we 1 zycie codzienne;

zakres stosowania technologii informacyjnych, w tym $rod-
kow transmisji danych, stanowi wskaznik rozwoju cywiliza-
cyjnego 1 kulturowego;

zmniejszanie si¢ znaczenia tradycyjnych galezi przemyshu,
nastawionych na produkcj¢ standardowg dla masowego klien-
ta;

zwigkszanie znaczenia nowoczesnych technologii i organizacji
opartych na wiedzy;

nastawienie przedsi¢biorstw na inicjowanie i1 wytwarzanie
pomystow przy wigkszym znaczeniu zasobow niematerial-
nych; wiedza tworzy warto$¢ dodang ukryta w innych zaso-
bach;

przyspieszenie rozwoju technologii informatycznych, biotech-
nologii, robotyki, automatyki, genetyki i nanotechnologii;
rozw0@j nowych teoretycznych koncepcji organizacji 1 zarza-
dzania, w tym organizacja uczaca si¢, sieciowa, wirtualna,



inteligentna; zarzadzanie kompetencjami, wiedza, kapitalem
intelektualnym, warto$ciami;

» stopniowa dezintegracja spoistego i koherentnego spoteczen-
stwa, zachodzaca pod wptywem czynnikoéw demograficznych,
biologicznych, ekonomicznych oraz organizacyjnych;

* rosngce roznice pomiedzy czlonkami spoteczenstwa, wynika-
jace z dostgpu do wyksztatcenia, wiedzy 1 informacji, pdzniej
przektadajace si¢ na skrajne postawy i zachowania.

Analiza przedstawionych cech wskazuje jak wzniosla jest misja
medidw oraz rozlegta ich rola i zadania w budowaniu spoleczenstwa
informacyjnego zdolnego do tworzenia gospodarki opartej na wie-
dzy. W procesie tym duzego znaczenia nabiera rozwo6j technologii
informacyjnych, ktére umozliwiaja nieograniczony i1 szybki zbior,
analize oraz przesylanie informacji wywierajacej istotny wpltyw
na zycie spoteczne i catg gospodarke.

Media we wspodtczesnej gospodarce tworzg okreslone produkty
medialne (programy, ksigzki, gazety, filmy itp.), ktorych odbiorcami
sa czytelnicy, stuchacze, widzowie czy uzytkownicy nowych me-
diéw'” (konsumenci, klienci). Poza tym media udostepniajg innym
podmiotom gospodarczym (reklamodawcom) dostep do ich klientow
poprzez publikacje reklam, ktorych odbiorcami sg takze reklamo-
dawcy.

Umozliwiajac dostep do duzej ilosci réznorodnych informacji
zwigzanych z funkcjonowaniem i ksztaltowaniem r6znych rynkow,
media wywieraja bezposredni wpltyw na funkcjonowanie catego
rynku dobr 1 ustug. Media stwarzajag mozliwos$¢ szybkiego przekazu
réznych informacji, co daje mozliwo$¢ podejmowania racjonalnych
decyzji menedzerskich. Sama komunikacja umozliwia nieograniczo-
ny kontakt osob bezposrednio zainteresowanych, ale tez moze mie¢

7" Funkcjonowanie nowych mediéw jest zjawiskiem stabo rozpoznanym.
Nowe media umozliwiajg produkcj¢ i przekaz przedsigbiorcom oraz oso-
bom fizycznym w postaci portali, stron internetowych, blogow itp.
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(w miarg potrzeb) charakter sieciowy z pominigciem posrednich
osrodkow. Ma to ogromne znaczenie w procesie kreowania wize-
runku instytucji i jej produktow, wymiany dobr oraz utrzymywania
biznesowych kontaktow z wieloma podmiotami oraz bezposrednio
z klientami.

Z uwagi na ufatwiony dostep do informacji o oferowanych
produktach 1 uslugach zwicksza si¢ przejrzystos¢ rynkow. Nie-
zmiennie wazna jest rola mediow w przestrzeni reklamy i prezentacji
produktéw oraz samych firm na duzym obszarze a nawet catym
swiecie. Ta droga, miedzy innymi, zwigkszajg si¢ mozliwosci pozy-
skiwania kolejnych partneréw biznesowych oraz mozliwosci porow-
nywania réznych cech produktéow oferowanych w réznych regionach
czy sektorach. Praktycznie trudno jest odnalez¢ obszary gospodarki,
ktore bylyby oboje¢tne na dzialania mediow, a wraz z rozwojem
gospodarki opartej na wiedzy rola mediow bedzie systematycznie
wzrastac.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ekonomika mediow jest
silnie zwigzana z ekonomia, informacja 1 wiedza, wywiera zasadni-
czy wplyw na budowg spoteczenstwa informacyjnego. Media chcac
efektywnie osigga¢ zaktadane cele muszg rozpoznawac i zglgbiac
istot¢ funkcjonowania rynkéw medialnych, kalkulowa¢ swoje nakta-
dy 1 oczekiwane zyski, rozpoznawac¢ 1 optymalizowa¢ kanaty dystry-
bucji informacji, co moze stwarza¢ podstawy do podejmowania
racjonalnych decyzji menedzerskich.

3.4.Nowe media

Rozwo6j technologii informacyjnych 1 telekomunikacyjnych
powodowat narodziny nowych mediéw uwarunkowanych technike
cyfrowag oraz procesami zaleznosci sieciowych i konwergencji.
Cezurg w rozwoju nowych medidéw stal si¢ okres rozpowszechnienia
Internetu w skali globalnej, powstanie telefonii komoérkowe;,
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komunikatoréw i portali internetowych, oraz wielu nowoczesnych
form dystrybucji dzwigku, druku i obrazu. Te osiagnigcia techniki
istotnie zmienity przestrzenny, czasowy i spoteczny wymiar wymia-
ny informacji. Nastgpil istotny wzrost mozliwosci przetwarzania,
obrobki, przechowywania i dystrybucji wszystkich form przekazu
W nieograniczonej przestrzeni fizycznej. Rozwoj szczegdlnie techno-
logii medialnych spowodowal bezprecedensowy wzrost globalnych
przeptywow medialnych. Produkty medialne osiagnely zasieg
globalny, staty si¢ ogdélnodostepne, moga by¢ przetwarzane 1 dystry-
buowane bez istotnych barier dostgpu na poszczegodlne rynki. Duza
elastyczno$¢ i otwartos¢ komunikatoréw internetowych stwarza
mozliwos¢ powstania, ograniczonej tylko dostepnoscia kodow,
sieciowej dystrybucji w skali globalne;.

Ciekawy, chociaz dyskusyjny, scenariusz zmian relacji spotecz-
nych, gospodarczych 1 kulturalnych w kontekscie rozwoju nowych
mediow oraz oczekiwanego przejscia od ,starych” do ,,nowych”
srodowisk medialnych przedstawit T. Flew'® (rys.3.1).

Stare” Srodowisko . . .
” ,»Nowe” srodowisko medialne

medialne

Media analogowe ——> Media cyfrowe

Odrebne media (druk,

media elektroniczne ——> Konwergencja mediéw
komputer)

Korporacje ——> Sieci

,Zywa” kultura ——> ,,Wirtualna” kultura

Panstwa narodowe ——> Globalizacja

DZle,n nikarstwo jako ——> Blogowanie i media amatorskie
zawod

Rys. 3.1. Scenariusz przechodzenia od ,,starych”
do ,nowych” srodowisk medialnych
Zrédto: T. Flew, op. cit., s. 29.

18 Zob. T. Flew, op. cit., s. 29-31.
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Media cyfrowe obok duzej pojemnosci przekazu przyczynily si¢
takze do obnizenia kosztéw produkcji medialnych. Niewspdtmiernie
nizsze sg ceny zwigzane z utrzymaniem bloga niz przykladowo
gazety, a koszt reklamy na YouTube jest minimalny w poréwnaniu
z reklama telewizyjna.

B. Nierenberg'® zauwaza, ze nowe technologie medialne pozwa-
laja na dotarcie do najbardziej niezwyktych i nietypowych produk-
tow oraz weryfikacje ich uzyteczno$ci. Pierwsze zapewniaja coraz
sprawniejsze wyszukiwarki. Drugie portale spotecznosciowe, rozma-
ite fora 1 blogi, ktore utatwiaja podjecie decyzji konsumenckich,
odnoszacych si¢ do produktéw nalezacych do ,dlugiego ogona™.
Zmniejsza si¢ dysonans pozakupowy, a zwigksza si¢ indywidualiza-
cja wyboru. W rezultacie uksztaltowala si¢ naturalna krzywa popytu,
ktorej nie deformuja waskie kanaty dystrybucji, niedobor informacji
czy ograniczona przestrzen na poOtkach. Ksztalt tej krzywej jest
znacznie mniej uzalezniony od rozmaitych hitow na rynkach
medialnych, niz dotad sadzono.

3.5. Strategie przedsi¢biorstw medialnych

Kazde przedsigbiorstwo, ktore chce dobrze funkcjonowac
na rynku obecnie, ale 1 w przyszlo$ci, niezaleznie od charakteru
iskali jego dziatah, powinno si¢ opiera¢ na strategii. Strategia
pochodzi od greckiego stowa strategos, czyli cztowiek posiadajacy
koncepcje 1 zdolnosci do odnoszenia zwycigstwa nad przeciwnikiem.
Strategia stanowi pewng koncepcje integrujaca cele i zadania przed-
sigbiorstwa. Jest planem, ktéry podejmuje kierownictwo przedsig-

19 B. Nierenberg, op. cit., s. 221.
2 Wedhug Ch. Andersona ,,dhugi ogon” to po prostu kultura, ktérej nie doty-
czy kwestia ekonomicznego niedostatku.
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biorstwa, aby wyznaczy¢ najlepsza droge prowadzaca do pozadanej
pozycji rynkowej w przysztosci.

Strategia jest dhugofalowym planem dziatania i rozwoju®'.
K. Oblgj napisal, ze strategia to przemyslana, ogolna koncepcja dzia-
fania, ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage na rynku,
mimo inteligentnego przeciwdzialania konkurencji*>. Autor uwaza,
ze istota skutecznej strategii polega na tym, ze tworzy ona unikal-
no$¢ firmy i pozwala zard6wno pracownikom, jak i aktorom otocze-
nia w sposob wyrazny odrozni¢ dang firme¢ od wszystkich konkuren-
tow>. Aby przedsiebiorstwo moglo si¢ rozwijaé, strategia musi
zaktada¢ orientacje rynkowa, stale uczenie si¢ organizacji i wprowa-
dzenie zmian programowych. Strategia wytycza cele przedsigbior-
stwa 1 pozwala je osiaga¢ poprzez wykorzystanie szans 1 wynikaja-
cych ze zmian zachodzacych w otoczeniu.

W kazdym przedsigbiorstwie waznym jest strategiczne myslenie
i sprawowanie funkcji kierowniczych. Pozwala to doskonali¢ struk-
tury organizacyjne i podejmowaé réznorodng dziatalnos¢, co synte-
tycznie obrazuje rys. 3.2.

2l J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak. Techniki menedzerskie-skuteczne zarzq-

dzanie firmg. Wyd. Poltext, Warszawa 2001, s. 155.
22 K. Obloj, Strategia sukcesu firmy. Wyd. PWE, Warszawa 1998, s. 67.
2 Ibidem, s. 32.
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Stala ocena sytuacji
w otaczajacym Swiecie,
diagnoza problemow
i poszukiwanie rozwia-
zan stuzacych firmie
i otoczeniu

Myslenie alterna-
tywne
w kategoriach:
jezeli tak — to,
elastycznosé,
otwarto$¢ myslenia,
dodanie szans

Jasne formulowanie
glownych problemow,
koncentracja na punk-

tach krytycznych,
alokacja zasobow

Ustalanie konkretnych
celéw ogolnych za-
miast wielu niespoj-
nych
i kolidujacych ze soba
celow szczegotowych

Dokonanie podzialu
przedsigbiorstwa na
jednostki strategiczne
i ich koordynacja,
wiazanie
i wspomaganie

A

STRATEGICZNE
MYSLENIE
1 DZIALANIE

Zapewnienie Scislej
wspolpracy miedzy
marketingiem, projek-
towaniem wyrobow
i sama produkcja,
stosowanie logistyki

Preferowanie konku-
rencyjnos$ci zamiast
wydajnosci pracy
(orientacja nie na zysk,
lecz na klienta); budo-
wa orientacji marke-
tingowej

Zmniejszanie zalez-
nosci od jednego
rodzaju dzialalnosci,
dazenie do stwarza-
nia nowych mozli-
wosci tkwigcych
w nowych segmen-
tach rynku (dywer-
syfikacja)

Opracowanie réznych
strategii dla réoznych
kombinacji produk-

cyjno-rynkowych
(strategie alterna-
tywne)

Uznanie innowacji za
strategiczny cel przed-
sigbiorstwa
i tworzenie korzystnych
warunkéw dla ich
promowania

Konsekwentne stosowa-
nie wybranych strategii,
instytucjonalizacja
nowych rozwiazan i ich
integracja z calo$cia
przedsiebiorstwa

Mierzenie poziomu
poprawy, ustalenie
kryteriéw jej oceny,
stworzenie skutecznego
systemu nadzoru nad
realizacjq strategii,
controlling strategiczny

Rys. 3. 2. Reguly strategicznego myslenia i dzialania

Zrédto: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk (red.),
Przedsigbiorstwo przysziosci — wizja strategiczna,

Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 64.
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Przedsigbiorstwo dazace do uzyskania przewagi rynkowej
izdobycia pozycji lidera powinno opracowaé swoja, wlasna,
unikatowg strategic w zaleznosci od sytuacji rynkowej i rodzaju
dziatalnosci. Istnie wiele rodzajow strategii, a w literaturze
przedmiotu wymienia si¢ réznorakie klasyfikacje strategii, ktore
przedstawia rys 3.3.

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA

STRATEGIE
PODSTA-
WOWE

STRATEGIE
KONKURENCJI

STRATEGIE
FUNKCJO-
NALNE

- strategie rozwojowe - strategia wiodacej - strategie marketin-
- strategie stabilizacyj- pozycji kosztowej gowe
ne - strategia zr6znico- - strategie personalne
- strategie restruktury- wania - strategie finansowe
zacyjne - strategie koncentra- - strategie produkcji
- strategie defensywne cji - strategie badan
i rozwoju

Rys. 3. 3. Rodzaje strategii przedsiebiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonujac analizy otoczenia przedsigbiorstw medialnych,
wyraznie widaé, ze zacieranie si¢ granic panstwowych spowodowato
zniesienie barier rozpowszechniania swoich produktéw przez firmy
medialne. Przedsi¢biorstwa te uzyskaly mozliwo$¢ osiggania ko-
rzy$ci wynikajacych z ekonomii skali. Dodatkowo procesy
globalizacji 1 konwergencji potgeguja wykorzystanie mozliwosci
skali. Produkt medialny moze by¢ obecnie wielokrotnie
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sprzedawany dla ré6znego audytorium, a takze w réznych formatach

technicznych.

Analizujac strategie postepowania firm medialnych, G. Doyle

wskazuje na trzy drogi rozwoju, majace najwigksze znaczenie
z punktu widzenia mozliwosci oferowanych przez nowe rynki

i nowe technologie, a mianowicie®*:

polaczenia poziome (horyzontalne) — dotycza zwykle firm
dziatajacych na tym samym obszarze w tancuchu wartosci®
lub w tej samej branzy, w celu poszerzenia udziatu rynkowe-
go, racjonalizacji wykorzystania zasobow 1 osiggania korzysci
z ekonomii skali; firmy o podobnym profilu dzialalnosci moga
taczy¢ np. funkcje menedzerskie, zadania zwigzane z promo-
cja, marketingiem, sprzedazg, reklamg, administrowaniem itp.,
mogg tez zwigkszaé specjalizacje pracy w ramach bardziej
rozbudowanej struktury;

polaczenia pionowe (wertykalne) — zwigzane sg z opanowy-
waniem w ramach jednej struktury poszczegdlnych ogniw lan-
cucha warto$ci w taki sposdb, aby przy udziale kontroli ze
strony zarzadu firmy zachodzily wszystkie fazy szeroko rozu-
mianej produkcji medialnej; podstawowa zaleta tej formy in-
tegracji jest ograniczanie kosztow transakcyjnych oraz zwigk-
szanie stopnia kontroli wszystkich operacji realizowanych
w zwigzku z dziatalnos$cig w okreslonej branzy;

pofaczenia boczne (diagonalne) — zachodza w przypadku firm,
ktore decyduja sie rozszerzy¢ swoja dzialalno$¢ o zupehnie
nowe produkty i ustugi; w tym zakresie istnieje bardzo wiele
mozliwych zwigzkow, ktére moga zachodzi¢ zarowno pomig-

2 Zob. T. Kowalski, B. Jung, op. cit., s. 47-49.

¥ Przez tancuch wartosci nalezy rozumieé¢ dodawanie wartosci do produktu
w procesie produkcji, poczawszy od zakupu wszelkich elementéw niezbed-
nych do realizacji produkcji, wykonanie operacji wytworczych, az po
sprzedaz finalnemu klientowi.
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dzy firmami dzialajacymi w branzach medialnych, jak i mie-
dzy nimi a tymi, dla ktorych jest to zupelnie nowy obszar ak-
tywnosci; jest to typowa strategia roznicowania (dywersyfika-
cji) produkcji i ushug, ktorej przestanka jest przekonanie, ze
wahania koniunkturalne latwiej jest znosi¢, jezeli dziala si¢
w wielu branzach.

Kazda z wymienionych strategii moze by¢ realizowana w skali
krajowej jak 1 ponadnarodowej, co wyraza si¢ w tendencji do
internacjonalizacji produktow, uslug 1 firm medialnych. Stosujac
wskazane strategie przedsigbiorstwa medialne zmierzaja do pelnego
wykorzystania posiadanych zasobow, ograniczania ryzyka, do osig-
gania nie tylko korzysci ekonomii skali, ale takze ekonomii zakresu,
wynikajacych z proceséw konwergencji i globalizacji.

Przedsi¢biorstwa medialne mogg przyjmowac na rynku rowne
warianty dziatania®:

* Zgodnie z tendencjami wystepujacymi na rynku (mainstream)
— dziatanie w mysl zasady ,,nie wiemy, czy to co robimy, jest
potrzebne, wiemy jednak, ze nie mozemy z tego zrezygnowac,
bo inni tez to robig”. Przedsigbiorstwa medialne dostosowuja
si¢ do obecnych zjawisk rynkowych. Taka strategia ,,gldwne-
go nurtu” ma wadg¢ braku indywidualizmu.

* Oferowanie produktu medialnego poprzez ,,marsz w gore rze-
ki (upstream). Dzialanie to polega na dazeniu do posiadania
zasobow o podstawowym znaczeniu dla wykonywanej dzia-
talnosci (np. dla prasy moze to by¢ posiadanie nowoczesnej
drukarni, dla telewizji — nabycie praw dystrybucyjnych, zakup
nowej technologii itp.).

* Marsz w ,,dot rzeki” (downstream). Przedsigbiorstwo zwigksza
swo0j wpltyw na rynek poprzez nabycie lub kontrolg¢ innych
firm wykonujacych taka sama dziatalno$¢.

%6 Zob. T. Kowalski, B. Jung, op. cit., s. 49-54.
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» Zwickszenie skali dzialalno$ci (up-scale) — oferowanie wiek-
szej ilosci produktow lub ustug (np. zwigkszony naktad pracy,
zwigkszenie czasu nadawanie przez telewizj¢, wyjscie na no-
we rynki).

» Zwigkszenie zakresu produkcji i ustug (up-scope) — obejmo-
wanie roznych dziedzin i branz mediéw (prasy, radia, telewi-
Zji, itp.).

Mechanizmy rynkowe dokonuja  weryfikacji  trafnosci
przyjetych przez media strategii. Zwigkszenie sprzedazy, poprawa
wskaznikow ogladalnosci lub stuchalno$ci, osiagnigcie nie gorszej
od oczekiwanej stopy zwrotu z poniesionych inwestycji beda
zazwycza] potwierdzeniem  stusznosci  postgpowania  firmy
medialne;.
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Rozdzial 4

UWARUNKOWANIA PRZEDSIEBIORCZOSCI

4.1.Istota przedsiebiorczosSci

Pojecie przedsigbiorcy zostalo przedstawione blizej] w podroz-
dziale 1.2, a termin ten jest zespolony z pojeciem przedsiebiorczosci.
Przez przedsigbiorczo$¢ nalezy rozumie¢ proces prowadzenia dzia-
talno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa obejmujacy nastepujace
sktadniki':

1) rozpoznanie szans 1 mozliwosci dziatania na rynku, (prowa-
dzenia dziatalnos$ci gospodarczej),

2) opracowanie planu dziatalnosci (biznes planu) i zgromadzenie
niezbednych zasobow,

3) zaloZenie przedsigbiorstwa,

4) prowadzenie przedsigbiorstwa przez kolejne fazy jego rozwoju
(zarzadzanie przedsigbiorstwem).

Kluczowym, 1 pewnie najwazniejszym przedsigwzigciem
w dzialalno$ci przedsigbiorczej, jest wykreowanie pomystu na ini-
cjatywe gospodarczg. Dobre rozeznanie sytuacji na rynku i odpo-
wiednie wpisanie si¢ z trafnym pomystem, to klucz do sukcesu

' J. Targalski, Przedsiebiorczo$¢ i zarzqdzanie, Wyd. C.H.Beck, Warszawa
2003, s. 8-9.
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przedsiebiorcy. Jest to zadanie trudne i wymaga skumulowania pew-
nej wiedzy, doswiadczenia oraz podjecia czgsto ryzykownej decyzji.
Niemniej jednak, podjecie takich dziatan moze skutkowac osiagnie-
ciem sukcesu i swoboda w dziatalnosci gospodarczej. Pomyst na
swo0j wlasny biznes jest kluczowym 1 strategicznym przedsigwzig-
ciem w dzialalnosci gospodarcze;j.

Zatozenie wlasnego przedsigbiorstwa wymaga poswigcenia
pewnego czasu na sformalizowanie swoich zamierzen. Jednak barie-
ra ,,urzednicza” nie moze by¢ przeszkoda w podejmowaniu inicjaty-
wy gospodarczej tym bardziej, ze istnieje juz mozliwo$¢ zarejestro-
wania przedsi¢biorstwa na zasadzie ,,jednego okienka”. Nalezy tu
przedstawi¢ jedno ogoélniejsze spostrzezenie: jezeli przedsigbiorca
nie jest w stanie pokonaé bariery zwigzanej z wypehieniem odpo-
wiednich formularzy, odwiedzenia urzedu gminy, urzedu statystycz-
nego, banku, czy urzedu skarbowego 1 zalatwi¢ stosunkowo proste
sprawy zwigzane z zatozeniem przedsicbiorstwa, to nie posiada
kwalifikacji do podjecia dzialalnosci gospodarczej. Epatowane
w mediach bariery w procesie zalozenia przedsigbiorstwa sg prze-
sadne i nie wplywaja w swej istocie na poziom przedsigbiorczosci.

Po udanym zalozeniu przedsigbiorstwa przedsigbiorca zarzadza
swoim przedsigbiorstwem. Ta wydawalaby si¢ oczywista sytuacja
nie musi trwa¢ dlugo. W miare¢ uzyskiwanego powodzenia na rynku
i rozwoju przedsigbiorstwa, wiasciciel (przedsigbiorca) moze
scedowaé stopniowo zarzadzanie na kadr¢ profesjonalnych mene-
dzerow.

Istota przedsigbiorstwa 1 jego charakterystyka zostata przedsta-
wiona w rozdziale 1. Przedsigbiorstwo nie jest na rynku warto$cia
niezmienng i trwala. Podobnie jak wszystkie organizacje, produkty
czy organizmy zywe, posiada swoj ,,cykl zycia”. Cykl zycia przed-
sigbiorstwa jest silnie uwarunkowany zmianami zachodzacymi
w jego otoczeniu. Poczawszy od fazy wykreowania pomystu i zato-
zenia przedsigbiorstwa, poprzez dynamiczny wzrost (w przypadku
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trafnego pomystu) i faze dojrzatoéci’. W kazdej z tych faz istnieje
niestety mozliwos¢ upadtosci. Zly pomyst, bledne decyzje podej-
mowane w okresie wzrostu lub dojrzatosci, moga skutkowa¢ wyklu-
czeniem z rynku i bankructwem przedsiebiorstwa. Nalezy pamietac,
ze nawet najlepszy pomyst i dobrze przemyslana dziatalno$¢ gospo-
darcza nie bedzie rozwija¢ si¢ w sposob jednostajny, wzrostowy.
Kazda firma przechodzi przez okres prosperity, ale tez nie omijaja
jej niepowodzenia. Z tych wzgledow cykl zycia przedsigbiorstwa
nie przedstawia zwykle liniowego obrazu wzrostu. Wystepuja za-
réwno wzrosty jak i okresy stagnacji lub nawet spadkow 1 wszystkie
te zmiany sg mozliwe w kazdej fazie cyklu zycia przedsigbiorstwa.
Oznacza to, ze przedsicbiorstwo, ktore podjeto bledna decyzje
na pewnym etapie swojego cyklu zycia, nie jest skazane na niepo-
wodzenie, moze szybko podja¢ decyzje korygujaca, ktora wyprowa-
dzi firm¢ z trudnej sytuacji. Jednocze$nie moze tez by¢ tak, ze
przy braku powodzenia przedsigbiorstwo moze przej$s¢ do wcze-
$niejszej fazy cyklu zycia albo tez moze zbankrutowac¢ i podlegac
procedurze likwidacji.

Znajomo$¢ cyklu zycia przedsigbiorstwa umozliwia podejmo-
wanie trafnych decyzji zwigzanych z konkretng faza cyklu zycia.
Pozwala na rozpoznanie sygnalow sytuacji kryzysowej oraz szans
dochodzacych z otoczenia, a takze mozliwosci wynikajacych z po-
siadanych zasobow oraz wewngtrznych uwarunkowan. W miare
rozwoju przedsigbiorstwa, modyfikuje si¢ struktura organizacyjna,
zmienia si¢ zaangazowanie wilasciciela, modyfikuje si¢ cele i strate-
gie zarzadzania.

* Przedstawione fazy cyklu zycia przedsigbiorstw nie sg jedynymi. Przykta-
dowo N. Curchill, V. Lewis, The Fine Stages of Small Bizness Growth,
Harvard Business Review 1983, okre$lajg fazy rozwoju: powstanie (zatoze-
nie przedsigbiorstwa, przetrwanie na rynku, sukces (z nastawieniem
na konsumpcj¢ lub z aktywnym nastawieniem na wzrost), dynamiczny
wzrost (ekspansja), dojrzatos¢.
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Waznym jest, azeby wiasciciel przedsigbiorstwa potrafit syn-
chronizowac cele wtasne z celami przedsigbiorstwa, umiat wykorzy-
sta¢ wszystkie instrumenty marketingowe, potrafil wdraza¢ innowa-
cyjne rozwigzania, a takze umiat analizowac otoczenie i przetwarzac
identyfikowane sygnatly na skuteczne dziatania rynkowe.

4.2.Ryzyko i szanse powodzenia

Kazdy przedsigbiorca musi skalkulowa¢ ryzyko i szanse powo-
dzenia planowanej dziatalnosci gospodarczej. Na wstepie nalezy
skonstatowac, iz nie ma dzialalno$ci gospodarczej wolnej od ryzyka.
Ryzyko jest powszechnym i ,,normalnym” zjawiskiem w dziatalno-
sci gospodarczej, ktore podlega ocenie i okresleniu swoich mozli-
wosci 1 szans powodzenia.

Istnie bardzo wiele wymiaréw ryzyka: poczawszy od ryzyka
finansowego (mozliwos¢ utraty srodkéw finansowych zaangazowa-
nych w dzialalno$¢ gospodarcza, poprzez ryzyko osobiste zwigzane
z utratg zaufania do siebie, stresu i pogorszenia stosunkow rodzin-
nych, az po ryzyko utraty pozycji spolecznej (alienacja 1 utrata
wiarygodnosci).

Ryzyko wynika ze zmian zachodzacych w otoczeniu jak i zmian
wewnatrz przedsigbiorstwa. Ryzyko nalezy kalkulowaé i oceniaé
bioragc pod uwage niezbedne do poniesienia koszty oraz oczekiwane
korzysci.

Po stronie kosztow trzeba zapisaé’:

» naktady pieni¢zne ponoszone na zatozenie firmy,

» koszty operacyjne ponoszone do czasu uzyskania rentownosci,

* czas 1 wysilek (energi¢), podjete w zwigzku z zamierzona,
czy prowadzong juz dziatalnoscia.

3 Zob. J. Targalski, op. cit., s. 23.
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Po stronie korzy$ci mozna zapisac:

* mozliwo$¢ osiggania zysku — zZrodlem tego zysku moze by¢
biezaca dziatalnos¢ operacyjna lub tez w wyniku dokonanych
inwestycji i wzrostu wartosci przedsigbiorstwa,

* samodzielno$¢, niezalezno$¢ i wolnos¢ posiadania,

* szans¢ osiggnigcia sukcesu, wyzszej pozycji spolecznej
1 uznania w srodowisku, a takze bezpieczenstwa socjalnego,

* pobudzajace przedsigbiorcéw wyzwania rynku — wyniki firmy
powinny by¢ adekwatne do zaangazowanego kapitalu. Im
wiecej angazujemy kapitatoéw a dhugi jest czas zwrotu nakta-
dow, to mamy wigksze ryzyko.

Przedsigbiorca powinien systematycznie dokonywaé oceny
poziomu ryzyka i1 podejmowac¢ dziatania ukierunkowane na jego
minimalizacj¢. Systematyczna obserwacja otoczenia, dokonywanie
analiz sytuacji rynkowej, podejmowanie przemyslanych decyzji to
droga do zmniejszenia ryzyka. Szczegdlng uwage przedsigbiorca
powinien skoncentrowac¢ na zmiany w technice i technologii branzy,
zasobno$¢ segmentu rynku, na ktérym sprzedawane sa produkty,
zmiany w stylach zycia oraz zmiany zachodzace w systemie praw-
nym majace wplyw na konkurencje.

Ryzyko w dziatalno$ci gospodarczej nie jest parametrem sta-
tym. Ma ono tendencje do powigkszania si¢, gdy zachodzi sytuacja
kryzysowa w calej gospodarce. Ryzyko wzrasta takze przy rosnacej
inflacji, ktora rozregulowuje rynek 1 zasadniczo utrudnia dzialania
inwestycyjne. Rowniez ryzyko wzrasta, gdy nastgpujg zmiany
przepisow prawnych szczegdlnie dotyczacych sfery podatkow oraz
wynikajace z prowadzonej polityki fiskalne;j.

Ogolnie przyjmuje si¢, ze jezeli oszacujemy ryzyko na poziomie
20%, to traktujemy przedsigwzigcie jako mato ryzykowne. Jezeli
przedziat ryzyka zawiera si¢ 20-50% to nalezy dokonaé poprawek
w planie 1 dokonaé proby obnizenia poziomu ryzyka. Ryzyko osza-
cowane na poziomie powyzej 50% sugeruje potrzebe glebokiej
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restrukturyzacji planéw, a nawet poszukiwania innych aktywnosci
gospodarczych.

4.3.Zrédla pomysléw na przedsiebiorczo$é

Poszukujac pomystow na przedsigbiorczos¢, nalezy wnikliwie
obserwowa¢ rynek i poszukiwaé¢ albo niezaspokojonych potrzeb
klientow albo tez mozliwos¢ lepszego ich zaspokajania. W poszuki-
waniu pomystow nie ma co liczy¢ na ol$nienie ani przypadek, ale
skupi¢ si¢ na obserwacji rynku. Generalnie pomyst na przedsi¢bior-
czo$¢, pochodzacy z obserwacji rynku, moze mie¢ zrodta:

» znalezienie niezaspokajanej potrzeby i poszukiwanie sposobu
jej zaspokojenia,

* proba wykreowania popytu na unikatowy produkt, ktéry po-
siada przedsi¢biorca (nowy produkt),

* lepsze zaspakajanie istniejacych potrzeb (np. wigksza dostep-
no$¢ na rynku, modyfikacja form sprzedazy itp.),

* nowy produkt i oferta sprzedazy na istniejgcym rynku,

* stary pomyst po zmodyfikowaniu zaoferowany na nowym
rynku lub istniejagcym rynku albo wejscie z takimi produktami
do spotki.

Obok obserwacji rynku nie mozna lekcewazy¢ innych zrodet
pomystow takich jak tworcze przemyslenia czy burza mozgow.
Wazne sg spostrzezenia wynoszone z kontaktow osobistych a szcze-
goblnie z klientami, dostawcami, innymi przedsi¢biorcami, kolegami,
nauczycielami itp. Niebagatelnym zrodtem przedsigbiorczos$ci moga
by¢ podréze w innych krajach wysoko rozwinigtych i obserwacja
rynku. Ciekawy zaobserwowany pomyst mozna przenies¢ z sukce-
sem na rynek krajowy. Nalezy wykazywaé zainteresowanie targami
1 wystawami, literaturg specjalistyczng, inkubatorami przedsie-
biorczosci oraz innymi instytucjami statutowo wspierajacymi dzia-
talno$¢ gospodarcza. Poza tym potencjalny przedsigbiorca powinien
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studiowac literature¢ w branzy, ktora lezy w nurcie jego zaintereso-
wania, a takze obserwowa¢ wszelkie zmiany zachodzace w technice
i technologii oraz w sferze spolecznej. Dobrze jest, jezeli dziatalnosé
gospodarcza jest podejmowana w obszarze posiadanego wyksztalce-
nia, zdobytego doswiadczenia oraz hobby przedsigbiorcy. Takie
przedsigbiorstwo ma wigksze szanse powodzenia i co wazniejsze
— przedsigbiorca angazuje si¢ cala swoja osobowoscig w realizacje
planu gospodarczego. Praca nie jest wowczas mgczaca, pomysly na
doskonalenie sg zwykle uzasadnione, przedsigbiorca jest wybitnym
specjalista, posiada unikatowa wiedzg, ktora wykorzystuje do roz-
woju produktu i satysfakcjonowania klientow.

Przedsiebiorca nie moze ze swoim pomystem catkowicie izolo-
wac si¢ z otoczenia w obawie o jego przechwycenie. Pomyst nalezy
przedyskutowaé w gronie przyjaciot, rodziny, profesoréw, zaprzy-
jaznionych przedsigbiorcow, ale takze poddaé¢ pod weryfikacje przez
bank, potencjalnych dostawcéw 1 odbiorcow. Dalsze dzialania
powinny by¢ ukierunkowane na analiz¢ rynku i okreslenie segmentu,
na ktorym bedziemy si¢ koncentrowaé. Istota segmentacji rynku
zostala przedstawiona w podrozdziale 5.3.

Zawsze nalezy poszukiwac¢ okazji na rynku, ale okazje te nie s3
obiektywne 1 kazdy przedsigbiorca okreslong sytuacje rynkowa od-
biera inaczej. Jednak przedsigbiorca powinien obserwowaé rynek
i spetnia¢ wymagania®:

* by¢ blisko konsumenta, co oznacza, ze kazda komorka firmy
na dowolnym szczeblu zarzadzania musi wiedzie¢ doktadnie,
jakie sg aktualne wymagania rynku,

* by¢ zdolnym do delegowania uprawnien i odpowiedzialno$ci
za szeroko zdefiniowane cele, w miar¢ jak firma rozwija si¢
1 powigksza swoje rozmiary, a przedsigbiorca nie moze juz
by¢ odpowiedzialnym za wszystko, musi godzi¢ si¢ migdzy

* H. Stevenson, H. Sahlman, The Entrepreneurial Venture. Harvard Business
School Publications, 1992, s. 116.
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innymi na podziat pracy, specjalizacje, delegowanie i r6zni-
cowanie zadan;
umie¢ réwnowazy¢ potrzeby, dazenia i ambicje réznych
cztonkow (czesci) przedsigbiorstwa i chroni¢ ja przed domina-
cja pozostatych (np. cztonem sklonnym do dominacji moga
by¢ pracownicy dzialu marketingu, ksiggowosci i finansow
lub komorek techniczno-produkcyjnych);
by¢ gotowym do wprowadzenie zmian, kazda okazja z natury
rzeczy obejmuje zmiang, a wigc tylko te firmy, ktore pragng
zmian, rozpoznaja okazje.

Obserwujac rynek nalezy poszukiwaé¢ atrakcyjnych okazji

z uwzglednieniem réznych parametrow rynku. Atrakcyjne okazje
dobrze okreslit J. Targalski i dlatego w catosci przedstawione zosta-

ng kryteria, ktore takie okazje powinny spetniaé:’

rynkowe — pozwalaja zidentyfikowa¢ nisze¢ rynkowa klientow
osiggalnych i §wiadomych korzysci, jakie moga uzyska¢ na-
bywajac produkt lub ustugg. Okazje, ktore wystepuja na rynku
o okreslonych rozmiarach, pozwalajacym osiggna¢ znaczaca
1 wzrastajacg warto$¢ sprzedazy, na rynku wzrastajacym
o wskazniku wzrostu powyzej 10%, tworzacym nowe nisze
oraz o marzy na tyle wysokiej (40-50%), by mozliwe bylo
szybkie uzyskanie rentowno$ci i osiggniecie znaczacego
udzialu w rynku, najlepiej udzialu pozwalajacego uzyskac
pozycje lidera rynku (powyzej 20% udziatu) i szybki wzrost
wartosci rynkowej firmy;

ekonomiczne — pozwalajg przekroczy¢ punkt przetomu ren-
townosci (break even point — BEP) w okresie krotszym niz
dwa lata, prowadza do zyskéw po opodatkowaniu nie nizszych
niz 10-15% rocznie, dajac zwrot na kapitale powyzej 20%
rocznie, a wymagania kapitalowe niezbedne do zatozenia

> J. Targalski, op. cit., s. 33-35.
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firmy sa niskie lub $rednie i dodatkowo jeszcze istnieje okre-
slony z gory mechanizm wyjscia z rynku (np. sprzedaz firmy);

» konkurencyjnosci — to znaczy stwarzaja mozliwos¢ osiagnig-
cia pozycji przedsigbiorstwva o najnizszych kosztach wytwa-
rzania, marketingu i dystrybucji, sprawujacego kontrole nad
cenami, kosztami oraz kanatami zaopatrzenia i sprzedazy na
rozdrobnionych rynkach, gdzie nie ma dominujacego konku-
renta. Takie okazje daja tez przewage konkurencyjng polega-
jaca na mozliwosci wczesnego stworzenia barier wejscia dla
innych przedsigbiorcow, zwlaszcza gdy firma jest w stanie
osiggna¢ jakie§ uprzywilejowanie niedostgpne innym (np.
ochrona praw wlasnosci 1 patentow, prawa wyltacznosci sprze-
dazy, koncesja, itp.);

» zarzadzania — tj. takie, dla ktorych dysponujemy zespolem
o wysokim potencjale menedzerskim, posiadajgcym stosowne
doswiadczenia zawodowe i wzajemnie uzupehniajace si¢ umie-
jetnosci,

* osobiste — to znaczy pozwalaja osiggna¢ przedsigbiorcy to,
czego wlasnie chce, na akceptowalnym poziomie ryzyka
i zuwzglednieniem alternatywnym mozliwosci (np. dyna-
miczny przedsigbiorca moglby przyja¢ atrakcyjng oferte obje-
cia dobrze ptatnego stanowiska menedzera w $redniej lub
duzej firmie).

Aczkolwiek wskazane przy powyzszych kryteriach miary
powodzenia (najczgsciej procentowe, a wigc relatywne) moga si¢
roznie ksztattowaé na réznych rynkach i by¢ roéznie oceniane przez
przedsiebiorcow, dobre okazje zwykle charakteryzujg sie:

» stalym i szybkim wzrostem sprzedazy w ciggu pierwszych
5-7 lat dzialalnosci na dobrze zdefiniowanej niszy rynkowe;j;

* wysokim procentem powtarzalnych przychodéw, tj. przycho-
dow od pozyskanych na state klientow;
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* wewngetrznie generowanymi funduszami na finansowanie
1 utrzymanie wzrostu firmy;

» wzrastajacg zdolnoscig do zadluzania si¢, wspomagang wzra-
stajgcym majatkiem trwatym lub rosngcymi zyskami oraz
dodatnimi przeptywami gotowki dla wspomagania dlugu;

* relatywnie krotkim okresem, w ciggu ktorego moze powstac
znaczaca warto$¢ firmy (zwykle 3-5 lat);

* wysokim wskaznikiem zwrotu z inwestycji;

* rzeczywista mozliwoscig zbiorow, czyli zamiany majatku
na gotéwke po opodatkowaniu (lub jej ekwiwalentem).

4.4.Biznes plan przedsiebiorstwa

Biznes plan przedsigbiorstwa jest podstawowym dokumentem
przedsigbiorcy zawierajagcym zbior uporzadkowanych celow, strate-
gie dzialan zmierzajace do ich osiagniecia, niezbedne $rodki, ramy
czasowe oraz sposoby osiggania tych celow. Ten wazny dokument
zawiera uporzadkowang hierarchi¢ celow, ktorych osiggnigcie ma
zapewni¢ powodzenie planowanego przedsiewzigcia.

Planowanie dziatalnosci gospodarczej ma ogromne zalety. Daje
mozliwo$¢ oceny skutkéw przyjecia okreslonych strategii i uniknie-
cia chaosu oraz niepotrzebnych kosztow juz w samym dzialaniu.
Na poczatku procesu planowania mozemy identyfikowa¢ okreslone
bariery lub elementy zwickszonego ryzyka i dokonywaé¢ proby ich
omini¢cia. Planowanie daje mozliwo$¢ zesrodkowania wysitku
na gtownych celach oraz pewnos$¢ podejmowanych dziatan. W pro-
cesie planowania nalezy przyjmowac realistyczne zalozenia, gdyz
tylko takie moga by¢ pozytywnie zweryfikowane w przysztej dzia-
talnosci. Unikniemy w przysztosci przez to sytuacji zaskakujacych
1 frustrujgcych.

Nie ma jednego powszechnie obowigzujacego wzoru biznes
planu. R6znig si¢ one w zaleznosci od aktualnego stadium rozwoju
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firmy jak i celu sporzadzenia takiego planu. Mozna sporzadzi¢
biznes plan dla powstajacego przedsigbiorstwa lub tez dla juz istnie-
jacego. Inny jest biznes plan dla osoby fizycznej, ktora wstgpnie
analizuje rynek i ocenia swoje szanse powodzenia, a inny, gdy ta
sama osoba fizyczna juz ma wypracowang koncepcj¢ swojej aktyw-
nosci rynkowej, ale potrzebuje uzyskac srodki finansowe z bankow
lub tez dla potrzeb pozyskania potencjalnego wspolnika.

Przedsiebiorstwo nowo powstajace sporzadza taki plan, azeby
przedstawi¢ swoje cele, przedstawi¢ analizy marketingowe celem
okreslenia swoich szans powodzenia, zawiera elementy finansowe
i ryzyka. Przedsigbiorstwa juz istniejace na rynku moga sporzadzad
biznes plany, gdy wprowadzaja istotne zamiany angazujace duzy
kapitat np. restrukturyzacja. Sporzadzenie takiego planu umozliwia
lepsza koordynacj¢ prac i trafniejsze uzyskiwanie zrodet finansowa-
nia, w procesie wdrazania zmiany.

Opracowanie biznes planu mozna zleci¢ wyspecjalizowanym
podmiotom, jednak zdecydowanie lepiej jest, gdy taki plan tworza
osoby bezposrednio odpowiedzialne za planowane przedsiewzigcie.
Tworzac biznes plan menedzerowie uczg si¢ i jednoczesnie dogleb-
nie poznajg struktur¢ rynku oraz rozpoznaja zagrozenia — ucza si¢
oceniac ryzyko.

Biznes plan powinien by¢ sporzadzony w formie pisemnej i ob-
owigzuje do czasu jego zmiany. Nie ma wyraznie okreslonej objeto-
$ci biznes planu 1 moze ona zawiera¢ si¢ od przystowiowej jednej
strony, na ktorej przedsiebiorca kalkuluje pojemnos¢ rynku i prze-
widywane obroty, az do poziomu planéw szeroko analizujacych
opisujacych rynek i zaktadane obroty, czas uzyskania BEP (progu
rentownosci), itp. o pojemnosci rzedu 40-60 stron.

W zaleznos$ci od potrzeby mozna opracowac skrocony lub roz-
winigty biznes plan. Uproszczony biznes plan opracowuje si¢, gdy
mamy do czynienia z zagadnieniem prostym, a przedsigwzigcie nie
wymaga duzych nakladow finansowych. Niemniej jednak, jezeli
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przedsiebiorca bgdzie ubiegat si¢ o kredyt, to banki moga mie¢ zroz-
nicowane wymagania co do tresci i formy biznes planu. Uproszczo-
ny biznes plan powinien zawiera¢ elementy: charakterystyke firmy,
opis rynku dla danych produktow, analize personelu zarzgdzania,
czynniki ryzyka, plan sprzedazy (2-3 lata) oraz bilans — rachunek
wynikow finansowych.
Wigkszo$¢ biznes plandéw charakteryzuje si¢ zblizong zawarto-
$cia®:
* podsumowanie wykonawcze;
» cele i opis przedsigwzigcia:
—nazwa i1 forma prawna,
—czynnos$ci formalne (zwigzane z rejestracja podmiotu gospo-
darczego w przypadku nowego przedsiewzigcia),
—historia firmy (w przypadku biznes planu dla firmy istniejg-
cej),
—charakterystyka udziatowcow,
—misja, cele i zadania;
* opis produktu/ustugi:
—rodzaje oferowanych produktow i §wiadczonych ushug oraz
ich cennik,
—stosowana technologia,
—niezbedne zasoby,
—gtowni dostawcy;
+ analiza rynku:
—identyfikacja rynku docelowego,
—gltowni nabywcy,
—pozostali nabywcy,
—konkurenci;
» marketing:
—cele marketingowe,

6. Pasieczny, Biznes plan, PWE, Warszawa 2007, s. 20-21.
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—marketing mix;
+ zarzadzanie:
— zasoby kadrowe,
— struktura organizacyjna;
— analiza szans i zagrozen;
* analiza finansowa:
— bilans i rachunek wynikéw,
— analiza progu optacalnosci,
— schemat przeplywow pieni¢znych,
— analiza wskaznikowa;
* plan wykonawczy:
— wybor celéw 1 srodkow ich realizacji,
— podzielenie zadan,
— harmonogram realizacji zadan;
 zalaczniki.

Bardzo wazng czgécig biznes planu jest podsumowanie wyko-
nawcze, ktore sporzadza si¢ po zakonczeniu catego planu i jest swoi-
stym jego streszczeniem. Podsumowanie to powinno zacheci¢ osoby
zainteresowane do przeczytania catego planu. Przede wszystkim
powinno informowa¢ o istocie przedsigwzigcia, celach, kosztach
i spodziewanych wynikach. Zatem w podsumowaniu powinien zna-
lez¢ si¢ cel glowny, jaki zamierzamy osiagnaé, krotka charakterysty-
k¢ przedsigbiorstwa, przedstawi¢ segment (nisz¢) rynku, na ktérym
chcemy funkcjonowaé, okresli¢ szanse powodzenia, wskaza¢ rynek
docelowy i jaki planujemy udziat w rynku. Poza tym nalezy wskazac
na strategi¢ zdobywania przewagi konkurencyjnej, koszty przedsig-
wzigcia oraz przedstawi¢ kierownictwo przedsiebiorstwa.

Przedstawiajac cele i opis przedsigwzigcia nalezy skoncentro-
waé si¢ na podstawowych informacjach opisujacych przedsiebior-
stwo, gléwne cele oraz zadania. Zawarta tre$¢ jest uzalezniona od
tego czy dana firma juz istnieje, czy tez sporzadzamy plan dla nowe-
go podmiotu. Jezeli plan dotyczy przedsigbiorstwa istniejacego,
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to nalezy przedstawi¢ jego histori¢, dotychczasowe osiagnigcia,
obecny jej stan i sytuacja finansowa oraz charakterystyke nowego
(planowanego) przedsigwziecia.

Jezeli biznes plan dotyczy powstajacego przedsigbiorstwa,
wowczas nalezy si¢ skoncentrowa¢ na przedstawieniu nazwy przed-
sigbiorstwa, formy organizacyjno-prawnej, celow oraz lokalizacji.
Poza tym nalezy przedstawi¢ bedace w dyspozycji zasoby (finanso-
we, rzeczowe 1 ludzkie) oraz zrédla pozyskania zasobow brakuja-
cych.

Biznes plan w kolejnosci powinien zawiera¢ opis 1 charaktery-
styke produktow (ustug), jakie beda oferowane na rynek. Nalezy
scharakteryzowaé proponowany asortyment, jego cechy, propono-
wana cena, udzielane gwarancje, oferowane ustugi uzupetniajace
(instalacja, oprogramowanie, ubezpieczenie itp.), kierunki doskona-
lenia (produkt potencjalny). W tej czesci biznes planu powinien zna-
lez¢ si¢ takze opis procesu wytworczego, zrodel pozyskiwania
surowcow oraz posiadanego wyposazenia. Opis proces produkcyj-
nego powinien zawiera¢ informacje dotyczace potencjatu i wykorzy-
stywanych mocy produkcyjnych.

Kolejng, niezwykle wazng czeScig biznes planu jest analiza
rynku. Od tej analizy przedsigbiorca powinien rozpoczyna¢ swoja
dziatalnos¢, gdyz ona jest zrodtem pomystu na okreslone przedsie-
wziecie gospodarcze. Analiza rynku powinna u§wiadomi¢ nam fakt
przydatnosci produktu na rynku (czy znajdzie si¢ potencjalny
nabywca). Oszacowanie popytu na oferowany produkt oraz analiza
konkurencji, umozliwia opracowanie planu sprzedazy. Niezwykle
waznym przedsiewzigciem jest analiza konkurencji, ktora powinna
da¢ obraz rozmiaru innych podmiotéw funkcjonujacych w tej branzy
na rynku oraz sposobow dzialania na tym rynku. Przedsigbiorca
powinien okresli¢ cechy rynku, podzieli¢ rynek wedtug przyjetych
kryteridw na segmenty 1 nisze rynkowe, na ktorych planuje dokony-

102



wac sprzedazy swoich produktéw. Segmentacja rynku zostata
szerzej przedstawiona w podrozdziale 5.3.

Plan marketingowy majacy na celu wypracowanie odpowied-
nich dzialan umozliwiajacych osiagniecie oczekiwanej pozycji na
rynku, to kolejny element biznes planu. W planie tym powinny by¢
okreslone cele marketingowe, marketing mix oraz elementy zwigza-
ne z dystrybucja 1 promocja produktéw. Cele marketingowe powin-
ny by¢ sformulowane na dluzszy okres i cele krotkookresowe.
Szerzej istote oraz elementy marketingu mix przedstawiono w roz-
dziale 5.

Kolejnym elementem biznes planu jest zarzadzanie przedsie-
biorstwem, ktore tutaj ogranicza si¢ do przedstawienia podstawo-
wych informacji dotyczacych zasobow ludzkich, posiadanego sys-
temu motywacyjnego oraz struktury organizacyjnej. Waznym jest
azeby w planie zidentyfikowa¢ najwazniejsze szanse i1 zagrozenia
wynikajace z analizy otoczenia. Juz sama $wiadomo$¢ ich istnienia
i identyfikacja zrédet, umozliwia zaprojektowanie dziatan zmierza-
jacych do wykorzystania szans i zniwelowania zagrozen. Istnieje
takze potrzeba okreslenia silnych, ale i stabych stron naszego przed-
sigbiorstwa, gdyz dzigki temu mozemy podejmowac trafniejsze
decyzje z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem. Problematyke
zarzadzania przedsigbiorstwem szerzej omoéwiono w rozdziale 8.

Finanse sa weryfikatorem planowanych zamierzen gospodar-
czych. Standardowy biznes plan w czgéci finansowej zawiera naj-
czesciej takie elementy jak’:

* podstawowe zalozenia (w tym potrzebny kapitat i zrodta),
* bilans,

* rachunek zyskow i strat,

 rachunek przeptywow pienigznych,

 analiza progu rentownosci,

7 J. Pasieczny, op. cit., s. 169.
103



 analiza wskaznikowa sprawozdan finansowych, analiza opta-
calno$ci inwestycji,
* budzetowanie inwestycji.

Podstawowe zalozenia dotycza kosztow inwestycji 1 przycho-
dow, ktore stanowig podstawe do dalszych symulacji finansowych.
W tej czgsci nalezy takze przedstawi¢ zrodta finansowania przed-
siewzigcia. Majatek 1 kapitaty ujete w sprawozdaniu finansowym to
bilans, ktory przedstawia majatek (aktywa) i kapitaty (pasywa) na
okreslony dzien. Do aktywow nalezy majatek dzielony na: aktywa
trwate 1 aktywa obrotowe, za$§ do pasywow (zrodla finansowania
majatku) zaliczamy kapitat wtasny oraz kapitat obcy.

Chociaz wszystkie czesci finansowej biznes planu s3 wazne® to
jednak nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ na prog rentownosci, ktory
okresla, kiedy zostanie osiggniety punkt rentownosci, w ktorym
koszty catkowite zostang zréwnowazone przez zyski. Parametr ten
informuje o czasie zwrotu poniesionych kosztow oraz wskazuje na
rozmiary sprzedazy azeby przedsigwzigcie byto rentowne. W dzia-
falnos$ci przedsigbiorczej, kiedy nie przedsiebiorca zwykle nie posia-
da nadmiernych $rodkoéw finansowych, chodzi o jak najszybsze
osiggniecie tego punktu (Break Even Point — BEP). Uproszczong
graficzng interpretacje BEP przedstawia rys. 4.1.

Jak wynika z rys. 4.1, przekroczenie BEP powoduje optacalnos¢
dzialalnosci, zaczynamy generowa¢ zysk, natomiast dzialalnos¢
wczesniejsza byla prowadzona ze strata. Analiza progu rentownosci
to niezwykle przydatny instrument analizy finansowej szczegélnie
w poczatkowym okresie dziatalnosci.

¥ Patrz J. Pasieczny, op. cit., s. 163-211.
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Sprzedaz, Linia przychodow

koszty,
zyski, Linia
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Prog Rentownosci
(BEP) \ 2ysk /

Koszty
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Strata

Koszty

r zmienne

L .

Sprzedaz

Rys. 4.1. Prég rentownosci
Zrédto: J. Targalski, op. cit., s. 61.

Dla przedsigbiorstwa bedacego w poczatkowej fazie rozwoju
duzego znaczenie przybiera zdolno$¢ do terminowego regulowania
swoich zobowigzan. Jezeli przychody ze sprzedazy zapewniaja
zobowigzania to mamy zachowang ptynno$¢ finansowa. Moze jed-
nak tez zaistnie¢ taka sytuacja, ze przedsiebiorstwo produkuje ocze-
kiwane przez rynek produkty, ale z uwagi na odroczone ptatnosci nie
posiada chwilowo $rodkoéw obrotowych, ktore znajduja si¢ u dtuzni-
ka. W takiej sytuacji przedsigbiorstwo, jezeli nie ma innych zrodet
pozyskania kapitalu, chwilowo traci plynnos¢ finansowa. Przedsie-
biorstwo powinno utrzymywac¢ pewne rezerwy S$rodkow obroto-
wych celem zapewnienia plynnosci. Zatem ptynnoscig finansowg
nalezy zarzadza¢ wykorzystujac rachunek przeptywow pienieznych.
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Ptynnos¢ finansowa mozna poprawi¢ przyspieszajac cykl obrotowy

pienigdza, opdzniajac wydatki 1 przyspieszajac wplywy. Do wy-
proébowanych technik opézniania wydatkéw J. Targalski zaliczyt’:

jak:

rozcigganie platnosci w czasie tak dlugo, jak to mozliwe, bez
zagrozenia dla wiarygodnosci firmy,

negocjowanie z dostawcami warunkow korzystania z kredytu
handlowego, a takze wielko$ci 1 terminow dostaw najdogod-
niejszych z punktu widzenia ptatnosci,

wybor formy 1 terminu platnosci, pozwalajacych korzystac
Z upustow i rabatow,

harmonogramowanie wyptat tak, aby nie nastepowaly w tych
samych terminach.

Zalecane sg tez pewne techniki przyspieszajace wptywy, takie

sprzedaz na przedplaty (zaliczki), przynajmniej czgsciowe, jak
np. stosowane przez biura podrozy lub dealerow samochodo-
wych,

sprzedaz z odbiorem gotowki (nalezno$ci) w momencie do-
stawy,

kontrolowana sprzedaz z kontrolowang zaptata, uzalezniona
jednak od weryfikacji klientow, przyjetego regulaminu i poli-
tyki kredytowania (terminy fakturowania, dopuszczalne termi-
ny zaplaty faktur, ewentualne odsetki za opoznienia itp.),
dobra wspodlpraca z bankiem, w tym wykorzystanie techniki
sprzedazy naleznosci (faktoringu),

skuteczna windykacja naleznosci.

? I. Targalski, op. cit., s. 52-53.
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Rozdzial 5

MARKETING W DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

5.1.Rozwaj orientacji rynkowych

Wspoltczesnie marketing jest niezwykle istotnym elementem,
metoda, ale 1 filozofia funkcjonowania biznesu na ztozonym rynku,
ktory wywiera wptyw na otoczenie bezposrednie przedsigbiorstwa.
Od znajomosci zasad marketingu, zdolno$ci rozpoznania uwarun-
kowan marketingowych tego otoczenia i podejmowania trafnych
decyzji przez menedzeréw, w duzej mierze zalezy sukces przedsie-
biorstwa.

Duza turbulencja zmian zachodzacych w otoczeniu przedsig-
biorstwa, systematyczny rozw¢j gospodarki rynkowej, wymuszaly
na przedsigbiorcach systematycznego dostosowywania si¢ do tych
zmian. Koncentracja przedsigbiorstw na samej sprzedazy wytwarza-
nych produktow przestata spelnia¢ pokladane oczekiwania. O powo-
dzeniu na rynku zaczegta decydowac filozofia marketingowa, ktora
zdynamizowata i przenikneta przez caly system zarzadzania przed-
sigbiorstwem.

Opracowane zasady i metody postepowania przedsigbiorstw
na rynku podlegaty ciaggtej weryfikacji przez praktyke gospodarcza,
az do wspotczesnego ksztaltu odpowiadajacego obecnym uwarun-
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kowaniom rozwoju i funkcjonowania rynku. W historycznym
rozwoju przedsigbiorstwa przyjmowaly r6zng orientacj¢ rynkowa,
ktorej ewolucje graficznie przedstawiono na rys. 5.1., a syntetycznie
przedstawit J. Altkorn':

orientacji produkcyjne;j,

orientacji sprzedazowej,

orientacji na klienta, czyli marketingowej (we wspolczesnym
rozumieniu terminu ,,marketing”),

marketingu strategicznego.

A
Poziom
rozwoju
rynku )
Marketing
strategiczny
Orientacja
marketingowa
Orientacja
sprzedazowa
Orientacja
produkcyjna czas
XIX wiek Do lat 50. Druga potowa Lata
XX wieku XX wieku wspotczesne

Rys. 5.1. Ewolucja orientacji przedsi¢biorstw
Zrédto: opracowanie wlhasne.

! Zob. J. Altkorn, Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw 1999,

S.

20-26. Nie jest to oczywiscie jedyne podej$cie do postrzegania rozwoju

marketingu. Przyktadowo L. Garbarski, R. Rutkowski, W. Wrzosek w swo-
jej ksiazce Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy. PWE, Warszawa
1996, wymieniajg orientacj¢ rynkowa, dystrybucyjng i produkcyjng
(s. 23 - 60).
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Orientacja produkcyjna, to XIX wiek, w wyniku wielu odkry¢
1 zmian w organizacji produkcji, nastepuje przyspieszenie rozwoju
gospodarczego. W tym okresie mamy do czynienia z produkcja ma-
sowa, dazeniem do minimalizacji kosztow produkcji i poszerzaniem
rynkéw zbytu. Przedsigbiorcy dazyli do wytwarzania stosunkowo
prostych i w masowej skali wyrobow zaspokajajac duze i podsta-
wowe potrzeb nienasyconego rynku. W tej sytuacji problemy jakosci
produktéw byty odsunigte na plan dalszy. Byl to rynek sprzedawcy
nastawiony na tzw. ,,przeci¢tnego nabywce”, ktory dokonywat zaku-
pu produktow stosunkowo prostych, zaspokajajacych jego potrzeby.
Zatem orientacja produkcyjna sprowadzala problem zaopatrzenia
rynkow do odpowiedzi na fundamentalne pytanie: jak wytwarzaé
duzo 1 tanio, aby wytworzony produkt mogt by¢ oferowany po ni-
skiej cenie (kosztowa przewaga nad konkurentami), a tym samym
dostepny szerokiemu rynkowi?

Orientacja produkcyjna spowodowata szybki wzrost podazy,
co doprowadzito do pojawienia si¢ barier po stronie popytu. Zmusito
to przedsigbiorstwa do wigkszej koncentracji na problemach sprze-
dazy i do zmiany orientacji na sprzedazowa.

Orientacja sprzedazowa charakteryzuje si¢ wzrastajagcym
stopniem nasycenia rynku i zaostrzeniem konkurencji dzigki poja-
wianiu si¢ produktéw substytucyjnych i dywersyfikacji oferty asor-
tymentowej. Pojawiajg si¢ systemy masowej dystrybucji produktow,
a firmy staraja si¢ koncentrowa¢ na sprzedazy wytworzonych pro-
duktéw. Podobnie jak przy orientacji produkcyjnej punktem wyjscia
do dziatan rynkowych byt proces wytwarzania i sam produkt. Domi-
nujacym pytaniem w tej orientacji jest: jak szybko sprzeda¢ wszyst-
ko to, co przedsigbiorstwo jest w stanie masowo i tanio wyproduko-
wac? Mozliwos¢ sprzedazy zalezy od zachowania nabywcow,
od identyfikacji ich potrzeb i preferencji zakupu. Przestanie to spo-
wodowalo usytuowanie klienta w centrum zainteresowania produ-
centow, a zatem przej$cie do kolejnej orientacji marketingowe;.
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Orientacja marketingowa jest zwigzana ze wzrostem zamoz-
nos$ci spoteczenstw i1 nasycaniem si¢ rynkéw. Wytworzyly si¢ rynki
konsumenta, na ktérym klient decyduje o wyborze produktu, miejscu
jego zakupu, formie ptatnosci, negocjujac czesto cene finalng.
Przedsigbiorstwa dostosowaty oferte do popytu i zaczety stosowaé
narzedzia ksztattujace strukture potrzeb klientow. Rynki, w poszu-
kiwaniu zbytu przeksztalcaly si¢ w rynki ponadnarodowe i globalne.
Przedsigbiorstwa znajdowaty kolejnych nabywcow, ale jednocze$nie
pojawily si¢ inne podmioty (zagraniczne) konkurujace na dotychcza-
sowych (rodzimych) rynkach.

Nasilenie si¢ konkurencji oraz rozwdj nauki i techniki spowo-
dowat zintensyfikowanie dziatan w zakresie rozwoju innowacji.
Oczekiwania klientow zaczely kierowac si¢ w kierunku checi posia-
dania coraz to nowszych produktéw, a dotychczasowe rozwigzania
szybko tracity na znaczeniu. Cykl zycia produktow zaczat si¢ wy-
datnie skracaé, klienci oczekiwali zréznicowanej oferty rynkowe;j,
a dynamika zmian wymuszata zwigkszenia nakladéw na sfer¢ badan
i1 rozwoju. Wyraznie zaznaczajace si¢ ograniczenia po stronie popytu
uruchomity szereg narzedzi marketingowych wspierajacych dziata-
nia gospodarcze przedsigbiorstwa. Z uwagi na fakt, Zze o sukcesie
(lub porazce) przedsigbiorstwa decyduje rynek, to i cata dziatalno$¢
gospodarcza realizowana w przedsigbiorstwie powinna by¢ tej idei
podporzadkowana. Klienci zaczgli by¢ traktowani, jako istotny
sktadnik aktywow przedsigbiorstwa decydujacych o jego powodze-
niu. Istota orientacji marketingowej sprowadza si¢ do odpowiedzi
na pytanie: w jaki sposob stworzy¢ lub wybraé, a nastepnie zbadaé
i utrzymac¢ rynek niezbedny dla utrzymania zbytu i rozwoju przed-
sigbiorstwa?

Orientacja marketingowa spowodowata istotne zainteresowanie
przedsiebiorstw rynkiem, wzrostem zapotrzebowania na badania
rynku, zesrodkowaniem i koncentracjg wysitkow przedsigbiorstwa
na wybrang grup¢ konsumentow, wypracowanie form oddziatywania
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na rynek poprzez marketing — mix. Marketing — mix uwzgledniat
potrzebe rozwoju samego produktu i wyposazania go w odpowiednie
cechy uzytkowe oczekiwane przez klienta, uksztaltowania akcepto-
wanych przez klienta warunkow transakcji (ceny) oraz nowoczesne
formy dystrybucji i promocji.

Marketing — mix sprawdzit si¢ w praktyce rynkowej, ale przed-
siebiorstwa dostrzegly potrzebe koncentracji na oczekiwaniach
klienta nie tylko w tej chwili na okres§lonym rynku, ale takze wypra-
cowania okreslonej polityki zmierzajacej do opracowania strategicz-
nych koncepcji przystosowania przedsi¢biorstw do zmian zachodzg-
cych w otoczeniu. Zdolno$¢ przedsiebiorstw do rozpoznawania
sygnalow kryzysowych (zagrozen) i identyfikowania szans oraz
mozliwosci ich wykorzystania. Takie strategiczne postrzeganie dzia-
tan przedsigbiorstwa leglo u podstaw marketingu strategicznego.
Marketing strategiczny taczy orientacj¢ marketingowa z zarzadza-
niem strategicznym. Umozliwia to identyfikacj¢ symptomow sytua-
cji kryzysowej, dlugookresowe prognozowaniu i planowaniu dziatan
rodzaju i1 kierunku zmian zachodzacych na rynku. Przedsigbiorstwo
po wypracowaniu okres§lonej strategii marketingowej moze ja mody-
fikowa¢ w zaleznosci od okreslonych trendow rozwojowych rynku
i oczekiwan klientow. Istota marketingu strategicznego sprowadza
si¢ do pytania: w jaki sposob stworzy¢ lub wybra¢ a nastgpnie zba-
da¢ i utrzymaé rynek niezbedny dla utrzymania zbytu i rozwoju
przedsigbiorstwa w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia?

5.2.Pojecie marketingu i jego interpretacja

Marketing to pojgcie wywodzace si¢ za Stanow Zjednoczonych

i pochodzi od stowa market, ktéore oznacza rynek. Marketing
bywa interpretowany co najmniej w dwoch znaczeniach: tradycyj-
nym, uksztaltowanym jeszcze w fazie orientacji produkcyjnej
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1 wspolczesnym, bedacym produktem rynkowej orientacji przedsie-
biorstw?. Interpretacja tradycyjna polega na traktowaniu marketingu
jako funkcji stanowigcej nieodlaczny element kazdego przedsiebior-
stwa. W powyzszym rozumieniu marketing jest utozsamiany z czynno-
sciami zbytu wyrobow, wykonywanymi przy zastosowaniu mniej lub
bardziej wyrafinowanych metod i technik oddzialywania na nabyw-
c¢. Takie rozumienie marketingu poniekad znajduje historyczne
uzasadnienie w Stanach Zjednoczonych lub — ze wzglgdu na etymo-
logi¢ terminu ,,marketing” — w ogole w krajach anglosaskich. Nato-
miast w krajach, w ktorych termin ten pojawit si¢ znacznie po6zniej,
jako zwiastun nowego podejscia do probleméw rynkowych, jego
tradycyjna interpretacja nie ma sensu. Nie wskazuje bowiem, czym
marketing mialby si¢ r6zni¢ od zbytu lub sprzedazy.

Wspdlczesne rozumienie marketingu przyjmuje za punkt wyjscia
teze, ze dazenie do usatysfakcjonowania partnera wymiany (klienta,
nabywcy, konsumenta, uzytkownika) jest naczelng zasada marketin-
gowego postgpowania, wokot ktorej skupiaja si¢ wszystkie decyzje
1 dziatania stuzace jej urzeczywistnieniu. Funkcjonalny i podmiotowy
zakres tak rozumianego marketingu jest jednak wskutek tego trudny
do jednoznacznego okreslenia. Wyrazem tego jest wielos¢ definicji,
ktore sa zgodne co do podstawowej zasady marketingu, r6znig si¢ nato-
miast w okreslaniu innych cech istotnych dla zdefiniowania omawia-
nego pojecia. Ogolnie bioragc mozna tu wyr6zni¢ dwa charakterystycz-
ne ujecia: klasyczne (waskie) oraz ujecie szerokie, nawigzujace do isto-
ty ogolnie pojetej wymiany warto$ci migdzy ludzmi.

Jak dalej precyzuje J. Altkorn®, w ujeciu klasycznym marketing
jest pojeciem Scisle zwigzanym z przedsigbiorcza dziatalnoscia
zorientowang na zysk i moze by¢ interpretowany jako:

2 Zob. J. Altkorn, op. cit. s. 26-30.
3 Ibidem.
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- zasada, zgodnie z ktora nabywcy tworzacy rynek przedsig-
biorstwa stanowig punkt wyjscia i cel filozofii jego dziatania
(aspekt filozoficzny);

— systematyczne oddzialywanie na rynek przy pomocy okreslo-
nego w programie marketingowym, skoordynowanego zestawu
narzedzi (aspekt czynnosciowo-instrumentalny);

— system decyzji rynkowych znajdujacy odzwierciedlenie w pla-
nowosci 1 zinstytucjonalizowanej formie przebiegu procesOw
decyzyjnych (aspekt organizacyjny).

Mozna zatem powiedzie¢, ze w ujeciu klasycznym marketing
oznacza odpowiednie planowanie, koordynacje i kontrole wszystkich
dziatan przedsigbiorstwa, ukierunkowanych na aktualne i potencjalne
rynki zbytu.

W przeciwienstwie do definicji klasycznych, ktére podmiotowy
zakres marketingu ograniczaja do sfery typowych instytucji gospodar-
czych (przedsigbiorstw), szerokie rozumienie marketingu odwotuje si¢
do istoty wymiany, stanowigcej we wspotczesnym $wiecie podstawo-
wa formg zaspokajania zardwno potrzeb indywidualnych, jak i zbio-
rowych (publicznych). Charakterystyczne jest przy tym podkreslanie
nie tyle potrzeb, ktore zawsze stanowity mniej lub bardziej uswiadomio-
ny stymulator aktywnosci gospodarczej, co pragnien kryjacych si¢ za
tymi potrzebami i zwigzanych z nimi zrédet satysfakcji nabywcy.
Reprezentatywne dla takiego ujecia stanowisko prezentuje Ph. Kotler®,
ktory okresla marketing jako proces spoteczny i zarzadczy, dzigki
ktoremu konkretne osoby i1 grupy otrzymuja to, czego potrzebuja
1 pragng osiagna¢ poprzez tworzenie, oferowanie i wymiang posiadaja-
cych warto$¢ produktow.

Szerokie rozumienie marketingu znajduje rowniez wyraz w obo-
wigzujacej od 1985 roku definicji przyjetej przez Amerykanskie

* P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, FEL-
BERG SJA, Warszawa 1999, s. 6.
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Stowarzyszenie Marketingu (AMA), ktoéra okresla marketing jako
proces planowania i urzeczywistniania koncepcji, cen, promocji oraz
dystrybucji idei, dobr i ustug w celu doprowadzenia do wymiany satys-
fakcjonujacej jednostki i organizacje.

W definicjach nawigzujacych do istoty wymiany znajduje wyraz,
dazenie do uniwersalizacji marketingu i stosowania zwigzanych z nim
zasad, metod i1 narzedzi nie tylko w przedsigwzigciach nastawionych
na zysk, lecz rowniez w dzialalno$ci organizacji rzadowych i samorza-
dowych, politycznych, religijnych oraz w realizacji wszelkich inicja-
tyw spotecznych w sferze kultury, sportu, ochrony zdrowia, zwalczania
patologii spotecznych itp.

Istnieje wiele definicji 1 interpretacji pojecia marketingu. Dla
celow zwigzanych z tym opracowaniem wydaje si¢, ze dobrze przed-
stawi¢ jeszcze jedng definicj¢ dobrze obrazujaca znaczenie marke-
tingu 1 jego istote dla wspdlczesnych uwarunkowan rynkowych.
Definicje t¢ podaje stownik menedzera okre$lajac marketing’ jako
zespol metod i1 Srodkéw dziatania firm na rynku, bedacy wynikiem
studiow (badan) rynkowych, zmierzajacych do okreslenia mozliwo-
$ci zbytu danej produkcji przy uwzglednieniu istniejgcych lub poten-
cjalnych potrzeb. Celem samego marketingu jest poznanie rynku
i konsumenta oraz okreslenia jego potrzeb, preferencji, zachowan
i sktonnosci do konsumpcji czy inwestycji, badanie popytu i jego
struktury, a takze ksztaltowanie potrzeb odbiorcow 1 kreowanie ryn-
ku dynamicznego. Marketing polega na dostosowaniu dziatalno$ci
firmy do potrzeb potencjalnych nabywcoéw i poprzez ich poznanie,
prowadzeniu wlasnej strategii rynkowej. Z punktu widzenia intere-
sow firmy, marketing jest dziataniem, ktére ma zapewni¢ dostarcze-
nie wlasciwego towaru, wilasciwemu nabywcy w odpowiednim
miejscu i czasie za akceptowang przez klienta ceng.

> Zob. W. Smid, op. cit. 201.
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Z przytoczonych definicji wynika, ze wspolczesnie marketing
stat si¢ centralng funkcja przedsigbiorstwa i1 przenika przez wszyst-
kie pozostate poczawszy od badan i rozwoju, poprzez proces pro-
dukcyjny, zbyt i wszystkie funkcje wspomagajace. Klient i jego
potrzeby staly si¢ centralng osig zainteresowania przedsi¢biorstw,
ale takze i innych organizacji niekoniecznie nastawionych na zysk.
Zadowolenie 1 satysfakcja klienta, osiggana poprzez dostarczanie
produktéw zaspokajajacych jego potrzeby i oczekiwania, staje sig¢
gltéwnym Zroédtem dochodu i gwarancja utrzymania lojalnosci klien-
ta, a tym samym wysokiego udziatu w rynku. Takie postrzeganie
marketingu w przedsigbiorstwie, jego usytuowanie w centrum funk-
cji zarzadzania mozna nazwaé zarzadzaniem marketingowym.

5.3.Znaczenie segmentacji rynku

Rynek klienta odznacza si¢ duza turbulencja z uwagi na ciagle
zmiany oczekiwan klientow 1 potrzebg wprowadzania innowacyj-
nych rozwigzan, zmienia si¢ zar6wno sita nabywcza jak 1 wielkos$¢
srodkoéw finansowych do swobodnej decyzji przez klientoéw. Wraz
ze wzrostem konsumpcji, popyt na produkty systematycznie wzrasta,
ale popyt ten dzieli si¢ na klientéw o odmiennych preferencjach.
Chcac sprosta¢ oczekiwaniom klientow, nie mozna produkowac
»Sredniego” produktu dla wszystkich klientow lub dla ,,przecietnego
klienta”. We wspoélczesnej rzeczywistosci tak wypreparowany pro-
dukt nie znajdzie nabywcow, bo nie ma takiego klienta. Nalezy
zatem rozpozna¢ rynek, dokona¢ jego podzialu wedlug przyjetych
kryteriow, wytworzy¢ produkt o oczekiwanych cechach i1 przekazaé
go dla tych klientow. Na tym polega istota podziatu (segmentacji)
rynku.

Segmentacja rynku nazywamy podzial danego rynku (np. obu-
wia, mebli) na wzglgdnie jednorodne (homogeniczne) grupy konsu-
mentow, rdznigce si¢ migdzy sobg reakcjami na dany produkt i inne
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instrumenty oddziatywania na rynek. Uzytkownicy nalezacy do roz-
nych segmentdw sg do siebie niepodobni pod wzgledem poziomu
konsumpcji produktu, wymagan jakosciowych, sposobow reagowa-
nia na zmiany cen, $rodki reklamy itp. Segment oznacza wigc czton
rynku (subrynek). Segmentacja nie tylko ulatwia poznanie cech
i zrozumienie reakcji potencjalnych nabywcow, lecz jest takze na-
rzedziem racjonalnego wykorzystywania kapitalu 1 minimalizacji
gospodarczego ryzyka®.

Segment nie jest ostatecznym i koncowym podziatem, poniewaz
mozna podzieli¢ go na nisze rynkowe 1 wreszcie na poszczegdlnych
uczestnikow rynku. Niszg rynkowa mozna nazwa¢ niewielkg czes¢
rynku (segmentu) poszukujacg Scisle okreslonych produktow (korzy-
sci). W niszy rynkowej najczesciej nie wystepuja konkurenci lub jest
ich niewielu. P. Kotler charakteryzuje nisze w nastepujacy sposob’:
klienci znajdujacy si¢ w danej niszy maja wyraznie wyodrgbniony
i dosy¢ ztozony zbidr potrzeb i gotowi sg zaplaci¢ wyzsza cene za
produkt najlepiej zaspokajajacy ich potrzeby. Przedsiebiorstwa dzia-
tajace w niszach musza dokona¢ specjalizacji, aby odnies¢ w nich
sukces. Lider niszy nie jest narazony na ostre ataki ze strony innych
konkurentow.

Wydzielong cze$¢ rynku mozna nazwaé segmentem, jezeli jest
on dostepny zaréwno pod wzgledem fizycznym jak i ekonomicz-
nym, jest dostatecznie pojemny azeby zapewni¢ optacalnos$¢ sprze-
dazy oraz cechuje si¢ wzgledng stabilno$cig warunkow funkcjono-
wania.

W procesie segmentacji rynku nalezy przyjac¢ okreslone kryteria
jego podzialu w zalezno$ci od przyjetej strategii i oferowanych przez
przedsigbiorstwo produktow. Przyktadowe kryteria segmentacji
opisujace cechy nabywcow przedstawiono w tabeli 5.1.

6 Zob. J. Altkorn, op. cit. s. 90-92.
7 P. Kotler, op. cit. s. 245.
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Przykladowe kryteria segmentacji rynku

Tabela 5.1

Lp. Kryterium podzialu

Zmienne

1. Geograficzne

- miejsce zamieszkania (miasto, wies),
— wielkos$¢ miasta,

— klimat,

- typografia,

— ustrdj polityczny.

2. | Demograficzne

- wiek,

- pte¢, wyznanie,

- wyznanie,

— pochodzenie etniczne,

- wyksztalcenie,

- stan cywilny,

— zdrowie,

— budowa ciata (krepa, drobna, normalna).

3. Ekonomiczne

- zawdd,

— dochéd na osobg,

= dochod gospodarstwa domowego,
— zrodta dochodow,

— majatek.

4. Spoteczne

— klasa spoteczna,

— grupa odniesienia,

- styl zycia,

— stadium zycia w rodzinie,
— osobowos¢.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Altkorn, op. cit. s. 95.

Dla docelowego segmentu ustala si¢ takg kompozycje marke-
tingu mix, azeby mozliwie najpetniej usatysfakcjonowaé klientow

oraz osiggng¢ cele marketingowe przedsigbiorstwa (rys. 5.2).
Podejmujac decyzje dotyczace marketingu mix nalezy uwzglednicé
nie tylko finalnych konsumentéw na wybranym segmencie, ale

rowniez kanaly dystrybucji, produkty, obstuga i serwis, ceny a takze
dzialania promocyjne informujace klientéw o walorach i innych
parametrach oferowanych produktow.
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Produkt: Cena:
asortyment cena katalogo- Cele marketingowe
produktow, wa, przedsigbiorstwa
jakos¢, rabaty (znizki),
zespot cech, ulgi,
— marka, - okres ptatnosci,
- opakowanie, - warunki
— rozmiary, kredytu.
- serwis, . l Rynek
— gwarancja. (segment)

docelowy

\ Marketing - mix

Dystrybucja: /'
- kanaly,
- zasigg terytorial- Promocja:

ny, — promocja sprzedazy,
— oferowany asor- - reklama,

tyment, - personel odpowie-
- lokalizacja, dzialny za sprzedaz,
~ zapasy, — public relations,
— transport. — marketing bezpo-

$redni.

Rys. 5.2. Kompozycja marketingu mix dla wybranego
segmentu rynku
Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem P. Kotler, op. cit. s. 90.

Segmentacja rynku jest waznym dzialaniem przedsigbiorstwa,
poniewaz prowadzi ona do glebszego rozpoznania rynku i jego
lepszego wykorzystania. Poza tym $rodki marketingowe wydatko-
wane na badania rynku, stosowng modyfikacje produktow zgodnie
z oczekiwaniami klientow okre§lonego segmentu oraz dziatania
promocyijne, sa lepiej i trafniej wykorzystane. Nie rozpraszamy si¢
na caly rynek, lecz koncentrujemy swoje wysitki na wybranym jego
segmencie.
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5.4.Produkt i jego cykl zycia

Produkty, to pojecie do§¢ pojemne, poniewaz zawiera w sobie
wszystko to, co moze by¢ oferowane na rynku. Mogg to by¢ dobra
fizyczne lub ushugi, ktére zaspokajajg okreslone potrzeby klientow.
Produkty posiadaja w swojej strukturze kilka poziomow (warstw):
rdzen produktu, produkt rzeczywisty, produkt poszerzony oraz pro-
dukt potencjalny (rys. 5.3)*. Rdzef produktu stanowi o istocie korzy-
sci, ktore nabywa klient. Przykladowo nabywajac dlugopis klient
nabywa produkt, ktorego rdzeniem jest zdolnos¢ pisania. Podobny
rdzeh moze by¢ zawarty 1 w innych produktach np. pidro, otéwek,
pisak itp. W wyniku duzej konkurencji, produkty podlegaja ciagglym

Produkt
rzeczywisty

Gwarancja

Produkt

Jakos¢ poszerzony

Rdzen
produktu

Ksztatt

Opakowanie

Dostawa

Rys. 5.3. Struktura produktu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Altkorn, op. cit. s. 115.

¥ P. Kotler wymienia pie¢ pozioméw produktu: podstawowy pozytek,
produkt w formie podstawowej, produkt oczekiwany, produkt ulepszony
i produkt potencjalny (zob. P. Kotler, op. cit., s. 400-401.
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modyfikacjom poprzez dodawanie do rdzenia dodatkowych cech
uzytecznych, jakosciowych, modyfikacji opakowan, kolorystyki itp.
W ten sposéb tworzy si¢ produkt rzeczywisty, ktéry nabywa konsu-
ment.

Produkt rzeczywisty moze by¢ wyposazony w dtuzsze gwaran-
cje, serwis posprzedazowy, atrakcyjne dla klienta obnizki lub formy
sprzedazy. Sprzedawca moze zaoferowac¢ bezplatny transport, zain-
stalowac¢ urzadzenie w miejscu uzytkowania, przeszkoli¢ klienta itp.
Wszystkie te elementy stanowig o produkcie poszerzonym. Przed-
sigbiorca powinien zawsze mysle¢ o dalszych mozliwosciach rozwo-
ju produktu poprzez dziatalno§¢ innowacyjng. Dziatalno$¢ taka roz-
wija produkt w kierunku tzw. produktu potencjalnego, ktéry zawiera
wszelkie jego cechy uatrakcyjniajace produkt dla klienta.

Produkty na konkurencyjnym rynku nie sg state, przeciwnie,
kazdy produkt podlega pewnemu cyklowi rozwojowemu. Duze tem-
po pojawiania si¢ nowych rozwigzan, wynalazkow i zmian innowa-
cyjnych powoduje, ze dotychczas uzytkowane produkty tracg dla

Sprzedaz
A

Wprowadzenie Wzrost Dojrzatosé Spadek

Rys. 5.4. Cykl zycia produktu

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie J. Altkorn, op. cit. s. 126.
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klienta swoja warto$¢ i ich sprzedaz zanika. Z kolei nowe, inno-
wacyjne rozwigzania zyskujg klientoéw tworzac popyt na te produkty.
Wiekszos¢ produktéw przechodzi przez cztery fazy cyklu swojego
zycia (rys. 5.4), a jego znajomo$¢ umozliwia okreslenie dynamiki
konkurencyjnej konkretnego produktu. Prowadzone analizy marke-
tingowe, umozliwiaja okreslenia w jakiej fazie znajduje si¢ produkt,
1 do ktorej zmierza, co daje mozliwo$¢ opracowania trafnych dziatan
marketingowych. Kazda faza cyklu zycia produktu wymaga od-
miennej strategii marketingowej oraz planow produkcji, zakupow
1 polityki kadrowe;.

Krétka charakterystyke poszczegdlnych faz rynkowego zycia
produktéw przedstawiono syntetycznie w tabeli 5.2.

Charakterystyka faz rynkowych cyklu zycia produktow
Tabela 5.2

Lp. Faz;;cci)‘; klu Charakterystyka Decyzje marketingowe
- ,,pionierzy” dokonuja - intensywna promocja
zakupu, 2,5% klientéw, (reklama wprowadza-
powolny wzrost sprze- jaca),
dazy, — dziatania zwigzane
| Wprowadzenie produkt mato znany, z wprowadzeniem na
" | narynek rozwija sie produkcja, rynek,
wysokie koszty pro- - uzyskanie akceptacji
dukcji i marketingu, rynku.
niewielki (lub ujemny)
zysk.
,,Zwolennicy nowosci” — promocja,
dokonuja zakupow, - dazenie do maksymal-
13,5% klientow, nego putapu sprzeda-
pojawia si¢ ,,wczesna zy,
wigkszos¢”, 34% klien- - zdobywanie maksy-
tow, malnego udzialu
2. | Wzrost klienci znaja juz pro- w rynku.
dukt,
zmniejszajg si¢ koszty
produkcji i marketingu,
szybki wzrost tempa
sprzedazy,
rosnacy zysk.
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3. | Dojrzatosé

,»pozna wigkszos¢”,
dokonuje zakupu, 34%
klientow,

objawy nasycenia ryn-
ku,

maleje tempo wzrostu
sprzedazy,

pojawiaja si¢ produkty
innych producentéw,
nasilenie si¢ konkuren-
cji,

wprowadzenie na rynek
substytutow,
ustabilizowane koszty
produkcji i marketingu.

promocja utrwalajaca
pierwotny wizerunek,
dazenie do utrzymania
produktu na rynku,
poszukiwanie nowych
rynkow i innowacyj-
nego rozwini¢cia
produktu,

zachodzi potrzeba
obnizania cen,

dazenie do utrzymania
swojej pozycji rynko-
wej.

4. Spadek

,,opieszali” dokonuja
zakupu, 16% klientow,
pojawiaja si¢ nowsze,
doskonalsze produkty,
szeroki dostep do sub-
stytutow,

gwattowny spadek
sprzedazy,

ujemny zysk.

podejmowanie dziatan
innowacyjnych,
poszukiwanie innych
rynkow lub innych za-
stosowan,
ograniczanie produk-
cji,

przeceny i uptynnianie
zapasOw po obnizo-
nych cenach,
wycofanie si¢ z rynku
przy minimalizacji
kosztow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Produkty moga posiada¢ bardzo rézny przebieg i czas swojego
zycia na rynku. Przykladowo surowce majg bardzo dtugo utrzymuja
si¢ na rynku, a produkty zwigzane z moda, czy tez okazjonalne
pamiatki, bardzo krotko. Z tych wzgledow przedstawiony na rys. 5.4
przebieg cyklu zycia produktu na rynku jest przyktadem klasycz-

nym, ktory moze zupehnie inaczej przebiega¢ dla poszczegoélnych

rodzajow produktow.

Znajac teori¢ cyklu zycia produktow na rynku, przedsigbiorstwa

muszg rozpoznawaé¢ w jakiej fazie znajduja si¢ ich produkty i po-

dejmowac¢ stosowne decyzje marketingowe. Poza tym powinny
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zdywersyfikowa¢ produkcje i tak organizowac sprzedaz, azeby
spadek sprzedazy jednego produktu byt kompensowany przez inny.
Do prowadzenia odpowiedniej polityki asortymentowej przedsie-

biorstwa wykorzystuje si¢ analize portfolio z popularng koncepcja

grupy BCG.

Przedsigbiorstwo, w zalezno$ci od fazy cyklu zycia produktu,

powinno wybra¢ i zastosowac okreslong strategie marketingowa,
dazac do zwigkszenia udzialu w rynku. Wybrane strategie marketin-
gowe charakterystyczne dla poszczegdlnych faz cyklu Zzycia produk-
tu na rynku przedstawia tabela 5.3.

Strategie marketingowe dla poszczegdlnych faz cyklu
zycia produktu

Tabela 5.3
Lp. | Faza cyklu Zycia Strategia Charakterystyka
Szybkiego zbiera- Szybkie wprowadzanie

1. | Wprowadzenie

nia Smietanki

produktu po wysokiej cenie
1 intensywnej promocji.

Powolnego zbie-
rania Smietanki

Wprowadzanie nowego
produktu po wysokiej cenie
i niskiej promocji.

Szybka penetracja

Wprowadzanie nowego
produktu po niskiej cenie

i przy wysokich naktadach
na promocje.

Wprowadzanie nowego

Powolna produktu po niskiej cenie
penetracja i niskich naktadach na
promocje.
— doskonalenie jakosci pro-
duktu,
— wprowadzanie nowych
Szybki rozwoj modeli,
2. | Wzrost rynku przez moz- | — wejScie na nowe segmenty
liwie dlugi okres rynku,

— nowe kanatly dystrybucji,
- modyfikacja reklamy,
— obnizanie cen.

123



3. | Dojrzatos¢

— powickszanie liczby uzyt-
kownikow danej marki,

4. | Spadek

Modyfikacj . .
oryikaca - intensyfikacja sprzedazy
rynku
dla dotychczasowych
klientow.
— poprawa jakosci,
Modyfikacja — rozwdj i doskonalenie
cech,
produktu .
— poprawa stylu (zwigksze-
nie estetyki).
Modyfikacja Zmiana jednego lub kilku
marketingu mix elementdw marketingu mix.
Identyfikacja Dla siabth produktgw mody-
fikowana jest strategia marke-
stabych produk- . .
tow tingowa lub rezygnacja z jego

prowadzenia.

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem P. Kotler, op. cit., s. 334-345.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze sukces przedsigbior-
stwa na rynku jest uwarunkowany mig¢dzy innymi poprawng realiza-
cja przedsigwzie¢ z zakresu zarzadzania marketingowego. Istota tego
zarzadzania sprowadza si¢ do analizy, planowania, ksztaltowania
cen 1 promocji produktéow, ktore w powinny przynies¢ satysfakcje
klientow oraz oczekiwany zysk dla przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 6

ZARZADZANIE JAKOSCIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

6.1.Istota jakosci

Wspotczesnie obserwuje si¢ ogromny wzrost zainteresowania
problematyka jakos$ci, co wynika z rozwoju rynku 1 chgci podnie-
sienia  konkurencyjnosci  przedsiebiorstw. Rozw6j naukowo-
techniczny, potrzeba nieprzerwanej modyfikacji wyroboéw, dazenie
do podniesienia efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw
powoduja, ze coraz wigkszg uwage przyktadaja one do jakosci
swoich proceséw i1 produktow finalnych. Z kolei dazenie do poprawy
jakosci produkcji wywiera nacisk na wprowadzanie nowych
technologii, co skutkuje wzrostem wydajnosci pracy, tworzeniem
kultury wspierajacej innowacje, nowoczesnos$cia produktow,
mniejszym zuzyciem surowcoéw, zwickszonym efektem proeko-
logicznym, lepszym  wykorzystaniem  $rodkow  produkcii,
pelniejszym  zaspokajaniem wzrastajagcych potrzeb klientow,
wreszcie zwigkszeniem tempa rozwoju przedsigbiorstw 1 calej
gospodarki — wzrostem poziomu dobrobytu catego spoleczenstwa.
Nic tez dziwnego, ze problematyka zwigzana z zarzadzaniem
jakos$cig znalazla si¢ w jadrze zainteresowania nie tylko naukowcow,
ale takze praktykow funkcjonujacych zaréwno w organizacjach
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biznesowych jak 1 non profit. Z tych wzgledow problemy
zarzadzania jakoScig znalazty takze swoje poczesne miejsce
w dzialalnosci dydaktycznej roznego typu instytucji ksztatcacych
na poziomie wyzszym.

Ludzie zawsze dazyli do posiadania rzeczy cechujacych sie
wysoka jako$cia. Swiadcza o tym zachowane do dzisiaj zabytki
Rzymu, Grecji, Egiptu: piramidy, wspaniate katedry, witraze itp.
Do dnia dzisiejszego podziwiamy migdzy innymi wyroby
sredniowiecznego europejskiego rzemiosta, czy tez chinska
porcelang. Wraz z pojawieniem si¢ wymiany dobr i ustug —
znaczenie jakosci rosto.

Piramidy Egipcjan odbity si¢ najglos$niejszym echem w historii
jakosci, dlatego s3 w wielu publikacjach najczestszym przyktadem
wktadu starozytnosci w tej dziedzinie. Egipcjanie budujac piramidy
musieli wykaza¢ si¢ maksymalng precyzja i doktadnoscia, aby
ich dzieta przetrwaly do dnia dzisiejszego. Dbalos¢ o budowle byta
stale kontrolowana przez 6wczesnych architektow i budowniczych,
ktorzy stosowali praznaki jakosci w formie wlasnych pieczeci. O ich
znakomitych umiejgtnosciach §wiadczy znaleziony model warsztatu
tkackiego, w ktorym to zostaly wyodrebnione poszczegoélne fazy
produkcyjne (przygotowanie surowca, przedzenie, zakladanie
osnowy, tkanie, kontrolowanie), a wszystkie produkty z tego zaktadu
odznaczaly si¢ jednakowym stopniem jako$ci. Odbiorcy produktow
iustug, zwlaszcza wladcy 1 arystokracja, byli bardzo wrazliwi
na jako$¢ (np. barwa kadzidla — od mglistej zolcieni bursztynu
po blada jak $wiatto ksigzyca zielen jadeitu), jak 1 bezpieczenstwo
(np. pulapki i zabezpieczenia przed kradziezami w grobowcach
faraonow). Organizacja pracy w Egipcie i zwigzana z nig idea
jakosci byty podstawa sukcesu tej cywilizacji.'

' Zob. Z. Zymonik, Wkiad starozytnosci do problematyki jakosci i jej kosz-
tow. ,,Problemy Jakosci” 8/2004, s. 37-38.
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Idea jakosci jest nieodlagcznym elementem rozwoju czlowieka.
Specyficzny model zarzadzania jako$cia wyksztalcil si¢ w staro-
zytnych Chinach, bo nad jej catoscig czuwalo panstwo. Scentra-
lizowany system spoleczno-gospodarczy powodowat skupienie
rzemiosta glownie w reku panstwa. Instytucje panstwowe podejmo-
waly decyzje w zakresie produkcji na potrzeby cesarza, wojska,
administracji 1 handlu zagranicznego. Szczegdlng rolg pelnit aparat
urzedniczy w zakresie kontroli produktéw i procesow ich wytwa-
rzania, a scentralizowany system zapewnial powtarzalng jakoS$¢.
Priorytetowa pozycja warsztatow panstwowych, na czele ktorych
stali urzednicy, przejawiata si¢ pierwszenstwem w dostgpie do
najlepszych surowcow, materialdow 1 technik produkcyjnych, co
dyskryminowato rzemiosto prywatne i mialo istotne przetozenie
na jakos$¢ wyrobow.

Kiedy zaczgta si¢ ksztattowaé gospodarka rynkowa, zaintere-
sowanie problemami jakos$ci wynikalo przede wszystkim z praktyki
wytwarzania, wymiany oraz uzytkowania (konsumpcji) produktow?.
Znaczenie jako$ci zaczg¢to nabiera¢ szczegdlnej wagi w okresie
konczacym rynek producenta i ksztattowania si¢ rynku konsumenta.
Dominacja ilosciowa produktow, tatwo znajdujagcych nabywcow
na niezaspokojonym rynku, zaczeta przechodzi¢ do historii.

Jak podaje J. Lunarski’ po I wojnie $wiatowej, nastapito
nasilenie zjawisk i czynnikdw zwracajacych uwage na problematyke
jako$ci 1 sprzyjajacych rozwojowi teorii oraz praktyki nauk
z zakresu jakosci. Do czynnikow stymulujacych ten rozwoj autor
zaliczyt:

* Przez produkt nalezy rozumie¢ konkretny przedmiot materialny (wyroby)
lub niematerialny (oprogramowanie, ustugi, idee) bedacy wynikiem ludz-
kiej pracy, ktory zaspokaja okreslone potrzeby konsumenta.

Zob. J. Lunarski, System jakosci, normalizacji i akredytacji w zarzqdzaniu
organizacjami. Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2000, s. 15.
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1. Coraz powszechniejsze zrozumienie, ze W sytuacji wyczerpy-

wania si¢ nieodnawialnych zasoboéw ziemi (ropa naftowa,
wegiel, rudy metali, mineraly itp.) i wynikajacych z tego sta-
tego wzrostu ich kosztéw, konieczne jest racjonalne nimi go-
spodarowanie i maksymalizacja ponownego ich wykorzysta-
nia, gdy jest to mozliwe, po fizycznej likwidacji zuzytych wy-
robow. Projako$ciowe dzialania oszczednosciowe moga obej-
mowac: doskonalenie metod obliczeniowo — projektowych
w celu minimalizacji zuzywanych materialdw, usprawnienie
1 optymalizacj¢ procesOw wytwarzania ograniczeniu zuzycia
energii, rozwoju recyklingu, wydtuzanie okresow uzytkowania
1 tym samym ograniczy¢ zapotrzebowanie na nowe wyroby
itp.

Postepujaca degradacje srodowiska wskutek stale wzrastajace-
go zanieczyszczenia gleby, powietrza, wody, wzrostu ilo$ci
roznego rodzaju odpadow (przemystowych, komunalnych,
hodowlanych i in.). Projakosciowe dziatania w tej dziedzinie
przejawiaty si¢ w postaci naktadanych na wytworcow ograni-
czen emisji szkodliwych substancji, nowych technologii zago-
spodarowywania odpadow lub tzw. czystszych technologii
0 znacznie ograniczonej emisji, wykorzystywania ciepla
technologicznego, powszechniejszego stosowania materiatow
nadajacych si¢ do recyklingu itp.

. Rozw¢j swobdd gospodarczych, globalizacj¢ rynkow 1 wyni-

kajaca z tego narastajacag konkurencje. W wyniku tego zaczgto
prowadzi¢ badania wymagan preferencji i satysfakcji klien-
tow. W obawie przed wyeliminowaniem z rynku przez konku-
rencje, producenci sg zmuszani polepsza¢ jako$¢ wyrobow,
w tym ich trwato$¢ 1 niezawodno$¢, obnizaé koszty produkcji,
skraca¢ cykle produkcyjne, aby szybciej dostarcza¢ potrzebne
wyroby klientom, réznicowac¢ asortymenty produkcyjne w ce-
lu dostosowania si¢ do indywidualnych wymagan kupujacych.



Realizacja tych zadan czgsto wymaga radykalnej restruktury-
zacji zwigzanej z modernizacja wyrobow 1 zapewnienia ich
duzej innowacyjnosci, z przystosowaniem systemow wytwor-
czych do elastycznego wytwarzania potrzebnych wyroboéw
oraz rozbudowy infrastruktury dotyczacej obstugi klienta
(serwis, cze$ci zamienne, szkolenia itp.).

4. Zwracanie szczeg6Olnej uwagi na tzw. klientow wewnetrznych,
tzn. pracownikow przedsigbiorstwa. W przypadku odpowied-
niego sposobu zarzadzania i1 dziatan motywujacych, mozliwe
jest skuteczne wykorzystanie ich potencjatu intelektualnego
w procesach innowacyjnych dotyczacych: produktu, systemu
produkcyjnego i systemu organizacyjnego. Duze znaczenie
ma zapewnienie bezpieczenstwa pracy pracownikow, skutecz-
ne dziatanie systemow wspierajacych i wdrazajacych uspraw-
nienia pracownicze, wyjawianie 1 rozwigzywanie problemow
technicznych, finansowych i organizacyjnych, odpowiednie
zarzadzanie wiedzg, informacja, technologig i procesami.

5. Opracowanie i ogloszenie tzw. karty praw konsumenta, ktéra
w réznych krajach miata r6zne odmiany, lecz jej istot¢ mozna
sprowadzi¢ do pieciu wymagan sformulowanych przez
J. F. Kennedy’ego, tzn.:

— prawa do pelnej informacji o cechach i skutkach dziatania
WYyrobow;
— prawa do bezpieczenstwa uzytkowania;
— prawa do odszkodowania za doznane szkody wywotane
wada wyrobow;
— prawo wyboru;
— prawo do organizowania zbiorowych dziatan w celu
ochrony swych interesow.
Réznorodne organizacje konsumenckie w krajach rozwinigtych
potrafig skutecznie broni¢ intereséw konsumentow, wptywaé na
projakosciowe dziatania producentow 1 ksztaltowaé¢ kulturg
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techniczng odbiorcow polegajaca na zrozumieniu probleméw
jakosci.

Jako$¢ jest obecnie jednym z gtownych kierunkéw uzyskania
sukcesu rynkowego iznacznego w nim udziatu. Patrzac na to
zagadnienie nieco szerzej nalezy przyznad, iz jako$¢ naszego zycia
w ogole zalezy od: jakosci nabywanych produktow, ustug, kultury,
zachowan; ergonomicznej i funkcjonalnej jakosci stanowisk pracy;
jakos$ci otaczajacego nas $rodowiska przyrodniczego i spotecznego,
czyli od jakosci calego naszego otoczenia. Jakze aktualne jest dzisiaj
stwierdzenie Jana Pawla II ...dzis problem polega nie tylko na tym,
by dostarczy¢ czlowiekowi odpowiedniqg ilos¢ dobr, ale takze by
zaspokoi¢ zapotrzebowanie na jakos¢: jakos¢ towarow produ-
kowanych i konsumowanych, jakos¢ ustug, z ktorych sie¢ korzysta;
Jakosé srodowiska naturalnego i Zycia w ogéle®. Nalezy wiec jakos¢
produktéw postrzega¢ uwzgledniajgc zarowno punkt odniesienia
producenta, uzytkownika jak i otoczenia.

6.2. Pojecie jakosci

Jakos¢ dla dzialalnosci czlowieka zawsze miata istotne
znaczenie, stad nie moze dziwi¢ zainteresowanie tg problematyka
najwybitniejszych filozofow starozytno$ci. Poczatkow samego
pojecia jakosci nalezy upatrywaé u Platona’ (427 — 347 p.n.e.),

4 Jan Pawet II, Encyklika ,,Centesimu Annus”, Katolicki Uniwersytet Lubel-
ski, Lublin 1998, s. 42.

Platon — uczen Sokratesa, zyl w Atenach w okresie ich zlotego wieku, kie-
dy w miescie powstawala nie tylko wielka filozofia, ale dokonano takze
wielkiego postgpu w fizyce, matematyce, astronomii i historii oraz stwo-
rzono wielkie dzieta, rzezby, architektury, tragedii i komedii. Kluczem do
zrozumienia $§wiata przyrody jest matematyka i fizyka. Nad wejsciem do
swojej Akademii wypisat stowa Niechaj nie wchodzi tu nikt, kto nie zna sie
na matematyce. W swoich dzietach zajmowat si¢ przede wszystkim: natura
sprawiedliwosci, teorig idei, ktore uwazal za doskonate, naturag odwagi,
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filozofa greckiego, tworcy teorii idei oraz realizmu pojgciowego.
Na okreslenie jako$ci filozof uzyt stowa poiotes w swoim dziele
Symposion. Platon okreslit jako$¢, jako pewien stopien doskonatosci
czego$ lub zbidr wiasciwosci réznigcych migdzy sobg rozpatrywane
przedmioty. Poréwnal jako§¢ do pigkna stwierdzajac, Ze jest ona
sadem warto$ciujagcym, wyrazonym przez uzytkownika. Z kolei
Arystoteles® (384 — 322 p.n.e.), filozof grecki, najwszechstronniejszy

pigkna i mitoéci. Swoje gtéwne dzieto Parstwo poswigceil naturze sprawie-
dliwosci, ktore pozniej przechodza w dociekania o naturze ludzkiej, doty-
czace w duzej mierze spotecznego zycia cztowieka. Praca ta zawiera pierw-
szy model spoteczenstwa idealnego. Zdaniem Platona istota ludzka sktada
si¢ z trzech pozostajacych w konflikcie elementow: namigtnosci, intelektu
i woli. Calo$¢ powinien kontrolowac intelekt za posrednictwem woli panu-
jac nad namigtnosciami. (Zob. B. Magee, Historia filozofii, Wydawnictwo
Arkady, Warszawa 2008, s. 24-30).

Arystoteles — uczen Platona, byt tworcg filozofii, w ktorej obserwacja
i do$wiadczenie maja pierwszenstwo przed abstrakcyjnym mysleniem. Byt
nauczycielem Aleksandra Wielkiego, syna Filipa Macedonskiego. Rola
panstwa jest umozliwienie jednostce osobistego rozwoju i szczgécia. Zato-
zyt w Atenach wlasng szkole zwana Liceum. Arystoteles uwazat, ze istnieje
tylko §wiat do§wiadczenia, ktéry stanowi niewyczerpane zrodlo rozwazan
filozoficznych. Jako pierwszy wytyczyt wiele podstawowych dziedzin wie-
dzy: logika, fizyka, nauki polityczne, ekonomia, psychologia, meteorologia,
retoryka i etyka. Jest autorem wielu terminéw: energia, dynamika, indukcja,
demonstracja, substancja, atrybut, wlasnos¢, kategoria, twierdzenie i uni-
wersalia. Wyszczegolnit cztery przyczyny sprawcze istnienia wszechrze-
czy: przyczyna materialna, sprawcza, formalna i celowa. Forma przedmio-
tu, cho¢ nie jest materialna, stanowi naturalng czg$¢ rzeczy i nie moze
istnie¢ w oderwaniu od nich. Arystoteles postrzegat istote kazdej rzeczy
nie jako materi¢, z ktorej rzecz si¢ skiada, ale jako funkcje, ktora rzecz
petni: gdyby oko miato duszg, byloby nia widzenie. Zmiana wystepuje
wtedy, gdy materiat bedacy czgécia danej rzeczy nabywa forme, ktdrej
wczesniej nie posiadal. W pojmowaniu §wiata nalezy kierowa¢ si¢ do-
$wiadczeniem, ktore faktycznie jawig si¢ naszym zmyslom. Zrozumienie
tych doswiadczen jest celowa przyczyng naszych dociekan. Odejscie od
doswiadczen w celu przyjecia wiary Arystoteles nazwat ,,zachowywaniem
pozorow”. Najwazniejsze dzieta: Etyka nikomachejska, Polityka, Poetyka,
Retoryka, Analityki wtorne, Fizyka, Metafizyka, O duszy. (Zob. B. Magee,
Historia filozofii, op. cit, s. 32-39).
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geniusz, mysliciel, i uczony starozytno$ci, stal na stanowisku,
ze Swiat mozna opisa¢ za pomocg S$cisle okreslonych kategorii.
Zaliczyt do nich substancjg, ilos¢, jakosé, relacje, miejsce, czas,
polozenie, proces. Jako$¢, bedaca zespolem cech, jest tym
wyrdznikiem, ktoéry umozliwia odroznienie jednej rzeczy od drugiej
tego samego rodzaju. Pojgcie to uksztaltowal Arystoteles, ktory
w dziele Cotegoriae zdefiniowal jakos¢ jako to, co sprawia, ze rzecz
Jest rzeczq, ktora jest'.

Wskazat na $ciste powigzanie tego pojecia z cechami. Cicero®
(106 — 43 p.n.e.), rzymski filozof, pisarz, orator i maz stanu,
wprowadzit lacinski termin qualitas’ okreslajacy wiasno$é,
wlasciwo$¢ przedmiotu. Lacinski termin qualitas rozpowszechnit si¢
w jezykach romanskich i germanskich, zostal powszechnie przyjety
W nauce, a sama litera @ stala si¢ symbolem wlasnie wysokiej
jakosci. Pojecie jakosci znalazlo swoje miejsce zardbwno w dzia-
falnosci gospodarczej (jakos¢ produktéw, ushug, handlu, procesow,
zarzadzania), jak 1 wielu innych waznych dziedzinach
zainteresowania cztowieka.

7 E. Konarzewska-Gubata (red.), Zarzqdzanie przez jakosé, koncepcje, meto-
dy studia przypadkéw, Wyd. Akademia Ekonomiczna im. Oskara Lange,
Wroctaw 2006, s. 70.

Marcus Tulliusz Cicero nazwat pisma Arystotelesa ,,rzeka ztota”. Kiedy
Juliusz Cezar doszedt do wiadzy, wycofat si¢ on z polityki i napisat wigk-
szo$§¢ swych prac z dziedziny filozofii i retoryki, Zyjac na uboczu.
Po $mierci Cezara sprzeciwial si¢ przejeciu wladzy przez Marka Antoniu-
sza. Zostat zamordowany z polecenia przybranego syna Cezara, Oktawiana
(Zob. B. Magee, Historia filozofii, op. cit., s. 39, 50).

W wielu jezykach stowo jako$¢ zachowalo brzmienie zblizone do tacin-
skiego — ang. quality, niem. die Qualitat, we franc. Qualite. Stad symbolem
wysokiej jakosci jest litera Q, chociaz w wielu jezykach, zarowno german-
skich, jak i romanskich, jako$¢ pisze si¢ przez k lub ¢ (jakos¢ w jezyku
szwedzkim czy norweskim to kvalited, w holenderskim — kwaliteit, w hisz-
panskim — alidad, a w rumunskim — calitate); (O. Rytel, Zarzgdzanie przez
jakos¢ — wyscig bez mety?, Menedzer 5-6 (1-2), Akademia Podlaska
w Siedlcach, Siedlce 2003, s. 27).
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W jezyku polskim istnieje stowo ,.kwalifikowaé”, ktore oznacza
zalicza¢ na podstawie poznanych cech do okres$lonej kategorii,
klasy w oparciu o §cisle wyznaczone kryteria'®. W definicji zawarte;
w Nowej Encyklopedii Powszechnej mozna zauwazy¢, iz pojecie
jako$ci analizowane jest rowniez w kilku znaczeniach, z ktérych
najwazniejsze s3:

1) wiasciwos$¢, rodzaj, gatunek, wartosc,

2) cecha lub zespot cech przedmiotu odrdézniajace go od innych
przedmiotow,

3) cecha lub zespo6t cech istotnych ze wzglgdu na pewne stosun-
ki, oddziatywania, zwigzki danego zjawiska z otoczeniem oraz
ze wzgledu na jego wewnetrzng strukture .

Jakos$¢ zaczela nabiera¢ swojego znaczenia z chwila wysta-
pienia spolecznego podzialu pracy oraz wymiany dobr i ustug.
Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku niedoboru tych produktéw na
rynku (orientacja produkcyjna)'? istotniejsza role odgrywa jednak
ilos¢ wyprodukowanych dobr azeby zabezpieczy¢ niezaspokojone
potrzeby nabywcow. W Polsce przez wiele lat, takie pojecia,
jak ,,jakos¢”, ,,poziom jako$ci” kojarzono przede wszystkim
z kontrolg jakosci wyrobow lub ustug, ktorej celem bylo wykrycie
usterek, brakéw lub niezgodnosci z obowigzujagcymi normami
lub ustaleniami poczynionymi pomiedzy producentem a klientem.
Znamienne bylo to, ze odpowiedzialnosciag za jakos$¢ wyrobow
obcigzane byly w przedsigbiorstwach stanowiska kontroli jakosci.

19" Zob. J. Chabiera, S. Doroszewicz, A. Zbierchowska, Zarzqdzanie jakoscig.
Wydawnictwo CIM, Warszawa 2000, s. 4; Stownik wspolczesnego jezyka
polskiego, Wydawnictwo Reader’s Digest, Warszawa 1998, s. 447.

Nowa Encyklopedia Powszechna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1996, t. IIT s. 121.

Przez orientacj¢ produkcyjng nalezy rozumie¢ zorientowanie firmy na kwe-
stie produkcyjne, a tylko w niewielkim stopniu na zapotrzebowaniu odbior-
cOw. Zatozeniem jest to, ze firma sprzedaje taki produkt, jaki moze wytwo-
rzy¢. (W. Smid, op. cit., s. 248).

133



Trzeba roéwniez przypomnie¢, ze w warunkach rynku produ-
centa, tylko naprawde¢ ambitnym menedzerom faktycznie zalezalo
na odpowiedniej jakosci produktéw oferowanych przez ich przed-
sigbiorstwa, a stwierdzenia, ze za poziom jako$ci odpowiadaja
przede wszystkim pracownicy zatrudnieni przy projektowaniu
1 wytwarzaniu, a nie pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
kontrolnych, byty postrzegane jako bardzo nowatorskie.

Jako§¢ powinna by¢ rozpatrywana w sposob kompleksowy
1 obejmowacé cato§¢ procesu produkcyjnego oraz realizacjg
wszystkich funkcji przedsigbiorstwa. Nowoczesne rozumienie
jakosci to sposob myslenia prowadzacy do poszukiwania
najlepszych systemow kompleksowego sterowania jakoscig. Za
proces powstawania i utrzymania odpowiedniego poziomu jakosci
odpowiedzialni sg wszyscy bioracy udziat w procesie produkcyjnym
i realizacji funkcji przedsigbiorstwa'”.

Jakos¢, podobnie jak wiele poje¢ z zakresu nauk spolecznych,
zmienia sSwoje znaczenie wraz z rozwojem cywilizacyjnym. Jest
pojeciem pojemnym, wieloznacznym i rdznie definiowanym, jest
pojeciem intuicyjnie zrozumiatym, a jego interpretacja jest zalezna
od kontekstu w jakim zostanie wykorzystane'*. W przesztosci
pojecie to kojarzono z doskonatos$cig, nastgpnie ze stopniem
zaspokajania przez produkt naszej potrzeby. Dzisiaj mozemy $miato
powiedzie¢, ze jako$¢ jest immanentng cechg organizacji stanowiaca
0 jej wartosci.

Uwzgledniajac  przedstawiong dynamike rozwoju, a takze
zuwagi na duzg zlozonos¢ aspektow jakosci, cech, punktow
widzenia oraz uwarunkowan, pojecie jakosci staje si¢ trudno

B Leksykon Zarzqdzania, Centrum Doradztwa i Informacji, Difin, Warszawa

2004, s. 183.

Z tych wilasnie wzgledow mozna spotka¢ rowniez glosy, azeby jakos¢
pozostawié jako pojecie pierwotne, ktore nie definiuje si¢ jezykiem teorii,
lecz podaje si¢ definicje znaczeniowa, poprzez sformulowanie informacji
o relacjach, w ktorych wystepuje.
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definiowalnym. W zasadzie w powszechnym uzytkowaniu
okreslonych produktow nie zastanawiamy si¢ nad jakoscia, jezeli te
dobra sa wysokiej jakosci 1 nie nastreczajg nam problemow
w procesie konsumpcji. Problem bolesnie pojawia si¢, gdy mamy
do czynienia z produktem, ktory zostal pozbawiony jako$ci. Zatem
jako$¢ wyraznie jest oczekiwana przez uzytkownikow produktow
i powinna by¢ tworzona w procesie projektowania, wytwarzania,
zaopatrzenia, kalkulowania kosztow, uzytkowania i1 recyklingu.
W tym kontekscie nalezy zgodzi¢ si¢ z opinig A. Hamrola, ze jakos$¢
to: stopien zblizania si¢ do doskonatosci, przydatnos¢ do uzytku,
spetnienie wymagan, zgodno$¢ z wymaganiami, wykonanie
poprawnie za pierwszym razem'.

W literaturze mozna odnalez¢ wiele pogladow okreslajacych
jako$¢ definiowana jako: warto$¢ uzytkowa wyrobu'®; stopien
zaspokojenia okreslonych potrzeb przez wyrob; efektywnosé
gospodarowania  (stosunek wartosci uzytkowej do kosztu
wytworzenia i uzytkowania wyrobu). Przez jako$¢ rozumie si¢ takze
stopien dostosowania okreslonego obiektu (produktu, procesow,
organizacji, zjawiska) do oczekiwan podmiotu doznajacego'’. Takie
i podobne ujecia prezentuja takze glowni guru zarzadzania jakoscia:

— J. M. Juran — stopien, jakim okreslony wyrdb zaspokaja
potrzeby okreslonego nabywcy (jakos$¢ rynkowa) — jest tozsa-

5 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przykiadami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 19.

Nie mozna myli¢ jako$ci z warto$cia produktu w sensie jego ceny, wszak
pewnie kazdy moéglby przedstawi¢ przyktady z wlasnej praktyki, produk-
tow o wysokiej cenie a niskiej jako$ci oraz o niewygoérowanej cenie i wy-
sokiej jakosci. W przewadze rynkowej sa pewnie przyktady produktow
super tanich (tzw. okazji promocyjnych) i o niskiej jakosci, sprzedawane
w niektorych sklepach wielkopowierzchniowych. Produkty te niestety
czgsto nie posiadajg nawet podstawowych cech uzytkowych.

M. Urbaniak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2004, s. 13.
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ma z wartoscig uzytkowa wyrobu (zdolno$¢ do uzycia lub
zastosowania;

— W. E. Deming — przewidywany stopien jednorodnosci i nie-
zawodno$ci przy mozliwie niskich kosztach i dopasowaniu
do wymiany rynku'®;

— P. B. Crosby — zgodnos$¢ z wymaganiami wewngtrznymi i ze-
wnetrznymi'’;

— A. V. Feigenbaum — og6t charakterystyk wyrobu lub ustugi
w zakresie marketingu, projektowania, produkowania i obstu-
gi, dzieki ktorym uzytkowane wyroby i ustugi spetniaja ocze-
kiwania klienta®’;

— J. Oakland — zaspokojenie aktualnych i przysztych potrzeb
klienta®';

— K. Ishikawa — zgodno$¢ z wymaganiami uzytkownikows;

— G. Taguchi — jest tym, czego brak oznacza straty dla wszyst-
kich;

— W. A. Shewhart — dobro¢ produktu, przy czym dobro¢ ta moze
by¢ zastosowana do wszystkich rodzajow produktéw i ustug.

20

21

Wg Deminga wraz z wyzsza specjalizacja — wzrasta takze jako$¢ i produk-
tywnos$¢. Wiazal on doskonalenie jakosci ze wzrostem niezawodnosci,
zgodno$ci z dokumentacjg techniczng, przewidywalnos$cig 1 pewnoscig
— stad z jakoS$cia, jego zdaniem, zwigzane jest podniesienie wydajnosci
i obnizenie kosztow.

P. B. Crosby uwaza takze, ze jako§¢ mozna zmierzy¢ za pomoca kosztow
niezgodnosci. Zatem wysoka jako$¢ pomniejsza koszty niezgodno$ci a tym
samym poprawia produktywno$¢.

Nalezy uzupehi¢, ze Feigenbaum uznawal takze, iz jakos$¢ jest efektem
wlasciwego zarzadzania i organizacji, a nie tylko czynnos$cia techniczna.
Wyszczego6lnit czynniki decydujace o jakosci (7TM): 1. Markets — uwarun-
kowania rynkowe; 2. Men — zasoby ludzkie; 3. Money — $rodki finansowe;
4. Management — zarzadzanie; 5. Materials — surowce 1 materiaty; 6. Ma-
chines and Methods — maszyny, urzadzenia i stosowane technologie;
7. Miscellaneous — kompleksowos$¢.

Zob. M. Urbaniak, op. cit., s. 14.
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Wspolczesnie pojecie jakosci nalezy kojarzy¢ nie tylko ze
stanem satysfakcjonujacym klienta, ale takze jako obiektywny cel,
do ktorego nalezy zawsze dazy¢. Jakos¢ w ujeciu filozoficznym jest
pojeciem pierwotnym, a zatem niedefiniowalnym z punktu widzenia
filozofii. W kategorii filozoficznej jako$¢ okreslana jest, w sensie
ogolnym, jako wlasciwos¢, rodzaj, gatunek, warto$¢ danego
przedmiotu (zjawiska), w $cislejszym natomiast ujeciu jako cecha
lub zespot cech odrozniajacych dany przedmiot od innych, badz
catoksztalt cech danego przedmiotu, istotnych na jego stosunki
1 oddziatywania oraz zwigzki z otoczeniem. S. Payson podaje cztery
mozliwe sposoby rozumienia jako$ci:**

— jakos$¢ zwigzana z uzytecznoscig — ,,wartos¢ dla uzytkownika”
(user-value),

— jakos¢ dobra jako odzwierciedlenie jakosci jego sktadnikow —
»skltadnik uzytkowy” (user-component), np. jako$¢ ustugi
medycznej zalezy od kwalifikacji personelu, przestrzegania
standardow (procedur), norm, ale takze jako$¢ aparatury
1 sprzetu medycznego, lekow itp.,

— jako$¢ dobra jako odzwierciedlenie kosztéw sktadnikéw dobra
— ,.,sktadnik kosztu” (cost-component),

— jakos¢, jako odzwierciedlenie catkowitego kosztu wytworze-
nia dobra — ,,catkowity koszt” (total-cost).

Analizujac dynamike rozwoju jakosci, wydaje sig, iz glownym
powodem napedzajacym rozwoj jakosci wyrobow jest zadowolenie
klienta, a wicc wzglad utylitarny”®. Dobra wysokiej jako$ci maja

2 K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, Zarzqdzanie przez jako$é
w ustugach zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwa Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 24.

Ma na wzgledzie korzySci praktyczne, wygode, uzyteczno$é, pozytek,
dobro. W potocznym znaczeniu utylitaryzm to dazenie do osiagania celow
praktycznych, materialnych.

23
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dluga zywotno$¢, a dzieta zbudowane w odleglych czasach sta-
rozytnosci, czgsto podziwiane sg do dzisiaj.

Potrzeba posiadania wyrobow wysokiej jakosci powinna
zrodzi¢ si¢ u klienta lub tez by¢ wykreowang przez producenta.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz jako$¢ to ciagle poszukiwanie nowych,
lepszych rozwigzan, to sposob myslenia i1 dochodzenie do
doskonato$ci. Nalezy jednak widzie¢ takze mozliwosci 1 koszty
ponoszone przez producenta wynikajace z ciaglego podnoszenia
jako$ci wytwarzanych produktow. Producent musi dostrzega¢ nie
tylko potrzeby klienta i w tym kierunku rozwija¢ cechy produktu,
ale powinien takze kalkulowa¢ podwyzszone z tego powodu
naktady. Dla klienta optymalny poziom jakosci to taki, przy ktorym
ponoszac okreslone koszty zwigzane z zakupem i eksploatacja,
w koncowym bilansie uzyska korzysci i satysfakcje.

Definicja zamieszczona w normie ISO 9000:2005 przedstawia
jako$é jako stopien, w jakim zbiér inherentnych®® wiasciwosci
spelnia wymagania®. Przez wlasciwosci norma dalej definiuje, iz sa
to cechy wyrozniajgce 1 moga one by¢ roznej klasy: fizyczne
(np. wlasciwosci  mechaniczne, elektryczne, chemiczne lub
biologiczne); dotyczace zmystow (np. odnoszace si¢ do zapachu,
dotyku, smaku, wzroku, stuchu); behawioralne (np. uprzejmosc,
uczciwosé, prawdomownosc); czasowe (np. punktualnos$¢, nieza-
wodnos¢, dostepnose); ergonomiczne (np. wlasciwosci fizjologiczne,
lub odnoszace si¢ do bezpieczenstwa cztowieka); funkcjonalne
(np. maksymalna predkos¢ samolotu). Przez wymagania norma

W cytowanej normie inherentny oznacza tkwiacy w istocie czego$, szcze-
gblnie jako stata wlasciwosé. W. Kopalinski w Stowniku wyrazow obcych
i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, s. 431)
okresla podobnie: Inherentny tkwiacy w czyms, w istocie, strukturze,
zasadniczym charakterze czego$, w naturze, w ustalonych obyczajach,
nieodtaczny od.

¥ Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006, System zarzqdzania jakoscig. Pod-
stawy i terminologia, s. 25.
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okresla, iz sg to potrzeby lub oczekiwania, ktore zostaly ustalone
(wyspecyfikowane), przyjete zwyczajowo (powszechna praktyka
organizacji, jej klientow i innych stron zainteresowanych) lub sa
obowigzkowe.

Positkujac si¢ takim objasnieniem poje¢ uzytych w cytowanej
definicji mozna jg rozwing¢ doprecyzowujac jej istotg. Jakos$¢ to
stopien, w jakim zbior tkwigcych w istocie produktu witasciwosci
(fizycznych, dotyczacych zmystow, behawioralnych, czasowych,
ergonomicznych, funkcjonalnych) spetnia potrzeby lub oczekiwania,
ktére zostaly ustalone, przyjete zwyczajowo lub sg obowigzkowe.

Dokonujac  krotkiego przegladu teorii  jako$ci mozna
wnioskowac, ze jakos¢ jest dgzeniem do doskonatosci. Wymusza
uwzglednienie wymagan 1 budowg¢ zadowolenia klienta. Taka
filozofia przyjeta przez przedsigbiorstwo jest czynnikiem powo-
dujagcym zmiany, czynnikiem twodrczo rozwijajacym organizacje.
Wspodlng cecha wszystkich dzialan zmierzajacych w  kierunku
doskonatej jakosci, jest pelne zaangazowanie catego stanu o0so-
bowego 1 dzialanie na rzecz budowania jakoSci przez wszystkie
funkcje. Organizacja powinna dazy¢ do zbudowania systemu
zapewniajacego spelnienie wszystkich wyspecyfikowanych wy-
magan. Jakos¢ jest wtedy wbudowana w produkt, stanowiac jego
immanentng cech¢. Do monitorowania tak zaprojektowanego
systemu, wystarczy stosowanie statystycznych miernikow jako$ci.
Sa one tafnsze w stosowaniu, a uzyskane informacje nalezy
wykorzysta¢ do dalszego doskonalenia systemu zapewnienia jakosci.
Pokazuja, jak rzeczywiscie funkcjonuje produkcja i gdzie moga
pojawi¢ si¢ badz tez wystepuja najwieksze problemy. W ten sposob
klient otrzymuje produkt, jakiego oczekuje, a zaoszczedzone na
kosztach ztej jako$ci pienigdze, firma moze spozytkowaé na dalsze
doskonalenie. W osigganiu celu, jakim jest doskonala jakos¢
i zadowolenie klienta, firmy powinny bazowa¢ na wyksztalcone;j
kadrze. Umozliwienie zaangazowania ludzi i docenianie ich pracy
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przez menedzerow, motywuje do dalszych wysitkow. W kazdej
komorce organizacyjnej firmy powinno si¢ podejmowac decyzje
majace wplyw na jakos$¢. Niezaleznie, czy jest to zaopatrzenie,
planowanie czy wytwarzanie, kazdy z pracownikow moze dziataé
na rzecz doskonalenia w swoim obszarze. Wspdlny wysilek na rzecz
budowania jakosci i zadowolenia klienta, przyczynia si¢ do
utrzymania przedsigbiorstwa na rynku.

6.3. Jakos¢ w dzialalnosci gospodarczej

Jakos¢ budowana jest poczawszy od powstania idei nowego
produktu. Nie mozna zatem koncentrowaé si¢ na kontrolowaniu
procesu wytworczego i jego wyniku, lecz nalezy t¢ jakos$c
»Wytworzy¢” 1 musi ona by¢ ciagle ,,oczkiem uwagi” na wszystkich
etapach budowy produktu — poczawszy od koncepcji, poprzez proces
projektowania (jako$¢ projektowa lub jako$¢ typu), wytwarzania
(jakos¢ produktu), dyfuzji produktu oraz jego eksploatacji
i utylizacji (jakos$¢ rynkowa) (rys. 6.1).

Jakos¢ wg koncepcji japonskich ,to ol$niewanie” klienta.
Jako$¢ produktu stanowi o jego wartosci dla konsumenta i wartos$¢ ta
jest tym wigksza, im wigcej jakosci ,,zawiera” ten produkt, czyli im
wiecej 1 lepiej zostanie zaspokojonych potrzeb klienta. Dostarczanie
klientom wyzszej od konkurencji warto$ci jest zrodlem satystfakcji
klienta®® oraz kluczowym czynnikiem budowania przewagi
rynkowej. OczywiScie warto$¢ jest inaczej postrzegana przez
konsumenta i wytworce.

26 Satysfakcja klienta jest to stan zadowolenia (emocjonalna reakcja) wynika-
jacy z nabycia produktu o oczekiwanych cechach stanowiacych wysoka
warto$¢ dla klienta. Klient moze doznawac satysfakcji w momencie zakupu
jak i w procesie eksploatacji (uzytkowania) produktu kiedy speiniane sa
jego oczekiwania.
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Zewnetrzne osiagniecia
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Rys. 6.1. Budowa jako$ci produktu
Zrédto: opracowanie wlhasne.
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Wspotczesne organizacje, chcgc skutecznie funkcjonowacé na
wspotczesnym konkurencyjnym rynku, musza podejmowac dzia-
fania dostosowawcze do zmian zachodzacych w otoczeniu, albo
kreowac te zmiany poprzez zdecydowang realizacje swojej aktywne;j
strategii ogdlnej. Takie zachowanie organizacji jest mozliwe, jezeli
posiadzie ona wiedze i umiejetnoéé dziatan z zakresu (rys. 6.2)*’:

1. Najwazniejszych atrybutéw konkurencyjnosci, do ktorych
zalicza si¢ jako$¢ i ocen¢ oferowanych produktéw, czas reali-
zacji zlecen, opracowan nowych produktéw, reakcji na bodzce
zewnetrzne oraz odpowiednig elastycznos¢ funkcjonowania.

2. Dobrego rozpoznania klientéw i1 rynku, ktore zamierza si¢
obshugiwac, w szczegolnosci aby pozna¢ wymagania klientow
(aktualne 1 prognozowane) oraz ich reakcje (satysfakcje lub jej
brak) na dostarczane produkty.

3. Doglebnego rozeznania procesoOw i ich oddziatywania na
jako$¢, sposobow sterowania procesami w celu polepszenia
atrybutow konkurencyjnosci.

4. Metod prognozowania zmian otoczenia i zmian wewngtrznych
w celu doskonalenia proceséw decyzyjnych i szybkiego przy-
stosowania do zmieniajgcej si¢ sytuacji.

Postrzeganie warto$ci produktu przez konsumenta i dostawce
jest istotnie rozne. Konsument bedzie ja postrzegal jako wartosci
uzytkowe 1 emocjonalne, ktére nabywa wraz z produktem, za$
wytworca bedzie postrzegal warto§¢ wyrobu jako naklady
poniesione w procesie wytwarzania. W szczego6lnosci wartosé
produktu moze wyraza¢ si¢ w jego cenie, przy czym cena ta,
z punktu widzenia konsumenta, bedzie odzwierciedleniem wartosci
wyrobu jaka postrzega klient®®, za§ dla wytwoércy beda to koszty
produkcji powiekszone o zysk.

27 J. Lunarski, op. cit., s. 23-24.
** Inaczej mowigc jest to cena akceptowana przez klienta, ktory jest sktonny
ja zaptaci¢ za oferowany wyrdb, ktéry po nabyciu spelni jego oczekiwania.
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Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi
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Zasobow

Rys. 6.2. Elementy budowy konkurencyjnosci organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Eunarski, op. cit., s. 23-24.

Klienci sa w stanie zaptaci¢ za wyroby o oczekiwanych cechach
widocznych 1 tych niewidocznych (np. niezawodno$¢, podatnosé
naprawcza). Poza tym warto$¢ produktu (rys. 6.3) w tym przypadku
bedzie oceniana przez pryzmat rezultatow, jakie klient osiaga
w wyniku nabycia wyrobu (np. zadowolenie, wygoda, przyjazne
uzytkowanie).

Wreszcie o wartosci bedzie decydowac osiggnigcie celow przez
klienta, ktéry nabyl wyrob (np. pelna satysfakcja, poczucie
szczescia, komfort psychiczny)®’.

* Ph. Kotler stwierdza, iz warto$¢ dla klienta jest suma uzytecznosci ofero-
wanych nabywcy. Warto$¢ dostarczana klientowi jest roznica pomigdzy
catkowita wartoscig produktu dla klienta oraz kosztem, jaki musi on
ponies¢ w zwiagzku z jego pozyskaniem. Calkowita warto§¢ wyrobu dla
klienta jest sumg korzysci, jakich oczekuje on od danego produktu czy
ushugi. (Ph. Kotler, op. cit., s. 33).
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Rozpoznanie rynku oraz trafne okreslenie atrybutéw produktu,
ktore dla klienta stanowig najwigkszg wartos¢, powinno znajdowac
si¢ w centrum uwagi dbajacego o swoj wizerunek przedsiebiorstwa.
Znajac te oczekiwania, przedsigbiorstwo moze kreowac innowacyjne
rozwigzania, poprzez tworzenie produktdéw nowoczesnych,
funkcjonalnych, o duzej zawartosci nowej wiedzy, a tym samym
poprawia¢ swoja pozycje konkurencyjng.

Cechy (atrybuty) Rezultaty nabycia
wyrobu wyrobu

Iy Ij!

Calkowita warto$§¢

wyrobu dla klienta
(_l/ W, \lj

Osiagnigcie celow Cena nabycia
przez klienta wyrobu
Sk Ck

Rys. 6.3. Czynniki ksztaltujace wartos¢ wyrobu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jakos¢ jest niewatpliwie jednym z istotniejszych instrumentow
kreowania wartosci dla klienta i nie chodzi zwykle tylko o jakos$¢
produktu, lecz o calej ofercie rynkowej producenta. W takim
przypadku mozemy moéwi¢ o jakosci totalnej, ktora R. Haffer®
okresla, iz jest ona ,,owocem” strategii totalnej jakosci i poza
produktami wraz z ich cechami uzytkowymi, tworzy warunki
zakupu (ceny, warunki ptatnosci, dostepnos¢, w zakresie miejsca
i czasu), warunki dostawy, ustugi przed i posprzedazowe, reputacja
marki produktow, wizerunek przedsigbiorstwa 1 inne, ktore

3 Zob. R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw, Wyd. UMK, Torun 2003, s. 60.
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przedstawia rys. 6.4. Przedstawione na tym rysunku wyznaczniki

oferty rynkowej przedsigbiorstwa, $wiadomie ksztaltowane przez
przedsigbiorstwo, przyjmuja posta¢ samodzielnych instrumentow

konkurowania i w ramach strategii totalnej jakos$ci sa sktadowymi

dostarczanej na rynek jakos$ci. Stad mozna wysnué stwierdzenie, iz
jako$¢ totalna, to wyposazenie produktu we wszystkie oczekiwane

przez klienta cechy (uzytkowe i emocjonalne) i ze jako$¢ ta
odpowiada catkowitej warto$ci produktu dla klienta.

Rys. 6.4. Wyznaczniki jakoSci totalnej
Zroédto: R. Haffer, op. cit. s. 60.
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6.4. Satysfakcja i lojalnos¢ klienta

Przedstawione definicje jakoSci wskazuja, ze w centrum uwagi
jest klient wraz ze swoimi potrzebami, ktérych rozpoznanie oraz
wytworzenie produktow spehniajacych oczekiwania tego klienta
decyduje o zaspokojeniu jego potrzeb, a w konsekwencji o sukcesie
przedsigbiorstwa. Satysfakcja klienta stanowi jego reakcje emocjo-
nalng na otrzymany produkt o okreslonych cechach — okreslonej
warto$ci. Na satysfakcje klienta ma wplyw zarowno jakos¢
dostarczonego produktu oraz jego cena, ale takze czynniki osobiste
klienta i sytuacyjne, w ktorych wystepuje. Stad tez satysfakcja ma
charakter subiektywny i przejSciowy — bazuje na konkretnym
produkcie czy transakcji. Satysfakcja jest poprzedzana postrzegana
jakos$cia produktu, a nastgpnie weryfikowana przez doswiadczenia
zdobyte w procesie uzytkowania produktu (rys. 6.5). Jakos$¢
produktu warunkuje 1 jest zrodtem satysfakcji klienta.

| Czynniki osobiste |

| Cena produktu |
Jakosé Postrzegana Satysfakcja Do$wiadczenia
produktu p>| jako$¢ produktu klienta w uzytkowaniu

Czynniki
sytuacyjne

Rys. 6.5. Satysfakcja klienta
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Odpowiednia jako$¢ jest podstawg poszukiwanej przez
wytworcoOw lojalnosci  klienta rozumianej jako trwale, dlugo-
terminowe przywigzanie klienta do produktu, miejsca i wytworcy,
oparte na akceptacji wysokiej jakosci oferowanych wyrobow.
Lojalny klient jest ,,wierny” akceptowanej firmie i nie poddaje si¢
konkurentom, pomimo pojawiajacej si¢ okresowo nawet lepszej
oferty konkurencyjnej. Jest zatem klientem trudnym do pozyskania
przez inne firmy. Wszystko, co dotyczy jako$ci, powinno by¢
podporzadkowane klientowi wszak on jest merytorycznym i osta-
tecznym jej weryfikatorem (rys. 6.6). Klient po dokonaniu zakupu
porownuje jakos¢ produktu, ktorej oczekiwat J, z jakos$cia, ktora
postrzega w nabytym produkcie J,. Jezeli J, < J,, to klient doznaje
satysfakcji 1 prawdopodobnie bedzie lojalnym klientem. Jezeli
jednak po transakcji J, > J, wowczas klient jest niezadowolony,
nieusatysfakcjonowany, powstaje luka pomiedzy oferta a oczeki-
waniami 1 klient moze odej$¢ do innej firmy.

Nalezy zgodzi¢ sie z cytowanym przez R. Haffera®
stwierdzeniem, iz przy ocenie jako$ci produktu klienci nie postuguja
si¢ jednym sprawdzonym standardem normatywnym. Decydujac si¢
na produkt, poszukuja oni rozwigzan w najlepszej kombinacji takich
jego aspektoéw, jak specyficzne funkcje lub dziatanie, oszczednosci
kosztow, wygoda (komfort), latwos¢ uzytkowania, oszczednosé
czasu, niezawodno$¢ (solidno$c¢), grzeczno$¢ i sprawnos¢ obshugi
i wiele innych, begdacych dla nich wyznacznikami warto$ci danego
produktu. Sposob postrzegania owej specyficznej kombinacji
czynnikOw moze ogromnie ro6zni¢ si¢, nie tylko migdzy klientami,
ale réwniez dla tych samych klientow w czasie. Dlatego standardy
wykorzystywane przez klientow do poréwnan rdznig si¢ w zale-
znosci od rodzaju produktu, sytuacji i do§wiadczen, jakie mieli.

31 R. Haffer, op. cit., s. 57-58.
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Jako$¢é oczekiwana
Jo

v

Jako$¢ postrzegana

JP
Nie Brak satysfakcji
klienta
v
Tak Odczucie niezadowolenia
Satysfakcja klienta i odejscie klienta do innej

firmy

v

Odczucie satysfakcji

v

Budowanie
lojalnosci klienta

Rys. 6.6. Tworzenie lojalnosci klienta

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analogicznie do podzialu cech produktu na niematerialne
i materialne, mozna takze podzieli¢ potrzeby konsumenta na
funkcjonalne i niefunkcjonalne. Pierwsza grupe beda reprezentowac
parametry produktu zwigzane z jego bezposrednim uzytkowaniem,
jako$cig spelniania podstawowych funkcji, kosztami eksploatacji,
podatnos$cia naprawcza, czy tez niezawodnoscig. Cechy te ujawniaja
si¢ najczesciej dopiero w procesie uzytkowania produktow. Klient
zwykle nie zdaje sobie sprawe z zawarto$ci tych cech w produkcie
do czasu, gdy produkt ten przestanie speinia¢ jego oczekiwania.
Wowczas moze drastycznie odczu¢ brak takich cech jak
przyktadowo: funkcjonalno$¢, ekonomiczno$¢, niezawodnos$¢,
trwaltos¢ czy precyzja wykonania.
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W badaniach marketingowych czgsto jest tak, ze klienci
formutuja swoje oczekiwania do$¢ ogolnikowo, ale zadaniem
wytworcy jest ich sprecyzowanie, przetozenie na cechy techniczne
produktu, opracowanie technologiczne, wytworzenie i w koncu
dostarczenie na rynek innowacyjnego wyrobu.

Druga grupe potrzeb beda reprezentowac cechy niematerialne
produktu majgce takze istotny wplyw na jakos¢ zaspokajania
oczekiwan konsumenta. Potrzeby te to przede wszystkim image
produktu, firmy lub marki, reputacja dostawcy, ale chyba jeszcze
wazniejsze to uzyskanie satysfakcji z unikatowych walorow
estetycznych wyrobu.

Wspotczesnie przedsigbiorstwo chcac by¢ konkurencyjnym
na wymagajacym rynku, powinno wytwarza¢ nowoczesne produkty
w trosce o spetnienie zarowno funkcjonalne, jak i niefunkcjonalne
oczekiwania klienta. Przedsigbiorstwo powinno patrze¢ na procesy
biznesowe oczami klienta, co mozna sprowadzi¢ do tez, ze klienci**:

— s3 najwazniejszymi osobami w kazdej dziatalnosci,

— nie s3 zalezni od nas — to my jeste$my zalezni od nich,

— nie zakldcajg naszej pracy — sg jej celem,

— robig nam przyjemnos$¢, kiedy przychodza — my nie robimy
im uprzejmosci obstugujac ich,

— s3 cze$cig naszej organizacji, a nie osobami z zewnatrz,

— nie s3 tylko cze¢scig statystyki, s ludzmi z krwi 1 kosci, ktorzy
czuja 1 reaguja tak jak my,

— przychodza do nas ze swoimi problemami i Zyczeniami, a na-
szym zadaniem jest je zaspokoi¢,

— sg istotg tego 1 kazdego innego interesu, bez nich nie byloby
nas.

32 Zob. J. Bank, Zarzqdzanie przez jakosé, Gebethner & S-ka, Warszawa

1996, [za] J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakosé
1SO 9001 — TOM. Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 21.
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Jako$¢ powinna sta¢ si¢ zrodtem utrzymania wiodacej pozycji
iszansg rynkowa dla przedsigbiorstwa. Przyjeta filozofia jakoS$ci
powinna sta¢ si¢ kluczowym elementem kultury przedsigbiorstwa
1 bedzie decydowac o jego pozycji konkurencyjne;j.

6.5. Istota zarzadzania jakoScia

Pojecie zarzadzania jakoscia powstaje w wyniku pota-
czenia kategorii  zarzadzania 1 jako$ci. Zarzadzanie, zdaniem
R. W. Griffina, to =zestaw dzialan (obejmujacych planowanie,
organizowanie, przewodzenie 1 kontrolowanie) skierowanych na
zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne)
i wykonywanych z zamiarem osiggnigcia celow organizacji
w sposob sprawny i skuteczny™. Wedlug P. Druckera zarzadzanie
jest niejako narzedziem, ktére ma zapewni¢ instytucji mozliwo$¢
osiggnigcia zamierzonych wynikdw w otoczeniu zewng¢trznym,
w ktorym ona dziata™.

Jezeli mowimy o zarzadzaniu jakoscia, to nalezy rozumiec,
iz przedmiotem zarzadzania w tym ujeciu jest jako$¢ rozumiana
jako jako$¢ systemu, produktow, ustug, proceséw itp. Stad wlasnie
wywodzi si¢ definicja zarzadzania jakoscia rozumiana jako
wykonywanie funkcji zarzadzania w stosunku do jakosci systemu
zarzadzanego (organizacji). Tak rozumiane zarzadzanie jakoscia,
przebiega w ramach systemu zarzadzania organizacji i polega
na jakoSciowym ujeciu systemu zarzadzanego jako catosci, jak
rowniez jako czeéci skladnikow jego struktury wewnetrznej> .
Zarzadzanie jako$cig jest zatem realizowane przez system

3 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa
2004, s. 6.

3 P.F. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, PWE, Warszawa 2000, s. 39.

3% Zob. A. Hamrol., W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka,
PWN Warszawa 2006, s. 100.
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zarzadzajacy (rys. 6.7), a wynikiem jest doskonalenie catej orga-
nizacji oraz wytworzenie produktu wysokiej jakosci dla otoczenia
1 zgodnie z jego oczekiwaniami.

SYSTEM ZARZADZAJACY JAKOSCIA
Planowanie | Organizowanie | Przewodzenie
<
§ | Kontrolowanie | Doskonalenie |
o
E : -
‘g < <D § %
= o B s .2 oy
g < 7 & 3 g
2 g5 = E 8
= S & <8 o it
>, RE 5 g 4 o~
< > & <= g g
g 83 sd g 2
= < N EE % B
A »| SYSTEM ZARZADZANY — >
Wejscie — zasilanie (ORGANIZACJA) Wyjscie do otoczenia
z otocznia (produkt, ustuga)

Rys. 6.7. Model zarzadzania jakoScia organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz przez zarzadzanie
jakoscia, przede wszystkim nalezy rozumie¢ dziatalnos$¢
kierowniczg, skoncentrowang na zagadnieniach jakos$ci, a polegajaca
na ustalaniu celéw w zakresie jakosci i powodowaniu ich osiggania
W sposob sprawny w calej organizacji, natomiast do funkcji zarza-
dzania jakoScig =zaliczamy planowanie jako$ci, organizowanie
dotyczace systemu jako$ci, motywowanie w zakresie jako$ci oraz
kontrole jako$ci®®. Jest to podejscie, w ktorym jako$é jest naj-
wazniejsza kwestia w decyzjach kierowniczych. Zarzadzanie
jako$cig charakteryzuje si¢: orientacja na klienta, systemowym

3% A. Bienkowska, A. Zabtocka-Kluczka, O funkcjach zarzqdzania jakoscig.
Wedrowka przez chaos — czyli rzecz o zarzqdzaniu jakosScig, Zarzadzanie
Jakoscig 2/2005, s. 77.
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i zorganizowanym dziataniem w dziedzinie jako$ci, oddziatywaniem
na jakos¢ we wszystkich fazach tworzenia produktu czy swiadczenia
ustugi, zaangazowaniem si¢ wszystkich pracownikow tacznie
z kierownictwem w sprawy jakos$ci, stworzeniem kultury i filozofii
projako$ciowej, dokumentowaniem dziatan zwigzanych z jakoscia®’.

Norma PN-EN ISO 9000:2006 definiuje system zarzadzania
(tutaj zarzadzajacy) jakos$cig jako zbidr wzajemnie powigzanych
lub wzajemnie oddziatujacych elementow do ustanawiania polityki
icelow, 1 osiggania tych celow, do kierowania organizacjg i jej
nadzorowania w odniesieniu do jakosci®®.

Dynamicznie zmieniajagce si¢ oczekiwania otoczenia s3
identyfikowane w procesie badan rynkowych i w okreslonych
procedurach przeksztalcane zostaja w nowe produkty lub tez w nowe
cechy zostaja wyposazone dotychczasowe produkty. Poniewaz
jakos¢ produktow zalezy nie tylko od proceséw zachodzacych
wewnatrz organizacji, lecz takze od zasilania jej przez otoczenie
(np. potprodukty, materiaty, surowce, energia, ludzie, s$rodki
pieni¢zne, informacje), dlatego system zarzadzania jakoS$cia
powinien i ma wplyw wiasnie na strumienie zasilajace organizacje
na jej wejsciu. Od jakosci wspomnianych zasilen na wejSciu
w istotnej mierze zalezy jako$¢ wyrobu finalnego. Podkresli¢ nalezy,
iz podstawowe funkcje systemu zarzadzania jakoscig zawieraja,
obok planowania, organizowania, przewodzenia i1 kontrolowania
(podstawowe funkcje zarzadzania), takze nieodlaczng funkcje
doskonalenia. Funkcja ta wynika z istoty pojecia jakosci oraz
dynamicznych zmian otoczenia manifestujgcych si¢ przede
wszystkim w generowaniu coraz to nowszych oczekiwan od
organizacji, wyrobow nowych o wyzszej jakosci. Oczywistym jest,
ze zarzadzanie jakoscig jest procesem ukierunkowanym nie tylko

37 Zob. K. Opolski, Zarzqdzanie przez jakos¢ w ustugach zdrowotnych,
CeDeWu, Warszawa 2003, s. 43.
" Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006, op. cit., s. 27.
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na wytworzenie wyroboéw wysokiej jakosci, ale takze na ciagle
ich doskonalenie. Doskonalenie wynika takze z potrzeby prowa-
dzenia dziatan zmierzajacych do przekraczania celow jakosciowych,
do wprowadzania nowych technologii, rozwigzan organizacyjnych,
procesowych 1 innych umozliwiajacych wytwarzanie wyrobow
0 Wyzszym poziomie jakosciowym®’.

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna przyjac, iz
zarzadzanie jako$cig jest to celowe wykonywanie funkcji zarza-
dzania w zakresie optymalizacji wykorzystywania zasobow i innych
czynnikow oraz racjonalizacji proceséw, skoncentrowane na uzyski-
wanie wyrobow o wysokiej jakosci oraz ciaglte ich doskonalenie.
Zatem w zarzadzaniu jakoscig istotny jest cel, ktory zawsze
powinien by¢ ukierunkowany na doskonalenie jako$ci wyrobow
zmierzajagcy do zaspokojenia oczekiwan 1 potrzeb oraz usa-
tysfakcjonowania klienta.

Odkad jakos¢ stala si¢ dla czlowieka zjawiskiem odczuwalnym,
waznym, a przede wszystkim us§wiadomionym, odtad zmierzat on
w kierunku jej rozwoju i1 doskonalenia. Dazenie czlowieka do

% Tytulem przykladu ilustrujacego znaczenie funkcji doskonalenia w osiaga-
niu coraz to wyzszego poziomu jakosci wyrobdw mozna, przytoczy¢ reali-
zacj¢ polityki jakosci przez Toyote (Zob. M. Freitag, Prymus problem pe-
ten, ,,Manager” nr 1(50), 2009). Autor stwierdza, iz ... nikt nie buduje bar-
dziej niezawodnych samochodow niz Toyota — przez lata stowa te stanowi-
ly co$ w rodzaju nienaruszalnego prawa w branzy. Z czasem nadeszli jed-
nak inni. W badaniu jako$ci przeprowadzonym przez amerykanski instytut
badan rynkowych J. D. Power w 2008 roku na czele znalazty si¢ Porsche
i marka samochodow luksusowych Nissan — Infiniti. Natomiast w rankingu
awaryjnosci ADAC zaden model Toyoty nie znalazt si¢ w minionym roku
posrod trzech najlepszych w swej klasie. ,,Nie mozna tego stanu tolero-
wac”. Kierownictwo koncernu niesie wymagania jakosciowe stawiane swo-
im samochodom niczym monstrancj¢. Nic nie jest wazniejsze (...) Szef
koncernu zlikwidowat nacisk na rekordowy okres projektowania, krotszy
niz dwa lata, a ekspansja w USA zostata zahamowana (...) I tak straznicy
$w. Graala w koncernie chca odmowi¢ swego btogostawienstwa taniemu
autu planowanemu na rynek indyjski, poniewaz 6w samochdd za 5 tys. euro
ledwo spelnia standardy, do ktorych przyzwyczait ludzi japonski prymus.
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utatwienia 1 poprawy jako$ci zycia jest praprzyczyna ciaglego
wprowadzania tworczych zmian otoczenia, w ktorym czlowiek
funkcjonuje. Wspomniane zmiany majg innowacyjny charakter,
zrodlem ich jest wiedza, a inspiracja — che¢ poprawy otoczenia
1 jakosci zycia w ogdle. Doskonalenie jakosci w odleglej przesztosci
dokonywato si¢ metoda prob i btedow lub tez droga przypadkowych,
tworczych 1 inspirujagcych spostrzezen. Zmiany te pomagaly
cztowiekowi wytwarza¢ coraz to lepsze jakosciowo produkty,
pozwalajgce uzyskiwa¢ przewage w handlu. Jednocze$nie poja-
wiajace si¢ systemy prawne, zakazow, nakazoéw i wymuszen inspi-
rowaly wytworcow do produkcji wyrobéw wysokiej jakosci.
Zarzadzanie jakoscig rozwijato si¢ z réznym tempem w za-
leznosci od uwarunkowan ekonomicznych przedsigbiorstwa,
panstwa, regionu czy tez okreslonej galezi gospodarki. Pierwsza
metodg osiggania jakosci byla kontrola techniczna nazywana tez
inspekcja jakoSci (quality inspection — QI). Byla to metoda bardzo
kosztowna i tak w swej istocie nie powinna by¢ ujmowana
w kategoriach zarzadzania jakoscig”. Nie mniej jednak, nalezy
zauwazy¢, ze bylo to $wiadome dziatanie przedsigbiorstw
ukierunkowane na zwickszenie jakosci produktow. Inspekcja jakosci
to etap zarzadzania (rys. 6.8 1 6.9) wynikajacy z zalozenia, ze jako$¢
nalezy wytworzy¢ 1 osigga si¢ ja droga kontroli techniczne;.
W centrum uwagi znalazlo si¢ rozpoznawanie zrddet niezgodnosci
na stanowisku roboczym i dotyczylo cech technicznych produktu.

W literaturze przedmiotu, etapy rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia sa
roéznie okreslane. Przyktadowo: A. Hamrol i W. Mantura wyszczeg6lniaja:
kontrole techniczna, kontrolg jako$ci, sterowanie jakoscia (kompleksowe
sterowanie jako$cia) oraz zarzadzanie jakoS$cig (zarzadzanie przez jako$¢ —
TQM). (Zob. Hamrol A., Mantura W., op. cit., s. 91 — 93). Jeszcze inaczej
etapy te wyrdznia J. Lunarski: kontrola jako$ci, zapewnienie jako$ci, zarza-
dzanie jako$cig oraz kompleksowe zarzadzanie jakoscia. (Zob. J. Lunarski,
System jakosci, normalizacji i akredytacji w zarzgdzaniu organizacjami,
op. cit., s. 17— 18).
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W pierwszych latach XX wieku przewazaly warsztaty zatrudniajace
po kilka os6b 1 rolg wilasciciela byla kontrola catego procesu
produkcyjnego. Wysitki kontrolne koncentrowaty si¢ na technicznej
stronie wyrobu, na stwierdzeniu stopnia zgodnos$ci z projektem, a jej
wynikiem bylo przyjecie lub odrzuceniu detalu, podzespotu, zespotu
czy wreszcie finalnego wyrobu. Zatem celem inspekcji bylto
wykrycie wyrobow niskiej jakosci 1 oddzielenie ich od wyroboéw
o jakosci zaakceptowanej. Wyroby wadliwe mogly by¢ wycofane
z procesu produkcji, naprawiane lub tez sprzedawane po nizszej
cenie. System oparty na wykrywaniu produktéw ztej jakoSci przez
kontrolg pooperacyjng lub poprodukcyjng okazal si¢ niestety
zawodny, kosztowny 1inieekonomiczny. Ten typ kontroli ma
charakter bierny, restrykcyjny, a jej wyniki stuza glownie przyjeciu
lub odrzuceniu wyrobu oraz wynagrodzeniu lub ukaraniu robotnika.
Stosowanie kontroli jakosci juz po wyprodukowaniu wyrobu bylo
sp6znione i kosztowne. Dodatkowo jakos$¢ niektorych wyrobow
mozna bylo okresli¢ tylko w probach niszczacych, co generowato
dodatkowe koszty.

A )
Poziom

zarzadzania
jakoscia

TQM - total quality
management

QA - quality assu-
rances

QC - quality
control

lata

QI - quality
inspection

1910 1924 1950 1980

v

Rys. 6.8. Etapy rozwoju zarzadzania jakoScia

Zrodto: opracowanie wlasne.
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|

QI Inspekcja jakosci (1910r.)
(Kontrola techniczna)

W centrum uwagi znalazto si¢ rozpoznawanie zrodet
niezgodno$ci na stanowisku roboczym. (kontrola na
stanowisku roboczym). Koncentracja na technicznej
stronie wyrobu, a jej wynikiem bylo jego przyjecie lub
odrzucenie. Orientacja produktowa.

—————— |

Ocena jako$ci nastgpuje
po zakonczeniu procesu
wytwarzania czgsci,
elementu, podzespotu,
wyrobu (wyrdb prawidlowy
lub wadliwy).

QC Kontrola jakosci (1924r.)

Jakos¢ nalezy wytworzy¢ i nie osiaga si¢ jej tylko droga
kontroli technicznej. Zastosowano planowanie jakosci z
wykorzystaniem badan wyrobow. W strukturach organi-
zacyjnych pojawiaja si¢ jednostki analityczne i doradcze.
Odpowiedzialno$¢ za jakos¢ spoczywa na wykonawcach
oraz organach zarzadzania. Wykorzystuje si¢ metody
samokontroli oraz metody statystycznej kontroli jakosci.
Orientacja sprzedazowa.

L 1l

Jakos¢ powstaje podczas
realizacji wszystkich faz
procesu produkcyjnego.

- — 1

QA Zapewnianie jako$ci (1950r.)
(Sterowanie jakoscia)

Ujawnia si¢ funkcja planowania, koordynowania, kontroli
i stymulowania rozwoju jakosci. Nacisk na funkcje
zarzadcze ze sprz¢zeniem zwrotnym. Szerokie wiaczenie
zasobow ludzkich w problematyke jakosci np. poprzez
tworzenie zespotdw jakosci (pracy bezusterkowej)
Analiza statystyczna staje si¢ regulatorem procesow
technologicznych. Orientacja procesowa.

-

TQM Kompleksowe zarzadzanie jakoScia (1980r.)
(Zarzadzanie jakos$cia)

Pelne wykorzystanie funkcji zarzadczych dla realizacji
celéow jakosciowych. Obejmuje wszystkie zasoby zarow-
no materialne jak i niematerialne przedsigbiorstwa oraz
procesy wewnetrzne i zewngtrzne uczestniczace w
budowie jakosci. Wymaga zrozumienia istoty jakosci oraz
przestrzegania zasad zarzadzania jako$cia przez cala
organizacjg. Orientacja marketingowa.

L 4l

Jakos¢ jest wynikiem
realizacji cze$ci funkcji
regulacyjnych w przedsie-
biorstwie. Nadzor nad
jakoscia nastgpuje w
wyniku statystycznie
regulowanych procesow
technologicznych.

Jako$¢ to realizacja ocze-
kiwan klienta. Jakos¢
przenika wszystkie zasoby
oraz procesy w przedsig-
biorstwie.

Rys. 6.9. Ewolucja zarzadzania jakoS$cig i pojecia jakoSci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W miare wzrostu wielkoSci przedsigbiorstw oraz zlozonosci
systemow wytworczych, pojawila si¢ potrzeba wydzielenia osob
z produkcji 1 zaangazowania ich do inspekcji jakos$ci wytwarzanych
produktow. Potrzeba nowego spojrzenia na zarzadzanie jako$cig
pojawila si¢ wraz z rozwojem przemyshu, wprowadzaniem masowe;j
produkcji irozszerzaniem rynkow zbytu. Poszukiwano poprawy
jako$ci poprzez nadzér nad umiejetno$ciami pracownikow, stan-
daryzacje i pomiary. Zauwazono, ze za jakos¢ odpowiadajg nie tylko
bezposredni wykonawcy, ale rowniez kadra zarzadzajaca.

Koncepcja zarzadzania jako$cig, wprowadzona po II wojnie
swiatowej do praktyki gospodarczej w japonskich przedsigbior-
stwach, doprowadzila w latach sze$¢dziesiagtych i siedemdziesigtych
do sukcesu i wygenerowata potrzebe objecia swoim zakresem coraz
wiecej funkcji przedsigbiorstwa. Odpowiedzia na to zapotrze-
bowanie byla koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoScia—
(total quality management — TQM), zapoczatkowana w latach 80.
XX wieku, sugerujaca pelne wykorzystanie funkcji przedsigbiorstwa
dla realizacji celow jakosciowych. Zarzadzaniem tym powinny by¢
objete wszystkie zasoby zaréwno materialne, jak i niematerialne
przedsigbiorstwa oraz procesy wytwarzajace jakos¢. Zatem TQM to
ukierunkowane na wysoka jako$¢, zarzadzanie wszystkimi zasobami
oraz procesami wewngetrznymi przedsigbiorstwa oraz projakosciowe
ksztattowanie proceséw zewngtrznych. TQM wymaga zrozumienia
istoty jakos$ci oraz przestrzegania zasad zarzadzania jakoS$cig przez
calg organizacje, w jej jednostkach organizacyjnych, i we wszystkich
fazach oraz aspektach jej dziatalnosci.

W ostatnim latach wlasnie jakos$¢ stata si¢ zrodtem budowania
pozycji konkurencyjnej i wspotzawodnictwa w $wiecie. Pewnie
kazda firma, w warunkach rynku klienta, posiada okreslony program
jakosci. Stopniowo uswiadomiono sobie, ze myS$lenie projakosciowe
moze stuzy¢ do glebszego i obszerniejszego wykorzystania zasoboéw
1 mozliwosci przedsigbiorstwa. W warunkach ostrej konkurencji,
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na globalnym rynku pojawiaja si¢ rézne koncepcje zarzadzania,
w ktorych jako$¢ ogrywa role kluczowa. Sposobem zarzadzania,
ktory ma celu poprawe skutecznosci, elastycznosci, konku-
rencyjnosci i efektywnosci prowadzenia intereséw jako calosci jest
TQM. Jest to catkowite odejscie od tradycyjnej drogi koncentro-
wania si¢ wylacznie na inspekcji i testach, stluzacych wykryciu
i usuwaniu wad. Zamiast tego wywoluje on dziatania, zmierzajace
do zorganizowania pod katem jakos$ci calej firmy i zaangazowania
w sprawy jakosSci kazdego dziatu, kazdej dziatalnos$ci 1 kazdej osoby
na kazdym szczeblu. TQM opiera si¢ na zatozeniu, ze do osiaggnigcia
rzeczywistej efektywnosci organizacji, kazda jej czgs¢ musi $cisle
wspoldziata¢ z innymi.

Generalnie wiek XX przynidst pojecie zarzadzania jakoScia
(lub zarzadzania przez jako$¢), a cezura jest rok 1931, kiedy
W. Shewhart opublikowat prace’, w ktérych przedstawit
statystyczne metody kontroli jako$ci proceséw — niezbedne na-
rzgdzie doskonalenia jakosci. W tych latach pojawiaja sig
opracowania z zakresu kwalitologii*’. Dalszy rozwdj idei zarza-
dzania jako$ciag wigze si¢ z pracami prowadzonymi po II wojnie
swiatowej przez W. E. Deminga, J. M. Jurana, A. V. Feigenbauma,
K. Ishikawe, P. B. Crosbyego, J. S. Oaklanda 1 jeszcze kilku innych.

41

Chodzi o ksigzke opublikowana w USA Economic Control of Quality of
Manufactured Product (1931), oraz nastgpnag — Statistical Method form
Vierpoint of Quality Control (1947).

Kwalitologia — interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, zajmujaca si¢ wszelki-
mi zagadnieniami dotyczacymi jakosci. Kwalitologia dzieli si¢ na kwalito-
logi¢ teoretyczng i kwalitologi¢ stosowana, czyli inzynieri¢ jakosci. Naji-
stotniejsze dziatly metodyczne kwalitologii to: kwalitowerystyka — metody
warto§ciowania (ilosciowego okreslania) poziomu jakosci; kwalitonomia -
badanie stanow, struktury i zmienno$ci sktadowych czynnikow jakosci;
kwalitoprognostyka — metody planowania i prognozowania jakosci,
(Zob. R. Kolman, Kwalitologia konsumencka wyzwaniem dla przedsie-
biorstw. Materialy konferencyjne, Future 2002 — Zarzgdzanie przyszioscig
przedsigbiorstw, Wyd. UMCS, Lublin 2002, s. 255-256).
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Na uwage zashuguje tworcze wykorzystanie dorobku teoretycznego
z zakresu TQM przez A. V. Feigenbauma, ktéry w 1961 roku
opublikowal ksigzke Kompleksowe sterowanie jakoscig. Autor
poraz pierwszy zdefiniowal termin ,kompleksowe sterowanie
jakoscig” (TQC) jako skuteczny sposob integrowania roznych
inicjatyw w dziedzinie jakosci, umozliwiajacych realizacj¢ procesu
produkcyjnego i dostarczanie ustug mozliwie najtaniej przy pelnym
zadowoleniu klientow™’.

Z przedstawionego opisu wspotczesnego widzenia probleméw
jakos$ci 1 zarzadzania jako$cig mozna stwierdzi¢, ze aczkolwiek do
zapewnienia jakosci powinni przyczynia¢ si¢ wszyscy bez wyjatku
pracownicy organizacji, to jednak odpowiedzialno$¢ szczegdlna
spoczywa na kadrze kierowniczej, ktéra powinna inicjowac
i podejmowaé odpowiednie projakosciowe dziatania®. Poréwnanie
wybranych cech tradycyjnego 1 wspotczesnego podejscia do
zagadnien jakoS$ci przedstawia tabela 6.1.

W Polskiej Normie PN-EN ISO 9000:2006 zdefiniowano
pojecie zarzadzania jako$cia jako skoordynowane dzialanie
dotyczace kierowania organizacja i jej nadzorowania w zakresie
jakosci®. Dodano réwniez uwage wyjasniajaca, iz kierowanie
i nadzorowanie w odniesieniu do jakosci zazwyczaj obejmuje
ustanowienie polityki jakosci 1 celow dotyczacych jakosci,
planowania jako$ci, sterowania jako$cig, zapewnienie jakosci
1 doskonalenie jakosci.

®J. Lancucki, Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakoScig TOM,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 20.

* Szerzej na ten temat: F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, WWSZiP, Wat-
brzych 2012, podrozdziat 4.8.1 oraz 4.10.

" Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006, op. cit., s. 29.
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Cechy tradycyjnego i nowoczesnego podejscia do zagadnien
jakosci

Tabela 6.1

Tradycyjne

Wspélczesne

odpowiedzialno$¢ za

jako$¢ jest natozona na

wydzielone komorki
organizacyjne,

e zarzadzanie jakoS$cig
jest wyodrebnione
jako oddzielna sfera
dziatalnoSci,

e struktura organizacyjna
wprowadza podziat na
niezalezne wydziaty
i sekcje o wyodrebnionych
zadaniach,

e wszystkie decyzje sa
podejmowane przez kadre
kierownicza, a nie przez
pracownikow operacyj-
nych,

e placa, a nie satysfakcja
z wykonanej pracy,
stanowi gtéwny czynnik
motywujacy,

e panuje przekonanie,

ze rynki zbytu sa

bezpieczne, a jakosé

odpowiednia.

e w zapewnienie jako$ci
zaangazowani s3 Wszyscy
pracownicy,

e S$wiadomosé, ze kontrola
jakos$ci, wykrywanie i usuwa-
nie wad s3 dziataniami
nieefektywnymi, kosztownymi
i powodujg strat¢ czasu,

e glowny nacisk potozony jest
na zapobieganie problemom,

e zmniejsza si¢ liczbe poziomow
w strukturach organizacyjnych
przedsigbiorstwa,

e kadra kierownicza inicjuje,
wspiera i organizuje dziatania
na rzecz podniesienia jakos$ci,

e zaangazowanie 1 poczucie
wspotodpowiedzialno$ci
dostarczajg satysfakcji
Z pracy i zwigkszaja
motywacje,

e zbierana jest obszerna
wiedza o oczekiwaniach
i wymaganiach klienta.

Zrodto: A. S. Gajewski, Wstep do zarzqdzania jakoscig. Matopolska Wyzsza
Szkota Ekonomiczna, Tarnow 2007, s. 62.
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W normie PN-EN ISO 9000:2006 zostaly sprecyzowane zasady
zarzadzania jako$cig. Zasady te maja fundamentalne znaczenie,
wszak kierowanie organizacja i dzialanie w sposdb przynoszacy
sukces wymaga, aby organizacja byla zarzadzana i nadzorowana
w sposOb systematyczny i1 przejrzysty. Sukces moze zaleze¢ od
wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania, stworzonego w celu
ciagtego doskonalenia funkcjonowania przez uwzglednienie potrzeb
wszystkich stron zainteresowanych. Zarzadzanie organizacja
obejmuje, wsrdd innych dziedzin zarzadzania, zarzadzanie jakos$cia.
Organizacja moze osiggac sukcesy, gdy bedzie zarzadzana w sposdb
jasny i systematyczny. W normie PN-EN ISO 9000:2006*, a takze
w normie PN-EN ISO 9004:2001*7 — okre$lono wytyczne dla
kierownictwa w formie o$miu zasad zarzadzania jakoS$cia, ktoére
w literaturze przedmiotu sg takze definiowane jako zasady TQM.
Zasady te opracowano na potrzeby najwyzszego kierownictwa tak,
aby prowadzito organizacjg w kierunku doskonalenia jej
funkcjonowania, wzrostu zyskéw finansowych, tworzenia wartosci
1 wzrostu stabilno$ci. Oto wspomniane zasady:

1. Orientacja na klienta. Organizacje sa zalezne od swoich
klientow 1 dlatego zaleca si¢, aby rozumiaty obecne i przyszte
ich potrzeby, aby spetnialy wymagania klientéw, a nawet po-
dejmowaly starania, aby wykracza¢ ponad te oczekiwania.
Brak zrozumienia tej podstawowej idei, i to nie tylko w wy-
miarze zarzadzania jakos$cia, ale gospodarki rynkowej w ogo-
le, moze oznaczac, ze organizacja dziata w oderwaniu od ryn-
ku i nie ma szans na przetrwanie. Zatem oczkiem uwagi orga-
nizacji powinien by¢ klient — jego oczekiwania powinny by¢
ciagle rozpoznawane, spelniane, rozwijane, a satysfakcja

% Ibidem, s. 7-9.

47 Polska Norma PN-EN ISO 9004:2001. System zarzqdzania jakoscig.
Wytyczne doskonalenia funkcjonowania. Wyd. PKN, Warszawa 2001,
s. 23-24.
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klienta powinna by¢ obiektem ciagtych badan. To organizacje

sa zalezne od klienta (nie odwrotnie) i sa glownym celem ich

dziatalno$ci. Przy czym waznym jest, ze nie chodzi tutaj tylko

o stalego klienta zewnetrznego, lecz takze o klienta incyden-

talnego oraz wewnetrznego, ktory jest tworca jakosci. Takie

postrzeganie klienta zwigksza udziat w rynku, podnosi lojal-

no$¢ klienta, przynosi podwyzszone dochody oraz powigksza

skuteczno$¢ wykorzystania zasobow i stabilnos¢ prowadzone-

go biznesu. Jak podaje J. Kowalczyk*, realizacja tej zasady to:

— zrozumienie potrzeb i oczekiwan klienta,

— mierzenie zadowolenia klienta i dzialanie w oparciu
o wyniki tych pomiaréw,

— zagwarantowanie, ze cele organizacji s3 powigzane
z potrzebami i oczekiwaniami klienta,

— zapewnienie, ze potrzeby 1 oczekiwania klienta sg
podawane do wiadomosci w organizacji,

— zarzadzanie relacjami z klientem,

— zagwarantowanie zroOwnowazonego podejScia pomig¢dzy
klientami i innymi zainteresowanymi stronami.

2. Przywédztwo. Kierownictwo speinia fundamentalng role
w zarzadzaniu jako$cig i1 od przyjetego stylu zarzadzania zale-
zy powodzenie organizacji. Przywodca powinien charaktery-
zowac¢ si¢ cechami, ktore zapewnig jego akceptacj¢ w roli
przelozonego. Porywajacy przywodca powinien by¢ sprawie-
dliwy, zyczliwy, uzdolniony, kompetentny, wykwalifikowany,
decyzyjny, przyjazny z umiej¢tnoscig nawigzywania kontaktu
z pracownikami i inspirowania do rzetelnej pracy. Przywodcy
ustalajg jedno$¢ celéw 1 kierunki dziatania organizacji — od
nich w gltéwnej mierze zalezy sukces organizacji. Zaleca sig,
aby tworzyli oni i utrzymywali $rodowisko wewnetrzne,

¥ J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jako$é ISO 9001 —
TOM. Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 22.
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w ktorym ludzie moga w pelni zaangazowac si¢ w osigganie
celéw organizacji. Najwyzsze kierownictwo powinno wypra-
cowaé misje oraz wizj¢ organizacji oraz przekona¢ do niej za-
toge. Misja i wizja powinna by¢ ukierunkowana na systema-
tyczne rozpoznawanie oczekiwan klienta, spelnianie tych
oczekiwan przez calg organizacj¢, na prawdziwe wartosci
1 dazenia, na rozwoj 1 zwigkszanie swojego udziatu w rynku.
Przywddztwo powinno reagowac na zmiany otoczenia, mody-
fikowac strategie, nadzorowaé realizacj¢ celow. Powinno in-
spirowa¢, zacheca¢ i motywowacé zasoby ludzkie do twor-
czych zachowan, do kreowania nowych innowacyjnych pro-
duktow z duza zawartoscig nowej unikatowej wiedzy. Azeby
tego wszystkiego mozna byto dokonaé, przywddztwo powinno
prowadzi¢ systematyczne badania rynkowe rozpoznajac ocze-
kiwania klienta. Oczekiwania te powinny by¢ rozpowszech-
nione i u§wiadomione wsrodd cztonkéw organizacji, a decyzje
powinny by¢ podejmowane na podstawie pomiaréw satysfak-
cji klienta.

. Zaangazowanie ludzi. Ludzie na wszystkich szczeblach sa
istotg organizacji i ich calkowite zaangazowanie pozwala na
wykorzystanie ich zdolnosci dla dobra organizacji. Zaangazo-
wani, dobrze zmotywowani pracownicy utozsamiajg lub pod-
porzadkowuja swoje cele celom zespotu, a z kolei cele zespotu
celom calej organizacji. Zatem dla ksztaltowania wyzszej ja-
kosci wykorzystuje si¢ najcenniejszy potencjat organizacji —
wszystkich jej pracownikow.

Wiedza w organizacji powinna by¢ stymulatorem rozwoju,
pracownikow nalezy motywowac¢ do zdobywania nowej wie-
dzy, podnoszenia kwalifikacji, wzbogacania jej w organizacji,
wymiany do$wiadczen pomiedzy elementami organizacji,
tworzenia nowej wiedzy i kluczowych kompetencji. Wysokiej
jakosci procesy i w ich efekcie produkty, moga by¢ realizowa-
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ne przez zaangazowanych pracownikow. Na zaangazowanie
pracownikoOw maja wptyw takie czynniki jak: trafna motywa-
cja, odpowiednia kultura organizacyjna, praca zespolowa oraz
skuteczna komunikacja w organizacji. Pracownik spetliony
w organizacji, jest dumny z jej osiagni¢¢, z entuzjazmem
podejmuje kolejne wyzwania ukierunkowane na ciagle dosko-
nalenie.

Podejscie procesowe. Pozadany wynik osigga si¢ z wigksza
efektywnoscig wowczas, gdy dzialania i zwigzane z nimi za-
soby sa zarzadzane jako proces”. Podejscie procesowe jest
wspotczesnie kanonem zarzadzania jako$cig. Tak w istocie
kazde dziatanie lub zbior dziatan, w ktorych wykorzystuje sie
zasoby do przeksztalcenia ,,wejscia w wyjScie” mozna rozpa-
trywac jako proces. Organizacje, aby funkcjonowaé skutecz-
nie, powinny identyfikowa¢ i zarzadza¢ licznymi wzajemnie
powigzanymi i wzajemnie oddziatujacymi procesami. Czgsto
wyjscie jednego procesu bedzie bezposrednio tworzy¢ wejscie
nastgpnego procesu. Systematyczna identyfikacja procesow
stosowanych w organizacji i zarzadzanie nimi, a szczeg6lnie
wzajemnymi oddziatywaniami mi¢dzy tymi procesami, okre-
$lane jest jako ,,podejscie procesowe” *’. Oznacza to, ze orga-
nizacja koncentruje swoje wysitki na realizowanych proce-
sach, a nie na funkcjonalnych jednostkach organizacyjnych,
czy stanowiskach pracy. Takie podejScie pozwala optymali-
zowa¢ efektywno$¢ wykorzystywanych zasobow, optymali-
zowac przebieg procesOw oraz lepiej wykorzystywac, a takze
rozwija¢ wiedze, umieje¢tnosci i uzdolnienia pracownikéw dla

* Procesem nazywamy zbidr powigzanych i wzajemnie na siebie wplywaja-
cych dziatan, ktére przeksztatcaja wejscie (input) w wyjscie (output). Pro-
cesy w organizacji sg zaplanowane i realizowane w warunkach nadzorowa-
nych a wejscie okreslonego procesu jest jednoczes$nie wyjSciem poprzedza-
jacego.

0 PN-EN ISO 9000:2006, op. cit., s. 13.
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celow organizacji. Podejscie procesowe pozwala zwigkszy¢
efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji oraz lepiej satysfak-
cjonowac klienta.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania. Identyfikowanie, zro-
zumienie i zarzadzanie wzajemnymi powigzanymi procesami
jako systemem przyczynia si¢ do zwigkszania skutecznos$ci
1 efektywnosci organizacji w osigganiu celdéw. Samo podejscie
systemowe oznacza postrzeganie efektow funkcjonowania ca-
fej organizacji jako sumy efektow czastkowych wszystkich
procesow zachodzacych w tej organizacji. Gléwne procesy
oraz powigzania miedzyprocesowe powinny by¢ rozpoznane,
zdefiniowane 1 opisane. Caty system powinien sprawnie funk-
cjonowac poprzez bezkolizyjne wspoldziatanie miedzy proce-
sami, zapewniajac osiggniecie efektu synergii. Efekt ten osigga
si¢ poprzez celowe wspotdziatanie réznych czynnikow organi-
zacji, powodujac spotegowanie wyniku koncowego. Wszyst-
kie procesy, a szczeg6lnie kluczowe, powinny by¢ zidentyfi-
kowane 1 ukierunkowane na osigganie celow strategicznych
organizacji, na realizacj¢ jej misji. Podejscie systemowe obo-
wigzuje takze do kompleksowego zarzadzania calg organizacja
uwzgledniajac potrzeby marketingowe, technologiczne oraz
stusznie eksponowane w ostatnim okresie potrzeby ekologicz-
ne.

6. Ciagle doskonalenie. Doskonalenie to ciggta poprawa i ulep-
szanie wszelkich dziatan i umiej¢tnosci zmierzajacych do uzy-
skiwania dodatkowych korzysci zarowno dla klientow organi-
zacji, jak i dla niej samej. Zaleca si¢, aby ciagle doskonalenie
funkcjonowania organizacji stanowito staty jej cel. Dobrze
sprawdza si¢ w tym wzgledzie metoda kaizen’’. Cel ten powi-
nien by¢ realny, mierzalny i mozliwy do osiggnigcia. Dosko-

1 . . ;.
! Metoda kaizen zostala szerzej omoéwiona w 7.6.
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nalenie to dodatkowa funkcja zarzadzania jakoscig, gdzie obok
znanych funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, mo-
tywowania i kontroli, pojawia si¢ wtasnie doskonalenie. Ozna-
cza to, ze zarzadzanie jakoS$cig nie jest aktem jednorazowym.
Osiagniecie okreslonego poziomu jakosci jest podstawa do
kolejnych wyzwan. Doskonalenie ma na celu rozwigzywanie
zidentyfikowanych probleméw i przewidywanie mozliwych
dysfunkcji. Jest to duze wyzwanie dla catych zasobéw osobo-
wych organizacji. Ambitniejsze cele powinni wyznaczaé sobie
kierownictwo, nadajac ton procesowi doskonalenia, za$§ pra-
cownicy operacyjni powinni koncentrowac¢ si¢ udoskonalaniu
procesOw 1 wlasnego miejsca pracy.

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow. Skuteczne po-
dejmowanie decyzji, jako immanentna cze¢$¢ zarzadzania,
opiera si¢ na analizie danych i1 informacji. Nalezy stosowac
naukowe zasady w procesie podejmowania decyzji. Korzystac
nalezy z wiedzy i doswiadczenia kadry kierowniczej, z heury-
stycznego ujgcia procesOw decyzyjnych, dajacych podstawe
do nowych innowacyjnych, niestandardowych i tworczych
rozwigzan. Nalezy wykorzystywac takze metody statystyczne,
benchmarking oraz inne dziatania ukierunkowane na maksy-
malizacj¢ produktywnosci, minimalizacj¢ strat, zwigkszenie
udzialu w rynku oraz poprawe konkurencyjnosci. Decyzje
powinny by¢ podejmowane na podstawie analizy dostepnej,
aktualnej i wiarygodnej informacji.

. Wzajemnie Kkorzystne powiazania z dostawcami. Jakos¢

produktu w duzej mierze zalezy od jako$ci dostaw — stad duza
troska o wybor odpowiedniego dostawcy. Organizacja i jej do-
stawcy sg od siebie zalezni, a wzajemnie korzystne powigzania
zwigkszajg zdolnos¢ obu stron do tworzenia wartosci. Nalezy
wiec tworzy¢ strategiczne wi¢zi z kooperantami, dostawcami
1 odbiorcami, zmierza¢ w kierunku tworzenia organizacji bez



granic, wlacza¢ w swoja orbit¢ zainteresowania wszystkich
interesariuszy. Wzajemng wspotprace budowaé na podstawie
dhlugoterminowych stosunkow partnerskich.

Okreslone w normach ISO zasady precyzuja reguly poste-
powania 1 stanowig fundament zarzadzania jakos$ciag w organizacji.
Stosujac te zasady nalezy takze wykorzystywaé metody i narzedzia
z zakresu zbierania 1 przetwarzania informacji o procesach
zachodzacych w organizacji, a takze dajacych obraz zmian
zachodzacych w otoczeniu. Podejmowane na tej podstawie decyzje
o charakterze strategicznym, ale i1 operacyjnym, musza by¢ trafne
1 terminowe.

6.6. Doskonalenie zarzadzania jakoScig

Jak juz zaznaczono, doskonalenie jest kolejng funkcja
charakteryzujaca zarzadzanie jakoscig. Odnosi si¢ ona do ciagltego
rozwoju produktow 1 ich zmiany pod katem oczekiwan klientow.
Jednakze azeby ten proces byt mozliwy i efektywny, musi si¢ takze
doskonali¢ samo zarzadzanie jako$cia, co narzucaja takze normy
ISO serii 9000. Nie jest to zadanie latwe do spelnienia, poniewaz
wyjatkowo silnie eksponujg si¢ w tym przypadku stabosci systemu
auditu wewnetrznego, kontroli 1 analizy proceséw oraz trudno$ci
w ciggltym 1 umiej¢tnym doskonaleniu catego systemu zarzadzania.
Nie mniej jednak ciggte doskonalenie systemu zarzadzania jakos$cia
1 podnoszenie go na coraz wyzszy poziom to wymoOg normatywny
1 powinien przyczynia¢ si¢ do uzyskiwania wigkszych korzysci przez
organizacje. Jak podaje J. Kowalczyk™, cykl doskonalenia
zarzadzania obejmuje (rys. 6.10):

2 Zob. J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzqdzania organizacjg, ,JProblemy
Jakosci”, 3/2010.
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1. Okreslenie polityki jakosci organizacji. Okreslenie polityki

jako$ci nie jest tatwe zuwagi na mnogo$¢ uwarunkowan
(potrzeba zachowania spojnosci z caloscig polityki organizacji
1 jej celami oraz uwarunkowaniami wynikajacymi z otoczenia,
jednoczesnego spehlienia oczekiwan wszystkich zaintereso-
wanych stron itp.).

. Okreslenie celéow organizacji, dlugo- 1 krotkoterminowych,

wspomagajacych i skorelowanych z polityka jakosci. Nietraf-
ne okreslenie celow moze przesadzi¢ o nieefektywnos$ci zarza-
dzania. Cele powinny wyraza¢ kompromis pomiedzy oczeki-
waniami poszczegolnych podmiotéw i mozliwosciami organi-
zacji, wyrazonymi potencjatem ludzkim, finansowym, tech-
nicznym, technologicznym itp. Gdy cele s3 poprawnie okre-
$lone, kierownictwo otrzymuje sprawne narzedzie monitoro-
wania, oceny 1 kontroli dzialania organizacji. Cele powinny
by¢ proste, zrozumiale, mierzalne, zaakceptowane przez
kierownictwo, realne z uwzglgdnieniem konkretnych termi-
néw realizacji.

. Przelozenie celéw organizacji na cele procesow, z uwzgled-

nieniem faktu, ze cele procesoOw moga jeszcze dodatkowo
wynika¢ ze specyfiki samego procesu.

. Przetozenie celow proceséw na cele poszczeg6élnych dziatan,

sktadajacych si¢ na dany proces i dalej na zawarte w nich za-
dania, stosujac przy tym zasade, ze cele musza by¢ tym do-
ktadniej zwymiarowane, im s3a realizowane na nizszym
poziomie zarzadzania. Poziom przyjetych celow musi odpo-
wiada¢ mozliwosciom danego procesu, azeby jego realizacja
byla realna, ale jednoczesni musza by¢ to cele mobilizujgce
pracownikow.

. Monitorowanie i pomiar skutecznosci realizacji ustalonych

celow na wszystkich poziomach zarzadzania. Monitoring
ten jest zrodlem podstawowych informacji niezbgdnych do



podjecia racjonalnych decyzji dotyczacych doskonalenia
zarzadzania.

6. Analiza uzyskanych efektow w zakresie realizacji celow.
W wyniku realizacji celow powinny by¢ osiagnigte okreslone
korzysci (skrocenie $ciezki przebiegu informacji 1 decyzji,
obnizenie kosztow realizacji procesu, wyeliminowanie zbed-
nych dokumentow, itp.), ktére pozwolg na podniesienie celow
procesow, a w konsekwencji i celow organizacji, na wyzszy
poziom.

Podwyzszanie
skutecznosci systemu

7 Zmiana polityki
i celow jakosci
/ n Pontykajakoéci}

Ustalanie ‘

wyzszych celdw Cele jakosci }

PETLA \

P

planuj Dkona' DOSKONALENIA Cele procesc')w]
wenal\ - ZARZADZANIA

sprawdz | popraw /
ClA u Cele dziaialnoéci}

Monitorowanie
Zadania

Pomiary
\

Rys. 6.10. Petla doskonalenia zarzadzania organizacja
Zrodto: J. Kowalczyk, op. cit.
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Okreslenie nowych — na wyzszym poziomie — celow dla pro-
cesOw 1 dla catej organizacji. Analiza zrealizowanych celow
na wszystkich poziomach zarzadzania iuzyskanych z tego
tytutu korzysci, w konfrontacji z aktualng analiza stanu orga-
nizacji i jej zasobow, stanowi punkt wyjscia do zaktualizowa-
nia polityki i celow jakosci w calej organizacji. Jest to réwno-
znaczne z podniesieniem skuteczno$ci systemu na wyzszy
poziom. Dalej ten poziom powinien znalez¢ swoje przetoze-
nie na cele proceséw, dziatalnosci i zadan oraz realizacje ko-
lejnej petli doskonalenia. Kazdy z etapéw petli dosko-nalenia
zarzadzania powinien by¢ realizowany zgodnie z zasada
PDCA.

Aktualizacja polityki jakosci — podwyzszenie skutecznosci
i efektywnosci systemu zarzadzania organizacja — powta-
rzanie cyklu.

W procesie cigglego doskonalenia jakosci zasadnicze znaczenia

posiada cykl PDCA, ktory zostal podniesiony do rangi standardéw
kompleksowego zarzadzania jakoscia, a kolejno$¢ dziatan stata sig
fundamentem stosowanych obecnie norm jako$ciowych ISO serii
9000, 14000 oraz 18000.

Zatem zgodnie z koncepcja W.E. Deminga kazde dziatanie

w systemie, przebiega w cyklu PDCA, zaktada ciaggle doskonalenie

w calym systemie (procesow, produktdw) w czteroetapowej
sekwencji (rys. 6.11):
— PLANUJ (plan) — okreslenie celu, dzialan i opracowanie
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procedur. Polega na wyborze przez wyznaczony zespot robo-
czy okreslonego obszaru dziatalno$ci organizacji (procesu,
dziatan, maszyny itp.), ktore wymagaja usprawnienia, a na-
stepnie wytyczenie drogi osiagnigcia sprecyzowanych celow
jakosciowych. Zespot musi przeanalizowa¢ koszty i korzysci,
a nastgpnie dokona¢ wyboru najkorzystniejszego wariantu
dzialania.



Act Plan
KORYGUJ PLANUJ
A P
Chek Do
SPRAWDZ WYKONAJ

C D

\ %

Rys. 6.11. Kolo Deminga

Zrodto: opracowanie wlasne.

— WYKONAJ (do) — realizacja doktadnie wszystkich zaplano-
wanych dziatan. Wprowadzajac przedsiewzigcia wykonawcze
nalezy nieustannie monitorowaé postepy. Dokonywane zmia-
ny powinny by¢ dokumentowane, azeby ulatwi¢ kolejne ko-
rekty wprowadzane w przyszlosci.

— SPRAWDZ (check) — analiza wszystkich skutkow oraz
zmienno$¢ wynikow stosowania procedury. Zespot sprawdza
zgodnos$¢ osiggnig¢ z celami wygenerowanymi w etapie
pierwszym. W przypadku niezgodnosci dokonywane sa korek-
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ty planu lub tez, w przypadku duzych odchylen, zmiany
projektu pierwotnego.

KORYGUJ (act) — identyfikacja niezbednych dziatan korygu-
jacych, jesli zmienno$¢ jest istotna, nalezy zidentyfikowac
stabo$¢ procedury. Jezeli wyniki dziatan sg satysfakcjonujace,
nalezy sporzadzi¢ dokumentacje skorygowanych procesow,
azeby utworzy¢ standardy dla wszystkich wykonawcow.
Wykonawcy lub tez uzytkownicy zmodyfikowanych procesow
powinni zosta¢ przeszkoleni, a zmodyfikowane procesy
wdrozone do praktyki organizacji>>.

» Inng interpretacje kota Deminga (cyklu PDCA) objasnia A.J. Blikle.
Procedure cyklu jakosci, ktérej powtarzalne wykonywanie stanowi realiza-
cje zasady statego doskonalenia, przedstawia w czterech krokach interpre-
towanych jako:

1.

2.
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Planuj naprawe (ang. plan). Dokonaj pomiaréw zjawiska, ktore pra-
gniesz zmieni€. Zaplanuj zmiang.

Wykonaj eksperyment (ang. do). Nie wprowadzaj planu od razu jako
standardu. Najpierw wyprobuj go w warunkach eksperymentalnych, lub
na malej probie.

. Ocen wynik (ang. check). Sprawdz, czy wynik jest zgodny z oczekiwa-

niami. Wprowadz ewentualng korektg.

Zastosuj (ang. act). Wprowadz eksperyment w zycie. Caly czas jednak
prowadz pomiary (oceng) twojego nowego standardu. Za jaki$ czas
zaczniesz mysle¢ o dalszym udoskonaleniu. (Zob. A.J. Blikle, Doktryna
Jjakosci, ksiazka in statu nascendi, udost¢pniona w domenie publicznej
28 lutego 2009, s. 169-170).



Rozdzial 7

INNOWACJE ORAZ KAIZEN
W PRZEDSIEBIORSTWIE

7.1.1Istota i znaczenie innowacji

Wobec duzej turbulencji otoczenia, przedsigbiorstwa poszukuja
roznych metod adaptacji do zachodzacych zmian. Waznym spo-
sobem wspomagajacym efektywny rozwdj przedsiebiorstwa i utrzy-
manie pozycji konkurencyjnej jest dziatalno§¢ innowacyjna zaré6wno
w zakresie wprowadzania nowych produktéw, racjonalizacji pro-
cesOw, wprowadzania nowych technologii oraz niekonwencjo-
nalnych rozwiazan z zakresu zarzadzania.

Generalnie zjawisko innowacji jest $ci§le zwigzane z pojeciem
szczegolne] zmiany, ktora rdézni si¢ od innych zmian postgpowym
charakterem. Moze ona dotyczy¢ zardwno systemu spotecznego czy
tez gospodarczego, jak i réznorodnych zjawisk rozwojowych
o charakterze technicznym lub organizacyjnym, moze dotyczy¢ catej
przyrody jak 1 wybranych jej elementow. W literaturze przedmiotu
nie ma i trudno zreszta doszukiwaé si¢ na tym etapie badan
jednolitego rozumienia pojecia innowacji. Przyjmuje si¢, ze inno-
wacje sg to tworcze zmiany w systemie spotecznym, w strukturze
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gospodarczej, w technice oraz przyrodzie'. Sa to wiec takie
rozwigzania problemow, ktore zmieniaja dotychczasowy stan rzeczy
1 wprowadzaja nowosci, czyli przyczyniaja si¢ do postepu w danej
dziedzinie (np. techniki, organizacji, ekologii itp.)’.

Warto jednak przytoczy¢ réwniez inne definicje, ktore

pojawiaja si¢ w literaturze, w ktorych autorzy podkreslaja rézne

aspekty innowacji. Przykladowo:

Innowacja to wytwor spostrzegany przez podmiot przyswaja-
nia jako nowy, o ktoérym innowacja przekazywana jest za
posrednictwem okreslonych $rodkow. Podmiotem moze by¢
zaréwno jednostka, jak i grupa spoteczna’.

Innowacja odnosi si¢ do jakiegokolwiek dobra, ushugi lub
pomystu, ktory jest postrzegany przez kogos$ jako nowy. Po-
myst moze istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacj¢ dla osoby,
ktora go postrzega jako nowy*.

Innowacja jest to dziatalno$¢ tworcza, w ktorej kladzie sig
wiekszy nacisk na wdrozenie tworczego pomystu. Jak sie
wydaje, jest to nieustanny proces, ktory si¢ rozpoczyna od
dostrzezenia okazji, potrzeby do zaspokojenia lub problemu
do rozwigzania’.

Innowacje to wszelkie procesy badan i rozwoju zmierzajace
do zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwigzan do
techniki, technologii i organizacji®.

S. Marciniak, Innowacje i rozwoj gospodarczy, Wyd. KNSiA, Warszawa

2000, s. 8.

2

J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie: transformacje i sterowanie rozwojem

przedsigbiorstw, AW Placet, Warszawa 1999, s. 141.

Z. Ratajczak, Czlowiek w sytuacji innowacyjnej, PWN, Warszawa 1980,

s. 23.

4
5

P Kotler, op. cit., s. 322.
P. McGowan, Innowacje i przedsigbiorczos¢ wewnetrzna, w: D.M. Stewart

(red.), Praktyka kierowania, PWE, Warszawa 1994, s. 581-582.
6 A. Pomykalski, Innowacje, Politechnika £.odzka, £.odz 1997, s. 8.
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» Innowacja jest kierowanym wysitkiem organizacji na rzecz
opanowania nowych produktow i ustug, badz tez nowych
zastosowan istniejagcych produktow i ustug. Innowacja jest
rowniez forma kontroli gdyz pomaga organizacji dotrzymac
kroku konkurencji’.

Z przedstawionych definicji wynika, ze zakres pojecia inno-
wacji jest do§¢ dowolnie interpretowany. W szerokim rozumieniu,
to wszelkie zmiany rozwojowe, a wigc zawierajg zmiany zardéwno
w zakresie nowosci technicznych, usprawnien organizacyjnych
1 zarzadczych, ale takze zmiany obyczajow, pogladow, kultury oraz
innych sfer zycia spotecznego. Nalezy jeszcze w tym miejscu
odnies¢ si¢ do problemu rozumienia poj¢cia nowych zmian.
W przekonaniu autora oznacza ono zmiany wzglednie nowe. Zatem
nie chodzi o zmiany absolutnie nowe tylko nowe dla danego rynku.
Nowo$¢ moze by¢ oryginalna i woéwczas mowimy o innowacjach
przelomowych lub tez innowacjach opartych na nowej wiedzy.
Innowacja moze mie¢ takze charakter nowosci, jezeli jest nowa dla
danego rynku lub tez jest rozwinigciem istniejacego na tym rynku
produktu.

Ogolnie przyjmuje si¢, ze innowacje sg to twoércze zmiany
w systemie spolecznym, w strukturze gospodarczej, w technice oraz
przyrodzie®. Sa to wigc takie rozwigzania problemow, ktore
zmieniaja dotychczasowy stan rzeczy i wprowadzaja nowosci, czyli
przyczyniaja si¢ do postepu w danej dziedzinie (np. techniki,
organizacji, ekologii itp.)’.

Innowacja jest zatem raczej pojeciem ekonomicznym lub
spolecznym niz technicznym'®. Przedsigbiorcy nie powinni zatem

7 R. W. Griffin, op. cit., s. 646.
8 S. Marciniak, op. cit., s. 8.

? J. Penc, op. cit., s. 141.

P. Drucker, op. cit., s. 42.
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szuka¢ pomystu, innowacji, ktéra zrewolucjonizuje dany rynek.
Firmy, ktore mys$la o dziataniu na wielka skale i szybkim tempie
rozwoju, na pewno nie osiaggng sukcesu. Innowacja, ktéra sprawia
wrazenie ogromnej, moze okazac si¢ jedynie techniczng wirtuozeria,
natomiast innowacje bez wielkich pretensji intelektualnych, moga
przeksztalcié si¢ w wysoce rentowne przedsigbiorstwa''.

W literaturze specjalistycznej'> mozna spotka¢ bardzo roézne
definicje innowacji. Czesto przyjmuje si¢ za zakres przedmiotowy
innowacji, postgpowa zmiang¢ o charakterze technicznym,
organizacyjnym, spotecznym Iub psychologicznym. Poniewaz
zakres pojecia innowacji jest bardzo szeroki, a sam termin jest
zwykle dos¢ dowolnie interpretowany, dla potrzeb tego
opracowania, przez innowacj¢ autor rozumie celowe zastosowanie
okreslonego rozwigzania technicznego lub organizacyjnego,
polegajacego na opracowaniu nowych produktéw lub udoskonaleniu
juz  istniejacych, tworzeniu lub  doskonaleniu  procesow
wytworczych, a takze zmian organizacyjnych oraz zarzadczych
w przedsigbiorstwie'.

1" Ibidem, s. 43.

12 Przyktadowo: P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢. Praktyka
i zasady. PWE, Warszawa 1992. J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999. A. Pomykalski, Zarzqdzanie
procesem  innowacyjnym, ,,Wspolczesne zarzadzanie” nr 2/2002.
E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L.odz
1999. W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007. F. Mroczko, P. Skowron, Innowa-
cyjnosé jako wartos¢ niematerialna organizacji [w] Z.Ktos (red.) TOM
stymulatorem innowacyjnosci. Politechnika Poznanska, Wielkopolski
Instytut Jakosci. Wydawnictwo P.W.KMB DRUK Parkowo 2008.

Zob. F. Mroczko, Ryzyko innowacji opartej na wiedzy. Rozdziat w mono-
grafii E. Urbanczyk, Strategie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Wydaw-
nictwo KREOS. Szczecin 2004, s. 921.
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7.2.Rodzaje innowacji

Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa jest okre$lana jako jego
zdolno$¢ do stalego poszukiwania, wdrazania i upowszechniania
innowacji. Powinna ona sta¢ si¢ glowng sila kreatywng kazdej
organizacji, wpisang na trwale w jej system zarzadzania i kulture.
Taki jest wymog efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa
w gospodarce rynkowe;'*.

Podobnie jak wiele jest sposobow definiowania pojecia
innowacji, tak tez mozna dokonywaé wielu podziatow innowacji,
przyjmujac rézne kryteria, zalezne od celu, dla ktorego ten podziat
ma by¢ wykorzystany.

Z punktu widzenia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa
najistotniejszy jest podzial na innowacje produktowe, procesowe
i kierownicze. Innowacje produktowe dotycza zmian cech
fizycznych lub funkcjonowania produktow 1 ustug albo tworzenia
catkowicie nowych produktéw i ustug. Do tego typu innowacji
zalicza si¢ znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji
technicznych, komponentow i materiatéw, wbudowanego opro-
gramowania, tatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych. Sa
one najbardziej oczywistym Srodkiem wytwarzania dochodow
przedsiebiorstwa, utrzymania i intensyfikowania konkurencyjnos$ci
organizacji. Innowacja musi obja¢ znaczace ulepszenia parametrow
technicznych, komponentow i1 materiatow oraz funkcjonalnosci.
Innowacja produktowa moze polega¢ na rozszerzeniu struktury
asortymentowej o nowy produkt. Produkt nowy pod wzgledem
technologicznym jest to produkt, ktérego cechy technologiczne
lub przeznaczenie r6znig si¢ znaczaco od uprzednio wytwarzanych.
Innowacje tego typu moga wigza¢ si¢ z catkowicie nowymi
technologiami, opiera¢ si¢ na potaczeniu istniejacych technologii

' A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, op. cit., s. 18.
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w nowych zastosowaniach lub tez na wykorzystaniu nowej wiedzy.
Termin ,,produkt” nalezy rozumie¢ w ujeciu obejmujacym zaréwno
towary jak i ustugi'’.

Innowacje procesowe to zmiany sposobu wytwarzania, two-
rzenia lub dystrybucji produktow i ushug'®. Modyfikujg one zaréwno
procesy wytworcze jak i z zakresu logistyki zaopatrzenia oraz
dystrybucji. Sg to zmiany ktore zachodza w przestrzeni procesOw
wytworczych, technologii ale takze i doskonalenia kierowania.

Innowacje kierownicze s3 roéwniez nazywane innowacjami
w sferze zarzadzania'’. Oznaczaja one lepsze sposoby organizo-
wania i zarzadzania dziatalno$cig badawcza, produkcyjng i ushu-
gowa. Czesto w literaturze okreslane sa takze jako innowacje
organizacyjne, polegajace na wprowadzaniu zmian w jakosci, ilo$ci
i sposobie wykorzystania komponentéw skladajacych si¢ na
funkcjonowanie organizacji, na wprowadzeniu zmian strukturalnych
majacych na celu podwyzszenie sprawnosci przebiegajacych w nich
procesOw. Zmiany organizacyjne tylko wtedy mozna uwaza¢ za
innowacje organizacyjne, gdy wywieraja pozytywny, dajacy si¢
zmierzy¢ wplyw na wyniki przedsigbiorstwa, taki jak np. wzrost
produktywnosci, czy zwigkszenie sprzedazy.

Innowacje marketingowe to wdrozenie nowej metody marke-
tingowej, wigzacej si¢ ze znaczacymi zmianami w projekcie/
konstrukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub
strategii cenowej. Celem tego typu innowacji jest lepsze
zaspokojenie potrzeb klientow, otwarcie nowych rynkéw zbytu lub
nowe pozycjonowanie produktu firmy na rynku dla zwigkszenia

S, Sudol, Innowacje produktowe a zréznicowanie i ewolucja potrzeb

oraz preferencje konsumentow, ,,Ekonomika i Organizacja Pracy” 1987,
nr7,s.107.

1" R.W.Griffin, op. cit., s. 427-428.

" A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, op. cit., s. 20.
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sprzedazy. Cechg wyr6zniajaca jest to, ze polega ona na wdrozeniu
metody marketingowej dotychczas niestosowanej'®.

Innowacje mozna podzieli¢ wedlug skali zmian, jakie za soba
pociagajg na'’:

* Radykalne — wywotuja w przedsigbiorstwie zmian¢ prze-
tomowa, tak zwang nieciagla, 1 polegaja na catkowitym
przeksztatceniu sposobu funkcjonowania organizacji.

+ Stopniowe — mogg polega¢ na udoskonaleniu tego, co jest
robione dobrze — tak zwane dostrajanie lub wprowadzanie
drobnych modyfikacji jako reakcja na stopniowe zmiany
zachodzace w otoczeniu — tak zwane przyrostowe
dopasowanie.

W zalezno$ci od intensywnos$ci technologicznej i kapitalowej
rozroznia sig?:

* innowacje ,,lekkie” o zaawansowanej technologii,

* innowacje ,,ciezkie” o zaawansowanej technologii,

» innowacje ,,lekkie” o prostej technologii,

* innowacje ,,ci¢zkie” o prostej technologii.

R.W. Griffin proponuje dwa kolejne podziaty. Pierwszy z nich
zwigzany jest ze statoScig procesu wprowadzania zmian. Na tej
podstawie wyr6znia si¢ innowacje ciagte 1 nieciagte. Drugi
z podzialow uwzglednia kryterium oryginalnosci. Wyrdznia sig:

* innowacje kreatywne (pierwotne, tworcze, pionierskie) — (...)
rozwigzania oparte na procesie tworczym, stosowane po raz
pierwszy w danej gospodarce i odgrywajace decydujaca role
W jej TozZwoju.

Zob. Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczg-
cych innowacji, Wyd. 111, OECD, Eurostat, Warszawa 2008, s. 50-54.

P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i Kreatywnosé¢, Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin 2006, s. 35-36.

Z. Fengler, Potencjal firmy a innowacyjnos¢, w: Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa 1991, nr 10, s. 149-150.

20
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imitujace (wtorne, odtworcze i nasladowcze) — nowosci zapo-
zyczone, zmiany odtworcze, polegajace na nasladownictwie
zmian oryginalnych w celu osiggniecia okreslonych korzy-
s 21
sci”.

Biorgc za podstawe klasyfikacji innowacji zakres powodo-

wanych przez nie skutkdw, mozna wyroznic:

1. Innowacje strategiczne, stuzace do realizacji strategicznych

celow rozwoju o charakterze spoteczno ekonomicznym.
Wynikaja one z realizacji dlugofalowych przedsigwzi¢¢ inno-
wacyjnych o istotnym znaczeniu dla catych spoteczenstw, jak
1 poszczegolnych podmiotow gospodarczych;

Innowacje taktyczne (biezace), majace na celu podniesienie
efektywnosci gospodarowania w krotszych okresach czasu.
Zalicza si¢ do nich r6znego rodzaju biezace zmiany w wyro-
bach, metodach wytwarzania i1 organizacji pracy.
Interesujacego podziatu dokonala Komisja Europejska w pro-

gramie EQUAL, ktora rozréznia trzy typy innowacji’*:

innowacje zorientowane na proces, dotyczace rozwoju no-
wych metod, instrumentéw i podejs$¢ jak rowniez poprawy ist-
niejacych metod;

innowacje zorientowane na cel skoncentrowane wokot formu-
towania nowych celow oraz podejs¢ w celu zidentyfikowania
nowych 1 obiecujgcych kwalifikacji oraz tworzeniu nowych
obszaréw zatrudnienia na rynku pracy;

innowacje zorientowane na kontekst odnoszace si¢ do struktur
politycznych 1 instytucjonalnych - beda one dotyczy¢ rozwoju
systemu na rynku pracy.

21

J. Penc, op. cit., s. 145.

22 http://www.warszawa.stim.org.pl/region:polska/czym jest innowacja/,
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Jak wida¢ innowacje moga by¢ roznie klasyfikowane, w zalez-
nosci od potrzeb poznawczych mozna stosowa¢ wymienione oraz
inne kryteria podziatu.

7.3.Zrodla innowacii

Zrédtem innowacji jest wszystko to, co dostarcza nam
informacji o nowej wiedzy, nowych potrzebach, kierunkach zmian
iinnych informacji stanowiacych o oczekiwaniach klientow
i rozwoju rynku. J. Penc okreslit, ze zrédtem innowacji moze by¢ to
wszystko, co generuje okreslone idee, pomysty, projekty i moze sta¢
si¢ przyczyna poszukiwania, czy wynajdywania rzeczy nowych,
podejmowania przedsiewzig¢, wprowadzania ich w zycie
i doskonalenia®.

Wedtug P. Druckera systematyczna innowacja oznacza przede
wszystkim §ledzenie siedmiu zrodet okazji. Pierwsze cztery znajduja
si¢ wewnatrz kazdej organizacji. Nalezg do nich**:

* Nieoczekiwane zdarzenie — stwarza najwigksze szanse na
powodzenie innowacji, wymaga najmniej wysitku od przed-
sigbiorcy 1 jest najmniej ryzykowne. Jednak czgsto kierownic-
two ignoruje lub co gorsza odrzuca mozliwos¢ powodzenia.
Wynika to z tego, ze sprawozdawczo$¢ z reguly o nim nie
informuje, skupiajac raczej uwage na obszarach stwarzajacych
problemy. Zeby innowacja doszta do skutku wymaga po-
waznego potraktowania, zaangazowania najzdolniejszych
ludzi i poparcia ze strony kierownictwa®.

* Niezgodnos¢ migdzy rzeczywisto$ciag a wyobrazeniami — jest
ona symptomem zmiany, ktéra si¢ wydarzyla, badz ktora

2 J. Penc, op. cit., s. 157.
2P, Drucker, op. cit., s. 44.
» Zob. Ibidem, s. 44-55.
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mozna spowodowac. Zdarza si¢, ze nie da si¢ wywnioskowac,

dlaczego np. rosnacy popyt nie powoduje wzrostu efektywno-

sci. Wtedy nalezy zastanowi¢ sig¢, jak mozna wykorzysta¢ wy-

stapienie takiej niezgodnos$ci i jak zmieni¢ ja w okazje. Jest

ona swoistym wezwaniem do dziatania, jednak w ramach zna-

nej technologii i niewielkim nakladem pracy. Istnieje kilka

zasadniczych proceséw niezgodnosci, a mianowicie®®:

— migdzy poszczegdlnymi realiami ekonomicznymi w danej
dziedzinie;

— miedzy rzeczywisto$cig, a dotyczacymi jej zalozeniami;

— miedzy postrzeganymi, a rzeczywistymi warto§ciami
1 oczekiwaniami klientow;

— wewnetrzna niezgodno$¢ rytmu lub logiki danego procesu.

* Potrzeby procesu — w odroznieniu od innych zrodet nie zaczy-
na si¢ od zdarzenia wystepujacego w srodowisku wewngtrz-
nym lub zewnetrznym. Jest zorientowany raczej na zadanie
niz na sytuacj¢. Polega na doskonaleniu procesu, ktory juz
istnieje, przeprojektowaniu systemu na podstawie nowo do-
stepnej wiedzy?'.

* Zmiany w strukturze rynku — wymagaja przedsigbiorczosci od
kazdego z uczestnikéw tego rynku. Poniewaz struktury rynku
sa nietrwale 1 ulegaja cigglym zmianom, firma musi podej-
mowac dziatanie, gdy tylko zaczyna si¢ co$ dzia¢ i adaptowac
swoja dziatalno$¢ do tych zmian®®,

Drugi zbior zrédet okazji do innowacji, sktadajacy si¢ z trzech
elementow, wigze si¢ ze zmianami w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Sa to:

26 70b. Ibidem, s. 67-78.
27 Zob. Ibidem, s. 79-80.
2 7ob. Ibidem, s. 87-99.
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e Demografia. Ze wszystkich zmian zewngtrznych zmiany
demograficzne sg najwyrazniej widoczne i mozna z wyprze-
dzeniem okres$li¢ ich skutki. Demografia ma duzy wptyw na
to, co bedzie kupowane, przez kogo i w jakich ilosciach. Ma
ona tez wplyw na wiele podejmowanych decyzji, biora ja
pod uwage zaré6wno przemystowcy jak i1 ekonomisci, czy
politycy®.

* Zmiany w sposobach postrzegania. W odr6znieniu od nieo-
czekiwanego zdarzenia, przy zmianie sposobow postrzegania
fakty nie zmieniaja si¢, ale zmienia si¢ ich znaczenie. Przy-
ktadowo rynek podzielony wcze$niej wedtug grup zamozno-
$ci, w przysztosci moze by¢ podzielony wedlug stylow zycia.
Przewidywanie tych zmian powinno stanowi¢ okazj¢ do
innowacji*’.

« Nowa wiedza w dziedzinie. Innowacja oparta na wiedzy
wymaga dokladnej analizy czynnikoéw naukowych, spotecz-
nych, ekonomicznych lub zwigzanych z postrzeganiem, a tak-
ze skoncentrowania uwagi na sytuacji strategicznej i stosowa-
nia zarzadzania przedsigbiorczego, aby wysoka jakos¢ polega-
ta na stwarzaniu wartosci dla uzytkownika®'.

Poza wyzej wymienionymi zrédlami, P. Drucker wyr6znit
rowniez btyskotliwy pomyst. Jest to zrodto najbardziej ryzykowne
i najmniej skuteczne, poniewaz nie ma gwarancji na to, ze pomyst
ten si¢ optaci. Dlatego przedsiebiorcy rzadko korzystajg z tego typu
sposobu innowacji. Jednak nie nalezy catkowicie rezygnowaé
z blyskotliwych pomystow, poniewaz moze si¢ on skonczy¢
powodzeniem, powstaniem nowych przedsiebiorstw, nowych
zdolnos$ci wytworczych i nowych miejsc pracy™>.

»J. Penc, op. cit., s. 160.

3 Ibidem.
' Ibidem.
32 Zob. P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé, op. cit., s. 143-146.
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7.4.Innowacje oparte na nowej wiedzy

Innowacyjnos¢ ztozonego systemu gospodarczego w prostej
linii wyplywa z innowacyjnosci podmiotow gospodarczych
wchodzagcych w jego sktad. Duza dynamika XXI wieku, ktora
objawia si¢ chociazby w intensywnym rozwoju nauki i technologii,
ekspansji  procesow globalizacyjnych, nasileniu konkurencji,
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, a takze zmiany demo-
graficzne, to czynniki ktére silnie wplywaja na rzeczywistosé
gospodarcza. Zasygnalizowane zmiany generuja ogromne mozli-
wosci dla przedsiebiorstw przyktadajacych duze znaczenia do inno-
wacji. Aczkolwiek wszystkie zmiany innowacyjne wprowadzane
w przedsigbiorstwie majg istotne znaczenie, to jednak innowacje
oparte na nowej wiedzy moga stanowi¢ imponujacy filar nadajacy
skokowy przyrost efektywnosci funkcjonowania, wokot ktorego
mogg rozwija¢ si¢ kolejne innowacje operacyjne oraz dalsze
doskonalenie produktow i rozwdj z wykorzystaniem koncepcji
PDCA i kaizen™.

Z uwagi na fundamentalne znaczenie innowacji opartych na
nowej wiedzy dla egzystencji i rozwoju przedsigbiorstw, w procesie
zarzadzania tymi innowacjami coraz czeScie] wykorzystuje sie
technologie pragmatycznej sztuki inzynierskiej. Zastosowanie
inzynierskich zasad oraz algorytmicznych scenariuszy i schematow
postepowania, moze prowadzi¢ do osiggni¢cia najwyzszej sku-
teczno$ci prac zwigzanych z opracowaniem wysoce ryzykownych
innowacji opartych na nowej wiedzy.

Cechy innowacji opartej na nowej wiedzy

Sposréd wszystkich mozliwych innowacji, innowacje oparte
nanowej wiedzy, roéznig si¢ od pozostaltych wieloma cechami.
Z uwagi na zwykle zlozony charakter i zawilag czesto droge ich

3 Zob. F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, op. cit., s. 60-64 oraz 287-303.
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rozwoju, charakteryzuje je dluzszy czas powstawania i komercja-
lizacji. Dlugo$¢ okresu dojrzewania nowej koncepcji i rozwoju
samego produktu zalezny od odkrywczosci (nowatorstwa) zmiany.
Poniewaz innowacje te stanowig nowe rozwigzania, to zwykle jest
tak, ze reakcja rynkéw na nowe produkty jest nieznana, poniewaz
takiego produktu nie bylo dotychczas na rynku i nie mozemy
precyzyjnie okresli¢ oczekiwan rynku oraz wielkosci popytu.
Innowacje oparte na nowej wiedzy sg nowe zarowno dla przed-
siecbiorstwa jak i dla rynku, co powoduje, ze pociggaja za sobg
najwicksze koszty zwigzane z ich realizacja i wprowadzeniem na
rynek. Z tych wzgledow wystepuje takze wysokie ryzyko
niepowodzenia oczekiwanego przebiegu dyfuzji takiego produktu
na rynek, a zatem i strat poniesionych naktadow.

Z uwagi na wyjatkowos¢ zrodla, jakim jest nowa wiedza,
innowacje oparte na tej wiedzy wystepuja stosunkowo rzadko. Sg
one zrodtem catkowicie nowych produktow i stanowig statystycznie
zaledwie okoto 10% wszystkich innowacji. Jednakze nalezy
zaznaczyC¢, ze w warunkach ostrej konkurencji na wigkszosci
wspotczesnych rynkéw, przedsigbiorstwa ktore zaniechajg procesow
innowacyjnych, wystawiajag si¢ na jeszcze wigksze ryzyko
niepowodzenia, moggce prowadzi¢ do wykluczenia z rynku. Te za$,
ktére podejmuja takie ryzyko i realizujg prace nad innowacjami,
majg szanse na wytworzenie nowych, wysoce konkurencyjnych
produktow z duza zawarto$cia nowej wiedzy i zdobycia dhugo-
trwatej przewagi rynkowe;.

Innowacja oparta na wiedzy posiada szereg istotnych potrzeb.
Przede wszystkim wymaga precyzyjnej identyfikacji oraz analizy
czynnikow: naukowych, spotecznych, ekonomicznych itp. Analiza
ta musi wykaza¢, jakie czynniki zostaly pominigte, ale sa mozliwe
do pozyskania (problem informacyjny) oraz jakich czynnikoéw nie
da si¢ zdoby¢ na obecnym etapie rozwoju nauki (problem naukowy).
Rezygnacja z przeprowadzenia tej analizy i oparcie si¢ na intuicji,
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moze doprowadzi¢ do ujawnienia si¢ nieoczekiwanych, a istotnych
problemow, ktore uniemozliwia dalsze prace innowacyjne, badz tez
skazg innowacj¢ na niepowodzenie.

Innym wymogiem innowacji oparte] na wiedzy jest potrzeba
posiadania kreatywnych®* zespotow, ktore koncentruja swoj wysitek
badawczy z uwzglednieniem uwarunkowan strategicznych przed-
sigbiorstwa. Mozna tego dokona¢ poprzez:

+ stworzenie kompleksowego systemu, ktory zdominuje dang
dziedzine (np. powszechne udostepnianie innowacji, zapew-
nienie pelnego serwisu, udostgpnienie pelnej informacji
o innowacji, szkolenie itp.),

* koncentracj¢ na rynku (np. kreowanie nowego rynku dla
innowacji),

* zajecie pozycji strategicznej (np. strategia rogatki, wyspecjali-
zowanej umiejetnosci czy wyspecjalizowanego rynku).

Kazda z wymienionych strategii jest bardzo ryzykowna. Nalezy
jednak wiedzie¢, ze brak koncentracji na konkretnej strategii
i rozproszenie wysitku na kilku jednoczesnie, zwigkszy znaczaco
niebezpieczenstwo niepowodzenia.

Innowacje oparte na wiedzy, a szczeg6lnie innowacje wysokiej
techniki, wymagaja z natury rzeczy duzych nakladow inwesty-
cyjnych na badania (podstawowe oraz B+R) i dlatego nie sa
podejmowane przez mate i §rednie przedsigbiorstwa. Jakze stuszne
jest stwierdzenie Cz. Cempela®, ze ani odkrycie, ani wynalazek nie
beda stuzyly spoleczenstwu i1 tworzyly wartosci dodanej, jesli
nie beda skojarzone z przedsigbiorczo$cia i z kapitatem.

3 Patrz szerzej: F. Mroczko, Kreowanie aktywnosci innowacyjnej przedsie-

biorstw op. cit.
3 Cz. Cempel, Inzynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji,
Wyd. Naukowe Instytutu Eksploatacji — PIB, Radom — Poznan 2013, s. 28.
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Zrédla innowacji opartej na wiedzy

Wspolczesne przedsiebiorstwo, azeby mdc kreowa¢ innowacje
oparte na wiedzy, powinno posig$¢ umiej¢tnos¢ wytwarzania tej
wiedzy przez wewnetrzne komorki organizacyjne, ale takze umiec
zdobywa¢ wiedzg pochodzaca z wielu zewnetrznych zrodet odpo-
wiednio akumulujac ja w przedsigbiorstwie (rys. 7.1). Stwierdzenie
to podziela opinia ,,...ztozono$¢, kompleksowos¢, dynamika 1 nie-
cigglo$¢ otoczenia, poszerzanie si¢ jego granic i coraz wigkszy
wpltyw, jaki wywiera ono na losy przedsigbiorstwa, oznacza
konieczno$¢ zdobywania wiedzy, przetwarzania i wykorzystywania
coraz wigkszej liczby danych i informacji w coraz krotszym
czasie.””® Zatem organizacja obserwujaca wnikliwie zmiany
zachodzace w otoczeniu oraz probujgca wykrywaé symptomy tych
zmian i reagowa¢ na nie, powinna duzg wage przyktada¢ do
zarzadzania informacja i wiedza. Kazdy wspolczesny menedzer
musi pilnie $ledzi¢ i1 analizowa¢ zmiany w otoczeniu poprzez
obserwacj¢ rzeczywistosci, lektur¢ opracowan fachowych,
uczestnictwo w konferencjach, targach itp. Aczkolwiek wiedza
zdobyta z zewnetrznych zrédet jest czgsto ogdlnodostepna
inajczgsciej nie stanowi istoty zdobywania  kluczowych
kompetencji, to jednak jej brak oznacza izolacj¢ oraz pozostanie
w tyle za konkurencja.

W organizacji powinny by¢ tworzone sprawnie dziatajace
systemy informacyjne dostarczajace do okreslonych miejsc w
organizacji syntetycznej wiedzy odpowiednio przetworzonej dla
potrzeb zainteresowanych. Nie chodzi wigc o powszechny dostep
pracownikow do calej wiedzy organizacji, ale o rozsadne
decydowanie, co i do kogo powinno dotrzeé¢, aby zapewnic sprawne

% 1. K. Hejduk. Profesor Wiestaw M. Grudzewski — Czlowiek Przysziosci,
,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” nr 8/2003, s. 8.
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funkcjonowanie organizacji’’. Tak rozumiane transferowanie
wiedzy wywiera istotny wplyw na koordynacj¢ procesow B-+R
z innymi funkcjami wewngtrznymi przedsigbiorstwa, na skutecznosé¢
i jako$¢ uczenia si¢ organizacji, na jako$¢ produktow inno-
wacyjnych oraz czas ich wytworzenia i komercjalizacji.

ZRODLA ZEWNETRZNE ZRODLA WEWNETRZNE
= B+R prowadzone = wiasne B+R,
przez instytucje = badanie rynku (studia
zewnetrzne, i prognozy)

monitorowanie rozwoju
innowacji konkurencji
organizacja konferen-
cji, wymiana do$wiad-
czen,

podnoszenie kwalifi-
kacji i zdobywanie

monitorowanie mikro
i makrootoczenia
udziat w konferen-
cjach, targach,
studiowanie literatury
specjalistycznej

i innych publikaciji,

przedsie-
biorstwa

baz danych, doswiadczen przez

= transfer technologii, LY W pracownikow,

= zdobywanie informaciji = wymiana informagcji
z zewnetrznych sieci w wewnetrznych sie-
komputerowych. ciach komputerowych.

Rys. 7.1. Zrédla pozyskiwania wiedzy przez przedsiebiorstwa

Zrédto: F. Mroczko, Wybrane problemy zarzqdzania wiedzq w procesach
badawczo — rozwojowych. Menedzer 13-14 (1-2). PL ISSN 1644-308X.
Akademia Podlaska, Siedlce 2005.

Doceniajac wage zewnetrznych zrodet wiedzy nalezy jednak
zauwazy¢, ze podstawowym zrodlem wiedzy, ktora przeksztatca si¢
w innowacyjny produkt, jest wlasne zaplecze naukowo-badawcze.
Wspotczesnie odgrywa ono duzg role w zakresie wytwarzania nowej
unikatowej wiedzy, a prace badawcze realizowane w wilasnych
laboratoriach moga skutkowa¢ opracowaniem innowacyjnych

7 E. Gluszek, Zarzqdzanie wiedzq ukierunkowane na wzrost innowacyjnosci
firmy, [w] Skalik J. (red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowa-
cyjnos¢ gospodarki. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1045,
AE, Wroctaw 2004, s. 346.
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produktow. Znaczace odkrycia, a wigc i nowa wiedza powstajaca
w wyniku podjetych prac B+R wewnatrz przedsigbiorstwa, jest
zwykle wiedzg wysoce specjalistyczng dotyczaca Scisle wybranych
problemow. Tymczasem dla sprawnego przebiegu procesow
innowacyjnych niezbedna jest wiedza zintegrowana, laczaca wiele
specjalnosci, ktoére wynikaja z funkcji wewnetrznych przed-
siebiorstwa (kombinacja wiedzy). Taka wiedza tworzy podstawy
do opracowania innowacji i doskonalenia procesow wytworczych.
Droga ta organizacja zdobywa doswiadczenie, wzbogaca si¢ o ko-
lejng wiedz¢ (socjalizacja wiedzy) i znajduje dla niej zastosowanie
rynkowe poprawiajac pozycje¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa.
Wiedza staje si¢ wlasnym chronionym produktem tych przed-
siebiorstw 1 jest niedostgpna innym podmiotom. Pozostaje zatem
w przedsigbiorstwie, rozwija si¢, rodzac nowe idee produktow
iustug (eksternalizacja wiedzy), stanowi podstawe kluczowych
i unikatowych kompetencji przedsigbiorstwa. Tak wiec rozwdj
wiedzy przedsigbiorstwa nastepuje zgodnie z rozwojem procesu
innowacji poczawszy od poszukiwania pomysiow, tworzenia
prototypu, opracowania strategii marketingowej, az do komercja-
lizacji produktu innowacyjnego™®.

Tworzenie innowacji opartej na nowej wiedzy

Proces tworzenia innowacyjnego produktu opartego na nowej
wiedzy jest ztozony i zwigzany zaréwno z kluczowymi parametrami
otoczenia jak 1 wewnetrznymi uwarunkowaniami wynikajacymi ze
strategii przedsiebiorstwa™. Jednym z gtéwnych zrédet kreowania
zmian oraz innowacji opartej na nowej wiedzy jest dziatalnos¢ sfery

3 Zob. szerzej w: F. Mroczko, Wybrane problemy zarzqdzania wiedzq
w procesach badawczo-rozwojowych, op. cit, s. 22-31.

3 7 uwagi na obszerno$¢ problemu, w tym opracowaniu zostang krotko
omoéwione tylko wybrane elementy tworzenia innowacyjnego produktu
opartego na nowej wiedzy przedstawione schematycznie na rys. 7.2.
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B+R. Tej tez dzialalno$ci autor poswigci nieco wigcej uwagi,
poniewaz zaistnienie nowej wiedzy jest kluczowym warunkiem
zainicjowania prac zwigzanych z wykreowanie produktu inno-
wacyjnego zawierajagcego duzy ladunek tej wiedzy, ktorg moze
dostarczy¢ wtasnie dziatalno§¢ B+R.

Dziatalnos¢ B+R to planowa i ciggla praca tworcza realizowana
w celu zwigkszenia okreslonego zasobu wiedzy oraz jej imple-
mentacji w zastosowaniach innowacyjnych. Najczegsciej badania
naukowe dzieli si¢ na badania podstawowe, badania stosowane
i prace rozwojowe®. Klasyfikacja ta jest stuszna z uwagi na me-
todyke prowadzenia badan naukowych oraz z punktu widzenia
praktycznego wykorzystania ich wynikow.

Istnieje $ciste wzajemne powigzanie oraz prawidtowos$¢, iz
wraz z przechodzeniem od badan podstawowych poprzez badania

0 Badania podstawowe maja na celu odkrycie oraz sprecyzowanie praw
iuzyskanie nowej wiedzy o okre$lonych zjawiskach bez potrzeby
wyznaczania zakresu i sposobu ich praktycznego wykorzystania. Badania
te mozna podzieli¢ na badania wolne majace czysto poznawczy charakter
(bez ukierunkowania na okre$lone potrzeby) oraz skierowane z wyraznie
wyartykutowanym ukierunkowaniem badan. Wyniki tych badan wyko-
rzystywane do badan stosowanych i prac rozwojowych mogg zainicjowaé
rozwoj nowego produktu.

Badania stosowane to proces wysoce sformalizowany, z wyraznie okreslo-
nymi celami badan. Generalnym ich celem jest optymalne praktyczne
wykorzystanie wynikow badan podstawowych a wigc aplikacja tych
wynikow do prognoz i modeli oraz aplikacja rozwigzan w rzeczywistych
produktach. Sa one ukierunkowane na uzyskanie efektu ekonomicznego
dla gospodarki narodowej. Badania stosowane sa realizowane przez
instytuty resortowe oraz instytuty badawcze niektoérych wyzszych uczelni.

Prace rozwojowe charakteryzujg si¢ $cisle sprecyzowanym i praktycznym
celem badan, ukierunkowanym na opracowanie konkretnego innowacyj-
nego rozwigzania, uzyskanego w wyniku wykorzystania wiedzy pozyska-
nej w badaniach podstawowych i stosowanych. Prace rozwojowe prowa-
dzone sg przez instytuty resortowe, centralne laboratoria oraz réznorodne
biura konstrukcyjne i projektowe (Patrz F. Mroczko, Wybrane problemy
zarzgdzania wiedzq w procesach badawczo — rozwojowych, op. cit, s. 23).
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stosowane do prac rozwojowych wzrasta mozliwos¢ planowania
przedsiewzig¢ badawczych oraz prawdopodobienstwo osiagnigcia
pozytywnych rozwigzan. Zawsze istnieje potrzeba takiego ukie-
runkowania badan stosowanych i prac rozwojowych, aby wynik
koncowy procesu B+R byl wysoce zintegrowany z przedsiewzietym
zamierzeniem gospodarczym. W praktyce gospodarczej powinna
istnie¢ Scista wigz nauki, techniki, produkcji 1 potrzeb rynku
(internalizacja wiedzy). Czgsto zreszta trudno jest wyraznie
rozgraniczy¢ sfer¢ badawcza od procesu przeksztalcania wynikow
badan w okres$lone $rodki techniczne i metody ich wykorzystania.
Nalezy wszakze dostrzega¢ bardzo silne powigzania sfery B-+R
z zewnetrznymi 1 wewngtrznymi  czynnikami  ksztaltujgcymi
podstawe 1 mozliwo$ci prowadzenia prac badawczych.

Na szczeg6lne podkreslenie zastuguja zewnetrzne osiggnigcia
naukowe i technologiczne. Czynnik ten bezposrednio wplywa na
sfere B+R tworzac pewna baze wiedzy nowych osiggnig¢ nauko-
wych, stosowanych technologii oraz wiedzy o nowych lub projekto-
wanych produktach. Taka obserwacja otoczenia moze skutkowac
ukierunkowaniem badan wtasnych. Jest to istotne nie tylko dlatego,
ze majac oglad o osiggnigciach innych instytucji badawczych
mozemy wykorzysta¢ (adoptowaé) wyniki badan*' do wiasnych
celow, ale rowniez z tego wzgledu, iz w warunkach globalizacji
obserwuje si¢ skracanie cyklu zycia produktow, a zatem sfera B+R
dysponuje mniejszym czasem na wytwarzanie okre$lonej wiedzy,
ktora z kolei nalezy szybko przeksztatci¢ w innowacyjny produkt.

Istnieje $cisty zwigzek pomiedzy wiedza zdobyta w procesie
B+R a produkcja i rynkiem. W samych procesach B+R nie-

1 Wytworzenie wiedzy, uczenie si¢ od innych i podzielanie z innymi okre-

Slonej wiedzy musi by¢ zinternalizowane — tj. przetworzone, wzbogacone
iprzetozone w celu dostosowania do tozsamosSci organizacji (Patrz.
I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, War-
szawa 2000, s. 28).
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odzownym jest przeptyw wiedzy pomiedzy sfera badan podsta-
wowych w kierunku badan stosowanych i wreszcie prac rozwo-
jowych (rys. 7.2). Juz na etapie badan podstawowych, obok rozwoju
samych nauk podstawowych, przeplyw nowej wiedzy do badan
stosowanych moze zainicjowa¢ powstanie koncepcji nowego
produktu. Tak wigc badania podstawowe sg zespolone z pozostalymi
elementami sfery B+R 1 wywierajg wazki wpltyw na rzeczywisto$¢
gospodarczg. W badaniach stosowanych i pracach rozwojowych
nastepuje dalsze poszerzenie okre$lonej wiedzy, a nastepnie jej
przeksztatcanie w koncepcj¢ i prototyp produktu innowacyjnego.

Poniewaz innowacje te maja charakter nowosci, moga wigc
okresowo, w czasie jej tworzenia, wystepowac obszary niewiedzy
wstrzymujgce prace nad rozwojem innowacji na nieokreslony precy-
zyjnie czas rozwigzania problemu. Nalezy podkresli¢, ze w przy-
padku braku mozliwosci rozwigzania okreslonych probleméw ze
wzgledu na ograniczony zasob wiedzy, innowacje nalezy odlozy¢ do
czasu rozwoju oczekiwanej dyscypliny naukowej. W przeciwnym
wypadku innowacja taka pochtonie wiele $rodkow oraz wysitku
zespotoéw konstrukcyjnych i bedzie skazana na niepowodzenie.

Generalnie badania tworza potencjal wiedzy wykorzystywany
w dziatalno$ci innowacyjnej, reprezentujacy produkt intelektualny,
ktorego rynkowa warto$é okresli¢ jest bardzo trudno®. Dlatego
wlasnie niezbedny jest etap wytworzenia prototypu produktu, ktory
moze by¢ niedopracowany, posiada¢ pewne wady lub nie-
doskonatosci. Dla usunigcia tych niedopracowan, niezbgdne jest
wmontowanie w obieg przeptywu wiedzy swoistego sprzezenia
zwrotnego pomigdzy pracami rozwojowymi a badaniami
stosowanymi i podstawowymi.

K. Krzakiewicz Innowacje w zarzqdzaniu antykryzysowym, [w] Skalik
J. (red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnos¢ gospodarki.
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1045, AE, Wroctaw 2004.
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Rys. 7.2. Tworzenie innowacji opartej na nowej wiedzy
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Najwigkszy sukces rynkowy dla przedsigbiorstwa przynosi
dziatalnos¢ B+R zintegrowana z og0lna strategia organizacji,
tak zresztg jak wszelka dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, ktora nie
moze by¢ przypadkowa i nieefektywna. Przyjeta strategia przed-
sigbiorstwa innowacyjnego powinna wskazywac kierunki rozwoju
badan w przedsigbiorstwie wytyczajac cele strategiczne, okreslajac
wysoko$¢ naktadow na dziatalnos¢ B+R oraz stymulujac rozwoj
potencjatu intelektualnego®.

Wspolczesnie strategia przedsigbiorstwa powinna klas¢ duzy
nacisk na wzrost warto$ci organizacji poprzez dbato$¢ o rozwoj
wiedzy wewngtrznej 1 potencjatu intelektualnego oraz zorientowaé
rynkowo swoje dziatania upodmiotowiajac konsumenta*. Podstawe
do formutowania celow strategicznych tworza wymagania rynkowe
oraz mozliwosci (zasoby) przedsiebiorstwa. Z kolei cele dziatalnosci

® W wyniku poréwnania wiedzy przedsigbiorstwa z wiedza konkurentow

oraz okreslenia wiedzy potrzebnej do realizacji strategii ogdlnej przedsie-
biorstwo formuluje strategie wiedzy. Jej istota jest powigzanie procesOw
zorientowanych na wiedze, technologii oraz form organizacyjnych ze stra-
tegig przedsigbiorstwa. Strategia wiedzy to rownowazenie posiadanych za-
sobow opartych na wiedzy i umiej¢tnoséci ich wykorzystania z wiedza
potrzebna w celu oferowania produktow lub ustug, lepszych niz konkurenci
(Zob. E. Stanczyk-Hugiet, Organizacyjne uwarunkowania implementacji
strategii wiedzy, [w] Skalik J. (red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana
a innowacyjnos¢ gospodarki. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
nr 1045, AE, Wroctaw 2004, s. 380].

Wydaje sie, ze warto w tym miejscu za Kotlerem przytoczy¢é opinig
Madiquea i Zirgera, ktorzy stwierdzaja, ze sukces w zakresie wprowadza-
nia nowych produktow jest tym wiekszy, im przedsigbiorstwo dokiadniej
rozumie potrzeby klientow, im wyzszy jest stosunek wartoSci uzytkowej
do kosztu, im wczesniej produkt zostanie wprowadzony w stosunku do kon-
kurencji, im wyzszy jest szacowany zysk przy sprzedazy produktu, im wigk-
szy jest miedzywydziatowy zespot zajmujqcy sie rozwojem nowego produk-
tu, im wyzsze sq naktady poniesione na przekazywanie informacji o pro-
dukcie i wprowadzenie go na rynek oraz im wigksze jest poparcie ze strony
zarzqdu firmy (Patrz: Ph. Kotler, op. cit., s. 293).
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B+R wynikaja z celow strategicznych oraz szeroko rozumianych
uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych®.

Tworzac innowacje oparte na nowej wiedzy, nalezy zmierzac
w kierunku wytworzenia produktu o cechach satysfakcjonujacych
klienta. Rozpoznajac oczekiwania klienta, przedsiebiorstwo uzy-
skuje nowa wiedze, ktéra moze sta¢ si¢ zrodlem modyfikacji jego
strategii oraz inspiracja powstania nowej (kolejnej) idei nowego
produktu. Waznym jest ciaggle zdobywanie przez przedsigbiorstwo
nowej wiedzy oraz jego otwarto$¢ na przeptyw wiedzy pomiedzy
rynkiem, produkcja i sferg badawcza.

Po wdrozeniu innowacji i rozpoczgciu produkcji, nie mozna
zwleka¢ z jej wprowadzeniem na rynek. Kazde skrocenie czasu
wprowadzenia innowacji moze korzystnie wplyna¢ na wynik
ekonomiczny. Drucker okreslit, ze istnieje tzw. kilkuletnie
»okienko”, w czasie ktorego innowacja musi zaistnie¢ w nowym
przemysle opartym na wiedzy. Jezeli firma nie wykorzysta owego
druckerowskiego ,,0kienka”, to wejScie w pdzniejszym okresie
do tej gatezi przemyshu jest praktycznie niemozliwe. Innowator
z zasady dziata pod silng presja czasu, musi dziata¢ rozwaznie, ale
i energicznie — bez wizji uzyskania drugiej szansy. Jednocze$nie
musi sobie zdawa¢ sprawe, ze konkurencja nie $pi. Rysujacy si¢
rynek nowego innowacyjnego produktu jest necacy dla wszystkich
podmiotow. Moze pojawic si¢ ttok szczegolnie w momencie wejscia
na rynek. W pozniejszym okresie, w drodze naturalnej selekcji
rynku $wiatowego, cze$¢ firm z cala pewnoscig upadnie, co
umownie przedstawia na rys.7.2 zarys kryzysu. Na rynku pozostang
te przedsigbiorstwa, ktore okrzepna i potrafig sprawnie zarzadzaé
nowym produktem.

* Patrz szerzej: F. Mroczko, Wybrane uwarunkowania i problemy zarzqdza-
nia innowacjami w przedsiebiorstwie. [w] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.),
Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem — miedzy teorig a prakty-
kq. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004.
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Innowacje oparte na nowej wiedzy wymagaja stosunkowo
intensywnego finansowania. Czgsto zachodzi potrzeba rein-
westowania coraz wiekszych srodkow w dalsze badania, aby
utrzymac¢ si¢ na rynku. Ponadto jedynie w tych najistotniejszych
innowacjach opartych na wiedzy, zachodzi takze potrzeba usta-
nowienia pewnych nowych standardow technicznych niezbednych
do poprawnej dyfuzji nowego produktu. Dlatego wlasnie, czesto
nawet duze firmy, konsoliduja swoje wysitki celem opracowania
oraz wykreowania rynku na ten zupelnie nowy produkt inno-
wacyjny*®.

Innowacja oparta na wiedzy jest szczegdlnie wymagajaca
i stwarza zapotrzebowanie na wlasciwe zarzadzanie. Z uwagi na
wysokie ryzyko wymagana jest szczegolna czujno$¢ kompetentnego
kierownictwa firmy. Kierownictwo nie moze koncentrowa¢ si¢ na
technicznej stronie innowacji pomijajagc inne uwarunkowania
(np. finansowe, spoteczne, rynkowe itp.). Staranne stosowanie zasad
nowoczesnego zarzadzania moze znaczaco ograniczy¢ ryzyko
innowacji. Z uwagi na dtugi i trudny do okreslenia cykl rozwojowy
innowacji, a takze wysoki stopien trudnosci i1 duzg nie-
przewidywalno$¢ potencjalnych rezultatow, dzialalno$¢ innowa-
cyjna jest trudna do normowania 1 stwarza zagrozenia dla
innowacyjnych pomystéw. Z drugiej strony zachodzi niebez-
pieczenstwo, 1z zbyt przeciggajacy si¢ proces innowacyjny nie
nadazy za dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniem, a rozwoj
wiedzy i postgp techniczny moze szybciej zweryfikowaé potrzeby
rynku.

% Przyktadowo na sukces ptyty kompaktowej wptyneto wiele czynnikow,

z ktorych najwazniejszym byt sojusz firmy Philips i Sony. Prawdopodobnie
kazda z tych firm dzialajac oddzielnie bytaby w stanie sfinansowa¢ cate
przedsigwziecie, ale z pewnoscia nie ustanowilaby jednolitych standardow
technicznych 1 przemystowych utatwiajacych wspdtprace producentéw
i sprzedawcoéw oraz zwigkszajacych zaufanie konsumentéw do nowego
produktu.
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Innowacje w dziedzinie wysokiej techniki sg trudniejsze
1 bardziej ryzykowne od innych. Z tego wzgledu szczegdlnie wazne
jest poprawne zarzadzanie calym procesem ich tworzenia i wdra-
zania. Przedsigwzigcia innowacyjne wysokiej techniki sg finansowo
bardzo wyczerpujace. Wymagaja duzej rozwagi w inwestowaniu
srodkow tym bardziej, ze innowacje te wymagaja niemal ciggtego
refinansowania coraz wigkszych naktadéw na badania.

Niewlasciwa (nietrafna) selekcja pomystow innowacyjnego
produktu moze spowodowac zjawisko wciggania si¢ firmy
w finansowanie stabych pomystow. Kiedy zty pomyst nie zostanie
wyeliminowany w poczatkowej fazie procesu opracowania nowego
produktu, przedsiebiorstwo bedzie ponosi¢ coraz wyzsze koszty jego
rozwoju w kolejnych etapach. Z kolei zaangazowanie duzych
srodkow w kolejnych etapach moze wygenerowaé postawe
kierownictwa zmierzajacag do odzyskania choc¢by czgsci ponie-
sionych naktadow i ,na sile” usituje wprowadzi¢ nowy produkt
na rynek. Oznacza to coraz wicksze zaangazowanie w finansowanie
zlego przedsigwzigcia 1 pomnazanie strat przedsigbiorstwa.

Z uwagi na koszty poczatkowe zwigzane z wytworzeniem
1 komercjalizacjag innowacji opartej na nowej wiedzy, przed-
siebiorstwa najczesciej projektuja swoje produkty z myslag o ich
sprzedazy glownie w ograniczonym zakresie — na rynku krajowym.
Dopiero, gdy produkt si¢ sprawdzi — przedsigbiorstwo podejmuje
decyzje¢ wejscia na rynki krajow osciennych lub tez Swiatowe.
Okazuje sie, ze tak projektowane produkty cechuja si¢ wysokim
stopniem niepowodzenia 1 przynosza przedsigbiorstwu mniejsze
zyski od tych, ktore byly planowane od poczatku z mysla o rynku
Swiatowym, z wykorzystaniem osiaggni¢¢ inzynierii zarzadzania.

7.5.Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa oznacza jego zdolnos¢
do permanentnego generowania i poszukiwania nowej wiedzy,
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ciekawych wynikéw prac badawczych i rozwojowych, nowych idei,
koncepcji 1 pomystow. W szerokim rozumieniu tego pojecia oznacza
ciggly monitoring zachodzacych zmian technologicznych i ich
adaptacjg¢, zdolnos¢ do tworzenia nowych produktow, tworzenia
kultury zdobywania wiedzy w przedsigbiorstwie, a takze stosowania
nowych rozwigzan z zakresu organizacji i zarzadzania. Nalezy
zgodzi¢ si¢ takze z okreSleniem, iz organizacja innowacyjna jest
to inteligentna organizacja, permanentnie generujaca innowacje
i realizujgca projekty innowacyjne w celu wytworzenia produktow
i ustug znajdujacych uznanie u odbiorcéw ze wzgledu na wysoki
poziom nowoczesnosci i konkurencyjnosci.!’

Innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa to zdolno$¢ do wprowadzania
innowacji na wielu plaszczyznach. Na rys. 7.3 przedstawiono
mozliwe obszary kreowania innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa.

Innowacje Innowacje dotyczace
w ustugach modelu zarzadzania
organizacja
Innowacje \
w marketingu . Innowacje
\ Ol')szary kr?ow,ar.lla X W organizacji
innowacyjnosci
organizacji

N Innowacje

Innowacje / \ w procesach
strategiczne wewnetrznych

Innowacje w dzie- Innowacje w obsza-
dzinie sojuszy rze zyskow

Rys. 7.3. Obszary kreowania innowacyjnoSci organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Low, Cohen, P.Kalafut, Niema-
terialna wartosS¢ firmy. Ukryte zrodla przewagi konkurencyjnej. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 160-165.

7 A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek, Zarzqdzanie firmg innowacyjng,
Difin, Warszawa 2000, s. 7.
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Innowacje w sferze produktow w dzisiejszej gospodarce nie
wystarczg by organizacja mogta utrzymaé przewage konkurencyjng.
Niezbedne jest wiec takze wprowadzanie innowacji w pozostatych
obszarach dziatalno$ci organizacji, tj. w sferze ushug, prowadzenia
biznesu, proceséw wewnetrznych, marketingu, zawieranych sojuszy,
generowania zyskow.

Podejmowanie dziatan innowacyjnych w obszarze ushug polega
na oferowaniu klientom wielu nowych, wysublimowanych ustug,
ktore dotychczas byly niemozliwe do zrealizowania lub ich
swiadczenie bylo kosztowne. Dzigki nowym ustugom organizacje
moga ze sobg konkurowac.

Innowacje w zakresie sposobu prowadzenia biznesu dotycza
nowych form w zakresie charakteru dziatalnosci (np. firmy
wirtualne), organizowania procesOw logistycznych, czy laczenia
innowacyjnych projektow z niskimi kosztami. Zabiegi te maja
za zadanie obnizanie koszow wytworzenia oferowanych produktow.

Dziatalno$¢ innowacyjna w obszarze ksztaltowania procesow
wewnetrznych sprowadza si¢ do reorganizowania/modernizowania
istniejagcych procesOw w organizacji. Moze rowniez obejmowaé
zastosowanie w przebiegu danego procesu — niejednokrotnie bardzo
prostych - rozwigzan, czy tez usprawnienie monitoringu procesow.

We wspoélczesnej gospodarce poszczegdlne ogniwa lancucha
wartosci nie stanowig zrodet znacznych zyskow. Stad wiele
organizacji przenosi swoja dziatalnos¢ w obszary o wyzszych
marzach, oferujac przy tym nowe, ,inteligentne” produkty czy
ustugi. W wielu przypadkach zmiany te moga przybra¢ forme
profilu dziatalno$ci, czy wykorzystania dostgpnych zasobow
informacyjnych, jakim jest Internet.

Wdrazanie rozwigzan innowacyjnych (realizowanie dzia-
talnosci innowacyjnej) moze wigza¢ si¢ z konieczno$cia podejmo-
wania wspotpracy gospodarczej z innymi podmiotami. Zawigzy-
wane w tym celu sojusze pomagaja w poszukiwaniu nowych
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zasobow, $wiadczeniu ustlug badawczo-rozwojowych itp. Wyko-
rzystujac istniejaca sie¢ interesOw w poszczegdlnych branzach,
organizacje moga by¢ dla siebie jednocze$nie kluczowymi
dostawcami, czy klientami, a z racji podobnego profilu dziatalno$ci
— niezwykle powaznymi konkurentami.

W sytuacji wzrostu znaczenia wartosci niematerialnych
podejmowanie wyzwan innowacyjnych wymaga podejScia strate-
gicznego, umozliwiajagcego tworzenie dobrobytu przy mozliwie
niewielkim ryzyku. Podstawowym instrumentem takiej strategii jest
strategiczna innowacja, ktora: a) inspiruje do wilaczania wszystkich
zasobow do ogoélnej strategii gospodarczej, b) pobudza do two-
rzenia wiedzy 1 rozszerzania rynkoéw zbytu, c¢) inspiruje do
transferu zasobow z zyskownych, ale =zanikajacych dziedzin
dziatalnos$ci gospodarczej do obszaréow, ktore s3 potencjalnie
bardziej zyskowne.*®

W celu ograniczenia ryzyka w podejmowaniu rozwigzan
innowacyjnych powszechne zastosowanie znajduje taczenie
dzialalnos$ci innowacyjnej organizacji z jej dzialalno$cig marke-
tingowa. Skuteczny system komunikowania si¢, badanie i zrozu-
mienie potrzeb rynku moze stanowi¢ o sukcesie dzialalno$ci
innowacyjnej organizacji.

Organizacje, dzialajac w burzliwym otoczeniu, narazone sa
na wiele czynnikoOw ograniczajacych podejmowanie dzialalno$ci
innowacyjnej. Czynniki hamujace innowacyjnos¢ organizacji
zaprezentowano w tabeli 7.1. Na podstawie studiow literatury
przedmiotu wskazano dwie grupy czynnikéw, ktdre przyczyniaja si¢
do spadku poziomu innowacyjnosci organizacji. Z zaprezentowanej
listy czynnikéw ograniczajacych poziom innowacyjnosci organizacji
wynika, ze wigkszo$¢ z nich znajduje si¢ po stronie samej
organizacji. Zmiana mentalno$ci kadry kierowniczej, wykorzystanie

* . Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, Torun 2006, s. 144-145.
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posiadanych zasobow materialnych 1 niematerialnych, wpro-
wadzenie procesowego sytemu zarzadzania oraz systematycznego
badania potrzeb rynku, moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu
przedsiewzig¢ innowacyjnych w organizacji, atym samym do
wzrostu jej poziomu innowacyjnoéci®.

Czynniki hamujace innowacyjnos¢ organizacji
Tabela 7.1

Czynniki |- dlugi okres zwrotu z nakladéw inwestycyjnych w nowe
we- rozwigzania,

wnetrzne |- staba aktywno$¢ kierownikow do podejmowania dziatan
shuzacych tworzeniu innowacji,

- ,,onie$mielenie” kierownictwa” organizacji innowacjami (ry-
zyko wdrozenia nowych rozwigzan, wysokie koszty wdrozen),

- brak systemow stymulujacych zachowania innowacyjne
W organizacji,

- obawa przed upadtoscig organizacji przez nieudane, przeinwe-
stowane innowacje,

- brak umiej¢tnosci kierownictwa stuzacych do integrowania
technicznych i spotecznych aspektow innowacji,

- niedostateczna wiedza w zakresie zarzadzania innowacjami,

- brak przejrzystej struktury organizacyjnej (struktury proste,
nichierarchiczne zachgcaja do wprowadzania innowacji),

- brak poparcia najwyzszego kierownictwa dla dziatan innowa-
cyjnych,

- brak umiejetno$ci w zakresie budowania strategii marketin-
gowej, opracowywania planéw badawczo-rozwojowych,
planéw produkcji, gromadzenia §rodkow na prace badawczo-
rozwojowe wokot okre§lonych innowacji.

Czynniki | - brak wsparcia ustawowego nowych produktow lub ustug,

Ze- - niski popyt na nowe wyroby,
wnetrzne |- trudno$ci z okresleniem fazy cyklu zycia produktu innowacyj-
nego,

- stabo rozwiniety rynek technologii.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Baruk, op. cit, s. 164-165,
J. Lunarski, D. Stadnicka Standaryzacja systemu zarzqdzania innowacjami,
,, Problemy Jakos$ci” 6/2007, s. 23.

¥ Zob. szerzej F. Mroczko, P. Skowron, Innowacyjnosé jako warto$¢ niema-
terialna organizacji, op. cit., s. 265-274.
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7.6. Kaizen a innowacje

Z innowacjami oraz zarzadzaniem jakoscig bardzo $ci§le wigze
si¢ filozofia kaizen (jap. kai — zmiana, zen — dobry, kaizen — ciagte
doskonalenie) wywodzaca si¢ z japonskiej kultury i praktyki
zarzadzania — jest japonskim podejsciem do usprawniania charakte-
ryzujagcym filozofie narodowego myslenia 1 dziatania. Pojecie to
zawiera wyobrazenia, przekonania i wartosci ksztattujace sposob
myslenia i sposob dziatania ludzi’®. Kaizen to powolne, niekonczace
si¢ usprawnianie wszelkich aspektow zycia. Wyrazem tej filozofii
jest proces ciagtego doskonalenia zarowno kierownikéw, jak i pra-
cownikéw, ale takze produktow, ustug, procesoOw oraz wszelkich
dzialan ulepszajacych przez caly stan osobowy, przez wszystkich
zaangazowanych w proces zmian w calej organizacji na wszystkich
poziomach zarzadzania. Kaizen to ciagle likwidowanie strat i bra-
koéw wystepujacych w procesach produkeyjnych oraz angazowanie
pracownikow do systematycznej poprawy samych procesow i metod
sterowania, co pocigga za sobg konsekwentne zmniejszanie ko-
sztow. Wreszcie kaizen to filozofia permanentnego wprowadzania
udoskonalen, tworzenia kultury doskonalenia jakosci w przedsig-
biorstwie, to stawianie sobie kolejnych celéw po osiagnieciu bieza-
cych, ukierunkowanych na wyzsza skutecznos¢ i efektywnos¢ funk-
cjonowania. Nie mozna przeceni¢ waznos$ci kaizen w warunkach
funkcjonowania przedsigbiorstw w turbulentnym otoczeniu.

Kaizen t6zni si¢ od klasycznego zachodniego stosunku do
usprawniania, poniewaz buduje on proces usprawniania z wyko-
rzystaniem zasobow ludzkich. Jest najwazniejsza koncepcja ja-
ponskiego zarzadzania, ukierunkowana na ludzi i ich dzialalnos¢,
atakze na procesy, ktorych ciagle usprawnianie prowadzi do
lepszych wynikéw. Filozofia kaizen oparta jest na dwoch zasadach:

0 Zob. K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wyd. AE w Katowicach, Katowice
2002, s. 218.
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1. Nie oczekuj perfekcji, bo nigdy jej nie osiggniesz, a $wiado-
mos¢ tej porazki bedzie wywotywala u ciebie brak akceptacji
dla siebie i innych. Oznacza to przyjgcie koncepcji ciaglego
ulepszania i zmiany na lepsze we wszystkich obszarach funk-
cjonowania organizacji.

2. Nie oczekuj perfekcji, bo gdybys$ kiedykolwiek uznat, Ze ja
osiggnates, byltby to koniec twojego rozwoju. Proces doskona-
lenia ma charakter oczywiscie ciagly oraz nie posiada wyty-
czonej granicy mozliwej do osiagniecia’’.

Stowem, sukcesu organizacji upatruje si¢ w doskonaleniu jej
wewnetrznych procesOw oraz zaangazowaniu pracownikow, droga
drobnych, wygodnych krokéw wykonanych w kierunku rozwoju.
Zdrowy rozsadek, wnikliwa obserwacja, listy kontrolne oraz inne
tanie techniki s3 szczegolnie eksponowane w doskonaleniu
organizacji. Zatem kaizen jest inwestycja w zatoge i1 jej zdrowo-
rozsagdkowe 1 metodyczne nastawienie do usprawnien. Kaizen jest
pojeciem, ktore na trwale zapisato si¢ w zyciu gospodarczym,
spolecznym 1 politycznym Japonii. Jest jednym z najczgsciej
uzywanych stow, ktore zdominowato prasg, radio i telewizje.

Natomiast w zachodnim ujeciu podejScie w tej dziedzinie
opiera si¢ na dzialaniach innowacyjnych, ukierunkowanych na
rezultaty 1 charakteryzujacych si¢ konieczno$cia dokonywania
znacznych inwestycji w najnowsze narzedzia i technologie oraz
wykorzystanie specjalistow. Podejmowane w ten sposéb dziatania
prowadza do zmian skokowych, ktore w wyniku braku kolejnych
dziatan doskonalacych moga zmniejsza¢ swoja efektywnosé™.
Innowacje s zmianami wigkszymi (taktycznymi lub strategicz-
nymi), wymagajacymi czesto duzych inwestycji w infrastrukture,

St Zob. J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakosé¢ ISO

9001 — TOM, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 118.
52" Zob. R. Karaszewski, TOM teoria i praktyka, TNOiK, Torun 2005, s. 110-
-111.
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technologi¢, wyposazenie, organizacj¢ pracy, a czgsto takze w ludzi
— pozyskanie okre$lonych specjalistow. Dlatego wlasnie Massaki
Imai (Prezes Kaizen Institute) twierdzi, iz ,,nawet najwigkszy
glupiec jest w stanie zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy, jesli poswigci
nato odpowiednig ilo$¢ s$rodkéw. Prawdziwa sztuka jest
zwigkszenie efektywnosci bez dodatkowych inwestycji w nowe
urzadzenia i technologie”.

Przykladowy przebieg udoskonalen — zmian efektywnosci
funkcjonowania organizacji w wyniku wprowadzania zmian inno-
wacyjnych® oraz kaizen przedstawia rys. 7.4.

Efektywnosé 4 Stabilizacja stanu
zmiany (status quo)

Brak zmian innowa- Kaizen

cyjnych (stagnacja)
Stabilizacja
stanu (status

uo .
quo) Innowacje taktyczne

(male)

Innowacje stra-

tegiczne (duze) Czas

Rys. 7.4. Efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji

w wyniku zmian innowacyjnych oraz kaizen
Zrédto: opracowanie wlasne.

3 Zmiany innowacyjne wywoluja zmiane status quo organizacji, co czesto
wzbudza opory wobec tych wlasnie zmian. Zakres samego pojecia innowa-
cji jest bardzo szeroki, a sam termin jest zwykle do$¢ dowolnie interpreto-
wany. Dla potrzeb tego opracowania przez innowacj¢ autor rozumie celowe
zastosowanie okreslonego rozwigzania technicznego, polegajgcego na
opracowaniu nowych produktow lub udoskonaleniu juz istniejqcych, two-
rzeniu lub doskonaleniu proceséow wytworczych, a takze zmian organiza-
cyjnych oraz zarzgdczych w przedsigbiorstwie. (Zob. F. Mroczko, Uwarun-
kowania innowacji opartych na wiedzy. Rozdziat IV.2. [w] L. Pawlowicz,
Strategia lizbonska a zarzgdzanie wartoscig. Uniwersytet Gdanski,
CeDeWu.pl, wydawnictwa fachowe, Gdansk — Uppsala, 2006, s. 358).
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Metoda kaizen jest dobrym narzgdziem wspierajacym zmiany

innowacyjne 1 utrwalajagcym, a nastgpnie rozwijajacym efekty tych
zmian. Charakterystyke cech kaizen i innowacji zawiera tabela 7.2.

Cechy kaizen i innowacji

rzystanie tanich technik

Tabela 7.2
Lp. Cechy Kaizen Innowacje
1. | Skutek Dlugookresowy i dlugo- | Dramatyczny
trwaly, lecz bez drama-
tyzmu
2. | Tempo Mate kroki Duze kroki
3. | Ramy Ciagle i rozszerzajace przerywane i nierozszerzajace si¢
czasowe si¢, inkrementalne
4. | Zmiana Stopniowa i stala Gwaltowna
5. | Uczestnictwo | Kazdego Kilku wybranych ,,mistrzow”
— ,,championéw”
6. | Podejmowa- Decyzje kompromisowe | Odpowiedzialna jednostka,
nie decyzji — racjonalne decyzje optymalne
7. | Inicjatywa Z miejsca pracy Od menadzera ,,z gory w dot”
zmiany — gemba
8. | Podejscie Kolektywne, wysitek Silny indywidualizm, pomysty
grupowy, podejscie indywidualne, idee i wysitki
systemowe
9. | Tryb Utrzymanie istniejacego | Zniszczenia i odbudowywania
stanu i usprawnienie
10. | Zaczyn Konwencjonalna wie- Technologiczny przetom, nowe
dza i reguly dziatania wynalazki, nowe teorie
11. | Wymagania Wymagane nieduze Wymagane duze inwestycje,
praktyczne inwestycje, lecz duzy lecz niekonieczny jest wysitek
wysitek dla utrzymania | dla utrzymania
12. | Ukierunko- Na ludzi Na technike
wanie wysitku
13. | Kryteria Procesowe oraz wysitki | Rezultaty w zakresie zysku
oceny na rzecz lepszych rezul-
tatdw
14. | Walory Dobrze skutkuje Lepiej dostosowany do gospodar-
w gospodarkach o ki o szybkim tempie wzrostu
wolnym tempie wzrostu
15. | Najwigkszy W sferze wytwarzania W procesach badawczych i w
efekt i zbytu procesie opracowan technologii
16. | Naktady Niskie naktady, wyko- Wysokie naktady czesto na nowe

technologie

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem K. Lisiecka, op. cit. s. 223.
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Fakt, ze rozwigzania zachodnie sytuujg si¢ bardziej po stronie
radykalnych innowacji, a japonskie po stronie kaizen, jest wyrazem
dziedzictwa kulturowego, w tym systemu ksztatcenia. Zachodnie
systemy ksztatcenia rozwijaja indywidualng inicjatywe i zdolno$ci
tworcze, japonskie natomiast, klada nacisk na harmoni¢ i prace
zespolowa. Zachodnie eksponuja odpowiedzialnos¢ jednostkowa,
optymalizacje i jako$¢ decyzji, japonskie — unikanie konfliktow
idecyzje ,,do przyjecia”, czyli kompromis. By¢ moze w tych
warto$ciach tkwig zrodta japonskiego kaizen >*.

Kaizen jest strategia matych krokow, ktora osiaga drobne cele,
ale w sposob ciagly, co zapewnia staly rozwo6j w warunkach status
quo, postep oraz satysfakcjonujace wyniki. Nie wymaga pozyskania
nowych technologii czy tez ztozonych technik zarzadzania. Wpro-
wadzanie takich zmian nie wzbudza oporow zatogi, a przeciwnie —
konsoliduje zespoty przed nowymi wyzwaniami, uruchamia tworcza
inicjatywe, a tym samym wzrasta prawdopodobienstwo osiggnigcia
powodzenia. Zatem kaizen odwoluje si¢ do zdrowego rozsadku,
przebiega tagodnie, taktownie, bez napi¢¢ wewnetrznych, w atmo-
sferze wzajemnego porozumienia. Tworzy si¢ kultura organizacji
wspierajaca 1ozwo0j, inspirujagca kreowanie nowych pomystow,
kultura wprowadzania zmian 1 ciaglego doskonalenia organizacji.
Kaizen jest doskonatym uzupetnieniem dziatan zawartych pomigdzy
innowacjami a zachowaniem istniejacego stanu (rys. 7.5). Jest pro-
cesem skutecznego rozwigzywania uswiadomionych probleméow.

. Innowacje Innowacje strate-
status quo Kaizen .
taktyczne giczne
A A A . 7 r
\ r \ 7 \ 1 \ Wielkos¢
O » zmian
brak zmian mata $rednia duza

Rys. 7.5. Miejsce kaizen w wielkoSci zmian usprawniajacych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

3 K. Lisiecka, op. cit., s. 224,
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Kaizen to systematycznie powtarzane serie nieznacznych
ulepszen dokonywanych w oparciu o istniejacy sprzet czy system
przez ludzi, ktorzy pracuja w obszarze, ktéry mozna udoskonali¢.
Podejscie to bazuje na istniejacych technikach i technologiach i poza
wyjatkowymi przypadkami nie wymaga angazowania specjalistow.
Istotnym aspektem kaizen jest standaryzacja i podtrzymywanie
usprawnien, co jest tak wazne dla catego procesu, jak udoskonalenie
samo w sobie. Usprawnienie musi nabra¢ znamion trwalosci zanim
wprowadzone zostanie kolejne™.

W Japonii postrzega si¢ 1 wyrdznia dwa aspekty zwigzane
z wykonywang pracg: stabilizacj¢ istniejgcego stanu i jego dosko-
nalenie. Stabilizacja odnosi si¢ do dzialan zwigzanych z przestrze-
ganiem biezgcych standardéw (dotychczasowych technologii,
zarzadzania, wykonania), doskonalenie za$ odnosi si¢ do dziatan
zwigzanych z podniesieniem istniejacych standardéw. Zatem kaizen
gwarantuje cigglo$¢ procesoOw usprawniania, nieodwracalno$¢ zmian
oraz niezbgdng standaryzacjg, ktora tutaj ma szczegoélne znaczenie.
Standard jest swoistym fundamentem, na ktorym buduje si¢ cigglte
doskonalenie.

Kaizen Yaczy si¢ z takimi technikami, jak: statystyczna regulacja
jakosci, kota jakosci, kompleksowe sterowanie jakoscia, zarzadzanie
jako$cia. Kaizen kojarzy si¢ nie tylko z wytworami lub ustugami,
lecz rowniez z jako$cig pracy ludzi, sposobem obslugi maszyn,
charakterem procesow, systemow i procedur. Obejmuje wszystkie
procesy ludzkich zachowan®®.

Zgodnie z ta filozofig cato$¢ aspektow funkcjonowania
cztowieka w spoleczenstwie, w miejscu pracy czy nawet w rodzinie,
nalezy ciagle doskonali¢. Przyjecie takiego stylu zycia powoduje, ze
cztowiek dazy do wprowadzania usprawnien, gdzie kazdy dzien, czy
to w firmie, okreslonej spolecznosci, czy tez w rodzinie powinien

5 Zob. R. Haffer, op. cit., s. 158-159.
¢ 7ob. K. Lisiecka, op. cit., s. 219-220.
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przynosi¢ jaka$ tworcza zmiang. Wiele drobnych krokéw uspra-
wniajagcych moze przynies¢ wigkszy efekt, niz niejedna kosztowna
innowacja, ktora wymaga inwestycji w nowe technologie czy zakup
nowych maszyn.

Jak juz wspomniano, kaizen wymaga petnego zaangazowania
wszystkich uczestnikow organizacji na rzecz osiggania niewielkich,
ale ciggltych pozytywnych rezultatow. K. Lisiecka® nawiagzuje
nawet do skojarzen z zakresu religii okres$lajac, iz kaizen wymaga
pelnego postannictwa, zmian w zachowaniu ludzi. Musi siggac
do zrédet glebokich motywdéw ludzkich, takich jak: niedobor
wartosci lub aspiracje. Kazda religia opiera si¢ na rytuatach. Kaizen,
ktory opiera si¢ na takich zasadach jak uczestnictwo 1 porozumienie,
rowniez wymaga form, w jakich ludzie beda wyrazali swoje
uczestnictwo 1 porozumienie. Dlatego istotne sg zebrania kot
jakos$ci. Kaizen od religii odroznia si¢ jednak tym, ze jesli wyniki
nie przychodzg natychmiast, to daja si¢ odczu¢ po kilku latach. Ceng
za niewyznawanie credo kaizen jest odsunigcie od satysfakcji
z postepu, jakiego kazda osoba lub organizacja musi doswiadczy¢,
azeby przezy¢. Kaizen wymaga innego przywodztwa, opartego nie
tyle na wiladzy, hierarchii lub wieku, ile na do$wiadczeniu
i przekonaniu. Przywodca moze by¢ tylko ktos, kto sam ma
doswiadczenie 1 charyzme. Kaizen nie jest aktem jednorazowym,
lecz procesem nieustannych poszukiwan sposobow poprawy
obowiazujacych standardéow lub tworzenia nowych, utrzymywania
porzadku na miejscu pracy i walki z wszelkiego rodzaju
marnotrawstwem.

Skuteczne wdrozenie kaizen jest mozliwe pod warunkiem
zrozumienia przez najwyzsze kierownictwo, a takze kierownictwo
sredniego szczebla tego, Zze korzystne zmiany moga by¢ wynikiem
dzialan zaangazowanych pracownikéw operacyjnych. Musi by¢

7 bidem, s. 222-223.
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utrwalona kultura inspirujaca pracownikéw do nieustannego,
codziennego poszukiwania coraz nowszych rozwigzan, udosko-
nalen, unikanie marnotrawstwa, utrzymywanie porzadku w miejscu
pracy. Wyrobienie takiej postawy pracownikéw jest procesem
dhlugotrwatym, sigga zrddel kulturowych i wymaga wypracowania
odpowiednich postaw, mentalnosci 1 pozadanych zachowan.
Skuteczng forma budowania $wiadomosci zatogi przedsigbiorstwa
sa szkolenia wyrabiajace potrzebe zglaszania indywidualnych
pomystoéw, nawyk pracy zespotowej i wspoidziatania zespotow oraz
pobudzajace aktywno$¢ pracownikow.

Kaizen nie jest abstrakcyjng metoda, lecz bardzo realistyczna
metoda odnoszacg si¢ do konkretnego miejsca pracy, ,,miejsca
akcji” — gemba. Zatem gemba to miejsce, w ktorym wytwarza si¢
produkt oraz nowa wartos¢, gdzie tworzy si¢ sukces firmy. Moze to
by¢: fabryka, laboratorium, sala wyktadowa, sklep, szpital, sala
operacyjna, itd. Wlasnie gemba jest zréodlem informacji oraz
podstawa 1 miejscem wszelkich usprawnien. Wszyscy mene-
dzerowie, jak i1 pracownicy wykonawczy muszg bezwzglednie by¢
w cigglym kontakcie i1 precyzyjnie zna¢ swoje gemba, azeby
rozumie¢, co dzieje si¢ w jego miejscu pracy 1 posiada¢ potencjat
oraz mozliwo$ci jego doskonalenia. Stad w literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ okreslenie wigzace metode ciagltego udoskonalania
z miejscem akcji — gemba kaizen.

M. Imai sformutowat pig¢ zasad (regut) gemba kaizen’™:

1. Gdy pojawia si¢ problem, zacznij od wizyty w gemba. Nie
probuj tego problemu rozwigzac zza biurka; zdalne starowanie
niewiele pomoze. Wyjdz z gabinetu, idz do hali fabrycznej
1 bacznie obserwu;.

2. Sprawdz gembutsu. Gembutsu to przedmioty, materialne
obiekty znajdujace si¢ w gemba — zepsute maszyny, odpady

¥ http://pep.com.pl/content/view/119/61/1/2/lang,pl/ (20.11.2013).
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i odrzuty czy zwrdécone wyroby. Kiedy zepsuje si¢ maszyna,
nie zwotuj narady w tej sprawie, lecz poszukaj przyczyny
awarii.

3. Podejmij na miejscu tymczasowe $rodki zaradcze. W pewnej
fabryce takim $rodkiem bylo zatrzymywanie maszyn co pe-
wien czas po to, aby oczysci¢ pas transmisyjny z metalowych
WIOrow.

4. Poszukaj bezposredniej przyczyny problemu. Po zastosowaniu
srodkoéw zaradczych zbierz wszelkie informacje i dane, ktore
pomoga ci ustali¢ bezposrednia przyczyn¢ awarii lub proble-
mu. Wiele z nich mozna ustali¢ za pomocg prostej techniki
»pieciu pytan dlaczego”. Zaldozmy, ze podtoge hali fabrycznej
trzeba posypywac trocinami. Dlaczego? Poniewaz inaczej jest
sliska. Dlaczego? Poniewaz sa na niej plamy z oleju. Dlacze-
go? Poniewaz wycieka on z maszyny. Dlaczego? Poniewaz
tuleja jest nieszczelna. Dlaczego? Poniewaz gumowa uszczel-
ka jest zuzyta.

5. Okresl wlasciwe standardy zapobiegajace powtdrzeniu sig
problemu. Po rozwigzaniu problemu lub usunig¢ciu awarii, mu-
sisz opracowa¢ nowe, wlasciwe procedury okreslajace odpo-
wiednie standardy nadzoru, konserwacji czy bezpieczenstwa.
Jest to gwarancja uniknigcia takich samych lub podobnych
problemow w przysztosci.

Wszyscy w firmie powinni pracowa¢ razem, aby podazaé za
trzema podstawowymi filarami pozwalajacymi realizowaé kaizen
w gemba:

* wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy,

* climinacja muda,

« standaryzacja®.

% M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie
do zarzgdzania, Kaizen Institute Polska and Biznes Ltd., 2000, s. 19.
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Wiasciwe utrzymanie stanowiska pracy jest zabiegiem prostym,
przyczynia si¢ do zwigkszenia wydajno$ci, oszczednosci — jest
nieodtgcznym elementem dobrego zarzadzania. Batagan, zta orga-
nizacja stanowiska pracy jest przyczyng zwigkszonego wysitku
w realizacji zadan oraz wzrostu kosztow 1 wszelkiego marno-
trawstwa czasu, narzedzi i materiatdéw. Organizacja miejsca pracy,
hali produkcyjnej czy firmy sklada si¢ z 5 etapow okreslanych
w gemba kaizen jako 5 S%.

Muda w jezyku japonskim oznacza marnotrawstwo lub
dzialanie jatowe. Klient jest w stanie zaplaci¢ za prace, ktora tworzy
wartos$¢. Niestety nie kazda praca wykonywana w przedsiebiorstwie
takg warto$¢ tworzy i nie wptywa na usatysfakcjonowanie klienta.
Wyeliminowanie pracy bezuzytecznej nie powoduje uszczerbku

60 Okreslenie 5S pochodzi od japonskich stow:

1. Seiri (ang. Structurise) — selekcja, organizacja stanowiska pracy — thu-
maczona jako wlasciwe przygotowanie miejsca, sposobu i narzedzi pra-
cy (z eliminacja wszystkiego co zbgdne).

2. Seiton (ang. Systematise) — systematycznos¢, porzadek — rozumiany
jako tad obejmujacy miejsce i sposdb pracy oraz przygotowanie
wszystkich wymaganych narzgdzi w sposéb umozliwiajacy latwe
i szybkie ich wykorzystanie.

3. Seiso (ang. Sanitise) — czystos¢, sprzatanie — zachowanie porzadku
w miejscu pracy pozwalajace na zwigkszenie bezpieczenstwa pracy,
kontroli dziatania urzadzen oraz odpowiedzialnosci za powierzone
pracownikowi $rodki produkcji.

4. Seiketsu (ang. Standarise) — standaryzacja — opracowanie i wdrozenie
procedur, instrukcji i zarzadzen sprzyjajacych utrzymywaniu porzadku
na stanowisku pracy. Standardy te powinny by¢ powszechne, jasne
i fatwe do zrozumienia.

5. Shitsuke (Self-discipline) — dyscyplina, samodyscyplina — stosowanie
si¢ pracownikow do zasad przyjetych w organizacji oraz samodzielne
eliminowanie ztych zwyczajow, szkolenie pracownikéw, aby wykony-
wali powierzone im obowiazki samodzielnie, systematycznie i z zado-
woleniem.

(Zob. R. Karaszewski, op. cit. s. 110; M. Urbaniak, op. cit., s. 197-200;
J, M. Myszewski, Po prostu jakos¢. Podrecznik zarzqdzania jakoscig,
Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2005, s. 174-177).
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jakosci w wytwarzanym produkcie — nie pomniejsza wartosci dla
klienta. Zatem wszystkie dziatania, ktore nie dodaja wartosci,
sa traktowane jako muda. Eliminowanie muda moze by¢ najbardziej
efektywnym finansowo sposobem poprawy produktywnosci i zredu-

kowania kosztow operacyjnych. Takie mate usprawnienia w wielu

procesach stopniowo si¢ kumuluja, co prowadzi do znaczacego
poprawiania jakosci, korzys$ci finansowych i podniesienia pro-
duktywnosci.

Mozna wyréznié¢ siedem kategorii muda®:

1. Muda z powodu nadprodukcji.

Nadprodukcja to produkowanie za duzo lub zbyt szybko (bez
zamowien klienta, z wyprzedzeniem, ,,na magazyn”).
Obawiajac si¢ niespodziewanych awarii maszyn, zwigkszenia
liczby odrzutéw czy tez absencji pracownikow, niektorzy
kierownicy staraja si¢ wyprzedzi¢ harmonogram produkcji.
Takie dziatania nie przynosza jednak zazwyczaj pozadanych
rezultatow: powoduje powstawanie nadmiernych zapasow
wyrobow gotowych, dla obshugi ktérych trzeba przygoto-
wywa¢ dodatkowg powierzchnie magazynowa, zwigkszy¢
baz¢ transportowa, a takze by¢ przygotowanym na wzrost
kosztow administracyjnych.

Muda z powodu nadmiernych zapasow.

Produkty, czesci zapasowe i materiaty skladowane nie maja
zadnego wplywu na zwigkszenie wartosci produktow.
,Zamrazaja” pienigdze firmy powodujac jedynie wzrost
kosztow. Wymagaja dodatkowej powierzchni magazynowe;.
Podobnie jak nadprodukcja, gromadzenie zapaséw moze
przystoni¢ problemy powstajace w gemba, poniewaz tylko
przy odpowiednim stanie zapasOw mamy czas na ich
rozwigzanie. Utrudniajg monitorowanie jako$ci sktadowanych

6! Zob. http://pcp.com.pl/content/view/119/61/1/7/lang,pl/ oraz
http://www.tnoiksgh.org.pdf (20.11.2013).
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wyrobow, zwigkszaja ryzyko ich uszkodzenia lub zniszczenia.
Zawsze istnieje niebezpieczenstwo, ze klient nie odbierze
wyprodukowanych bez zaméwienia wyrobow. Srodkiem
zaradczym, eliminujagcym marnotrawstwo spowodowane
nadprodukcjg i nadmiernym stanem zapasow, jest system just
in time.

. Muda z powodu wybrakowanych produktéw i napraw.
Wybrakowane elementy wstrzymuja produkcje, nie moéwigc
juz o tym, ze wymagajag ponownego wykonania, ktore
przeciez kosztuje. Wady jako$ciowe produktow, strata czasu
na 100% kontrole, koszty ztomowania wadliwych wyrobow,
czasochtonnos$¢ odpowiadania na reklamacje 1 wprowadzanie
dziatan korygujacych, zaklocenia plynnosci produkcji oraz
ryzyko utraty zaufania i zamowien klientéw, to bez watpienia
muda. Krotko méwigc buble na kazdym etapie produkcji to
strata czasu, pracy i pieniedzy.

. Muda z powodu zbednych czynnoSci.

Kazdy ruch ciata, ktory nie stuzy zwigkszaniu wartosci jest
muda. Pracownik przemierzajacy bez potrzeby wiele
kilometréw dziennie, czy dzwigajacy bez potrzeby cigzkie
przedmioty traci czas 1 nie przyczynia si¢ do wzrostu
produkcji. Przyczyna jest wadliwa organizacja i ergonomia
pracy, co moze by¢ przyczyna nadmiernego zmeczenia
1 zwigkszenia prawdopodobienstwa wypadkow.

. Muda z powodu wykonywania zbednej pracy.

Praca taka, jak na przyklad pisanie niepotrzebnych spra-
wozdan lub partycypacja w bezproduktywnych zebraniach,
nie przyczynia si¢ do wzrostu produkcji i zyskow. Zbedna
praca jest takze nadmierna obrobka: wykonywanie czynnosci
powyzej standardu wymaganego przez klienta, zastosowanie
niewlasciwych narzedzi do wykonywania danej pracy
w sytuacji, gdy prostsze lub tansze narzgdzia dalyby taki
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sam rezultat. Nadmierna obrobka powoduje straty czasu,
energii, nadmierne zuzywanie zapasOw materiatow, a takze
wydtuza cykl produkcyjny.

6. Muda z powodu przestojow.
Bezczynno$¢ ludzi lub maszyn spowodowana jest najczgsciej
zka organizacja pracy, ztym planowaniem produkcji, awariami
maszyn lub nierzetelno$cig dostawcow. Postdj spowodowany
brakiem cze$ci do montazu, konieczno$cia wytaczenia
maszyny czy wadliwa synchronizacjg poszczegolnych etapow
produkc;ji to nic innego jak muda.

7. Muda z powodu zbe¢dnego transportu.
Przewozenie produktow ci¢zaréwkami, wozkami widlowymi
czy tez transportowanie na przenosniku ta§mowym nie
zwigksza ich warto$ci. Generuje straty czasu, S$rodkéw
1energii ludzi, szybsze zuzywanie si¢ sprzetu i jego awa-
ryjnos$¢. Powstaje wigksze ryzyko uszkodzen, zanieczyszczen
1 wad jakosciowych, wydhuza si¢ cykl produkcyjny. A zatem,
gdy tylko jest to mozliwe, nalezy eliminowac transport. Czy
nie mozna by na przykfad, tak zmieni¢ uktadu stanowisk
w hali fabrycznej, by zlikwidowaé przeno$niki tasmowe?

Za symboliczng 6smg strat¢ uznawane jest takze niewyko-
rzystywanie potencjatu i pomystowosci ludzi. Brak angazowania
pracownikow w procesy zachodzace w firmie 1 w ciagte dosko-
nalenie, niewdrazanie ich pomyslow, niewykorzystywanie ich
potencjatu, kreatywnosci, kompetencji i umiejetnosci to wspot-
czesnie bardzo istotna muda.

Trzecia kluczowa zasada praktyk kazein w gemba to stan-
daryzacja. Standardy mozna zdefiniowa¢ jako najlepsze metody
wykonania danej pracy, zapewniajace wtasciwa jakos¢ procesu lub
zbioru procedur i1 zapobiegajace pojawianiu si¢ bledow lub
obnizaniu efektywnos$ci i jakosci. Chcac zatem utrzymaé jakos$¢
produkcji na wysokim poziomie, nalezy utrzymywaé standardy,
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a nawet dazy¢ do ich doskonalenia i podnoszenia na wyzszy poziom
zgodnie ze schematem PDCA.

1.

Podstawowe cechy standardow®:

Okreslaja najlepszy, najlatwiejszy i najbezpieczniejszy sposob
wykonania danej czynno$ci.

Zapewniaja ochron¢ know-how firmy. Bez formalnych
standardow wiedza na temat sposobOw najlepszego wyko-
nania danych czynno$ci lezy w pamigci pracownikow. Jest to
sytuacja bardzo niebezpieczna, poniewaz wiedza ta zostaje
utracona w wypadku odejscia pracownika z firmy.

. Okreslaja kryteria oceny wykonania. Bez odpowiednich

standardow nie bedzie mozliwa wlasciwa ocena pracy.

Stanowiag punkt odniesienia do utrzymania i poprawy
funkcjonowania. Przestrzeganie standardow oznacza utrzy-
manie jakosci wykonania na okreslonym poziomie, podczas
gdy ciagle podnoszenie poprzeczki jest rOwnoznaczne z ciagla

poprawa.

. Wyznaczajg cele szkolenia pracownikéw. Standardy, czy to

w postaci dokumentéw, czy tez w innej formie maja wska-
zywac, czego nalezy si¢ nauczyc.

Stwarzaja odpowiedni system samokontroli 1 nadzoru.
Umieszczenie tekstu standardow pracy w hali fabrycznej ma
przypomina¢ pracownikom o koniecznosci ich przestrzegania.
Daja staly punkt odniesienia i pomagaja zapobiega¢ powta-
rzaniu si¢ btedow.

Kaizen jest wprowadzany do organizacji jako etap rozwoju

kompleksowego zarzadzania jako$cig. Oznacza to, ze w organizacji
zbudowano kulture projakosciowa i wprowadzona zostata inicjatywa

wlasnie takiego myslenia. Wspomniana kultura 1 myslenie
projakosciowe obliguje caty stan osobowy organizacji do ciaglego

62 http://pep.com.pl/content/view/119/61/1/3/lang,pl/ (22.11.2013).
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doskonalenia wszelkich aspektow funkcjonowania. Z tych
wzgledow kaizen jest ukierunkowany zardwno na kierownictwo
(koncentracja na strategii, systemach i procesach), na zespoly
(rozwigzywanie problemoéw np. z wykorzystaniem narzedzi
statystycznych), jak i jednostki (racjonalizacja pracy 1 indywidualne
doskonalenie). W centrum uwagi kaizen jest zawsze postawa
tworcza, autorefleksyjna, samokrytyczna i otwarty sposéb myslenia
wszystkich menedzerow 1 pracownikow. Stata identyfikacja
1rozwigzywanie probleméw, jest zrodlem wiedzy, platforma
budowy oczekiwanej kultury 1 sila3 napgdowa uczenia si¢
organizacji.
Proces stosowania metody kaizen sklada si¢ z siedmiu

etapow®’:

1) zdefiniowanie obszaru usprawnien,

1) analiza i selekcja kluczowych problemow,

2) identyfikacja powodow usprawnien,

3) zaplanowanie $srodkoéw zaradczych,

4) implementacja,

5) poréwnanie rezultatow,

6) standaryzacja.

Stopniowe i systematyczne doskonalenie wszystkich aspektow

dziatalnosci organizacji ma na celu:

1) skrdcenie czasu realizacji procesOw oraz poprawy jakosci,

2) koncentracj¢ wysitku oraz czasu kazdego pracownika na

tworzenie warto$ci dodanej,
3) wykorzystywanie zidentyfikowanych problemow do dziatan
doskonalgcych (problem to skarb do wykorzystania),

4) dostosowanie techniczne elementow systemu,

5) tworzenie kryteriow oceny i nagradzania,

6) redukcje kosztow.

8 Zob. R. Karaszewski, op. cit.,, s. 114; R. Haffer, op. cit., s. 158.
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Wskazoéwki w zakresie realizacji przedsigwzie¢ kaizen

przedstawia A. S. Gajewski®, definiujac je jako 10 zasad kaizen:

1. Problemy stwarzajg mozliwosci.
Pytaj 5 razy ,,dlaczego™?
Bierz pomysty od wszystkich.
Mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.
Odrzucaj ustalony stan rzeczy.
Nie przyjmuj do wiadomosci, Ze czegos si¢ nie da zrobic.
Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajac na te idealne.
Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.
Pomytki koryguj na biezaco.
Ulepszanie nie ma konca.

e A i

p—
e

Metoda kaizen moze by¢ stosowana do usprawnien zaréwno
przez poszczegbdlnych pracownikéw, jak i1 przez zespoty robocze.
Jest takze stosowana do zwigkszania produktywnos$ci i redukcji
standbw magazynowych. Pomimo wielu zalet koncepcji kaizen, nie
nalezy dyskryminowaé¢ innowacji — szczegolnie radykalnych, ktére
wymagaja czgsto reengineeringu. Zawsze nalezy zachowywaé
rownowage pomiedzy dazeniem do wprowadzania nowych, rewo-
lucyjnych metod i produktow oraz doskonaleniem istniejgcych
procesow produkcyjnych.

Obok wielu omoéwionych juz korzysci wynikajacych z wpro-
wadzenia do firmy filozofii kaizen, nalezy szczeg6lnie podkresli¢
wzrost morale 1 satysfakcji zalogi, ciagly nadzér nad wszystkimi
realizowanymi procesami, systematyczng oceng wszystkich operacji
przez pracownikow posiadajacych najwigkszg wiedz¢ 1 doswiad-
czenie, dazenie do wyeliminowania strat i ponoszenia zbednych
kosztow, monitorowanie i ciggle doskonalenie jakosci produktow.
Stata poprawa systemu zarzadzania jakos$cia, dbatos¢ o spelnienie

6 A.S. Gajewski, op. cit., s. 23.
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wymagan klienta oraz skuteczne zrzadzanie kosztami powoduja
wzrost satysfakcji klienta, a wigc budujg przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa.

Poniewaz kaizen jest dzieckiem japonskich teoretykow i jest
stosowane w wielu firmach, warto przesledzi¢ realizacje tej filozofii
w firmie Toyota®. W przeciwienstwie do wigkszosci firm, Toyota
nie wprowadza ,programOéw miesigca”’, ani nie skupia si¢ na
programach mogacych zapewni¢ jedynie krétkoterminowe wyniki
finansowe. Toyota jest ukierunkowana na proces, $wiadomie
irozmy$lnie dokonuje dlugoterminowych inwestycji w systemy
ludzi, technologii i procesoéw, ktore wspdlpracuja ze soba, by
stworzy¢ wysokg warto$¢ dla klienta. Przez ,,systemy” nie nalezy tu
rozumie¢ systeméw informatycznych. S3g to procesy robocze
i odpowiednie procedury umozliwiajace realizacj¢ zadania przy
minimalnych naktadach czasu i wysitkow. Ogolna koncepcja Toyoty
i jej doswiadczenia wspieraja przekonanie, ze skupienie si¢ na
samym procesie i cigglej poprawie, przynosi takze pozadane wyniki
finansowe. Ciagla poprawa moze nastgpowac tylko wtedy, gdy
proces jest ustabilizowany i zestandaryzowany. Kiedy ustabili-
zujemy proces 1 sprawimy, ze przypadki marnotrawstwa i braku
wydajnosci beda w nim widoczne dla wszystkich, zyskamy mozli-
wos¢ ciaggltego uczenia si¢ z wprowadzanych udoskonalen.
Organizacji uczacej si¢, potrzeba stabilnosci obsady, powolnych
awansOw 1 bardzo starannego planowania sukcesji, gdyz wszystko to
chroni zasob jej wiedzy. ,,Uczenie si¢” oznacza zdolnos¢ budowania
na przesztosci i posuwania si¢ naprzoéd matymi krokami.

Integralng czes$cia kaizen w Toyocie jest stynna analiza metoda
pigciu ,,Dlaczego?”. Byly wiceprezes Toyoty Technical Center —

6 Zob. J. K. Liker, Droga Toyoty-14 zasad zarzqdzania wiodgcej firmy
produkcyjnej swiata, Wydawnictwo MT Biznes sp. z o. 0., Warszawa
2005, s. 383.
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Yuichi Okamoto powiedzial: ,,Sukces Toyoty w opracowaniu
nowych produktow nie wyjasniaja si¢ zadnymi zlozonymi
narzedziami i technikami. Toyota nie realizuje programu ,,szesciu
sigm”, ktory opiera si¢ na zlozonej analizie statystycznej. Wigkszo$¢
problemow nie wymaga skomplikowanej analizy statystycznej, lecz
czego$ innego — pieczolowitego, szczegdtowego rozwigzywania
problemow. Potrzebny do tego jest taki poziom myslenia i analizy,
jakiego trudno si¢ doszuka¢ w codziennym dzialaniu wigkszos$ci
firm. Jest to kwestia dyscypliny, postawy 1 kultury”.

Prawdziwe rozwigzanie probleméw wymaga znalezienia
fundamentalnej przyczyny”, anie tylko zrodia; fundamentalna
przyczyna lezy ukryta — glebiej niz ,,zrédlo”. Mozemy np.
stwierdzi¢, ze zrédlem problemu jest jaki§ dostawca, albo jakie$
konkretne centrum obrobkowe — tam wtasnie si¢ on pojawia. Co jest
jego fundamentalng przyczyna? Aby znalez¢ odpowiedz, trzeba
dokopac¢ si¢ glebiej, trzeba pytaé, dlaczego pojawil si¢ ten problem.
Metoda pigciu ,,Dlaczego?” polega na tym, ze bierze si¢ pierwsza
odpowiedz i1 pyta o przyczyng wskazanego w niej zjawiska —
i tak dale;.

Rysunek 7.6 przedstawia przyklad analizy metoda pigciu
»Dlaczego?” stosowany w Toyocie podczas wewnetrznych szkolen
w zakresie rozwigzywania probleméw. Problem polega na tym,
ze na podlodze hali znajduje si¢ plama oleju. Kazde ,,.Dlaczego?”
w tym przyktadzie prowadzi dalej w gore procesu 1 glgbiej
w strukture organizacji. Zauwazmy, ze srodki zaradcze sg zupehie
rézne w zaleznosci od tego, jak gleboko si¢ dokopujemy. I tak
np. wytarcie oleju jest zwyktym srodkiem doraznym — skutecznym
do czasu, gdy olej znéw wycieknie. Naprawienie maszyny datoby
efekt nieco trwalszy, ale uszczelka zndéw si¢ zuzyje i na podiodze
ponownie powstanie katuza. Zmiana specyfikacji uszczelek
moglaby rozwigza¢ problem konkretnej maszyny, ale glebsza
fundamentalna przyczyna wcigz pozostawataby nietknigta. By¢
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moze zaopatrujemy si¢ rowniez w inne czeSci wyprodukowane
z gorszego materiatu, poniewaz przedstawicieli ds. zaopatrzenia
ocenia si¢ na podstawie krotkoterminowych oszczednosci. Dopiero
rozwigzanie fundamentalnego problemu organizacji — przyjetego
w niej systemu wynagrodzenia przedstawicieli ds. zaopatrzenia —
moze zapobiec catemu wachlarzowi podobnych probleméw, ktore
moglyby si¢ powtarza¢ w przysztosci®.

Poziom problemu Odpowiedni $rodek zarad-

czy
Na podtodze hali jest .
laﬁ zego? pka{uZa oleju.J Wytrze¢ olej.
D Poniewaz z maszyny -
0? cieknic olej. Naprawi¢ maszyne.
768
Dlac Poniewaz zuzyta si¢ L
? uszezelka, Wymieni¢ uszczelke
0
Dlacze g Poniewaz kupilismy Zmieni¢ specyfik
uszezelki z kiepskiego peeylike
go? materiatu. uszezelek.
Dlac 2 Poniewaz zrobili$my na Zmieni¢ zasad
? tych uszczelkach dobry zaopatrzenia Y
1 aczego interes (byly tanie). p )
D Poniewaz przedstawiciela
ds. zaopatrzenia ocenia- Zmieni¢ zasady
my na podstawie krotko- oceny przedstawicieli
terminowych oszczedno- ds. zaopatrzenia.

SCI.

Rys. 7.6. Badanie problemu metoda pieciu ,,Dlaczego?”
Zrodto: J. K. Liker, op. cit., s. 384.

% Ibidem, s. 383.
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Przedstawiony przypadek uczy, iz nalezy powtarza¢ pytanie
»Dlaczego?”, az do chwili ustalenia fundamentalnej przyczyny
problemu. Srodki zaradcze trzeba podejmowaé na najglebszym
poziomie, na ktorym sa one wykonalne i beda zapobiegaly powta-
rzaniu si¢ problemu.

Analiz¢ metoda pigciu ,,Dlaczego?” w Toyocie wykorzystuje
si¢ czesto w ramach siedmioetapowego procesu nazywanego
»praktycznym rozwigzywaniem problemoéw” (rys. 7.7). Proces
ten wymaga, aby przed przystapieniem do pytan: ,.Dlaczego?”
wyjasni¢ problem, czyli — jak si¢ to okresla w Toyocie — ,,uchwyci¢
sytuacje”.

Szkoleniowcy nauczajacy pracownikéw Toyoty tej metody
stwierdzili, Ze najtrudniejsze jest wpojenie im, Zze gruntowne
zapoznanie si¢ z sytuacjg jest konieczne jeszcze przed
przystgpieniem do pigciu ,,Dlaczego”. Punktem wyjscia jest tu
obserwowanie sytuacji z otwartym umystem i pordwnywanie jej
ze standardem. Aby wyjasni¢ problem, trzeba najpierw udaé sie¢
tam, gdzie si¢ on pojawia (gen chi gembutsu). Konieczne bywa
uszeregowanie wedle priorytetoéw kilku réznych probleméw, do
czego wykorzystuje si¢ analize Pareta. Diagram Pareta stuzy do
sortowania problemow wedlug ich dotkliwosci, czestotliwosci,
charakteru i1 Zrédla oraz przedstawia je w porzadku wielkosci,
by ukaza¢, ktére problemy sa najwazniejsze. Jest to zapewne
najczesciej stosowane w Toyocie narzedzie analizy statystycznej
—proste, lecz skuteczne.
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1.Wstepny oglad problemu
(Rozlegty, niejasny, ztozony problem)

2.Wyjasnienie problemu
v

»Rzeczywisty”
\Jroblem—/

. 3.Zlokalizowaé
Uchwycenie obszar/punkt
sytuacji przyczyny
-j——- —l
Punkt

przyczyny
Dlaczego? ™
) Podstawowa analiza
Bezposred-
Dlaczego? nia przyczynowo-skutkowa
Przyczyna R
Dlaczego? Przyczyna
Przyczyna 4. Poszukiwanie fundamen-
Dlaczego? | Przyczyna talnej przyczyny metoda
Przyczyna pieciu ,,Dlaczego?”
Dlaczego? -

Fundamentalna przyczyna

v

5. Srodek zaradczy

v

6. Ocena

v

7. Standaryzacja

Rys. 7.7. Praktyczny proces rozwigzywania problemow
w Toyocie

Zrédto: J. K. Liker, op. cit. s. 387.



Po uchwyceniu sytuacji wyznacza si¢ cele poprawy. Nastepnie
podejmuje si¢ pierwsza probe zidentyfikowania ,,punktu przy-
czyny”. Gdzie obserwuje si¢ problem? Gdzie moze leze¢ jego
przyczyna? Pytania takie prowadza do wczesniejszych etapow
badanego procesu, w sasiedztwo fundamentalnej przyczyny, ktora
mozna odkry¢ metodg pigciu ,,Dlaczego?”. Ostatecznym celem jest
opracowanie 1 wdrozenie $rodka zaradczego oraz ocena wynikow.
Dopiero wtedy, gdy srodek ten okazuje si¢ skuteczny, staje si¢
nowym standardem.

Krok siddmy — standaryzacje nowego procesu — traktuje si¢
w Toyocie bardzo powaznie, standaryzacja i uczenie si¢ idg w parze
1 stanowig podstawe ciaglej poprawy. Jesli poprawiony proces nie
zostanie ujety w standardzie, wszystko czego wczesniej si¢ nau-
czono, wpada do czarnej dziury, zostaje utracone, zapomniane
1 przestaje by¢ dostepne w dalszym doskonaleniu procesu.

Niezaleznie od wszystkich narzedzi, technik i miernikdw,
w Toyocie kladzie si¢ najwickszy nacisk na przemyslenie pro-
blemoéw 1 rozwigzan. Mowi si¢ tam, ze na rozwigzanie problemu
sktada si¢ 20% narzegdzi i 80% myslenia. Przeciwnie jest w wielu
innych firmach, ktére opieraja si¢ w 80% na narzedziach, a w 20%
na mysleniu.

Skuteczne wdrozenie kaizen jest mozliwe pod warunkiem
zrozumienia przez najwyzsze kierownictwo, a takze kierownictwo
sredniego szczebla tego, Zze korzystne zmiany moga by¢ wynikiem
dzialan zaangazowanych pracownikéw operacyjnych. Musi by¢
utrwalona kultura inspirujagca pracownikow do nieustannego,
codziennego poszukiwania coraz nowszych rozwigzan, udosko-
nalen, unikanie marnotrawstwa, utrzymywanie porzadku w miejscu
pracy. Wyrobienie takiej postawy pracownikéw jest procesem
dlugotrwatym, siega zrédet kulturowych, i wymaga wypracowania
odpowiednich postaw, mentalnosci 1 pozadanych zachowan.
Skuteczng forma budowania $wiadomosci zatogi przedsigbiorstwa

223



sa szkolenia ksztaltujace potrzebe zglaszania indywidualnych
pomystow, nawyk pracy zespotowej i wspotdzialania zespotow
oraz pobudzajace aktywnos¢ pracownikow.

Metoda kaizen moze by¢ stosowana do usprawnien zaréwno
przez poszczegdlnych pracownikow jak i1 przez zespoty robocze.
Jest takze stosowana do zwigkszania produktywnos$ci i redukcji
standbw magazynowych. Pomimo wielu zalet koncepcji kaizen, nie
nalezy dyskryminowa¢ innowacji — szczegdlnie radykalnych, ktore
wymagaja czesto reengineeringu. Zawsze nalezy zachowywac
rownowage pomiedzy dazeniem do wprowadzania nowych,
rewolucyjnych metod i produktow oraz doskonaleniem istniejgcych
procesoéw produkcyjnych.
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Rozdzial 8

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

8.1. Istota zarzadzania przedsiebiorstwem

Nie wdajac si¢ rozwazania zwigzane z uwarunkowaniami
1 samym zarzadzaniem, przez zarzadzanie przedsigbiorstwem nalezy
rozumie¢ podejmowanie decyzji przez kadrg kierownicza zmierzajg-
cych do osiagania ustalonych celéw poprzez efektywne wykorzysta-
nie zasobow przedsiebiorstwa. Do podstawowych zasobow przed-
sicbiorstwa nalezy zaliczy¢: zasoby rzeczowe, posiadany kapitat
intelektualny oraz inne warto$ci niematerialne, kapitat trwaty, kapi-
tat finansowy, oraz wszelkie inne zasoby zwigzane z infrastruktura,
informatyka, itp. Posiadane zasoby sa niezbedne do realizacji
wszystkich procesow w przedsiebiorstwie, a podejmowane decyzje
zarzadcze, powinny zmierza¢ do racjonalizacji wykorzystania posia-
danego potencjatu zasobowego. Moga tu wystepowaé dwa zasadni-
cze kierunki stanowigce o racjonalizacji i ekonomizacji wykorzysta-
nia zasobodw: maksymalizacja celow przy okreslonym wykorzystaniu
(zuzyciu) zasobdw, lub przy ustalonych celach oszczedne gospoda-
rowanie zasobami.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem jest realizowane przez system
zarzadzajacy (rys. 8.1), a wynikiem jest doskonalenie catej organiza-
cji oraz wytworzenie produktu wysokiej jakosci dla otoczenia
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izgodnie z jego oczekiwaniami. Efektywne zarzadzanie zasobami

realizuje si¢ poprzez podstawowe funkcje zarzadzania: planowanie,

organizowanie, motywowanie i kontrola.

SYSTEM ZARZADZAJACY
PRZEDSIEBIORSTWEM
Planowanie | Organizowanie | Przewodzenie
—§ Kontrolowanie
8 —
53 -
:8 3 © 9 §
> 8 S 9 0
> 2 8% 55
R g 2 < E
T un Y4 .
£ Q 0 8 S €.
Z S ¥ 3 =%
(6] @©
3 3R JEEE
y -
Wejscie - zasilanie SYSTEM ZARZADZANY
z otoczenia (PRZEDSIEBIORSTWO)

Wyniki oceny produktu

»

Wyjscie do otoczenia
(produkt, ustuga)

Rys. 8.1. Model zarzadzania przedsi¢biorstwem

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Planowanie, jedna z podstawowych funkcji zarzadzania, znala-
zla bardzo wiele definicji i interpretacji w literaturze przedmiotu.
Szersza dyskusj¢ tego problemu mozna znalez¢ w wielu opracowa-

niach, ale wydaje sig¢, ze dla potrzeb prowadzonych rozwazan dobrze
oddaje istote planowania niemieckie ujgcie w teorii zarzadzania.
Zgodnie z nig planowanie to myslowa antycypacja przyszilych
zdarzen, to racjonalne przygotowanie i podejmowanie decyzji zo-
rientowanych na przyszto$¢ oraz okreslajacych przebieg procesow
w przedsigbiorstwie, jako cato$ci 1 we wszystkich jego cze$ciach.
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Jest to zaprojektowanie przemyslanego, systematycznego i celowo-
sciowego porzadku, wedhug ktérego powinno si¢ realizowaé przy-
szte zjawiska w przedsigbiorstwie, a pracownicy przedsi¢biorstwa
powinni dziala¢é w oparciu o ten porzadek. Zasadniczymi cechami
planowania sg wigc: zorientowanie na przyszto$¢ i racjonalnos¢.
Planowanie zastepuje w szerokim zakresie intuicj¢ i improwizacje
w tych obszarach, ktore daja si¢ racjonalnie projektowac'.

Planowanie mozna zhierarchizowa¢ na rdzne poziomy i rodzaje.
Przyktadowy, ale i w miar¢ wyczerpujacy podziat przedstawit
P. Horvath? (tabela 8.1).

Niezaleznie od rodzajow planowania i ich typologii mozna
przyjaé, ze przedmiotem planowania s3: cele rozumiane jako ocze-
kiwane przez przedsigbiorstwo stany rzeczy, sposoby osiggania tych
celow, niezbgdne zasoby oraz wszelkie procesy i czynnosci, ktore
umozliwig osiggnigcie zatozonych celow.

Cele przedsigbiorstwa sprecyzowane w wyniku planowania mu-
sza by¢ rozpisane na wszystkich zatrudnionych w przedsigbiorstwie.
Organizowanie bg¢dzie polegalo na stworzeniu struktur i ram umoz-
liwiajacych osigganie celow i rozwdj przedsigbiorstwa. Ten proces
decyzyjny nazywany jest projektowaniem organizacji. W wyniku
tego procesu powstaje struktura organizacyjna, w ktorej przedsie-
biorstwo dzielone jest na przemyslane i logiczne czesci (wydzialy,
dzialy 1 inne komorki organizacyjne), te za§ wspotpracujac ze soba
umozliwiajg skuteczne i efektywne osigganie celow strategicznych.
Poniewaz przedsiebiorstwa funkcjonuja w réoznym otoczeniu, sta-
wiajg sobie rozne cele strategiczne, posiadajg zroznicowane zasoby
i dostep do nich, dlatego przyjmuja rézne struktury organizacyjne.

' Zob. R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, WWSZiP, Wat-
brzych 2007, s. 49.

2 P. Horvath, Controlling als Fuhrungsinstrument, ,Fortschriftliche Be-
triebsfuhrung und Industrial Engineering, II 1987 nr 1, [za:] R. Krupski,
Podstawy organizacji i zarzqdzania, WWSZiP, Walbrzych 2007, s. 52-53.
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Stopnie planowania w przedsi¢biorstwie

Tabela 8.1
Stopnie Stawianie OKresowosé Wazne infor- Przykladowa
planowania probleméw macje tresé
LJestesmy
Motywacja przedsigbior-
wilasna stwemn 0 Wyso-
Cel Oczekiwania | Kiej technolo-
zewodni Po co Dhugi okres otoczenia gii, przetwarza-
przewo v istniejemy? (10-20 1at) ’ jacym tworzy-
~ »misja Zasady wa sztuczne”
0 znaczeniu . ;
Swiatowym »Liczy sig
ym. zasada wydaj-
nosci pracy”
,,Chcemy
. . ;
CO.CZ}./mC' Analiza $rodo- ostagnac
W jakim . wzrost obrotow
. wiska (szanse .
kierunku i ryzyko) w skali roku
Planowanie | podazac? Dhugi okres Arr}llal}i]za vrze d- o 15% przy
strategiczne | Jakie drogi (5-15 lat) xna’iza p wzroscie kosz-
. sigbiorstwa . 0/
obiera¢ dla (silne i stabe tow o 12%
osiggnigcia strony) ,,Chcemy objac
celow? Y dostawami
rynek Europy”
Konkretne
Jak zrealizo- programy. ,,\bV(fQIS " hal
wac? (Jakie Zasoby anau ;Zjerr::)};\] i@
. przedsiewziaé¢ | ¢ . Finansowe £azZynowg
Planowanie . . Sredni okres | . . ,,Do0 2016 .
taktvezn dziatania (2-5 lat) i materiatowe. realizuiem
aktyczne i jakie Potencjal ludzki. Konce g Y
zastosowaé Rentownos¢, nowe.p 1{3
srodki) plynnosé ey
finansowa. Wy
bowinno e produke W biezqeym
Planowanie | © darzyvé ¢ Krotki okres Iézas J .rze- roku wyprodu-
operacyjne wycarzy (1 rok) WYP kujemy 1 min
w nadchodza- dzenia. ednostek”
cym roku? Obroty. J )
Jakie wyniki Wplywy »W nadchodz-
powinnitmy o — wydatki. cym.rolflrl
Budzet osiagnad Krotki okres | Naktady powinnismy
(1 rok) — wyniki. osiagnac¢ zysk
w roku
nastepnym? Koszty rzgdu 850 tys.
epnym: — wydajnos¢. euro”

Zrédto: P. Horvath, op. cit., s. 52-53.
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Organizowanie, podobnie jak pozostate funkcje zarzadzania,
jest nieustannym procesem podejmowania decyzji 1 wprowadzania
zmian przez menedzerow. W procesie tych zmian nalezy podzieli¢
zadania na poszczeg6lne osoby lub zespoty (podzial pracy), logiczne
taczy¢ poszczegolne zadania tworzac komorki organizacyjne (depar-
tamentalizacja), okreslenie podleglosci w strukturze organizacyjnej
(utworzenie hierarchii organizacyjnej), wprowadzenie narzedzi nad-
zoru 1 taczenia dzialalnosci poszczegodlnych komorek organizacyj-
nych (koordynowanie) azeby osiggac cele przedsigbiorstwa.

Uzasadnione i ambitne cele przedsigbiorstwa sa mozliwe do
osiggnigcia w przypadku pelnego zaangazowania wszystkich jego
pracownikow. Azeby osiagna¢ wysoki poziom zaangazowania pra-
cownikow, nalezy ich motywowacé, poprzez wplywanie na postawy
i zachowania, kierunkujace wszelkie dziatania i wysilki na osigganie
celow przedsigbiorstwa. Czlowiek zmotywowany jest pozytywnie
nastawiony do swojej pracy, wykorzystuje caly swdj potencjat, stara
si¢ wykonywac ja najlepiej jak potrafi i praca ta przynosi mu satys-
fakcje. Motywacja jest procesem, ktory menedzerowie powinni
stosowac 1 nieprzerwanie rozwija¢. Poprzez poprawng 1 indywidual-
nie ukierunkowang motywacje, menedzerowie moga uktada¢ sto-
sunki pracy w przedsi¢gbiorstwie.

Przedsiebiorstwo powinno nadzorowaé zarowno stopien i spraw-
no$¢ osiggania zalozonych celéw jak i zasadnos¢ i efektywnosé
wykorzystania zasobow. Temu celowi stuzy kontrola, ktéra powinna
zapewni¢ weryfikacje rzeczywistych dzialan przedsi¢biorstwa
z zalozonymi planami. Wynikiem kontroli moga by¢ dziatania
korygujace podejmowane w celu wyeliminowania przyczyn wykry-
tej niezgodnosci lub innej niepozadanej sytuacji oraz zapobiezenia
ich ponownemu wystgpieniu.
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Wyr6znia si¢ nastepujace rodzaje kontroli’:

e Kontrola wstgpna (przygotowania produkcji) ma stwierdzic¢
przed podjeciem dziatania, czy zaplanowano wszystkie
potrzebne zasoby: ludzkie, rzeczowe, finansowe oraz czy
W momencie rozpoczecia dziatania bedg one na wyznaczonym
miejscu, w stosownych rodzajach, ilosciach i odpowiedniej
jakosci. Kontrola ta ma charakter poprzedzajacy, czyli pro-
spektywny.

e Kontrola sterujaca (dzialalnosci lub procesu) ma wykry¢
odchylenia od przyjetej normy lub celu i umozliwi¢ dokonanie
korekt przed zakonczeniem okreslonej sekwencji dziatan.
Kontrola sterujaca, oproécz mozliwosci korygowania btedow,
pozwala kierownikowi na wykorzystanie nieoczekiwanych
okazji. Odchylenia od normy lub planu moga by¢ przeciez
takze korzystne. Odpowiednia redystrybucja srodkow moze
powiekszy¢ oczekiwane efekty.

e Kontrola koncowa (efektoéw, wyrobu gotowego) mierzy wyni-
ki zakonczonego dziatania. Ustala si¢ przyczyny wszelkich
odchylen od planu lub normy, a wnioski wykorzystuje si¢
do podobnych dziatan w przysztosci.

W zaleznosci od rodzaju planu, stanowigcego bazg porownan,
istotny jest podziat kontroli na strategiczng i operacyjng. Kontrola
strategiczna, to ciagle sprawdzanie plandow strategicznych, stopnia
ich realizacji 1 aktualnosci, aby zawczasu sygnalizowaé zagrozenia
i konieczne zmiany kursu strategicznego. Konieczno$¢ elastycznego,
adaptacyjnego podejscia w planowaniu i realizacji strategii wymaga
permanentnej obserwacji otoczenia 1 reagowania na jego zmiany
tak w sferze implementacji jak i identyfikacji strategii. Celem

3 Zob. J.A.Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 462;
R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, WWSZiP, Walbrzych
2007, s. 118-119.
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kontroli operacyjnej jest identyfikacja odchylen realizacji od planu.
W kontroli operacyjnej punkt ci¢zkosci spoczywa jednoczesnie
na kontroli realizacji w postaci kontroli wynikéw i1 postepu planu.

8.2.Zarzadzanie w warunkach turbulencji

Wspotczesne turbulentne uwarunkowania funkcjonowania
przedsiebiorstw wskazuja, jak trudno jest podejmowac skuteczne
ipewne decyzje rynkowe. Wydaje si¢, ze nawet przedsigbiorstwa
poprawnie zorganizowane i podejmujace przemyslane decyzje moga
ucierpie¢ w wyniku nieoczekiwanej i nagltej zmiany otoczenia. Moze
by¢ przeciez tak, ze niepowodzenie okreslonego podmiotu moze
za soba pociggna¢ w kierunku bankructwa takze i inne $cisle z nim
kooperujace. Menedzerowie musza posiada¢ umiejetnosci, jakich
typowych btedow nalezy unika¢, azeby przeprowadzi¢ przedsiebior-
stwo przez turbulencje. Sposob nawigacji przez turbulencje przed-
stawia (rys. 8.2).

Przedsi¢biorstwa w okresie turbulencji powinny uodparniaé si¢
na nieoczekiwane sytuacje. Turbulencja moze przerodzi¢ si¢ w sytu-
acje¢ kryzysowa, ta z kolei w kryzys, co moze doprowadzi¢ do ban-
kructwa. Tak trudna sytuacja moze tez znaczaco wzmocni¢ przed-
sigbiorstwo, ktore podejmuje terminowo trafne decyzje. Jednakze
trzeba wiedzie¢, ze menadzerowie w takich warunkach moga
popetnia¢ wiele btedéw kierujac si¢ w procesie decyzyjnym
tzw. zdrowym rozsadkiem. Do najpowszechniejszych bledow, ktére
popehiaja menedzerowie P. Kotler, J. Caslione zaliczyli*:

* P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji,
op. cit., s. 65-83.
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Rys. 8.2. Nawigacja przez turbulencje

Zrodto: Ph. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze
turbulencji, op. cit., s. 64.
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1. Decyzje o alokacji srodkdéw stoja w sprzecznosci z polityka
1 kulturg firmy. Nie ma dzialalno$ci gospodarczej wolnej od
ryzyka i turbulencji zmian otocznia. W czasie turbulencji
menedzerowie muszg podejmowac szybkie i wywazone decy-
zje, ktore moga istotnie zmieni¢ wewngtrzne relacje 1 uwarun-
kowania funkcjonowania przedsigbiorstwa. Podejmowane de-
cyzje sa szczegolnie istotne w okresie spowolnienia gospodar-
czego, ktore moze niekorzystnie wptyna¢ na kondycje przed-
sigbiorstwa. W tym okresie podejmowane decyzje menedzera
mogg wywiera¢ trwaty 1 silny wplyw na bilans przedsigbior-
stwa, na jego pracownikdéw, ich morale oraz kulture i system
wartos$ci, ktore definiujg firme, zwlaszcza, gdy decyzje te stoja
w sprzecznosci z fundamentalnymi zasadami przedsiebiorstwa
1 nie spetniaja oczekiwan klientow. W okresach spadku przed-
sigbiorstwa musza ogranicza¢ koszty jednak cigcia te nie moga
godzi¢ w tozsamos¢ firmy, nie mogg powodowac niezaspoko-
jenia potrzeb i oczekiwan klientow, nie naraza¢ kultury i sys-
temu wartosci’.

2. Ciecie wszystkich kosztéw jak leci zamiast podejmowania
ukierunkowanych i wymiernych dzialan. Menedzerom nie
wolno zgubi¢ celu strategicznego, ktorym jest zdobycie pozy-
cji lidera na turbulentnym rynku. Niestety przy nieprzemys$la-
nych cigciach mozna utrze¢ cel koncowy. Ciecie kosztow acz-
kolwiek niezbedne to jednak powinno prowadzi¢ do poprawy
funkcjonowania, a nie do uniemozliwienia dziatalnosci.
Wszelkie decyzje menedzerskie, a szczegolnie te podejmowa-
ne w czasach turbulencji i chaosu, okreslaja stan przedsigbior-
stwa po uspokojeniu si¢ sytuacji na rynku. W wyniku zmagan
z turbulencjami 1 w efekcie podejmowanych decyzji mene-
dzerskich, przedsiebiorstwa moga w dalszym ciagu osiagaé

3 Zob. szerzej P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze

turbulencji, op. cit., s. 65-67.
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wysokie wyniki, moga zachowac status quo lub tez po wyjsciu
z recesji osigga¢ wyniki znacznie gorsze w poroOwnaniu do
innych przedsiebiorstw z branzy.

. Szybkie posunigcia, ktore chronig plynnos¢ gotowkowa, lecz

narazaja na ryzyko interesariuszy. Dorazne posuni¢cia zmie-
rzajace do utrzymania plynnosci finansowej moga by¢ nieko-
rzystne z punktu widzenia przysztego wzrostu przedsigbior-
stwa. Typowymi cieciami, ktore istotnie moga wptynaé na
ograniczenie mozliwo$¢ osiggania celéw strategicznych, sa
zwykle: redukcja personelu, wyprzedaz aktywow, ogranicze-
nie dziatalnosci badawczo-rozwojowej i marketingowej czy
tez nie do konca przemys$lane dywestycje. Takie dziatania mo-
ga przynie$¢ chwilowg poprawe jednak przedsigbiorstwo traci
na innowacyjnosci, co moze doprowadzi¢ do wykluczenia
zrynku. Szybkie przywrdcenie poprzedniej sytuacji, kiedy
ustanie dekoniunktura na rynku, bedzie bardzo trudne, ponie-
waz zwolnieni pracownicy, czg¢sto utalentowani, znajda za-
trudnienie w innych konkurencyjnych podmiotach. Odtworze-
nie poprzedniego chociazby stanu innowacyjnos$ci oraz proce-
sow badawczo-rozwojowych bedzie bardzo trudne i1 przesunig-
te na czas odlegty.

Redukcja wydatkow na marketing, promocj¢ marki i rozwoj
nowych produktow. Takie cigcia skutkujg redukcja udziatu
w rynku oraz zmniejszeniem innowacyjnosci przedsigbior-
stwa. Od produktow tak zarzadzanej firmy moga odchodzic¢
nawet najbardziej dotychczas lojalni klienci. Klientow beda
odbierac¢ rywale, ktorzy nie ograniczyli swoich aktywnos$ci na
rynku. Wycofanie si¢ z finansowania dziatalnosci badawczo-
rozwojowej oznacza, ze w przysztosci nasze produkty beda
mniej atrakcyjne, nizszej jakosci 1 mniejszej warto$ci na ryn-
ku. W turbulentnym otoczeniu nalezy pilnie poszukiwac



okazji szybkiego =zaistnienia na rynku z innowacyjnymi
produktami, ktore dadza szans¢ na przetrwanie i rozwdj.

. W czasach kryzysowych oszczedzanie na szkoleniach dla
pracownikow. Wydatki takie sa tatwo skre§lane z budzetu,
czesto uchodza za zbyteczne, poniewaz nie przyczyniaja si¢
natychmiast do zwigkszenia zysku. Potrzeba podnoszenia
potencjatu intelektualnego pracownikow, a przez to przyczy-
nienia si¢ do utrzymania przewagi konkurencyjnej, odchodza
na plan dalszy. Menedzerowie, ktorzy lekcewaza potrzebe
szkolenia 1 rozwoju pracownikow musza liczy¢ si¢ z odcho-
dzeniem ludzi utalentowanych do konkurentéw, ktorzy chet-
niej wspomagaja podwyzszanie kwalifikacji. Brak inwestycji
w rozw0j pracownikoOw prowadzi w wymiarze strategicznym
do zmniejszenia udziatu lub tez wykluczenia z rynku.

. Poswiecanie zbyt matej wagi dostawcom 1 dystrybutorom.
Dostawcy 1 dystrybutorzy to wazni posrednicy umozliwiajacy
bezkolizyjne kontakty z rynkiem. Dzigki dostawcom i dystry-
butorom przedsigbiorstwa pozyskuja odpowiednie surowce,
potprodukty i inne zasoby niezbedne do produkcji i tworzenia
innowacji, a jednocze$nie innowacje te wprowadzajg na rynek.
Dobre relacje utrzymywane z dostawcami i dystrybutorami
pomagaja w obnizeniu kosztow logistycznych, a tym samym
poprawie konkurencyjnosci oraz swojej pozycji rynkowe;.
Wymuszanie na dostawcach obnizania cen a od dystrybutorow
zamawiania wigkszej ilosci produktow moze przynies¢ wiecej
szkody niz pozytku. Najlepiej bytoby w czasach chaosu zinte-
growa¢ wszystkich interesariuszy 1 traktowa¢ jako catos¢,
ktorej celem jest przeciwstawienie si¢ sytuacjom kryzysowym.
Najczesciej popetniane bledy w czasach turbulencji oraz dobre
praktyki wobec kontrahentow przedstawia tabela 8.2.
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Bledy oraz dobre praktyki wobec kontrahentéw w czasach

turbulencji
Tabela 8.2

Lp.

Blad

Najlepsza praktyka

Duplikacja kompe-
tencji

Firmy powinny unika¢ duplikowania kompe-
tencji, a koncentrowac si¢ na redukcji zbed-
nych dziatan i kosztow

Komplikowanie
umow

Firmy powinny upraszczaé kontrakty i opierac¢
si¢ na budowanym od lat zaufaniu. Wywia-
zywanie z umow powinno opierac si¢ na
wspolpracy z dostawcami i dystrybutorami
przy zatozeniu codziennego doskonalenia
dziatalnosci i podzialu zyskéw z oszczedno$ci
na kosztach.

Niedostateczne wy-
niki systemow ocen

Firmy powinny wktada¢ wiele wysitku

w opracowanie takich systeméw ocen do-
stawcow 1 dystrybutordéw, ktore tatwo zrozu-
mie¢ i na ktore mozna szybko zareagowac.

W szczegolnoscei dotyczy to nastawienia na:

1) rozpoznawanie obszaréw wystgpienia
problemu, 2) rozwijania metod eliminowania
lub niwelowania trudnosci i niewykorzysty-
wania ich jako narzedzia do wymierzania kary
za stabe wyniki.

Nieodpowiedni
rozwdj lub nieodpo-
wiednia specyfikacja

Dostawcy i dystrybutorzy produktu powinni
aktywnie sugerowa¢ firmie modyfikacje,
ktoére udoskonalg produkty i obnizg koszty.
Powinni oni takze otrzymywac¢ za to wyna-
grodzenie.

Jednowymiarowy
proces

Lepiej jesli firmy wyboru dostawcy nie
pozostawiaja tylko dziatowi zaopatrzenia,
a dystrybutora — dziatlowi handlowemu, lecz
opieraja si¢ na danych dostarczanych przez
miedzywydzialowy zespotl. Taka metoda
pomaga odchodzi¢ od jednowymiarowych
kryteriow wyboru dostawcow (niska cena)
i dystrybutoréw (wysoka marza zysku)

w kierunku strategii wykorzystania petni
warto$ci oferowanych przez dostawcow

i dystrybutorow.
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Jezeli przedsigbiorstwa znajduja si¢ fizycznie
Utrzymywanie obok siebie, osiagaja wyzszy stopien porozu-
6. | fizycznego odsepa- mienia, wyzszy poziom wiedzy wszystkich
rowania od dostaw- | powigzanych przedsicbiorstw i wicksza
cow i dystrybutoréw | kontrole firmy nad interesami z dostawcami
i dystrybutorami.
Firma doskonali zarzadzanie swoim zaopa-
trzeniem, ogranicza liczbg relacji z dostaw-
cami i1 konsoliduje baze zrodet zaopatrzenia
. i dzigki temu moze skoncentrowac si¢ na tych
Utrzymywanie \ . . i .7
7. . ktorzy osiaggaja najlepsze wyniki. Z drugiej
zbyt wielu dostaw- . .
. strony dostawcy otrzymujg od firmy zamo-
cow wienia takiej wielkosci, ze moga optymalizo-
wac wilasne procesy produkcji 1 wytwarzac
komponenty po bardziej konkurencyjne;j
cenie.
Utrzymywanie Firmy zbyt dtugo zwlekaja z eliminowaniem
relacji z nieodpo- dostawcoéw 1 dystrybutoréw majacych stabe
g | wiednimi dostawca- | wyniki albo takich, z ktorymi relacje zostaty
mi i dystrybutorami | nieodwracalnie zniszczone. W okresie turbu-
lencji problemy w stosunkach z kontrahenta-
mi narastaj3.
Brak inwestycji Przedsigbiorstwa prowadzace szkolenia dla
w szkolenia dostaw- | dostawcow i dystrybutoréw, ograniczajg swo-
9. | cowi dystrybutorow | je koszty operacyjne i zwigkszaja sprzedaz
oraz jako$¢ zaréwno produktow jak i serwisu
w ofertach sktadanych firmie.
Brak inwestycji w | Doinwestowujac i wykorzystujac metody
komunikacj¢ z dys- | komunikacji z kontrahentami, firmy eliminuja
trybutorami i do- | trudno$ci w porozumieniu i znajdujg rozwia-
stawcami zania  shuzace  obopOlnym  interesom,
10. cow okresach turbulencji ma znaczenie
szczegdlne. Wiele przedsiebiorstw —prosi
dostawcow i1 dystrybutoréw o dokonanie ocen
ich praktyk operacyjnych w pordwnaniu
z bezposrednimi konkurentami.

Zrodlo: Ph. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbu-

lencji, op. cit, s. 80-81.

Turbulencje 1 chaos sprzyjaja w podejmowaniu btednych decy-

zji przez menedzeréw preferujacych dziatania operacyjne zatatwia-
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jace dorazne problemy. Takie podejscie jest szkodliwe z punktu
widzenia celow strategicznych 1 fundamentalnej dziatalnosci przed-
sicbiorstwa. Brak wystarczajaco poglebionej oceny sytuacji, podej-
mowanie btednych decyzji szczegodlnie w zakresie zaniechania dzia-
talno$ci innowacyjnej i projakosciowej, braku rozwoju kadry, nie-
przemyslane redukcje kosztow dla doraznych oszczedno$ci, moga
doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do wykluczenia z rynku.

8.3.Podejscie procesowe w zarzadzaniu

Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na okreslone i opracowane
procesy nazywa sie podejéciem procesowym. Polska Norma® defi-
niuje podejscie procesowe, jako systematyczng identyfikacj¢ proce-
soOw stosowanych w organizacji 1 zarzadzanie nimi, a szczegdlnie
wzajemnymi oddzialywaniami miedzy tymi procesami. Takie pode;j-
$cie wskazuje na potrzebe catosciowego widzenia procesow i powig-
zah miedzy nimi zachodzacych w catlym przedsigbiorstwie. Przez
sam proces nalezy rozumie¢ zespot uporzadkowanych w czasie
1 powigzanych ze sobg dziatan (sekwencja dzialan) zmierzajacych
do wytworzenia wartosci dla klienta. P Gajewski’ opisuje szerzej
proces przedstawiajac jego istote oraz charakterystyczne cechy:

* proces jest tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktore trans-
feruja mierzalne wejscia (materiaty, informacje, ludzie, urza-
dzenia, metody) w mierzalne wyjscia (produkty, ustugi, in-
formacje) — polega zatem na dodawaniu do zasilen nowej war-
tosci (dodanej);

* proces ma mierzalny cel — najogolniej jest nim tworzenie
warto$ci uznanej i zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej

% Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzqdzania jakoscig. Pod-
stawy i terminologia.

7 P. Gajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun
2003, s. 104.
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w produkcie, ustudze i informacji lub innym mozliwym do
zdefiniowania efekcie koncowym,;

» proces ma dostawce i klienta, a zatem jego granice zdefinio-
wane sg przez jakis rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzeda-
zy wytworu;

* proces moze by¢ powtarzalny, co oznacza, ze mozliwe jest
jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczytanie jego prze-
biegu przez realizatorow.

Identyfikacja proceséw w przedsigbiorstwie pozwala na ciaggle
ich doskonalenie, co przektada si¢ na efektywne i1 skuteczne tworze-
nie warto$ci dla klienta. Takie podejscie uelastycznia przedsiebior-
stwo 1 poprawia si¢ jego konkurencyjnos¢. Glownymi atrybutami
konkurencyjno$ci w podejsciu procesowym sa: jako$¢, czas i koszt.
Wielkos$ci te sa jednoczesnie kryteriami oceny procesow, ktorych
spelienie oznacza wzrost elastyczno$ci i innowacyjnosci przedsig-
biorstwa.

Kryteria oceny proceséw: jako$¢, czas i1 koszt, przedstawit
J. Niemczyk®. Jakos¢ definiuje w ujeciu procesowym klient. Ukie-
runkowanie na jako$¢ wymusza ciagte doskonalenie ustugi. Z punk-
tu widzenia drugiego kryterium, czyli czasu, najlepszy jest ten
proces, ktory trwa najkrdcej. Ostatnim kryterium oceny procesow
jest koszt. Ukierunkowanie na koszt to nie tylko wytyczna zmniej-
szenia kosztow prowadzenia dzialalnosci zwigzanej z wytwarzaniem
danych ustug, lecz takze wytyczna ograniczania kosztéw ich ,,uzyt-
kowania” przez klientow (serwis). Autor trafnie przedstawil zalezno-
$ci migdzy cechami elastycznosci 1 innowacyjnosci przedsigbiorstwa
a dziataniami ukierunkowanymi na jako$¢, koszt i czas procesow
rys. 8.3 oraz 8.4.

8 J. Niemeczyk, Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie
przedsigbiorstwem w  turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005,
s. 94-95.
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Im bardziej elastyczna Im bardziej innowacyjna

jest organizacja,

v v
tym lepiej zaspokaja- tym krocej tym nizsze sa koszty
ny jest jej klient trwajg procesy jej dziatalnosci

Rys. 8.3 Wplyw elastycznoSci i innowacyjnosci na kryteria
oceny procesow

Zrodlo: J. Niemczyk, Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005, s. 95.

Tym bardziej elastyczna Tym bardziej innowacyjna

jest organizacja,

v v
im lepiej zaspokajany im krécej im nizsze sg koszty
jest jej klient trwaja procesy jej dziatalnosci

Rys. 8.4 Wplyw kryteriow oceny procesow na elastycznos¢
i innowacyjnos¢ organizacji

Zrédto: J. Niemezyk, op. cit., s. 95.
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Pierwsza koncepcja zarzadzania zorientowana na podejscie
procesowe, i ktora zarzadzanie w przedsiebiorstwie skoncentrowata
na procesy, jest business process reengineering (BPR)’. Tworcami
tej koncepcji jest M. Hammer i J. Champy, ktorzy okreslaja to poje-
cie jako ,,rozpoczynanie od nowa”. Szersza definicja brzmi: funda-
mentalne przemys$lenia od nowa i radykalne przeprojektowanie
procesoOw w firmie, prowadzace do dramatycznej (przelomowej
poprawy wedhlug krytycznych, wspotczesnych miar osiggania wyni-
kow (takich jak koszty, jako$¢, serwis, szybkos¢). Dalej Autor po-
daje cztery stany tej definicji:

+ fundamentalny — reengineering rozpoczyna si¢ bez zalozen
1 bez danych, gdyz czgsto okazuje sig, ze reguly sg przestarza-
te, bledne lub nieodpowiednie. Najwazniejszymi pytaniami,
na jakie nalezy sobie odpowiedzie¢ podczas reengineeringu,
sa: dlaczego robimy to, co robimy oraz dlaczego robimy
to tak jak robimy?

* radykalny — zamiast wprowadzania powierzchownych czy
stopniowych zmian postuluje si¢ zlekcewazenie wszystkich
istniejacych struktur i procedur oraz wymys$lenie zupetnie
nowych sposobow wykonywania pracy, ponowne zaprojekto-
wanie firmy, a nie jej poprawe, rozpoczecie ,,0d czystej kart-
ki”, na ktorej nalezy zaprojektowac procesy, jakie powinny
by¢ realizowane w przedsi¢biorstwie;

» dramatyczny — reengineering ma na celu dokonanie wyrazne-
go skoku, przetomowej poprawy dziatalnosci firmy, a nie
wprowadzenie niewielkich, stopniowych ulepszen. Poprawa
jakos$ci czy obnizka kosztow o 10% nie sa w krggu zaintere-
sowania reengineeringu, gdyz mozna je osiggna¢ konwencjo-
nalnymi metodami. Reengineering powinien by¢ rozpoczyna-

? Zob. S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 41-43.
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ny (stosowany) tylko wtedy, gdy potrzebne jest ,,mocne
uderzenie”;
proces — to stowo kluczowe, wskazuje ono, ze praca w dzisiej-
szych organizacjach powinna by¢ skupiona na procesach, a nie
na stanowiskach pracy, funkcjach czy zadaniach.

Glownym osiggnigciem koncepcji reengineeringu jest zwroce-

nie uwagi na procesy i rozwinig¢cie koncepcji zarzadzania procesami.
Podstawowe zasady reengineeringu'® to:

1. Dziatanie powinno si¢ organizowa¢ wokot wynikow, a nie

wokot zadan. Chodzi o scalenie odpowiedzialno$ci rozproszo-
nej miedzy realizatorow poprzez powierzenie jej jednej osobie
lub jednemu zespotowi.

. Uzytkownicy wyniku procesu powinni by¢ organizatorami

tego procesu. Osoby, ktore korzystaja z efektow procesow,
powinny wiaczy¢ sie¢ w ich realizacje, pozwala to zwykle
skroci¢ czas realizacji procesu i zmniejszy¢ koszty.

. Zasoby przestrzennie rozproszone nalezy traktowac tak, jakby

si¢ znajdowaly w jednym miejscu. Zasada ta ma na celu prze-
zwyciezenie tradycyjnego konfliktu miedzy centralizacja
1 decentralizacja. Dzisiejsze mozliwosci sieci komputerowych,
z rozproszonymi, aczkolwiek ogoélnie dostgpnymi bazami
danych, oraz logistyki pozwalajg taczy¢ te dwie przeciwstaw-
ne tendencje, np. centralizowac zasoby, korzystajac z efektow
skali, przy jednoczesnym swobodnym dostepie do informacji
wielu uzytkownikéw systemu.

. Procesy rownolegte nalezy koordynowa¢ w trakcie ich wyko-

nywania. Koordynacja wykonywanych elementéw procesu
post factum znacznie wydluza taczny czas wykonywania
przedsiewziecia.

10" Ibidem, s. 43.
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5. Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji
procesu, a oddalone przestrzennie kierownictwo ma wytacznie
prawo kontroli decyzji. Jedna z gléwnych idei reengineeringu
stanowi, ze ludzie wykonujacy dang prace powinni sami
podejmowac decyzje. Przy takim zatozeniu mozna sptaszczac
struktury i ogranicza¢ liczbe stanowisk kierowniczych.

6. Gromadzone informacje powinny sptywa¢ do jednego ogdlnie
dostepnego banku danych. Informacj¢ nalezy rejestrowac
W miejscu jej powstawania, jednak powinna by¢ ona dostgpna
dla wielu uzytkownikoéw systemu.

8.4.Dynamiczne zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Wspotczesne przedsigbiorstwa powinny cechowaé si¢ wysoka
elastycznoscia w ksztaltowaniu swojego potencjatu i zakresu dziata-
nia. Jezeli przedsigbiorstwo powiada rozbudowang, wysoce scentra-
lizowana struktur¢ organizacyjnag z nadmiernie rozbudowanym
podziatem pracy, to ma obiektywne trudnosci w szybkiej adaptacji
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Mata skuteczno$¢ struktur
funkcjonalnych wynika z faktu, Ze nastgpuje trudne do opanowania
rozmycie celow migdzy poszczegodlnymi dziatami, co moze skutko-
waé trudno$ciami w zakresie oceny efektywnosci i udziatu w two-
rzeniu warto$ci dla klienta. Poza tym struktury funkcjonalne moga
inicjowa¢ szkodliwa 1 konfliktogenng wewngtrzng konkurencje
i rywalizacj¢ o dostep do ograniczonych zasobow przedsiebiorstwa.

Jak okresla G. Osbert-Pociecha'', turbulencja otoczenia wymu-
sza szybkie rozwigzywanie problemow przedsi¢biorstwa, a barierg
pozostaje dominujace ,,myslenie funkcjami”. Poza tym podzial pracy

""" G. Osbert-Pociecha, Przestanki wprowadzenia przekrojowych koncepcji
zarzgdzania przedsigbiorstwem [w:] J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki
o przedsigbiorstwie Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 2001, s. 258-260.
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w strukturach funkcjonalnych sprzyja oddzielenie ,,glowy od rak”
(mys$lenia od wykonania), wykonania za$§ od doskonalenia. Chcac
usprawni¢ wspotprace i komunikacje w przedsigbiorstwie nalezy
przezwycigzy¢ nadmierny podzial zadan (fragmentaryzacje) i odrzu-
ci¢ zwigzany z nig ,balast koordynacyjny” — nieodzowne staje si¢
wdrozenie ,,my$lenia procesami”, tj. w kategoriach powigzanych ze
soba czynnosci, ktore swym przebiegiem przecinajg struktury orga-
nizacyjne (rys. 8.5).

ZARZADZANIE

| 11 1 1
Zaopatrzenie Dzialalnos¢ podstawowa Sprzedaz ™ Odbiorcy

LEAN MANAGEMENT
| 1 11 |
BUSINESS PROCESS REENG[NEERING

| |
| |
| LOGISTYKA JUSTIN TIME, KANBAN KAIZEN |
| ' TOTAL QUAL]TY MANA GEMENT ' |
| |
| |
| |

Dostawcy

| |
C ONTROLLIN G
| 1 |

MARKETING
T 1 I1 T

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
[ I I1 I
Rys. 8.5. Poprzeczny charakter nowoczesnych koncepcji
zarzadzania

Zrédto: J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 259.

Z rysunku 8.5. wynika, ze poszczeg6lne koncepcje zarzadzania
przecinaja zarysowany podzial funkcjonalny, a podstawowym
kryterium grupowania komoérek jest ich przynalezno$¢ do okreslo-
nych procesow realizujacych ciag dziatan ukierunkowanych na two-
rzenie warto$ci dla klienta. Takie rozwigzania procesowe tworza
organizacj¢ elastyczng, szybko 1 wyprzedzajaco reagujacg na zmiany
w otoczeniu, podejmujgcg dziatalno$§¢ innowacyjng i uznajaca
zmiany, jako zrédto sukcesu przedsigbiorstwa.
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Do przekrojowych koncepcji zarzadzania, wykorzystujacych
podejscie procesowe nalezy koncepcja lean'> management (szczupte
zarzadzanie), ktorej celem jest dostosowanie przedsigbiorstwa do
uwarunkowan rynkowych w drodze gigbokich przeksztatcen struktur
organizacyjnych i funkcjonowania, droga wprowadzania ewolucyj-
nych, powolnych lecz ciggtych zmian. Takie doskonalenie przedsie-
biorstwa jest ukierunkowane na jednoczesne osiagni¢cie wysokiej
efektywnosci, jakos$ci i elastycznosci. W procesie ciggltego doskona-
lenia pierwszoplanowa rol¢ odgrywa pracownik. Wdrozenie tej kon-
cepcji umozliwia obnizenie kosztow dostarczanej klientowi wartosci
dzieki zdejmowaniu nadmiernego balastu oraz unikaniu wszelkiego
marnotrawstwa.

Koncepcja lean opera si¢ na'’:

 decentralizacji odpowiedzialnosci i kompetencji w powigzaniu
z decentralizacja systemu informacji i samokontrolg,

* tworzeniu malych jednostek organizacyjnych, opartych na
strukturach zespotowych,

* elastyczno$ci struktur organizacyjnych,

 stalym uczeniu i doskonaleniu organizacji i pracownikow.

Koncepcja lean daje priorytet czynnikowi ludzkiemu w procesie
ogolnej restrukturyzacji przedsigbiorstwa:

* nowa etyka kierowania — jej zasadniczy imperatyw nakazuje
traktowa¢ ludzi, jako najwazniejszy element organizacji
(humanizacja pracy),

» preferuje pracg zespotowa oraz kolegialne podejmowanie
decyzji,

* wymaga wszechstronnych kwalifikacji i zaangazowania pra-
cownikow.

"2 Lean — wyszczuplanie, wysmuklanie, odchudzanie przedsigbiorstwa.
3 G. Osbert-Pociecha, op. cit., s. 261-263.
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Poza tym przedsigbiorst

wo zarzadzane tradycyjnie rozni si¢ od

realizujacego koncepcje¢ lean management rOwniez innymi cechami

(tabela nr 8.3).

Réznice miedzy przedsi¢biorstwami zarzadzanymi wg odmien-
nych zasad

Tabela 8.3

Przedsi¢biorstwo zarzadzane
tradycyjnie

Przedsi¢biorstwo zarzadzane zgodnie
z koncepcja lean

1. W dziedzinie produkcji

Zaktady wyspecjalizowane

Zaktady o zmiennym procesie

Ograniczona integracja procesu
produkcyjnego (orientacja na
procesy czastkowe)

Wysoka integracja procesu produkcyjnego
(orientacja na wykonanie produktu)

Dlugi czas przezbrajania maszyn
(zmiany oprzyrzagdowania)

Krotki czas przezbrajania

Dhugie cykle produkcyjne (diugie
serie produkcyjne)

Krotkie cykle (krotkie a nawet jednostkowe
serie)

Ztozone i mato przejrzyste procesy
technologiczne

Uproszczone i bardzo przejrzyste
procesy technologiczne

2. W dziedz

inie zaopatrzenia i zbytu

Wspolpraca z wieloma dostawca-
mi sprowadza si¢ gtéwnie do
egzekwowania zawartych umoéw

Dhugoterminowa wspolpraca z ograniczong
liczba bezposrednich dostawcow

Dostawy materialowe sa
uzaleznione od dostawcow

i najczesciej wymagaja magazy-
nowania u producenta

Zakres i termin dostawy jest doktadnie
okreslony przez producenta, a materiaty
trafiajg bezposrednio do produkcji

(just in time)

Odbiorcy(handlowcy i klienci)
wywieraja ograniczony wplyw na
procesy wytwarzania i innowacji

Odbiorcy sg wlaczeni w usprawnianie
procesOw wytwarzania oraz w procesy
innowacyjne

3. W dziedzin

ie organizacji i kierowania

Rozbudowana hierarchia
organizacyjna, wysoka
formalizacja i centralizacja

Plaska struktura organizacyjna, mata
formalizacja i centralizacja zarzadzania

Kierowanie ,.kontrolujace”

Kierowanie ,,wspomagajace”

Nadmierny podziat pracy,
praca indywidualna i wysoka
specjalizacja pracownikow

Laczenie pracy, praca zespolowa,
Luniwersalizacja” pracownikow i rotacja
na stanowiskach

Maly zakres szkolenia
i doskonalenia kwalifikacji

Permanentne szkolenie i podnoszenie

kwalifikacji

Zrédto: G. Osbert-Pociecha, op. ¢
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Podstawowymi narz¢dziami stosowanymi w lean management
sa dywestycje, czyli dobrowolne ograniczenie dotychczasowego
zakresu dziatania poprzez pozbycie si¢ lub zaprzestanie dziatalnosci
(wycofanie sig¢, likwidacja) oraz outsourcing rozumiany jako zawe-
zenie zakresu zadan przedsigbiorstwa i powierzenia ich wykonywa-
nia partnerom zewnetrznym.

Kolejng przekrojowa koncepcja zarzadzania (rys. 8.5) jest logi-
styka rozwazana w literaturze przedmiotu w trzech aspektach'*:

* koncepcyjno-funkcjonalnym, w ktorym logistyke mozna
rozumie¢ jako koncepcje zarzadzania przeplywami dobr i in-
formacji, w znaczeniu metod i funkcji planowania, sterowania,
organizowania i kontroli, opartych na zintegrowanym i syste-
mowym ujmowaniu tych przeplywow;

» przedmiotowo-strukturalnym, logistyke mozna traktowac
jako zintegrowany proces przeptywow towarowych 1 informa-
cyjnych oraz okreslony kompleks przedsigwzig¢ i rozwigzan
strukturalnych zwigzany z integracja i realizacjg tych przepty-
WOW;

» efektywnosciowym, w ktérym logistyke mozna uwazaé za
pewna orientacje 1 determinante wzrostu efektywnosci, zorien-
towana na oferowanie klientom pozadanego serwisu (poziomu
1 jako$ci obstugi logistycznej), przy réwnoczesnej racjonaliza-
cji struktury kosztow logistycznych i wzroscie ogolnej efek-
tywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwie.

Istnieje wiele definicji logistyki'® jednak dla potrzeb prowadzo-
nych rozwazan mozna przyjacé, ze logistyka jest terminem opisuja-
cym proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego
i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcow, materiatow do

4 7Zob. P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 21-22.

> Szeroki wybér definicji stosowanych w literaturze oraz geneze logistyki
przedstawit S. Dworecki, Zarzgdzanie logistyczne, WSH w Pultusku,
Pultusk 1999, s. 55-74.
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produkcji, wyroboéw gotowych oraz odpowiedniej informacji z punk-
tu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wyma-
gan klienta (Council of Logistics Management — CLM).

Logistyka w przedsigbiorstwie jest takze procesem zarzadzania
calym tancuchem dostaw rozumianym jako dzialalno$¢ zwigzana
z przeplywem rzeczowym od jednego zrédla, poprzez wszystkie
posrednie formy az do postaci, w ktorej jest konsumowany przez
ostatecznego klienta.

Mozna stwierdzi¢, ze gtownym celem logistyki w przedsiebior-
stwie jest obnizenie kosztow finalnych poprzez koordynacj¢ prze-
plywow materialow, surowcow, optymalizacj¢ kosztéw magazyno-
wania oraz czynnosci manipulacyjnych, a takze przeptywu produk-
tow finalnych do ostatecznego klienta. Stad wynika, ze logistyka jest
procesem planowania, realizacji i kontroli skutecznosci oraz efek-
tywnosci przeptywdw, oraz poziomu utrzymywania zapasow Surow-
cow, $rodprodukcyjnych i wyroboéw gotowych. Przeplywy te sa
ukierunkowane na finalnego klienta, a towarzyszy im przeplyw
informacji (w tym takze srodkow finansowych).

Do glownych zadan logistyki w przedsi¢biorstwie mozna
zaliczy¢: optymalizacja przeplywoéw i magazynowania materiatow,
potproduktéw 1 produktow gotowych we wszystkich fazach procesu
produkcyjnego, podporzadkowanie tych przeptywéw wymaganiom
klienta, systematyczne dzialanie w kierunku obnizania kosztéw
logistycznych.

Zarzadzanie logistyczne zwraca szczeg6lng uwage na uspraw-
nianie organizacji zaopatrzenia, procesOw magazynowania i trans-
portu oraz dystrybucji w odniesieniu do przedsigbiorstwa okreslone-
go producenta, jak rowniez modernizacj¢ kontaktow z zewnetrznymi
klientami, co tworzy tancuch logistyczny'®.

1 Zob. S. Abt, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWNE, Warszawa
1998, s. 19.
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Wspolczesnie logistyka jest uyymowana jako zintegrowana funk-
cja i orientacja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Integracja zawiera
si¢ w logicznym powigzaniu wszystkich proceséw i systemow logi-
stycznych w skali catego przedsigbiorstwa. W tym kontekscie
logistyka ma wymiar operacyjny (ukierunkowany na kierowanie
czynnos$ciami logistycznymi), strategiczny zwigzany z zarzadzaniem
logistyka w przedsigbiorstwie, az do logistycznie zorientowanego
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Logistycznie zorientowane zintegrowane zarzadzanie przedsig-
biorstwem to takie przyporzadkowanie i wkomponowanie logistyki
w systemowa koncepcj¢ zarzadzania, w ktorej logistyka stanowitaby
podstawowe kryterium zarzadzania. Takie podejscie oznacza inte-
gracj¢ zasad i1 procesu logistycznego myslenia i dziatania z kazdym
w ramach kazdego szczebla zarzadzania (operacyjnego, strategicz-
nego i normatywnego)"”.

W przedsigbiorstwie mozna wyrozni¢ pie¢ obszarow zarzadza-
nia logistycznego, ktore dobrze ilustruja tresé tego zarzadzania'®
(rys. 8.6):

1) optymalizacja fizycznego przeplywu dobr rzeczowych:

* opracowanie nowej strategii dla rozwoju przedsigbiorstwa,
czyli strategii logistycznej, przez budowe lancuchéw logi-
stycznych,

* zarzadzanie logistyczno-marketingowe, umozliwiajace dobor
surowcOw 1 opakowan stosownie do zmieniajacych si¢
potrzeb konsumentow,

* symulacja komputerowa 1 wybdr optymalnych rozwigzan,

* integracja czynnosci zwigzanych z procesami logistycznymi,

* sterowanie przeplywem materialow i towarow, ktore prowa-
dzi do optymalizacji fizycznego ich przeptywu;

17" Zob. P. Blaik, op. cit., s. 55.
'8 Zob. S. Abt, op. cit., s. 34-37.
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2. Optymalizacja fizycznego 1. Analiza kosztow
przeptywu dobr rzeczowych procesow logistycznych

Zarzadzanie logistyczne

A BN

3. Usprawnienie proceséw 4. Synchronizacja infrastruktury
informacyjno-decyzyjnych proceséw logistycznych

5. Utrzymanie optymalnych
zapasOw rzeczowych

Rys. 8.6. Obszary zarzadzania logistycznego
Zrédlo: S. Abt, op. cit., s. 34.

2) usprawnienie procesOw informacyjno-decyzyjnych:

» wprowadzenie informatycznego wspomagania zarzadzania,

* rozw@j nowych technik produkcyjnych oraz transportowych,
pozwalajacych na lepsze wykorzystanie systemow wspoma-
gania komputerowego oraz zintegrowanych systemow zarza-
dzania,

* automatyczna identyfikacja za pomoca kodéw kreskowych,
usprawniajgca weryfikacje informacji o przeptywie dobr,

* elektroniczna wymiana danych — bezpapierowe systemy
ewidencji;

3) utrzymanie optymalnych zapaséw rzeczowych:

* synchronizacja transportowa z gospodarka zapasami, pozwa-
lajaca na wyznaczenie optymalnej wielko$ci partii dostaw
1 bezpiecznej czgstotliwosci dostaw,
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* pojawienie si¢ nowoczesnych koncepcji zarzadzania
(np. Just-in-Time, planowanie potrzeb materialowych MRP,
planowanie zasoboéw produkcyjnych — MRP II, ERP,
optymalizacji technologii produkcji czy planowania dystry-
bucji zapasow — DRP), prowadzacych do coraz doskonal-
szych technik sterowania zapasami i przez to do ich optyma-
lizacji,

 zapewnienie terminowosci dostaw przy podwyzszonym
poziomie jakosci $wiadczenia ustug, prowadzace do optyma-
lizacji zapasow 1 zmniejszenia kosztow magazynowania,

 zagwarantowanie jakos$ci (przez gotowo$¢ dostawcza, lepsza
jako$¢ przesylek, terminowos¢, elastycznos¢ w stosunku do
zmian, niezawodnos$¢ i1 dyspozycyjnos$¢ srodkdéw transportu),
zapewniajace konkurencyjno$¢ produktow przedsiebiorstwa
wobec innych partneré6w na rynku;

4) synchronizacja infrastruktury procesow logistycznych:

* koordynacja zamowien odbiorcow z manipulacjami transpor-
towymi, sktadowaniem 1 gospodarka opakowaniami dzigki
prognozowaniu popytu, planowaniu potrzeb materialowych
oraz realizacji dostaw,

* synchronizacja prac transportu zewnetrznego oraz we-
wnetrznego, z uwzglednieniem przetadunkow i warunkow
magazynowania, a takze odpowiednich $rodkdéw transporto-
wych,

* koordynacja wyboru zrédet zakupu, programowania oraz
planowania potrzeb materiatowych i sterowania zapasami,

* dobor systemu automatycznej identyfikacji oraz rodzaju
opakowan stosownie do potrzeb identyfikacyjnych w tancu-
chach logistycznych,

* dostosowanie procesow informacyjnych do dziatan dotycza-
cych pozyskiwania i gromadzenia oraz ich transformacii,
prowadzacej do ustalenia potrzeb materiatowych;
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5) analiza kosztow procesow logistycznych:

» analiza kosztow w odniesieniu do infrastruktury logistycznej,

* skrocenie czasu realizacji ustug transportowych,

 zmniejszenie zapasow 1 kosztow magazynowania,

« zastosowanie metod ABC'® oraz XYZ*° do grupowania ma-
teriatow 1 towarow o jednakowych kosztach i do oceny asor-
tymentu przez pryzmat jego ,,cennosci” okreslonej udziatem
w wartos$ci facznego zuzycia,

» wprowadzenie metod controllingu w zakresie kosztow,

 wlasciwe wykorzystanie czasu w uktadzie przestrzennym,

* wlaczenie do obstugi ustugodawcow logistycznych,

* prowadzenie kompleksowego rachunku kosztow logistycz-
nych.

Z koncepcja zarzadzania logistycznego $cisle wigza si¢ koncep-

cje: kaizen, just in time, oraz kanban. Kaizen jest koncepcja, ktora
zmierza do zaangazowania wszystkich pracownikow w przedsigbior-

stwie do ciagltego doskonalenia calosci przedsiebiorstwa, wszystkich

jego aspektow strukturalnych i procesowych, w sferze zaopatrywa-

19

20

Metoda ABC réznicuje caly asortyment materialowy na te trzy grupy
w zalezno$ci od wspomnianej ,,cennosci” ich udzialu w wyrobie finalnym.
Najcenniejsza jest grupa A, najbardziej rzutuje na taczng warto§¢ zuzycia
materiatow, dlatego stosuje si¢ bardzo precyzyjne zamawianie iloSci i eg-
zekwuje terminowos$ci dostaw. Unika si¢ magazynowania materiatow z tej
grupy, stosuje si¢ czgsto JiT. W stosunku do ,,najtanszych” materiatow gru-
py C moga by¢ stosowane liberalniejsze zasady zamawiania. (zob. szerzej
C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE,
Warszawa 1999, s. 121).

Metoda XYZ réznicuje materialy wedlug kryterium regularnosci zaopa-
trzenia. Najbardziej regularne zuzycie przypada dla materiatow zakwalifi-
kowanych do grupy X. dla tej grupy celowym jest opracowanie systemu
zaopatrzenia zsynchronizowanego z procesami produkcyjnymi, Dla grupy
Y utrzymywac¢ odpowiedni poziom zapasow magazynowych, za$ dla grupy
Z mozna utrzymywac¢ wicksza rezerwg zapasow. (zob. S. Dworecki, op.
cit., s. 198).

252



nie, produkcji, dystrybucji oraz obstugi klienta. Szerzej problematy-
k¢ kaizen przedstawiono w podrozdziale 7.6.

Just in time (JiT) — doktadnie na czas, to taka organizacja proce-
sow produkcyjnych, aby juz w fazie projektowania prognozowac
potrzeby, a nastepnie organizowac logistyke zaopatrzenia, produkcji
i dystrybucji terminowo i w mozliwie najkrotszym czasie. Koncep-
cja JiT jako centrum uwagi przyjmuje ekonomik¢ czasu dazac do
minimalizacja zamrozenia kapitalu obrotowego. Chodzi o to, azeby
surowce, poOlprodukty 1 produkty finalne w odpowiednim czasie,
w odpowiedniej ilosci, 1 w odpowiednim miejscu, trafity do punktu
przeznaczenia (w procesie produkcyjnym lub do finalnego klienta).
Dzigki takiej organizacji dostaw, zapasy produkcji w toku moga
zosta¢ wyeliminowane, co obniza koszty logistyczne.

Koncepcja JiT $cisle wigze si¢ z koncepcja kanban, co w jezyku
japonskim znaczy ,karta” lub ,.etykieta”. Na specjalnie przygotowa-
nych kartach wpisywane sg informacje niezb¢dne do sterowania
przeptywem potproduktow na zasadzie sktadania zapotrzebowania.
Z tego wynika, ze operacje sa kontrolowane przez kanban ,,ssacy”.
System kanban dobrze sprawdza si¢ w produkcji powtarzalnej, gdzie
wystepuja duze serie znormalizowanych czgéci 1 ustalone miejsca
wytwarzania 1 kolejnego wykorzystania. Kanban umozliwia sterow-
nie produkcjg i nadzor nad stanem zapasO6w magazynowych stosujac
zasade ssania dla kolejnej dostawy. Stosujac kanban mozemy uzy-
ska¢: skrocenie czasu przeplywu materiatow, redukcje zapasow,
eliminacj¢ nadprodukcji, redukcj¢ kosztow zaangazowania kapitatu
obrotowego oraz wzrost produktywnosci.

Pozycja konkurencyjna wspotczesnego przedsigbiorstwa jest
uwarunkowana wieloma czynnikami sposrod, ktorych szczegdlnego
wymiaru nabiera jakos$¢. Klient oczekuje produktow wysokiej jako-
$ci rozumianej jako zespot oczekiwanych cech (fizycznych, dotycza-
cych zmystow, behawioralnych, czasowych, ergonomicznych
1 funkcjonalnych) oraz ustug zwigzanych z tym produktem. Wymaga
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to nie tylko wykorzystania najnowszych technologii w procesie
produkcyjnym, ale takze wysokiej jakosci $srodkéw produkeji oraz
petnego zaangazowania wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa
w wytwarzanie takich produktéw. Zachodzi konieczno$¢ podejmo-
wania w przedsigbiorstwie skoordynowanych dziatan zmierzajacych
do wytworzenia produktéw najwyzszej jakosci, co jest celem kom-
pleksowego zarzadzania jakoScia — fotal quality management
(TQM). Idea TQM, jako jedna z przekrojowych koncepcji zarzadza-
nia zasygnalizowana na rys. 8.5, zostata szerzej omowiona w roz-
dziale 5%'.

ZYozono$¢ problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem przedsig-
biorstwem jest zrodlem poszukiwania coraz to nowszych, odpo-
wiednio zintegrowanych 1 elastycznych systemow zarzadzania.
Takim systemem jest controlling rozumiany jako proces sterowania
ukierunkowany na wynik przedsigbiorstwa. Controlling daje mozli-
wos¢ ustalenia zgodno$ci dziatan przedsigbiorstwa z przyjetymi
celami i efektywnoscia ich osiggania. Jak okresla M. Korczynska®
controlling spelia funkcje ,,nawigacyjng” poprzez ciagla obserwa-
cje ,.kursu statku” (przedsigbiorstwa) i zapobiegania odchyleniom
oraz postulowanie stosownych korekt w przypadku ich wystapienia.
Postuguje si¢ w duzej mierze znanymi metodami i instrumentami
zarzadzania, dokonujac ich nowej kombinacji, w celu osiggnigcia
efektu synergicznego. Controlling moze by¢ podstawa komplekso-
wych 1 strukturalnych przeksztatcen, majacych na celu wzrost efek-
tywnosci poprzez umozliwienie przedsigbiorstwu szybkiego reago-
wania na zmiany w otoczeniu oraz ich antycypacjg.

Controlling jest koncepcja zorientowang na przyszto$¢, na cele
przedsiebiorstwa, ktorych osigganie weryfikuje w zaleznosci od
zmian zachodzacych w otoczeniu i wynikajacych stad odchylen od

21 Patrz takze: F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, op. cit., s. 113-150.
22 M. Korczynska, Controlling, [w:] J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsie-
biorstwie, Wyd. A.E we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 293.
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okreslonych w planach parametréw. Controlling monitoruje i identy-
fikuje zaktocenia w przebiegu procesow. Cele i zadania controllingu
strategicznego i operacyjnego przedstawia tabela 8.4.

Controlling strategiczny i operacyjny

przedsigbiorstwa

Tabela 8.4
Typ
controllingu
Controlling Controlling
strategiczny operacyjny
Cechy
charakterystyczne
Zabezpieczenie dlugo- | Rentownos¢ i ptyn-
Cele okresowych potencja- nos¢, tj. biezace czyn-
1ow przedsigbiorstwa niki ekonomiczne
Przede wszystkim Przede wszystkim
Orientacja zewnetrzne srodowisko | wewngtrzne srodowi-

sko przedsigbiorstwa

Charakter zadan

Tzw. zle strukturalizo-
wane problemy
Jako$ciowy charakter

Wyrazone w wymier-
nych jednostkach
zadania

Przedmiot zadan

Szanse i ryzyko oto-
czenia
Mocne i stabe strony

Koszty — wyniki
Naktady — dochody
Wptywy — wydatki

przedsigbiorstwa
Z regulty dlugookreso- | Z reguly srednio-
Horyzont czasu wy i krétko- okresowy

Zrédto: M. Korczynska, op. cit., s. 294.

Controlling strategiczny ma na celu zapewnienie kierownic-
twu przedsigbiorstwa pomocy w wyborze i realizacji dlugookreso-

wych zamierzen. W ramach tego controllingu realizowane sg zada-
nia: ustalanie potrzeb informacyjnych oraz wybdr Zzrodet informacji,

wskazywanie na powigzania pomigdzy przedsi¢biorstwem a otocze-
niem ora wspieranie kierownictwa w procesie ustalania celow

i planéw strategicznych.
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Zadaniem controllingu operacyjnego jest sterowanie zyskiem

w krotkim czasie. Jest on nastawiony na analizowanie sytuacji
przedsigbiorstwa za pomocg metod rachunkowych oraz technik

jakosciowych. Controlling operacyjny wspomaga decyzje podejmo-
wane w okresie kwartalnym i rocznym.

Duza turbulencja proceséw gospodarczych wymusza wprowa-

dzanie cigglych zmian adaptacyjnych w przedsigbiorstwie. Rodzg si¢
wiec nowe koncepcje 1 metody zarzadzania. Analiza tendencji

w rozwoju zarzadzania pozwolita M. Morawskiemu na sformutowa-

nie nastgpujacych wnioskow?:

1. Intencja nowoczesnosci bedzie zmierzanie do tworzenia

spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy.
Wiele wskazuje na to, ze podstawa sukcesu i tworzenia dobro-
bytu jest §wiadome i systematyczne (calosciowe i komplekso-
we) gospodarowanie warto§ciami niematerialnymi. Efektywne
ich generowanie i1 wykorzystywanie zapewnia optymalne
wykorzystanie pozostatych, tradycyjnych, bazowych do tej
pory czynnikow wytworczych.

. Przedsigbiorstwa i inne organizacje beda poddane oddziaty-

waniu trendow, takich jak: globalizacja, informatyzacja, inno-
wacyjnos¢, twarda konkurencja, ktore bedg wytwarzaé — na
zasadzie wzajemnego wzmacniania sily nacisku — intensywne
pole zmian, zmuszajac do coraz szybszych reakcji adaptacyj-
nych oraz reakcji wyprzedzajacych.

. Usytuowanie klienta w centrum uwagi wywotuje potrzebe

permanentnego doskonalenia lub tworzenia nowych systemow
zarzadzania przedsigbiorstwem, co w konsekwencji wymaga
poszukiwania w otoczeniu nowych informacji, kompetencji,
technologii itd.

2 M. Morawski, op. cit., s. 66-67.
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4. Charakter otoczenia (ztozono$¢, nieprzewidywalno$¢) wyma-
ga systemowego podejscia do rozwigzywania problemow za-
rzadzania. Obok istniejacych koncepcji (np. BPR, Lean Mana-
gement), pojawiaja si¢ nowe podejscia, jak np. zarzadzanie
wiedza, ktore rekomenduja calosciowe — z okreslonej perspek-
tywy — systemy zarzadzania.

5. Nowe koncepcje zarzadzania musza odpowiada¢ nowej logice
rozumowania 1 symbolicznym uogdlnieniom, dominujacym
w okresie obecnych zmian. Do cech wspolnych koncepcji
zorientowanych na zarzadzanie w warunkach spoteczenstwa
i gospodarki wiedzy trzeba zaliczy¢ m.in. dematerializacje
warto$ci 1 procesOw organizacji, elastycznos$¢ dzialania i pod-
miotowo$¢ pracownikow (wiedzy). Do innych cech mozna
z pewnoscig zaliczy¢: szybkos¢, efektywno$é, zespolowosc,
czy procesowos¢ dziatan.

6. Zastosowanie nowoczesnych, odpowiadajacych na wspolcze-
sne wyzwania, koncepcji zarzadza nianie przeczy tworcze
kojarzenie nowszych 1 starszych rozwigzan organizacyjno-
zarzadczych. Odpowiada to naturalnej w tej fazie rozwoju
ludzko$ci mnogosci obrazéw oczekiwanej doskonatosci orga-
nizacji. Za najbardziej no$ne poznawczo mozna uzna¢ proby
poszukiwania modus Vivendi migdzy tym, co sprawdzone
1 dajace pozadane rezultaty, a tym, co nowatorskie, obiecujace
jednak przede wszystkim pod katem pierwszoplanowych
obecnie zasobow rozwojowych.
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