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Streszczenie

Celem pracy jest ocena potencjatu biatoruskiej spotki ,,Czysta odziez” i jej pozycji na rynku, a takze
analiza istniejagcego w tym przedsicbiorstwie systemu zarzadzania oraz préba opracowania propozycji
doskonalenia istniejacego w spéice systemu zarzadzania pod katem zwigkszenia efektywnosci
dziatalnosci gospodarczej tego przedsigbiorstwa i poprawy jego wskaznikow ekonomicznych.

Badania dotyczyly dzialalno$ci gospodarczej firmy w latach 2014-2017. Analiza objeto dziatalnos¢
finansowa 1 marketingowg organizacji, jej struktur¢ organizacyjng i1 sposOb zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze przyjety w firmie styl zarzadzania. Dla celéow analitycznych wykorzystano
sprawozdawczo$¢ ksiggowa 1 statystyczng spoiki ,,Czysta odziez” oraz dokumenty kadrowe 1 wewnetrzne
raporty organizacji. Do oceny konkurencyjnej pozycji przedsigbiorstwa na rynku zastosowano metode
SWOT. Oceng stylu zarzadzania przeprowadzono za pomocg metod Blake'a-Moutona oraz Vrooma-
Yettona.

W oparciu o przeprowadzone badania zidentyfikowano mocne i1 stabe strony przedsigbiorstwa, na
podstawie czego zostaly wyciagnigte wnioski na temat perspektyw rozwoju firmy. Zaproponowano
rowniez mozliwe sposoby poprawy stanu finansowego spotki, a takze optymalizacji zarzadzania
personelem oraz wzmocnienia jej konkurencyjnej pozycji na rynku.

Slowa kluczowe

spotka, zarzadzanie spotka, wskazniki ekonomiczne, styl zarzadzania, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
marketing, etyka menedzerska.




69bdcc5a7a90c5aae0871£2634251858
2018-07-25 14:45:44
4 / 124

Abstract

The thesis aims at evaluating the potential of a Belarusian company “Czysta odziez” and its market
position while analyzing the management system in place at the company, and also attempting to propose
improvement of the company’s management system in terms of increasing effectiveness of the company’s
business and elevating its economic indicators.

Research involved the company’s business in 2014-2017. The analysis covers financial and marketing
activity of the company, its organizational structure and human resource management, as well as the
adopted management style. Bookkeeping and statistical accounting of the “Czysta odziez” company were
used for analytical purposes, same as human resources documents and company internal reports. The
company’s competitive position in the market was assesses with the help of SWOT method. Management
style assessment was performed with Blake-Mouton and Vroom-Yetton methods.

Based on the research conducted the company’s strong and weak points were identified which allowed
conclusion on the company’s prospects. Possible ways to improve the company's financial condition, as
well as optimizing personnel management and strengthening its competitive position in the market were
also proposed.

Keywords

company, company management, economic indicators, management style, human resources management,
marketing, management ethics.
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Wstep

W dzisiejszych szybko zmieniajacych si¢ warunkach ekonomicznych, politycznych i
spotecznych kazde przedsigbiorstwo staje przed zadaniem nie tylko przetrwania, ale takze
cigglego rozwoju 1 budowania swojego potencjatu. Istnienie kazdej organizacji jest
niemozliwe bez cigglego, codziennego przyjmowania i wdrazania tych lub innych decyzji na
roznych szczeblach zarzadzania, majacych na celu zwigkszenie wydajnosci produkcji, a takze
konkurencyjnosci produktow i ustug. Wspodlczesne przedsigbiorstwo musi monitorowacé,
analizowac¢ 1 prognozowaé parametry otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, by¢ w stanie
szybko i — co najwazniejsze — poprawnie na nie reagowac i zgodnie z tymi parametrami
dostosowa¢ swoja dzialalno$¢. Nalezy przy tym pamigtaé, ze dzialalno$¢ zarzadcza w
warunkach dynamicznego rozwoju technologii, wzrostu konkurencji, walki o konsumenta i
jako$¢ produktu stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa.

Obiektem badan w niniejszej pracy jest spotka z o.0. ,,Czysta odziez”, dziatajaca na
rynku od 1996 roku. Firma ma swoja siedzib¢ w Minsku na Biatorusi. Podstawowym
rodzajem jej dziatalno$ci jest pranie chemiczne i barwienie odziezy. Od 2003 roku firma
zaczeta zajmowac sie rowniez hurtowa sprzedaza sprzetu, czesSci zamiennych, akcesoriow,
detergentow, preparatow chemicznych i barwnikéw do pralni, w tym pralni chemicznych.

Z uwagi na powyzsze za cel glowny cel pracy przyjelam ocene potencjatu spotki i jej
pozycji na rynku, a takze analize istniejagcego w tym przedsigbiorstwie systemu zarzadzania.
Podjetam si¢ takze proby opracowania propozycji doskonalenia tegoz systemu pod katem
zwigkszenia efektywnosci dziatalno$ci gospodarczej spdtki i poprawy jej wskaznikow
ekonomicznych. W tym celu przeprowadzilam analiz¢ mocnych i stabych strony firmy z
punktu widzenia jej struktury organizacyjnej, a takze zarzadzania zasobami ludzKimi i
przyjetego stylu zarzadzania. Analiza objelam réwniez wskazniki finansowe spotki za lata
2014-2016. Wszystkie te zabiegi maja na celu ukazanie dziatalno$ci gospodarczej firmy przez
pryzmat zarzadzania marketingowego. Co wigcej, zawarty w pracy material badawczy ma
pomodc w udzieleniu odpowiedzi na nastepujace pytania:

o Jaki styl przywodztwa jest optymalny dla badanej firmy, bioragc pod uwage

charakter dziatalnos$ci, strukturg organizacyjng, liczbg pracownikow?

e Jaka jest struktura i dynamika zmian aktywow i pasywow firmy?
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e Jakie wnioski mozna wyciggng¢ na temat kondycji finansowej przedsi¢gbiorstwa w
oparciu o analize wskaznikéw ekonomicznych?

e Jakie kierunki i metody planowania finansowego stosowane sg w organizacji?

e Jaka jest struktura personelu i dynamika zmian personalnych w organizacji pod
wzgledem iloSci pracujgcych oraz ich kwalifikacji?

e W jaki sposéb zorganizowany jest proces ZZL w firmie ,,Czysta odziez?

e Jakie narzedzia promocji mix s3g obecnie uzywane w tej organizacji w celu
promowania towardw 1 ushug?

e Jakie sposoby usprawnienia dziatan marketingowych mozna wdrozy¢ w
przedsiebiorstwie, bioragc pod uwage dane analizy SWOT, wewnetrzne i
zewngetrzne otoczenie marketingowe organizacji, a takze wskazniki wpltywajace na
rozwdj rynku pralni i pralni chemicznych?

Cata struktura pracy sktada si¢ z czterech gléwnych rozdziatow. W rozdziale
pierwszym rozwazane sg teoretyczne aspekty zarzadzania, a mianowicie: poj¢cie zarzadzania,
jego geneza i rozwdj, przy uwzglednieniu wkladu poszczegolnych szkdét w rozwoj teorii
zarzadzania. W tej czgSci pracy szczegdtowo opisatam takze funkcje, zasady i metody
zarzadzania firmg oraz podkreslitam jego rolg w poprawie efektywnosci dziatalnosci
gospodarczej. W koncowej czesci tego rozdzialu opisatam trudnosci zwigzane z zarzadzaniem
firma, z jakimi borykajg si¢ obecnie mate 1 srednie przedsiebiorstwa na Biatorusi.

W rozdziale drugim w pierwszej kolejnosci omowilam takie wazne elementy
zarzadzania przedsigbiorstwem, jak: zarzadzanie finansami i zarzadzanie zasobami ludzkimi.
W nastgpnej jego czesci szczegotowo przedstawilam role marketingu w systemie zarzadzania
wspotczesnym przedsigbiorstwem, a takze wyjasnitam podstawowe zasady etyki
menedzerskiej. W mojej opinii znajomos$¢ tychze zasad pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie o
to, jak dana organizacja i jej pracownicy traktujg inne podmioty gospodarcze?

Rozdzial trzeci prezentuje analizowang firme. Z uwagi na to, zZe jestem jej
kierownikiem, szczegétowo opisatam w tym rozdziale histori¢ powstania i1 rozwoju
przedsigbiorstwa oraz jego wspoOlczesng pozycje rynkowa. W nastepnej kolejnosci
przeanalizowalam schemat organizacyjny firmy i sktad personelu pod katem obowiazkow 1
zakresu zadan. Kolejny podrozdziatl dotyczy w calosci analizy wskaznikéw ekonomicznych
firmy za latach 2015 — 2016. W koncowej czgsci rozdzialu opisatam przyjety w firmie styl
zarzadzania, ktorego przeanalizowatam w oparciu o dwie koncepcje: Blake'a — Moutona oraz

Vrooma — Yettona.
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W rozdziale czwartym przeprowadzitam badania empiryczne pod katem zarzadzania
zasobami finansowymi oraz ludzkimi w firmie ,,Czysta odziez”. Tutaj tez dokonatam analizy
sposobu promowania produktéw i ustug przedsigbiorstwa na rynku. Dla celow identyfikacji
konkurencyjnej pozycji spotki zastosowatam metode SWOT. Na tej podstawie
zaproponowatam gtowne kierunki usprawnienia zarzadzania zasobami badanego
przedsigbiorstwa, ktoére pozwola zwickszy¢ jego konkurencyjno$¢ i poprawic¢ efektywnosc
jego dziatalnosci.

Praca powstata w oparciu o starannie dobrang literatur¢ przedmiotu oraz obowigzujace
zrodla prawa, wydane przez stosowne organy Republiki Biatorusi. Pomocniczo positkowatam
si¢ informacjami pochodzacymi z Internetu, jednak gléwnie pod katem dostepu do aktow
prawnych. Natomiast dla celow analitycznych korzystalam z dokumentow wewnetrznych

spotki ,,Czysta odziez”.
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Rozdzial 1. Teoretyczne aspekty zarzadzania firma

1.1. Definicja pojecia ,,zarzadzanie”

Efektywnos$¢ dziatalnosci wspoétczesnych przedsiebiorstw funkcjonujacych w ramach
danej formy prawnej zalezy od wielu czynnikow. W teorii zarzadzania dominuje pojecie
efektywnosci organizacyjnej, przez ktora rozumie si¢ zdolnos¢ przedsigbiorstwa do biezacego
1 strategicznego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz do produktywnego
wykorzystania posiadanych zasobow dla realizacji zaplanowanych celéw. Kazda firma ma
swoje wiasne cele. Ponadto, na kazdym etapie cyklu zycia przedsigbiorstwa cele i zadania
zmieniajg si¢ z powodu naturalnego rozwoju firmy, a takze moga by¢ istotnie korygowane
odnosnie celéw wilascicieli biznesu. Jesli istniejacy w firmie system zarzadzania nie spetnia
nawet biezacych zadan firmy, wtedy staje si¢ on hamulcem w rozwoju, obniza
konkurencyjno$¢ 1 negatywnie wplywa na wyniki dziatalnosci. Gdy przedsigbiorstwo jest
nastawione na takie dziatania, jak: rozwoj, wzrost, wyj$cie na nowe terytoria, na nowe rynki
zbytu, gdzie spotka si¢ w walce konkurencyjnej z silnymi rywalami, to problem efektywnego
zarzadzania staje si¢ bardzo aktualny. W dzisiejszym $wiecie rola zarzadzania jest naprawde
znaczaca. Zatem od kwalifikacji menedzeréw, poziomu ich kompetencji, umiejetnosci
przewidywania, a takze od zdolno$ci podejmowania decyzji w odpowiednim czasie i
rozwigzywania problemow zalezy pomysSlna dzialalno$¢ organizacji, przy minimalnych
kosztach i z najwigkszym sukcesem na wszystkich etapach procesu zarzadzania'.

Pojecie ,,zarzadzanie” jest do$¢ obszerne i wieloptaszczyznowe. Zawiera zardwno
aspekty ekonomiczne, jak i filozoficzne, psychologiczne, pedagogiczne. Zatem istota tego
pojecia jest aktywnie badana przez przedstawicieli réznych nauk 1 kierunkéw naukowych.
Analizujagc zrodta literackie mozna zaobserwowac rdzne podejscia do definicji zarzadzania.
Jesli chodzi o okreslenie istoty zarzadzania, to najbardziej precyzyjna i zarazem krotka jest
definicja gloszaca, ze zarzadzanie to ,,zalatwianie spraw przez innych ludzi” (ang. getting
things done by other people)®. W innej definicji, autorstwa N. Bakunowej, zarzadzanie jest
celowg interakcja podsystemow — sterujacego i sterowanego, aby osiagnaé okreslony cel lub

planowany wynik®. Tak wiec z punktu widzenia filozoficznego najbardziej istotne jest to, ze

L A. Cwietkow, Management, Wydawnictwo Piter, Sankt Petersburg 2009, s. 11.

2 R. Kowalski, The paradoxes of management with particular reference to the conduct of Development
Assistance, [w:] International Journal of Management Concepts and Philosophy, nr 2/2006, s.168; cyt. za: W.
Mirzojan, Zarzadzanie jako przedmiot analizy filozoficznej, [w:] Kwestie filozofii, nr 4/2010, s. 35-47.

¥ N. Bakunowa, Zarzadzanie korporacyjne: podejscia do interpretacji istoty kategorii, [w:] Biuletyn Omskiego
Uniwersytetu, nr 7/2016, s. 65.
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zarzadzanie jest dziatalnoScig zwigzang z systemowa regulacja pracy innych. Innymi stowy,
zarzadzanie jest relacja subiektywno — obiektywnego porzadku. Dzialanie subiektywne
(planowanie, organizowanie, podejmowanie decyzji, itp.) skierowane jest na usprawnienie
dziatania obiektu. Jednoczes$nie dziatania samego obiektu stuzg jako informacja zwrotna,
dajac podstawe do wnioskowania o jakosci realizacji celow podmiotu®.

W najprostszym sensie ,zarzadza¢” oznacza ,,wplywaé¢ na kogo$ czy na cos”,
prowadzac wysitki danej osoby w pozadanym dla niej kierunku®. Stad przyktadowo,
przetaczajac przycisk pilota mozemy sterowac telewizorem, ktory pokazuje zadane przez nas
programy. Proszac za$ dziecko o pdjscie do sklepu lub posprzatanie swojego pokoju matka
sktania go do dziatania w okreslonym kierunku, a ono wykonuje powierzone mu zadanie.

Z punktu widzenia dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa zarzadzanie w swoich
poczatkach, tj. w pracach Fryderyka Taylora i1 jego zwolennikdéw, w rzeczywistosci byto
skierowane na osiagni¢cie najbardziej efektywnego sposobu gospodarowania, opartego na
podstawach naukowych (ang. scientific management), a nast¢pnie stopniowo rozszerzyto
swoje roszczenia poznawcze, stajac si¢ synonimem ,,nauki zarzadzania” (ang. science of
management).

Zarzadzanie jest definiowane na roézne sposoby. Ponizej podam kilka przyktadow
definicji tego pojecia skonstruowanych przez znanych autoréw, wedhug ktorych zarzadzanie
to:

« zestaw dziatan obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji oraz organizowanie

i przewodzenie, (tj. kierowanie ludzmi ikontrolowanie), skierowanych
na zasoby organizacji  (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i
wykonywanych z zamiarem osiagnig¢cia celdéw organizacji w sposob sprawny i
skuteczny®;

o dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami. Do najwazniejszych zasobow

naleza ludzie. Zasobami s3 tez pienigdze, a przez nie oddzialuje si¢ na ludzi.
Zarzadzanie wigze si¢ z kierowaniem 1 bardzo cz¢sto uzywa si¢ tacznie terminow

,»organizacja i zarzadzanie” czy ,,kierowanie i zarzqdzanie”7;

* W. Mirzojan, Zarzadzanie jako przedmiot analizy filozoficznej, [w:] Kwestie filozofii, nr 4/2010, s. 38.

® K. Drezinskij, Terminologiczne badanie poje¢ ,.zarzadzanie” i ,kierowanie”, [w:] Wiadomosci naukowo —
techniczne, nr 3/2016, s. 80.

® R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 6.

" T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw - Warszawa -
Krakow - Gdansk 1978, s. 288; cyt. za: Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Zarz%C4%85dzanie, (data odczytu 24.11.2017).
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e dziatanie zmierzajace do spowodowania funkcjonowania rzeczy, organizacji lub

0s6b podleglych, zgodnie z celami zarzadzajacego®;

o dzialanie polegajace na zapewnieniu (§wiadomym stworzeniu) warunkow, by

organizacja dziatata zgodnie ze swymi zalozeniami, czyli realizowata swojg misje,
a takze osiggata zgodne z nig cele i zachowywatla niezbedny poziom spdjnosci
umozliwiajacy przetrwanie, czyli wyodrgbnienie z otoczenia oraz rozw¢j, czyli
realizacje misji i celow w przyszioécig.

Pierwszymi teoretykami zarzadzania byli filozofowie. Wedlug Platona zdolnos¢
zarzadzania ludzmi jest ,jedna z najbardziej ztozonych i trudno osiggalnych umiejetnosci®.
Sztuka zarzadzania zawsze byla przedmiotem uwagi filozoféw. Zarzadzanie obejmuje nie
tylko zestaw dzialan, ale i sum¢ wiedzy. Dlatego nie ma nic dziwnego w tym, ze Platon
twierdzil, iz bardzo mato ludzi posiada wiedz¢ do rzadzenia, jak i to, ze wiedza ta jako ,,jeden
tylko ze wszystkich innych rodzajow wiedzy zastuguje na miano madrogci™'.

W historii filozofii mozna znalez¢ wiele rozwigzan w odniesieniu do ,,madrego
zarzadu”, ,,sprawiedliwego wynagrodzenia”, czy tez kodeksow postgpowania przetozonego i
podwladnego, czyli najbardziej skutecznych form i sposobow realizacji wladzy 1 wielu innych
kwestii zwigzanych z kierowaniem ludzmi. Przyktadowo, argumenty Konfucjusza na temat
zarzadzania 1 umiej¢tnosci menedzerskich opierajg si¢ na imperatywie nienaruszalnosci
hierarchii migdzy wyzszymi a nizszymi klasami spolecznymi oraz na $cistym przestrzeganiu
zasad rytualu (,li”), ktéry wymaga bezwzglednego postuszenstwa nizszych warstw
spotecznych wyzszym. Stad ,,wladca powinien by¢ witadcg, dygnitarz — dygnitarzem, ojciec —
ojcem, syn — synem”*.

Jednoczesnie wladca w stosunku do podwiladnych powinien przestrzega¢ zasad
sprawiedliwosci (rytuat ,,i”) oraz humanitarno$ci (rytuat ,,zen). Starozytna chinska filozofia
glosi, ze: ,,Jesli wladze przestrzegaja rytuatu, tatwo jest rzadzi¢ narodem (ludem)”13. Stad osig
konfucjanskich tradycji stato si¢ wtasnie celowe dazenie do harmonii, gdy kazdy zajmowalby
z gory ustalone mu miejsce. Idagc tym tokiem mysSlenia: ,,Kiedy kazdy znajdzie odpowiednie

dla siebie zajecie, zajmuje odpowiednie miejsce, wtedy wyzsi 1 nizsi stuza sobie nawzajem”™".

® B. Glinski, Mata encyklopedia ekonomiczna, Warszawa 1974, s. 929; cyt. za: Encyklopedia Zarzadzania,
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie, (data odczytu 24.11.2017).

% A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od postaw, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 18; cyt. za:
Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie, (data odczytu 24.11.2017).
19 platon, Polityk, Mysl, Moskwa 1972, tom 3, cz. 2, s. 57.

" Ibidem, s. 219.

12 Starozytna chifiska filozofia, tom 1, praca zbiorowa pod red. Jan Chin-Szun, Mysl, Moskwa 1972, s. 70.
 Ibidem, s. 70.

14 Men-tzu, Starozytna chinska filozofia. Epoka Han, Nauka, Moskwa 1999, s. 160.
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Inna gataz konfucjanizmu, ktorej prekursorem byt chinski filozof Mencjusz (Men-tzu),
a jej zatozenia byty nastepnie rozwijane przez jego ucznidow, szczegoétowo opracowata zasady
zarzadzania ,humanitarnego”. W tym przypadku do zasadniczej nauki Konfucjusza,
polegajacej na przyznaniu ludziom szlachetnym prawa przewodzenia i zarzadzania oraz na
ustanowieniu obowigzku postuszenstwa klas nizszych, dodano wymodg, aby wiadcy byli
sprawiedliwi. Nie zmienito si¢ jednak pojmowanie zarzadzania w ujeciu funkcjonalnym.
Dalej bylo to ,,prawo uniwersalne”, za$ interpretacja tego prawa byta taka: ,Niektorzy
wysilajg mozg, inni napinajg mig¢snie. Ci, ktorzy wysilajg mozg, kontroluja ludzi, a ci, ktorzy
napinaja mieénie sa kontrolowani'>,

W przeciwienstwie do konfucjanistow Men-tzu i jego zwolennicy z pozycji
,»hizszych” szczegdtowo opracowali zasady ,,madrego zarzadzania”, ktorych istotg jest wcigz
ta sama konfucjanska maksyma ,,wlasciwy cztowiek na wtasciwym miejscu”, ale pozbawiona
arystokratycznej elitarnos$ci. Istota tej filozofii jest teza, ktora glosi, ze: ,,Ten, kto jest w stanie
rzadzi¢ krajem, jest wyznaczony do rzadzenia krajem; kto$, kto moze by¢ kierownikiem
departamentu, zostaje wyznaczony na kierownika departamentu, ktory jest w stanie zarzadzaé
wioska, zostaje mianowany starostg wioski™®. Wedtug Konfucjusza tylko osoby wysokiego
rodu sg w stanie zarzadza¢, a zachowanie zwyktych ludzi jest regulowane wylgcznie przez
kodeks postuszenstwa. Natomiast dla szkoty Men-tzu decydujacym kryterium nie jest czynnik
urodzenia, ale osobiste zalety kandydata na stanowisko kierownicze®'.

Z powyzszego wynika, ze zarzadzanie ma swoje wielowiekowe Kkorzenie i jako
dziatalnos$¢ praktyczna istniato od dawna. Jednak nauka, ktora rozwigzuje problemy w tym
zakresie pojawita si¢ stosunkowo niedawno, bo dopiero na przetomie XIX 1 XX wieku. Za
prekursoréw nauk o zarzadzaniu mozna uznaé: przemystowca Roberta Owena 1 ekonomiste
Adama Smitha. Jednak najwigkszy wklad w rozwdj tej dziedziny miata rewolucja
przemystowa, poniewaz w tym czasie powstato wiele przedsigbiorstw przemystowych, ktore
musialy zarzadza¢ 1 organizowa¢ prace, a dotychczas stosowane metody byty
niewystarczajace. W zwigzku z tym trzeba bylo stworzy¢ nowe metody 1 narzedzia
zarzadzania, ktore przyczynity si¢ do globalnego rozwoju metod organizacji pracyls.

Pomimo ogromnego znaczenia rewolucyjnych zmian, rozwéj zarzadzania jest w
zasadzie procesem ewolucyjnym, charakteryzujacym si¢ ciggloscig i1 orientacja na cele,

strategi¢ 1 zadania organizacji. Dlatego w przypadku, gdy zmieniajg si¢ cele 1 strategia danej

% Men-tzu, Starozytna..., op. cit., s. 238.

'° Ibidem, s. 182.

" |bidem, s. 66.

'8 Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie, (data odczytu 25.11.2017).
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organizacji zmieniajg si¢ rowniez konkretne zadania, ktére ma zrealizowa¢, w konsekwencji
za$ zmienia si¢ organizacja oraz metody zarzadzania. Wazne jest takze to, ze zarzadzanie
wymaga statej aktualizacji. Historyczna periodyzacja zarzadzania pokazuje zalezno$¢ jego
rozwoju od warunkow zewnetrznych, a przede wszystkim od historycznego etapu rozwoju
spoteczenstwa i z tego wynika konieczno$¢ rozwazenia ewolucji teorii i1 praktyki zarzadzania
i perspektyw jego rozwoju®.

Pomimo pewnej réznorodnosci szkot 1 kierunkdéw zarzgdzania mozna wyrdznié trzy
podstawowe podejscia:

1. Klasyczna szkota zarzadzania, ktora sktada si¢ z dwoch kierunkow:

e naukowe zarzadzanie,
e zarzadzanie administracyjne.

2. Szkota zachowan ludzkich (behawioralne podejs$cie do zarzadzania).

3. Szkota systemowo — ilosciowa.

Pojawienie si¢ szkoly naukowego zarzadzania zwigzane jest przede wszystkim z
teoretycznym i praktycznym systemem zarzadzania Fredericka Taylora (1856-1915), ktory
jest jego zatozycielem. Uzywajac analogii mozna powiedzieé, ze tak, jak teoria Adama
Smitha data poczatek wszystkim galeziom ekonomii politycznej, tak samo system Fredericka
Taylora stat si¢ punktem wyjscia dla wszystkich pdzniejszych szkot 1 kierunkow zarzadzania.
Taylor, jako inzynier — praktyk i menedzer, opracowal system naukowego zarzadzania, ktory
mial prowadzi¢ do zwigkszenia efektywnosci 1 wydajnosci sity roboczej. W zatozeniu szkoty
zarzadzania naukowego pomogli mu rowniez Frank i Lillian Gilbreth, Henry Gantt i inni.
Tworcy szkoty naukowego zarzadzania wychodzili z zatozenia, Zze dzigki obserwacjom,
pomiarom, logice 1 analizie mozliwe jest usprawnienie wigkszosci recznych operacji pracy, a
przez to osiagnigcie bardziej efektywnego ich wykonania. Utworzenie szkoty naukowego
zarzadzania opieralo si¢ przy tym na trzech gtéwnych punktach, ktore stanowity wytyczne dla
rozwoju zarzadzania:

1. Racjonalna organizacja pracy.

2. Opracowanie formalnej struktury organizacji.

3. Ustalenie zasad wspotpracy miedzy kierownikiem a pracownikiem, tj. rozréznienie

funkcji wykonawczych i kierowniczych?.

9 Management, podrecznik elektroniczny, pod red. W. Podlesny, http://de.ifmo.ru/bk_netra/page.php?dir
=2&tutindex=3&index=1&Ilayer=2, (data odczytu 01.12.2017).
% 1bidem.
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W przeciwienstwie do naukowego =zarzadzania, ktoére zajmuje si¢ praca
poszczegolnych pracownikow drugi kierunek zarzadzania, czyli zarzadzanie administracyjne
koncentruje si¢ na organizacji jako cato$ci. Rozwo6j szkoty administracyjnej szedt w dwoch
kierunkach: racjonalizacja produkcji i badanie probleméw zarzadzania. Celem tej szkoty byto
stworzenie uniwersalnych zasad zarzadzania, ktorych realizacja musi prowadzi¢ do sukcesu.
Zalozycielami i tworcami kierunku administracyjnego w zarzadzaniu byli Henri Fayol (1841-
1925), Lyndall Urwick (1891-1983), Max Weber (1864-1920), Henry Ford (1863-1947),
Chester Barnard (1886-1961).

Za zatozyciela kierunku administracyjnego mozna uzna¢ francuskiego inzyniera Henri
Fayola, ktory wniést ogromny wklad w nauke zarzadzania. Nie bez powodu amerykanie
nazywaja Fayola ojcem zarzadzania. Opracowat on ogodlne podejscie do analizy dziatalnos$ci
administracji 1 sformulowat niektére zasady zarzadzania. Jednak Fayol uwazal, ze liczba
zasad zarzadzania jest nieograniczona i zmiana stanu rzeczy moze pociggac¢ za sobg zmiang
przepisow. Jako przedsigbiorca, organizator, naukowiec, Fayol byt pierwszym badaczem,
ktory sklasyfikowat proces zarzadzania zgodnie z jego cechami funkcjonalnymi (ze wzgledu
na jego funkcje), takimi jak: planowanie, organizowanie, koordynowanie, przewodzenie i
kontrolowanie. Gtéwnym wkiadem Fayola w teori¢ zarzadzania bylo to, ze zarzadzanie byto
traktowane przez niego jako uniwersalny proces skladajacy si¢ z kilku wzajemnie
powigzanych funkcji. Klasyczna szkota zarzadzania dala podstawy do dalszego rozwoju teorii
zarzadzania. Dzigki niej zarzadzanie zaczg¢lo by¢ traktowane jako przedmiot badan
naukowych.

W potowie XX wieku klasyczna szkota zarzadzania zostata zastgpiona przez szkote
stosunkow migdzyludzkich. Gléwnymi przedstawicielami tej szkoty byli: Elton Mayo,
Abraham Maslow 1 Douglas McGregor. Jednym z pierwszych zwolennikow szkoty
stosunkéw migdzyludzkich byt amerykanski psycholog Elton Mayo (1880-1949). Mayo
stwierdzil, Zze takie czynniki, jak: wyraznie zaprojektowane elementy (operacje) pracy i
dobrze dzialajacy system wynagrodzen nie zawsze prowadzily do zwigkszenia wydajnosci
pracy, a tak uwazali przedstawiciele szkoty naukowego zarzadzania. Sily powstajace w
trakcie interakcji migedzy ludzmi czesto za$ przekraczaty sity kierownika. Zauwazono takze,
Ze czasami pracownicy bardziej reagowali na presj¢ ze strony kolegow w grupie, niz na

. . . . . , . .. 22
zyczenie kierownictwa 1 bodZce pieniezne™.

2! Management, op. cit., (data odczytu 03.12.2017).
% Ibidem.
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Pozniejsze badania przeprowadzone przez Abrahama Maslowa i innych psychologéw
wykazaly, ze ludzie s3 motywowani przez rozne potrzeby, ktoére moga by¢ tylko czgsciowo 1
posrednio speilnione za pomocg pienigdzy. Abraham Maslow (1908-1970) opracowat teorie
potrzeb, znang jako ,,piramida potrzeb”. Wedlug Maslowa cztowiek ma ztozong hierarchie
pewnych potrzeb i w zwigzku z tym kierownictwo musi zarzadza¢ personelem 2z
uwzglednieniem zidentyfikowanych potrzeb pracownikéw i wykorzystywaé odpowiednie
metody motywowania. Do autorow, ktdrzy przyczynili si¢ do rozwoju tego kierunku nalezy
réowniez i Douglas McGregor (1906-1964), ktéry opracowal teorie X i Y. Teorii X
odpowiadajg poglady naukowego zarzadzania. Natomiast teoria Y wywodzi si¢ z przestanek
przyjmowanych przez zwolennikow kierunku stosunkéw miedzyludzkich. Wedtug
McGregora dla menedzeréw bardziej odpowiednig filozofia jest teoria Y22,

Teoretycy szkoty stosunkéw miedzyludzkich wychodzili z zatozenia, ze jesli
kierownictwo dba o swoich pracownikoéw, to wzrasta poziom zadowolenia tych drugich, co
naturalnie prowadzi do wzrostu produktywnosci. Celem zwolennikéw tej szkoty byta proba
zarzadzania poprzez wptywanie na system spoteczno — psychologicznych czynnikoéw. Szkota
stosunkéw migdzyludzkich rozwaza kazdg organizacj¢ jako system spoteczny, wychodzac z
zatozenia, ze menedzer wykonuje dwie funkcje: ekonomiczng i spoteczng. Pierwsza ma na
celu osiggnigcie celow organizacji, druga — tworzenie stowarzyszen pracowniczych i grup,
skutecznie dziatajacych razem®*,

Obecnie teoretycy zarzadzania uwazaja jednak, Zze wiele twierdzen zwolennikow
szkoly stosunkow miedzyludzkich ma uproszczony charakter 1 niedokladnie opisuje
zachowania ludzi w procesie pracy. Wspodlczesne spojrzenie na behawioralne podejscie do
zarzadzania czerpie z roznych dziedzin nauki — z psychologii, socjologii, antropologii,
ekonomii i medycyny. Wynika stad, ze ze strony stosunkéw migdzyludzkich pojawia sig
kierunek koncentrujacy si¢ na zachowaniu organizacyjnym. Przedstawiciele tego kierunku
przyjmuja catosciowe spojrzenie na zachowanie, odnoszac je do proceséw indywidualnych,
grupowych 1 organizacyjnych. Procesy te sg istotnymi elementami wspodiczesnej teorii
zarzadzania®
Ostatnia ze szkot zarzadzania — szkota systemowo — ilo$ciowa (czasami nazywana tez

matematyczng) powstata na poczatku lat 40. XX wieku, czyli jeszcze w czasie Il wojny

2 R. Griffin, Podstawy zarzagdzania..., op. cit., s. 47.

24 Management, op. cit., (data odczytu 09.12.2017).

%S, L. Rynes, Ch. Q. Trank, Behavioral Science in the Business School Curriculum: Teaching in a Changing
Institutional Environment, [w:] Academy of Management Review, nr4/1999, s. 808-824; cyt. za: R. Griffin,
Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 68.
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Swiatowej. W tym czasie w Anglii oraz w Stanach Zjednoczonych powotano zespoty, ktorych
zadaniem bylo pomaganie armii w bardziej wydajnym i skutecznym wykorzystywaniu jej
zasobow. Zespoly te, wykorzystujac analiz¢ matematyczng i inne matematyczne podejscia do
zarzadzania, zastosowaly je do rozwigzania logistycznych problemow prowadzenia wojny
(np. rozmieszczenia wojsk, sprzetu, itd.). Po wojnie metod ilo§ciowych zaczeto uzywaé do
zarzadzania organizacjami cywilnymi?®.

Podejscie ilosciowe koncentruje si¢ na zastosowaniu modeli 1 procesow
matematycznych do sytuacji kierowniczych. Opracowanie skomplikowanych metod
ilosciowych stuzy jako pomoc w podejmowaniu decyzji. W istocie szkota tawykorzystuje
metody ilosciowe do rozwigzywania problemoéw menedzerskich i produkcyjnych. Skupia
swo0jg uwage na podejmowaniu decyzji, efektywnosci ekonomicznej, formalnych modelach
matematycznych. W ramach tej szkoly nastepuje systemowe podejscie do problemow
zarzadzania na podstawie analizy systemowej*’.

W ksigzce ,,Podstawy zarzadzania organizacjami” R. W. Griffin zadaje pytanie, czy
zarzadzanie jest wiedza, czy sztuka? Odpowiadajac na niego konkluduje, ze w istocie
skuteczne zarzadzanie jest potaczeniem wiedzy 1 sztuki, tzn. racjonalnego obiektywizmu i
rozeznania intuicyjnego. W rozwigzywaniu wielu probleméw organizacje moga i powinny
stosowa¢ wiedze¢ 1 naukowe podejscie do podejmowania wilasciwych decyzji. Do wielu
problemow nalezy podchodzi¢ pragmatycznie, racjonalnie, obiektywnie i systematycznie,
uzywac iloSciowych modeli i metod podejmowania decyzji. Jest to szczegdlnie stusznie w
rozwigzywaniu rutynowych i stosunkowo prostych problemow. Jednak, jakby si¢ nie starali
menedzerowie stosowaé w swojej dziatalnosci wytacznie wiedzg, czesto musza podejmowac
decyzje 1 rozwigzywac problemy, opierajac si¢ na swoim doswiadczeniu, intuicji i osobistych
pogladach na stan rzeczy. Musza wigc taczy¢ element intuicji i osobistego rozeznania z

28 To jest cata filozofia oraz istota

nieublaganymi danymi 1 obiektywnymi faktami
zarzgdzania. W tabeli 1 na nastgpnej stronie zawarto informacje na temat wkladu

poszczegdlnych szkot w teorig zarzadzania.

%% R. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 48.
2 Tamze, s. 52.
28 Tamze, s. 22.

12

16 / 124



69bdcc5a7a90c5aae0871£2634251858
2018-07-25 14:45:44

Tab.1l. Wklad réznych szkol w teori¢ zarzadzania

Szkola naukowego zarzadzania

Wykorzystanie analizy naukowej w celu okreslenia najlepszych sposobow wykonania zadania.
Dobor pracownikow, ktorzy najlepiej nadaja si¢ do wykonywania zadan i zapewnienie ich szkolen.
Zapewnienie pracownikow zasobami niezb¢dnymi do efektywnego wykonywania ich zadan.

Systematyczne i wlasciwe wykorzystanie materialnych zachet w celu zwigkszenia wydajnosci pracy.

o A~ D e

Rozrdznienie funkcji wykonawczych i kierowniczych.

Szkola zarzgdzania administracyjnego

1. Opracowanie zasad zarzadzania.
2. Opis funkcji zarzadzania.

3. Systematyczne podejscie do zarzadzania cala organizacja.

Szkola zachowan ludzkich (podejscie behawioralne)

1. Zastosowanie metod zarzadzania relacjami interpersonalnymi w celu zwickszenia poziomu satysfakcji
pracownikow i produktywnosci.
2. Zastosowanie nauk o zachowaniach ludzkich do tworzenia i zarzadzania organizacji w taki sposob, aby

kazdy pracownik mogt by¢ w pelni wykorzystany zgodnie z jego potencjatem.

Szkola iloSciowa

1. Lepsze zrozumienie ztozonych probleméw zarzadzania dzigki opracowaniu i zastosowaniu modeli.

2. Rozwoj metod ilo§ciowych w pomoc menedzerom podejmujacym decyzje w trudnych sytuacjach.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://de.ifmo.ru/bk_netra/page.php?tutindex=3&index=5, (data
odczytu 21.12.2017).

1.2. Funkcje, zasady i metody zarzadzania firmg

Kiedy méwimy, ze dana organizacja funkcjonuje, mamy na mysli to, ze w jej ramach
ludzie wykonuja okreslone czynnosci. Wiekszos$¢ ludzi planuje swoje dzialania na dzien,
miesigc, rok, itd., a nastgpnie organizuje zasoby, ktore bedg potrzebne do realizacji ich planu.
Idac dalej, poréwnujemy to, co zostalo zrobione z wczesniej postawionymi celami i
zadaniami. Taka codzienna praca obejmuje szereg funkcji kierowniczych, ktore tworzg rodzaj
cyklu. Zarzadzanie odbywa si¢ przez wykonywanie wszystkich jego etapow. Tak wiec
zarzadzanie nalezy traktowac jako proces cykliczny, sktadajacy si¢ z okreslonych rodzajow
czynno$ci kierowniczych, zwanych funkcjami zarzadzania. Funkcje te sg ,,szczegdlnym
rodzajem dziatalno$ci kierowniczej, ktora jest prowadzona za pomocg specjalnych metod i

L2329
Sposobow””.

9 N. Kabuszkin, Zasady zarzadzania, Nowoje znanije, Moskwa 2009, s. 62.
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Uznaje sig¢, iz pierwsza klasyfikacje funkcji zarzadzania sformutowal Henri Fayol, w
ksigzce z 1909 roku ,,L’exposee des principles generaux d’administration”. Wyrdznit on 5

funkcji podstawowych:

e planowanie ($cisle powigzane z przewidywaniem),

e organizowanie (wszelkie czynno$ci administracyjne),

e koordynowanie (zasobow i dziatan),

e przewodzenie (rozkazywanie, wydawanie polecen, doprowadzanie do wykonania

planu),

e kontrolowanie (np. wykonania planu).

Chociaz techniki zarzadzania w czasie stale si¢ zmieniajg i udoskonalaja, podstawowe
funkcje pozostaty praktycznie niezmienione. Obecnie jako funkcje zarzadzania najczesciej

wymieniane sg planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, co ilustruje

rysunek 1.

Rys. 1. Funkcje zarzadzania

Planowanie
i
podejmowanie
decyzji

Organizowanie

Naklady z otoczenia
Cele osiagniete
e zasoby ludzkie

e zasoby finansowe

e zasoby fizyczne

e zasoby informacyjne

e sprawnie
e skutecznie

Przewodzenie

Kontrolowanie (kierowanie
ludZmi)

Zrodto: R. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 8.

Pierwsza z funkcji zarzadzania jest planowanie. Jest to funkcja zwigzana z
okresleniem celow, zadan 1 dzialan organizacji w przyszlosci, a takze zasobow niezbednych
do osiaggnigcia tych celow. Jest to jeden ze sposobow, w jaki kierownictwo zapewnia jednolity
kierunek wysitkow wszystkich cztonkéw organizacji podejmowany dla osiggnigcia

wspolnych celow. W literaturze obcojezyczne] mozna spotkaé sie z teza gloszaca, ze:
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»Planowanie to uprzednio podjete decyzje o tym, co robi¢, kiedy robi¢ i kto bedzie robic.

Planowanie tworzy pomost migdzy nasza obecna pozycja a ta, ktéra chcemy osiagnaé”™.

Funkcja planowania polega przede wszystkim na przewidywaniu przysztych
warunkéw oraz wskazywaniu srodkoéw, za pomoca ktérych maja by¢ realizowane przyszie
cele i zadania. Celem planowania jest nie tyle wykazanie precyzji w przewidywaniu
przysztosci, lecz dostrzezenie tego, co musimy zrobi¢, zeby miec przyszloéégl. Planowanie
jest pierwszym ogniwem w tancuchu funkcji zarzadzania. To podstawowa funkcja, ktéra
okresla kazda nastepng funkcje. Mozna powiedzie¢, ze planowanie tworzy pewne ramy, w

ktorych mieszczg si¢ wszystkie inne czynnosci kierownicze®.

Planowanie jest najwazniejsza funkcja i niezbedna dziatalno$cig zarzadcza w kazdym
przedsiebiorstwie, ktore koncentruje si¢ na rozwoju i wzro$cie, a nie tylko na chwilowych
korzys$ciach finansowych. Zatem planowanie jest sposobem, aby firma rozwijata si¢
dynamicznie, konsekwentnie i bez zbednych kosztow finansowych. Jest takze podstawa do
podejmowania decyzji zarzadczych i stanowi dziatalnos¢, ktora przewiduje ustalanie celow i
zadan, okreslenie sposobow realizacji plandw. Ponadto, planowanie zaktada uwzglednianie
czynnikOw otoczenia — zardwno zewnetrznego, jak 1 wewnetrznego, ktore maja wpltyw na
warunki funkcjonowania organizacji. Na rysunku 2 na nastegpnej stronie przedstawiono proces

planowania w organizacji.

Powstaty w ten sposdb schemat odzwierciedla nast¢pujace podstawowe zasady
planowania i podejmowania decyzji:

1. Proces planowania jest pierwsza podstawowg funkcjg zarzadzania. Podejmowanie
decyzji jest katalizatorem, ktory napedza proces planowania. Cele organizacji wynikaja z
decyzji podejmowanych przez roznych menedzeréw. Podobnie, zadecydowanie o wyborze
najlepszego planu osiggnig¢cia szczegdlnych celow oznacza réwniez decyzje o przyjeciu
takiego, a nie innego trybu dziatania.

2. Planowanie odbywa si¢ w konteks$cie okreslonego otoczenia. Dlatego zrozumienie
otoczenia ma kluczowe znaczenie w planowaniu. Proces planowania powinien by¢
prowadzony z uwzglednieniem ekonomicznych, technologicznych, spotecznych, politycznych

1 etycznych elementdw otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa.

% H. Koontz, C. O'Donnell, Zarzadzanie: analiza systemowa i sytuacyjna funkcji kierowniczych, Progress,
Moskwa 1981, s. 64.

1 M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosata, H. Smutek, Podstawy zarzadzania, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 49.

%2 R. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 192.
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3. W oparciu o zrozumienie otoczenia menedzerowie musza ustali¢, jaka jest misja
firmy. Misja okresla cele, zasady, wartosci, dziatania.
4. Na podstawie wybranej misji ustalane sg rownolegle cele i plany, a plany
strategiczne wynikajg bezposrednio z misji.
5. Cele 1 plany strategiczne sg gldéwnymi elementami dla opracowania celow i1 planow
taktycznych.

6. Cele i plany taktyczne okreslajg cele i plany operacyjnegg.

Rys. 2. Proces planowania

Otoczenie

Misja organizacji

A

(cele, przestanki, wartosci, kierunki)
< Cele stratrgiczne Plany strategiczne [
<> Cele taktyczne Plany taktyczne <>
Cele operacyjne Plany operacyjne

Zrédto: R.Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 191.

W zaleznosci od celow organizacji, szczebla, dziedziny i ram czasowych mozna
wyrozni¢ trzy podstawowe typy planowania: strategiczne, taktyczne i operacyjne. Plany
strategiczne s3 opracowywane w celu realizacji celow strategicznych. Z reguty maja dtuzszy
horyzont czasowy. Opracowane s3 z mysla o dilugiej perspektywie. Plany te wchodza w
zakres kompetencji zarzadu i1 najwyzszego kierownictwa. Dotycza obszaru dziatalnosci,
strategii zarzadzania, dystrybucji zasobow, przewagi konkurencyjnej, itd. Plany taktyczne
nastawione sg na osiggni¢cie celow taktycznych. Stuza one realizacji okreslonych czgsci
planu strategicznego. Plany taktyczne zwykle naleza do kompetencji wyzszego i sredniego
szczebla zarzadzania, maja horyzont czasowy krotszy niz plany strategiczne 1 rozwiazuja
konkretne zadania. Natomiast plany operacyjne pomagajg w realizacji planow taktycznych.

Opracowywane sg przez kadre Sredniego 1 nizszego szczebla kierowniczego. Koncentrujg si¢

%% R. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 191.
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na krotkim okresie. Kazdy taki plan obejmuje dos$¢ waski zestaw dzialan. W zaleznos$ci od
celow 1 horyzontu czasowego wyrdznia si¢ tez plany dlugoterminowe, $rednioterminowe i
krotkoterminowe™.

Kolejna funkcja zarzadzania to organizowanie. Plan zawsze uwzgl¢dnia etap
tworzenia realnych warunkéw do osiggniecia zaplanowanych celéw. Organizowanie, jako
funkcja zarzadzania, zapewnia uporzadkowanie technicznych, ekonomicznych, spotecznych,
psychologicznych i prawnych aspektow dziatalnoSci kazdej organizacji. Ma ono na celu
koordynacj¢ dziatan menedzera i wykonawcow. Jesli funkcja planowania odpowiada na
pytanie co? (co musimy zaplanowac? co zrobi¢? co przewidziec? itp.), to funkcja
organizowania odpowiada na pytania kto? i jak?, czyli kto i jak bedzie realizowaé plan
organizacji*>?

Zarzadzanie relacjami w kazdym przedsigbiorstwie nalezy prowadzi¢ poprzez
dziatania organizacyjne, tj. poprzez dystrybucj¢ i integracje zadan i kompetencji. Funkcja
organizowania zawiera dziatania i metody zarzadcze, ktére sprzyjaja usprawnieniu wspdlnych
dziatan ludzi, zjednoczeniu wszystkich pracownikéw organizacji w celu osiaggnigcia planow
oraz wyznaczeniu roli i odpowiedzialnosci kazdego z nich.

Proces organizowania scala pracg i tworzy jednostki organizacyjne na podstawie
wielkos$ci przedsigbiorstwa, jego celéw, technologii i personelu. Literatura wyroznia dwa
glowne aspekty procesu organizacji:

1. Podzial organizacji na jednostki, zgodnie z celami i strategiami firmy (tworzenie
struktury organizacyjnej firmy).
2. Podziat uprawnien 1 odpowiedzialnosci migdzy pracownikami organizacji

(delegowanie)®*.

Proces organizacyjny nie mozna zrozumie¢ bez zrozumienia delegowania uprawnien i
odpowiedzialnosci. Delegowanie to podziat zadan i przeniesienie uprawnien na pracownika,
ktory w ten sposob przyjmuje odpowiedzialnos¢ za ich realizacje. Za pomoca delegowania
kierownictwo dzieli wsrod pracownikow szereg zadan, ktore nalezy wykonac¢, aby osiggnaé

cele calej organizacji. Proces ten promuje rozwdj profesjonalnych, myslacych i aktywnie

% R. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 197.

% N. Kabuszkin, Zasady zarzgdzania...,op. cit., s. 68.

% podstawowe funkcje zarzadzania, http://works.doklad.ru/view/jG2WbsaUytU/3.html, (data odczytu
18.12.2017).
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dziatajacych menedzeréw, przeksztalcajac ich z podwladnych w samodzielnych
kierownikow®’.

Struktura organizacyjna firmy oznacza jej podzial na poszczegdlne jednostki z
roznymi funkcjami i1 wzajemnymi relacjami migdzy nimi. Gloéwne zadania struktury
organizacyjnej to:

e ustalenie wilasciwych relacji pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami, co jest

zwigzane z okresleniem ich celow i warunkéw pracy;

e podzial odpowiedzialnosci migdzy menedzerow;

e wybdr konkretnych schematoéw zarzadzania i kolejnosci procedur w procesie

podejmowaniu decyzji;

¢ skuteczna organizacja przeptywu informacji;

e wybor odpowiednich metod i Srodkoéw technicznych%.

Struktura organizacyjna firmy jest stale zmieniana, doskonalona zgodnie ze
zmieniajacymi si¢ realiami. Dlatego struktury organizacyjne charakteryzuja si¢ duza
roznorodno$ciag 1 sg okreslane przez wiele obiektywnych czynnikow 1 warunkow.
Najwazniejsze z nich to: wielko$¢ firmy, sfera dziatalno$ci przedsigbiorstwa (produkcja
towarow, ushug, kupno — sprzedaz), charakter produkcji (masowy, seryjny, pojedynczy),
skala, zakres dziatalno$ci firmy (rynek lokalny, krajowy, zewnetrzny), kwalifikacja
pracownikow i wiele innych®.

Trzecia z funkcji zarzadzania jest przewodzenie. Jako funkcja zarzadzania
przewodzenie to celowy proces wywierania wplywu na kolektywy (podwtadnych) w celu
wykonywania okreslonych zadan. Przewodzenie polega na zarzadzaniu ludzmi,
zapewniajacym efektywno$¢ przedsiebiorstwa oraz jego jednostek organizacyjnych.
Przewodzenie jest skierowane do konkretnych osob, zjednoczonych w zespotach. Menedzer
to stanowisko 1 zawod. Pojecie ,,menedzer” jest czgsto uzywane w odniesieniu do réznych
stanowisk. Dyrektor generalny firmy, zastgpca dyrektora przedsiebiorstwa, kierownik ds.
zakupow, gtéwny ksiegowy, kierownik magazynu sg stanowiskami, ktore rdznig si¢ pod
wzgledem hierarchii, ale wszystkie moga by¢ laczone z pojeciem ,,menedzer”. Menedzerowie

to osoby kierujace odpowiednim kolektywem, koordynujace prace catego aparatu

3" Podstawowe funkcje zarzadzania, http://works.doklad.ru/view/jG2WbsaUytU/3.html, (data odczytu
18.12.2017).

% Management. Kompleks edukacyjno-metodyczny, http://bgumanagement2009.narod.ru/theory/
theory_09.html, (data odczytu 19.12.2017).

% |bidem.
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administracyjnego lub jego poszczegdlnych ogniw, a takze kontrolujace i regulujace dziatania
zespohu w realizacji zadan i osiagania celow™.

Obecnie uwaza si¢, ze menedzer powinien by¢ przywddca, tzn. umie¢ prowadzic¢
pracownikow do osiggania celow i1 posiada¢ pewny zestaw cech przywddczych, czyli:
wysokie kompetencje, autorytet formalny, akceptacje podwladnych, wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej, a nawet pewna charyzme¢. Skuteczny przywddca powinien byé
zaangazowany w funkcjonowanie organizacji, doskonali¢ swoje kompetencje, wykazywac
empati¢ wobec pracownikow, by¢ otwarty na pomysty innych, by¢ kreatywny i elastycznie
zmienia¢ sposOb postgpowania wraz ze zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami wewnetrznymi i
zewnetrznymi. Waznymi kompetencjami menedzera sg takze te, ktore dotycza umiejetnosci
motywowania pracownikow oraz kierowania konfliktem®:.

Integralng czes$ciga przewodzenia jest motywowanie. Zachowanie czlowieka jest
zawsze motywowane. Moze on pracowac pilnie, z entuzjazmem, ale moze rowniez uchylaé
si¢ od pracy. Zachowanie osobowo$ci moze mie¢ takze inne objawy. Stad zawsze nalezy
szuka¢ motywu postepowania. Motywowanie to proces pobudzania siebie i innych do
dzialania w celu osiagniecia osobistych celéow 1 celow organizacji, czyli to $wiadome
naktanianie ludzi do jakiegokolwiek dzialania. Menedzer codziennie Spotyka si¢ z problemem
motywowania pracownikow. Waznym zadaniem motywowania jako ogolnej funkcji
zarzadzania, a w szczegdlnosci zarzadzania personelem, jest zachecanie pracownikéw do
osiggania osobistych celow poprzez cele organizacji. Osiagnigcie tych celow powinno i§¢ w
trzech gtdéwnych kierunkach:

1. Zwigkszenie poziomu satysfakcji z pracy (aspekt spoteczny motywacji). W tym
przypadku maksymalizuje si¢ aktywnos$¢ zawodowa i oddanie pracy, optymalizuje si¢ system
materialnych zachet, podnosi si¢ status spoteczny osobowosci, ksztattuja si¢ okreslone
orientacje warto§ciowe.

2. Wzrost zainteresowania pracownikOw w osigganiu celow organizacji. W tym celu
nalezy dazy¢ do nastgpujacych przejawdw zaangazowania pracownikow w dzialalnosci
organizacji:

e Swiadomos¢ celow organizacji;

e ocena swoich mozliwosci 1 miejsca w organizacji,

%0 Przewodzenie w zarzadzaniu, http://finlit.online/menedjment-obschie-voprosyi/rukovodstvo-menedjmente-
24624.html, (data odczytu 22.12.2017).

* Funkcje zarzadzania, Encyklopedia zarzadzania,https:/mfiles.pl/pl/index.php/Funkcje_zarz%C4%85dzania,
(data odczytu 22.12.2017).
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e rozwijanie poczucia przynaleznosci do roznych aspektéw dzialalno$ci organizacji;

e osobista odpowiedzialno$¢ za wszystko, co dzieje si¢ w organizacji.

W ten sposob przejawia si¢ konsolidujacy czynnik motywowania, czyli nastgpuje
zjednoczenie pracownikdw w kierunku osiggnigcia strategicznych celow organizacji,
ksztattuje si¢ duch partnerstwa i jednosci.

3. Rozwoj potencjatu tworczego pracownikow. Chodzi o ksztattowanie kreatywnego
podejscia do pracy, o mozliwos¢ wyboru sposobow 1 narzedzi do osiggnigcia postawionego
celu®.

Z pozycji menedzera motywacja jest umiejetnoscig stworzenia pracownikowi takich
warunkow, ktore zmusityby go do dziatan, ktorych oczekuje od niego menedzer. Osoba, ktora
uzyskata wiedz¢ 1 umiejetnoSci w procesie szkolenia 1 osobistego do$wiadczenia, chce
wykorzysta¢ swoje umiejetnosci w pracy. Im bardziej mu si¢ to uda, tym wigkszy jest stopien
jego zadowolenia z pracy. Pragnienie czlowicka zrealizowania si¢ w pracy jest naturalne. Jesli
zapewni¢ pracownikom takg mozliwos$¢, ich praca bedzie bardziej wydajna, a motywacja do
pracy wysoka. W ten sposob motywowaé pracownikdw oznacza dotyka¢ ich waznych
interesOw, da¢ im szans¢ na zrealizowanie si¢ w pracy43.

Ostatnig funkcjg zarzadzania jest kontrolowanie. W ujeciu ogdlnym kontrolowanie
mozna zdefiniowaé jako proces mierzenia 1 pordwnywania faktycznie osiggni¢tych wynikow
z zaplanowanymi. Wszystkie systemy kontroli opieraja si¢ na idei sprzezenia zwrotnego,
poroéwnujac rzeczywiste osiagniecia z danymi wg prognozy (planu). W rezultacie organizacja
moze oceni¢ wyniki pod wzgledem stopnia osiggni¢cia zamierzonych celow 1 ustali¢
odchylenia, co pozwala albo poprawi¢ bledy, albo wzmocni¢ dziatanie, jesli wynik jest
pozytywny*".

R. W. Griffin twierdzi, ze: ,,Kontrola, jak ster statku, utrzymuje ruch organizacji we
wlasciwym kierunku. Podobnie, jak ster, kontrola wyposaza organizacj¢ w mechanizm
korygowania kursu, jezeli faktyczne wyniki wychylg si¢ poza mozliwe do przyjecia

. 2945
granice”

. Jednoczesnie wymienia cztery gtéwne cele kontroli, podkreslajac, ze kontrola
pomaga organizacji:

e przystosowywac si¢ do zmian w otoczeniu,

e ogranicza¢ kumulowanie si¢ bledow,

e radzi¢ sobie ze zlozonoscig organizacji,

*2N. Kabuszkin, Zasady zarzadzania...,op. cit., s. 68.

43 Tamze, s. 70.

4 Tamze, s. 78.

* R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 660.
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e minimalizowac koszty.

Kontrole mozna tez sklasyfikowa¢ z punktu widzenia zasobdw organizacji jako:

1. Kontrolg zasobow rzeczowych, ktora obejmuje zarzadzanie zapasami, kontrole
wyposazenia i sprzetu, kontrolg jakosci produktow.

2. Kontrole zasobow ludzkich, ktora dotyczy dziatah zwigzanych z organizacja miejsc
pracy, rekrutacja pracownikow, systemem szkolen, oceng wynikéw pracy, wynagrodzeniami
itp.

3. Kontrole zasobow informacyjnych, zawierajacg analiz¢ otoczenia, public relations,
analize 1 kontrole prognoz sprzedazy, dziatah marketingowych, sporzadzanie
harmonogramoéw produkcji.

4. Kontrole finansowa, ktéra jest odpowiedzialna za regulowanie rachunkow,
zarzadzanie zadluzeniem organizacji, kontrole kosztow, zapewnienie dyspozycyjnosci
zasobow gotowki do pokrycia swoich zobowigzan, itp.46.

Kazda kontrola powinna by¢ prowadzona na wszystkich poziomach organizacji. W
zalezno$ci od poziomu kontrola dzieli si¢ na: kontrole operacyjng i kontrole finansowa,
kontrole strukturalng oraz kontrole strategiczna. Poszczegdlne szczeble tak rozumianej

kontroli przedstawia rysunek 3.

Rys. 3. Szczeble kontroli

kontrola
strategiczna

kontrola strukturalna

kontrola operacyjna kontrola finansowa

Zrédto: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 663.

System skutecznej kontroli, niezaleznie od rodzaju zasobow i szczebla, sktada si¢ z
wzajemnie powigzanych etapow, ktérymi s3a:
e ustalenie norm,

e pomiar wynikow,

*® R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 663.
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e porownanie wynikéw z normami,

e ocena wynikoéw dzialania i, w konsekwencji, odpowiednia reakcja w zaleznos$ci od

tych wynik(')w47.

Efektywny system kontroli wyrdznia si¢ takimi cechami, jak:

e zwigzek z planowaniem - integracja ta przejawia si¢ przede wszystkim w
uwzglednianiu wynikow kontroli podczas planowania;

e clastyczno$¢ — system kontroli musi by¢ na tyle elastyczny, aby byt w stanie szybko 1
skutecznie reagowac na zachodzace zmiany;

e doktadnos¢ — cecha ta opiera si¢ na konieczno$ci stosowania mozliwie doktadnej i
pewnej informaciji;

e terminowos$¢ — ta cecha okresla systemowy charakter kontroli. Niektore obiekty
kontroli nie wymagaja zbyt czgstej kontroli. Inne, mniej stabilne i bardziej niepewne,
potrzebuja krotszego terminu dokonywania kontroli;

e obiektywizm — zgodnie z tg cechg system kontroli powinien w miar¢ mozliwosci
dostarcza¢ maksymalnie obiektywnych informacji*®.

Jezeli chodzi o zasady zarzadzania firma, to najogoélniej mozna je przedstawi¢ jako
podstawowe idee, prawa i reguly postgpowania menedzerow w zakresie realizacji funkcji
kierowniczych. Istnieje kilka podejs¢ do klasyfikacji zasad =zarzadzania. Najszersza
interpretacj¢ podaja H. Koontz i C. O'Donnell w ksiazce: ,,Zarzadzanie: analiza systemowa i
sytuacyjna funkcji kierowniczych”. Autorzy rozwazaja przy tym dziesie¢ zasad dotyczacych
planowania, pigtnascie — organizacji, dziesi¢¢ — motywacji i czternascie — kontroli*®.

Zasady racjonalnego zarzadzania zostaly po raz pierwszy sformutowane w 1912 roku
przez G. Emersona w ksigzce ,,Dwanascie zasad wydajnosci”. Natomiast zatozyciel nauk o
zarzadzaniu H. Fayol okresla czternascie zasad, ktorymi powinni kierowac¢ si¢ menedzerowie.
Sa nimi:

1. Podzial pracy — wigksza 1 lepsza produkcja dzigki specjalizacji czynno$ci i

rozgraniczeniu funkcji.

2. Autorytet — wladza oparta na akceptacji przez tych, ktérzy tej wtadzy podlegaja.

3. Dyscyplina — postuszenstwo, pracowito$¢ itd. przestrzegane w stosunkach miedzy

przedsigbiorca a pracownikami.

*R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 665.

*® Tamze, s. 680-681.

* Jae Taik Kim,Administracja publiczna. Stownik referencyjny (na podstawie materialow ,,International
Encyclopedia of Public Politic and Administration”), Wydawnictwo Petropolis, 2000, http://dps.smrtlc.ru/
Int_Encycl/Man_princ_of.htm, (data odczytu 03.01.2018).
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4. Jedno$¢ rozkazodawstwa — kazdy pracownik powinien mie¢ tylko jednego
przetozonego, od ktorego otrzymuje polecenia i ktoremu relacjonuje wykonanie
polecen.

5. Jednolitos¢ kierownictwa — W kazdym zespole (organizacji) powinien by¢ jeden
szef i jeden plan realizowany przez wszystkich.

6. Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogétu — z zastrzezeniem, ze
najlepiej godzi¢ te dwa interesy.

7. Wynagrodzenie — sprawiedliwe, nagradzajgce pracownika i motywujace go do
dalszej pracy; zadowalajagce zarowno z punktu widzenia pracownika, jak i
pracodawcy.

8. Centralizacja — moze by¢ okreslana jako stan lub proces.

9. Hierarchia — przetozeni i podwtadni. Linie wiadzy w organizacji przebiegaja od
naczelnego kierownictwa do najnizszego szczebla w instytucji.

10. Lad — zapewnienie wiasciwego miejsca dla kazdej rzeczy i cziowieka w

organizacji.

11. Odpowiednie traktowanie pracownikow — kierownicy powinni odnosi¢ si¢ do

podwtadnych w sposdb przychylny i sprawiedliwy.

12. Stabilizacja personelu — pracownicy mogag osiggna¢ bieglos¢ w wykonywaniu

zadan.

13. Inicjatywa — przetozony powinien czesciowo rezygnowac ze swoich ambicji, aby

jego podwtadni mogli podejmowac inicjatywe.

14. Zgranie personelu®.

Prace Fayola, a takze tych, ktorzy po nim pisali o planowaniu, organizacji i kontroli,
glownie Jamesa D. Mooney, Alana C. Riley, Luthera Gulicka i Lyndalla Urwicka, sa w
centrum wspoélczesnej teorii zarzadzania. Prace te potaczone sa dazeniem do stworzenia
kodeksu uniwersalnych zasad, na podstawie ktérych w kazdym przypadku mozliwe bytoby
podejmowanie najlepszych decyzji dotyczacych zarzadzania. Pomimo czternastu wyraznie
sformutowanych zasad zarzadzania H. Fayol zasugerowat, ze liczba ta jest nieograniczona.
Mozna si¢ z tym zgodzi¢, poniewaz kazda reguta ma swoje miejsce wsérdd zasad zarzadzania,
przynajmniej na czas, gdy praktyka potwierdza jej skutecznos¢. By¢ moze wiasnie dlatego

obecnie wigkszos¢ autorow prac dotyczacych teorii zarzadzania nie stara si¢ oferowac

%014 zasad zarzadzania, Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/14 zasad_zarzadzania, (data odczytu
04.01.2018).
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pewnego zestawu uniwersalnych zasad zarzadzania. W powszechnie dostgpnych
podrecznikach zarzadzania, na przyktad amerykanskich autorow (M. H. Meskon, M. Albert,
F. Hedouri) nie ma zadnej wzmianki ani wyjasnienia zasad zarzadzania.

Liczba i sktad zasad zarzadzania sg gléwnie przedmiotem zainteresowania rosyjskich
autorow. Na przyktad N. 1. Kabuszkin dzieli je na dwie grupy: zasady ogolne i szczegdlne.
Ogodlne  zasady  zarzadzania  obejmuja  zasady  stosowalnosci,  systemowosci,
wielofunkcyjnosci, integracji, orientacji na wartosci. Z kolei zasady szczegodlne to: zasada
optymalnej kombinacji centralizacji 1 decentralizacji zarzadzania, przestrzeganie wlasciwej
proporcji migedzy hierarchig a kolegialno$cia, zasada naukowego uzasadnienia zarzadzania,
zasada laczenia praw, obowiazkow i odpowiedzialnosci, itp. (w sumie jedenascie)>.

A. N. Cwietkow uwaza, ze doktadne badanie zasad, budowanie roéznego rodzaju
klasyfikacji i systemoéw zasad to przywilej zarzadzania jako nauki. Natomiast w przypadku
dziatalnosci praktycznej liczba zasad staje si¢ minimalna i sprowadza si¢ do nastepujacych:

1. Zasada celowosci — zarzad zaktada ustalenie konkretnego celu do zarzadzanego

obiektu. Menedzer prowadzi zarzadzany obiekt do wyznaczonego celu.

2. Zasada uporzadkowania hierarchicznego — podstawg hierarchii organizacyjnej jest
mianowanie na stanowisko. Naturalna hierarchia powstaje na podstawie osobistych
cech: sity, inteligencji, profesjonalizmu, itp. Wektor rozwoju tej zasady przebiega
od hierarchii organizacyjnej do hierarchii naturalnej.

3. Naukowa zasadno$¢ i optymalno$¢ — zasada ta oznacza, ze menedzer powinien znac
1 stosowa¢ w swojej dziatalnos$ci osiggnie¢cia nauk zwigzanych z zarzadzaniem
(ekonomia, informatyka, psychologia, socjologia, itp.). Ponadto, menedzer
powinien dazy¢ do maksymalizowania racjonalnos$ci dziatan i decyzji (0szczgdnosé
wszystkich rodzajow zasobdw) 1 ich optymalizacji (maksymalizacja wynikow i
minimalizacja kosztow).

4. Zasada prawa do wlasnego interesu (w sensie zaspokojenia roéznego rodzaju
potrzeb) — elementy zarzadzanego obiektu (systemu spotecznego) majg prawo do
swoich wlasnych interesow. Menedzer musi wzig¢ pod uwage te interesy i dazy¢ do
osiggniecia harmonii migdzy interesami organizacji jako calosci a interesami jej
uczestnikow.

5. Zasada innowacyjnosci — menedzer musi by¢ S$wiadomy koniecznosci i

nieuchronnosci zmian, zarowno w otoczeniu, jak i w zarzadzanym obiekcie oraz

*1N. Kabuszkin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 90.
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postrzega¢ te zmiany nie jako katastrofe, ale jako znak Zycia i rozwoju. Menedzer
powinien dazy¢ do takiego samego podej$cia do innowacji od swoich
podwladnych.

6. Zasada racjonalnej korelacji kolegialnosci (w omawianiu problemow i sposobach
ich rozwigzywania) i odpowiedzialno$ci wtasnej menedzera (za podejmowanie
decyzji i ich wdrazanie).

7. Zasada priorytetu samorealizacji — menedzer musi zachowywac si¢ w taki sposob,
aby podwtadni mogli jak najlepiej ujawni¢ swoje umiejetnosci i skierowac je do
osiagniecia celow organizacji®’.

Z powyzszego wynika, ze tak naprawdg liczba zasad zarzadzania jest nicograniczona i
zalezy od wielu czynnikow. Warto tez przyznaé, ze proby sformulowania uniwersalnych
zasad zarzadzania rOwniez sg nieskonczone.

Innym, niemniej waznym zagadnieniem zwigzanym z tematyka zarzadzania firmg jest
to, ktoére dotyczy metod zarzadzania. Stowo ,metoda” pochodzi od greckiego stowa
,»1EB000¢ (methodos), czyli ,,sposdb badania lub poznania” i oznacza sposob osiggnigcia celu.
W rzeczywisto$ci metody zarzadzania s3 sposobami wykonywania dziatalnosci zarzadczej,
wykorzystywanymi do ustalania i osiggania celéw organizacji. Rozwigzujac to lub owo
zadanie, metody stuzg do celéw praktycznego zarzadzania, oferujgc systemy zasad, regut i
technik, ktore pomagaja organizacjom skutecznie funkcjonowac i osiggac swoje cele™.

Metody zarzadzania to zasady i procedury, ktorych wdrozenie i wykonanie pozwala
menedzerom zapewni¢ harmonijny rozwoj zarzadzanego obiektu. Aby to o0siggnac,
menedzerowie stosujg kombinacje sposobow dziatalno$ci zarzadczej. Praktycznie niemozliwe
jest wymieni¢ wszystkie metody, tym bardziej, ze zarzadzanie stale si¢ rozwija i
opracowywane sg nowe metody. W zwigzku z wielo$cig metod i technik A. N. Cwietkow
(zreszta podobnie, jak wigkszo$¢ rosyjskich i biatoruskich autoréw podrecznikéw z zakresu
zarzadzania) pisze o celowosci ich klasyfikacji. Tradycyjnie metody zarzadzania sa
podzielone na trzy duze grupy:

e administracyjne;

e gospodarcze (ekonomiczne);

e spoteczno — psychologiczne®.

52 A. Cwietkow, Management, op. cit., s. 27.
> N. Kabuszkin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 92.
> A. Cwietkow, Management, op. cit., s. 25.
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Pierwsza grupa jest reprezentowana przez organizacyjno — administracyjne metody
zarzadzania, ktére sg oparte na hierarchii i obejmuja kilka rodzajow wplywu:

¢ administracyjny (rozkazy, rozporzadzenia);

e organizacyjno — stabilizujagcy (regulacja, reglamentacja, racjonowanie,
instruowanie);

e dyscyplinarny (system dyscyplinarnych wymagan i kar).

Druga grupe stanowig ekonomiczne metody zarzadzania, ktére obejmuja przede
wszystkim materialne wspieranie poszczegolnych pracownikow (nagrody, premie, pakiet
socjalny, itp.), ale takze struktur¢ jednostek organizacyjnych (rézny stopien samodzielno$ci
ekonomicznej jednostki, budzetowanie, itp.). Natomiast trzecia grupa metod zarzadzania,
czyli metody spoteczno — psychologiczne, oparta jest na ustalonym systemie wartosci i
kultury w organizacji. Metody socjopsychologiczne zakladaja zar6wno uznanie intereséw
pracownika jako osoby, jak i uznanie przez pracownika interesOw organizacji oraz znaczenie
jej celow. Glownym celem tych metod jest ksztattowanie silnej kultury organizacyjnej,
opartej na warto$ciach wspélnych dla wszystkich pracownikow organizaciji®.

W. Szumowski dzieli metody zarzadzania na trzy kategorie:

1. Koncepcja zarzadzania — jest to najbardziej ogdlna kategoria, stanowigca system
postulatow, zatozen, podej$¢, majacych na celu zwigkszenie efektywnosci i
skuteczno$ci calej organizacji lub jej czesci. Do tej kategorii naleza takie
kompleksowe rozwigzania, jak: TQM, controlling, reengineering, lean
management, itp.

2. Metoda zarzadzania — t0 $wiadomy, systematyczny i powtarzajacy si¢ sposob
dziatania kierownictwa organizacji, ukierunkowany na osiagnigcie przez nig Swoich
celow. Przedstawiane w literaturze metody zarzadzania to m.in.: zarzadzanie przez
cele, zarzadzanie przez =zadania (rezultaty), zarzadzanie przez innowacje,
zarzadzanie przez partycypacj¢, zarzadzanie przez motywowanie, zarzadzanie
przez (grupy autonomiczne, zarzadzanie przez ryzyko, zarzadzanie przez
delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez wyjatki (odchylenia), zarzadzanie przez
konflikt, zarzadzanie przez kryzysy, zarzadzanie przez formalizacjg.

3. Technika zarzadzania — to zestaw regul, procedur i instrukcji, ktérych nalezy
przestrzega¢ w ramach okreSlonych metod zarzadzania. Technika w

przeciwienstwie do metody jest bardziej szczegdétowym sposobem dzialania.

% |bidem, s. 26.
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Wybrane techniki zarzadzania dotycza identyfikacji probleméw, gromadzenia
informacji, badania przyczyn, podejmowania decyzji, tworczego myslenia,
projektowania i analizy organizacyjnej®.

W zbiorze artykutow ,,Wspotczesne metody zarzadzania w teorii i praktyce” roznych
autorow pod redakcja M. Hopeja i Z. Krala, jako metody zarzgdzania przedstawiono:
benchmarking, controlling, CRM, ERP, lean management, outsourcing, reengineering,
strategiczng karte wynikow, TQM, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie przez kompetencje i
zarzadzanie wiedzg. Jednak redaktorzy zbioru sugeruja nie wdawaé si¢ w dociekania
dotyczace roznic 1 podobienstw migdzy takimi terminami, jak: metoda, technika, koncepcja,
system czy podejscie, bo wszystkie one sg narzedziami w rgkach menedzera, pomagajacymi

. . . 57
mu rozwigzywacé problemy zarzzgdzanla5 .

1.3. Rola zarzadzania w skutecznej dzialalnoS$ci gospodarczej

Co oznacza efektywno$¢ zarzadzania, gdzie jest granica migdzy efektywnoscig a
nieefektywnoscig? Jesli to pytanie zostanie zadane ekonomistom, finansistom, menedzerom z
departamentu, osobom z marketingu, kierownikom dziatu produkcji, otrzymamy zupeinie
inne odpowiedzi. Kazdy z nich widzi przedsiebiorstwo ze swojego punktu widzenia, swojego
szczebla, swojego stanowiska. Ich poglad moze by¢ poprawnym, ale ograniczony, nie
tworzacy pelnego obrazu. Aby obja¢ wzrokiem wszystkie aspekty dzialalno$ci, trzeba
analizowa¢ skuteczno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem z ,,wysokosci lotu”, czyli z poziomu
og6lnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Efektywno$¢ jest przedmiotem wielu dyskusji 1 analiz. Najcze$ciej pojecie
efektywnosci jest uzywane w finansowo — gospodarczym aspekcie zarzadzania, ktore jest
dyscypling opierajacg si¢ na liczbach, wzorach, wspotczynnikach. W zwigzku z tym
uksztaltowal si¢ pewien stereotyp 1 jesli chodzi o efektywno$¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem, to ludzie oczekuja formuly z doktadnymi danymi, w ktorej te dane sa
sumowane, mnozone, dzielone i odejmowane. W rezultacie musi pojawi¢ si¢ jaki§ wskaznik
odzwierciedlajacy efektywno$¢ zarzadzania. Za pomoca tej metody mozna mierzy¢

efektywnos$¢ zarzadzania (np. inwestycji, Kapitalu wtasnego, aktywow obrotowych), ale dla

% W. Szumowski, Metody i techniki zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Katedra Teorii
Organizacji i Zarzadzania, http://www.podyplomowe.ue.wroc.pl/pliki/ c/6/metody i techniki zarzadzania.pdf,
(data odczytu 08.01.2018).

> Wspotezesne metody zarzadzania w teorii i praktyce, pod red. M. Hopeja i Z. Krala, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 5.
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zrozumienia efektywnos$ci zarzadzania przedsiebiorstwem w ogoéle takie podejscie jest nie do
przyjecia.

Rozwazajac ogodlng efektywno$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem otrzymamy szereg
wskaznikow, z ktorych jedne bgda wyrazone w liczbach, inne w ocenach, twierdzeniach,
pogladach i pojeciach werbalnych. Niemozliwe jest przedstawienie holistycznego obrazu
efektywnosci zarzadzania bez rozpatrzenia przedsigbiorstwa pod réznymi katami:

1. Ogoélna efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora sktada si¢ z
efektywnos$ci zarzadzania poszczegdlnymi podsystemami funkcjonalnymi -
marketingiem, zasobami ludzkimi, zasobami finansowymi, produkcjg czy
logistyka, a takze w duzej mierze zalezy od tego, w jakim stopniu zarzadzanie
wszystkimi podsystemami zrownowazone jest na poziomie ogoélnego, wyzszego
szczebla kierownictwa.

2. Efektywno$¢ zarzadzania organizacja rozwazana pod katem strategicznym i
operacyjno — taktycznym.

3. Efektywnos¢ zarzadzania przedsiebiorstwem rozpatrywana w kontekscie réznych
systemow przedsigbiorstwa, np. systemu:

e przyciggania zasobow;

e wykorzystania zasobOw organizacji;

e koordynacji procesow biznesowych;

e kontroli we wszystkich obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa;
e ustalania i realizacji celow;

e podejmowania decyzji;

e motywacji pracownikow;

e delegowania uprawnien i podziatu odpowiedzialnosci;
e oceny dziatalno$ci przedsiebiorstwa;

e prognozowania;

e szkolenia personelu.

Ponadto, efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem ma dwa wazne wymiary —
ekonomiczny i wynikowy. Wynikowy wymiar efektywnosci informuje o tym, jak skutecznie
firma sobie radzi wykonujac zadania w zakresie zapewnienia zaplanowanej wielkos$ci
produkcji, sprzedazy i innych dziatan marketingowych. Natomiast wymiar ekonomiczny

mowi nam o tym, jak kosztowny jest ten sposob osiggania wyznaczonych celow.
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Kolejny podziat zarzadzania obejmuje dwie kategorie, czyli:

1. Zarzadzanie obiektowe — obiektami zarzadzania sg: proces, funkcja, informacja, a
takze osoba lub jednostka organizacyjna jako element procesu czy wykonawca
czynno$ci.  Podejmowane  dzialania  organizacyjne to: przewidywanie,
prognozowanie,  analizowanie, planowanie, rozwigzywanie  problemow,
organizowanie (tworzenie, opracowywanie, wdrazanie), a takze rozkazywanie,
dawanie wskazowek, ustawianie zadan, koordynowanie i kontrolowanie.
Zarzadzanie obiektowe jest czasem nazywane administracyjnym.

2. Zarzadzanie socjopsychologiczne — obiekty tego zarzadzania to: zaangazowany W
procesy organizacyjne czlowiek (jako obiekt spoteczny, bedacy osobowoscia
emocjonalng i duchowa, posiadajacy wilasne poglady, wartosci, zainteresowania)
oraz grupa (jako spoleczenstwo). Podejmowane dziatania to: motywowanie
(inspirowanie, wzywanie, zachecanie czy karanie), a takze uczenie, rozwijanie,
szkolenie, troszczenie sig, wspieranie®®.

Tylko harmonijne potaczenie tych dwoch sktadnikow w rezultacie otwiera droge do
skutecznego zarzadzania. Kiedy wszystkie te czynniki zostang zjednoczone w jeden system,
uzyskamy wielowymiarowy model, w ktorym mozna przesledzi¢ ztozone sploty (kombinacje)
zwiazkow przyczynowo — skutkowych®,

Ocena efektywnosci zarzadzania odbywa si¢ na podstawie wielu parametrow. Dla
réznych przedsigbiorstw ten zestaw parametrOw prawie si¢ nie zmienia, ale same parametry
maja rozne priorytety dla kazdej organizacji. Zgodnie z zasada Pareto 80% wysitkéw 1 uwagi
nalezy poswigci¢ 20% gtownych podsystemow, funkcji, proceséw biznesowych, ktore maja
najwiekszy wplyw na wyniki dziatalnosci. Wyzwanie polega na tym, jak zidentyfikowac te
najwazniejsze 20% i skoncentrowa¢ na nich wysitki. Nie ma jednego, ewidentnego standardu,
za pomoca ktorego kazda organizacja moze uzyskal jednoznaczng ocen¢ efektywnosci
zarzadzania. Mozna jednak z pewnoscig stwierdzi¢, ze zarzadzanie powinno by¢ na tyle

skuteczne, aby przedsiebiorstwo osiggato wyznaczone cele®.

% 1. Bondarenko, Efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem — kluczowe zadanie menedzera, [w:] Das
Management, nr 5/2010, s. 10-12.

> Ibidem.

% Ibidem.
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1.4. Dylematy zwiazane z zarzadzaniem firma w warunkach ksztaltowania si¢
gospodarki rynkowej na Bialorusi

Rozw6j matych i $rednich przedsicbiorstw (dalej: MSP) jest bardzo wazny i istotny
dla kazdego pafistwa, a zatem rowniez dla Biatorusi z kilku powodéw. Po pierwsze, MSP sa
zrédlem tworzenia nowych miejsc pracy. W warunkach statej redukcji miejsc pracy w
przedsigbiorstwach panstwowych prywatny biznes moze przyjaé uwolniong sil¢ robocza i
zmniejszy¢ wystepowanie probleméw spotecznych na rynku pracy. Po drugie, rozw6j MSP
jest waznym kierunkiem strukturalnej restrukturyzacji gospodarki. Z jednej strony takie
czynniki, jak: elastyczno$é, wysokie zdolnosci adaptacyijne, efektywnosé sprawiaja, ze MSP
sa waznym partnerem dla duzych przedsicbiorstw (na przyklad poprzez umowy
podwykonawstwa lub outsourcing). Z drugiej za$ strony rozwdj matych i $rednich
przedsigbiorstw prowadzi do wzrostu sektora ushug. Po trzecie, pomyslny rozwéj MSP jest
waznym zrodlem dochoddéw dla budzetow lokalnych i krajowych, przy jednoczesnym
zmniejszeniu kosztOw utrzymania istniejacej, czgsto nieefektywnej, struktury produkcji i
zatrudnienia. Po czwarte, rozwd) MSP przyczynia si¢ do wzrostu realnych dochodéw
ludnosci, do ksztattowania si¢ klasy $redniej, do wzrostu samozatrudnienia i ograniczenia
odplywu wysoko wykwalifikowanych specjalistow za granice (migracja zarobkowa)®".

W tym temacie klimat biznesowy na Bialorusi jest czesto krytykowany przez
ekspertow lokalnych 1 migdzynarodowych jako niekorzystny i pod wieloma wzgledami
»przeregulowany” przez panstwo. Problem bialoruskiego biznesu tkwi w jego
niewystarczajacym rozwinigciu 1 stabosci. Wedtug réznych ocen sektor prywatny wytwarza
jedynie 8-10% PKB i zapewnia zatrudnienie okoto 20% ludnos$ci. Liczby te sg kilkakrotnie
nizsze niz w sasiednich krajach, nie wspominajac o najbardziej rozwinigtych gospodarkach
rynkowych. Mozna jednak spotka¢ si¢ z opinig, ze pomimo wyjatkowo niesprzyjajacych
warunkow 1 stagnacji sektora prywatnego w ogodle, prywatne przedsigbiorstwa na Bialorusi
nie tylko przetrwaja, ale wiele z nich bedzie si¢ rozwijac z powodzeniem62.

W 2007 roku zrealizowano na Biatorusi dwa ciekawe projekty dotyczace rozwoju
MSP: ,,Wspieranie rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw na Bialorusi poprzez poprawe
klimatu przedsiebiorczosci i wzmocnienia infrastruktury otoczenia biznesu” oraz ,,Wspieranie
rozwoju matego biznesu na Biatorusi 1 jego gotowosci do rynkowych reform”. W ramach tych

projektow Centrum badawcze IPM (Minsk) i Centrum badan spoteczno — ekonomicznych

81 p. Kozarzewski, E. Rakowa, w: Prywatny biznes na Bialorusi: zewnetrzne i wewnetrzne czynniki rozwoju,
pod red. P. Kozarzewskiego, E. Rakowej, SP. z 0. 0. ,,Newski prostor”, Sankt Petersburg 2007, s. 6.
62 1

Ibidem, s. 5.
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CASE (Warszawa), przy wsparciu Ministerstwa Spraw Zagranicznych RP przeprowadzito
badania, ktore potwierdzity, ze w biatoruskiej rzeczywistosci nadal istnieje wiele przeszkod
dla rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw. Praktycznie wszystkie MSP, ktore braty
udziat w badaniu, w mniejszym lub wigkszym stopniu odczuwajg na sobie ogolny, negatywny

wplyw istniejacych w tym wzgledzie barier®. W tabeli 2 przedstawiono wyniki powyzszych

badan.
Tab. 2. Ocena zlozonosci niektorych problemoéw w dziedzinie regulacji
dzialalno$ci MSP
Problem Ocena zlozonos$ci problemu Sredni
1 2 3 4 5 wynik
Problemy opodatkowania 2.8 24.1 29.6 241 194 3.3
Inspekcje i grzywny 2.8 21.4 35.7 21.0 19.0 3.3
Duzy obieg dokumentow 7.9 21.4 29.0 22.6 19.0 3.2
Licencjonowanie 10.3 229 31.2 19.0 16.6 3.1
Uzyskiwanie pozwolen 8.3 25.7 26.1 24.9 15.0 3.1
Regulacja cen 8.4 23.9 39.8 18.3 9.6 3.0
Rejestracja 10.4 27.9 29.5 19.1 13.1 3.0
Ztozona sprawozdawczos$¢ statystyczna 7.1 28.2 36.5 20.6 7.5 2.9
Niedostateczna ochrona praw majatkowych i | 11.6 28.0 33.2 15.2 12.0 2.9
interesOw prywatnego biznesu
Regulacja wynagrodzen 14.2 27.3 33.6 19.0 5.9 2.8
Nieréwne warunki prowadzenia dziatalnosci | 16.2 21.7 23.7 20.9 115 2.8
gospodarczej w poréwnaniu z sektorem
publicznym
Brak dostgpu (utrudniony dostep) do | 18.7 335 23.9 171 6.8 2.6
zasobow finansowych
Ingerencja  administracyjna  centralnych | 20.7 34.7 25.9 13.9 4.8 2.5
organ6éw kontrolnych
Ingerencja administracyjna wtadz lokalnych 18.7 33.9 25.5 17.9 4.0 2.5
Regulacja zatrudnienia 22.4 35.6 23.2 14.0 4.8 2.4
Brak dostgpu (utrudniony dostgp) do | 25.6 31.6 23.2 14.0 5.6 2.4
mikrokredytow

Uwaga. Ztozonos¢ problemu w rankingu od 1 (to nie jest problem) do 5 (jest to bardzo powazny problem).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ,,Prywatny biznes na Bialorusi: zewngtrzne i wewnetrzne czynniki

rozwoju”, pod red. P. Kozarzewskiego, E. Rakowej. — SP. z 0. 0. ,,Newski prostor”, Sankt Petersburg 2007, s. 8.

%3 p, Kozarzewski, E. Rakowa, w: Prywatny biznes ..., op. cit., s.11.
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Na podstawie pigciostopniowej skali, gdzie liczba 1 oznacza, Ze ,istniejace
rozwigzania prawne w zakresie dziatalnoéci MSP nie s problemem”, a liczba 5, ze
,rozwigzania prawne sg bardzo powaznym problemem”, $rednia ocena respondentow
odnos$nie barier dla dzialalnosci przedsigbiorstwa wyniosta 2.9. Siedem 2z szesnastu
probleméw przedstawionych do oceny kierownicy MSP ocenili jako najbardziej powazne i
przyznali im przynajmniej 3 punkty. Sa to problemy opodatkowania, inspekcje i grzywny,
duzy obieg dokumentow, uzyskiwanie pozwolen i licencji oraz regulacja cen i rejestracja.
Ponad 5 respondentdéw ocenila te problemy jako ztozone i1 bardzo ztozone. Co wazne, tylko
od 3 do 10% ankietowanych ocenito bariery w zakresie dzialalnosci gospodarczej jako mato
znaczace 1 przyznato im jeden punkt. Na uwage zastuguje rowniez to, ze pozostatych 9 cech
otoczenia biznesu zostato ocenione przez wielu przedsigbiorcow jako ,,problematyczne”.

Analiza danych zawartych w tabeli ukazuje roéwniez to, ze dla wigkszosci
przedsigbiorcow wszystkie wymienione przeszkody majg kompleksowy, wzajemnie
powigzany charakter. Oznacza to, ze przypadki, w ktorych przedsigbiorstwo uczestniczace w
badaniu negatywnie oceniato tylko niektore obszary dzialalnosci regulacyjnej $wiadcza o
tym, ze problemy wystepujace w tych obszarach sg dos¢ rzadkie.

Opodatkowanie jest jednym z najbardziej aktualnych probleméw dla sektora MSP na
Biatorusi. To wtasnie w podatkach zbiegaja si¢ oceny organizacji mi¢dzynarodowych,
lokalnych ekspertow i ekonomistdéw, a takze opinie samych przedsigbiorcow. Dla wigkszos$ci
przedsigbiorcéw problem opodatkowania nie sprowadza si¢ do wysokich podatkow (chociaz
ptaci¢ jak najmniej podatkéw jest naturalnym dazeniem przedsigbiorcow w kazdym kraju) —
respondenci najczesciej skarzg si¢ rowniez na nadmierng ilos¢ podatkdéw, optat i sktadek, na
niestabilno$¢ 1 niespdjnos¢ prawa podatkowego czy ztozonos¢ (pracochtonnosé) obliczen®.

Duzym wyzwaniem dla biznesu jest monitorowanie 1 poprawna interpretacja
wszystkich istniejacych wymagan. Ponadto, ogromnym obcigzeniem dla firmy staje si¢
konieczno$¢ ,,przebrnigcia” prze niejasne i sprzeczne roszczenia podatkowe, co wymaga
znacznych zasobow materialnych i niematerialnych. Tak wigc przedsiebiorcy sa zmuszeni
zatrudnia¢ calg armie¢ ksiegowych, ktérych liczba jest znacznie wigksza, niz jest to wymagane
dla MSP w krajach sasiednich. Praktycznie Zzadna, nawet najmniejsza firma nie moze obej$¢

si¢ bez ksiggowego, pracujgcego na pelnym etacie®.

8 p. Kozarzewski, E. Rakowa, w: Prywatny biznes ..., op. cit., s.9.
65 Tamze, s.10.
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Inspekcje i1 grzywny sg drugim (po opodatkowaniu) problemem dla przedsigbiorcéw w
srodowisku biznesowym Biatorusi. W zakresie tego problemu mozna wyrdznié trzy grupy

czynnikow:

e duza liczba inspekcji | wysokie kary;
e duze naktady czasu i wysitkow, wymaganych dla kazdej z r6znorodnych inspekcji,
ktére zawsze, z gory maja na celu poszukiwanie naruszen i karanie;

e niekompetencja inspektoréw i bezbronno$é 0sob poddanych inspeke;ji®.

Wtadze wykonawcze 1 legislacyjne sg swiadome znaczenia poprawy srodowiska dla
funkcjonowania MSP jako waznego kierunku rozwoju kraju. Obecnie otoczenie
instytucjonalne dziatalno$ci przedsigbiorstw jest stale reformowane. Podstawowymi aktami

prawnymi, ktore zawieraja przepisy w tym zakresie s3:

O , . . .., .. .. , -67.
e ustawa Republiki Bialoru$ o wspieraniu matej i $redniej przedsiebiorczosci®’;

e ukaz Prezydenta Republiki Biatoru§ o niektorych krokach wspierania matlej
przedsicbiorczosci przez pafistwo®;

e dyrektywa o rozwoju inicjatywy przedsigbiorczej i stymulowaniu aktywnos$ci
gospodarczej w Republice Biatorus®:;

e rozporzadzenie Rady Ministrow o panstwowym programie ,Mata 1 $rednia

przedsiebiorczo$¢ w Republice Biatorug w latach 2016-20207".

W rankingu Banku Swiatowego Doing Business w 2017 roku Biatoru$ zajmowata 38
pozycje pod wzgledem tatwosci prowadzenia biznesu (w 2016 roku byta to 44 pozycja). Dla
poréwnania w 2007 roku pod tym wzgledem Biatorus zajeta 124 miejsce w rankingu'".
Analiza sytuacji funkcjonowania MSP na rynku sktania mnie do wniosku, ze takie znaczace

przesunigcie jest wynikiem rozpoczetej jeszcze w 2009 roku polityki w zakresie uproszczenia

% p_ Kozarzewski, E. Rakowa, Prywatny biznes na Biatorusi..., op. cit., s. 11.

%7 Ustawa Republiki Biatorus z dnia 1 lipca 2010 r. Nr 148-3 o wspieraniu matej i $redniej przedsigbiorczosci, z
pozn. zm.; http://pravo.by/document/?guid=3871&p0=H11000148, (data odczytu 20.01.2018).

% Ukaz Prezydenta Republiki Biatoru$ z dnia 21 maja 2009 r. Nr 255 o niektorych krokach wspierania matej
przedsiebiorczosci przez panstwo, z p6zn. zm.; http://pravo.by/document/?guid=3871&p0=p30900255, (data
odczytu 20.01.2018).

% Dyrektywa z dnia 31 grudnia 2010 r. Nr 4 o rozwoju inicjatywy przedsiebiorczej i stymulowaniu aktywnosci
gospodarczej w Republice Biatorus, http://president.gov.by/ru/official documents ru/view/direktiva-4-ot-31-
dekabrja-2010-g-1400/, (data odczytu 22.01.2018).

"% Rozporzgdzenie Rady Ministrow Republiki Biatoru z dnia 23 lutego 2016 r. Nr 149 o panstwowym
programie "Mala i $rednia przedsigbiorczo$¢ w Republice Biatorus w latach 2016-2020", http://www.economy.
gov.by/ru/gosprog-ru/, (data odczytu 22.01.2018).

! Ranking Banku Swiatowego Doing Business, http://www.doingbusiness.org/rankings, (data odczytu
19.01.2018).

33



69bdcc5a7a90c5aae0871£2634251858
2018-07-25 14:45:44

procedury rejestracji i prowadzenia dziatalnosci przedsigbiorstw na Biatorusi. Zmniejszono
czas potrzebny na zarejestrowanie firmy, liczbe procedur i koszt rejestracji. Jednak ten
problem i wczesniej nie byl najwigckszym problemem w prowadzeniu dziatalno$ci
gospodarczej. Co prawda, wymagato to uptywu czasu i pewnych nakladéw. Finalnym
efektem tych dziatan jest rejestracja przedsigbiorstwa, jednak czy to koniec probleméw? Alez
skad, to dopiero poczatek. Niestety, jezeli chodzi o problemy zwiazane z dzialalnoscia MSP
na Bialorusi, to w ciggu ostatnich dziesieciu lat zadne radykalne zmiany w tym wzgledzie nie
nastapity. W rzeczywisto$ci wszystkie wyzej wymienione ustawy i dekrety nie dzialaja.
Swiadczy o tym zaréwno trwale zmniejszenie ilosci podmiotéw MSP, jak i uparta niecheé
zagranicznych firm do inwestowania w biatoruskg gospodarke.

Nowa nadziejg biatoruskiego biznesu jest kolejny dekret Prezydenta Republiki
Bialoru§ o rozwoju przedsic;biorstwa72. Istotna czgs$¢ dekretu poswigcona jest zniesieniu
wszelkich ograniczen technicznych, ktore zostaly wcze$niej ustanowione przez panstwo.
Zapoznanie si¢ z wymaganiami technicznymi, ktoére maja by¢ anulowane, pozwala zrozumie¢
niesamowita wyobrazni¢ biatoruskich urzednikow w wymys$laniu dodatkowych regut i
ograniczen dla biatoruskiego biznesu. Przyktadowo, urzednicy okreslili, w jaki sposob kelner
musi oblicza¢ rachunki dla klientow, jaka marz¢ mozna ustala¢ na alkohol w restauracjach, a
takze uzgadniali tresci reklamy zewnetrznej czy reklamy na pojazdach.

Dekret nr 7, anulujagc wczes$niej ustalone ograniczenia, okresla list¢ ogoélnych
wymagan panstwa stawianych biznesowi w celu ochrony przeciwpozarowej, w zakresie
ochrony $rodowiska, weterynarii, a takze wymagan sanitarno — epidemiologicznych,
dotyczacych utrzymania i eksploatacji budynkéw, budowli, izolowanych pomieszczen czy
innych obiektéw nalezacych do podmiotéw gospodarczych. Jednak liczba wymagan jest tak
znaczaca, ze raczej chodzi o systematyzacje listy wymagan technicznych panstwa stawianych
biznesowi, a nie o ich uproszczenie.

Rzeczywiste uproszczenie wymagan technicznych dla przedsigbiorstw dotyczy tylko 6
rodzajow dziatalnosci okreslonych w osobnym punkcie Dekretu nr 7. Dotyczy to handlu,
gastronomii publicznej i sfery ushug, a takze organizowania i prowadzenia wystaw i targow,
produkcji towaréw, budownictwa, sektora transportu i reklamy. Istnieje przy tym kilka zmian,
ktore moga dotkna¢ praktycznie kazdego przedsigbiorcg. Pierwsza to mozliwo$é przewozu
towaroOw 1 inne poruszanie si¢ samochodem w celach stuzbowych bez wymagania list

przewozowych. Po drugie, chodzi o mozliwo$¢ rozmieszczenia reklamy zewnetrznej bez

"2 Dekret Prezydenta Republiki Biatorus z dnia 23 listopada 2017 . Nr 7 o rozwoju przedsiebiorstwa,
http://president.gov.by/ru/official_documents_ru/view/dekret-7-ot-23-nojabrja-2017-g-17533/, (24.01.2018).
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opracowania dokumentacji projektowej i uzgodnienia jej tresci z wladzami lokalnymi, co
dotknie wszystkich potencjalnych reklamodawcow.

Utworzono rowniez list¢ 18 rodzajow dziatalnosci gospodarczej, ktore mozna
przeprowadzi¢ na podstawie deklaratywnej zasady, bez uzyskiwania dodatkowych zezwolen i
uzgodnien ze strony wladz. Kolejng innowacja jest zniesienie obowigzku uzywania pieczeci
firmowej, chyba ze umowy mi¢dzynarodowe stanowig inaczej, a takze lista 14 zmian, ktore
zniosty wczesniej ustanowione ograniczenia lub ufatwiaja funkcjonowanie przedsigbiorstw.
W tym samym dekrecie ogloszono moratorium na podniesienie stawek podatkowych i
wprowadzenie nowych podatkow i cet do 2020 roku. W dekrecie nr 7 pojawity si¢ rowniez
zmiany w zakresie odpowiedzialno$ci administracyjnej i karnej przedsi¢biorcow.

W jaki sposob te innowacje zostang wdrozone w Kodeksie karnym 1 jak beda one
egzekwowane w praktyce, czas pokaze. W tej chwili warto zauwazy¢, ze mozna bedzie
uwierzy¢ w szczeros¢ wiladz Dbiatoruskich odnosnie ostabienia odpowiedzialno$ci
administracyjnej i karnej przedsigbiorcow jedynie w wypadku, jesli wraz z ogloszonymi
zmianami panstwo zmniejszy liczbg 1 liste organdw kontrolujacych i nadzorujacych na
Biatorusi. Wydaje si¢, ze zmniejszenie wydatkéw budzetowych z powodu optymalizacji ilo$ci
licznych kontrolerow gospodarce panstwa nie zaszkodzi.

Podsumowujac powyzsze informacje pragne podnies¢, ze dekret nr 7 jest kolejng
proba wtadz majaca na celu rozwigzanie wszystkich problemow gospodarczych w panstwie
za pomocg jednego aktu normatywnego, ktéry w tym przypadku znowu traktowany jest jako
przystowiowa ,,magiczna roézdzka”, majaca natychmiast poprawi¢ klimat biznesowy na
Biatorusi. Ocena sytuacji z 2010 roku, kiedy to podobna, ,,magiczng” rolg¢ probowata zagra¢
dyrektywa nr 4 skfania do wniosku, Ze jej postanowienia nie przyniosty zamierzonego efektu.
Co wigcej, obecne wladze sa nadal przekonane, Ze mozna poprawi¢ sytuacj¢ gospodarcza w
kraju bez przeprowadzenia kardynalnych reform dotyczacych wtasnosci i gospodarki w ogole,
tylko poprzez prostg liberalizacj¢ techniczng, czyli uproszczenie lub systematyzacje wymagan
technicznych stawianych biznesowi. Rok 2018 pokaze, czy mozliwe jest po wieloletnim
okresie ograniczen i naruszen praw bialoruskich przedsigbiorcow odzyskanie zaufania
biznesu do panstwa bazujac na postanowieniach tylko jednego aktu prawnego. Zatem
miernikiem prawdziwej warto$ci dekretu nr 7 dla gospodarki Biatorusi bedzie aktywnos¢

biznesu 1 realne wyniki gospodarcze wlasnie w tym roku.
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Rozdzial 2. Wybrane skladniki zarzadzania firma

2.1. Zarzadzanie zasobami finansowymi w przedsi¢biorstwie

Wszystkie procesy ekonomiczne zachodzace w gospodarce rynkowej wystepuja pod
bezposrednim lub posrednim wplywem pieniedzy. Dotyczy to zarowno catej gospodarki
(wymiar makroekonomiczny), jak i poszczeg6élnych przedsigbiorstw i instytucji (wymiar
mikroekonomiczny). Pieni¢zny charakter dziatalno$ci gospodarczej jest szczegdlnie wazny
dla przedsiebiorstw, gdyz pienigdze warunkujg i okreslajg ich istnienie. Juz sama mysl o
zatozeniu przedsi¢biorstwa zwigzana jest z mys$la o kapitale niezbednym do nabycia pewnych
zasobow materialnych w celu rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Z kolei w trakcie swego
funkcjonowania przedsigbiorstwo musi stale liczy¢ i1 porownywac otrzymane dochody
pieniezne z poniesionymi kosztami. Pojecie finanséw firmy obejmuje przy tym zjawiska i
procesy finansowe zachodzace w przedsiqbiorstwie73.

Zarzadzanie finansami przedsicbiorstwa to praca menedzera finansowego, ktory
planuje, organizuje i kontroluje wszystkie operacje firmy, analizuje zmiany w strukturze i
wielkos$ci funduszy §rodkow pienigznych czy prowadzi monitoring przeptywdéw finansowych.
Aby zarzadza¢ zasobami organizacji, menedzer finansowy wykorzystuje rézne instrumenty
mechanizmu finansowego. Nalezy przy tym pamigta¢, ze mechanizm finansowy
przedsigbiorstw to zestaw instrumentow wplywu na finanse przedsigbiorstwa, ktorego celem
jest organizacja pracy firmy w dziedzinie finansowej, efektywne zarzadzanie majatkiem
organizacji i jego zrodtami oraz osiggnigcie planowanych wskaznikoéw dziatalnosci.

Funkcjonowanie mechanizmu finansowego w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa odbywa
si¢ za pomocg wskaznikéw ekonomicznych, a takze normatywoéw 1 innych narzedzi, takich
jak: zysk, rentownos$¢, koszty, podstawa opodatkowania czy wspdiczynnik rotacji naleznosci.
Kluczowym celem mechanizmu finansowego jest maksymalizacja wynikow z funkcji
wykonywanych przez finanse, w tym zapewnianie dziatalno$ci organizacji z punktu widzenia
efektywnego zarzadzania zasobami pieni¢znymi, przy czym finansowanie potrzeb organizacji
moze by¢ realizowane zarowno ze $rodkoéw wilasnych, jak 1 z pozyczonych. Dzialalnos¢

finansowa przedsi¢biorstwa to catoksztalt dzialan pracownikéw dziatu finansowego

73 J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie finansami przedsicbiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s.13.
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zakladajacych podejmowanie decyzji i wdrozenie rozwigzan w zakresie zarzadzania
finansami’.

Proces zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa sprowadza si¢ do podejmowania
dwoch grup decyzji: inwestycyjnych i finansowych. Decyzje inwestycyjne to decyzje, w
wyniku ktorych ksztattowana jest wielko$¢ 1 struktura rzeczowych aktywow, niezbednych do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Rezultatem tych decyzji sa inwestycje rzeczowe, a
takze decyzje o wielkosci i1 strukturze aktywow finansowych. Zaréwno jedne, jak 1 drugie
inwestycje wymagaja zaangazowania kapitatu. Wynika wigc z tego, ze decyzje inwestycyjne
dotycza wykorzystywania kapitatu. Z kolei decyzje finansowe dotycza pozyskiwania zrodet
sfinansowania tych aktywow, a wigc ich rozmiaréw, rodzajow i struktury. Sg to wiec decyzje
o gromadzeniu i (lub) pozyskiwaniu kapitatu”™.

Kryterium podejmowania racjonalnych decyzji jest funkcja celu. Natomiast
kluczowymi celami zarzadzania finansami przedsi¢gbiorstwa s3 te, ktore dotycza
maksymalizacji zysku, kapitalizacji i wyptacalnosci (ptynnosci) przedsigbiorstwa w celu
zaspokojenia interesow wiascicieli. Pierwszym celem zarzadzania finansami przedsigbiorstwa
jest maksymalizacja zysku przy dopuszczalnym poziomie ryzyka finansowego. Zarzadzanie
finansami przedsi¢biorstwa ma na celu osiggnigcie zysku. Dlatego maksymalizacja tego
wskaznika jest tym, do czego dazy kazda firma. Zysk pozwala bowiem nie tylko zapewnic¢
dalszy rozwdj przedsigbiorstwa (poprzez inwestowanie w rdzne kierunki), ale i odzwierciedla
stopien efektywnosci dzialalno$ci gospodarczej organizacji. Co wigcej, wzrost dochodow
wiascicieli firm bezposrednio zalezy od wzrostu zyskow, za$ zysk jest obliczany jako réznica
pomigdzy przychodem a kosztem. W wyrazeniu pienigznym odzwierciedla on wyniki
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Na podstawie wskaZnika rentownosci ustala si¢ efektywnos¢
pracy firmy w ujeciu wzglednym, ten za$ oblicza si¢ jako stosunek uzyskanych zyskow do
przychodéw lub innych wskaznikow (kosztow, kapitatu, aktywow, itp.)76.

Maksymalizacja zysku, bedaca glownym kryterium podejmowania decyzji w
ekonomii neoklasycznej, nie moze by¢ jednak uwazana za uniwersalne kryterium
podejmowania decyzji w rozwini¢te] gospodarce rynkowej. Obecnie kryterium
maksymalizacji zysku moze by¢ zastosowane w przypadku, gdy decyzje sa podejmowane w

warunkach pewnosci lub ich wyniki dotyczg krétkiego okresu. Jesli decyzje podejmowane sg

" https://www.gd.ru/articles/9318-upravlenie-finansami-predpriyatiya?from=PW_Timer&ustp=W, (data
odczytu 15.02.2018).

" J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 14.

"® http://pravo.studio/knigi-finansovyiy-menedjment/zadachi-finansovogo-menedjmenta-finansovaya-
43429.html, (data odczytu 16.02.2018).
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w warunkach niepewno$ci lub ich wyniki rozciggaja si¢ na kilka okreséw, wowczas
kryterium maksymalizacji zysku nie moze by¢ wystarczajacg podstawa do racjonalnego
wyboru™.

Kolejnym celem zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa jest maksymalizacja jego
warto$ci rynkowej, czyli jego kapitalizacja. Wspolczesna literatura z zakresu ekonomii
przedsigbiorstwa uznaje ten cel za najwazniejsze kryterium podejmowania wszystkich decyzji
w przedsi¢biorstwie. Tak wig¢c niezaleznie od formy organizacyjno — prawnej podstawowym
celem kazdej firmy jest dazenie do uzyskania jak najwyzszej wartosci kapitatu
whascicielskiego, czyli maksymalizowanie finansowych korzysci jego wiascicieli”®. W
praktyce swiatowej, w wiekszos$ci przypadkoéw maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa ma
pierwszenstwo w stosunku do maksymalizacji zysku, poniewaz cel ten jest dlugoterminowy i
Mniej zwigzany z ryzykiem.

Innym, nie mniej waznym celem zarzadzania finansami przedsi¢gbiorstwa jest
zapewnienie mu ptynnosci (wyptacalnosci). Maksymalizacja zyskéw 1 wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa jest §ciSle zwigzana z utrzymaniem jego ptynnosci lub wyptacalnosci.
Ptynno§¢ to zdolno$¢ przedsigbiorstva do sptacenia swoich dlugéw w calo$ci 1 w
odpowiednim czasie. Zarzadzanie wyplacalnoscia wynika za§ z tworzenia i utrzymywania
dyscypliny ptatniczej firmy, ktora opiera si¢ na kontroli nalezno$ci i zobowigzan 1 obejmuje:
wstepng analize wyplacalnosci kontrahentoéw, monitorowanie platnosci przez dhuznikéw
wysylanych towaréw, tworzenie rezerw na przeterminowane diugi oraz terminowa splatg
wiasnych dhugow’®.

Oprocz gltownego celu zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, istnieje roéwniez
szereg celow czastkowych. Cele te dotycza roznych obszaréw zarzadzania finansami firmy.
Zatem mozna mowi¢ o celach zarzadzania kapitalem obrotowym, ksztaltowania wielkosci i
struktury kapitatlu, a takze o celach analizy czy planowania finansowego. Dzigki
formutowaniu i osiagnieciu tych celow lepiej rozumie sie i realizuje cel glowny®.

W celu monitorowania wynikéw dzialalnoSci w organizacjach stosowane s3
nastepujace rodzaje rachunkowosci:

e rachunkowo$¢ zarzadcza — to system gromadzenia, przetwarzania i analizy

wskaznikow dziatalno$ci firmy, przeznaczony do wlasnych potrzeb firmy

""J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 16.

8 W. Debski, Teoretyczne i praktyczne aspekty zarzgdzania finansami przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 15.

™ https://www.gd.ru/articles/9318-upravlenie-finansami-predpriyatiya?from=PW_Timer&ustp=W, (data
odczytu 18.02.2018).

80y, Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie..., op. cit., s. 14.
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(kierownikoéw $redniego szczebla i1 kierownictwa). Formy sprawozdawczosci
opracowywane s3 na podstawie potrzeb i specyfiki funkcjonowania firmy. Dlatego
zarzadzanie finansami matego przedsiebiorstwa i zarzadzanie finansami duzego
przedsigbiorstwa produkcyjnego moze si¢ rozni¢. Na podstawie raportow
zarzadczych ocenia si¢ kluczowe wskazniki dzialalno$ci organizacji, a takze
okresla si¢ rezerwy ich wzrostu i Sposoby optymalizacji;

e rachunkowo$¢ finansowa — to prawnie regulowany system rejestrowania informacji
o dziataniach firmy. Gléwnymi uzytkownikami sprawozdan s3 podmioty
zewngtrzne (organy podatkowe, banki, firmy audytorskie). Wszystkie transakcje sa
rejestrowane zgodnie z wymogami rachunkowosci, ustalonymi w odpowiednich
przepisach i regulaminach;

e rachunkowos$¢ podatkowa — to réwniez prawnie regulowany system rejestracji
informacji  pierwotnych. Celem raportowania jest okreslenie podstawy
opodatkowania, a takze ptaconych przez organizacje¢ podatkow i optat. Gtownymi
uzytkownikami tych raportdw sa organy podatkowe™.

W ramach zarzadzania finansami kazda organizacja musi regularnie sporzadzac
nastgpujace sprawozdania: bilans, rachunek zyskoéw 1 strat (wynikow finansowych), a takze
zalaczany do nich: raport o zmianach kapitalu, rachunek przeptywoéw pieni¢znych oraz
sprawozdanie z planowanego wykorzystania otrzymanych S$rodkow. Nalezy przy tym
pamigetaé, ze kazdy rodzaj sprawozdawczo$ci firmy wykonuje pewne funkcje, do ktérych
zalicza si¢:

¢ bilansowanie — bilans firmy tworzy pelny obraz funkcjonowania organizacji i daje
mozliwos$¢: uzyskania informacji o tym, czy dana firma jest rentowna lub
nierentowna w danym momencie, dokonania analizy warto$ci wilasnych i
pozyczonych S$rodkow w strukturze kapitatu, okreslenia poziomu aktywnosci
gospodarczej firmy, obliczenia rentownos$¢ firmy i przeanalizowania efektywnosci
wykorzystania zasoboéw materialnych 1 finansowych, a takze obliczenia
wskaznikow ptynnosci 1 wyplacalnosci firmys;

e raportowanie — raport dotyczy zmian wolumenu kapitatu i ujawnia informacje o
wszystkich zmianach w strukturze zasobow wiasnych firmy. Funkcje raportu to:

analiza zmiany kapitatu wlasnego, ocena rentownos$ci akcji oraz kontrola i analiza

8 https://www.gd.ru/articles/9318-upravlenie-finansami-predpriyatiya?from=PW_Timer&ustp=W, (data
odczytu 19.02.2018).
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kierunkow wykorzystania zyskow firmy (tworzenie réznych funduszy spozycia i
akumulacji czy wielko$¢ wyptacanych dywidend);

e rachunek przeptywow pieni¢znych — czyli kompletny obraz wszystkich wptywow i

platnosci firmy w zakresie dziatalnosci gospodarczej, inwestycyjnej i finansowe;j.
Cele raportu to: ocena wynikow firmy (deficyt lub nadwyzka zasobdéw) w trzech
kierunkach  dziatalno$ci, zidentyfikowanie deficytu gotowkowego oraz
zidentyfikowanie zrédta jego pokrycia®’.

Dla pomyslnego funkcjonowania przedsigbiorstwa konieczna jest analiza wynikow
dziatalnosci gospodarczej. Aby sprawnie zarzadza¢, kierownictwo firmy musi mieé
swiadomos¢ 1 mozliwo$¢ oceny skutecznosci podjetych wezesniej decyzji. Uzyskane wyniki
moga albo potwierdzi¢ stusznos$¢ prowadzonej polityki, albo doprowadzi¢ do wniosku o
potrzebie zmian. Ponadto, na podstawie analizy dziatalno$ci gospodarczej wtasciciele moga
oceni¢ prac¢ kierownictwa firmy i podja¢ odpowiednie decyzje personalnegg.

Podmiotami analizy finansowej sa przedsigbiorstwa, organizacje, firmy. Wskazniki
analizowanego przedsi¢biorstwa mozna porownac:

e 7z ogollnie przyjetymi ,,normami” — w celu oceny stopnia ryzyka i prognozowania

mozliwosci bankructwa;

e 7z podobnymi danymi z innych przedsigbiorstw;

e z analogicznymi danymi za poprzednie lata — w celu zbadania tendencji poprawy

lub pogorszenia stanu finansowego przedsi@biorstwa84.

Podstawowymi zrodtami informacji, wykorzystywanymi dla celow analizy stanu
finansowego przedsigbiorstwa,sa sprawozdania finansowe przedsigbiorstwa. Sprawozdania te
daja ogo6lny obraz sytuacji finansowej firmy. Jest to jednak obraz, ktory wymaga dalszych
szczegdbtowych analiz. Aby dokona¢ tych analiz oblicza si¢ rdéznego rodzaju wskazniki
finansowe, ktore mozna ogdlnie podzieli¢ na pie¢ grup:

e wskazniki ptynnos$ci finansowej,

e wskazniki wykorzystania aktywow,

e wskazniki stopnia zadtuzenia,

e wskazniki rentownosci,

e wskazniki wartosci rynkowej firmy®,

82 A. Griaznowa, Zarzadzanie antykryzysowe, Tandem-EKMOS, Moskwa 2011, s. 234.
83 J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie. . ., op. cit., s. 204.

8 A. Griaznowa, Zarzadzanie antykryzysowe, op. cit., s. 237.

8. Czekaj, Z. Dresler, Zarzadzanie..., op. cit., s. 210.
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Zalety metody wskaznikowej to: mozliwo$¢ uzyskania informacji dotyczacej
wszystkich uzytkownikoéw (zarowno wewngtrznych, jak i zewngtrznych), tatwos¢ 1 szybkosé
obliczen, ewidentnie wyrazone tendencje zmian pozycji finansowej, mozliwos¢
porownywania (np. dwoch réznych okresow, dwoch réznych firm, itp.), minimalne
znieksztalcenie informacji. Zakres wskaznikéw finansowych jest bardzo szeroki, ale z jednej
strony nie ma sensu oblicza¢ wszystkie mozliwe wskazniki, gdy sytuacja jest do$¢ jasna. Z
drugiej strony, bardzo wazne jest przeanalizowanie kluczowych wskaznikow w réznych
obszarach dzialalno$ci organizacji. Ponadto, nalezy wzig¢ pod uwage specyfike danej
organizacji, w tym:

e skale 1 zakres dziatalnos$ci (firma zatrudnia kilkanascie oséb lub tysiace
pracownikow, znajduje si¢ w jednym miejscu lub ma oddziaty w roéznych
regionach, prowadzi jeden lub kilka rodzajéw dziatalnosci, itp.);

e branzg dziatalnosci (sektor rynku);

e specyfike sytuacji (zwykly tryb pracy firmy, przygotowanie do sprzedazy
przedsigbiorstwa lub dzialalno§¢ w warunkach realizacji procedur bankructwa,
itp.);

e dostepnos¢ dokumentacji, wiarygodnos¢ rachunkowosci i sprawozdawczosci, a
takze szereg innych czynnik(')w%.

Stopien szczegotowosci prowadzonych badan zalezy od celow 1 zadan
zainteresowanych uzytkownikow. Nalezy przy tym pamigtac, ze analiza wskaznikowa jest
waznym etapem analizy finansowe] przedsigbiorstwa, poniewaz pozwala identyfikowaé
zjawiska kryzysowe w przedsigbiorstwie oraz podejmowac niezbedne dziatania na innych
poziomach zarzadzania®' .

Kluczowym elementem calego procesu planowania biznesowego w gospodarce
rynkowej jest planowanie finansowe. Planowanie to z jednej strony umozliwia rozpoznanie
dostepnosci 1 kosztow funduszy niezbednych do wdrozenia intencji w sferze rzeczowej. Z
drugiej strony, planowanie finansowe pozwala okres$li¢ prawdopodobny wptyw
alternatywnych sposobdéw dziatania na wyniki finansowe, tworzac podstawe do
podejmowania wlasciwych decyzji w sprawie kryteriow finansowych. W procesie planowania
finansowego rozwigzuje si¢ nastepujace zadania:

e analizuje si¢ relacje 1 zalezno$ci miedzy rzeczowymi 1 finansowymi aspektami

mozliwych wariantow dziatan;

8 0. Jefimowa, Analiza sprawozdan finansowych, Omega-L, Moskwa 2009, s. 126.
8 W. Kowalew, Analiza finansowa: metody i procedury, Finanse i statystyka, Moskwa 2010, s. 110.
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e prognozowane sg przyszie konsekwencje dzisiejszych decyzji w celu ograniczenia

niepewnosci;

e podejmowane sg decyzje dotyczace wyboru poszczegolnych wariantéw dziatan;

e odbywa si¢ proces kontroli przebiegu proceséw gospodarczych i ocenia si¢ stopien

realizacji zaplanowanych efektow®.

Najwazniejszym zadaniem planowania finansowego jest ocena wptywu podejmowania
réznych wariantdbw decyzji na osiagnigcie strategicznych celow przedsigbiorstwa.
Maksymalizacja wartosci firmy jest zbyt ogélnym kryterium, aby stuzy¢ jako punkt wyjscia
dla procesu planowania. W zwigzku z tym konieczne staje si¢ okreslenie tych wskaznikow,
ktore sprzyjaja maksymalizacji tej warto$ci. Do tych czynnikdw mozna miedzy innymi
zaliczy¢: wielko$¢ zysku osigganego w okreslonym czasie, mozliwos$ci wzrostu zysku dzieki
rozszerzeniu rynkow zbytu, zastosowanie nowoczesnych, bardziej efektywnych metod
wytwarzania, wysoko$¢ wyptacanej dywidendy, strukturg kapitatu firmy, itp.®

Proces planowania finansowego mozna podzieli¢ na trzy etapy, w ramach ktorych
przygotowywane s trzy rodzaje planow, czyli na:

e plan zysku,

e plan kasowy,

e plan finansowy®.

Zysk jest fundamentem dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa, stad kazda organizacja
dazy do maksymalizacji wyniku finansowego. Wysokos¢ zysku mowi w szczegolnosci o
efektywnosci dziatania organizacji i jest podstawa jej dtugoterminowego stabilnego rozwoju.
Pod tym wzgledem planowanie zysku jest jednym z najwazniejszych elementéw ogodlnego
procesu planowania®™. Z uwagi na to literatura wyréznia nastepujace rodzaje zysku:

e zysk ze sprzedazy produktow i towarow;

e zysk ze sprzedazy innych produktow i ustug o charakterze nietowarowym;

e zysk ze sprzedazy srodkéw trwatych;

e zysk ze sprzedazy innego majatku i 