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ZASTOSOWANIE WSPOt.CZESNYCH
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Wprowadzenie

Wieloaspektowo$¢ uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw wy-
musza konieczno$¢ doboru odpowiednich technik i koncepcji organizacji oraz
zarzadzania do rozwigzywania problemoéw pojawiajgcych sie na ptaszczyznie
strategicznej, taktycznej, a takze operacyjnej przedsiebiorstwa.

Celem artykutu jest poszukiwanie (na podstawie przeprowadzonych ba-
dan) odpowiedzi na pytanie: Jaki jest stopien znajomosci czy praktycznego
zastosowania klasycznych technik, a takze wspotczesnych koncepcji uspraw-
nienia organizacji oraz zarzgdzania w matych i Srednich przedsiebiorstwach
wojewodztwa lubuskiego?

Z uwagi nato, iz ,[...] szczeg6towa klasyfikacja technik kierowania, po-
dobnie jak metod i technik organizatorskich, jest do$¢ trudna. Za$ podejmo-
wanie w literaturze proby sg dyskusyjne”], dla potrzeb niniejszego opracowania
wybrano techniki ukierunkowane na wzrost wynikow ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem kierowania przez delegowanie, wyniki, wyjatki, zadania, intuicje, kon-
trole i dyrektywy, kontrole strategiczng, analize ryzyka realizacji przedsiewziec.
W ramach technik ukierunkowanych na poprawe stosunkow miedzyludzkich
zaprezentowano zarzadzanie przez rozwigzywanie konfliktéw. Z kolei w ra-
mach wspotczesnych koncepcji doskonalenia organizacji oraz zarzadzania
przyblizono wyniki stosowania outsourcingu i benchmarkingu.

' M. Lisiecki: Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzadzania. WSZiM, Warszawa 2001, s. 208.
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i . Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

W badaniach przeprowadzonych na przetomie stycznia i lutego 2007
uczestniczyto 375 przedsiebiorstw, z ktorych 41,4% stanowity mikroprzedsie-
biorstwa zatrudniajgce do 9 oséb, mate firmy o 34,6%, a udziat $rednich przed-
siebiorstw w badaniach wyniost 24%. Mikrofirmy to w zdecydowanej mierze
tzw. firmy rodzinne, w ktérych zatrudnienie znajduja cztonkowie najblizszej
rodziny.

W grupie badanych przedsiebiorstw dominowaty jednostki prowadzace
dziatalno$¢ ustugowsa (42,9%), dziatalno$¢ handlowg prowadzito 41% pod-
miotdw, a dziatalnos¢ produkcyjng 16% jednostek.

Przyjmujac za podstawe rok zatozenia firmy, a wiec okres jej funkcjono-
wania na rynku, mozemy zauwazy¢, ze w badanej prébie dominujg przedsie-
biorstwa z dwunastoletnim stazem (25,8% badanej grupy), czyli te, ktére po-
wstaty w potowie lat 90. OSmioletnim stazem charakteryzowato sie 25% bada-
nych, krétszym niz 4 lata dysponowato 14,4% badanych. Przedsiebiorstw, kté-
rych dziatalno$¢ byta dtuzsza niz 16 lat, uczestniczyto ponad 34%.

Ws$réd badanych podmiotow najwiekszg grupe stanowity osoby fizyczne
prowadzace dziatalnosé gospodarczg na wtasny rachunek (57,3%) oraz spoiki
z ograniczong odpowiedzialno$cia (22,4%). W grupie pozostatych form organi-
zacyjno-prawnych znalazty sie spotki akcyjne (10,1%) oraz spotki jawne
(8,8%). Najmniej liczng grupe reprezentowatly spdiki komandytowe (1,3%)
tabela 1.

Tabela 1

Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci
Handlowa Produkcyjna Ustugowa

los¢ firm

154 60 161
Odsetek firm 41,0 16,0 42,9
Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa
Okres Powyzej
istnienia Do 4 lat Do 8 lat Do 12 lat Do 16 lat Do 20 lat 20 lat
1lo$¢ firm 54 94 97 65 26 39
Odsetek
firm 14,4 25,0 258 17,4 7,0 10,4
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Liczba zatrudnionych oséb
Do 9 osob
155

41,4%
Forma organizacyjno-prawna
Forma
Zaktady oséb fizycznych
Spétkajawna

Spoétka komandytowa

Spoétka z ograniczong odpowiedzialnos$cia

Spétka akcyjna

Wyksztatcenie wiasciciela

Lp. Wyszczego6lnienie
1 wyzsze
2 $rednie

3 zasadnicze

Wiek witasciciela

Lp. Wyszczegoélnienie
1 do 25 lat

2 26-30 lat

3 31-40 lat

4 41-50 lat

5 powyzej 50 lat

Od 10 do 49 os6b

130
34,6%

oS¢ firm
215
33
5
84
38

Odpowiedzi
liczba
245
115
15

Odpowiedzi
liczbha
28
55
88
133
76

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

cd. tabeli 1

Od 50 do 249
90
24%

Odsetek firm

57.3
8,8
13
22,4
10,1
Ranga
%
65,3 1
30,6 2
4 3
Ranga
%
7,4 5
14,6 4
23,4 2
35,3 1
20,2 3

W grupie badanych przedsiebiorstw ponad 65% wt#ascicieli i menedzeréw
posiada wyksztatcenie wyzsze (natomiast Srednie 30,6%). Zc wzgledu na wiek
dominowaty osoby z przedziatu 41-50 lat (stanowigc 35,3%) i 31-40 (23,4%).
Najmniej liczng grupe stanowity osoby w wieku do 25 lat (7,4%).

Dla pozyskania danych wykorzystano narzedzie badawcze w postaci
kwestionariusza ankiety, adresowanego do wi#ascicieli matych i $rednich przed-
siebiorstw zlokalizowanych obszarze zachodniej Polski, ze szczegdlnym uwz-
glednieniem przedsiebiorstw funkcjonujgcych w wojewo6dztwie lubuskim. Dla
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potrzeb niniejszego opracowania pogrupowano badane przedsiebiorstwa
w szesciu przedziatach czasowych, tj. przedsiebiorstwa funkcjonujgce od roku
do 4 lat, od 5 do 8 lat, od 9 do 12 lat, od 13 do 16 lat, od 17 do 20 lat i ostatni
przedziat to grupa przedsiebiorstw funkcjonujaca powyzej 20 lat.

2. Prezentacja wynikow badan

Wspébiczesnie w matych i Srednich przedsiebiorstwach stosowane sg roz-
ne techniki zarzadzania. Do najczestszych nalezy metoda delegowania upraw-
nien, ktorej istota zmierza w kierunku przeksztatcania celow przedsiebiorstwa
w cele czgstkowe, a te z kolei w konkretne zadania do wykonania w odniesieniu
do poszczegdlnych stanowisk pracy.

W S$wietle wynikow badan dwa na dziesie¢ badanych przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku do o$smiu lat deklaruje stosowanie metody delegowa-
nia uprawnien, poprzez ,[...] przekazywanie zadar, kompetencji i odpowie-
dzialnosSci wyzszych szczebli kierowania szczeblom nizszym”2 (rysunek 1).
W grupie przedsiebiorstw istniejagcych na rynku powyzej o$Smiu lat od 28% do
32% badanych wskazato na stosowanie tej metody. W mikro i matych przedsie-
biorstwach (jedno lub kilku osobowych) nie stosuje sie tej zasady, witasciciel
samodzielnie podejmuje decyzje. Tego typu podejscie moze by¢ przyczyna
braku mozliwosci rozwigzania problemu w sytuacji czasowej nieobecnosci
wiasciciela. Ponadto nadmierna koncentracja kadry zarzadzajacej na biezgcych
zadaniach moze niekorzystnie wptyng¢ na realizacje zadan na poziomie stra-
tegicznym. Zgodnie z zasadg Pareto kierownicy powinni koncentrowac sie¢ na
realizacji najbardziej istotnych zadan (stanowigcych 20% istotnych zagadnien,
pozwalajacych uzyskaé 80% efektdw). Natomiast w odniesieniu do probleméw
mniejszej wagi, powinni przekaza¢ uprawnienia na nizsze szczeble, gdzie pra-
cownicy realizujgc zadania sg w stanie podejmowac szybsze i trafniejsze de-
cyzje bez konieczno$ci angazowania przetozonego w proces analizy sytuacji
problemowej. W wielu przypadkach zarzadzanie matym czy $rednim przedsie-
biorstwem nie wymaga statego udziatu kadry kierowniczej najwyzszego szczeb-
la w sprawowaniu biezacej kontroli i rozwigzywaniu biezacych problemow.
Zastosowanie tej zasady pozwala w praktyce odcigzy¢ kadre kierowniczg od
wielu rutynowych zadan i skoncentrowa¢ uwage na wykorzystaniu metod anali-
zy strategicznej ukierunkowanych na generowanie oraz realizacje strategii roz-

2A. Wajda: Organizacja izarzadzanie. PWE, Warszawa 2003, s. 0.
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woju. Jak wskazujg wyniki badan kadra zarzgdzajaca ,[...] czesto wstrzymuje
sie przed delegowaniem uprawnien, natomiast podwitadni uchylajg sie od brania
na siebie dodatkowej odpowiedzialno$ci”™l Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa
niezbedne staje sie delegowanie uprawnien zwilaszcza wspoliczeSnie w wa-
runkach lansowania koncepcji rozwoju opartego na wiedzy.

45 -| _
40-
35- M A
* .
30- i —_
2 =
20-
15- ‘A
10- :
5- 1 !
/i —V/ A/ I
do4 do8 do12 dol16 do20 pow.
lat lat lat lat lat 20 lat
m Zarzadzanie przez 199 22 291 32 32 28,i
delegowanie uprawnien
O Zarzadzanie przez 416 31 437 32 36 359
wyniki
m Zarzadzanie przez 3,6 3 2,08 6 0 51
wyjatki
O Zarzadzanie przez 21,7 28 291 15 16 333
zadania

Rys. 1. Techniki zarzadzania stosowane w matych i érednich przedsiebiorstwach (w %)

Zrodo: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

1K. Krzakiewicz: Podstawy organizacji i zarzadzania. AE, Poznan 1994, s. 59.



Wiestaw Danielak

Delegowanie uprawnien jest w istotny spos6b powigzane z technikg za-
rzagdzania przez wyniki, ktéra w znacznej mierze odzwierciedla efektywnos¢
kierowania. Oddziatuje na mozliwosci realizacji nowych przedsiewzie¢, projek-
tow inwestycyjnych, sprzyjajac jednoczes$nie wzrostowi konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Najej zastosowanie wskazato od 30% do 40% ankietowanych.
Osiggane wyniki bedace podstawowym kryterium oceny efektywnosci przed-
siebiorstwa decydujg nie tylko o jego istnieniu, ale przede wszystkim o mozli-
wosciach rozwoju. Obecnie technika ta dominuje na gruncie dziatalno$ci przed-
siebiorstw zwitaszcza w warunkach poszukiwania zrédet kreowania wartosci
przedsiebiorstwa. Dobor zrédet budowy wartosci przedsiebiorstw musi odpo-
wiada¢ zmianom na rynku, metodom ich zarzgdzania, gdyz decydujg one
o czynnikach przewag konkurencyjnych4.

Co trzecia na dziesie¢ badanych firm (funkcjonujgca na rynku od 5 do
8 lat) zadeklarowata stosowanie metody zarzadzania przez zadania. Podobne
wskazania pojawity sie w grupie przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku od
9 do 12 lat. Metoda ta pozwala na podziat czasowy przyjetych zadan przez po-
szczeg6lne zespoty, specjalizujgce sie w ich realizacji. Aby metoda ta przynio-
sta oczekiwane rezultaty nalezy przynajmniej raz pod koniec dnia skon-
trolowaé w jakim stopniu zlecone pracownikom zadania zostaly zrealizowane
lub zaawansowane”5.

Wiasciciele MSP w stosunkowo niewielkim stopniu stosujg zasade za-
rzagdzania przez Wyjatki, pozwalajgcg na uruchamianie interwencji w momencie
pojawienia sie sytuacji wyjatkowych, z ktdrymi kierownicy na nizszych szczeb-
lach nie moga sobie samodzielnie poradzi¢. Mozna wnioskowac, ze sprawujg
biezacy nadzoér i kontrole nad procesami majacymi miejsce w przedsiebiorstwie.
Niewatpliwie sprzyjajg temu ptaskie struktury organizacyjne, pozwalajgce na
sprawny przeptyw informacji i podejmowanie decyzji.

4B. Dobiegala-Korona, A. Herman: Wspotczesne zrédta wartosci przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2006,
s. 11
H. Bieniok: Metody sprawnego zarzadzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola. Placet,
Warszawa 1997, s. 197.
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do4lat do8lat do12lat do 16 lat do 20 lat pO\:\;.tZO
1Zarzadzanie przez kontrole 253 19 20,8 16 16 20,5
i dyrektywy
3Zarzadzanie przez analize 23,5 18 18,7 13 12 17,9
ryzyka realizacji przedsiewzie¢
0 Zarzadzanie przez intuicje 253 19 135 26 24 153
| Zarzadzanie przez kontrole 16,2 21 26 12 20 23
strategiczng
19Zarzgdzanie przez 235 22 29,1 16 12,8

rozwigzywanie konfliktéw

Rys. 2. Techniki zarzadzania stosowane w matych i $rednich przedsiebiorstwach cd. (w %)

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Przedsiebiorstwa, ktére majg jasno ustalone procedury realizacji zadan,
dzieki ktorym istnieje mozliwos$¢ kontroli, stosujg technike zarzadzania przez
kontrole i dyrektywy (zalecenia). Technike te stosuje okoto 20% badanych firm.
Nieco wiekszy odsetek badanych stosuje zarzadzanie przez kontrole stra-
tegiczna.

W grupie kolejnych technik zaliczanych do elastycznych, ,,miekkich”
wystepuje ~zarzadzanie przez rozwigzywanie konfliktow i zarzadzanie przez
intuicje. Nie ulega watpliwosci, ze realizacji zadan przebiegajgcych w okreslo-
nych procesach informacyjno-decyzyjnych moga towarzyszy¢ sytuacje konflik-
towe, ktore sg traktowane jako zjawiska negatywne. Podstawowgq zasadg jest
przeciwdziatanie pojawianiu sie sytuacji konfliktowych (ponad akceptowany
przez kierownictwo poziom)6. Oczywiscie negatywne skutki dla przedsie-
biorstwa odpowiednio wczes$nie rozpoznanych konfliktow sg znacznie mniejsze
niz rozpoznanych p6zno lub wcale7. Na stosowanie tej techniki wskazato 29,2%
podmiotéw istniejgcych na rynku do 12 lat oraz 23,5% firm z najkrotszym sta-
zem do 4 lat (rysunek 2). Natomiast zarzadzanie przez intuicje deklaruje 25,3%
firm funkcjonujgcych do 4 lat, 26% firm istniejgcych do 16 lat na rynku oraz
24% firm z dwudziestoletnim stazem. G¥dwnym sposobem sprzyjajacym reali-
zacji tej techniki jest pozyskiwanie mtodych, zdolnych, dobrze wyksztatconych
kadr, ktore realizujg projekty stosownie do potrzeb rynku, przy umiejetnej kal-
kulacji ryzyka towarzyszacego realizowanym przedsiewzieciom.

3. Outsourcing i benchmarking
jako wspotczesne koncepcje zarzadzania

Zaprezentowane techniki ukierunkowane na wzrost produkcji i poprawe
relacji miedzyludzkich wspotistniejg z tzw. wspotczesnymi koncepcjami zarza-
dzania, do ktoérych nalezg outsourcing i benchmarking.

M. Lisiecki: Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzagdzania. WSZiM, Warszawa 2001, s. 211.
7A. Wajda: Op. cit, s. 107.



ZASTOSOWANIE WSPOLCZESNYCH TECHNIK, A TAKZE KONCEPCILI...

70
60
2 |
40
30
20
10
0 do 16 do 20 20
do 4 lat do 8 lat do 12 ° 0 pOwW.
lat lat lat lat
m Ustugi ksiegowe 61,5 52 46,8 44 52 33,3
O Ustugi firm ochroniarskich 19,9 27 41,6 44 32 38,4
m Ustugi finansowo- 18,1 8 16,6 6 12 12,8
-analityczne
0O Ushugi internetowe 21,7 32 28,1 33 24 33,3
H Zarzadzanie jakoscig 12,6 12 14,5 9 8 30,7

Rys. 3. Obszary stosowania outsourcingu (w %)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Outsourcing stat sie w ostatnich latach niezwykle modnym stowem w li-
teraturze fachowej i zdobyt swoje miejsce w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem. Stanowi on ,[...] przedsiewziecie polegajace na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez
nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym™8.
W jego zastosowaniu upatrywany jest potencjat do redukcji kosztow, uspraw-
nienia elastycznos$ci dziatania i zwiekszania przewagi konkurencyjnej. Outsour-
cing moze przybiera¢ rézne formy - od najprostszych (na przyktad outsourcing
funkcji utrzymania czystosci czy ochrony), po zaawansowang wspoétprace na
poziomie strategicznym®9.

8M. Trocki: Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalno$ci gospodarczej. PWE, Warszawa 2001, s. 13.
9 1lttp://www.eoutsourcing.pl/
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0 L/

do 4 lat dol2lat dol6lat do20lat POV

20 lat
0 Ustugi prawne 28,6 37 53,1 40 48 35,9
oZarzadzanie personelem 21,7 14 14,5 12,8
0 Zarzgdzanie dokumentami 19,9 18,7 15 32 7,6
o Kompleksowe ustugi 18 31,2 21 12 17,9

informatyczne

Rys. 4. Obszary stosowania outsourcingu cd. (w %)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Outsourcing w odniesieniu do badanych przedsigbiorstw jest powszechnie
stosowany, niezaleznie od przedmiotu ich dzialania, wielkosci czy okresu
funkcjonowania na rynku (rysunek 4). Dzigki outsourcingowi przedsigbiorstwo moze
skupi¢ swoje zasoby, w tym $rodki finansowe, na tych obszarach, ktore stanowia
podstawe jego dzialan, a przede wszystkim, w ktorych osiaga przewage
konkurencyjna®®. Wtasciciele matych i rednich przedsigbiorstw najchetniej korzystaja z

ustug finansowo-ksiggowych (podatkowych), prawnych

W, Kowalczewski, J. Nazarko: Instrumenty zarzqdzania wspélczesnym przedsiebiorstwem. Difin, Warszawa 2008, s. 43.
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oraz firm ochroniarskich. Najwiecej wskazan (61,5%) odnosito sie korzystania
z ustug biur rachunkowych przez podmioty funkcjonujace do 4 lat. Najmniej
wskazan byto w grupie firm istniejgcych powyzej 20 lat (33,3%); firmy te
w znacznej mierze dysponujg wiasnymi komérkami ekonomiczno-finanso-
wymi. W wielu przypadkach malte przedsiebiorstwa wystepujg jako oferenci
ustug outsourcingowych dla réznych podmiotow.

W przeprowadzonych badaniach poszukiwano réwniez odpowiedzi na
pytanie, jak wyglada znajomo$¢ i zastosowanie benchmarkingu w przedsie-
biorstwach regionu lubuskiego. W ujeciu A. Wegrzyna istota benchmarkingu
sprowadza sie do ciggtego i systematycznego procesu identyfikowania, analizy,
projektowania, a w konsekwencji wdrazania lepszych rozwigzan w zakresie
procesow, produktow oraz sposobOw rozwigzywania problemdéw czy realizacji
celow z wykorzystaniem uznanych, a takze sprawdzonych wzorcéw wewnetrz-
nych i/lub zewnetrznych organizacji".

Wsréd réznych rodzajéw benchmarkingu, stosowanych przez badane
przedsiebiorstwa, dominuje benchmarking konkurencyjny, zwtaszcza stosuja go
firmy funkcjonujgce do 12 lat na rynku (ponad 40% badanych), na drugim
miejscu zastosowanie znajduje benchmarking funkcjonalny, pozwalajagcy na
poréwnywanie wewnetrznych obszarow funkcjonalnych z obszarami w innych
firmach z branzy (stosuje go okoto 40% badanych). Na ogdét benchmarking
konkurencyjny bazuje na analizie tzw. ,,obszaréw neutralnych” bez wgtebiania
sie w ,,tajemnice wiasnych osiggnie¢” konkurencyjnych firm 12

W najmniejszym zakresie znajduje pwoje zastosowanie benchmarking
0ogoélny i wewnetrzny. Na zastosowanie benchmarkingu wewnetrznego wskazata
jedna na dziesie¢ badanych firm, funkcjonujgca na rynku od roku do czterech
lat; podobny odsetek wskazan byt w grupie firm z przedziatu od 13 do 16 lat
funkcjonowania na rynku. Mozna na tej podstawie wnioskowac, ze ten rodzaj
benchmarchingu nie znajduje zastosowania w matych przedsiebiorstwach.

Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan ankietowych wskazujg na réznorodny sto-
pien znajomosci oraz praktycznego zastosowania klasycznych technik, a takze
wspotczesnych koncepcji usprawnienia organizacji i zarzadzania. Za wtasciwy
nalezy uzna¢ wzrost Swiadomosci wiascicieli matych i Srednich przedsie-
biorstw, ktérzy w warunkach zmian otoczenia poszukujg rozwigzan usprawnia-
jacych wewnetrzne procesy, po to, by we witasciwy sposéb oddziatywac- na

1A Wegrzyn: Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa. Antykwa, Kluczbork-
-Wroctaw 2000, s. 84.
2J. Brilman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 263. ¢ ~
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zmieniajace si¢ potrzeby klientdow oraz stosowane narze¢dzia dziatan firm konkurencyjnych. |
niewatpliwie za sluszna nalezy przyjac¢ tezg¢, ze ,[...] szans¢ na przetrwanie i rozwoéj w
warunkach globalizacji i mig¢dzynarodowej integracji oraz wzrostu konkurencji maja
przedsigbiorstwa inteligentne, samouczgce si¢, zwinne, nastawione na klienta i ochrong
srodowiska, wykorzystujace nowoczesne techniki informacyjne”®’. Zarzadzanie wspolczesnym
przedsigbiorstwem wymaga wykorzystania najnowszych osiagnie¢ techniki i technologii do
wspomagania procesu zarzgdzania w kontek$cie utrzymywania, wzmacniania tych technik,
ktore pozwalaja osiggac przewage konkurencyjnag.
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