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1.1 POJECIE STRATEGII | ISTOTA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

STRATEGIA - w znaczeniu ogélnym pojecie to oznacza naczelng orientacj¢ gospodarcza,
spoleczng, militarna i in., ktéra wyraza dominujacy kierunek dziatania danego systemu. Dla jednostki
jest ona zbiorem celow (zadan), ujgtych w programy i plany. Dla kierownictwa systemu stanowi
wytyczng postepowania w zwigzku z sytuacjami, jakie zachodza w otoczeniu.

Jest tworzona, by jak najkorzystniej wyrdzni¢ dane przedsigbiorstwo na tle konkurentéw,
uwzgledniajac  przy tym  wlasny  potencjat  kadrowy, finansowy,  organizacyjny
i techniczno-produkcyjny. Kazde przedsigbiorstwo opracowuje i wdraza roznego rodzaju
przedsigwzigcia rozwojowe (mniej lub bardziej kompleksowe), aby dostosowaé si¢ do wcigz
zmieniajgcego si¢ otoczenia. Wazne jest, aby przedsigwzigcia te byly opracowywane i wdrazane
racjonalnie, z uwzglednieniem obiektywnych zasad rozwoju organizacji. Bez strategii nie ma zatem
rozwoju.

H. Mintzberg okreslit strategi¢ przez pryzmat 5P, jako:

v' plan, a wiec $wiadomie zamierzony i przygotowany kierunek przysztego dziatania,
drogowskaz dla firmy powstaty na skutek patrzenia w przysztos¢;

v’ pattern, czyli model, wzorzec przysztego dziatania oparty na sprawdzonych i ugruntowanych
wczesniejszych zachowaniach i do§wiadczeniach;

v" ploy, to jest podstep, sztuczka, manewr majacy na celu przechytrzenie konkurentow;

v position, czyli pozycja, miejsce na tle konkurentow, sposob, w jaki firma odnosi si¢ do
swojego otoczenia, okreslony relacjami produkt — rynek;

v’ perspective, to znaczy opis pozadanego stanu firmy w przyszto$ci w wyniku spojrzenia do
wnetrza organizacji i oceny jej kultury; to takze sposob, w jaki kadra kierownicza
identyfikuje siebie i otaczajacy ja Swiat.

W polskiej literaturze istniejg rozne typy postrzegania zarzadzania strategicznego. Jedng z najbardziej
powszechnie stosowanych jest typologia szkot zarzadzania strategicznego wedtug K. Obtoja.

Autor ten wyr6znit nastepujace szkoty :

v planistyczng (strategia to dlugookresowy plan dziatania, powstajgcy w Wyniku
przewidywania przysztosci firmy i ktory ma jej zapewnic¢ osiggniecie przez nig zamierzonych
celow);

v ewolucyjna (strategia jako spdjny wzorzec decyzji i dziatah, ksztaltujgcy sie ewolucyjnie
w trakcie dzialania firmy),

v' pozycyjng (strategia jako pozycja zajmowana przez organizacje wzgledem jej otoczenia
konkurencyjnego, podczas gdy proces formulowania strategii jest sformalizowany);

v' zasobéw, umiejetno$ci i uczenia sie (strategia jako najlepszy sposob wykorzystania
zasobow, zdolnosci i umiejetnosci);

v prostych regul (strategia jako innowacyjne wykorzystywanie okazji w otoczeniu za pomocgq
kliku prostych regut powstatych na skutek procesu budowania i realizacji strategii);

v’ realnych opcji (strategia postrzegana w kategoriach sekwencji realnych opcji, ktére
powstajq za sobqg w roznych relacjach, lub portfela opcji wykreowanych przez inwestycje).

ZARZADZANIE STRATEGICZNE — to ciagly i dynamiczny proces monitorowania otoczenia
1 zasobow przedsiebiorstwa, majacy na celu rozwdj 1 zwigkszenie konkurencyjnosci firmy w dtugim
okresie. W jego obrgbie nastgpuje podejmowanie decyzji, nastawionych na wykorzystanie szans
i unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, opartych na $wiadomos$ci
mocnych i stabych stron organizacji.
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Decyzje strategiczne, podejmowane przez kierujacych, dotycza wszystkich sfer dziatalnosci firmy.
Zarzadzanie strategiczne w skrocie mozna okresli¢ jako oddziatywanie na rozwdj przedsigbiorstwa
przez zastosowanie narzedzia, ktérym jest strategia.

Rola planowania, organizowania, motywacji i kontroli jest wspomagajaca, za§ dziataniem na rzecz
rozwigzywania kluczowych probleméw jest proces informacyjno- decyzyjny.

Glownym zadaniem zarzadzania sStrategicznego jest zapewnienie dlugoterminowego przetrwania
organizacji.

Do zarzadzania strategicznego zalicza si¢ zazwyczaj:

v formutowanie wizji, misji i celow strategicznych organizacji;

v konkretyzacje strategii (ang. Strategy Deployment), zazwyczaj do postaci polityki

kierownictwa,;

v' zapewnienie kluczowych zasobow: finansowanie organizacji, zapewnienie personelu,
ksztattowanie harmonijnych relacji z kluczowymi kontrahentami spotecznymi;
formutowanie strategii walki konkurencyjnej i Kierowanie (albo co najmniej nadzor nad)
realizacjg tej strategii;
zarzadzanie ryzykiem oraz zarzadzanie rozwojem organizacji;
zarzadzanie zmiang 1 wizjg;

<\

zarzadzanie kryzysowe;

zarzadzanie wartos$cig firmy;

formutowanie polityki przeje¢ i fuzji (ang. Mergers and Acquisitions,) oraz realizacja tej
polityki.

SRR NENEN

1. Strategia postrzegana przez pryzmat 5SP. Rozwin i wyjasnij ten skrot.
2.Wyjasnij, jak rozumiesz pojecie zarzadzania strategicznego.

3. Wymien i syntetycznie omow elementy sktadowe procesu zarzadzania strategicznego.

[1] Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa- Krakow 2000

[2] Stabryta A., Zarzgqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011

[3] Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne S.A., Warszawa 2004

[4] Zakrzewska-Bielawska A., Strategia przedsigbiorstwa, [W:] Podstawy zarzgdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012

[5] Oblo] K., Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2014

Karolina Kotacz, KN LBT
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1.2. POZIOMY | RODZAIJE STRATEGII

Przewaznie wyrdznia si¢ trzy poziomy w systemie zarzadzania strategicznego. Sg to:
v' poziom przedsigbiorstwa / poziom korporacji (corporate level / CLS), czyli strategie rozwoju
przedsiebiorstwa
v' poziom biznesu (business level) — strategie konkurencji strategicznych jednostek biznesu
(SJB)
v poziom funkcjonalny (functional level) — strategie funkcjonalne

Strategie rozwoju przedsi¢biorstwa to strategie tworzone i wdrazane przez poszczegélne dzialty
(komorki) wystepujace w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Obejmuja opracowanie,
wdrozenie, kontrole i weryfikacje strategii funkcjonalnych w procesie dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Strategie SJB stuza sterowaniu interesami i dzialaniami pojedynczych jednostek gospodarczych.
Zarzad strategicznej jednostki biznesu integruje i koordynuje strategie funkcjonalne swojej jednostki.
Najistotnicjsza kwestig, jaka obejmujg strategie SJB jest opracowanie 1 wdrozenie Strategii
konkurencyjnej danej jednostki. Strategie funkcjonalne przygotowywane sg na podstawie zatozen
1 koncepcji ogdlnych strategii konkurencji, opracowywanych na trzecim i drugim poziomie
zarzadzania. Strategia ta polega na okresleniu, w jaki sposdb dana funkcja ma by¢ realizowane, by
sprzyjata uzyskaniu pozadanej przewagi konkurencyjnej, oraz na koordynacji danej funkcji z innymi
funkcjami. Obejmuje ona strategie: marketingowe, finansowe, produkcji i zaopatrzenia, rozwoju kadr
I Innowacjl.

Strategie na poziomie korporacji (CLS) mozna réznicowa¢ wykorzystujac:

v’ Kkryterium typu rozwoju okre$la wielko$§¢ wzrostu rozmiaréw dziatalnoéci, co pozwala
wyrdznic strategie: wzrostu, stabilizacji i defensywne;

v kryterium kierunku rozwoju okreSla — po pierwsze, wybor miedzy specjalizacjg
a dywersyfikacja rynku (strategia specjalizacji lub dywersyfikacji rynku), a po drugie —
wybor miedzy specjalizacja a dywersyfikacja produktu (strategia specjalizacji lub
dywersyfikacji produktu), po trzecie za$ — zakres integracji pionowej rynku (strategia petnej
lub selektywnej integracji, strategia organizacji szczuplej);

v Kkryterium sposobu rozwoju okresla metode (droge) rozwoju organizacji, pozwalajac na
wyr6znienie strategii rozwoju: wewnetrznego, zewnetrznego i mieszanego.

Strategie na poziomie jednostki biznesu, mogg zas przyjaé postac:

v’ Strategii zroznicowania (dywersyfikacji, przywddztwa jakosciowego) polegajacej na
proponowaniu klientowi unikatowej oferty, przez co skupia zasoby i uwage firmy na
wyr6znianiu jej produktéw wobec produktow konkurencyjnych.

v’ Strategii przywodztwa kosztowego (niskich kosztow, czolowej pozycji kosztowej) opierajacej
si¢ na minimalizowaniu kosztow, dzieki czemu skupia uwage na tym, by operacje przebiegaly
sprawniej niz u konkurentow.

v’ Strategii koncentracji odnoszacej sie¢ do wybranego segmentu (grupy klientéw), gdzie
w zaleznosci od przewagi konkurencyjnej dzieli si¢ jg na: strategie koncentracji
zroéznicowania (firma skupia sie na jednym segmencie rynku) oraz strategie koncentracji
kosztowej (firma dziata w jednym segmencie rynku i dgzy do tego, by byé w nim dostawcq
oferujgcym najnizsze ceny).

Na poziomie funkcjonalnym wyr6zni¢ mozna natomiast:

v'  Strategie dziatalno$ci podstawowej, koncentrujace si¢ na problematyce wytwarzania dobr
i/lub $wiadczenia ushug , a takze poprawie jakosci i wydajnosci pracy;

v’ Strategie marketingowe, skupiajace sie na problemach zwigzanych z tworzeniem asortymentu
produkcji, pozycji rynkowej, kanatow dystrybucji, promocji sprzedazy oraz ksztattowania cen
i wizerunku firmy w otoczeniu;

v Strategie finansowe, przywigzujagce uwage do ksztattowania struktury kapitalowe;j,
zadtuzenia, procedur zarzgdzania aktywami oraz polityki wyplaty dywidend;

v' strategie personalne, podkreslajace znaczenie probleméw z doborem kadr, motywowaniem
pracownikow i ksztaltowaniem systemu wynagrodzen, a takze oceng wynikdw i rozwojem
kadr, w tym politykg szkoleniowa.
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v’ strategie logistyczne, koncentrujgce si¢ na przeplywie rzeczy i informacji, celem ktorych jest
optymalizacja fizycznego przeptywu dobr rzeczowych, obnizenie kosztow logistycznych,
utrzymanie optymalnych zapaséw oraz usprawnienie proceséw informacyjno-decyzyjnych.

v’ strategia badawczo-rozwojowe, skupiajace si¢ na przewidywaniu nowos$ci technicznych,
licencjonowaniu oraz polityce patentowej.

Najpopularniejszymi ujeciami podziatu strategii na rézne ich rodzaje s3:

podziat ze wzgledu na kierunek zmian zachodzacych w organizacji, pozwalajacy wyr6znic

strategie:

v rozwojowe - dowodzi ekspansywnosci firmy przez inwestycje, udziat w rynku,
dywersyfikacje¢ produkcji;

v stabilizujace - stabilna pozycja firmy w otoczeniu, "gra na zwloke", oczekiwanie na bardziej
sprzyjajacy moment dziatania;

v' naprawcze - z jednej strony nastawiona na reorganizacj¢ (w zwigzku ze stwierdzonymi
bledami dziatania firmy), z drugiej strony ukierunkowana na stworzenia mechanizmow
zabezpieczajacych firme przed potencjalnymi zewnetrznymi i wewnetrznymi zakldceniami;

v defensywne - orientacja nastawiona na przetrwanie;

v kombinowane - potaczenie powyzszych rodzajow strategii,

2. podzial ze wzgledu na rynek i produkt wg H.I. Ansoff’a (penetracja rynku - ekspansja rynkowa),
pozwalajacy na wyroznienie:
v' rozwdj rynku - ekspansja rynkowa;
v rozwdj produktu - ekspansja technologiczna;
v dywersyfikacja - ekspansja rynkowa i technologiczna;

3. podzial ze wzglgdu na relacje migdzy przedsigbiorstwami, wyrdzniajacy strategie:
v konkurencji (walka, porozumienie, unikanie, ignorowanie);
v' wspolpracy.

1. Wymien i scharakteryzuj poziomy strategicznego zarzadzania.

2. Czym r6znig sie strategie z poziomu funkcjonalnego od strategii z poziomu biznesu ?

3. Wymien rodzaje strategii biorgc pod uwage podziat na kierunek zmian w organizacji.

[1] Zakrzewska-Bielawska A., Strategia przedsigbiorstwa, [W:] Podstawy zarzgdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012

[2] Stabryta A., Zarzgqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011

[3] Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Panstwowe

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009
[4] Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001

[5] Zottowska 1., Konspekt wyktadu ZAH, [W:] Zarzgqdzanie Strategiczne, Zottowska 1. (red.),
Warszawa 2009

Karolina Kotacz, KN LBT
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1.3 PROCES BUDOWY STRATEGII

Budowa strategii organizacji jest procesem analitycznym. Obejmuje on nastepujace etapy:

1.

OKreslenie wizji i misji organizacji - podjecie decyzji odnosnie tego, co zamierzamy osiggngc
i dla kogo zamierzamy to osiggngc. Nalezy uwzgledni¢ interesy zarowno wiascicieli, jak
1 wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa. Sformutowanie wizji i misji utatwia okreslenie celu
strategicznego lub dlugofalowego kierunku rozwoju instytucji. Z wizji i misji w pewnym stopniu
wynika strategia instytucji. Wtasciwe ich sformutowanie i konsekwentna realizacja prowadza do
uksztaltowania osobowosci instytucji i jej spotecznego wizerunku. Sformutowanie misji powinno
by¢ zwigzte i na tyle konkretne, by nie stato si¢ sloganem, ktéry mogtby by¢ przypisany do
jakiejkolwiek instytucji (spofecznosci).

Analiza i ocena elementow otoczenia - ocena zewnetrznych warunkow i czynnikow, czyli szans
i zagrozen. W procesie tworzenia strategii analiza i ocena otoczenia jest bardzo waznym
i odpowiedzialnym etapem, ktory umozliwia rozpoznanie przysztych szans (okazji) i zagrozen
(ograniczen) funkcjonowania i rozwoju instytucji. Szczegdlnie cenne sg informacje o wzajemnym
oddzialywaniu otoczenia i instytucji, poniewaz daja mozliwo$¢ ustosunkowania si¢ danego
przedsicbiorstwa wzgledem otoczenia.

Analiza i ocena potencjalu organizacji - ocena wewnetrznych kompetencji i mozliwosci, czyli
atutow 1 stabosci. Do posiadajacych podstawowe znaczenie czynnikoéw tworczych potencjatu
organizacji nalezy zaliczy¢: ilo$¢ i jakos¢ posiadanych zasobow materialno-energetycznych, ilo$¢
i jako§¢ zasobdw pracy i zasobow informacyjnych, sposoby ich wykorzystania, sprawnosc¢
systemow informacyjnych, wewnetrzny system motywacyjny, a takze zdolnosci i umiejetnosci,
potrzeby, postawy 1 przekonania dominujace zwlaszcza wséréd personelu kierowniczego.
W procesie formutowania strategii wazng role odgrywa analiza i ocena wewngtrznej sytuacji
firmy — bada si¢ tu gtdéwnie réznorodne zasoby i ocenia kompetencje (zdolnosci, umiejetnosci).
Przedmiotem analizy i oceny potencjalu organizacji jest ustalenie jej profilu. Umozliwia to z kolei
dokonanie wyboru kluczowych wyznacznikow (waznych wydarzen lub trendow) oraz gtownych
czynnikéw je ksztaltujacych. Analizy dokonywane w tym etapie odnosza si¢ do $rodowiska
wewnetrznego i zawierajg najistotniejsze w danym przedsigbiorstwie elementy, np. silna marka,
czy stabe zaplecze kapitatowe.

Ustalenie celu ogoélnego (strategicznego) lub glownego Kierunku dzialania - okresienie celu
ogolnego lub glownego kierunku dziatania. Etap ten pozwala obra¢ wlasciwy kierunek dziatan
prac wewnatrz firmy. Po dokonaniu analizy i oceny elementow otoczenia oraz analizy i oceny
potencjalu — zasobow 1 umiejetnosci instytucji — ustala si¢ cel strategiczny. Powinien on
uwzglednia¢ dtugofalowe dziatania organizacji w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, zwlaszcza
rynkowym. Ustalajac cele, nalezy wzia¢ pod uwage wszystko to, co instytucja chce osiagnac
w przysztosci (stany kluczowych wielkosci — czynnikow i elementow), oraz to, co powinna zrobic,
aby zapewni¢ sobie warunki sprawnego funkcjonowania i dtugotrwatej egzystencji — przetrwania
i rozwoju. Cele te mogg dotyczy¢ roznorodnych spraw — stanow kluczowych wydzielonych
wielko$ci, na przyktad osiggnigecie okreslonego zysku, rentownos$ci, udziatu w rynku,
uzytecznosci produktow, ochrony srodowiska, rozwoju i innych.

Sformulowanie strategii - sformufowanie strategii (wariantow) lub metodyk postgpowania
i wybor najkorzystniejszych. Po wyznaczeniu celu strategicznego projektuje si¢ rozne strategie
alternatywne (scenariusze) i warianty posuni¢¢ strategicznych. Opracowania te powinny
umozliwia¢ skuteczne i efektywne reagowanie na zmiany w otoczeniu, a takze konsekwentna

realizacj¢ zatozonych celow.
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Okreslenie strategii polega na interdyscyplinarnym podejsciu do zagadnien strategicznych, to jest
statych i waznych rzeczy oraz proceséw zawierajacych duzg liczbe czynnikéw nieznanych lub
niepewnych 1 na tworzeniu wielowariantowych koncepcji, opisujacych przyszie sytuacje
i spodziewane kierunki rozwoju. Jest to kierowany proces wyobrazni podbudowany odpowiednimi
informacjami o przyszlosci, umozliwiajacy tworzenie réznych wizji i programéw dziatania, do
scenariuszy strategicznych wlacznie. Jest wigc dziataniem przedsigbiorczym, tworczym,
innowacyjnym, obarczonym okreslonym ryzykiem. Strategia — oprocz celu ogdlnego — powinna
eksponowaé metody i sposoby dziatania oraz niezbedne zasoby, ktore beda uzyte w procesie realizacji
zatozonych przedsigwziec.
W procesie formulowania strategii poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania:
v co powinni$my i co chcemy robi¢ oraz dla kogo ?
v gdzie jeste$my ?
o co sprzyja realizacji zalozonych celow i jak to mozna wzmocnic ?
o co utrudnia realizacje celow i jak to mozna ostabi¢ lub usungc ?
o co nalezy wprowadzi¢ nowego? z czego zrezygnowac ?
v’ gdzie chcemy by¢? dokad podgzamy ?
o co zamierzamy o0siagnac ?
o dokad zmierzamy ?
v’ jakie dzialania i zasoby zastosowa¢, by osiggna¢ cel ogolny ?
o jakie warto$ci wyznajemy ?
o jaka wybrac polityke ?
o jakie przyja¢ procedury postepowania ?
o jakie zasoby sg potrzebne ?

1.Wymien i syntetycznie scharakteryzuj podstawowe etapy budowy strategii organizacji.

2. Dlaczego formutujgc strategie nalezy analizowac¢ zaréwno elementy otoczenia jak i wngtrze

organizacji ?

3. Na jakie gtowne pytania powinno si¢ poszukiwa¢ odpowiedzi dokonujgc formutowania strategii ?

[1] Demecki W., Zukowski O., Budowa strategii jako narzedzie innowacyjnego zarzqdzania
organizacjq, [W:] Prace Komisji Geografii Przemystu Nr 15, Z. Zioto, T. Rachwat (red.), Warszawa-
Krakow 2010

[2] Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne S.A., Warszawa 2004

[3] Zakrzewska-Bielawska A., Strategia przedsiebiorstwa, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012

[4] Obltoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001

Karolina Kotacz, KN LBT
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1.4. MISJA, WIZJA | CELE PRZEDSIEBIORSTW

Misja i wizja naleza do ogdlnych postaci kategorii celu dziatania przedsigbiorstw. Obydwa te terminy
sa pokrewne zardwno w rozumieniu obiegowym, jak i w zakresie zarzadzania strategicznego.

Misja przedsiebiorstwa to swoista ,,wizytowka” firmy, prezentujaca domene¢ dzialania, cele
1 ambicje, cechy wyrdzniajace firme¢ oraz jej postannictwo. Misja okre$la, jaki jest nasz biznes, jaki
bedzie i jaki powinien by¢. Ponadto informuje o produktach, rynkach i wiodacych technologiach
w danej organizacji. Sformulowanie misji, wyrazajace jasny, ambitny, porywajacy cel, mobilizuje
pracownikoéw do jej realizacji, jednoczy jednostki i grupy w dazeniach i wspdlnych wysitkach na
rzecz realizacji celow. Ponadto wyzwala inicjatywe i pomystowosc. Pelni réwniez wazng role
w procesie kontroli i weryfikacji dziatan. Rezultaty wdrozenia strategii mozemy bada¢ przez oceng
stopnia realizacji celdw strategicznych oraz zgodnos¢ ze sformulowang misja. Ma ona duze znaczenie
marketingowe, bowiem buduje wizerunek firmy, tworzac renome przedsigbiorstwa godnego zaufania.
Misja przedsigbiorstwa powinna powsta¢ po szczegdlowym rozpoznaniu jego zasobéw wewnetrznych
oraz otoczenia, w ktérym dziata i by¢ zaczatkiem oraz wyznacznikiem tworzonej strategii dziatania.
Na ogo6t misja sktada si¢ z nastgpujacych elementow:

v' zakresu produktowego obstugiwanych segmentow rynku;

v’ geograficznego obszaru dziatalnosci;

v’ sposobu osiggnigcia przywodztwa konkurencyjnego obecnie i w przysztosci.
Misja firmy nabiera strategicznego znaczenia, gdy:

v wyznacza kierunek i dotyczy przysztosci,

v’ wyraza marzenia i wyzwania, ktore stajg si¢ udziatem pracownikow;

v’ proces jej realizacji jest wiarygodny.

Wizja przedsiebiorstwa to wyobrazenia o przysztosci firmy, nakreslone przez pozadang przyszig
pozycje i rolg w otoczeniu oraz ogdlnie okreslona domene dziatania i model organizacji. Stanowi ona
wyobrazenie o celach i kierunkach rozwoju firmy, przedstawionych jako pozadany stan, zawierajacy
ambitne cele, marzenia i dgzenia wlascicieli i zarzadu organizacji. Wizje ta zazwyczaj kreuje lider
organizacji, jest to intelektualna koncepcja rozwoju firmy. W wizji brane sa pod uwage przyszte

sukcesy firmy, obraz przyszto$ci organizacji i jej miejsce w otoczeniu.

Cele przedsigbiorstw to wykaz podstawowych zadan dla przedsigbiorstwa, ktorych realizacja
powinna skutkowaé¢ zapewnieniem warunkow sprzyjajacych jego dlugotrwatej dziatalnosci
i rozwojowi. Chcac osiagnaé z gory ustalone cele, jednostka gospodarcza musi prowadzi¢ wlasciwag
polityke w dziedzinie zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy, inwestycji, gospodarki finansowej. Cze¢sto
jako gtowny cel dziatalno$ci przedsiebiorstwa przyjmuje si¢ maksymalizacj¢ wartosci dla wiascicieli,
czyli pomnazanie ich bogactwa. Na ten cel sktada si¢ szereg celow szczegdtowych. Wzajemne
powiazania celow, ich ztozono$¢ i wspotzaleznos¢ tworza system celow przedsiebiorstwa.
Przyktadowa hierarchia celow w przedsiebiorstwie, moze przyjac nastepujaca postac:

v Cel nadrzedny = maksymalizacja bogactwa wlascicieli przedsigbiorstwa;

v Cele podstawowe = maksymalizacja zysku bilansowego, zachowanie ptynnosci finansowej;
umocnienie pozycji na rynkach oraz zapewnienie wysokiej innowacyjnos$ci;

v Subcele = wysokie przychody i zyski, niskie koszty i straty, dobra ptynno$¢ $rodkow
finansowych, tworzenie nowych produktow, realizacja inwestycji rozwojowych,
maksymalizacja stopnia zaspokojenia wymagan i potrzeb klienta, zwickszanie efektywnosci
reklamy i marketingu.
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1.Czym rozni si¢ wizja od misji przedsigbiorstwa ?
2. Czy Twoim zdaniem przedsigbiorstwo moze dziata¢ bez okreslenia misji ?

3. Czy przedsigbiorstwa posiadaja jeden cel dzialania, czy kilka ?

[1] Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011

[2] Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa - Krakow 2000

[3] Gotebiowski T., Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola., Difin, Warszawa, 2001

[4] Buczkowska A., Cele przedsigbiorstwa a pomiar jego dokonan [w:] Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 684 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia Nr 45, W. Gos (red.),
Szczecin 2012

Karolina Kotacz, KN LBT
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1.5. ISTOTA NOWOCZESNYCH KONCEPCJI ZARZADZANIA

Lean management to koncepcja szczuptego, odchudzonego zarzadzania, polegajaca na dazeniu do
uzyskania duzej efektywnosci funkcjonowania oraz sprawnosci zarzadzania. Dokonuje si¢ tego
poprzez integracje celow, zadan i funkcji organizacji oraz wprowadzenie ré6znorodnych dziatan takich
jak : pelne wykorzystanie mozliwosci produkcyjnych, minimalizacja zapasow, szybkie wprowadzanie
nowych produktow na rynek docelowy, sptaszczanie hierarchii organizacyjnej poprzez likwidacje
zbednych szczebli i stanowisk kierowniczych lub administracyjnych.

Benchmarking to metoda porownywania wlasnych rozwigzan biznesowych z najlepszymi
(wzorcowymi) firmami po to, aby ulepsza¢ i doskonali¢ swoja organizacj¢ poprzez uczenie si¢ od
innych oraz wzorowanie si¢ na juz sprawdzonych, sprawnych i skutecznych rozwigzaniach.
Zasadniczym celem benchmarkingu jest nieustanne poréwnywanie proceséw, modeli biznesowych,
produktéw lub ustug z ich odpowiednikami (v czolowych podmiotow) dla okreslenia mozliwych
dziatan ulepszajacych, ktére jako przedsiewziecia ambitne, ale i realistyczne, prowadza do stania si¢
wzorcowym przedsiebiorstwem na rynku w okreslonym czasie.

Outsourcing to przekazanie innym podmiotom gospodarczym pewnych dzialan z wewnetrznej
struktury organizacyjnej firmy. Pozwala to na wykorzystanie kompetencji i umiejetnosci
wyspecjalizowanych partnerow zewnetrznych (firm ustugowych) do wykonywania zadan (procesow
lub funkcji), ktore sa wazne dla cigglosci dziatalnos$ci gospodarczej, jednak najcze$ciej nie sg
zwigzane z kluczowym obszarem tj. kreujagcym przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Total quality management (TQM) oznacza kompleksowe zarzadzanie jakos$cia, ktore stanowi
filozofi¢ skoncentrowana na uzyskaniu mozliwie najwyzszej jakoSci dziatan i procesow. Poprzez
prace zespotows, zaangazowanie 1 state podnoszenie kwalifikacji w procesie nieustannego
doskonalenia uczestnicza wszyscy pracownicy i kierownictwo. Celem zarzadzania TQM jest
osiggniecie dlugotrwalego sukcesu, ktorego zrodtem sg: zadowolenie klienta oraz korzysci dla
przedsigbiorstwa, jego cztonkow oraz dla spoteczenstwa.

Reengineering to proces fundamentalnego przemys$lenia od nowa i gruntownego przeprojektowania
procesow przebiegajacych w przedsigbiorstwie. Prowadzi on do radykalnej poprawy osiaganych
wynikow (koszty, jakos¢, serwis, szybkos¢). Podstawowym zatozeniem tej koncepcji jest
przeprojektowanie i przeksztalcenie ukladu funkcjonalnego przedsigbiorstwa, sktadajacego sig
z klasycznych dziatdéw (zaopatrzenia, produkcji, marketingu), w uktad procesowy, taczacy
poszczegblne podsystemy przedsigbiorstwa. Firma skupia swojg uwage na stworzeniu wartosci
przedsigbiorstva w oczach klienta. Waznym zadaniem staje si¢ ciggle ulepszanie i wzbogacanie
procesow o tzw. wartos¢ dodang (np. poprawa jakosci, redukcja kosztéow, kreowanie dodatkowej

uzytecznosci).

Just in time (dostawa na czas) to jedna z technik w zarzadzaniu poprzez jakos¢. Dotyczy obszaru
produkcji. Obejmuje catkowite wyeliminowanie marnotrawstwa, poprzez dostarczanie
kazdemu procesowi produkcyjnemu wszystkich potrzebnych elementow w wymaganym momencie
i wymaganej ilosci. Gtowna korzys$cig zwigzang z JIT jest zredukowanie czasu realizacji do
minimum, co przynosi istotne oszczednosci zwigzane z redukcjg zapasow. Skuteczno$¢ wdrazania tej
metody  zalezy od  znalezienia  rOwnowagi pomigdzy  elastycznoscig dostawcow
a stato$cig uzytkownikdéw, przy wlasciwym zaangazowaniu Kierownictwa, pracownikéw oraz
wykorzystaniu zalet pracy zespotowe;j.
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1. Wymien i syntetycznie scharakteryzuj najpopularniejsze nowoczesne koncepcje zarzadzania.
2. Benchmarking a Reengineering - réznice i podobienstwa.

3. Wyjasnij, na czym polega outsourcing. Jakie sa jego zalety, a jakie wady ?

[1] Martyniak Z., Nowe metody i koncepcje zarzgdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow
2002

[2] Szymanska K. (red.), Kompendium metod i technik zarzqdzania. Teoria i C(wiczenia,

Wydawnictwo Nieoczywiste, Piaseczno 2015

[3] Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, K. Bolesta-Kukuta (red.), Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002

[4] Matejun M., Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej malych i srednich przedsiebiorstw,
[w:] Dylematy organizacji gospodarczych, W. Matwiejczuk (red.), Diffin, Warszawa 2011

[6] Zakrzewska-Bielawska A., Strategia przedsiebiorstwa, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria

i ¢wiczenia, Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012

Karolina Kotacz, KN LBT

Strona | 14



ST 2.1 ISTOTA | CECHY DECYZJI

kluczowe

Podejmowanie decyzji towarzyszy nieustannie wszystkim ludziom. Jest to proces nieunikniony.
Codziennie podejmujemy setki decyzji nie zdajac sobie z tego sprawy. Podjecie decyzji jest
konieczne w momencie, gdy trzeba rozstrzygnac zaistniata problematyczng sytuacje. Mozna wybieraé¢
sposrod roznych dogodnych opcji, ktéorych nie mozna zastosowaé jednoczes$nie. Okreslamy
najkorzystniejsza droge do celu, odrzucamy co$§ z powodu nadmiaru. Dokonywanie podziatu, czy
okreslenie kolejnosci wykonywania czynnosci ze wzgledu na ich pilnos¢ jest réwniez zwigzane
z procesem podejmowania decyzji.
W zarzadzaniu osob¢ podejmujaca decyzj¢ nazywa si¢ decydentem. A sama decyzja jest
nielosowym, wolnym i $wiadomym wyborem jednego dziatania sposréd pewnej liczny mozliwych
w danym momencie dziatah popartym analiza decyzyjna.
Do glownych cech decyzji naleza:

v' wolny, $wiadomy wybor;

v wybor przysztych celow dziatania;

v wybor sposobu dziatania dajgcy prawdopodobienstwo osiggniecia zamierzonego celu;

v" wybor oparty na preferencjach i porownaniach;

V' wybor z pewnej liczby alternatywnych rozwigzan;

v' wybor prowadzacy do rozstrzygniecia sytuacji problemowe;;

Opis V' wybor, ktorego dokonano podczas prowadzonych w danych okoliczno$ciach dziatan.

Istotng determinantg procesu decyzyjnego sa warunki podejmowania decyzji, do ktorych naleza:
v' pewno$¢ - decydent z duzym prawdopodobiefistwem zna rezultaty dostepnych wariantow
i moze wybrac¢ najbardziej korzystne rozwigzanie;
v ryzyko - osoba podejmujaca decyzje z pewnym szacunkowym prawdopodobiefistwem zna
konsekwencje dostepnych wariatow;

v niepewno$¢ - sytuacja, w ktorej efekt mozliwych decyzji nie jest znany.

Waznym aspektem pomagajacym minimalizowa¢ ryzyko podczas podejmowania decyzji jest regula
4F, ktora pozwala wprowadzi¢ standardowe procedury postgpowania, eliminujagc mozliwosé
popehienia btedu. W sktad reguty 4F wchodza cztery zasady:

v" focus - decydent powinien skupiac sie na tych obszarach, ktore naleza do jego kompetenc;ji;

v' fast - szybkie reagowanie na czynniki zewnetrzne oraz wewnetrzne;

v' first - koncentrowac sie na zaspokajaniu potrzeb przejawianych przez klientow;

v

flexibility - elastyczno$¢, innowacyjno$¢ i zmiany na poszczegodlnych ptaszczyznach.
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1.Zdefiniyj pojecie "decydent”.
2. Wymien i scharakteryzuj podstawowe cechy decyzji.
3. Wymien i scharakteryzuj warunki podejmowania decyzji.

4 Nazwij i1 opisz regule pozwalajacg minimalizowac ryzyko. Jakie sg jej podstawowe zasady ?

[1] Adamik A., Nowicki M., Podejmowanie decyzji, [w:] Podstawy zarzqdzania,
Zakrzewska - Bielawska A. (red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011
[3] Griffin R\W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN ,Warszawa 2013
[4] Buhler P., Podejmowanie decyzji, [w:] Zarzgdzanie, Buhler P. (red.), Helion, Gliwice, 2002

[5] Supernat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited, Wroctaw, 2003

Taida Dziadczyk, KN LBT
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2.2 STRUKTURA PROCESU DECYZYJNEGO

Proces decyzyjny dzielony jest na pig¢ etapow, ktore pomagajg zrozumie¢ sytuacj¢ problemowg oraz
podja¢ wlasciwa decyzjeg. Sa to:

1. OkreSlenie problemu, czyli najtrudniejszy, a zarazem najwazniejszy etap - od niego zalezy
skuteczno$¢ dalszego postepowania. Nalezy pamigtaé, ze to co moze wydawac si¢ bardzo waznym
elementem w istocie moze by¢ nieznaczacym symptomem. Dlatego nie podczas diagnozy problemu
nie nalezy si¢ $pieszy¢. Wedtug W. Kiezuna istotne jest skompletowanie wiarygodnych informacji
pozwalajacych wlasciwie zdefiniowaé problem; ustali¢ przyczyny problemu - uzasadni¢ przyczyne
jego powstania; okresli¢ cele podejmowania decyzji.

2. Analiza problemu to etap polegajacy na pozyskaniu wigkszej $wiadomosci problemu poprzez
analize¢ zebranych informacji dotyczacych problemu. Mozna wyr6zni¢ tu dwie fazy pierwsza
dotyczaca kwalifikacji problemu. Okresleniu, kogo dotyczy, kto powinien by¢ decydentem, kogo
nalezy poinformowac oraz komu zleci¢ wdrozenie rozwigzania. W przedsi¢biorstwie nalezy pamigtac,
ze decyzja powinna by¢ podejmowana na jak najnizszym szczeblu, przez grupe osob, ktorej problem
bezposrednio dotyczy. Druga faza obejmuje zebranie informacji. Ustalamy jakie informacji pozwolg
nam podja¢ decyzje, okre§lamy ich zakres oraz wage, podejmujemy kroki do pozyskania brakujacych
informaciji.

3. Opis mozliwych rozwiazan to etap, w ktorym zebrane informacje przetwarza si¢ w dane
pozwalajace okresli¢ jak najwigksza liczbe potencjalnych rozwigzan. Wazne jest by nie byly to
rutynowe sposoby rozwigzania problemow. Pomocne staje si¢ zebranie informacji na temat
konsekwencji zwigzanych z wyborem poszczegdlnych opcji. Pamigta¢ nalezy, ze nie podjecie zadnej
decyzji rowniez jest decyzja, w wielu przypadkach stuszna.

4. Wybor najlepszego rozwigzania, to kolejny problematyczny etap. Trudno jest wybraé najlepsze
rozwigzanie, poniewaz rzadko kiedy zdarza sie sytuacja, w ktorej mamy jasnos¢. Nalezy zatem
wybraé to rozwigzanie, ktore niesie ze soba najmniej niekorzystnych konsekwencji - jest optymalne.
Mozna to ustali¢ za pomoca ustalenie kryteriow wybory w hierarchii ich wazno$ci. Przy wyborze
potencjalnego rozwigzania pomocne jest ocenienie nastepujacych sktadowych:

V' ryzyka, poprzez porownanie go z korzys$ciami i ustaleniu stosunku miedzy nimi;
ekonomii wysitku: poréwnanie wysitku z rezultatami;
czasu: opracowanie najbardziej czasochtonnych dziatan;

AN

ograniczono$ci zasobow :ciagle doskonalenie pracownikéw w celu poprawienie trafnosci
podejmowanych przez nich decyzji.

5. Przeksztalcenie wybranego rozwiazania w skuteczne dzialanie, to ostatni etap, i jednoczesnie
etap realizacji podjetej decyzji. Przeksztalcenie rozwigzania w dziatanie nalezy do wykonawcow, od
ktorych réwniez zalezy skutecznos¢ procesu wdrazania. Aby przebiegato to sprawnie oraz przyniosto
korzystne rezultaty decydent musi umie¢ przekaza¢ decyzje oraz wytlumaczyé w jaki sposob
wykonaé¢ zadanie. Zorganizowa¢ praceg tak, by byta mozliwie najtatwiejsza do wykonania . Ponadto
zmotywowa¢ wykonawcow 1 sprawi¢ zeby podjeta decyzje uznali za wlasng, co sprawi, ze
rozwigzanie zostanie wlasciwie zrealizowane.
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1.Prosz¢ wymieni¢ etapy procesu decyzyjnego.
2.Prosze opisac¢ istote etapu analizy problemu.

3.Prosz¢ wymieni¢ sktadowe, ktore nalezy oceni¢ przed wyborem najlepszego rozwigzania.

[1] Adamik A., Nowicki M., Podejmowanie decyzji, [w:] Podstawy zarzqdzania,
Zakrzewska - Bielawska A. (red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011
[3] Griffin R.\W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN ,Warszawa 2013
[4] Buhler P., Podejmowanie decyzji, [w:] Zarzgdzanie, Buhler P. (red.), Helion, Gliwice, 2002

[5] Supernat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited, Wroctaw, 2003
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Rodzaj podejmowanej decyzji ma wplyw na metode, z ktore nalezy skorzystaC¢ aby rozwigzaé
problem. Rezultatem podjecia decyzji jest osiagnigcie zamierzonego celu, dzicki wykonaniu dziatania
przez jedng osobe, badz grupe ludzi. Stosujac réznorodne kryteria podzialu wyr6zni¢ mozna wiele
specyficznych typow decyzji. Wsrod podstawowych kryteriow klasyfikacji decyzji najczgsciej
wyrdznia sie:
1. kryterium funkcji kierowniczych, pozwalajace na wyrdznienie:
v decyzji zwigzanych z funkcjg planowania: wybor strategii rozwoju firmy, ustalenie obszarow
inwestowania i harmonogramu dziatan;
v’ decyzji zwigzanych z funkcjg organizowania: ustalenie zakresu obowigzkow pracownikow,
negocjacje warunkow dostaw niezbgdnych surowcow do firmy;
v decyzji zwigzanych z funkcjag motywowania: ustalenie systemu ptac, nagrod w postaci
szkolen, dofinansowania do nauki, awanse, projektowanie $ciezek kariery;
v decyzji zwigzanych z funkcja kontroli: dzial kontroli jakosci, okresowe sprawdzanie
pracownika.
2. kryterium struktury podmiotu, pozwalajace na wyrdznienie:
v decyzji grupowych podejmowanych przez grupe ludzi, najczeéciej wieksza iloScig gtosow
(np. organy kolegialne, zarzqd firmy);
v decyzje indywidualne, czyli takie, w ktorych decyduje jedna osoba (np. zamoéwienie spinaczy
do biura — specjalista do spraw zaopatrzenia).
3. kryterium okolicznos$ci, pozwalajace na wyrdznienie:
v" decyzji podejmowanych dobrowolnie, z reguly podejmowanych w celu wykorzystania
. sprzyjajacej okazji;
Opis .. . .. . .

v decyzji problemowych, wystepujacych w odpowiedzi na zaistniatg sytuacje problemowa;

v decyzji kryzysowych, dotyczacych usprawnienia pracy w firmie podczas dziatania
niekorzystnego czynnika.

4. kryterium rodzaju rozwigzanych probleméw, pozwalajgce na wyroznienie:

v decyzji dobrze ustrukturyzowanych — dobrze rozpoznana struktura, problem zostat
zdiagnozowany oraz opracowano modele postgpowania i narzedzia pomiaru np. ustalenie
ilosci produkowanych komponentéw wedtug zamowienia ztozonego przez klienta;

v decyzji nieustrukturyzowanych — sytuacja dotyczy problemow jako$ciowych, ktore nalezy
opisac stownie, poniewaz trudno je zmierzy¢ np. satysfakcja pracownikow firmy;

v' decyzje stabo-ustrukturyzowanych — grupa obejmuje problemy mieszane, ktore
w przewadze sktadajg si¢ z obszarow zwigzanych z jakoscia.

5. kryterium typu wyniku decyzji (wediug teorii gier — dziatu matematyki zajmujgcego sie
badaniem optymalnego zachowania), pozwalajace na wyr6znienie:

v decyzji o sumie zerowej — sytuacja, w ktorej decydent pierwszy (gracz pierwszy) zyskuje
tyle ile traci decydent drugi (gracz drugi), np. utrata klientow jednego przedsigbiorstwa na
rzecz drugiego — mozliwos¢ konfliktu interesow;

v' decyzji o sumie dodatniej — kazdy uczestnik procesu zyskuje w zaleznosci od
zaangazowania w sytuacj¢ np. przyznanie wszystkim pracownikom dziatu sprzedazy premii
zgodnie z osiggnictymi przez nich wynikami;

v decyzji o sumie ujemnej — kazdy uczestnik zaangazowany w proces traci np. spadek kursu
akcji danej firmy, w efekcie ktorego kazdy posiadacz akcji traci jakas cze$¢ swoich pieniedzy
w zaleznos$ci od ilosci posiadanych akcji - im wigcej akcji tym wigksza strata.
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6. kryterium kontekstu decyzji, pozwalajgce na wyroznienie:

v’ decyzji podejmowanych w kontekscie nieciggtym — decyzje jednoetapowe;

v decyzji podejmowanych w kontekscie cigglym — decyzje ztozone, wieloetapowe.
7. kryterium norm postepowania, pozwalajace na wyrdznienie:

v decyzji programowalnych — decyzje podejmowane czesto w warunkach pewnosci,
posiadajace procedury, wedtug ktorych nalezy postgpowac;

v' decyzji  nieprogramowalnych —  decyzje dotyczace sytuacji  jednorazowych,
niepowtarzalnych, unikatowych.

8. kryterium stalosci lub zmiennosci sytuacji decyzyjnej, pozwalajace na wyrdznienie:

v decyzji podejmowanych w sytuacjach dynamicznych — decyzje nalezy podja¢ szybko,
poniewaz od nich zalezy jako$¢ oraz mozliwo$¢ dalszej pracy np. decyzja o naprawie lub
zakupie nowej drukarki w drukarni;

v' decyzji podejmowanych w sytuacjach statycznych — decydenci majg czas na
przeprowadzenie doglebnej analizy problemu, ktory czgsto zwigzany jest ze strategia
i rozwojem danej organizacji.

9. kryterium rozleglosci wiedzy i/lub warunkéw podejmowania decyzji, pozwalajace na
wyrdznienie:

v decyzji podejmowanych w warunkach pewnosci:

v’ decyzji podejmowanych w warunkach ryzyka,

v decyzji podejmowanych w warunkach niepewnosci.

Decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie mozna tez podzieli¢ wg hierarchii pracownikéw, na:

v decyzje strategiczne: podejmowane przez naczelne kierownictwo, zwigzane z okre§leniem
gltéwnego celu oraz kierunkow dziatania przedsigbiorstwa, charakteru produkcji,
finansowania dziatan — decyzje te zwiazane s3 z duzym ryzkiem oraz dziataniami
dlugoterminowymi;

v decyzje taktyczne: kierownictwo $redniego szczebla decyduje w jaki sposob, za pomoca
jakich metod i technik, wykona¢ cele zatozone przez kierownictwo naczelne, decyzje te
dotycza funkcjonowania firmy;

v' decyzje operacyjne: dotycza rozwigzania probleméw naglych, zaistnialych podczas
wykonywania wcze$niej zaplanowanych dziatan;

v' decyzje wykonawcze: decyzje podejmowane przez wyspecjalizowanych pracownikow
wykonawczych podczas biezacych operacji.

1.Prosz¢ wymieni¢ podstawowe kryteria klasyfikacji decyzji.
2.Prosze przedstawi¢ podziat decyzji wg 3 dowolnie wybranych kryteriow klasyfikacji decyzji.

3. Prosze przedstawi¢ podziat decyzji wg hierarchii pracownikow przedsiebiorstwa.

[1] Adamik A., Nowicki M., Podejmowanie decyzji, [w:] Podstawy zarzqdzania,

Zakrzewska - Bielawska A. (red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PIWN, Warszawa 2011
[3] Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN ,Warszawa 2013

[4] Buhler P., Podejmowanie decyzji, [w:] Zarzqdzanie, Buhler P. (red.), Helion, Gliwice, 2002
[5] Supernat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited, Wroctaw, 2003
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2.4 TECHNIKI PODEJMOWANIA DECYZIJI

Techniki podejmowania decyzji zwigzane sa z rodzajem decyzji, ktora nalezy podjac. W przypadku
decyzji programowalnych osoby podejmujace decyzje posiadaja szablony postepowania lub tworza
nowe typy rozwigzan w przypadku pojawienia si¢ decyzji nieprogramowalnych.

Rodzaj decyzji Decyzje programowalne Decyzje nieprogramowalne

procedury, techniki
adaptacyjne, zaawansowane
narzedzia technologiczne

Technika podejmowana
decyzji

techniki algorytmiczne,
techniki heurystyczne

Procedura — okres$lone reguly postgpowania, ustalajace zakres dziatania, przebieg calego procesu
oraz osoby odpowiedzialne za jego wykonanie.

Techniki adaptacyjne — techniki polegajace na przystosowaniu znanych rozwigzan do nowo
zaistniatych problemow. W przypadku wystgpowania probleméw machinalnych najtatwiej jest podjaé
decyzje, kiedy decydent posiada wyselekcjonowany zbior informacji, ktory moze wykorzysta¢ przy
pojawianiu si¢ réznych sytuacji problemowych.

Zaawansowane narzedzia technologiczne — przyktadem jest komputerowy system wspomagania
decyzji, ktéry pomaga kadrze kierowniczej nabywaé informacji poprzez wyszukiwanie zasobow
rozmieszczonych w roéznych siedzibach firmy, scala¢ te zasoby. Ponadto komunikacja wewnatrz
organizacji staje si¢ efektywniejsza, dochodzi do wspélpracy oddzialéw. Istotnym aspektem jest
rozwoj Internetu sprzyjajacy rozwojowi przedsigbiorstw.

Techniki algorytmiczne — oparte gldownie na modelach matematycznych, ktoére maja znaczenie przy
rozwiazywaniu probleméw dotyczacych optymalnego wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa.
Techniki heurystyczne — wykorzystywane do rozwigzywania probleméw innowacyjnych, czyli
takich, z ktorymi decydent nigdy wcze$niej nie miat do czynienia i na nowo kreuje sposob
rozwiazania problemu. Techniki te stuza do generowania tworczych rozwigzan dzigki wykorzystaniu:

v TECHNIKI OSBORNA — wykorzystujacych burze moézgéw skladajaca sie z sesji
tworczosci (intensywnej pracy zespotu ludzi nad problemem) oraz sesji oceny pomystow
(podczas, ktorej wystepuje ocena pomystow 1 wybor najlepszego);

v ANALOGII GORDONA — analogia oznacza podobiefistwo pod pewnym wzgledem, w tym
przypadku znalezione migdzy znang sytuacja, a nowg w celu odwzorowania i wykorzystania
informacji zgromadzonych w znanej sytuacji problemowej i przeniesienia ich do nowej
rzeczywistosci.

W analogii Gordona dodatkowo wyro6znia si¢ 4 specyficzne typy. Sg to:

1) Analogia bezposrednia — obiekty sg podobne ze wzgledu na jaka$ ceche lub funkcje,
najczesciej spotykane pordwnania to pordwnywania do natury np. etapy istnienia produktu do
etapow zycia (narodziny, wzrost, dojrzatos$¢, schylek zycia)

2) Analogia symboliczna — uzycie symbolu jako oznaczenia problemu, ktory moze wptynaé
na sposob rozwigzania. Dobrze dobrany symbol moze zainspirowa¢ decydenta i prowadzi¢ do
innowacyjnego rozwigzania, np. oznaczenie

3) Analogia personalna — polega na wcieleniu si¢ w rol¢ nadanego problemu, identyfikacje
z problemem np. zastanawiajac si¢ jak trafi¢ do kobiet siggajacych po dang marke
kosmetykow, wcieli¢ si¢ w potencjalng kobiete 1 zastanowi¢ si¢ w jaki sposob namowic
kobiety by siggaty po tg konkretng marke.
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4) Analogia fantastyczna — poszukiwanie niekonwencjonalnych rozwigzan, czesto
w $wiecie abstrakcji stworzonym przez osoby podejmujace decyzje. Odbywa si¢ to przez
wprowadzeniec do realnego $wiata sytuacji basniowych, co pobudza wyobrazni¢
1 kreatywno$¢ w szukaniu innowacyjnych rozwigzan.

Kolejng technika podejmowania decyzji, o ktérej nalezy wspomnie¢ jest coraz bardziej popularne
w ostatnich czasach mapowanie procesu decyzyjnego. Mapowanie stanowi szczegdlny rodzaj
zapisywania informacji majacy na celu zwigkszenie efektywnosci, kreatywno$ci pracownikow,
wspomoc ich proces zapamigtywania oraz uaktywni¢ intuicj¢. Mapowanie procesu decyzyjnego to
przedstawienie problemu w postaci graficznej, za pomoca krétkich haset badz rysunkow, ktorej
kojarza si¢ z dang sytuacjg. Rysowanie mapy mysli rozpoczynamy od okreslenia problemu za pomoca
krotkiego hasta, badz kojarzacego si¢ z nim rysunku. Dalej za pomoca linii taczymy centrum
z przyktadamy rozwigzan. Rozwigzania taczymy z dziataniami jakie nalezy podja¢ i tak dalej, az
bedziemy mie¢ pelen obraz sytuacji. Zaleta systemu mapowania jest wizualizacja problemu oraz
usystematyzowanie zebranych informacji.

1.Wymien techniki podejmowania decyzji zwigzane z decyzjami programowalnymi.

2. Wymien techniki podejmowania decyzji zwiazane z decyzjami nieprogramowalnymi.

3.0pisz analogi¢ Gordona wraz z charakterystyka jej czterech podtypow.

[1] Adamik A., Nowicki M., Podejmowanie decyzji, [w:] Podstawy zarzqdzania,
Zakrzewska - Bielawska A. (red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011
[3] Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN ,Warszawa 2013
[4] Buhler P., Podejmowanie decyzji, [w:] Zarzgdzanie, Buhler P. (red.), Helion, Gliwice, 2002

[5] Supernat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited, Wroctaw, 2003
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2.5 POWODY WYSTEPOWANIA "OPORU PRZED ZMIANA"

Wprowadzenie zmian jest procesem stosunkowo trudnym. Mimo, Ze zmiany sg elementem
wystepujacym w zyciu kazdego czlowieka, kojarzone sg z czym$ nieprzyjemnym. Najwigce]
negatywnych emocji zwigzane jest z wprowadzeniem zmian w miejscu pracy. Wdrozenie nowych
technologii w organizacji budzi obawy ze pracownikdéw, jednak nie mozna ich unikaé, poniewaz
przedsigbiorstwo przestaloby si¢ rozwijac.

Zatem co determinuje opdr przed zmiang ? Jakie czynniki wywotujg nieche¢ do nowo podjetych
dzialan majacych na celu modyfikacj¢ dotychczasowej pracy ? Opoér oznacza, ze podwtadni robig
wszystko, aby zmiana nie zaistniala lub w momencie kiedy zmiana nastgpi nie utrzymata sig, czyli
zostala szybko wycofana. Dzieje sie tak, dlatego ze ludzie obawiajg si¢ pogorszenia aktualnej
sytuacji. Wazng role odgrywaja w tym momencie kierownicy wyzszego szczebla, ktéry powinni by¢
dobrze przygotowani do wprowadzenia zmiany. Podwtadni moga mie¢ obawy co do wprowadzenia
np. nowych technologii lub nowego systemu ulatwiajacego prace. Natomiast kierownicy nie moga
okazywac cienia watpliwo$ci zwigzanego ze skuteczno$cia wprowadzenia nowych metod. Ponadto
powinni posiada¢ dobrze zaplanowany i przemyslany projekt, w ktorym znajda si¢ badania
potwierdzajace stuszno$¢ wdrozenia innowacyjnych rozwigzan, aby przekonac¢ do nich pozostatych
pracownikow.

Sita oporu przed zmiana jest zalezna od typu (Sytuacji) zmiany. Najsilniejszy opor wywotuja:

1. zmiany zwigzane z nowymi wymaganiami dotyczacymi kwalifikacji pracownikow, gdy
umiejetnosci pracownika nie sa wystarczajace, by sobie poradzi¢ z nadchodzaca zmiana;

2. zmiany w wyniku ktérych stabnie pozycja (sifa przetargowa) pracownika, czyli przyktadowo
zmiana stanowiska na nizsze w hierarchii organizacji (degradacja stanowiskowa),
w konsekwencji ktorej najprawdopodobniej wynagrodzenie za prace ulegnie zmniejszeniu;

3. zmiany awansowe powigzane ze znacznym zwigkszeniem si¢ iloSci obowigzkow 1 stopnia
odpowiedzialno$ci pracownika, co prowadzi do powstawania obaw, a w konsekwencji oporu;

4. dobre pomysty rywalizujacych wspolpracownikdéw, co ma swoje zrodto w fakcie, ze konkurujacy
miedzy sobg pracownicy organizacji, obawiajac si¢ 0 swoja pozycje (prestiz), s mniej sktonni do
wyrazania aprobaty w stosunku do pomystow i propozycji wspotpracownikow, z ktorymi

rywalizuja o pozycje (uznanie przetozonego).

Omawiajac istot¢ oporu przed zmiang wskaza¢ rowniez nalezy na znaczaca role ryzyka jakie niesie ze
sobg dana modyfikacja (zmiana). Klasyfikacja oparta na badaniach R.M. Kantera rzetelnie obrazuje
powody wystepowania oporu przed zmiang, wskazujac na:
v" niesprecyzowane cele i oczekiwania,
mozliwos$¢ utracenia dotychczasowych przywilejow,
poczucie zagrozenia pozycji, wystepowanie leku, strachu przed zwolnieniem,
wystepowanie stabych stron wdrazania danego rozwiazania,
utrata kontroli nad sytuacja,

D NN N NN

lenistwo - niech¢¢ wzmozonego wysitku.

Dodatkowo opor moze wystgpowa¢ w momencie braku zrozumienia sytuacji w wyniku spogladania
na zmiang ze ztej perspektywy. Podsumowujac, przyczyn powstawania oporu przed zmiang jest
wiele, za§ samo zjawisko powstawania oporu nalezy traktowa¢ jako immanentne dla zmiany
tj. zawsze towarzyszace zmianie.
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1. Co jest gldwng przyczyna wystepowania oporu przed zmiang?
2. Jakie zmiany wywotujg najsilniejszy opor ?

3. Jakie sa powody wystgpowania oporu przed zmiang wedtug wynikéw badan M. Kantera ?

[1] Centkowska M., Podstawy teoretyczne oporu wobec zmian w organizacji, [w:] Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i zarzqdzanie, 2015, Nr kol. 1927

[2] Potocki A., Opory przy wdrazaniu zmian organizacyjnych w wybranych przedsigbiorstwach
Maltopolski - badania pilotazowe, [W:] Nierownosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy,
Zeszyt 44 (4/2015), czes¢ 2, M. Sarama, Hales C. F. (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2015

[3] Grabus M., Opdér wobec zmian - Zrédla indywidualne i uwarunkowania organizacyjne,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 2, 2013

[4] Kegan R., Laskow - Lahey L., Prawdziwe przyczyny oporu przed zmiang, Harvard Business
Review Polska, Nr 106-107, Wydawnictwo ICAN, Warszawa 2011/2012

Taida Dziadczyk, KN LBT
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2.6 METODY | TECHNIKI tAGODZENIA "OPORU PRZED ZMIANA"

Kazdy opor przed wdrozeniem nowego, innowacyjnego rozwigzania nalezy wyeliminowaé lub
w znacznym stopniu zmniejszy¢é. Aby modc pokona¢ wszelkie obawy przed zmiang, nalezy
zdefiniowaé ich przyczyne. Wtedy prosciej jest dobra¢ odpowiednig metod¢ walki z Igkiem przed
nieznanym. Zanim wybierzemy technike, dobrze jest przeprowadzi¢ badania i dokona¢ analizy.
Istniejg cztery metody tagodzenia oporu przed zmiang:
v' metody manipulacji - polityka kadrowa - dobér ludzi poprzez system awansowania,
przenoszenia i zwalniania;
v metody realizacji zmiany - szybkie wdrozenie nowych rozwigzan;
v'metody partycypacyjne - polegajace na zbieraniu opinii pracownikow, prowadzenie dyskusji,
czynny udzial w przeprowadzaniu zmian;
v' metody dtugotrwatego oddziatywania na ludzi - celem jest zmiana ich nastawienia
i pogladow.

Techniki, ktorych celem jest przezwyciezenie leku przed modyfikacja dotychczasowych warunkéw
obrazuja bardziej szczegdtowe podejscie:
v’ poznanie stanowisk oraz obaw uczestnikow procesu;
v' ulepszenie procesu komunikowania sie i przeptywu informacji w celu wyeliminowania
niejasnosci;
v’ angazowania pracownikow w proces planowania, wdrazania, by poczuli si¢ w pewnym
stopniu kreatorami nowej rzeczywistosci oraz jej nicodtagcznym elementem;
v/ wspieranie procesu zmian przez kierownictwo
v jawne lub ukryte zmuszanie;
v wykorzystanie negocjacji, aby zmieni¢ nastawienie pracownikéw na sprzyjajace podjeciu
dzialania w celu wprowadzenia zmiany;
v" stosowanie naklaniania;
v’ poszerzanie wiedzy pracownikow na kazdym etapie wdrazania.

Zakres dziatan jakie mozna podja¢ w celu eliminacji oporu przed zmiang jest szeroki. Nalezy jednak
pamigtaé, ze przed zastosowaniem ktorejkolwiek z metod lub technik, wazne jest przeprowadzenie
analizy catej sytuacji. Istotnym etapem jest uswiadomienie pracownikom, ze sa integralng czgscia

procesu zarzadzania.

1.Wymien podstawowe metody tagodzenia oporu przed zmiana.

2.Wymien podstawowe techniki tagodzenia oporu przed zmiana.

[1] Wojciechowska M., Metody pokonywania oporu wobec zmian i innowacji przeprowadzanych
w bibliotekach, Digitalizacja - kierunki dziatan Europy i Polski. Badania, teorie, wizje, Nr 4/2006
(74), Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich KWE, Warszawa 2006

[2] Kurtyka M., Roth G., Zarzgdzanie zmiang. Od strategii do dziatania, Wydawnictwo Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2012

[3] Penc J., Innowacje i zmiany w firmie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999

[4] Znaczenie oporu wobec zmian w procesie zarzqdzania zmiang, Biatystok 2013, dokument on line:
http://www.natura2000.efort.pl/pliki/znaczenie_oporu_wobec_zmian.pdf, (dostep: 22.11.2016)

Taida Dziadczyk, KN LBT
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3.1 POJECIE | CECHY PROCESU ZARZADZANIA

Zarzadzanie to proces polegajacy na:

e Planowaniu i podejmowaniu decyzji

¢ Organizowaniu

e Motywowaniu i przewodzeniu

e Kontrolowaniu
Powyzszy zestaw dziatan skierowany jest na zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe, organizacyjne,
relacyjne oraz intelektualne) z zamiarem osiagnigcia zamierzonych celow w sposob sprawny

i skuteczny.

Cechy procesu zarzadzania:
e zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi;
e zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze;
e zarzadzanie wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celow dziatania i zadan;
e zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia sie;
e zarzadzanie wymaga komunikowania sie;
e zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikéw;
e zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy najwazniejszy rezultat,

jakim jest zadowolony klient.

1. Wymien cechy procesu zarzadzania.
2. Wymien gtowne sktadowe (etapy) procesu zarzadzania.

3. Na czym polega istota zarzadzania ?

[1] Zakrzewska—Bielawska A., Istota procesu zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa, 2012

[2] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011

[3] Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H., Proces zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania
Koncepcje - strategie — zastosowania, Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H., (red.),
Wydawnictwo PWN SA, Warszawa, 2009

[4] Drucker F. P., Skuteczne zarzqdzanie, Wydawnictwo PWN, Warszawa, 1976

Marcin Marciniak, KN LBT
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W literaturze wskazuje si¢ na cztery podstawowe funkcje zarzadzania

i W PLANOWANIE
4 (wyznaczanie celow)

. ’ .
’ \
’ \
7 \
/ v

’

! KONTROLA # . ORGANIZOWANIE
: (weryfikacja stopnia ) : (stwarzanie warunkow
0 osiggniecia celéw) / ‘.\ do osiggania celéw)

% B
3 2
4 7
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MOTYWOWANIE k4
T ./ (stwarzanie bodzcow '\_ >
'~ do osiqgania celéw) P

v" PLANOWANIE | PODEJMOWANIE DECYZJI to wytyczanie celdéw organizacji,
przewidywanie przysztych warunkéw, wskazywaniu srodkow, za pomocg ktorych maja by¢
realizowane przyszite cele i zadania, z uwzglednieniem hierarchii planow w celu integracji
i koordynacji poszczegdlnych dziatan.

Opis v ORGANIZOWANIE to proces wyznaczania zadan, przydzielania zasoboéw i porzgdkowania
oraz koordynowania czynno$ci poszczegdlnych osob i grup, zmierzajagcych do wykonania
planow. Dzigki organizowaniu kierownicy przeksztalcaja plany w dziatania poprzez
definiowanie zadan, przydzielanie ich pracownikom i wspomaganie za pomocg technologii
i innych zasobow.

v MOTYWOWANIE | PRZEWODZENIE to proces wzbudzania u ludzi entuzjazmu do
wykonywania cigzkiej pracy nad realizacja plandw 1 osigganiem celéw organizacji.
Przewodzac, menadzerowie inspiruja podwladnych do dziatan prowadzacych do celow, zeby
mozliwie najlepiej pracowali na rzecz przedsiebiorstwa.

v" KONTROLOWANIE jest procesem mierzenia skutecznos$ci, porownywania wynikow
z zatozonym planem i w razie potrzeby korygowanie wszelkich znaczacych odchylen w celu
osiggnigcia pozadanych wynikow.

W literaturze wskazuje si¢ na siedem podstawowych plaszczyzn zarzadzania. Sg to:

v’ plaszczyzna podmiotowa — odnosi si¢ do typu zarzagdzanej organizacji. Rozr6zniamy takie
typy organizacji jak: organizacja gospodarcza (przedsigbiorstwo), organizacja non profit,
jednostka administracji panstwowej lub samorzadowej, organizacja policyjna i wojskowa,
organizacja spoleczna, a takze organizacja religijna.

v plaszczyzna instytucjonalna — dotyczy grupy osob, posiadajgcych uprawnienia do
wydawania polecen.

v’ plaszczyzna instrumentalna — nawigzuje do dobory oraz wykorzystania odpowiednich
instrumentow zarzadzania (metody, techniki, narzedzia) o zroznicowanym charakterze, w celu
osiggnigcia ustalonych z gory celow.
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v plaszczyzna procesowa — nawigzuje do procesoOw przebiegajacych w organizacji. Odnosi
si¢ do procesow podstawowych, takich jak: badanie rynku i oczekiwan klientéw lub
pozyskiwanie kontrahentow, jak rowniez proceséw pomocniczych dotyczacych zarzadzania
informacja, zasobami ludzkimi, finansami itp.

v plaszczyzna zasobowa — odnosi sie do zasobow wystepujacych w danej organizacji

(zarowno materialnych, jak i niematerialnych).

Opis

v’ plaszczyzna poziomy zarzadzania — obejmuje najczgSciej trzy poziomy: strategiczne,
taktyczne i operacyjne zwane rowniez wykonawczym.

v plaszezyzna zasiggu — nawigzuje do obstugiwanych rynkow geograficznych i organizacji
dzialajacych na obszarach miedzynarodowych. Wyrozniamy zarzadzanie miedzypanstwowe
oraz globalne.

Prayktadowe 1. Wymien i opisz funkcje zarzadzania.

pytanie 2. Wymien i scharakteryzuj ptaszczyzny zarzadzania.
[1] Zakrzewska—Bielawska A., Istota procesu zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i éwiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa, 2012;
[2] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011

Literatura . . . . .

[3] Schermerhorn J. R., Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Thumaczenie Ehrlich A, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008;
[4] Stabryta A. (red.), Podstawy organizacji i zarzgdzania. Podejscia i koncepcje badawcze,
Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow, 2012

Autor

. Marcin Marciniak, KN LBT
opracowania
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3.3 ISTOTA | CECHY ORGANIZACII

kluczowe
Organizacja jest to zbior ludzi wspotpracujacych w ramach podziatu pracy w dazeniu do
zrealizowania wspolnego zamierzenia. Dzigki temu jej czlonkowie mogag wykonywaé zadania,
znacznie przekraczajgce mozliwosci jakiejkolwiek osoby pracujacej w pojedynke.
KLASYCZNE sposoby postrzegania organizacji:

v" Rzeczowe (przedmiotowe) traktuja organizacj¢ jako cato$¢ (wyodrebniony z otoczenia obiekt
0 charakterystycznych cechach). W ujeciu rzeczowym, organizacja to instytucja np. urzad
skarbowy, przedsigbiorstwo, czy nawet druzyna sportowa.

v' Czynno$ciowe zakladajace, ze organizacja to pewien zestaw czynnosci, celem otrzymania
pozadanego efektu.

v' Atrybutowe przedstawiajace organizacje jako pewien zestaw cech, ktore mozemy uzyskaé
dzigki sprawnemu wykonywaniu najwazniejszych czynno$ci dla danego dzialania. Zdarzaja
si¢ rowniez przypadki, w ktorych to nie udaje si¢ uzyskac okreslonego zestawu cech.

o Patrzac na organizacje z punktu atrybutowego, mozemy okresla¢ jej budowe, jakos¢
dziatan i wyniki a takze kreowa¢ plany rozwojowe.

NOWOCZESNE sposoby postrzegania organizacji:

v Systemowe traktujgce organizacje jako zestaw wspolgrajacych ze sobg elementow, zwanych
podsystemami. Organizacja w tym ujgciu jest systemem spoteczno-technicznym szczegdtowo
uporzadkowanym. Elementami organizacji postrzeganej przez pryzmat ujecia systemowego
sa:

o podsystem celow i wartosci — tworzg go osobowosci poszczegolnych pracownikow,

Opis subkultury tworzonych w firmie matych grup i ich wptyw na jednostke, indywidualne
cele, interesy 1 wartosci pracownikow, wytworzona kultura organizacyjna;

o podsystem psychospoleczny — skladaja sie nan ludzie i grupy w dziataniu
i wzajemnych interakcjach;
podsystem techniczny — to technika i technologia uzywana w organizacji;
podsystem struktury — zawiera relacje miedzy wszystkimi sktadnikami organizacji:
ludzmi i elementami rzeczowymi; okresla podzial zadan oraz sposob ich koordynacji
i integracji;

o podsystem zarzadzania — laczy i spaja wszystkie pozostate podsystemy organizacji,
utrzymuje rownowage miedzy organizacja a otoczeniem oraz migdzy wszystkimi
podsystemami.

Podsystem Podsystem techniczny
psychospoteczny (maszyny, budynki,
otoczenie Jlesme, FEEITE T T, Eotoczenie
L, Podsystem : .
(wejscia) zarzadzania (wyjscia)
Podsystem celéw POf:Isystem‘ strukturY ’
i wartosci (podziat zadan, upra\ff.'nlen,
| podporzadkowanie) i
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v’ Sytuacyjne zakladajace, Ze organizacja traktowana jest jako uklad pewnych relacji
kreowanych w zwigzku z powstaniem, funkcjonowaniem i rozwojem danej calosci
w pewnych warunkach otoczenia (blizszego i dalszego).

Podstawowe cechy organizaciji:

v celowos$é i rozmyslnos$¢ dzialania — organizacje sg nastawione na osiagnigcie postawionego
celu (jednego Ilub wiegcej), zachowuja si¢ rozmys$lnie, bedac zdolnymi do korygowania,
a nawet zmiany pierwotnie wyznaczonych celow, gdy jest to konieczne;

v’ specyficzny sposéb zorganizowania — celowe pofgczenie sktadnikow ludzkich, czasowych,
rzeczowych oraz przestrzennych dajacych strukture organizacyjng catosci;

v" wyodr¢bnienie z otoczenia i jednoczesne powiazanie z nim — organizacje czerpig
z otoczenia: ludzi, materi¢ i energie, informacje i warto$ci, a przekazuja don: dobra, ustugi,
informacje oraz wartosci;

v' poddanie kierowaniu i hierarchizacja — w organizacjach podzial autorytetu pomiedzy
stanowiska okresla formalne stosunki odpowiedzialnosci, ktoére wyznaczaja drogi
komunikaciji;

v’ podzial pracy — organizacje posiadajg jasny sposob podziatu i przydziatu czynnosci roznym
cztonkom organizacji na réznych poziomach hierarchii, jak i sposoby grupowania stanowisk
pracy w takie jednostki organizacyjne, jak dziaty (produkcji, zakupow) i sekcje.

1. Zdefiniuj pojecie ,,organizacja” oraz opisz istote jej postrzegania wg klasycznych ujec ?
2. Zdefiniuj pojgcie ,,organizacja” oraz opisz istotg jej postrzegania wg nowoczesnych ujec ?

3. Wymien i opisz podstawowe cechy organizacji.

[1] Zakrzewska—Bielawska A., Istota procesu zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa, 2012

[2] Romanowska M., Dworzecki Z., Teoria i praktyka zarzgdzania, [w:] Podstawy organizacji
i zarzgdzania. Praca zbiorowa pod redakcjq Marii Romanowskiej, Romanowska M, (red.),

Wydawnictwo Difin, Warszawa, 2002

[3] Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H., Proces zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania
Koncepcje - strategie — zastosowania, Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H. (red.),
Wydawnictwo PWN SA, Warszawa, 2009

[4] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PIWN, Warszawa 2011

Marcin Marciniak, KN LBT
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3.4 RODZAJE ORGANIZACIJI W PRAKTYCE GOSPODARCZE)

Organizacje ze wzgledu na FUNKCJE GENOTYPOWA (cel funkcjonowania) dzieli si¢ na:

v

v

v

v

organizacje gospodarcze — sg to przedsigbiorstwa i zwigzki przedsig¢biorstw, ktorych
nadrzednym celem jest generowanie zysku;

organizacje uzytecznosci publicznej — sa to instytucje o charakterze non profit (szkofy,
szpitale);

organizacje administracyjne panstwowe i samorzadowe — np. agencje rzadowe,
ministerstwa, urzedy;

organizacje militarne i policyjne — majg na celu dbanie o bezpieczenstwo wewngtrzne
1 zewnetrzne;

organizacje spoleczne — naleza do nich partie polityczne, fundacje, zwiazki zawodowe lub
stowarzyszenia;

organizacje religijne — na przyktad koscioty, klasztory, zwiazki wyznaniowe.

Podziat organizacji ze wzgledu na RELACJE MIEDZY LUDZMI A ORGANIZACJA:

v

organizacje przymusowe — uczestnictwo ma charakter zobowigzujacy, a sprawowanie
wladzy moze nawet uwzglednia¢ stosowanie przemocy. Przyktadem takich organizacji moze
by¢ wigzienie, gdyz wiezniowie (czfonkowie organizacji) musza si¢ podporzadkowaé
panujagcym W organizacji zasadom, i zwykle przebywaja w wiezieniu wbrew swej woli.
Innymi przyktadami takich organizacji moga by¢ szpitale psychiatryczne, osrodki
resocjalizacyjne lub domy dziecka.

organizacje utylitarne — maja charakter kalkulatywny. czyli taki ktory nastawiony jest na
uzyskanie zysku w zamian za wykonywang pracg. Podstawa jej dzialania jest umowa
o charakterze wigzi intencjonalnej migdzy uczestnikami. Podstawa systemu sprawowania
wladzy jest mozliwo$¢ dysponowania §rodkami na nagrody, jak réwniez sformalizowany
system kar. Za przyklad organizacji utylitarnych mozemy podaé przedsigbiorstwa, czyli
organizacje, ktérych gtownym celem jest generowanie zysku.

organizacje normatywne — uczestnictwo w nich opiera si¢ na samorealizacji i zaspokajaniu
potrzeb wyzszego rzedu. Wladza wynika glownie z norm moralnych i przekonan. Wszyscy
uczestnicy posiadaja wspolny system norm i wartosci. Przyktadem takich organizacji sa
stowarzyszenia spoteczne, koScioty, partie polityczne, fundacje o charakterze
woluntarystycznym i charytatywnym.

Podziat organizacji ze wzgledu na FORME WEASNOSCI:

v

przedsiebiorstwa panstwowe — mozna je podzieli¢ na przedsigbiorstwa skarbu panstwa,
podmioty stanowiace wtasno§¢ panstwowych osob prawnych oraz firmy z przewaga kapitatu
panstwowego (Skarbu Parstwa);

przedsiebiorstwa samorzadu terytorialnego — przedsiebiorstwa stanowiace wilasnos¢
gmin, powiatow i wojewodztw;

przedsiebiorstwa spoéldzielcze — przedsigbiorstwa funkcjonujace jako dobrowolne
i samorzadne grupy o nieograniczonej liczbie uczestnikow, zmiennym sktadzie osobowym
oraz zmiennym funduszu udziatowym,;

przedsiebiorstwa prywatne — przedsigbiorstwa mogace naleze¢ do osob fizycznych lub
prywatnych osob prawnych.

Podziat organizacji ze wzgledu na SEKTOR I BRANZE DZIALANIA:

v
v

wedlug rodzaju dzialalno$ci — handlowe, ustugowe, budowlane, produkcyjne;
wedlug branzy — motoryzacyjne, muzyczne, informatyczne, poligraficzne, transportowe,
finansowe itd.
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Podziat organizacji ze wzgledu na FORME ORGANIZACYJNO-PRAWNA:

v

ANEANERN

przedsiebiorstwa oséb fizycznych (jednoosobowa dziatalnosé gospodarcza);

spolki cywilne;

spolki prawa handlowego (osobowe spotki handlowe oraz kapitatowe spotki handlowe);
inne formy organizacyjno-prawne: stowarzyszenia, fundacje, przedsigbiorstwo panstwowe.

Podziat organizacji ze wzgledu na ZEOZONOSC ORGANIZACYJNA:

v
v
v

organizacje jednozakladowe, dziatajace w jednym, z gory ustalonym miejscu;

organizacje wielozakladowe, majace pewna liczbe oddzialow w r6znych lokalizacjach;
organizacje sieciowe stanowigce Ww istocie organizacje wielozaktadowe, ktorych
rozmieszczenie terytorialne (ich liczba siega nawet kilkuset) jest tak duze, ze staje si¢ ich
istota. Organizacje sieciowe to rowniez bardzo duze przedsigbiorstwa, ktorych oddzialy
znajduja sie w wielu krajach.

Podziat organizacji ze wzgledu na STOPIEN INTERNACJONALIZACJI:

v
v

v

krajowe, ktore mozna dodatkowo podzieli¢ na lokalne i regionalne;

miedzynarodowe, zlokalizowane w jednym kraju, pozyskujace zasoby i przychody
z dziatalnos$ci funkcjonujgcej na terenach innych panstw;

wielonarodowe, uzyskiwane przez nie zasoby, przeprowadzane operacje finansowe
odbywaja si¢ na rynku §wiatowym,;

globalne, wykraczajace poza granice panstwa i niezwigzane z jednym krajem.

1. Wymien kryteria pozwalajace wyrdzni¢ poszczegolne rodzaje organizacji w praktyce gospodarcze;j.

2. Scharakteryzuj podzial organizacji ze wzgledu na <kryterium podziatu>.

[1] Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Podstawy zarzqdzania.

Teoria i c¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, 2012

[2] Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H., Proces zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania

Koncepcje - strategie — zastosowania, Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H. (red.),
Wydawnictwo PWN SA, Warszawa, 2009

[3] Schermerhorn J. R., Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Thumaczenie Ehrlich A, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008

Marcin Marciniak, KN LBT
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3.5 NOWOCZESNE TYPY ORGANIZACII

Analizujgc organizacje ze wzgledu na ich specyficzne cechy wspolczesnie wyrdznia si¢ szes¢

podstawowych Nowoczesnych Typow Organizacji. Sg to:

Organizacje WIRTUALNE, ktore cechuje:

v

v
v
v

dziatalno$¢ oparta na bazie Internetu, intranetu i ekstranetu oraz zasobach informatyczno —
informacyjnych;

gospodarowanie zasobami niematerialnymi w wigkszym stopniu niz materialnymi;
koncentracja na tworzeniu wartosci niematerialnych;

kreowanie wartosci odbywa si¢ w przestrzeni zarowno fizycznej, jak i informacyjnej.

Organizacje SIECIOWE, ktore cechuje:

v

\

AN N NN

wzajemna koordynacja dziatan w ramach sieci w sferze procedur dziatania, technologii,
infrastruktury;

gospodarowanie zasobami nastgpuje w oparciu o decyzje indywidualne oraz wspdlne
W Wyznaczonych obszarach wspotpracy;

forma posrednia miedzy rynkiem a organizacja;

dobrowolno$¢ szerokorozumianej wymiany miedzyorganizacyjnej;

wzajemna dostepnos¢ informacji na temat organizacji wspotpracujacych w sieci;

dzialaja w oparciu o potencjat synergiczny partnerow.

Organizacje FRAKTALNE, ktore cechuje:

\

RN

samoorganizacja;

budowanie samopodobnych struktur organizacyjnych nastawionych na ciagta transformacje;
funkcjonowanie wg zasady samooptymalizowania zasobow oraz procesow;

petna dostepnos¢ do srodkéw i metod organizacyjno-zarzadczych;

uelastycznienie form pracy.

Organizacje PROCESOWE, ktore charakteryzuje:

<

AN NN N N

funkcjonowanie organizacji sprowadza si¢ do realizacji proceséw zmierzajacych do
zaspokajanie konkretnej potrzeby klientow;

likwidacja pozaprocesowych elementéw zarzadzania;

zorientowanie si¢ na zmiany;

kryterium procesu jest decydujacym przy taczeniu stanowisk;

struktury organizacyjne sktadaja si¢ z grup komodrek obstugujacych konkretne procesy;
odejscie od standaryzowanych dziatan;

delegowanie uprawnien na stanowiska obstugujace procesy.

Organizacje UCZACE SIE, ktore cechuje:

\

AN NI NN

myslenie systemowe;
doskonalenie osobiste;
modele myslowe;
wspolna wizja;

zespotowe uczenie si¢.
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Organizacje HIPERTEKSTOWE stanowigce dogodne narzedziem w procesie kreowania wiedzy,
wykorzystujagcym klasyczna strukture¢ organizacyjng, oraz odwrocong struktur¢ zespolow
projektowych. Specyfika organizacji hipertekstowej osadza si¢ na dazeniu do maksymalizacji
w wykorzystaniu zalet technologii ujednoliconej komunikacji i wspotpracy (UCC).
Pracownik wiedzy nominalnie osadzony w strukturze klasycznej, de facto przemieszcza sig
w strukturze warstw i znaczen organizacji:
v’ warstwy systemu biznesu — w sktad ktérej wchodza normalne rutynowe dziatania mogace by¢
ujete w biurokratyczne ramy strukturalne.
v' warstwy zespotdw projektowania (zespoly zadaniowe skladajace sie z pracownikow
z roznych komorek systemu biznesu wspotpracujacych ze sobg w ramach okreslonych
horyzontow czasowych)
v' warstwy zwanej ,podstawg wiedzy” — w ktorej wiedza wytworzona poprzez dwie
wczesniejsze warstwy jest kategoryzowana
Organizacje hipertekstowe ktadg rowniez nacisk na szerokie wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan
informatycznych utatwiajacych gospodarowanie wiedza oraz funkcje wizji i kultury organizacyjnej
jako kierunkowskazow dziatania kazdego pracownika. Specyfik¢ systemu zarzadzania taka
organizacja przedsigbiorstwa mozna poréwnac¢ do systemu zarzadzania baza danych. Jednoczesnie,
sama metabaza danych firmy, rozumiana czysto technologicznie, jest takze jej centrum
komputerowego wspomagania organizacji. Mamy tu do czynienia ze sprze¢zeniem widocznym
w catym rozwoju informatyki: technologie IT s3 odpowiedzia na potrzeby organizacyjne, ale
jednocze$nie zmieniajg struktury zarzadzania przedsigbiorstwami.

1. Wymien typy nowoczesnych organizacji

2. Scharakteryzuj specyfike Nowoczesnego Typu Organizacji <typ organizacji>

[1] Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Podstawy zarzgdzania.
Teoria i C¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska

Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Perechuda K., Zarzgdzanie wiedzqg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005

[3] Stabryta A. (red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania - podejscia i koncepcje badawcze,

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2012

[4] Schermerhorn J. R., Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Thumaczenie Ehrlich A, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008

Marcin Marciniak, KN LBT
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3.6 OTOCZENIE ORGANIZACII | JEGO WPLYW NA ORGANIZACIE

Otoczenie organizacji to wszystko to, co znajduje si¢ poza jej granicami i oddziatuje na nig.

Na otoczenie organizacji sktadaja si¢ wszystkie zdarzenia, zjawiska i sytuacje, a takze obiekty oraz

podmioty, ktore nie stanowia jej elementoéw tworzacych, lecz maja wplyw na jej dzialanie.
W literaturze podstawowe ujecie pozwala na wyr6znienie dwoch gtownych poziomoéw otoczenia:

v

otoczenie blizsze inaczej mikroekonomiczne, tworzone jest przez zjawiska, procesy
i podmioty oddzialujace na organizacje w sposob bezposredni. Najwazniejszymi elementami
otoczenia blizszego organizacji s3: dostawcy, klienci i nabywcy, konkurenci, instytucje
panstwowe i samorzadowe bezposrednio wplywajace na organizacje (urzedy skarbowe,
lokalne wladze administracyjne), lokalny rynek pracy, czynniki techniczne i spoleczne.
Specyficzna cechg otoczenia mikroekonomicznego jest sprzezenie zwrotne miedzy jego
elementami a organizacjg. Oznacza to, ze zaréwno podmioty mikrootoczenia, jak
i organizacja majg mozliwo$¢ aktywnego wpltywania na siebie nawzajem.

otoczenie dalsze, zwane roéwniez makroekonomicznym to zbiér warunkéw funkcjonowania
organizacji wynikajacy z dzialania w okreslonym miejscu (kraju i regionie), pewnej strefie
klimatycznej, w danym uktadzie systemowym i prawny oraz w danej branzy i sektorze itd.
Otoczenie makroekonomiczne sktada si¢ z siedmiu podstawowych sfer:

o Ekonomiczna - ogodlna sytuacja gospodarcza, z uwzglgdnieniem inflacji, poziomow
dochodéw, produktu krajowego brutto, bezrobocia i innych wskaznikow stanu
gospodarki.

o Spoteczno-kulturowa to ogdlny stan przewazajacych warto$ci spotecznych w takich
sprawach jak: prawa czlowieka i $rodowisko naturalne, trendy w wyksztatceniu
i zwigzanych z nim instytucjach spotecznych, tendencje demograficzne.

o Prawno-polityczna jest to ogdlny stan obowiazujacej filozofii i celow rzadzacych
partii politycznych, a takze przepisy prawa i regulacje rzadowe.

o Technologiczna jest ogdlnym stanem rozwoju i dostepnosci technologii w danym
srodowisku, w tym osiggnie¢ naukowych.

o Srodowiska naturalnego bedaca ogdlnym stanem warunkéw  $rodowiska
przyrodniczego, w tym poziom troski spoleczenstwa wyrazajacy si¢ w ruchach
ekologicznych.

o Demograficzna, ktora zwigzana jest ze strukturg i zmianami w populacji danego
spoleczenstwa np. zmiany struktury wiekowej i zawodowe;j spoteczenstwa.

Organizacja i otoczenie wplywajg na siebie w réznorodny sposdb. Wplyw otoczenia na organizacje
moze by¢ wyrazony miarg niepewnos$ci, sita konkurencji i zaklocen otoczenia.Organizacja

przystosowuje si¢ do swojego otoczenia wykorzystujac reakcje strategiczne, zarzadzanie informacja,
przejecia, sojusze i elastyczno$¢. Wiedzie¢ jednak nalezy, ze:

v

interakcje zachodzace miedzy organizacjami, a ich otoczeniem blizszym sg wzajemnie
zalezne, co oznacza, ze warunki dyktowane przez otoczenie zadaniowe wplywaja na
organizacje, ale jednocze$nie organizacje te majag mozliwo$¢ kreowania sygnatow
pozwalajacych wywiera¢ wptyw na mikrootoczenie;

w przeciwienstwie do warunkéw wiasciwych dla otoczenia blizszego, na te dyktowane przez
otoczenie dalsze pojedyncza organizacja (niezaleznie od wielko$ci) nie ma wptywu i nie jest
w stanie ich zmienia¢ (odmioty gospodarcze mogg jedynie aktywnie reagowac na przestanki
ptynace z makrootoczenia, uprzednio je przewidujac, rozpoznajgc i klasyfikujac, jako
potencjalne szanse badz zagrozenia);

relacje 1 interakcje zachodzace w otoczeniu blizszym, w przeciwienstwie do tych
dyktowanych przez otoczenie dalsze (makrootoczenie), sa latwiejsze do przewidzenia
i aktywnego ksztattowania.
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1. Wymien sfery otoczenia dalszego organizacji.
2. Opisz otoczenie blizsze organizacji.

3. Jaki wplyw na organizacj¢ ma jej otoczenie ?

[1] Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Podstawy zarzqdzania.
Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Matejun M., Nowicki M., Organizacja w otoczeniu - od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji, [w:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, A. Adamik (red.), Wolters Kluwer S.A.,
Warszawa 2013

[3] Kozminski A. K. , Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011

[4] Sidowski M. (red.), 5.4. Otoczenie przedsiebiorstwa-instytucje rynkowe i pozarynkowe,
[W:] Przedsiebiorczos¢ w praktyce, Wydawnictwo Fundacja Wrota Edukacji — EduGate,
www.podrecznik.edugate.pl, Poznan 2014 (dostep: 14.11.2016)

[5] Schermerhorn J. R., Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Thumaczenie Ehrlich A, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008

Angelika Augustyniak, KN LBT
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3.7 CYKL ZYCIA ORGANIZACII

Cykl zycia organizacji jest to sekwencja etapow, przez ktore przechodzi wigkszos¢ organizacji
w trakcie swego istnienia.
Cykl zycia organizacji porownywalny jest czesto do cyklu zycia ludzkiego, poniewaz zaro6wno
w jednym jak i drugim przypadku nastepuje:

v" narodzenie

v’ wzrastanie

v’ osiggniecie dojrzatosci

v’ proces starzenia sie, $mier¢
Powyzsze etapy roznia si¢ od siebie zar6wno pod wzgledem czasowym, jak i tez jakosciowym.
Sa one stymulowane przez réoznego rodzaju sity wewngtrzne i zewnetrzne.

Przyktadowe modele cyklu zycia organizacji:
Model cyklu zycia organizacji wg. R.H. Milesa jest to jeden z prostszych czteroetapowych
konstruktow teoretycznych zgodnie z ktorym kolejne etapy to:

v' narodziny oznaczajace wejscie na rynek

v" miodo$¢ z duza dynamikg wzrostu

v’ wiek $redni, ktory charakteryzuje si¢ mniejszym tempem wzrostu

v' okres dojrzatosci, przy ktérym nastepuje osiagniecie stabilizacji

G. L. Lippitt i Warren H. Schmidt to przedstawiciele podobnej koncepcji cyklu zycia organizacji
skladaj acego si¢ z trzech nastepujacych etapow:
v narodziny ukierunkowane na utworzenie organizacji i na przetrwanie, przy zatozeniu
okreslonego poziomu ryzyka
v' koncentracja zarzadzajacych na stabilizowaniu organizacji i wyrabianiu jej dobrej reputacji
rynkowej
v dojrzalo$§¢ zwigzania z osiggnieciem wyjatkowosci, zdolno$ci przystosowawczej
i $wiadczeniem na rzecz spoleczenstwa.

Cykl zycia organizacji wedlug R.E. Quinn i K.S. Cameron to czteroetapowy model rozwoju
organizacji:

v’ przedsiebiorczo$¢ wykazujaca duzg ilos¢ pomystow

v’ praca zespotowa wykazujaca duze zaangazowanie we wspdlne dziatanie

v formalizacja i stabilno$¢

v’ rozszerzenie dziatalnoSci i przeksztalcenie struktury

Cykl zycia organizacji wedlug L. Greinera:

W przypadku Greinera cykl podzielony jest na fazy oraz kryzysy, a mianowicie kazda faza konczy si¢
kryzysem. W fazie przedsigbiorczosci podstawowym celem jest przetrwanie i wzrost. Organizacja
zabiega o stworzenie i sprzedaz wlasnego produktu. W tej fazie organizacja potrzebuje kierownictwa
specjalistow, poniewaz z czasem jej ztozona struktura nie pozwala na koncentracji kontroli w rgku
jednej osoby. Nieche¢¢ przedsigbiorcy do podejmowania dziatan menadzerskich i zaniedbywanie
potrzeby integracji skutkuje kryzysem przywddztwa. W fazie kolektywnosci glowny nacisk potozony
jest na ustalenie celow i procedur. Tak samo jak w poprzedniej fazie nastepuje wzrost organizacji.
Zrédtem pojawiania sie problemow w tej fazie jest coraz bardziej niesprawne podejmowanie decyzji
i celowe opodznianie procesu decentralizacji. Dochodzi tutaj to kryzysu autonomii, ktorego
rozwiazaniem jest delegowanie uprawnien decyzyjnych. W fazie formalizacji pojawia si¢ biurokracja.
Organizacja ro$nie w organizmy kontroli, a jej struktura jest coraz bardziej zintegrowana
i sformalizowana. Charakterystycznymi cechami sg stabilno$¢ i1 przewidywalnos¢ organizacji.
Tendencja do naduzywania biurokracji natomiast doprowadza do pojawienia si¢ kryzysu teczkowego.
Dochodzi wtedy do sytuacji, w ktorej to pracownicy nie rozumiejgc systemow i regulaminu buntuja
si¢ przeciw niemu. Organizacja w swoim rozwoju przechodzi nastgpnie w fazg wspotpracy. Nastepuje
tu przetamanie rutyny. Organizacja zaczyna wykorzystywac prac¢ zespotows. Zbyt trudne i zbyt
ztozone sprawy mozna w tej fazie podda¢ reorganizacji i przeksztalcic w mniejsze jednostki.
Nastepnym etapem jest wystapienie kryzysu odnowy, ktory zachodzi w wyniku zbyt duzego otwarcia
na zewnatrz.
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Specyficzne wyrdzniki poszczegodlnych cyklow zycia organizacji to:

v Faza narodzin (utworzenia) przedsigbiorstwa, w ktorej to glownym celem przedsigbiorstwa
jest walka o przetrwanie i utrzymanie si¢ na rynku. Podmiot jest maty i prosty, zarzadzany
przez jednego. Strategia, jaka jest realizowana, polega na nastawieniu si¢ na szybkie
wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans. Czas trwania od kilku dni do roku, a w niektorych
przypadkach do kilku lat. W tej fazie wystgpuja dwa aspekty tworzenia przedsicbiorstwa.

v" Faza mlodoS$ci przedsigbiorstwa nacechowana jest wzrostem i ekspansja, elastycznoscia,
szybko$cig dziatania a takze innowacyjnoscig i kreatywno$cia. Jezeli przedsiebiorstwo
rozwija si¢ prawidlowo, nastgpuje szybkie i odczuwalne zwigkszenie zysku oraz
profesjonalizacja dziatalnosci, co doprowadza czgsto do zwigkszenia rozmiaréw organizacji.

v" Faza mlodosci (rozwoju) przedsiebiorstwa przebiega z reguty przez kilka lub wigcej lat,
zwigksza wielko$¢ sprzedazy oraz wzrasta jej udziat w rynku. Konieczne jest reagowanie na
zmiany zachodzace w przedsigbiorstwie (wielkos¢ firmy, zréznicowanie procesow
produkcyjnych itd.). Czynniki te powoduja konieczno$¢ dokonania zmian w sposobach
zarzadzania, ktére umozliwiajg zachowanie tej fazy uniemozliwiajagc zahamowanie wzrostu
lub przejscie do fazy dojrzatosci lub schytku.

v' Faza dojrzalosci przedsig¢biorstwa cechuje sie stabilizacja obrotow przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwo bedace na tym etapie rozwoju ma wypracowana pozycje na rynku, czerpie
korzysci z osiagnigtego poziomu wzrostu. Ponadto organizacje takie maja czesto mozliwosé
rozporzadzania znacznymi zasobami, posiadajg do§wiadczong kadre kierownicza.

v' Faza schylku przedsigbiorstwa informuje o tym, ze przedsigbiorstwa schylkowe
charakteryzuja si¢ tym, iz znajduja sie w kryzysie, ktory wskutek kumulacji wielu zjawisk
zagraza pozycji konkurencyjnej na rynku oraz zdolnoSci generowania zysku,
a w konsekwencji egzystencji danej jednostki gospodarczej. Przyczyny kryzysu moga by¢
zewnetrzne takie jak np. spadek popytu na oferowane dobro i wewnegtrzne np. bledy
w zarzadzaniu. Aby uchroni¢ przed schytkiem, muszg zosta¢ podjete odpowiednie dziatania,
gdy przedsigbiorstwo jest na etapie dojrzatosci.

1. Wymien cykle zycia organizacji.
2. Co to jest cykl zycia organizacji.

3. Scharakteryzuj etapy cyklu zycia wg modelu <model>

[1] Flaszewska S., Szymanska K., Organizacja w rozwoju - od narodzin do dojrzatosci organizacji,
[W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, A. Adamik (red.), Wolters Kluwer S.A., Warszawa
2013

[2] Struzycki M., Podstawy Zarzqdzania, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie- Oficyna
Wydawnicza, Warszawa, 2008;

[3] Peszko A., Problematyka reorganizacji [w:] Podstawy zarzgqdzania organizaciami. Wydanie
czwarte, Wydawnictwa AGH, Krakow, 2002

[4] Marjanski A., Konspekt wyktadowy: Cykl zZycia organizacji (Metody planowania organizacji),
dostep on-line: http://amarjanski.spoleczna.pl/userfiles/file/Nauki%200%20organizacji%20/MPO-04-
Cykl%20zycia%20org_.pdf, (dostep: 18.11.2016)

Angelika Augustyniak, KN LBT
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3.8 STRUKTURA ZASOBOW ORGANIZACJI

Zasobami organizacji okreslamy wszystko to, co pozostaje w jej dyspozycji i wptywa na jej
funkcjonowanie. Za zasoby mozna uzna¢ czynniki wytworcze wykorzystywane w procesie
gospodarczym do tworzenia dobr i ustug celem zaspokajania materialnych i niematerialnych potrzeb
ludzkich. Og6lnie méwiagc zasoby mozemy podzieli¢ na dwie gldwne grupy:

v materialne;

v niematerialne.

ZASOBY MATERIALNE posiadaja fizyczng postac, mozemy je policzy¢, oszacowac ich warto$¢.
Sa one bardzo dobra podstawg do przeprowadzania analiz i bezposrednich porownan rywali
rynkowych. W sktad zasobow materialnych wchodza:

v' aktywa trwale —  to majatki, $rodki gospodarcze, zasoby jednostki, ktére sa
wykorzystywane do czerpania (osiggania) korzysci ekonomicznych w pewnym okresie czasu,
przyktadowo: budynki, urzadzenia techniczne, maszyny, $rodki transportu, zdolno$ci
produkcyjne itd.;

v' finanse podmiotow gospodarczych — pozwalaja na petienie funkcji ekonomicznych,
1 wystepuja pod postacig: srodkéw pienieznych, udziatow i akcji, papierdéw warto§ciowych,
a takze udzielonych i/lub posiadanych pozyczek;

v’ zapasy — to rzeczowa ilo§¢ $rodkow obrotowych okre$lana miarami iloSciowymi lub
wartosciowymi, czyli $rodki bedace w posiadaniu przedsiebiorstwa, ktoére moga by¢
sprzedane lub wykorzystane w procesie produkcji, naleza do nich: produkty finalne, czynniki
wytworcze, produkcja w toku, grunty i nieruchomo$ci przeznaczone na sprzedaz.

Zasoby niematerialne sg trudne do policzenia, a ich warto$¢ jest trudna do oszacowania. Sg to:
unikalne, nieposiadajace postaci fizycznej sktadniki majatku, obejmujag prawa wlasnosci
intelektualnej (np. patenty), tajemnice handlowe, kontrakty i licencje, bazy danych, informacje
organizacyjne 1 osobiste sieci kontaktow, wiedz¢ pracownikow, doradcow, dostawcoOw
i dystrybutorow, reputacje¢ firmy 1 marki produktéow oraz kultur¢ organizacyjng. Ogolna
systematyzacja pozwala na wyrdznienie nastepujacych grup zasoboéw niematerialnych:

v' kompetencije czyli wiedza, do§wiadczenie, zdolnoSci;

v relacje przedstawiajgce stosunki interpersonalne pracownikow, stosunki miedzy shuzbami
funkcjonalnymi, stosunki przetozonych z podwtadnymi, struktura organizacyjna, formalizacja
dzialan, centralizacja/decentralizacja uprawnien, stosunki z dostawcami, klientami, wladzami,
organami kontroli, instytucjami dysponujagcymi wiedzg, mass mediami, zwigzkami
zawodowymi;

v systemy funkcjonalne czyli systemy zarzgdzania catym przedsiebiorstwem, zarzadzania
poszczegdlnymi funkcjami, wiedza, rekrutacji ipolityki kadrowej, motywacji, szkolen,
zapewnienia jako$ci, informacji, komunikacji);

v postawy naklaniajace do: innowacji, zmian, pracy, klientdw, wspolpracownikow,
przetozonych, podwtadnych itp., kultura: techniczna, pracy, jakosci, sktonnosci do:
wspolpracy i ryzyka, warto$ci i normy, zachowania aktywne i pasywne;

v" mozliwosci dajace dostepnos$¢ do zasobow, mozliwe zastosowania zasobow, uktad wiadzy
w przedsigbiorstwie.
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Cechy zasobow niematerialnych:
v" mogg by¢ wykorzystywane rownoczesnie w wielu miejscach;
v" nie deprecjonuja si¢ w trakcie wykorzystywania, lecz przeciwnie — najcze$ciej nastepuje ich
wzbogacenie;
v’ zasoby niematerialne i umiej¢tnosci trzeba w firmie i jej otoczeniu bardzo diugo
wypracowywac.
Zwykle jedynymi sposobami zdobycia w krotkim czasie danego zasobu niematerialnego jest
,podkupienie” menedzeréw lub zakup calej firmy, ktora go posiada (ale nawet wtedy nie mamy
gwarancji, ze w nowej strukturze tak pozyskany zasob bedzie rownie efektywny, jak w starej).

1. Co okreslamy mianem zasobow organizacji?
2. Na czym polega specyficzna rdznica pomi¢dzy zasobami materialnymi, a niematerialnymi.
3. Scharakteryzuj elementy sktadowe zasobow materialnych.

4. Scharakteryzuj elementy sktadowe zasobow niematerialnych.

[1] Flaszewska S., Zakrzewska-Bielawska A., Organizacja z perspektywy zasobéw - ewolucja
w podejsciu zasobowym, [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, A. Adamik (red.), Wolters
Kluwer S.A., Warszawa 2013

[2] Szymonik A. (red.), Zarzgdzanie zapasami i taricuchem dostaw, Difin, Warszawa, 2013

[3] Gluszek E., Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomiczne im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004

[4] Adamik A., Zasoby i umiejetnosci w procesie budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
[W:] Zagadnienia z zakresu zarzqdzania i marketingu, Tom 1V, Zeszyt 2, J. Rozanski (red.),
Kolegium Wydawnicze Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, £.odz
2003

[5] Kusa R., Materialy wykladowe.: Nauki o organizacji, AGH Wydzial Zarzadzania, dostep on-line:
http://www.zarz.agh.edu.pl/rkusa/W_NO_W3A_dz.pdf (dostep: 17.11.2016)

Angelika Augustyniak, KN LBT
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S 3.9 SPRAWNOSC | SKUTECZNOSC ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Sprawno$¢ oraz skutecznos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem to kryterium osiggania zamierzonych

celow.

v' Sprawno$¢ jest to robienie rzeczy we wlasciwy sposob, oznacza to prawidlowe
wykonywanie zadan, przemyS$lanie bez zbednego marnotrawstwa (minimalne zuzycie
zasobow umozliwiajqce na osigganie celow przedsigbiorstwa).

v Skuteczno$¢ oznacza robienie wiasciwych rzeczy, co oznacza wykonywanie odpowiednich
zadan, ktore doprowadza do zrealizowania prawidtowo okreSlonych celow (pomysine

dziatanie).

Pojecie sprawnosci 1 skutecznos$ci jest ze sobg wzajemnie powigzane lecz nie oznacza tego samego.
Mozna by¢ skutecznym (wyznaczaé prawidlowe cele, realizowaé je), a jednoczesnie byé
niesprawnym (osigganie wynikow niewspotmiernych do naktadow zuzytych na ich realizacje).
Przedsigbiorstwa moga by¢ rowniez sprawne (minimalizacja kosztow zasobow) a takze nieskuteczne
(nie osiggajg celow, stawiajg sobie niewlasciwe cele). W zarzadzaniu przedsigbiorstwem wazne jest

aby jednoczes$nie by¢ sprawnym i skutecznym, czyli efektywnym.

Cechy sprawnego dzialania :
v skuteczno$é czyli osiggniecie rezultatu zgodnie z zamierzonym celem;
v korzystno$é oznaczajgcg roznice miedzy warto$cig rezultatu (uzytecznego wyniku dziatania)
a poniesionymi naktadami (kosztami dziatania);
v ekonomiczno$¢ wyrazajaca stosunek rezultatu (uzytecznego wyniku dziatania) do naktadow
(kosztow dziatania).
Opis
Skuteczno$¢ dzialania mozemy ocenia¢ na podstawie analizy osiggnietych celéw, ktore byly
wczesniej postawione. Skuteczno$¢ jest ptynna, osiaga rézne poziomy. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na
to, ze do wytyczonych celdow mozna dotrze¢ lub w pewnym stopniu zblizy¢ si¢, a takze z powodu
zmierzania do celow posrednich, dazacych do celu ostatecznego. Wyrozniamy :
v’ dzialanie skuteczne, gdy cel zostal osiggniety;
v czeSciowo skuteczne, oznacza czeSciowe zblizenie sie do celu;
v bezskuteczne, wystepuje w momencie niezblizania si¢ do zamierzonego celu, a wiec
pozostaje ono caty czas w sferze zamiaru;
v’ przeciwskuteczne, oznacza to nie zblizanie si¢ do zamierzonego celu, a wrecz oddalanie si¢
od niego;
v obojetne pod wzgledem skutecznosci, wystepuje w momencie, gdy nasze dziatanie jest ani
skuteczne, ani przeciwskuteczne.

W niektorych przypadkach skutecznos$c jest niestopniowalna. Oznacza to, ze dzialanie moze by¢
jedynie w pelni skuteczne lub bezskuteczne. Przykladem takiej skutecznosci jest np. podpisanie
umowy z kontrahentem lub jej nie podpisanie.
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1. Co to jest skutecznos¢ 1 sprawnos¢ zarzgdzania przedsigbiorstwem ?
2. Wymien i opisz cechy sprawnego dzialania.

3. Wymien i scharakteryzuj poziomy skutecznego dziatania (poziomy skutecznosci dziatan).

[1] Zakrzewska—Bielawska A., lIstota procesu zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0,
Warszawa, 2012

[2] Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H., Proces zarzqdzania, [W:] Podstawy zarzgdzania
Koncepcje - strategie — zastosowania, Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H. (red.),
Wydawnictwo PWN SA, Warszawa, 2009

[3] Schermerhorn J. R., Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Thumaczenie Ehrlich A, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008

Angelika Augustyniak, KN LBT
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3.10 KLASYCZNE | NOWOCZESNE STRUKTURY ORGANIZACYJNE PRZEDSIEBIORSTW

Struktura organizacyjna jest to uktad stanowisk i sktadajacych si¢ z nich komérek organizacyjnych
wewnatrz organizacji. Moze ona dotyczy¢ organizacji kilku réznych zewnetrznych komorek, ktore
pracuja wspoOlnie a nawet komorek zewnetrznych, ktore maja wlasng organizacje, jednak
zorganizowaly wspotprace poszczegdlnych swoich czesei, np. dziatow czy brandow.

KLASYCZNE STRUKTURY ORGANIZACYJNE to:

1. STRUKTURA LINIOWA, ktora opiera si¢ na jednosci rozkazodawstwa (kazdy pracownik ma
jednego przelozonego) 1 charakteryzuje sie dominacjg wiezi stuzbowych (liniowych,
hierarchicznych), ktore pokrywajg sie w tym wypadku z wieziami funkcjonalnymi, a wiezi
techniczne i informacyjne je uzupeilniaja. Moze mie¢ ona zastosowanie tylko w malych
organizacjach, o prostych zadaniach, gdzie konieczna jest duza dyscyplina pracy, a kierownik jest
W stanie zapanowa¢ nad cato$cig spraw podlegtej mu komoérki organizacyjnej. Charakterystyczna
jest dla organizacji dziatajacych w prostym i stabilnym otoczeniu

2. STRUKTURA FUNKCJONALNA opiera si¢ na daleko posunictej specjalizacji pracy
kierowniczej i zasadzie wielosci rozkazodawstwa (kazdy podwiadny ma przynajmniej dwoch lub
wigcej przetozonych w okreslonych sprawach merytorycznych). Charakteryzuje ja dominacja
wigzi funkcjonalnych, ktére tworza tzw. hierarchi¢ merytoryczna. Wspolczesnie struktura
funkcjonalna nie znajduje powszechnego zastosowania, wystepuje jedynie w malych
organizacjach o ograniczonym asortymencie wyroboéw, w ktorych jeden przetozony jest w stanie
koordynowac dziatanie catej organizacji.

3. STRUKTURA LINIOWO-SZTABOWA faczy zalety struktury liniowej i funkcjonalnej. Opiera
si¢ ona na jednosci rozkazodawstwa, a jednoczesnie tworzy si¢ w niej stanowiska i komorki
sztabowe, ktore wspomagaja kadre kierowniczg w podejmowaniu decyzji w zakresie okreslonych
funkcji. Charakteryzuje ja dominacja wiezi shuzbowych, ktére pozostajag w swoistej rownowadze
z wigziami funkcjonalnymi. Najczgsciej znajduje zastosowanie w malych i1 $rednich
przedsiebiorstwach, ale spotyka sie ja takze w duzych organizacjach.

4. STRUKTURA DYWIZJONALNA opiera si¢ na wydzieleniu w organizacji centrali oraz
jednostek organizacyjnych o duzym stopniu autonomii, tzw. dywizjonéw. Centrala sktada si¢
z cztonkow naczelnego kierownictwa i wyspecjalizowanych komorek doradczych (marketing,
kadry, finanse, badania i rozwdj, inwestycje itp.) i odpowiada za koordynacje dziatan
dywizjonow, wytyczanie celow strategicznych i alokacje zasobow dla dobra catej organizacji.
Dywizjony majg swoich kierownikow i podlegaja naczelnemu kierownictwu, ale cechuje je
wysoki poziom samodzielnos$ci w zakresie dziatalnosci taktycznej i operacyjnej. Dywizjony moga
by¢ wyodrebniane ze wzgledu na roézne kryteria, takie jak: grupy produktow, rodzaje klientow,
regiony geograficzne itp. Struktura dywizjonalna stosowana jest najczesciej w duzych
organizacjach o zdywersyfikowanym profilu dziatalnosci lub tez o duzym, w sensie
geograficznym, zasiggu dziatania.

5. STRUKTURA ZADANIOWA (PROJEKTOWA) opierajaca si¢ na powotywaniu statych lub
czasowych zespotéw miedzyfunkcjonalnych w celu wykonania ztozonych, wielowymiarowych
zadan. Zespot projektowy na ogdt sktada sie¢ z pracownikow firmy, ale w jego sktad moga
wchodzi¢ takze specjaliSci z zewnatrz, gdyz podstawowym kryterium powotywania do zespotu sg
kwalifikacje, wiedza i umiejetnosci. W zaleznosci od specyfiki i zakresu przedsigwzigcia zespoty
w strukturze projektowej mogg przybrac¢ forme:

v" zespotu z kierownikiem koordynatorem;

v zespotu z pelnym oddelegowaniem i podporzadkowaniem jego cztonkéw kierownikowi
zespolu;

v’ zespotu kierowanego przez grupe decyzyjno-koordynacyjna.

6. STRUKTURA HYBRYDOWA stanowi potaczenie dwoch lub wigkszej liczby roznych
rozwigzan strukturalnych. Dlatego tez jej odmian jest nieograniczenie wiele, a jej przymioty
i stabos$ci sa wynikiem zalet i wad taczonych ze soba struktur.

7. STRUKTURA PROCESOWA jest ptaska i wtasciwie pozbawiona hierarchii. Zamiast komoérek
funkcjonalnych wystepuja tam zespoty odpowiedzialne za proces lub jego podprocesy. Na czele
kazdego zespotu stoi wiasciciel procesu, ktory dobiera sktad zespotu, odpowiada za stworzenie
dogodnych warunkow do jego pracy, koryguje i kontroluje przebieg procesu, jest doradcg
i trenerem.
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8. STRUKTURA MACIERZOWA sktada si¢ z dwoch czesci: statej, ktora okresla uktad statego
podporzadkowania stuzbowego i przybiera postaé komorek funkcjonalnych, typowych dla
struktur liniowo-sztabowych (np. zaopatrzenie, produkcja, marketing, kadry itp.), oraz zmiennej,
ktora okresla podzial pracy i1 podporzadkowania stuzbowego w ramach przedsiewziec
podejmowanych przez organizacjg, a tworzg ja dorazne zespoty wyodrgbniane wedtug produktu,
klientéw, rynku czy projektu (zadania). Jej istotg jest odejscie od zasady jednosci
rozkazodawstwa, przez co podwtadni podlegaja zaréwno kierownikowi funkcjonalnemu (na czas
nieokreslony), jak i kierownikowi przedsigwzigcia (na okres jego realizacji).

W strukturze macierzowej wyodrebnia si¢ cztery typy rol organizacyjnych:

v' role kierownictwa najwyzszego szczebla (zarzqgdu);

v" rolg kierownictwa komorek funkcjonalnych;

v" role kierownictwa komorek zadaniowych (przedsiewzied);
v" role pracownikow wykonawczych.

NOWOCZESNE STRUKTURY ORGANIZACYJNE to:

1. STRUKTURA WIRTUALNA, ktora tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci, ktorej uczestnicy
wchodzg ze sobg w roznego rodzaju zwigzki, by osigga¢ wspoélne cele, przy czym wazng role
w koordynacji ich dziatan odgrywa technologia informacyjna. Struktura ta jest wiec siecia
powiazanych ze sobg autonomicznych, wyspecjalizowanych podmiotow, ktore dziataja na wlasne
ryzyko i zazwyczaj maja niewielkie rozmiary. Stanowig one dla siebie zespdt dostawcow
i odbiorcéw, a dzieki sprawnej i rozbudowanej sieci powigzan informacyjnych maja ze soba staty
i szybki kontakt.

2. STRUKTURA FRAKTALNA to idea bardzo zdecentralizowanego przedsigbiorstwa
funkcjonujacego w uktadzie holdingowym jest fundamentem struktury fraktalnej, przebiegajacej
poziomo i zorientowanej na proces. Fraktal jest samodzielnie dziatajaca jednostka, przy czym
fraktalem moze by¢ zaréwno cale przedsigbiorstwo, nazywane wowczas makrofraktalem, jak
i wchodzace w jego sklad czegsci (mikrofraktale). Struktura tego typu jest plaska i bardzo
elastyczna, a hierarchia obejmuje jedynie szczebel najwyzszego kierownictwa oraz menadzerow
zarzadzajacych fraktalami, przy czym peiniag oni funkcje koordynatoréow i ekspertoéw, a nie
nadzorcow, jak w organizacjach hierarchicznych.

1. Co to jest struktura organizacyjna?
2. Scharakteryzuj specyfike wybranej klasycznej struktury organizacyjne;.

3. Wymien i opisz nowoczesne struktury organizacyjne

[1] Zakrzewska—Bielawska A., Typy struktur organizacyjnych, [w:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa, 2012

[2] Kubiak K., Struktura organizacyjna, [w:] Zarzgdzanie, M. Kugiel (red.), Wydawnictwo WSP,
Warszawa, 2010

[3] Fottyn H., Klasyczne i nowoczesne struktury organizacyjne, Wydawnictwo Key Text, Warszawa,
2007

[4] E. Gluszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, 2004

Angelika Augustyniak, KN LBT
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4.1 CECHY | FORMY PRACY KIEROWNICZE)

Praca kierownicza stanowi podstawe kazdej organizacji. Jest elementem koniecznym, aby praca
W przedsigbiorstwie mogla sprawnie funkcjonowaé, a co za tym idzie, aby przedsigbiorstwo mogto
realizowa¢ swoje cele. Planowanie, analiza oraz sterowanie jest nicodtacznym elementem ja
charakteryzujacym. Dlatego, jezeli méwimy o pracy kierowniczej w organizacji to nalezy przyjrzec¢
si¢ blizej aspektom takim jak:

v cele (plany, zadania, ktdre przedsigbiorstwo zamierza osiggngc na przestrzeni czasu);

v’ dzialanie (dysponowanie, kierowanie, planowanie, kontrolowanie czynnosci, ktére sq

niezbedne do realizacji celow);

v wladza (kierownik, zwierzchnik oraz style ich kierowania i zakresy odpowiedzialnosci)

v’ zasoby (wiedzy, ludzkie, finansowe, rzeczowe);

v’ obiekt (organizacja, motywacje, potrzeby pracownicze).
Poniewaz to wlasnie w tych obszarach praca kierownicza jest najbardziej istotna i definiuje kierunek

dzialania przedsi¢biorstwa jako catosci.

Praca kierownicza polega przede wszystkim na wzajemnym oddziatywaniu przetozonego na
podwtadnych, o jej cechach §wiadczy¢ bedzie wptyw takich czynnikow jak:

v 0sobowos$¢ oraz doswiadczenie kierownika;

v’ zachowania przetozonego;

v 0g6t wymagan i zadah oraz wzajemne oczekiwania;,

v

kultura organizacyjna i zasady postepowania w przedsiebiorstwie.

Jej glownym zadaniem jest komenderowanie, czyli kierowanie zespotem ktore ma na celu osiagnigcie
przyjetych do realizacji zadan i uzyskanie jak najlepszego efektu. Dodatkowo praca kierownicza
polega na korygowaniu pojawiajacych si¢ bledow badz szumoéw informacyjnych, aby sprawnie
realizowa¢ dziatania oraz komunikowac si¢ w zespole, co zapewni¢ ma porozumienie wewnatrz
organizacji. Istotna na tym etapie jest funkcja kontroli oraz motywacji, poniewaz dzigki nim praca
kierownicza moze przyjmowaé forme ciaglego doskonalenia si¢ pracy zespotowej i poprawy

wydajno$¢ dziatan podjetych do realizacji.

Praca kierownicza polega zatem na koordynacji aktywno$ci pracowniczej w celu wytwarzania
okreslonych dobr i ustug przy zastosowaniu odpowiednich metod, technik oraz narzg¢dzi. Jej specyfika
zalezy w pewnym stopniu od szczebla zarzadzania. Nieco inaczej ksztaltuje si¢ ona na niskim
szczeblu w porownaniu z wysokim, nie mniej jednak zawiera si¢ ona w tych samach obszarach,
a rozni je tylko sita oddziatywan w konkretnych aspektach. Dzieje si¢ tak, poniewaz niski szczebel

zarzadzania wymaga wigcej wiedzy 1 umiejetnosci z zakresu problematyki technicznej niz szczebel

wysoki.
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1.Wymien co najmniej 3 czynniki wptywajace na cechy pracy kierowniczej.
2. Wymien 4 zasoby, ktore sg niezbedne w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

3.Czy praca kierownicza posiada te same funkcje na kazdym szczeblu ?

[1] Mroziewski M., Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, 1.6dz, 2005

[2] Penc J., Menedzerowie i organizacje jutra. Praktyka kierowania w spoleczenstwie wiedzy,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno, 2010

[3] Struzycki M., Podstawy zarzgdzania, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie — Oficyna

Wydawnicza, Warszawa, 2008

[4]Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005

Daria Kafarska; KN LBT
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4.2 ROLE | ZADANIA KIEROWNICZE

Role kierownicza rozumie si¢ jako przewidywalny sposob zachowania ze strony okreslonej osoby
objetej ogdlnie znang pozycja na szczeblu kierowniczym. Zestaw okre§lonych rol stanowi strukture,
ktéra determinowana jest przez relacje oraz stosunki miedzy poszczegdlnymi jednostkami. Nie mniej
jednak znajomos$¢ wszystkich podstaw, osobowosci i zachowan ludzi w organizacji wyznacza role
kierownicza, poniewaz organizacja stanowi jedno$¢, ktorej elementy oddziatywaja na siebie ze
wzajemnoscig. Ulatwia ona przetozonym kierowanie pracownikami oraz wspdlne dziatanie majace

na celu realizacje okre$lonych zadan i reprezentowanie tych samych wartos$ci.

Kierownik powinien mie¢ zawsze na uwadze wypracowanie odpowiedniego kompromisu pomiedzy
interesami organizacji a interesami pracownikow. Powinien szuka¢ optymalnych rozwigzan, aby
osiggna¢ obopodlne korzysci dla kazdej ze stron, poniewaz tylko wtedy mozna bedzie uzyskac efekt
synergii. Zaangazowanie w prace podwtadnych jest kwestia istotng, poniewaz to dzigki ich pracy
uzyskujemy warto$¢ dodang. Zatem kierownik powinien przyjac¢ taka postawe, ktora pozwoli mu
realizowac role:

v’ przywodcey;

v' motywatora;
v" kontrolera;
v

cztonka zespotu.

Woéwcezas kierowanie osiaggnie miano kierowania tworczego, ktore charakteryzuje si¢ wyborem
wlasciwych drdg realizacji celow przy zebraniu wszystkich tych zasobow, ktore dzieki wysitkom
pracownikéw spowoduja uzyskanie efektywnych rezultatdéw przy udziale najlepszych rozwigzan

i metod.

Kazdy z czlonkoéw organizacji powinien dazy¢ do ciaggltego doskonalenia swoich umiejetnosci,
a zwlaszcza kierownicy, ktorzy szczegdlng uwage powinni zwrocic¢ na czynnosci kierownicze, a co za
tym idzie na kreowanie swojego stylu zarzadzania.

Jednak nalezy uwaza¢, aby zachowac logike i realizm sytuacyjny, aby wymagania wzgledem
podwladnych byly odpowiednio skonstruowane i mozliwe do osiagnigcia, poniewaz zawyzony
poziom aspiracji skutkuje niepowodzeniem dziatan. Dostrzec go mozna zwlaszcza, gdy mamy do
czynienia z mtodymi i niedo$wiadczonymi kierownikami, ktérzy chcg si¢ jak najszybciej wykazaé

zapominajg o racjonalnosci swoich decyzji.

Zatem zadaniem kierownika jest poznanie mozliwosci zespotu (jego stabych i mocnych stron) oraz
kreowanie dziatan zgodnych z nimi. Kolejny etapem jest motywacja, kontrola i ocena pracownikoéw
oraz zapewnienie przeptywu wszystkich informacji, a oprdcz tego wypracowanie przyjaznej

atmosfery pracy.
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Typologie 1ol organizacyjnych mozna przedstawi¢ odnoszac si¢ do konkretnych kryteriow:
1) Priorytetu zadan
v role zachowawcze (wynikajq z codziennych probleméw, prowadzq do wykreowania
konkretnych postaw);
v'role kreatywne (nastawione na ekspansje organizacji oraz samorealizacje menedzerow).
2) Zachowan rynkowych
v" role strategiczne (zwiazane z realizacja celow strategicznych);
v" role organizacyjne (umozliwiajq realizacje funkcji organizacyjnych zgodnie z oczekiwaniami).
3) Pelnienia funkcji kierowniczych
v"role interpersonalne (mozna wyrdznié role: reprezentanta, przywddcy i tgcznika);
v" role informacyjne (zbieranie, przetwarzanie i przekazywanie informacji; role: obserwatora,
propagatora, rzecznika);
v role decyzyjne (podejmowanie decyzji; role: przedsigbiorcy, przeciwdziatajgcego

zaktoceniom, dysponenta zasobow, negocjatora).

Przy czym nalezy pamigtac, ze wiele z tych rél jest odgrywane jednocze$nie, a ich nauka wigze si¢

z oddziatywaniem otoczenia oraz stawianiem im réznych wymagan.

1. Wyjasnij termin ,,rola kierownicza”.
2.Wymien role jakie kryja funkcje kierownicze.

3.Jakie role przyjmowa¢ moze menedzer podczas petnienia funkcji interpersonalnych ?

[1] Penc J., Menedzerowie i organizacje jutra. Praktyka kierowania w spoleczenstwie wiedzy,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno, 2010

[2] Lachiewicz S., Walecka A., Role i kompetencje menedzerskie, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢éwiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer bussiness / Wydawnictwo

Nieoczywiste, Warszawa, 2012
[3] Mroziewski M., Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, L.6dz, 2005

[4] Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005
[5] Struzycki M., Podstawy zarzgdzania, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie — Oficyna

Wydawnicza, Warszawa, 2008

Daria Kafarska; KN LBT
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4.3 KOMPETENCJE KADRY KIEROWNICZEJ

Model cech i zachowan jest $ciSle powigzany z kompetencjami kierowniczymi. Aby efektywnie
realizowaé wszystkie podstawowe funkcje zarzadzania (planowanie, organizowanie, kierowanie oraz
kontrolowanie) przetozony powinien posiadaé szereg umiejetnosci. Ich podziat najczgsciej wystepuje

pod postacia umiejetnosci ogdlnych i konkretnych.

Zwykle za umiejetnosci ogélne przyjmuje si¢ umiejetnosci:
v' techniczne
v’ interpersonalne
v koncepcyjne
v

polityczne

Umiejetnosci techniczne stanowia podstawg do wykonywania pracy lub do samego zrozumienia
procesow zachodzacych podczas realizacji zadan. Do umiejetnosci tych zalicza si¢ rdéwniez
wyspecjalizowang wiedzg, ktora stanowi zasob o charakterze konkurencyjnym.

Wobec ciaglych zmian i pojawiania si¢ szans oraz zagrozen kierownik powinien przede wszystkim
posiada¢ umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢. Dodatkowo niewatpliwie przydatna jest wiedza
z zakresu ekonomii, a takze orientacja w sprawach politycznych i prawnych. Wymaga to eklektycznej
wiedzy i checi cigglego poszerzania swoich horyzontow.

Kompetencje zalezg rowniez od szczebla zarzadzania, to on determinuje zakres i kierunek rozwoju
pracownikéw. Kadra kierownicza najwyzszego szczebla jest najbardziej zwigzana z planowaniem
i organizowaniem strategii dziatania przedsiebiorstwa, dlatego tez powinna posiada¢ szeroka wiedzg
z zakresu otoczenia w jakim funkcjonuje. Natomiast kadra kierownicza nizszego szczebla powinna
zajmowac si¢ nieco bardziej zagadnieniami zwigzanymi z wiedza specjalistyczna, odnoszaca si¢ do
obszaru dziatan.

Umiegjetnosci  interpersonalne  ksztaltuja form¢ 1 rodzaj wspolpracy zaré6wno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i poza nim. Dzieki nim mozliwe jest nawigzywanie i utrzymywanie relacji oraz
motywowanie 1 rozumienie potrzeb poszczegélnych jednostek. Efektywna komunikacja
z pracownikami jest kluczowym elementem wspoétpracy, definiuje ona stosunki miedzyludzki
i wplywa na zachowania organizacyjne. Czgsta metoda, wplywajaca na popraweg stosunkow
interpersonalnych jest polityka otwartych drzwi, ktora umozliwia tatwy kontakt z przelozonym.
Dziatanie to wymaga rowniez od menedzera poszukiwania informacji u swoich pracownikéw poprzez
zadawanie pytan. Niezbedna w tym procesie jest umiejetno$¢ aktywnego stuchania, poniewaz analiza
odebranych informacji pozwala wycigga¢ wnioski i podejmowa¢ na ich podstawie decyzje. Kolejny
kluczowy element stanowi umiejetno$¢ zwieztego i jednoznacznego przekazywania informaciji, aby
uniemozliwi¢ pojawianie si¢ szuméw informacyjnych, przez ktore buduje si¢ nierzetelny obraz

sytuacji.
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Umiegjetnosci koncepcyjne pozwalajg widzie¢ organizacje jako cato$¢ (kazdy element jest potgczony
i oddzialuje na siebie tworzqc jeden organizm). Pozwala to analizowaé zaleznosci pomigdzy
elementami i wykorzystywaé t¢ wiedze do sprawnego zarzadzania organizacjg. Wplyw na nie majg
M.in. zdolnos$ci do abstrakcyjnego myslenia, poniewaz niezwykle wazna jest umiejetno$¢ spojrzenia
na sytuacje w szerszej perspektywie. Pomaga to w zrozumieniu zlozonej struktury napotykanych
problemow, ale przede wszystkim pozwala je rozwigzac.

Umiejetnosci polityczne kreujg wlasna pozycje, pozwalajg ksztalttowaé taka postawe u innych, aby
uzalezni¢ ich od swoich dzialan i decyzji. Nie mniej jednak umiej¢tnosci te polegaja przede
wszystkim na nawigzywaniu odpowiednich kontaktow. Umiejetne reprezentowanie swoich postaw
pozwala nakierowa¢ na konkretny odbior danej osoby, co pozwala ksztatltowaé oceng dziatan
przywodcy.

Wszystkie te umiejetnosci sg istotne i pozwalaja kreowac posta¢ profesjonalnego menedzera. Nie
mniej jednak stopien hierarchii organizacyjnej wplywa na rozklad tych zdolnosci, poniewaz im
wyzszy szczebel, tym wigksza wage przywiazuje si¢ do umiejgtnosci koncepcyjnych i politycznych.
Przyczyna jest dominujacy charakter funkcji zarzadzania oraz planowania i organizowania. Oprocz
tego na kazdym szczeblu wymagane sa umiejetnosci interpersonalne, gdyz na kazdym etapie
wystepuje motyw wspolpracy z ludzmi. Najnizszy szczebel zarzadzania zawiera przede wszystkim
funkcje kierowania i kontrolowania, dlatego tez istnieje najwickszy nacisk na umiejetnosci

techniczne, poniewaz to je on weryfikuje i kontroluje u swoich podwtadnych.

1.Wymien cztery kluczowe umiejetnosci kierownicze.
2. Opisz jedna z umiejetnosci kierowniczych i podaj na jakim szczeblu ma ona najwigksze znaczenie.

3. Czy umiejetnosci polityczne sg niezbedne w pracy menedzera ?

[1] Struzycki M., Podstawy zarzgdzania, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie — Oficyna
Wydawnicza, Warszawa, 2008

[2] Lachiewicz S., Walecka A., Role i kompetencje menedzerskie, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢éwiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer bussiness / Wydawnictwo
Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[3] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A., Przywddztwo i style kierowania, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
bussiness / Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[4] Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005

[5] Mroziewski M., Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa, 2005

Daria Kafarska; KN LBT
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4.4 STYLE | TECHNIKI KIEROWANIA

Kluczows rolg kierownika zespolu jest reprezentowanie interesow zar6wno jednostek, jak i calej

organizacji. Sposob, w jaki osiaga ta funkcje wptywa na efektywno$¢ dziatan. Najczesciej stosowana

bywa typologia stylow kierowania Likerta, ktora wyrdznia cztery podstawowe rodzaje Styli

kierowania:

v

Styl AUTORYTARNO-DESPOTYCZNY — wystepuje tu system nagrod i kar, zespot
podporzadkowany jest kierownikowi, rzadko zdarza si¢ aby czlonkowie zespotu mogli
rozwiazywac zadania inaczej niz to przewidziane odgornie. Wystgpuje czgsto brak swobody
w komunikacji oraz teza, ze kontrola jest jedna z najwazniejszych funkcji w zarzadzaniu
pracg ludzka.

STYL AUTORYTARNO-ZYCZLIWY — styl ten opiera si¢ na stylu autorytarno-
despotycznym, nie mniej jednak zachowane s3a tu pozory wspdlpracy i1 partnerstwa
z zespotem, ktory na podstawie ztudzen ma w stopniu znacznie efektywniejszym pracowac.
STYL KONSULTATYWNY — kierownik zacheca pracownikow do rozmowy na temat
problemu, chetnie wystuchuje ich opinii i pomystéw, czesto bierze je pod uwage w trakcie
podejmowania decyzji. Jest jednoczes$nie przetozonym jak i cztonkiem zespotu.

STYL DEMOKRATYCZNY — kierownik jest silnie nakierowany na wspotprace
z zespotem i chce przekaza¢ mu wszystkie potrzebne bodzce motywacyjne, aby zrealizowac
cele organizacji. Stara si¢ by¢ aktywnym cztonkiem zespotu, ktory pomaga innym zrozumiec¢

istotg problemu i wspolnie mu przeciwdziataé.

Oprocz powyzszych styli, w zarzadzaniu czesto wykorzystuje si¢ réznorodne techniki zarzadzania:

v

AN

AN

zarzadzanie przez cele — wspolne kreowanie zadan z przydzieleniem indywidualnej
odpowiedzialnosci;

zarzadzanie przez wWyniki — ocena pracownika poprzez rozliczenie go z rezultatow prac;
zarzadzanie przez delegowanie — przekazanie wiadzy podwtadnym w celu zwigkszenia ich
motywacji i poczucia obowigzku;

zarzadzanie przez partycypacje — wspotuczestniczenie podwtadnych w funkcji planowania;
zarzadzanie przez inspiracje — kreowanie idei wérdd pracownikow;

zarzadzanie przez System — oparcie si¢ na dwdch podsystemach: spotecznym i technicznym
w celu osiagniecia Synergii;

zarzadzanie przez innowacje — Szereg innowacji produktowych, organizacyjnych,
technologicznych i ekonomicznych w systemie;

zarzadzanie przez instruowanie — przeksztalcenie wigzi stuzbowych w  zwiazki
funkcjonalne;

zarzadzanie przez integracje — zespolenie formalnych i nieformalnych wigzi
organizacyjnych;

zarzadzanie przez konferencje — podejmowanie decyzji wspélnie z kierownikiem na

roéznego rodzaju posiedzeniach i naradach;
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v’ zarzadzanie przez kontrole — obejmuje ona kierownictwo, sprawowanie wiladzy, ale takze
samokontrolg;

v’ zarzadzanie przez wyjatki — integracja w sytuacjach nadzwyczajnych;

v’ zarzadzanie przez zysk — celem jest wypracowanie jak najwiekszego zysku, gtéwnym
motywatorem jest che¢ zarobku;

v'oraz wiele innych technik, ktore wptywaja na style kierowania...

1. Wymien 4 podstawowe style kierowania wg Likerta.
2. Opisz 1 styl kierowania, ktory uwazasz za najlepszy przy kierowaniu zespotem.

3. Wymien 5 technik zarzadzania, ktore wplywaja na style kierowania.

[1] Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005

[2] Lachiewicz S., Walecka A., Role i kompetencje menedzerskie, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢éwiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer bussiness / Wydawnictwo
Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[3] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A., Przywddztwo i style kierowania, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
bussiness / Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[4] Mroziewski M., Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa, 2005

[5] Penc J., Menedzerowie i organizacje jutra. Praktyka kierowania w spoleczenstwie wiedzy,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno, 2010

Daria Kafarska; KN LBT
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4.5 PRZYWODZTWO | MODELE PRZYWODZTWA

Przywoédztwo to oddziatywanie na zachowania innych przejawiajagce si¢ w ustanawianiu nowych
wzorow, zmianie zachowan juz wystepujacych oraz kierowanie i modyfikowanie postawami innych.

Proces przywodztwa opiera si¢ na nieprzymuszonej, ale ukierunkowanej i skoordynowanej zmianie
dziatan dla osiagnigcia zbiorowych celow. Mozliwe jest ono do osiagniecia za sprawg rdznorodnych
cech osobowosciowych, ktore odrozniaja zwyklego kierownika od przywodcy. Przywodztwo jest

zatem procesem realizacji wizji rozwoju podwitadnych oraz co za tym idzie calej organizacji.

Dodatkowo wyrdézni¢ mozemy przywodztwo formalne i nieformalne, ktére dotyczy naturalnych
predyspozycji, czesto wystepujacych u cztonkow zespotu, ktorzy angazuja sie w role lidera, choc

formalnie nie majg prawa do petnienia tej funkcji.

H. P. Sims i CH. C. Manz okreslili przywodce w czterech rdéznych typach:

v' Przywddce - silacza, ktory dowodzi swojej wladzy poprzez rozkazy i wydawanie polecen.
Dazy do pozyskania postuszenstwa w oparciu o strach i respekt, jego celem jest wymierzanie
kar i eliminacja niepozadanych zachowan wsréd podwladnych.

v' Przywdédce - kontrahenta, ktory dziala w oparciu o zasade wzajemno$ci. Jest w stanie
nagradza¢ pracownikdéw za okre$lone zachowania, liczy si¢ dla niego ich postuszenstwo
wynikajace z czystej kalkulacji zyskow.

v' Przywédce - wizjonera, ktory kreuje ambicje wsérdd zalogi poprzez stawianie im
atrakcyjnych celéw. Dodatkowo motywuje ich do dziatania i wplywa na emocje
poszczegblnych pracownikéw, odwolujac si¢ do ich indywidualnych potrzeb.

v' Przywddce - superlidera, ktory stawia nacisk na prace indywidualng, ktora wypracowa¢ ma
samodzielno$§¢ wsrod jednostek. Stwarza on rowniez mozliwo$ci rozwoju zaangazowania
wérod kadr oraz zwraca szczegblng uwage na role motywacji jako czynnika

psychologicznego, ktory zwiazany jest z poczuciem przynaleznosci do organizacji.

Koncepcje przywodztwa wyrdzniaja przywodztwo transakcyjne oraz transformacyjne. Pierwsze
koncentruje si¢ na takim dziataniu, ktére wspomoze realizacje dziatan biezacych 1 zapewni
nieprzerwalno$¢ dziatan. Natomiast przywodztwo transformacyjne opiera si¢ na charyzmie
kierownika, jego indywidualnej motywacji do pracy. Warunkuje je wspodlna wizja celow i ich

realizacji z podwladnymi, a takze ukierunkowanie na rozwoj organizacji jako cato$ci.

Strona | 53



Przyktadowe
pytanie

Literatura

Autor
opracowania

1.Wyjasnij pojecie ,,przywddztwo”.
2. Scharakteryzuj specyficzne typy przywodcoéOw wg ujecia Simsa i Manza.

3. Czym r6zni si¢ przywodztwo transakcyjne od transformacyjnego ?

[1] Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005

[2] Lachiewicz S., Walecka A., Role i kompetencje menedzerskie, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i éwiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer bussiness / Wydawnictwo
Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[3] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A., Przywddztwo i style kierowania, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i c¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
bussiness / Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[4] Mroziewski M., Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa, 2005

[5] Penc J., Menedzerowie i organizacje jutra. Praktyka kierowania w spoleczenstwie wiedzy,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno, 2010

Daria Kafarska; KN LBT
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4.6 TYPY MENEDZERA

Menedzerem nazywamy osobe, ktorej podstawowym zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania
Zarzadzanie obejmuje cztery podstawowe funkcje:

v planowanie i podejmowanie decyzji;

v/ organizowanie;

v przewodzenie; kierowanie ludzmi;

v

kontrolowanie;

W zalezno$ci od szczebla zarzadzania wyrozniamy menedzeréw pierwszej linii, $redniego oraz
najwyzszego szczebla. Menedzerowie najwyzszego szczebla stanowig wzglednie niewielka grupe
kadry kierowniczej kontrolujacej organizacj¢. Sg zobligowani do wyznaczenia celéw organizacji,
scharakteryzowania ogolnej strategii, a takze polityki organizacji. Menedzerowie Sredniego szczebla
odpowiadaja przede wszystkim za realizacje polityki i planow opracowanych na najwyzszym
szczeblu oraz do ich zadan nalezy nadzorowanie i koordynacja dzialan menedzerow nizszego
szczebla. Ci za$ jako swoje gléwne zadanie przyjmujg nadzoér nad realizacjg zadan przez

pracownikéw wykonawczych.

Podziat typow menedzeréw wedlug obszarow zarzadzania ksztaltuje si¢ nastepujaco:

[1] Menedzerowie marketingu — do ich obowigzkéw nalezy przede wszystkim pozyskiwanie
konsumentow 1 klientow, ktorzy uczestniczy¢ beda w procesie nabywania produktow i ustug
wytworzonych przez organizacje.

[2] Menedzerowie finansow — odpowiadaja za realizacje dziatan w zakresie rachunkowosci,
zajmujg si¢ zarzadzanie zasobami pienieznymi, szeroko rozumianymi inwestycjami itp.

[3] Menedzerowie eksploatacji — zajmujg si¢ tworzeniem systemow wytwarzajacych produkty
i ustugi oraz ich kontrola w zakresie zapasdéw, jakosci i projektow zaktadowych.

[4] Menedzerowie zasobow ludzkich — doktadaja wszelkich staran za realizacje zadan
zwigzanych z zatrudnianiem i rozwojem pracownikow. Zajmujg si¢: planowaniem zasobow
ludzkich, rekrutacja, doborem pracownikow, szkoleniami (rozwojem kadr), a takze
projektowaniem systeméw wynagrodzen i premii oraz formulowaniem systemow oceny
wynikow zespotow i ich cztonkow.

[5] Menedzerowie administracyjni — sprawuja nadzor i koordynuja praca biura poprzez
zarzadzanie pracg podlegltego zespotu.

[6] Inne typy menedzerow.
Kazdy typ menedzera jest istotny i wazny z punku widzenia réznych dziatow. Obszar dziatan pracy

menedzera jest bardzo szeroki i1 skupia wiele cech osobowosciowych, ktéore wyznaczajg role i style

kierowania zespotem.
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1.Dokonaj podziatu typow menedzera zaleznosci od szczebla zarzadzania.
2. Wymien typy menedzerow ze wzgledu na obszar zarzadzania.

3. Scharakteryzuj krotko dziatania menadzera wybranego typu (ze wzgledu na obszar dziatania).

[1] Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005

[2] Lachiewicz S., Walecka A., Role i kompetencje menedzerskie, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i éwiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer bussiness / Wydawnictwo
Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[3] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A., Przywddztwo i style kierowania, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
bussiness / Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa, 2012

[4] Mroziewski M., Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa, 2005

[5] Penc J., Menedzerowie i organizacje jutra. Praktyka kierowania w spoleczenstwie wiedzy,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno, 2010

Daria Kafarska; KN LBT
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5.1 ZRODtA FINANSOWANIA DZIAtALNOSCI GOSPODARCZE)

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza w praktyce wymaga posiadania i wykorzystywania ,jakiegos”
zaplecza 1 wyposazenia materialnego. Aby rozpoczaé¢ dziatalno$¢ i funkcjonowa¢ na rynku, kazda
jednostka gospodarcza musi posiadaé odpowiedni kapitat. Oznacza to, ze musi zgromadzié
odpowiedniag sume pieniedzy, ktora bedzie stanowi¢ podstawe do rozpoczecia dzialtalnosci, a takze
umozliwi dalsze funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wymagana wysokos$¢ kapitatu poczatkowego jest
zalezna od kilku czynnikéw. Przede wszystkim bedzie to rodzaj wykonywanej dziatalnosci
gospodarczej (i konieczne do poniesienia naklady inwestycyjne), a takze forma organizacyjno-prawna
firmy, ktora decyduje o dostepnosci i mozliwosci Szybkosci zgromadzenia oraz powigkszenia
kapitatu. Kapitat jest potrzebny, gdyz zwykle w poczatkowym okresie dziatalnosci przedsiebiorstwa,
koszty beda dominowaé nad przychodami. Zakladajac dziatalno§¢ gospodarcza nalezy wiedzie¢, ze
wydatki mozna podzieli¢ na specyficzne kategorie:

v wydatki jednorazowe poniesione na ,,start”;

v powtarzalne wydatki ponoszone cyklicznie (np. co miesigc) zwigzane z utrzymaniem
dziatalnosci gospodarczej przy zyciu;

Uzyteczne jest rowniez inne kryterium, pozwalajace wyrozni¢ wydatki (koszty):

v Koszty stale, czyli naklady, ktére musi ponosi¢ przedsigbiorca, niezaleznie od
wielkosci produkcji (np. czynsze dzierzawne, procenty od kredytow, koszty konserwacji, pltace
straznikow i stuzb administracyjnych, czesto pensje pracownicze);

v koszty zmienne, czyli koszty przedsiebiorcy wykazujace reakcje na zmiany wolumenu
dzialalno$ci przedsigbiorstwa (np. koszty bezposrednie tj. surowce, towar, czy niektore koszty
wydziatowe tj. energia lub paliwo na cele technologiczne i napedowe). Koszty zmienne rosna,

gdy wzrasta liczba jednostek wolumenu a zmniejszajg si¢ gdy ta liczba zmniejsza sig.

Majac na uwadze powyzsze przedsigbiorcy powinni by¢ skuteczni w pozyskiwaniu srodkéw na
utrzymanie i rozwijanie prowadzonej przez siebie dziatalnosci. W tym celu moga skorzysta¢ z wielu
zrodel, m. in.:

v §rodkéw wiasnych tj:

swoje zasoby (zgromadzony dotychczas majgtek prywatny);

pieniadze pozyczone od rodziny i znajomych;

finansowanie z zysku;

odpisy amortyzacyjne.

v’ Kapitalu obcego (finansowanie zewnetrzne, na ogét instrumenty bankowe diugoterminowe)..

o O O O

kredyty bankowe;
kredyty obrotowe;
kredyty inwestycyjne;
kredyty wekslowe;
kredyty preferencyjne;
kredyty kupieckie.

o O O O O O
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Istniejg réowniez dodatkowe mozliwosci pozyskania $rodkoéw finansowych. Wsrdd najczesciej
wykorzystywanych wskaza¢ nalezy:
v leasing — sposob korzystania ze $rodkow trwatych bez koniecznos$ci dokonywania ich
zakupu (w pewnym sensie diugotrwatly wynajem sktadnika majqtku za statg oplatq)
v' faktoring — jest rodzajem specjalistycznego posrednictwa handlowego, w ktorym
wyspecjalizowana instytucja finansowa (z regufy spotka z udziatem banku) nabywa w drodze
cesji od przedsiebiorstw handlowych lub przemystowych roszczenie o zaptate naleznych im
kwot z roznego rodzaju zrodet zobowigzanych, a zwlaszcza sprzedazy.
v fundusze pozyczkowe;

v fundusze europejskie — dotacje i subwencje.

1. Wskaz 1 syntetycznie scharakteryzuj podstawowe zrodla finansowania dziatalno$ci
gospodarczej

2. Naczym polega faktoring ?

3. Zdefiniuj pojecie koszty state i koszty zmienne. Podaj przyktady.

[1] Wronska-Bukalska E., Finansowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Aspekty podatkowe ksiggowe

i finansowe, Difin, Warszawa 2016

[2] Szlezak-Matusewicz J., Felis P. (red.), Finansowanie przedsigbiorstwa. Ujecie teoretyczno-

praktyczne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2014

[3] Szelagowska A., Pruchnicka-Grabias 1. (red.), Finansowanie dziatalnosci gospodarczej w Polsce.
Wybrane aspekty, CeDeWu, 2008

[4] Miodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zalozyé i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowg dziatalnos¢ gospodarczg, BL Info, Gdansk, 2010

[5] Jelenska A., Wiasna firma jak zatozy¢ i poprowadzi¢, Wydawnictwo Forum Doradcow
Podatkowych, Krakow, 2013

Monika Gajowiak, KN LBT

Strona | 58



Stowo
kluczowe

Opis

5.2 CHARAKTERYSTYKA ETAPOW PROCEDURY REJESTRACYJNEJ PODMIOTU GOSPODARCZEGO

Procedura rejestracyjna nowego podmiotu gospodarczego zasadniczo sktada si¢ z pigciu (5) etapow:

WYBOR FORMY
ORGANIZACYJNO
PRAWNEJ

REJESTRACJA
W ORGANIE
EWIDENCYJINYM

WYROBIENIE
PIECZATKI
i
ZALOZENIE
FIRMOWEGO
KONTA
BANKOWEGO

Majac opracowany biznesplan przyszty przedsigbiorca dysponuje pokazng baza
informacji i zatozen, ktore powinny umozliwi¢ dokonanie pierwszej
z podstawowych decyzji - okre$lenie formy organizacyjno-prawnej. Wsréd form
krajowych wyr6zni si¢: przedsigbiorstwo prywatne osoby fizycznej
(jednoosobowa dzialalnosé gospodarcza), spdtke cywilna, jawna, partnerska,
komandytowa i komandytowo-akcyjna, z ograniczong odpowiedzialnoscia,
akcyjna, stowarzyszenie, spotdzielnie, fundacje. Wybor formy determinuje m.in.
sposob rejestracji przedsigbiorstwa lub spotki oraz zasady organizacji, czyli jego
strukturg organizacyjna. W przypadku checi zarejestrowania spoiki, konieczne
jest spisanie umowy - nalezy zrobi¢ to przed przystapieniem do rejestracji
w urzgdzie ewidencyjnym, gdyz umowa bedzie jednym z dokumentoéw, ktore
nalezy zataczy¢ do wniosku rejestracyjnego. Umowa winna zachowa¢ forme
dokumentu pisanego, przy czym dla wybranych form umowe nalezy sporzadzic¢
w postaci aktu notarialnego.

Procedura, ktorej ilo$¢ etapow i skomplikowanie zalezy od wybranej wczesniej
formy organizacyjno - prawnej. Przedsi¢biorcy zaktadajacy jednoosobowa
dziatalnos¢ gospodarcza oraz spotke cywilng osob fizycznych rejestrujg si¢
w Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG).
W praktyce rejestracja taka oznacza najczesciej obowiazek wypelnienia jednego,
prostego formularza zgloszeniowego, a najwigksza jej zaleta jest bezptatnosc.
W przypadku rejestracji pozostatych form zmienia si¢ organ rejestrujagcy na
Krajowy Rejestr Sadowy (KRS), za$ sama procedura staje si¢ bardziej
skomplikowana i ptatna. Rejestracje mozna przeprowadzi¢ zarowno w formie
tradycyjnej (sktadajgc formularze w formie papierowej w stosownym organie
ewidencyjnym osobiscie lub poprzez pelnomocnika), jak i w formie elektronicznej
(przez Internet). Na etapie tym przedsi¢biorca uzyskuje (rejestruje) unikalne
oznaczenia tj. firma, NIP, REGON.

Zgodnie z obowigzujacymi przepisami kodeksu cywilnego oraz ustawy
o swobodzie dzialalno$ci przedsigbiorca powinien potwierdzaé dokumenty
firmowe pieczatka firmowa zawierajaca (przynajmniej) nastepujace dane: nazwe
swojej firmy (zgodnie z wpisem CEIDG), swoje imi¢ i nazwisko, dane adresowe
siedziby firmy (zgodnie z wpisem do CEIDG) oraz Numer Identyfikacji
Podatkowej (NIP).

Zatozenie firmowego rachunku bankowego jest obowigzkiem usankcjonowanym
przepisami prawa, bowiem przedsigbiorcy muszg realizowaé obowiazek zaplaty
sktadek ZUS w drodze obcigzenia firmowego konta bankowego przedsigbiorcy.
Ponadto dokonywanie lub przyjmowanie ptatnosci zwigzanych z wykonywana
dziatalno$cia gospodarcza nastgpuje za posrednictwem rachunku bankowego
przedsigbiorcy w kazdym przypadku, gdy strona transakcji, z ktérej wynika
ptatnos¢, jest inny przedsigbiorca oraz warto$¢ transakcji, przekracza

roéwnowartos¢ 15 000 euro.
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ZGLOSZENIE
W ZAKLADZIE
UBEZPIECZEN
SPOLECZNYCH

(ZUS)

OPCJONALNIE
DOKONANIE
ZGLOSZEN
W POZOSTALYCH
ORGANACH
PANSTWOWYCH
REGULUJACYCH
FUNKCJONOWANIE
PRZEDSIEBIORSTW

Kazda osoba fizyczna rozpoczynajaca dowolng aktywno$¢ zawodows podlega
obowiazkowi ubezpieczenia w  Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych.
Przedsigbiorca wystepuje tu w podwojnej roli, gdyz rejestrujac dziatalno$¢
gospodarcza dokonuje si¢ zgloszenia jako ,,ptatnika sktadek”, oraz jako "osobe
ubezpieczong" (zgloszenie innym, stosownym drukiem). Formalnosci w ZUS
nalezy dokonaé po ztozeniu wniosku do CEIDG lub KRS, ale nie p6zniej niz 7
dni od momentu powstania obowigzku ubezpieczenia (czyli daty rozpoczecia
dziatalnosci, jakq sie wpisato we wniosku CEIDG / KRS, i/lub zatrudnienia
pracownika). Samg procedur¢ mozna przeprowadzi¢ w dowolnym oddziale ZUS.

W zwiazku z nowelizacja przepisow, Panstwowa Inspekcja Pracy i Panstwowa
Inspekcja Sanitarna uzyskuja informacje z danych zgromadzonych przez Gtéwny
Urzad Statystyczny oraz Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, za§ pracodawcy nie
muszg juz dokonywaé, dotychczas obowigzkowych, zgloszef do tych instytucji.
Niemniej, podobnie jak w sytuacji obowigzku wyrobienia pieczatki (teoretycznie
brak podstaw prawnych zobowiqzujgcych do tego czynu) zgloszenia te warto
poczyni¢, zwlaszcza ze sg bezplatne i stosunkowo proste. Zasada ta obowiazuje
szczegolnie w przypadku rozpoczynania prowadzenia dziatalno$ci w zakresie
prowadzenia: obiektow sezonowych, sklepow branzy spozywczej, punktow
gastronomicznych i restauracji, zaktadow fryzjerskich i kosmetycznych, gabinetu
lekarskiego, osrodka SPA, apteki, sklepu majace w swoim asortymencie srodki
ochrony roélin. Wtedy tez na zgloszenie przedsigbiorcy przystuguje 14 dni od

daty rozpoczgcia dziatalnosci i/lub zatrudnienia pierwszego pracownika.

1. Opisz poszczegodlne etapy procedury rejestracyjnej podmiotu gospodarczego.

2. Czy rejestrujac dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbiorca ma obowigzek zarejestrowaé sig

w Panstwowej Inspekcji Pracy oraz Panstwowej Inspekcji Sanitarnej ?

3. Kiedy nowy podmiot gospodarczy rejestruje si¢ za posrednictwem CEIDG, a kiedy poprzez KRS ?

[1] Mtodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zalozyé i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowg dziatalnos¢ gospodarczg, BL Info, Gdansk, 2010

[2] Markowski W., ABC small buisness 'u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, £6dz, 2013

[3] Jelenska A., Wiasna firma jak zalozy¢ i poprowadzi¢, \WWydawnictwo Forum Doradcow
Podatkowych, Krakow, 2013

[4] Portal CEIDG, https://prod.ceidg.gov.pl, (dostep 25.11.2016)

Gaspar Borkowski, KN LBT
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5.3 DETERMINANTY WYBORU OPTYMALNEJ FORMY ORGANIZACYJNO - PRAWNEJ DZ. GOSP.

Majgc opracowany biznesplan przyszly przedsigbiorca dysponuje pokazng baza informacji i zatozen,
ktore powinny umozliwi¢ dokonanie pierwszej z podstawowych decyzji - okre§lenie formy

organizacyjno-prawnej. Wsréd form krajowych wyrdzni si¢: przedsigbiorstwo prywatne osoby

fizycznej (jednoosobowa dziatalnosé gospodarcza), spotke cywilng, jawng, partnerskg, komandytowsg

i komandytowo-akcyjna, z ograniczong odpowiedzialnoscia, akcyjna, stowarzyszenie, spotdzielnie,

fundacje. Kazda z powyzszych naktada na prowadzong dziatalno$¢ specyficzne uwarunkowania,

nieraz sg to rozwigzania korzystne dla przedsi¢biorcy (zalety formy, szanse), nieraz rozwigzania

ograniczajace swobod¢ podejmowania decyzji (wady formy, ograniczenia). Wybér formy determinuje

m.in. sposob rejestracji przedsigbiorstwa lub spotki oraz zasady organizacji, czyli jego strukture

organizacyjng. Z tego tez wzgledu dokonujac wyboru formy nalezy wczes$niej przeprowadzi¢ analizg

kilku aspektow. Wsrod najwazniejszych zwykle wskazuje sie:

CZY POTRZEBUJE
WSPOLNIKOW

i KIM ONI MOGA BYC
?

SPOSOB
REPREZENTACJI

KWESTIE
FINANSOWE
I MAJATEK SPOLKI

ODPOWIEDZIALNOSC
ZA ZOOBOWIAZANIA

Wyréznia si¢ podmioty wieloosobowe (spotki) i1 jednoosobowe
(jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza). Rozwazy¢ nalezy rodzaj
wspolnika, gdyz pewne formy wymagaja pelnego zaangazowania
wszystkich wspolnikow, a inne wrecz celowo ograniczaja taka
mozliwos¢ (komandyt).

Od formy organizacyjno prawnej zalezy kto moze (musi)
reprezentowac przedsiebiorstwo. Przykladowo dla przedsigbiorstwa
prywatnego osoby fizycznej osoba reprezentujaca przedsi¢biorstwo
zawsze bedzie przedsigbiorca-wlasciciel (ewentualnie upowazniona
przez niego osoba - prokurent), za§ w przypadku spoétek
(W zaleznosci od formy) moze by¢ to reprezentacja przez
wspolnikow, albo przez zarzad (wspdlnicy nie muszqg wchodzi¢
w sktad zarzqdu spotki).

Aspekt wazny ze wzgledu na ewentualno$¢ checi / koniecznosci
posiadania elastycznosci w swobodnym ksztalttowaniu (zmienianiu)
sktadu i wysokosci majatku przedsigbiorstwa (przykiadowo w spotce
z o.0. istniejq ograniczenia odnosnie swobody zmiany wkladow
poszczegolnych wspolnikow oraz majgtku spotki, a kazda zmiana
musi by¢é sformalizowana i opisana oraz zarejestrowana stosownymi
dokumentami - wymaga to naturalnie czasu i ponoszenia kosztow).
Ponadto jest jeszcze kwestia dolnej granicy wysokosci wktadu
zatozycielskiego (kapitat zakladowy przedsigbiorstwa), aby zatozy¢
spotke z ograniczona odpowiedzialnoscig nalezy zgromadzi¢ kapitat
przekraczajacy 5 000 zt, dla spotek komandytowo-akcyjnych dolna
granica to 50 000, a dla spotek akcyjnych 100 000 zt.

Od formy organizacyjno prawnej zalezy to czy przedsigbiorca jest
odpowiedzialny za zobowigzania w petni, calym swoim majatkiem
(rowniez prywatnym), czy ta odpowiedzialnos¢ jest w jakis sposob
ograniczona (np. spotka z o.0., spétki komandytowe), i ewentualnie
w jaki (odpowiedzialnosé solidarna i/lub subsydiarna).
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KWESTIE
PODATKOWE

KOSZTY
ROZPOCZECIA
DZIALALNOSCI

Kolejny niezwykle wazny aspekt. W zaleznosci od wybranej formy
organizacyjno-prawnej  przedsigbiorca  bedzie  dysponowat
mozliwoscig dokonania wyboru sposrod réznych sposobow
opodatkowania podatkiem dochodowym. Przedsigbiorca - 0soba
fizyczna moze wybra¢ sposréod wszystkich dostepnych form
opodatkowania podatkiem dochodowym od 0s6b fizycznych (PDOF,
PIT), czyli wybra¢ forme¢ zryczattowana: karte podatkowa lub
ryczalt, oraz zasady ogoélne: skala podatkowa lub stawke liniowa,
podczas gdy przedsigbiorca - osoba prawna musi wybra¢ forme
opodatkowania podatkiem od o0s6b prawnych (PDOP, CIT)
i ewidencje w formie pelnej ksiggowosci. Wybdr formy
opodatkowania bezposrednio determinuje wysoko§¢ podatkoéw
dochodowych jakie przedsigbiorca odprowadza do Urzedu
Skarbowego.

W zalezno$ci od formy organizacyjno prawnej przedsigbiorca na
etapie rejestracji poniesie koszty réznej wysoko$ci. Najtansza forma
do zarejestrowania jest jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza (nie
liczgc rejestracji jako platnik podatku VAT, ktora z natury rzeczy nie
jest obowigzkowa, jest to procedura darmowa), podczas gdy
rejestracja poprzez KRS jest juz platna. Najdrozsze w rejestracji sa
formy o-p wymagajace podpisania aktu notarialnego, gdyz wysokos¢
taksy notarialnej (opfaty) zalezy od kapitatu zaktadowego.

1. Scharakteryzuj najwazniejsze determinanty wyboru optymalnej formy organizacyjno - prawnej.

2. Na czym polega subsydiarna odpowiedzialno$¢ za zobowigzania ?

3. Wskaz minimalng wysokos¢ kapitatdéw zaktadowych dla poszczegolnych form org.-prawnych.

[1] Mtodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zalozy¢ i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowg dziatalnos¢ gospodarczq, BL Info, Gdansk, 2010

[2] Markowski W., ABC small buisness 'u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, 1.6dz, 2013

[3] Jelenska A., Wiasna firma jak zalozy¢ i poprowadzi¢, \WWydawnictwo Forum Doradcow

Podatkowych, Krakow, 2013

[4] Szuptata M., Kodeks spotek handlowych z komentarzem 2015, Wiedza i Praktyka, 2015

[5]https://www.biznes.gov.pl, (dostep: 15. 09. 2015)

Gaspar Borkowski, KN LBT
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5.4 DZIALALNOSC GOSPODARCZA - CO JEST, A CO NIE JEST DZIALALNOSCIA GOSPODARCZA ?

Podejmowanie, wykonywanie i zakonczenie dziatalnosci gospodarczej jest wolne dla kazdego na
rownych prawach, z zachowaniem warunkow okreslonych przepisami prawa (Art 6 Ust. 1 Ustawa
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej). Ograniczenie wolnosci dziatalnosci gospodarczej jest
dopuszczalne tylko w drodze ustawy i tylko ze wzgledu na wazny interes publiczny (Art 22
Konstytucja RP).

Dziatalno$cia gospodarcza jest zarobkowa (generowanie zysku jest jednym z celow prowadzenia
przedsiebiorstwa) dziatalno§¢ wytwoércza, budowlana, handlowa, uslugowa oraz poszukiwanie,
rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze zt6z, a takze dziatalno$§¢ zawodowa, wykonywana
W sposob zorganizowany (dzialalnos¢ gospodarcza jest ujeta w ramy organizacyjne - posiada
okreslong forme organizacyjno-prawng) i ciagly (jest wykonywana w sposob powtarzalny, a nie
jednorazowy). Dziatalno$cia gospodarczg nie Jest dziatalnos¢ wytworcza w  rolnictwie
w zakresie upraw rolnych oraz chowu i hodowli zwierzat, ogrodnictwo, warzywnictwo, lesnictwo
i rybactwo $rodladowe, oraz wynajem pokoi, sprzedaz positkow domowych i1 $wiadczenie
w gospodarstwach rolnych innych ustug zwigzanych z pobytem turystow przez rolnikow (osoby
posiadajqce status rolnika). Dziatalno$cia gospodarcza nie jest rowniez dzialalno$¢ charytatywna

(niekomercyjna), w przypadku ktoérej dochody sa przeznaczane na realizacj¢ celéw statutowych
(najczesciej wyrdznia sie tu dziatalnosé fundacji i stowarzyszen prowadzqcych dziatania spoleczne —
pomoc dla biednych, chorych, niepetnosprawnych, etc.). Dzialalno$¢ gospodarcza prowadza
przedsiebiorcy, realizujac ja poprzez swoje przedsiebiorstwa. Przedsi¢biorca moze byc¢:

v’ osoba fizyczna - osoba penoletnia o petnej zdolnosci do czynno$ci prawnych,
zindywidualizowana z imienia i nazwiska, miejsca zamieszkania, miejsca prowadzonej
dziatalnoéci i innych wiasciwosci (np. numer NIP — Numer Identyfikacji Podatkowej);

v' osoba prawna - osoby prawne mogg by¢ powoltywane wylacznie w celu prowadzenia
zarobkowej dziatalnosci gospodarczej (np. przedsigbiorstwo panstwowe), dla innych taka
mozliwos$¢ jest tylko dozwolona, a nie zakazana (np. fundacje, stowarzyszenia), dla innych
jest zabroniona (partie polityczne). Osoby prawne wystepuja samodzielnie w obrocie, moga
nabywa¢ prawa i zacigga¢ zobowigzania, majg swoj majatek, ptaca swoj podatek dochodowy,
mogg wchodzi¢ w spotki z innymi podmiotami, itp. Strong czynno$ci prawnej dokonywanej
w ramach dziatalno$ci gospodarczej jest w tym przypadku zawsze konkretna osoba prawna
reprezentowana przez osoby / organy uprawnione do jej reprezentowania.

v jednostka nie bedaca osoba prawng - co do zasady przedsigbiorcg moze zostaé rowniez
jednostka organizacyjna niebedaca osoba prawna, ale posiadajaca zdolno$¢ do czynnosci
prawnych, w odréznieniu od przedsigbiorcow-osob prawnych, jednostki takie nie sa
podatnikami podatku dochodowego od 0s6b prawnych (bo nie sq osobami prawnymi), a za
zobowigzania takich podmiotéw swoim majatkiem osobistym / prywatnym odpowiadajg ich
zatozyciele (cho¢ czasem ta odpowiedzialnosé moze byé ograniczona).

v wspoélnik spolki cywilnej - spolka cywilna jako podmiot (jednostka organizacyjna nie
posiadajgca osobowosci prawnej) nie jest uznawana za przedsigbiorce !!! Dzieje si¢ tak, gdyz
spotka cywilna nie posiada zdolno$ci prawnej i jest traktowana jako umowa pomiedzy
wspOlnikami (wspdlnikiem w spotki cywilnej moze by¢ osoba fizyczna, os. prawna, bgdz

Jjednostka niebedqgca osobg prawng).
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1. Co jest dziatalnoscig gospodarczg ?
2. Co nie jest dziatalno$cig gospodarczg ?

3. Kto moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg (by¢ przedsiebiorcqg) ?

[1] Mtodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zatozyé i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowq dziatalnos¢ gospodarczq, BL Info, Gdansk, 2010
[2] Markowski W., ABC small buisness 'u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, Lo6dz, 2013

[3] Jelenska A., Wiasna firma jak zalozyé i poprowadzi¢, Wydawnictwo Forum Doradcéw
Podatkowych, Krakow, 2013

Gaspar Borkowski, KN LBT

Strona | 64



Stowo
kluczowe

Opis

5.5 REJESTRUJE SPOLKE - UMOWA CYWILNA A UMOWA POTWIERDZONA NOTARIALNIE

Rejestrujac nowy podmiot gospodarczy - spotke zawsze nalezy spisa¢ umoweg spotki w formie
pisemnej. Umowa musi by¢ zawarta pomiedzy minimum dwoma (2) stronami (wspolnikami), cho¢
moze by¢ ich wiecej. Strong umowy moze by¢ zard6wno osoba fizyczna, prawna, jednostka niebedaca
osobg prawna, jak i wspolnik (innej) spotki cywilnej. Kodeks Cywilny stanowi, ze powyzsza umowa
powinna zawieraé nastepujace elementy skladowe:
1. Data zawarcia umowy;
2. Informacje o wspolnikach (imiona i nazwiska, lub nazwy, wspélnikéw - stron umowy);
3. Cel gospodarczy, ktory spotka ma realizowaé
4, Nazwa i siedziba spotki
5. Regulacje dotyczace wysokosci wkladow poszczegdlnych wspolnikéw - majatku spotki
(w przypadku spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig nalezy okresli¢ wysokos¢ kapitatu
zakladowego z przeliczeniem przypadajgcej nan ilosci i wartosci nominalnej udziatow,
a takze okresli¢ czy poszczegolny wspolnik moze posiadac wigcej niz jeden udzial, a jesli tak,
to ile ich obejmuje w momencie powstania spotki)
6. Regulacje dotyczace podziatu zyskow
7. Kwestie prowadzenia spraw spolki i jej reprezentacja na zewnatrz
8. Czas trwania spoiki (okreslony / nieokresiony)
9. Sposob rozwigzania spotki

10. Podpisy stron umowy spotki cywilnej

Warto rowniez rozwazy¢ umieszczenie zapisow dodatkowych, tj.:

1. wzmianka o podwyzszeniu /obnizeniu kapitatu zakladowego bez koniecznosci aneksowania
umowy spoiki;

2. zasada, ze glos Prezesa jako dominujacy w przypadku ,remisu” podczas glosowania nad
uchwatami;

3. zasada, ze zbycie udziatow przez wspolnika wymaga zgody pozostatych wspolnikow (zapis
stuzgcy jako mechanizm ochronny przed niekontrolowanym dopuszczaniem nowych
udzialowcow);

4. regulacje dotyczace tworzenia kapitatow zapasowych i rezerwowych

Rejestrujac podmioty gospodarcze przyjmujace pewne, okreslone formy organizacyjno - prawne
(spétka komandytowa, komandytowo — akcyjna, z ograniczong odpowiedzialnoscig, akcyjna) umowa
zalozycielska powinna by¢ podpisana w formie aktu notarialnego (czyli zawarta u notariusza
i potwierdzona notarialnie przez niego). Fakt potwierdzenia notarialnego w duzo lepszym stopniu
zabezpiecza interesy poszczegolnych stron, ale jednocze$nie jest to procedura generujagca dodatkowe
koszty. Uwaga jesli umowa winna by¢ podpisana w formie aktu notarialnego, a obowigzek ten nie
zostal dochowany, to z mocy prawa umowa ta, i zawarte w niej zapisy, nie s obowigzujace (Umowa

nie posiada mocy prawnej).
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1. Omoéw wymagane elementy sktadowe typowej umowy spotki.

2. Rejestracja jakich form organizacyjno prawnych bezwzglgdnie wymaga podpisania umowy

Przyktadowe

pytanie w formie aktu notarialnego ?
3. Jakie sg konsekwencje niedochowania obowigzku podpisania umowy w formie aktu notarialnego ?
[1] Miodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zalozyé i samodzielnie prowadzié
Jjednoosobowgq dziatalnos¢ gospodarczq, BL Info, Gdansk, 2010
[2] Markowski W., ABC small buisness 'u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, Lo6dz, 2013

Literatura

[3] Jelenska A., Wiasna firma jak zatozyé i poprowadzi¢, Wydawnictwo Forum Doradcow
Podatkowych, Krakow, 2013

Autor

Gaspar Borkowski, KN LBT

opracowania
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5.6 PODATEK DOCHODOWY 0SOB PROWADZACYCH DZIAtALNOSC GOSPODARCZA

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wiaze si¢ z konieczno$cig rozliczanie si¢ przedsigbiorcy z
podatku dochodowego. W zaleznosci od przyjetej formy organizacyjno-prawnej (i tego kim jest
przedsigbiorca) rozlicza¢ si¢ mozna wedle zasad podatku dochodowego od 0so6b fizycznych (PDOF /
PIT), taka form¢ moga wybra¢ przedsigbiorcy - o0soby fizyczne, lub wedle zasad podatku
dochodowego od 0s6b prawnych (PDOP / CIT).

FORMA \

OPODATKOWANIA

\ 4 \ 4

PODATEK DOCHODOWY | | PODATEK DOCHODOWY
OD OSOB FIZYCZNYCH OD 0SOB PRAWNYCH

FORMY _—> KARTA PODATKOWA STAWKA LINIOWA <«—

ZRYCZALTOWANE |, pyczALT OD PRZYCHODU

—>» SKALA PODATKOWA

L—» ZASADY OGOLNE —

—» STAWKA LINIOWA

Karta podatkowa - uproszczona forma rozliczania podatku dochodowego dostepna dla oséb
fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ samodzielnie, ew. w formie spotki cywilnej. Wysokosé
podatku (kwotowo) jest okreslana przez Urzad Skarbowy na podstawie stosownego rozporzadzenia
Ministra Finansow - nie zalezy od wielkosci uzyskanych przychodow lub dochodow
z dzialalno$ci, lecz od:

[1] rodzaju dziatalnosci (¢ylko wybrane PKD oraz mozliwosé wpisania tylko 1 kodu...);

[2] liczby mieszkancoéw gminy (na terenie ktorej dziatalnosé jest prowadzona);

[3] liczby zatrudnionych pracownikow (tzw. oznaczenie stawki, max 3 pracownikow).
Podatek wptaca si¢ do 7 dnia nastepnego miesigca niz miesiac rozliczany (wyjgtek grudzierr = do
28 grudnia), nie sktada si¢ miesi¢cznych deklaracji, tylko jedng deklaracje za caty rok podatkowy.

Ryczalt od przychodéw ewidencjonowanych - podstawe opodatkowania stanowi przychdd bez
pomniejszania 0 koszty uzyskania przychodu. Wysokos¢ podatku wylicza sie:
Tax = podstawa opodatkowania * stawka ryczaltu, gdzie stawka ryczattu jest zalezna od rodzaju

prowadzonej dziatalnosci:

v 3 % przychodu z dziatalnoéci ustugowej w zakresie handlu, z dziatalnosci gastronomicznej (bez alkoholu);

v' 5,5 % przychodu z dziatalno$ci wytworczej, budowlanej, lub w zakresie przewozéw tadunkdéw taborem
samochodowym o tadownosci powyzej 2 ton;

v 8,5 % od przychodu z dzialalno$ci ustugowej, w tym przychodéw z dzialalno$ci gastronomicznej
w zakresie sprzedazy napojow o zawartosci alkoholu powyzej 1,5%, przychoddéw ze §wiadczenia ustug
zwigzanych z prowadzeniem przedszkoli[...], prowizji uzyskanej przez komisanta ze sprzedazy na
podstawie umowy komisu;

v 17 % od przychodu ze $wiadczenia niektorych ustug niematerialnych np. posrednictwa w sprzedazy
pojazdéw mechanicznych, posrednictwa w handlu hurtowym, wynajmu samochodéw osobowych, ustugi

hotelu $wiadczonej przez obiekty noclegowe turystyki oraz inne miejsca krotkotrwatego zakwaterowania;

v' 20 % od przychodow osigganych w zakresie wolnych zawodow.
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Wybierajac ogblne zasady opodatkowania, wplaca sie do Urzedu Skarbowego podatek od dochodu,
a nie od przychodu, jak w przypadku ryczattu. Dochodem jest nadwyzka sumy przychodéw nad
kosztami ich uzyskania osiggni¢ta w roku podatkowym czyli méwigc inaczej jest to ZYSK, ktory
stanowi podstawe opodatkowania.

W przypadku rozliczania podatku dochodowego w oparciu 0 mechanizm skali podatnika obowigzuje
jedna z dwoch stawek:
v’ podstawa podatku < 85 528 — podatek roczny ksztattuje si¢ na poziomie 18 % minus kwota
zmniejszajaca podatek (tzw. kwota wolna od podatku)
v podstawa podatku > 85 528 — podatek roczny ksztaltuje si¢ na poziomie 14 838,02 zt + 32 %
liczone od nadwyzki ponad 85 528 zt

Drugg formg opodatkowania w ramach zasad ogdlnych jest metoda stawki liniowej. Przedsigbiorca
rozliczajacy si¢ w ten sposob jest zobowigzany odprowadzi¢ do US (w skali roku) podatek
dochodowy w wysokosci 19% od uzyskanego dochodu. W praktyce oznacza to, ze czym wyzsze
(przekraczajgce 85 528 zt w skali roku) dochody przedsigbiorca generuje z prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, tym bardziej korzystne staje si¢ dla niego rozliczanie podatku dochodowego w oparciu
o metode stawki liniowej. Jednak nie kazdy moze ja wybra¢. Forma ta jest niedostepna przede
wszystkim dla osob, ktére jako przedsiebiorcy wykonuja pracg na rzecz bytego pracodawcy, a takze
dla osob, ktore prowadzac dziatalnos¢ gospodarcza korzystaja z ograniczonej odpowiedzialnosci za
zobowigzania. Ponadto wybierajagc podatek liniowy traci si¢ mozliwo$¢ korzystania z ulg

podatkowych oraz rozliczanie si¢ wspolnie z malzonkiem.

Zaliczke na podatek dochodowy odprowadza si¢ do 20 dnia miesigca nastgpujacego po miesigcu lub
kwartale (w przypadku rozliczania sie kwartalnego) rozliczanym, za wyjatkiem grudnia - sktadke
odprowadza si¢ do 20 grudnia wraz z zaliczka listopadowa (W praktyce jest to podwojona kwota za
listopad), a nastgpnie w styczniu robi si¢ korekte.

1. Scharakteryzuj dostgpne dla przedsigbiorcéw formy opodatkowania podatkiem dochodowym.
2. Od czego zalezy wysoko$¢ podatku dochodowego odprowadzanego z zastosowaniem karty
podatkowej ?

3. W jakiej sytuacji opodatkowanie stawka liniowg bedzie korzystniejszym rozwigzaniem od

opodatkowania metoda mechanizmu skali ? Kto nie moze skorzysta¢ z metody stawki liniowej ?
[1] Ministerstwo Finansow, www.finanse.mf.gov.pl/pit/informacje-podstawowe, dostep 27.11.2016
[2] Ministerstwo Finansow, www.finanse.mf.gov.pl/cit/informacje-podstawowe, dost¢p 27.11.2016

[3] Mtodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zatozyé i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowq dziatalnosé¢ gospodarczg, BL Info, Gdansk, 2010
[4] Markowski W., ABC small buisness’u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, L.6dz, 2013

[5] Jelenska A., Wiasna firma jak zalozyé i poprowadzié¢, Wydawnictwo Forum Doradcoéw
Podatkowych, Krakow, 2013

Gaspar Borkowski, KN LBT
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5.7 REJESTRACJA JAKO PtATNIK PODATKU VAT

VAT to podatek od towarow i ustug, ktéry stanowi gléwne zrodio dochoddéw budzetu panstwa.
Podatnik sam oblicza i wplaca do wtasciwego urzgdu skarbowego podatek. Podatek VAT stanowi, co
do zasady, réznicg¢ pomiedzy VAT uzyskanym ze sprzedazy towarow klientom (podatek nalezny)
a VAT zaptaconym przy zakupie towarow (podatek naliczony).VAT jako powszechny podatek
obrotowy obciazajacy tzw. warto$¢ dodang na kazdym etapie produkeji i dystrybucji poszczegdlnych
dobr (towarow i ushug) w Polsce obowiazuje od 1993 r. Od 1 maja 2004 r. jego ksztatt dostosowano
do wspdlnego unijnego systemu podatku od wartosci dodane;j.

MOJA FIRMA
KUPUJE SPRZEDAIJE
Placg ceng X TOWAR X TOWAR A 0d klienta biore
p——— zawierajaca w cene A, ktdrej czesc |4 — — — —- i
I sobie VATx l stanowi VAT i
! h 4 [
KUPUIE SPRZEDAJE
Ptace cene Y TOWAR Y TOWAR B Od klienta biorg
zawierajgca w cene A, ktorej czesc
sobie VATY l stanowi VATE
Y
i KUPUJE SPRZEDAJE [
i Place cene Z TOWAR Z TOWAR C 0d klienta biore :
R zawierajaca w cene A, ktérej czesc € - — — —-—-
sobie VAT? v stanowi VATC
DO US WPLACAM
o VAT <
VAT (A +B+C)— VAT (X + Y +2)
‘ ‘ Sprzedajac do ceny naliczam ‘ ‘
Tl [ wel] [T [T

PRODUCENT

POSREDNIK | POSREDNIK Il POSREDNIK IIl MOJA FIRMA

A AT NIE MA

‘ ‘ Rozliczajac w US przystuguje mi pomniejszenie mojego podatku VAT o ten, ktory zaptacitem ,w cenie” ‘ ‘

PRODUCENT = Do Urzedu Skarbowego odprowadzi podatek VAT = VAT1

POSREDNIK | - Do Urzedu Skarbowego odprowadzi podatek VAT = VAT2 - VAT1

POSREDNIK | - Do Urzedu Skarbowego odprowadzi podatek VAT = VAT3 - VAT2

POSREDNIK | - Do Urzedu Skarbowego odprowadzi podatek VAT = VATA - VAT3

MOJA FIRMA = Do Urzedu Skarbowego odprowadzi podatek VAT = VATS = VAT4

KONSUMENT - Do Urzedu Skarbowego nie odprowadza podatku, ale zapfacit VATS w cenie nabywajac towar / usluge od moje; firmy...

Wigkszos¢ przedsigbiorstw w momencie rejestracji dziatalnosci gospodarczej jest z reguly zwolniona
z obowigzku bycia ptatnikiem podatku VAT (rozliczania podatku VAT), ale decyduje sie¢ dobrowolnie
z tego zwolnienia zrezygnowa¢. Wtedy tez do Urzedu Skarbowego nalezy ztozy¢ wypeliony
formularz VAT-R oraz ponie$¢ koszt optaty skarbowej w wysokosci 170 zt.
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Podatnik, ktory zrezygnuje ze zwolnienia, moze do niego powroci¢ dopiero po uptywie 3 lat od daty
rezygnacji, podobnie jak w przypadku utraty prawa do ww. zwolnienia. Zwolnienie od podatku od
towarow 1 ustug przystuguje podatnikom, u ktérych wartos¢ sprzedazy opodatkowanej nie
przekroczyta tacznie w poprzednim roku podatkowym kwoty 150 000 zi. Zwolnien podatkowych
VAT nie stosuje¢ si¢ gdy podmiot gospodarczy zajmuje si¢:
v' importem towardw i ustug
v' wewnatrz-wspolnotowym nabyciem towarow bez wynagrodzenia
v dokonywaniem dostaw (sprzedazg): wyrobow z metali szlachetnych lub z udziatem tych
metali, niektorych wyrobow akcyzowych, nowych srodkéw transportu, terenéw budowlanych
oraz przeznaczonych pod zabudowe
v $wiadczeniem ustug: prawniczych, w zakresie doradztwa, jubilerskich
Ponadto zwolnien podatkowych VAT nie stosuje si¢ wzgledem podatnikow niemajacych siedziby lub
miejsca zamieszkania na terytorium kraju (Polski).

Podstawowa stawka opodatkowania podatkiem VAT wynosi 23%. Inne stawki to:

v' 8 % — przyktadowo import dziet sztuki, przedmiotow kolekcjonerskich oraz antykow;

v' 7% — VAT w transakcjach z rolnikiem ryczaltowym ;

v 5 % — zywno$¢ nieprzetworzona, ksigzki i czasopisma specjalistyczne, podstawowe
produkty zywnos$ciowe;

v' 0% — VAT dla towaréw i ustug wymienionych w art.83 ustawy o VAT i zataczniku nr 8 do
tej, przyktadowo: dostawa sprzgtu komputerowego dla placowek oswiatowych, dla
organizacji humanitarnych, charytatywnych lub edukacyjnych [...];

v’ sprzedaz zwolniona — przyktadowo dostawa, i wewngtrzwspdlnotowe nabycie oraz import
ztota inwestycyjnego.

1. Opisz istote podatku VAT. Jak podatek ten funkcjonuje w praktyce obrotu gospodarczego ?

2. Czy rejestrujagc nowy podmiot gospodarczy przedsiebiorca jest zobligowany dokonaé rejestracji
siebie jako ptatnika podatku VAT ? Ile taka rejestracja kosztuje ? Co trzeba zrobi¢ aby sig¢
zarejestrowac ?

3. Kiedy przedsiebiorca nie moze skorzysta¢ ze statusu zwolnienia z podatku VAT ? Kiedy taki status

si¢ traci (przy zalozeniu, Ze przedsigbiorca dobrowolnie wczesniej nie zrezygnowat) ?
[1] Ministerstwo Finansow, http://www.finanse.mf.gov.pl/vat/stawki-podatkowe, dostep 27.11.2016

[2] Mtodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zatozyé i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowq dziatalnosé gospodarczg, BL Info, Gdansk, 2010
[3] Markowski W., ABC small buisness 'u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, £6dz, 2013

[4] Jelenska A., Wiasna firma jak zalozyé i poprowadzi¢, Wydawnictwo Forum Doradcoéw
Podatkowych, Krakow, 2013

Gaspar Borkowski, KN LBT
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5.8 REJESTRACJA W ZUS - PRZEDSIEBIORCA JAKO "MALY" PLATNIK SKtADEK

Kazda osoba fizyczna rozpoczynajaca dowolng aktywno$¢ zawodowa (rozpoczecie pracy na
podstawie umowy o prace, zlecenia, o dzielo, rozpoczecie kariery posta, senatora, zawodowego
sportowca, podjecie dziatalnosci gospodarczej - zalozenie przedsiebiorstwa) podlega obowigzkowi

ubezpieczenia w ZUS (Zakiad Ubezpieczeri Spotecznych).

Druki zgloszeniowe mozna sktada¢ w dowolnych oddziatach ZUS. Nalezy to uczyni¢ po ztozeniu
wniosku CEIDG (lub KRS), alenie pdzniej niz 7 dni od momentu powstania obowigzku
ubezpieczenia (czyli daty rozpoczecia dziatalnosci, jakq si¢ wpisato we wniosku CEIDG / KRS).
W zalezno$ci od tego kto i w jakim celu rejestruje si¢ w ZUS stosuje si¢ rozne formularze.
W przypadku jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej osoby fizycznej ptatnikiem bedzie osoba
fizyczna - przedsigbiorca (zgloszenie poprzez druk CEIDG-1 oraz ZFA), ktory jednoczesnie
dodatkowo musi zarejestrowac si¢ jako osoba ubezpieczona ! W przypadku spoétki ptatnikiem bedzie
ta spotka jako osoba prawna lub jednostka nie bedaca osoba prawna. Zglasza si¢ jako ptatnik na

formularzu ZUS ZPA (za posrednictwem KRS), nie rejestruje si¢ natomiast jako osoba ubezpieczona.

Przedsigbiorca rejestrujac sie¢ w ZUS musi podjac¢ decyzje o wysokosci podstawy w oparciu o ktora
bedzie naliczana wysoko$¢ miesiecznych stawek. Podstawg wymiaru skladek na ubezpieczenia
spoleczne przedsigbiorcow w 2016 r. stanowi kwota zadeklarowana, nie nizsza niz 2433 zi
(60% prognozowanego przecigtnego wynagrodzenia miesigcznego), lub w  szczegdlnych
okolicznosciach (zzw. maty platnik ZUS) stanowi zadeklarowana kwota, nie nizsza niz 555 zt (30%

kwoty minimalnego wynagrodzenia).

Podstawa sktadek ZUS osoby prowadzacej firme:

wysokos¢ minimalnych podstaw sktadek ZUS:

60% prognozowanego 30% minimalnego wynagrodzenia za
przecietnego wynagrodzenia prace w danym roku
bruttow gospodarce narodowej (MALY PLATNIK ZUS)

Aby moc skorzystac z rozliczen na zasadzie matego platnika, przedsiebiorca:
v’ przez ostatnie 60 miesi¢cy nie prowadzit zadnej dziatalnosci gospodarczej, w tym roéwniez
jako wspolnik w spofice;
v nie bedzie wykonywat §wiadczen na rzecz swojego bylego pracodawcy;
v’ dziatalno$¢ gospodarcza zarejestrowal jako przedsigbiorstwo prywatne osoby fizycznej

(jednoosobowa dziatalnosé¢ gospodarcza), lub w formie spotki cywilne;j.

Strona | 71



Opis

Przyktadowe
pytanie

Literatura

Autor
opracowania

Status matego ptatnika ZUS przystuguje na okres 3 lat, za$ sens rejestracji jako maty ptatnik ZUS

Naturalnie sprowadza si¢ do obnizenia obcigzen finansowych zwiazanych z odprowadzeniem
skladki na ubezpieczenia spoleczne (odprowadzane przez przedsiebiorce "za siebie”, podstawq
naliczania skladek za pracownikow / zleceniobiorcow / wykonawcow dzieta zawsze bedzie placa

brutto / wynagrodzenie).

WYSOKOSC SKtADKI MIESIECZNEJ [zt]

UBEZPIECZENIE... ZWYKtY PODATNIK MALY PODATNIK ROZNICA
Emerytalne 474,92 108,34 366,58
Rentowe 194,64 44,40 150,24
Chorobowe 59,61 13,60 46,01
Wypadkowe 43,79 9,99 33,8
Fundusz pracy 59,61 59,61 0
Zdrowotne 288,95 288,95 0

tqcmie | 1121,52 524,89 [159663

Wada podjecia decyzji o byciu matym ptatnikiem ZUS jest zgromadzenie mniejszego kapitalu na

koncie ZUS, a wigc potencjalnie emerytura mniejszej wysokosci...

1. Opisz procedure rejestracji w ZUS.

2. Co to jest podstawa wymiaru sktadek na ubezpieczenia spoteczne ? Jakie sa dwa warianty jej
wyliczenia ?

3. Jakie warunki nalezy spetni¢, aby moc zarejestrowac si¢ jako tzw. "maty ptatnik ZUS" oraz jakie

korzysci i niekorzys$ci niesie decyzja o zarejestrowaniu si¢ jako tzw. "maty platnik ZUS" ?

[1] Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, http://www.zus.pl, dostgp 27.11.2016

[2] Mtodzikowska D., Lunden B., Jednoosobowa firma. Jak zatozyé i samodzielnie prowadzié

Jjednoosobowg dziatalnos¢ gospodarczq, BL Info, Gdansk, 2010
[3] Markowski W., ABC small buisness 'u, Wydanie XXV, Wydawnictwo MARCUS, L.6dz, 2013

[4] Jelenska A., Wiasna firma jak zalozyé i poprowadzi¢, Wydawnictwo Forum Doradcéw
Podatkowych, Krakow, 2013

Gaspar Borkowski, KN LBT
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6.1 STRUKTURA BIZNESPLANU

W literaturze przedmiotu istnieje wiele uje¢ prezentujacych réznorodne formy biznesplanow. Jedno

z najpopularniejszych uje¢ wskazuje, ze modelowy biznesplan w swej strukturze powinien zawiera¢

9 modutow (obszarow tematycznych). Sa to:

Modul Opis
1. STRESZCZENIE
1.1 Autorzy Biznesplan rozpoczyna si¢ od streszczenia, ktore jest
1.2 Zaktadane kierunki rozwojowe syntetyczng  informacja o  zakladanych  kierunkach

1.3 Planowane naktady
1.4 Planowane wyniKki

rozwojowych przedsigbiorstwa i planowanych wynikach.

2. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA
PRZEDSIEBIORSTWA

2.1 Nazwa i forma organizacyjno-prawna

2.2 Przedmiot dziatalnosci

2.3 Siedziba

2.4 Charakterystyka wtascicieli

2.5 Historia przedsi¢gbiorstwa

Modut
przedsigbiorstwa,

uwzgledniajacy  przede  wszystkim  nazwe

przyjeta forme¢ organizacyjno-prawna,
przedmiot dziatalnosci, adres siedziby, charakterystyke
wlascicieli pod wzgledem zyciorysu biznesowego i udziatu
procentowego w kapitale firmy oraz gtoéwne fakty dotyczace

przesztosci przedsigbiorstwa z datami.

3. ANALIZA STRATEGICZNA

3.1 Analiza elementow otoczenia

3.2 Analiza rynku

3.3 Analiza sektora

3.4 Wybor strategii

3.5 Wdrozenie strategii (misja, cele strategiczne)

Najpopularniejsza analizg strategiczng jest analiza SWOT,
ktora zawiera identyfikacj¢ i syntetyczng ocen¢ atutow
i stabych stron firmy oraz szans i zagrozen zwigzanych
z otoczeniem, w ktorym dziatla firma. Przyjeta strategia
przedsigbiorstwa zawiera elementy: misji, wizji i celow
strategicznych.

4. PLAN MARKETINGOWY
4.1 Produkt (wyr6b lub ustuga)
4.2 Ceny

4.3 Dystrybucja

4.4 Promocja

Modut skupiajacy si¢ na opisie elementéw tzw. ,,mieszanki
marketingowej” — produktu, ceny, dystrybucji, promocji
(4P). Dodatkowo oméwieniu podlegajg tu przewidywania co
do trendoéw rozwoju sytuacji rynkowej. Bardzo istotna jest
klienta docelowego (odbiorcow

rowniez identyfikacja

produktow / ustug oferowanych przez przedsigbiorstwo).

5. PLAN DZIALALNOSCI OPERACYJNEJ
5.1 Uzasadnienie wyboru lokalizacji

5.2 Technologia

5.3 Naktady inwestycyjne

5.4 Zrodta finansowania inwestycji

5.5 Zdolnosci produkcyjne

5.6 Plan ilo$ciowy produkcji

5.7 Zaopatrzenie

Plan dziatalno$ci operacyjnej to w zaleznosci od rodzaju
dziatalnosci plan produkcji lub plan $wiadczenia ushug.
operacyjnej

W  planie dziatalno$ci omawiamy glownie

nastepujace elementy: uzasadnienie wyboru lokalizacji,

technologia produkcji, naktady inwestycyjne i zrodia ich
finansowania oraz zaopatrzenie.

6. PLAN ORGANIZACJI 1 ZARZADZANIA
6.1 Struktura organizacyjna

6.2 Metody zarzadzania

6.3 Plan zatrudnienia

6.4 Struktura zatrudnienia

6.5 Place

6.6 Szkolenia

6.7 Harmonogram gléwnych zamierzen

Opis zadan struktury organizacyjnej oraz metod zarzgdzania.
Plan =zatrudnienia zawierajacy specyfikacje pracownikow
firmy, systemy wynagrodzen i motywacyjne oraz program
szkolenn pracownikow. Harmonogram gtoéwnych zamierzen
powiazujemy z celami firmy zawierajacy wyszczegodlnione
zadania w okresie, na ktorym opracowano plan, wraz
z terminami ich realizacji.
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7. PLAN FINANSOWY

7.1 Plan przychodow

7.2 Plan kosztow

7.3 Plan rachunku wynikow

7.4 Plan naktadéw inwestycyjnych

7.5 Plan zrodet finansowania dziatalnosci
7.6 Plan przeptywow pieni¢znych

7.7 Plan bilansu

Plan finansowy pelni gltéwng role calego biznesplanu.
Wskazuje na finansowe implikacje strategii wybranej przez
przedsigbiorstwo. Nalezy przedstawi¢ przynajmniej plan
rachunku wynikow, plan bilansu i1 plan przeplywow
pieni¢znych. W celu wigkszej czytelnosci sporzadzi¢ plan
przychodow, kosztow i naktadow inwestycyjnych.

8. OCENA FINANSOWA
8.1 Analiza wskaznikowa
8.2 Ocena optacalnosci

Ocena finansowa sklada si¢ z dwoch czeéci: oceny na
podstawie tabel planu finansowego oraz oceny wskaznikowej.

9. PODSUMOWANIE

Opis ogoélnych zagrozen 1 sposobdéw ich tagodzenia
w planowanym przedsigwzigciu.

1. Wymien 9 obszardéw tematycznych, ktorych opis powinien znalez¢ si¢ w kazdym biznesplanie.

2. Scharakteryzuj zawartos$¢ jaka nalezy uja¢ w poszczeg6élnych modutach biznesplanu

3. Dlaczego plan finansowy pelni gtéwna role biznesplanu?

[1] Tokarski A., Tokarski M., Wojcik J., Biznesplan po polsku, Wydawnictwo CeDeWu, 2012

[2] Tokarski A., Tokarski M., Wojcik J., Jak solidnie przygotowaé profesjonalny biznesplan,

Wydawnictwo CeDeWu, 2012

[3] Polska Fundacja Przedsigbiorczosci, Jak napisa¢ dobry biznesplan ?, dokument on-line:

http://www.pfp.com.pl/fmeuo_jak_napisac_biznes_plan.htm, dostep 24.11.2016

[4] Zakrzewska - Bielawska A. (red.), Podstawy Zarzgdzania, Wydawnictwo Wolters Kluwer,

Warszawa, 2012

Lukasz Adamczyk, KN LBT
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Gléwnym zadaniem biznesplanu jest dostarczenie niezbgdnych informacji w formie dokumentu, ktory
poprowadzi dziatania przedsicbiorstwa potrzebne do realizacji zalozonych celéow. Nalezycie
sporzadzony biznesplan powinien spetnia¢ nastepujace ZADANIA:
v wspiera¢ przedsigbiorce w rozwijaniu jego pomystow oraz projektow przedstawionych do
realizacji;
v' by¢ podstawowym dokumentem pomocnym przy prowadzeniu rozméw z kontrahentami
umozliwiajacy zdobywanie nowych §rodkéw finansowych;
v’ stanowi¢ spojna i logiczng wizje rozwoju przedsigbiorstwa, jego struktury i funkcjonalnosci;

v' shuzy¢ jako narzg¢dzie do monitorowania, przegladoéw i korekt.

Biznesplan spetnia rézne FUNKCJE w przedsigbiorstwie. Analizujemy je wedtug dwoch przyjetych
kryteriow. Pierwsze z nich dzieli funkcj¢ biznesplanu na funkcje: wewnetrzng i zewngetrzng, gdzie:

v’ funkcja wewnetrzna — mowimy o niej w momencie gdy biznesplan wykorzystywany jest
przez kadrg kierownicza danego przedsiebiorstwa, badz przez inwestora, podczas zarzgdzania
przedsigwzigciem inwestycyjnym jako wewnetrzny dokument planistyczny.

v’ funkcja zewnetrzna — ukazuje sie w prezentacjach przedsiebiorstw od jak najlepszej strony
by pozyska¢ nowych inwestorow. Pozwala podmiotom zewngtrznym w podejmowaniu

decyzji w stosunku do przedsi¢biorstwa.

Opis Biznesplan spetnia rowniez funkcje ktore klasyfikujemy wedtug kryterium istotnosci. Gdy obierzemy

istotno$¢ za kryterium funkcji naszego biznesplanu musimy wyrézni¢ funkcje gltéwne
i wspomagajace, gdzie:
v funkcje GEOWNE to:

o f. decyzyjna — wszystkie przedsigwzigcia wyznaczone przez kierownictwo firmy
oraz te zawarte w biznesplanie;

o f.informacyjna — zawiera informacje o obecnych i przysztych osiagnieciach firmy
oraz o planach na przysztos¢, kierowanych do szerokiego grona zainteresowanych
odbiorcow;

o f. rachunku ekonomicznego — projektowanie przysziosci firmy na podstawie
kryteriow efektywnosciowych;

o f. kierowania — koordynowanie przez zarzad jednostki zadan, rozpisanych
w biznesplanie na poszczegdlne komorki funkcjonalne przedsiebiorstwa;

o f. twércza — opracowywanie biznesplanu pobudza do twérczego mySlenia.

v funkcje WSPOMAGAJACE to:
o f.organizacyjna — porzadkowanie i organizowanie pracy w przedsiebiorstwie;
o f. narzedziowa — wykorzystanie odpowiednich metod i Sposobow dziatania

pozwalajacych osiggniecie zamierzonych celow.
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1. Jakie sg zadania biznesplanu?
2. Czego dotyczy funkcja wewnetrzna?

3.Wymien funkcje biznesplanu klasyfikowane wedtug istotnosci i opisz jej funkcje gtowne.

[1] Tokarski A., Tokarski M., Wojcik J., Biznesplan po polsku, Wydawnictwo CeDeWu, 2012

[2] Matejun M., Sochacka M., Wykorzystanie biznes planu w procesie zarzqdzania
przedsiebiorstwem, [W:] Wspélczesne metody zarzqdzania w praktyce gospodarczej, M. Matejun,
M. Szczepanczyk (red.), Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dz, 2009

[3] Kowalczyk J. (red.), Biznesplan, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu

Warszawskiego, Warszawa, 2010

[4] Zakrzewska - Bielawska A. (red.), Podstawy Zarzgdzania, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa, 2012

Lukasz Adamczyk, KN LBT
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6.3 NARZEDZIA WSPIERAJACE TWORZENIE BIZNESPLANU

Zanim zaczniemy realizowaé nasz biznesplan nalezy poddac ocenie, czy dany projekt jest optacalny

tzn. czy przyniesie inwestujacym w niego $rodki oczekiwane efekty. Jako narzedzia wspierajacego

tworzenie biznesplanu mozemy uzy¢ tradycyjnych narzgdzi wskaznikowej oceny finansowej. Ocena

ta ma na celu przetozenie liczbowych projekcji finansowych na interpretowalne wartosci wskaznikow

oceniajacych rézne obszary finansowe projektowanego przedsiebiorstwa.

ANALIZA WSKAZNIKOWA oparta jest na czterech gtéwnych obszarach, a doktadniej na ocenie:
v’ plynnosci finansowe;j;

sprawnosci dziatania;

rentownosci;

AN

struktury finansowania i zadluzenia.

PLYNNOSCIA FINANSOWA nazywamy zdolno$é przedsiebiorstwa do terminowego regulowania
zobowigzan krotkoterminowych. Najczesciej wykorzystywane wskazniki ptynnosci to: wskaznik
ptynnosci biezacej, wskaznik ptynnosci szybkiej oraz wskaznik ptynnosci natychmiastowej. Niska
warto$¢ w/w wskaznikéw ptynnosci moéwi nam o zwigkszonym ryzyku utraty ptynnosci finansowej
lecz zbyt wysoki poziom wskaznika nie jest dobrg informacji gdyz oznacza nieefektywne
gospodarowanie. Wzory wskaznikow:

w. plynno$ci biezacej w. plynnosci szybkiej w. plynnoS$ci natychmiastowej

7 1 AB 7 _ IK+NK 7 _IK

A —_ = = — /] = =

WCOPF = 4B WSPF = K12 WNPF = &
) IN = inwestycje krotkoterminowe ) ) .

AB = aktywa biezace ) ) IK — inwestycje krotkoterminowe
) o NK = naleznosci krotkoterminowe ) o

ZB = zobowiazania biezace ZB = zobowiazania biezace

ZB = zobowigzania biezace

SPRAWNOSC DZIALANIA obrazuje stan wykorzystania zasobow materialnych i zasobow
intelektualnych w spotce, a takze pozwala stwierdzi¢ czy spotka zgromadzita odpowiednig ilos¢
aktywow w porownaniu do prowadzonej przez siebie dzialalno$ci. Wyrdznia si¢ dwie grupy
wskaznikéw sprawnosci dziatania:
v wskazniki cyklu obrotowego (cykl zapasow / naleznosci / regulacji zobowigzan)— majg za
zadanie okresli¢ jak sprawnie przedsiebiorstwo gospodaruje posiadanymi zasobami;
v wskazniki rotacji aktywéw — informujg jaka sprzedaz zostanie wygenerowana z 1 ztotowki
kapitatu lub ulokowana w aktywach

PNZS
$r.SAQ

rotacja 4o =

PNZS - przychody netto ze sprzedazy $r.SN - éredni stan naleznosci

sr. SAO - sredni stan aktywow ogotem . _ PpNzS
rotacjagwy — =
. PNZS ir. SKW
rotacja g = T SAS
- Sr.SKW - Sredni stan kapitatow wiasnych
Sr. SAS - sredni stan aktywow statych . _ DPNZS
. rotacjags = —==
. _ PNZE ir.SKS
T‘Ofac’j(l AB = m
‘ $r.SKS - sredni stan kapitatow stalych
sr. SAB - $redni stan aktywow biezacych . _ PNZS
rotacjazy = —=
tacia .~ _ PNZS $r.820
Ly -] zapasow ir.8%

$r.5Z0 - sredni stan zobowigzan ogotem
8r.8Z - $r. stan zapasow

- _ PNZS
TOta‘cja'nﬂIeirwsri ~ ¢r.SN
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O korzystnej sytuacji w przedsigbiorstwie mowi si¢, w sytuacji gdy wskaznik cyklu zapasoéw
i wskaznik cyklu naleznosci ulega skroceniu, gdy wskaznik cyklu zobowigzan wydtuza sig, lub
wskazniki rotacji aktywow stale rosna.

RENTOWNOSC pozwala oceni¢ oplacalnosé danego przedsiewzigcia czyli zdolnosé do
wygenerowania zyskOw na poziomie oczekiwanym przez inwestoré6w. Analiza rentowno$ci
przedsigbiorstwa stanowi jedna z najcenniejszych informacji na temat jego kondycji finansowe;.
Dostarcza informacji na temat wynikéw finansowych ze sprzedazy doébr i ushug, rentownos$ci
kapitatow wlasnych, obcych. Analiza rentownosci sktada si¢ z trzech obszaréw: analizy rentownosci
sprzedazy, majatku oraz kapitatow wilasnych przedsiebiorstwa.

rentownos$¢ sprzedazy rentownos$¢ aktywow rentownos¢ kapitalow wlasnych
zysky, zysky, zysh,,
= = —_— ¥ _
ROS = 2= %100 ROA =22 %100 ROE = 2 %100

Wysoka warto$¢ wskaznika rentownosci zapewnia optacalnos¢ danego przedsiewzigcia.

Wskaznik STRUKTURY FINANSOWANIA I ZADLUZENIA koncentruje si¢ na pasywnej
stronie bilansu rozpatrujac udzial kapitatu wtasnego, zobowigzan dtugoterminowych jak i zobowiazan
krotkoterminowych w ogolnej sumie pasywow. Analiza zadluzenia jest poszerzeniem analizy
ptynnosci finansowe;.

1.Jaki jest cel wskaznikowej oceny finansowe;j i jakie obszary ona obejmuje ?
2.Jakie mierniki wykorzystuje si¢ w celu dokonania oceny ptynnosci finansowej i rentownosci ?

3. Jakie mierniki wykorzystuje si¢ w celu dokonania oceny sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa ?

[1] Ejsmont A., Ostrowska D., Analiza wskaznikowa dziatalnosci przedsigbiorstw - wybrane
elementy, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. prof. Edwarda

F. Szczepanika w Suwatkach, Suwatki, 2011

[2] Janik W., Pazdzior A., Pazdzior M., Analiza i diagnozowanie sytuacji finansowej
przedsigbiorstwa, Monografie - Politechnika Lubelska, Lublin 2014

[3] Kowalczyk J. (red.), Biznesplan, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu

Warszawskiego, Warszawa, 2010

[4] Tokarski A., Tokarski M., W¢jcik J., Biznesplan po polsku, Wydawnictwo CeDeWu, 2012

Lukasz Adamczyk, KN LBT
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7.1 RODZAJE PROJEKTOW

Projektem okresla si¢ tymczasowe przedsigwzigcie, ktorego elementem wyjsciowym ma by¢ nowy

produkt lub ustuga.

Istnieje sze$¢ kryteriow klasyfikacji projektow:

[1]
[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

ze wzgledu na PRZEZNACZENIE wyr6zniamy projekty zewnetrzne i wewnetrzne;

ze wzgledu na NATURE dokonujemy podziatu na projekty techniczne, administracyjne,
finansowe, handlowe itp.;

cze wzgledu na OCZEKIWANIA, woéwczas mamy do czynienia z projektami
kompleksowymi lub wycinkowymi;

ze wzgledu na WIELKOSC, okresla sie projekty duze oraz mate. Do duzych zaliczymy np.
budowe dworca, a do matych zmiang o§wietlenia w pracowniach;

ze wzgledu na OBSZAR ZASTOSOWAN wskazuje sic na naprawy, nowe produkty,
informatyke, badania i rozwoj;

ze wzgledu na oczekiwang RENTOWNOSC tj. zwigkszenie wydajnosci, modernizacja parku

maszynowego, redukcja kosztow produkcji, wprowadzenia nowego produktu, badania itp.

Wewnatrz grup projektow mozna dokona¢ kolejnego podziatu na:

[1]
Opis

[2]

[3]

Projekty ORGANIZACYJINE — dotycza procesu zmian wewnatrz firmy, okre$lajg jej
sposob funkcjonowania oraz system pracy. Projekty te maja na celu reorganizacje struktury
wewnetrznej, usprawnienie pracy i przeptywu informacji oraz poprawe wydajnosci.

Projekty ROZWOJOWE — sa powiazane z przedmiotem dziatalnosci danej organizacji.
Czgsto rozumie si¢ jako projekty nowych produktow lub ustug, ktorym towarzyszy
planowanie strategii marketingowej, opracowywanie systemu ,,HOME BANKING”, czy tez
projektowanie techniczne wyrobu.

Projekty INWESTYCYJNE — zwigzane sg z infrastrukturg techniczng danej organizacji
i polegaja na wdragzaniu zmian w zakresie warsztatu pracy. Moga to by¢ projekty
uzupetniajace i rozszerzajace dotychczasows infrastrukture, ale i realizujace do tej pory nowe
inwestycje przemystowe. Typ ten charakteryzuje si¢ realizacja zadan w oparciu o zlecenia

zewnetrzne.

Przyjmujac za kryterium cechy produktu koncowego, mozemy wyrdzni¢ projekty twarde i miekkie.

Projekty twarde to przedsigwzigcie inwestycyjne, ktorego efektem koncowym jest wyrdb o cechach

materialnych. Natomiast projekt migkki dotyczy produktow nie majacych cech materialnych, np.

program komputerowy.
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1. Opisz podstawowe kryteria klasyfikacji projektow. Jakie typu projektow kryteria te pozwalaja
wyroznic ?
2. Opisz istote podziatlu projektéw na projekty organizacyjne, rozwojowe i inwestycyjne.

3. Czym r6znia si¢ projekty "twarde" od "migkkich" ?

[1] Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., Zarzgdzanie projektem, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014

[2] Walczak R., Podstawy zarzqdzania projektami. Metody i przykiady, Difin, Warszawa, 2014

[3] Pietras P., Szmit M., Zarzgqdzanie projektem. Wybrane metody i techniki, Oficyna Ksiggarniano-
Wydawnicza ,,Horyzont”, 1.6dz, 2003

Daria Kafarska; KN LBT
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7.2 PROCES REALIZACIJI PROJEKTU

Projekt powinien by¢ zaplanowany w takich sposob, aby fazy ktore doprowadzity go do tego etapu
(tworzenie koncepcji, definiowanie projektu, opracowanie planu projektu) byty na tyle szczegdtowe
i mozliwe do wdrazenia dla fazy realizacji. Faza realizacji to przede wszystkim dziatanie majace na
celu uzyskanie efektow zgodnych z planem, na jej proces sktadajg si¢ takie zadania jak:

v’ zatwierdzenie wstepne projektu;

v" wykonanie projektu w oparciu o zalozony model prac, przy czym istotne jest juz na tym
etapie biezaca kontrola majaca na celu monitorowanie projektu;
$ledzenie i zarzadzanie zmiana w projekcie;
sprawne zarzadzanie zespotem projektowym,;
testowanie i sprawdzanie jako$ci wyrobow projektu;

uzyskanie akceptacji odnosnie produktu projektowego;

AN NN

tworzenie dokumentacji projektowej.

Rozpoczecie wdrazania prac projektowych jest zdeterminowane przez zatwierdzenie planu projektu
przez osoby do tego upowaznione, moze ono nastgpi¢ tylko i wylacznie w oparciu o dane, ktore
zostaly przeanalizowane na bazie tego projektu. Aby plan wykonania projektu byl pelny nalezy
upewni¢ si¢ czy wszystkie niezbedne dzialania zostaly w nim zamieszczone. Nalezy dodatkowo
sprawdzi¢, czy mamy gwarancje osiggni¢cia zaplanowanych rezultatow na takiej, a nie innej
podstawie zatozonych dzialan poprzez m.in. analize wydajnosci projektu i zasobow. W celu
formalnego zatwierdzenia projektu sporzadza si¢ dokument, ktory zobligowany jest podpisa¢ sponsor
w wyniku akceptacji. Jego wyglad 1 szczegdlowa specyfika zaleza od przyjetej metody dziatan
wg ktorej realizowany jest projekt. Oprocz niego zalaczona zostaje petna dokumentacja, w ktorej
sktad wchodzg harmonogramy bazowe z przydzielonymi zasobami, zaplanowane koszty, opisy
pakietow zadan itp. Harmonogramy bazowe pozwalaja na §ledzenie postgpu prac zwigzanych
z projektem i wprowadzanie ewentualnych poprawek oraz pozwalajg poréwnywaé stan aktualny
z tym, ktory wystepuje w planie. Zaakceptowana dokumentacja stanowi baze¢ do rozpoczgcia prac
zwigzanych z realizacja projektu. Prace zwigzane z realizacja procesu projektowego wymagaja
odpowiedniej kontroli i monitoringu, poniewaz sg to integralne elementy catosci dziatan w tym
zakresie. Przystgpujac do monitorowania i kontroli projektu nalezy z gory okresli¢ jakie narzedzia
zostang wykorzystane i jakie parametry bedziemy chcieli za ich pomoca zmierzy¢. Istotng kwestia jest
wyznaczenie osoby, ktora realizowa¢ bedzie to zadanie oraz wyznaczy¢ okresy w jakich bedzie to ona
te funkcje pemi¢. Dodatkowo nalezy okresli¢ jej uprawnienia, a co za tym idzie takze stopien
odpowiedzialno$ci. Po zakonczeniu fazy realizacji nastgpuje faz zamknigcia projektu i przeglad

powykonawczy.
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1. Opisz elementy sktadowe fazy realizacji projektu.
2. Co to jest harmonogram bazowy projektu i czemu on stuzy ?

3. Opisz istote kontrolowania i monitoringu realizacji projektu.

[1] Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., Zarzgdzanie projektem, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014

[2] Wirkus M., Zarzqdzanie projektami I procesami. Teoria i przypadki praktyczne, Difin, Warszawa,
2013

[3] Janasz K., Wisniewska J., Zarzqdzanie projektami w organizacji, Difin, Warszawa, 2014

[4] Trocki M., Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
2012

Daria Kafarska; KN LBT
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7.3 METODYKI ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Usprawnianie procesOw realizacji projektow mozliwe jest dzigki zastosowaniu réznorodnych metod,
technik oraz narzedzi zarzadzania. Metody te mogg mie¢ charakter uniwersalny (niezalezny od

sektora gospodarki), badz tez, moga by¢ nastawione na konkretny model.

Podejscie metodyczne stanowi wypracowana zalezno$¢ miedzy okreslona metodyka zarzadzania,
stopniowo zdobywanym doswiadczeniem oraz intuicjg. Metodyka zarzadzania projektami stanowi
uporzadkowane podejscie, ktore utatwia sprawne i skuteczne osiggania zamierzonych celow przy ich
jednoczesnej kontroli. Obejmuje ona podstawowe zasady dotyczace wytycznych, co do sposobu
realizacji projektu. Jest trybem postepowania wedlug ktdrego nastepuje racjonalny i logiczny proces
wywigzywania si¢ z procedur. Zawiera rozwiazania organizacyjne skupiajace zasady pracy, zakresy
obowiazkéw, uprawnienia oraz odpowiedzialnosci poszczegdlnych pracownikéw oraz zespotow.
Okresla rodzaje zalezno$ci miedzy nimi oraz konieczne powigzania. Jest zbiorem metod i technik
wspomagajacych zarzadzanie poszczegdlnymi czgsciami jak i1 obszarami, ktore pojawiajg si¢ przy
pracach zwigzanych z projektem. Elementem ulatwiajacym metodyczne zarzgdzanie projektem jest

wiaczenie do dziatan komputerowego wspomagania zarzadzania.

W ramach metodycznego podej$cia do zarzadzania projektem kluczowym podziatem okaze sig
podziat metod i standardow na grupe metod:

[1] klasycznych (twardych);

[2] zwinnych (miekkich).

Do grupy METOD KLASYCZNY CH zaliczamy metody uniwersalne, z ktérych wyrdzni¢ mozemy:
v metodyke PRINCE2;
v metodyke PMBOK;
v" metodyke IPMA.

Kolejng grupe stanowia metodyki sektorowe, czyli dostosowane do konkretnych dzialow,
specjalistyczne (FIDIC, IFS zarzgdzanie projektami). Istnieje rowniez grupa metodyk firmowych. Sg
to metody wypracowane przez organizacje, ktorych $rodowisko projektowe jest naturalnym

Srodowiskiem.

Do najbardziej znanych METODYK ZWINNY CH naleza:
v’ adaptacyjne zarzadzanie projektem;

v"ekstremalne zarzadzanie projektami;
v" metodyka SCRUM, CRYSTAL, DSDM.
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1. Co rozumiesz pod pojeciem ,,metodyki zarzadzania projektem”

2. Wymien i scharakteryzuj podstawowe metodyki zarzgdzania projektami.

[1] Janasz K., Wisniewska J., Zarzqdzanie projektami w organizacji, Difin, Warszawa, 2014

[2] Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., Zarzgdzanie projektem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014

[3] Trocki M., Nowoczesne zarzgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
2012

Daria Kafarska; KN LBT
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7.4 DOBOR | BUDOWANIE ZESPOLU PROJEKTOWEGO

Zespot definiuje si¢ jako grupe osob wspdlnie realizujacg jakie$ zadanie. Zespot projektowy stanowia
zatem pracownicy specjalnie wybrani do wykonania danego zadania, ktorych kwalifikacje
1 umiejetnosci beda wspomagaé proces projektowy. Nie mnie jednak bodowa tego zespotu opiera sie
na zatozeniu osiagnigcia konkretnego celu, a po jego wykonaniu zostaje rozwigzana.
Zespot projektowy posiada zatem swoja specyficzng charakterystyke:
v’ tworzy go nieliczne grono 0sob;
v wiedza i umiejetnosci poszczegdlnych jednostek wzajemnie sie uzupetniajg, majgc na celu
uzyskanie efektu synergii;
v’ dzialanie w zespole jest zwykle dobrowolne i odznacza si¢ checig wspotdziatania i osiggania
tych samych celow;
v’ czlonkowie grupy posiadaja silne zaangazowanie odno$nie dziatan;

v' cechujg sie rownomierng odpowiedzialnoscig.

Dodatkowo wewnatrz zespotu wystepuja okreslone reguty, normy postepowania, ktére wptywaja na
minimalizacje konfliktow, a takze okreslenie i zrozumienie wzajemnych zaleznosci. Praca zespotowa

poprawia komunikacje migdzy pracownikami oraz buduje wzajemne zaufanie.

W zarzadzaniu projektami niezwykle istotna kwestia jest niepowtarzalno$¢ probleméw personalnych.
Na etapie tworzenia si¢ zespotu ludzie poznaja si¢ ze sobg i obowigzujacymi normami pracy
w grupie. Wsrdd cztonkdéw zespolu moze wystepowac atmosfera niepewnosci i podejrzliwosci,
wzajemne obserwacje dzialan oraz otoczenia. Kolejnym etapem rozwoju grupy jest walka
o dominacje w zespole. To wowczas zauwazamy konflikty wewnetrzne i ksztaltowanie si¢

poszczegblnych rol.

Najwazniejsze jest natomiast ustanowienie i opracowanie na samym poczatku pracy nad projektem
macierzy rol i obowigzkdéw, aby zapewnic racjonalizacje prac.

Okreslenie rol jest konieczne do wykonania przydzielonych zadan i obowigzkow. Warunek konieczny
stanowi zaangazowanie danej osoby do pracy przy projekcje odpowiadajacej jej kwalifikacjom.
Dobieranie cztonkow zespotu do realizacji projektu opiera si¢ na podziale zakresu pracy na zadania
czastkowe 1 wzgledem nich nalezy precyzyjnie okresli¢ konieczne wymagania, ktore warunkuja
wykonanie pracy. Precyzyjnie okreslone wymagania stanowig kryterium doboru kandydata, ktory

w jak najwiekszym stopniu im sprosta.

Na etapie dziatania zespol projektowy uznaje si¢ za dojrzaly. Cztonkowie grupy sa wobec siebie
lojalni, identyfikuja si¢ z grupa, nabieraja wigkszej pewnosci siebie oraz maja $wiadomos$¢
obopdlnych korzysci. Etap rozstania to wyciagniecie wnioskow z wykonanej pracy i relacji, ktore

powstaty. Czesto tez zachowanie kontaktow ze wspotpracownikami projektu.
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1. Zdefiniuj pojecie "zespot projektowy" ?

Przyktadowe 2 Omow specyfike zespohu projektowego.

pytanie
3.0mo6w proces budowy zespotu projektowego.
[1] Janasz K., Wisniewska J., Zarzqdzanie projektami w organizacji, Difin, Warszawa, 2014
[2] Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., Zarzgdzanie projektem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014

Literatura

[3] Trocki M., Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
2012
[4] Walczak R., Podstawy zarzgdzania projektami. Metody i przykiady, Difin, Warszawa, 2014

Autor

Daria Kafarska; KN LBT
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7.5 ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROJEKCIE

Ryzyko projektu okreslamy jako pojawienie si¢ mozliwosci rozwoju przedsiewzigcia w taki sposob,
ktory nie jest zgodny z wczesniej zaplanowanym. Moze to dotyczy¢ terminu zakonczenia projektu,
zmian kosztow lub specyfiki produktu finalnego. Rozbieznosci te sa trudno akceptowalne, a nawet
czesto niedopuszczalne. Ryzyko jest zatem bezposrednio zwiazane z prawdopodobienstwem

wystapienia takiego zdarzenia, jak i z konsekwencjami dotyczacymi przebiegu projektu.

Ryzyko zwiazane z zarzadzaniem projektem moze wynika¢ z nieodpowiedniej jakosci planu realizacji
projektu, a takze ze niedostatecznego wykorzystania specjalistycznej wiedzy. Kolejnym powodem
moze by¢ brak umiejetnosci efektywnego wykorzystania czasu i zasobéw oraz niepoprawnie

zaplanowany budzet projektu.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie to czesto ciagly i powtarzany proces pozwalajacy na identyfikacje

oraz analize¢, a co za tym idzie takze oceng i hierarchizacje pojawiajacych si¢ zagrozen.

Na proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ pig¢ podstawowych etapow:
[1] Identyfikacja i analiza zagrozen — na etapie tym wykorzystuje si¢ techniki:
v’ analiza istniejacej dokumentacji;
v’ organizowanie spotkan, burz moézgdéw, zapoznawanie si¢ z bazami danych dotyczacych
wezesniejszych rozpoznanych juz zagrozen;
v konsultacje z ekspertami z danych dziedzin;
v uzywanie wcze$niej przygotowanych list kontrolnych i kwestionariuszy dla poszczegdlnych
czesci projektu.
[2] Ocenai kwalifikacja pojawiajacych si¢ zagrozen — na etapie tym wykorzystuje si¢ Sposoby:
v" metoda prawdopodobienstwo - skutek;
v arkusze ryzyka;
v metoda ocen eksperckich;
v’ drzewa decyzyjne;
[3] Podejmowanie dzialan zapobiegawczych — celem tego etapu jest eliminacja potencjalnych
zagrozen oraz znalezienie sposobu ich opanowania oraz wypracowanie dostatecznego poziomu.
[4] Sledzenie i kontrola zagrozeh — na etapie tym uzupelnia si¢ charakterystyki zagrozen, opisuje
mozliwo$¢ wplywania na ich poziom oraz mozliwo$¢ kontrolowania przedsigwzigtych dziatan
zapobiegawczych i obserwacji ich skutkow.
[5] Kapitalizacja i dokumentacja zagrozen — na etapie tym wykonuje sie konstrukcje zestawien

finansowych.
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1. Zdefiniuj pojecie "ryzyko projektu".
2. Scharakteryzuj etapy sktadajgce si¢ na proces zarzadzania ryzykiem w projekcie.

3. Wymien techniki wykorzystywane przy identyfikacji i analizie zagrozen.

[1] Pietras P., Szmit M., Zarzgdzanie projektem. Wybrane metody i techniki, Oficyna Ksig¢garsko-
Wydawnicza ,,Horyzont”, 1.6dz, 2003

[2] Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W., Zarzgdzanie projektem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014

[3] Walczak R., Podstawy zarzqdzania projektami. Metody i przyktady, Difin, Warszawa, 2014

Daria Kafarska; KN LBT
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8.1 DEFINIOWANIE | TYPOLOGIA INNOWACJI ORAZ EFEKTY WDRAZANIA INNOWACII

Pojecie  innowacji  wprowadzit do nauk ekonomicznych w  poczatkach biezacego  stulecia
J. A. Schumpeter. Rozumiat on innowacje szeroko, jako:
v' wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub tez udoskonalenie dotychczas istniejgcych,
wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkciji,
otwarcie nowego rynku,
zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,
zastosowanie nowych surowcow lub poétfabrykatow,
wprowadzenie nowej organizacji produkgji.

RN NN

Schumpeter rozumial innowacje jako tworzenie zmian fundamentalnych Iub radykalnych, obejmujacych
transformacj¢ nowej idei lub technologicznego wynalazku w rynkowy produkt lub proces. Wszelkie
upowszechnianie innowacji stanowi zdaniem Schumpetera, odrgbny rodzaj zmian, ktore okreslane sa mianem
imitacji. Oznacza to, iz innowacja stanowi kazdorazowo zmian¢ niepowtarzalng (jednorazowq, niecigglq),
natomiast zmiany o charakterze imitacyjnym lub inwencyjnym maja ciagly, powtarzalny przebieg. Odmienne
stanowisko prezentuje M.E. Porter, wskazujac, ze innowacje definiuje si¢ jako pomyS$lng ekonomicznie
eksploatacj¢ nowych pomystéw. Innowacje s3a tutaj traktowane jako kontinuum zmian techniczno-
organizacyjnych, obejmujace z jednej strony proste modyfikacje istniejacych produktéw, procesow i praktyk
(ktére mogg byé nowe dla firmy ale niekoniecznie dla przemystu) do fundamentalnie nowych produktow
i procesOw z drugiej (ktore sq nowe tak dla przemystu, jak i dla firmy). Realizacja innowacji angazuje caty
szereg czynno$ci naukowych, technologicznych, organizacyjnych, finansowych i handlowych.

Ze wzgledu na roznice zdan w srodowiskach akademickich, za powszechnie obowigzujaca definicje innowacji
uwaza si¢ tg zawarta w podrgczniku Oslo Manual. Jest to zalecany w krajach OECD i UE metodologiczny,
miedzynarodowy podrecznik opisujacy tematyke badan statystycznych innowacji. Wedlug definicji tej
innowacja jest wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie
ulepszonego procesu, nowej metody marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych,

organizacji miejsca pracy, badz relacji ze Srodowiskiem zewngtrznym.

Takie ujecie, nadal jednak pozostawia szerokie pole interpretacyjne, co pozwala na stosowanie roznorodnych
kryteriow klasyfikacji innowacji i identyfikacje ich specyficznych typow. Wsrdd najpopularniejszych wskazaé
nalezy:
v Kryterium obiektu innowacji pozwala wyrdzni¢ innowacje:
o produktowe — produkt do tej pory nie znany lub produkt znacznie zmodernizowany;
o technologiczne — modyfikacja czynnikdéw i wlasciwosci procesdw wytworczych;
o organizacyjne — nowe lub unowoczes$nione systemy organizacyjne;
o spoleczne — zmiany w zakresie technik motywacyjnych;
o marketingowe — udoskonalenie systemoéw marketingowych;
v' Kryterium skali zmian pozwala wyrézni¢ wyrdznia innowacje:
o wielkie (przefomowe) — dotycza zmian strategicznych, moga wplynaé na caty sektor
gospodarki, zwykle powstajg w wyniku dtugotrwatych prac badawczo-rozwojowych;
o S$rednie (przyrostowe) — dotycza reorganizacji przedsi¢gbiorstwa spowodowanej przez
unowoczes$nienie produktu lub technologii;
o drobne (przyrostowe) — dotycza ulepszenia produktu, technologii lub proceséw, ktore
wplywa na biezaca dziatalnos¢ przedsigbiorstwa;
v Kryterium stopnia oryginalno$ci zmian pozwala wyr6zni¢ innowacje:
o kreatywne — powstajg w wyniku prac naukowo-badawczych, dotyczg nowych produktow lub
procesow i silnie wptywaja na rozwoj gospodarki;
imitujgce — wzorowane na wczesniej powstalych produktach i procesach;
pozorne — W rzeczywisto$ci nie sg to innowacje, a jedynie drobne zmiany oferujace rzekome
nowosci;
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v Kryterium stopnia zlozono$ci zmian pozwala wyr6zni¢ innowacje:
o wigzane — zmiana jednej galezi gospodarki wplywa na ksztaltowanie si¢ innej;
o izolowane — dana innowacja nie pocigga za sobg zmian w innych sektorach;
v' Kryterium sposobu finansowania pozwala wyrdzni¢ innowacje:
o inwestycyjne — dotowane z funduszy inwestycyjnych;
o bezinwestycyjne — wydatki organizacyjne uwzgledniaja koszty, jakie pocigga za sobg
wprowadzenie innowacji;
v' Kryterium stosunku do $rodowiska przyrodniczego pozwala wyr6zni¢ innowacje:
o proekologiczne — dotyczg dziatalno$ci nastawionej na rozwoj ekologii;
o obojetne — nie maja wptywu na otoczenie przyrodnicze;
o naruszajace rownowage ekologiczng — wplywaja negatywnie na §rodowisko naturalne;
v Kryterium uczestnikow procesu innowacji pozwala wyrézni¢ innowacje:
o sprzezone — zespot prowadzacy badania zlozony jest z naukowcow reprezentujacych rdzne
galezi gospodarki;
O niesprzezone — realizowane przez niewielka grupg osob, zwykle reprezentujacych ta sama
gataz gospodarki.

Do efektow, ktore najczesciej towarzysza wdrazaniu innowacji zalicza sig:
v’ zwiekszenie funkcjonalno$ci, uzytecznosci produktow i ushug;

unowoczesnienie przestarzatych systemow;

udoskonalenie technologii;

usprawnienie komunikacji miedzyludzkiej;

optymalizacj¢ czasu pracy;

AR NEN

ochrone srodowiska naturalnego.

1. Zdefiniuj pojecie innowacji wg najpowszechniejszych uje¢ (Schumpeter / Porter / Oslo Manual).
2. Wymien kryteria podzialu innowacji oraz wskaz jakie rodzaje innowacji mozna dzigki nim
zidentyfikowac.

3. Scharakteryzuj efekty najczesciej towarzyszace wdrazaniu innowacji.

[1] Szatkowski K., Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Jurczyk-Bunkowska M., Boratynska-Sala A., Knosala R., Zarzgdzanie innowacjami, PWE,
Warszawa, 2014

[3] Tidd J. , Bessant J., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2013

[4] Karlik M., Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich
projektow, Poltext, Warszawa 2012

[5] Wziatek-Kubiak A. (red.), Zarzqdzanie innowacjami a konkurencyjnos¢, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, 2011

[6] Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa, 2011.

[7] OECD / Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych
innowacji, Paryz, 2005

[8] Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl, dostep 30.11.2016

Lukasz Adamczyk, KN LBT
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8.2 INNOWACIJE PRODUKTOWE - DEFINICJA | PRZYKtADY

Innowacje produktowe w rozumieniu jako technologia uwazane sa za najwazniejsze, gdyz przynosza
najwicksza wartos¢ dodang oraz najwyzsze dochody przedsigbiorcy, bedace jednak takze najbardziej
kosztownymi. Technologiczne innowacje produktowe zawierajag wdrozenie nowych produktow lub
ushug jak takze udoskonalenie istniejacej juz technologii.

Innowacje produktowe powstaja w wyniku pozyskania nowej wiedzy i technologii jak rowniez
moga powsta¢ w wyniku nowej kombinacji istniejagcej juz wiedzy i1 technologii. Mikroprocesory
i kamery cyfrowe to typowy przyktady nowych wyrobéw wykorzystujacych nowe technologie. Jako
przyktad nowego produktu stanowiacego istniejaca juz wczesniej technologie mozemy uznaé
odtwarzacz MP3 wykorzystujacy oprogramowanie i technologie zminiaturyzowanego twardego
dysku. Modernizacja obecnych na rynku juz produktéw obejmuje zmiany w zastosowanych
materiatach i cze$ciach sktadowych, a takze inne zmiany charakterystyki produktu, ktore poprawiaja
jego funkcjonalnos¢. Jako przyktad tego typu innowacji polegajacych na czeSciowych zmianach lub
dodatkach do juz istniejacych podsysteméw technicznych moze by¢ system nawigacyjny GPS
(Global Positioning System) w samochodach. Innowacje produktowe znajduja swoje zastosowanie
w kategorii ulepszenia sposobow dostarczania ustug pod wzgledem ich szybkosci, a co za tym idzie
wydajnos$ci, powstanie nowych funkcji i rozwigzan dotychczas nie istniejacych. Dobrym przyktadem
tego zjawiska moga by¢ ciagle ulepszane ustugi $wiadczen bankowych za posrednictwem Internetu co
wiazg si¢ w glownej mierze z predkoscia i tatwoscia korzystania z tych ustug. W przypadku zmiany
we wzornictwie, ktore nie powodujg zmian w parametrach technicznych lub zastosowaniach
produktéw nie sa osadzane w kategorii innowacji produktowej, jedynie mowa tu w tym przypadku
0 innowacji marketingowej.

Wsrdd innowacji produktowych wyr6zni¢ mozemy m.in.:
v innowacje w kategorii produktu (dobra):
o zastgpowanie materialtdow  komponentami o podwyzszonych parametrach
(np. przyjazne dla srodowiska syntetyczne materialy biodegradowalne, materialy
kompozytowe np. keviar, wldkna szklane);
o globalne systemy okreslenia potozenia (GPS) w wyposazeniu $rodkow
transportowych;
aparaty fotograficzne w telefonach komorkowych i smartphony;
wbudowana sie¢ bezprzewodowa w laptopach;

o O O

produkty ze znaczaco zmniejszonym zuzyciem energii (energooszczedne lodowki),
o telefony z whudowanym IP (protokdt internetowy VOIP);

v"innowacje w kategorii ustugi:

o video rozmowy poprzez szerokopasmowy Internet;

o bankowos¢ internetowa, bankowo$¢ samoobstugowa;

o nowe formy gwarancji, takie jak przedluZzony termin gwarancji na nowe lub
uzywane wyroby;
nowe typy pozyczek, na przyktad pozyczki o zmiennej stopie procentowe;j;
tworzenie nowoczesnych stron internetowych WEB 3.0;
wprowadzenie kart magnetycznych i plastikowych kart wielorakiego uzytku.
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1. Zdefiniuj pojecie "innowacje produktowe".
2. Podaj przyktady innowacji produktowych w kategorii produktu (dobra).
3. Podaj przyktady innowacji produktowych w kategorii ustugi.

[1] Szatkowski K., Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Jurczyk-Bunkowska M., Boratynska-Sala A., Knosala R., Zarzgdzanie innowacjami, PWE,
Warszawa, 2014

[3] Tidd J. , Bessant J., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2013

[4] Karlik M., Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich
projektow, Poltext, Warszawa 2012

[5] Wziatek-Kubiak A. (red.), Zarzqdzanie innowacjami a konkurencyjnos¢, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, 2011

[6] Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa, 2011.

[7] OECD [/ Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych
innowacji, Paryz, 2005

[8] Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl, dostep 30.11.2016

Lukasz Adamczyk, KN LBT
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8.3 INNOWACIJE PROCESOWE - DEFINICJA | PRZYKLADY

Innowacja procesowa (proces innovation) to ,,innowacja w obrgbie procesu, to wdrozenie/przyjecie
nowych lub znaczaco ulepszonych metod produkcji albo dostarczania produktéw. Moga si¢ z tym
wigza¢ zmiany w zakresie sprzetu, zasobow ludzkich, metod pracy lub kombinacja tych zmian”
[Podrgcznik OSLO]. Rowniez do kategorii innowacji procesowych mozna zaliczy¢ znaczace zmiany
w zakresie technologii, urzadzen oraz/lub oprogramowania.

Do najwazniejszych celéw innowacji w obrgbie procesow sa:
v’ obnizenie kosztow jednostkowych produkc;ji;
v" udoskonalenie jakosci.

Rowniez do celow mozna zaliczy¢é produkcje albo dostarczanie nowych bardziej udoskonalonych
produktow. Do podanych w powyzszej definicji metod produkcji zaliczamy oprogramowanie,
urzadzenia jak réwniez techniki wykorzystywane do produkcji wyrobéw badz ustug. Przyktadami
nowych metod produkc;ji sa:

v' urzadzenia, ktére automatyzuja proces produkcyjny w ramach linii produkcyjnej;

v do opracowywania i rozwoju produktow stosuje sie wspomaganie komputerowe.

Natomiast logistyka przedsi¢biorstwa jest zwigzana z metodami dostawy i obejmuje urzadzenia,
techniki i odpowiednie oprogramowanie, ktore sg wykorzystywane do nabycia srodkéw produkec;ji,
alokowania zasobow (w firmie) lub dostarczania produktow koncowych. Jednym z przyktadow nowej
metody dostarczania, ktory warto przytoczy¢ jest wdrozenie systemu kontroli przepltywu towarow,
ktéry jest oparty na technologii radiowej identyfikacji towaré6w w skrécie RFID lub na kodach
kreskowych.

Zmiany oprogramowania i sprzetu, ktory jest stosowany w firmach ustugowych, rowniez zmiany
technik lub procedur stosowanych do $wiadczenia ustug to nowe lub istotnie udoskonalone metody
tworzenia i $wiadczenia ustug, ktore zaliczamy do innowacji w obrebie procesu. Dobrym przyktadem
moze by¢ wprowadzenie w firmie doradczej nowych technik zarzadzania projektami lub na bazie
systemu GPS urzadzen lokalizacyjnych w firmie transportowej. Rowniez w dzialalno$ci pomocniczej
mozna dostrzec innowacje w: zaopatrzeniu, obstudze informatycznej, ksiegowosci oraz pracach
konserwacyjnych.

Ponadto w zakresie innowacji procesowych wyrdznia si¢ cztery rodzaje projektow rozwojowych:

1. projekty pochodne — skupiajg si¢ na udoskonaleniu produktu tudziez procesu;

2. projekty plaszczyznowe — tworzg projekt i czeSci, ktore sa wspolna zaréwno dla zmian
w produkcie, jak i procesie produkcyjnym;

3. projekty przemyslowe — okres$lajag nowe centralne produkty i procesy, ktére zdecydowanie
ro6znig si¢ od wezesniejszych generacji;

4. badania i rozwoj — tworzenie know - how oraz know - why nowych materiatow i technologii.

Nalezy podkresli¢ fakt, iz rdznica wystepujaca pomigdzy innowacjami czgsto jest do$¢ nieostra
i cigzko odrozni¢, ktorych dotyczy, poniewaz moze posiada¢ cechy kilku typow innowacji.
Przyktadowo wprowadzenie nowego produktu na rynek bedzie zwigzane zarowno z innowacjami
procesowymi, jak i produktowymi. To samo mozna powiedzie¢ w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo
decyduje si¢ pierwszy raz na wdrozenie nowej technologii wytwarzania, a co za tym idzie nowag
metode organizacyjng, tak wigc realizuje innowacje w obrebie procesu, jak i organizacji.
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1. Zdefiniuj pojecie innowacja procesowa i wskaz cel wdrazania innowacji tego typu.
2. Wskaz konkretne przyktady innowacji procesowych w przedsigbiorstwach.

3. Wskaz i opisz cztery charakterystyczne rodzaje proceséw rozwojowych.

[1] Szatkowski K., Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Jurczyk-Bunkowska M., Boratynska-Sala A., Knosala R., Zarzgdzanie innowacjami, PWE,
Warszawa, 2014

[3] Tidd J. , Bessant J., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2013

[4] Karlik M., Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich
projektow, Poltext, Warszawa 2012

[5] Wziatek-Kubiak A. (red.), Zarzqdzanie innowacjami a konkurencyjnos¢, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, 2011

[6] Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa, 2011.

[7] OECD [/ Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych
innowacji, Paryz, 2005

[8] Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl, dostep 30.11.2016

Monika Gajowiak, KN LBT
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8.4 INNOWACIJE ORGANIZACYJNE - DEFINICJA | PRZYKtADY

Wedhug podrgcznika OSLO innowacja organizacyjna (organisational innovation) to ,,wdrozenie

nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez firm¢ zasadach dziatania, w organizacji miejsca

pracy lub w stosunkach z otoczeniem” [Podrecznik OSLO]. Do glownych celow stosowania

innowacji organizacyjnych naleza:

1. osiagniecie lepszych wynikow poprzez zredukowanie kosztow transakcyjnych lub
administracyjnych, a takze obnizenie kosztow dostaw;

2. podniesienie poziomu zadowolenia pracownikdw z wykonywanej pracy, a jednocze$nie
wydajno$¢ pracy;

3. uzyskanie dostgpu do aktywow, ktore nie sa przedmiotem wymiany handlowej np. do
nieskodyfikowanej wiedzy zewnetrznej.

Innowacje organizacyjne sg zwigzane z zastosowaniem takiej metody organizacyjnej, ktora nie byta
jak dotad stosowana w przedsiebiorstwie, a takze ktora wynika ze strategicznych decyzji podjetych
przez kierownictwo. Innowacje te moga dotyczy¢:

1. zasad dzialania przedsi¢biorstwa (business practices) — wdrozenie nowych metod organizacji
rutynowych procedur oraz dziatan, ktore reguluja prace firmy np. wprowadzenie systemow
zarzadzania produkcja, dostawami, wprowadzenie systemoéw zarzadzania jakoscig lub systemow
odchudzonej produkcji (lean production);

2. innowacji w zakresie organizacji miejsca pracy (workplace organisation) — te innowacje
moga polega¢ na wprowadzeniu nowych metod podzialu zadan oraz uprawnien decyzyjnych
pracownikéw danego pionu lub pomigdzy pionami oraz wdrozenie nowych koncepcji w zakresie
strukturyzowania dziatalno$ci firmy np. moze to by¢ wdrozenie po raz pierwszy systemow
produkcji na zamdwienie;

3. innowacji w zakresie stosunkéw z otoczeniem (external relations) — odnoszg si¢ do
nawigzania nowego rodzaju wspoétpracy z klientami, dostawcami lub placoéwkami badawczymi.
Sa to rowniez pierwsze podzlecenia dla firm zewngtrznych obejmujace np. produkgje,
dystrybucje, zaopatrzenie badz rekrutacje nowych pracownikow.

Wspolczesnie, zaczyna si¢ coraz bardziej docenia¢ role innowacji organizacyjnych, co podkresla
cytat: ,ekonomisci zakladaja, Ze zmiana organizacyjna stanowi odpowiedz na zmiang
techniczng, podczas gdy w istocie innowacja organizacyjna moze by¢ koniecznym warunkiem
wstepnym dla innowacji technicznej” [OECD]. Innowacje organizacyjne sg nie tylko czynnikiem
wspierajagcym innowacje produktowe badz i1 procesowe, lecz same znaczaco oddzialuja na
efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw. Rowniez wywieraja wpltyw na: podniesienie jakos$ci
oraz wydajnosci pracy, podniesienie zdolnosci firmy do uczenia si¢ i wykorzystywania nowych
technologii 1 wiedzy, a takze zintensyfikowanie wymiany informacji.

Warto tez zwrdci¢ uwage na to, co nie jest uwazane za innowacje organizacyjng. Nalezy do tego
fuzja z innymi firmami i przejgcia innych przedsigbiorstw (nawet gdy dokonano fuzji lub przejecia po
raz pierwszy). Natomiast jeSli w procesie fuzji lub przejecia przedsigbiorstwo wprowadza
i opracowuje nowe metody organizacyjne mozna juz moéwi¢ o innowacji organizacyjnej. Rowniez
innowacja organizacyjng nie jest samo sformulowanie strategii zarzadzania. Ponadto innowacje
organizacyjne nie obejmujg zmian (w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w stosunkach
z otoczeniem lub w organizacji miejsca pracy), ktére sg oparte na metodach stosowanych juz

wczesniej przez przedsiebiorstwo.
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1. Zdefiniuj pojecie innowacja organizacyjna i wskaz cel wdrazania innowacji tego typu.
Wskaz konkretne przyktady innowacji organizacyjnych w przedsi¢biorstwach.
3. Co nie jest uznawane za innowacj¢ procesowg ? Dlaczego innowacjom procesowym zaczyna si¢

przypisywac coraz wigksze zainteresowanie ?

[1] Szatkowski K., Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Jurczyk-Bunkowska M., Boratynska-Sala A., Knosala R., Zarzqdzanie innowacjami, PWE,
Warszawa, 2014

[3] Tidd J. , Bessant J., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2013

[4] Karlik M., Zarzgdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich
projektow, Poltext, Warszawa 2012

[5] Wzigtek-Kubiak A. (red.), Zarzgdzanie innowacjami a konkurencyjnosé, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, 2011

[6] Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa, 2011.

[7] OECD / Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych
innowacji, Paryz, 2005

[8] Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl, dostep 30.11.2016

Monika Gajowiak, KN LBT
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8.5 ZARZADZANIE INNOWACJAMI - ISTOTA, ROLA

Wiele przedsigbiorstw staje przed pytaniem jak zarzadza¢ innowacjami ? Wynika to z natury tej

dziedziny, gdyz w procesie tworzenia innowacji biora udziat specjaliSci wywodzacy si¢ z réznych

dyscyplin naukowych, zatem wnosza swdj wilasny, unikalny wktad zwigzany z konkretna

specjalizacja naukowa. W zwigzku z powyzszym powstaja réznice zdan, m.in. co do celow i metod.

Dominuja dwa ogdélne poglady:

1. Innowacje mozna zaplanowac, przez co moga by¢ zarzadzane przez organizacje, tak aby osiaggna¢
przewidywane i optymalne rezultaty.

2. Innowacje sa powiazane z ryzykiem ptynacym z trudnego do przewidzenia zapotrzebowania
rynku, reakcji potencjalnej konkurencji oraz potrzeb konsumentéw oraz nie mozna zapomnie¢
o ryzyku zwigzanym z samym przedsiewzigciem inwestycyjnym.

Warto podkresli¢, iz nalezy zapozna¢ si¢ z wieloma przypadkami innowacji odnajdujgc tym samym
odzwierciedlenie obu pogladow. Wiele przedsigbiorstw posiada swoje wlasne metody zarzadzania
innowacjami, lecz nie daje to gwarancji na sukces, lecz zmniejsza prawdopodobienstwo
niepowodzenia. Nalezy podkresli¢, iz istotne w tym jest odrdznienie ,,zarzadzania” od ,,kierowania”.
Mniej wazne jest kto ma zarzadzac, istotng kwestig jest jak zarzadza¢. Wedtug P. F. Drucker’a
innowacja to ,,praca zorganizowana, systematyczna i racjonalna”, w zwigzku z tym przedsigbiorstwa
powinny wprowadzi¢ zarzadzanie innowacja, gdyz organizacja i struktura firm powinna stymulowaé
rozwoj innowacji, a nie je hamowaé. Znaczace jest systematyczne poszukiwanie i realizacja szans
innowacji, a nie przypadkowosé. W przypadku innowacji ,zarzadzanie sprowadza si¢ do

oddzialywania bardziej na proces niz na pojedyncze zachowania”. Aby méc méwi¢ o efektywnym
zarzadzaniu innowacjg nalezy zapoznac¢ si¢ dokladnie z etapami, jakie przechodzi nowy produkt badz
ustuga oraz jakie wymogi ten nowy produkt bedzie stawiat firmie.

Proces innowacji dzieli si¢ na kilka faz, istotne jest, aby odpowiednio nimi zaréwno zarzadzac, jak
1 monitorowac przejscie z jednego etapu w kolejny, dzieki czemu bedzie on sprawnie przebiegal. Sa
to:

1. Faza | — analiza zarowno makro, jak i mikrootoczenia, dzieki czemu firma bedzie posiadata
zbidr informacji o potencjalnym popycie na innowacje, wazne sa tu potrzeby klientow,
zachowania konkurencyjnych przedsigbiorstw oraz wyniki badan marketingowych.

2. Faza Il — opierajac si¢ na zebranych informacjach nalezy wybra¢ te koncepcje, ktore dadza
najwicksze szanse na stworzenie przewagi konkurencyjnej, a takze do ktorych przedsigbiorstwo
posiada potrzebne zasoby.

3. Faza Ill — na tym etapie przedsi¢biorstwo musi wykorzysta¢ nie tylko posiadang wiedzg, lecz
rowniez doswiadczenie potrzebne do wdrozenia danej innowacji. Musi roéwniez zagwarantowac
odpowiednie zasoby do realizacji poprzez dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa lub przez transfer
technologii (tworzone sq pierwsze prototypy, testy i udoskonalenia).

4. Faza IV — wdrozenie innowacji na rynek zewnetrzny jako nowy produkt badz nowa ustuge lub
jako nowa metodg, czy proces wewnatrz przedsigbiorstwa.

Nalezy pamigta¢, iz podzial na powyzsze etapy zalezy od firmy — od jej wielkosci, sektora
prowadzonej dziatalnosci oraz od tego, z jakiej pozycji rozpoczyna proces innowacji.

Podsumowujac ,,innowacja nie jest jednorazowym dziataniem, ale procesem cato$ciowym ztozonym
ze spokrewnionych ze sobg kilku pomniejszonych procesow. To nie jest jedynie nowy pomyst, ani
wynalazek nowego urzadzenia, ani tez rozwoj nowego rynku. Proces ten, to wszystkie zagadnienia,
ktore sg zintegrowane w dziataniu”
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1. Jakie sg dwa specyficzne poglady na temat innowacji i zarzadzania nimi ?
2. Co jest najwazniejsze w zarzgdzaniu innowacjami ?

3. Scharakteryzuje 4 specyficzne fazy procesu zarzadzania innowacja.

[1] Szatkowski K., Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Jurczyk-Bunkowska M., Boratynska-Sala A., Knosala R., Zarzqdzanie innowacjami, PWE,
Warszawa, 2014

[3] Tidd J. , Bessant J., Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2013

[4] Karlik M., Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich
projektow, Poltext, Warszawa 2012

[5] Wzigtek-Kubiak A. (red.), Zarzgdzanie innowacjami a konkurencyjnosé, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, 2011

[6] Bogdanienko J., Wiedza i innowacije w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa, 2011.

[7] OECD / Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych
innowacji, Paryz, 2005

[8] Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl, dostep 30.11.2016

Monika Gajowiak, KN LBT
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8.6 ROLA INNOWACJI WE WSPOLCZESNEJ GOSPODARCE

W dzisiejszych czasach mozna dostrzec rosngcg role innowacji. Przedsigbiorstwo chcac osiggnac
sukces i1 ciggle si¢ rozwija¢, doskonali¢ powinno wykazywaé proinnowacyjne nastawienie, co
oznacza posiadanie zdolnosci do podejmowania oraz wdrazania innowacji. Na rozwoj innowacji
wplywaja czynniki takie jak: kapitat, ktéry jest potrzebny do opracowania oraz wprowadzenia na
rynek nowych proceséw, produktow oraz organizacji; wysilek ludzki. Stad innowacja staje sie
zarO6wno sprawg samego przedsi¢biorstwa oraz organow wiadzy publicznej (parstw, regionu). Bardzo
wazna w tym jest kompleksowa interakcja migdzy indywidualnymi jednostkami, a organizacjami
uwzgledniajac przy tym czynniki otoczenia.

Dochodzi do globalizacji proceséw innowacji, co jest ksztaltowane przez rdézne czynniki m.in.:

1. rozwdj innowacji poprzez rozwdj sfery B+R oraz rosngce znaczenie transferu technologii;

2. rozwo6j nowoczesnych gatezi produkeji i ustug;

3. konkurencja miedzynarodowa, wzrastajacy popyt na innowacje ze strony globalnie
konkurujacych przedsigbiorstw.

Na podstawie dokonanego przegladu literatury dotyczacej dziedziny innowacji mozna stwierdzic,

iz innowacyjno$¢ to zdolno$¢, a takze sktonno$¢ rozumiana jako motywacja do nieustajacego

poszukiwania oraz zastosowania w praktyce nowych koncepcji. Innowacje w przedsigbiorstwie moga

odnosi¢ si¢ do roznych aspektow m.in. :

v doskonalenia oraz dalszego rozwoju wyrobow, ktore sg juz wytwarzane;

v" doskonalenia oraz dalszego rozwoju proceséw produkcyjnych, ktore sg juz stosowane;

v" wprowadzenia nowych metod produkcyjnych, ktére sg oparte na najwazniejszych osiagnieciach
nauki;

v"doskonalenia organizacji pracy, produkcji, zarzadzania, jak i marketingu;

v'doskonalenia logistyki produkc;ji, a takze dystrybucji;

v wprowadzenia nowych wyrobow, ktore sg oparte na nowych technologiach.

Warto réwniez przedstawi¢ podejscie do innowacyjnosci organizacji Business Center Club.
W jej rozumieniu innowacyjnos¢ to:

v celowa zmiana stanu zjawiska o zastosowaniu praktycznym;

zmiana pierwszy raz zastosowana w spotecznosci np. w regionie, sferze dzialania, firmie;
okreslony efekt techniczny, ekonomiczny badz spoteczny uzyskany w efekcie dokonanych zmian;
zastosowanie wiedzy naukowej do przeprowadzenia zmian.

RN

Innowacje prowadzag do ciagglego uczenia si¢, poprawy konkurencyjnosci, a takze pozycji firmy na
rynku. Réwniez wptywaja na sukces komercyjny przedsiebiorstwa, lecz jednocze$nie zwickszaja
ponoszone ryzyko, a co za tym idzie mogg pojawic¢ si¢ dodatkowe koszty.

Podsumowujac, bardzo istotne we wspolczesnej gospodarce sa zarowno wiedza, jak i kwalifikacje,
ktore stajg si¢ podstawowym zrodlem przewagi komparatywnej. Aby by¢ producentem innowacji
trzeba posiada¢ odpowiednie umiejetnosci oraz kwalifikacje, aby stworzy¢ nowe produkty i ustugi
zarzadza¢ skomplikowanymi procesami. Ponadto przedsigbiorstwo dziatajace we wspolczesnej
gospodarce 1 chcace si¢ utrzymaé na odpowiednim poziomie, musi by¢ tak zarzadzane i idealnie
koordynowaé wszystkie dziaty (m.in. wynalazek, wzornictwo, produkcja, logistyka, sprzedaz), aby
konkurencja nie byta w stanie tego tak zorganizowac.
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1. Do jakich obszaréw moga odnosi¢ si¢ innowacje w przedsigbiorstwie ?
2. Czym jest innowacja wg uje¢cia Business Center Club ?

3. Jaka jest rola innowacji we wspotczesnej gospodarce ?

[1] Szatkowski K., Zarzqdzanie innowacjami i transferem technologii, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Jurczyk-Bunkowska M., Boratynska-Sala A., Knosala R., Zarzgdzanie innowacjami, PWE,
Warszawa, 2014

[3] Blazlak R., Owczarek K., Modele transferu technologii, Monografie Politechniki Lodzkiej, .odz,
2013

[4] Karlik M., Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich
projektow, Poltext, Warszawa 2012

[5] Wziatek-Kubiak A. (red.), Zarzqdzanie innowacjami a konkurencyjnos¢, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, 2011

[6] Bogdanienko J., Haffer M., Poplawski W., Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun, 2004

[7] OECD [/ Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych
innowacji, Paryz, 2005

[8] Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl, dostep 30.11.2016

Monika Gajowiak, KN LBT
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9.1 KONCEPCJE KONKURENCJI W EKONOMII

Cho¢ na przestrzeni lat powstato wiele, niekiedy odmiennych w swych zatozeniach, uje¢ postrzegania
konkurencji, ten bazowy dla konkurencyjnosci termin wspotczesnie najpowszechniej definiuje si¢
jako przejaw zjawiska rywalizacji miedzy sobg uczestnikow procesu konkurowania w dazeniach do
analogicznych celow. Konkurencja stanowi istotny element rynkowy, proces, podczas ktorego
uczestnicy rynku dazac do realizacji swych interesow, probuja przedstawi¢ korzystniejsze od innych
oferty dotyczace: ceny, produkcji, lub innych charakterystyk wptywajacych na zawarcie transakcji,
tym samym powodujac, ze dziatania podejmowane, przez jednych dla osiggania okreslonych celow,
utrudniaja (a nawet niekiedy uniemozliwiajg) osiaganie takich samych celéw innym (przykladowo
producenci dobr i sprzedawcy konkurujq miedzy sobg o klientow i/lub czynniki wytworcze,
konsumenci konkurujq miedzy sobq o dobra, a pracownicy o intratne miejsca pracy). Konkludujac,
konkurencja rynkowa tworzy system, w ktorym potrzeby i wymagania nabywcow oraz dazenia
sprzedawcow do realizacji swoich wlasnych interesow wzajemnie na siebie oddziatuja, system ten
jest tez jednym =z ,najbardziej naturalnych 1 wyrazistych przejawow orientacji rynkowe;j
i przedsigbiorczosci na rynku”.

W systemie gospodarki rynkowej wyrdznia si¢ kilka podstawowych koncepcji konkurencji:
1) konkurencja doskonala — przedsigbiorstwo posiada bardzo duzo konkurentow
produkujacych te same dobra;
2) konkurencja monopolistyczna —  przedsigbiorstwo posiada wielu konkurentow
produkujacych zréznicowane wzgledem naszych dobra;
3) oligopol — przedsi¢biorstwo posiada kilku konkurentow produkujacych podobne lub
zroznicowane dobra;

4) monopol — na rynku funkcjonuje jedno przedsigbiorstwo produkujace dane dobro.

Konkurencja monopolistyczna, oligopol i monopol sa czgsto okre§lana jako konkurencja
niedoskonala. Powyzszy podzial mozna przedstawi¢ w postaci tabeli obrazujacej charakterystyke
poszczegdlnych koncepcji:

KONKURENCJA KONKURENCJA

DOSKONALA MONOPOLISTYCZNA otiGopoL MONOPOL
LICZBA PRZEDSIEBIORSTW . . -
e Bardzo duzo Wiele Kilku Jedno
o Podobne lub .
RODZAJ PRODUKTU Te same dobra Zroznicowane .- Brak substytutéw
zZroznicowane
Kupujacy moga
Doskonata by¢ dobrze
przejrzystosc, Wysoki stopien poinformowani, Z uwagi na
T RL @ ST sprzedaja,cy i nieprzejrzystosci ale n}e musi t_alk jednego
kupujacy dysponuja rynku ograniczona by¢, wysoki producenta zakres
pelna wiedza o rynku, wiedza o rynku stopien informacji duzy
produktach i cenach nieprzejrzystosci
rynku
WPLYW PRODUCENTOW .
NA CENE Brak Niska Znaczna Bardzo wysoka
KONKURENCYJNOSC Zerowa Niska Znaczna 100%

. Konkurencja
Konkurencja ]

0zacenowa oparta na pozacenowa
METODY Wylacznie P oparta na

KONKUROWANIA

konkurencja cenowa

promocji, jakosci,
udogodnieniach w
sprzedazy, itd.

promocji, jakosci,
udogodnieniach w
sprzedazy, itd.

Brak konkurencji
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1. Zdefiniuj pojecie konkurencji.
2. Poréwnaj pod wzgledem specyfiki poszczegdlne warianty konkurencji

3. Co okresla si¢ mianem konkurencji niedoskonate;j.

Stankiewicz M.J., Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstwa: budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

w warunkach globalizacji, ,,Dom Organizatora”, Torun 2005

Adamik A. (red.), Ksztaftowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej malych i srednich

przedsigbiorstw, Wydawnictwo C.H. Beck, Seria Przedsigbiorczo§¢, Warszawa 2011

Michael E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, Wydawnictwo MT
Biznes, Warszawa 2010

Pier$cionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2006

Ewelina Nojszewska, Podstawy ekonomii, WSIiP, Warszawa 2013

Daniel Komorowski, KN PPT
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9.2 KRYTERIA OCENY KONKURENCII
kluczowe

Oceng konkurencji mozemy rozpatrywa¢ wedtug nastgpujgcych kryteriow:

1) ARENA konkurencji — areng konkurencji nazywamy obszar, w ktorym zachodzi proces
konkurencji miedzy okreslonymi podmiotami. Wedlug tego kryterium mozemy podzieli¢
konkurencje na:

v" rynkowa
v’ pozarynkowsg

2) PODMIOTY konkurencji — kryterium podmiotu okresla, z kim konkurujg poszczegdlne

PODMIOTY rynku. Patrzac z tej perspektywy mozemy wyr6znic:

v konkurencje miedzy panstwami (gospodarkami narodowymi)

v’ przedsiebiorstwami,

v poszczegdlnymi dziatami w przedsigbiorstwie oraz pracownikami
v poszczegdlnymi pracownikami w przedsiebiorstwie

3) PRZEDMIOT konkurencji — przedmiot konkurencji okre$la , o co toczy si¢ konkurencja.
W zasadzie konkurencja przejawia si¢ ,,na wejSciach” i ,,na wyj$ciach” konkurujacych
podmiotow. Przedmiotem konkurencji ,,na wejSciach” sg szeroko rozumiane zasoby.
Warunkiem koniecznym jest fakt, iz musza mie¢ one charakter dobr rzadkich. Przedmiotem
konkurencji ,,na wyjsciach” jest oferta, a wlasciwie jej akceptacja przez odbiorcow. Aby
wystapit proces konkurencji musza by¢ spelnione nastepujace warunki:

o oferty musza by$ substytucyjne wzgledem siebie
Opis o rynek danego dobra musi bys$ rynkiem nabywcy

4) ZAKRES konkurencji - zakres konkurencji odnosi si¢ gtownie do sytuacji, w ktérych
podmiotami konkurencji sg przedsigbiorstwa i stuzy do wyznaczenia granic obszaru obecnej lub
planowanej ich aktywnosci. Wyr6zniamy:

v’ zakres galeziowy
zakres asortymentowy
zakres segmentu rynku
zakres pionowy

AN NN

zakres geograficzny
v zakres kompetencji

5) CHARAKTER konkurencji — ze wzgladu na charakter konkurencji mozemy wyrdznic¢
konkurencje¢ doskonala i niedoskonata, jednak w praktyce wystepuje tylko konkurencja
niedoskonata (np. oligopol, monopol), a konkurencja doskonata stuzy do teoretycznych
rozwigzan dotyczacych struktury i charakteru rynku.

6) INTENSYWNOSC konkurencji — kryterium intensywnoéci opisuje sktonnos¢ oraz zdolnosé
podmiotu do plynnej adaptacji do nowych warunkow i wymogow rynku. Mozemy jg wyrazi¢ za
pomocg powigzanych ze sobg zjawisk:

v’ stopnia zalezno$ci podmiotu od postgpowania konkurentéw

v stopnia mozliwosci i zdolno$ci wywierania przez podmiot wptywu na konkurentow.
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1.Wymien kryteria konkurencji jakimi mozna postuzy¢ si¢ w celu oceny konkurencji.

2. Scharakteryzuj istot¢ kryterium oceny konkurencji <kryterium>

[1] Stankiewicz M. J., Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci

przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun , 2005

[2] Adamik A. (red.), Ksztattowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej matych i srednich
przedsiebiorstw, Wydawnictwo C.H. Beck, Seria Przedsigbiorczo$¢, Warszawa 2011

[3] Adamik A., Nowicki M., Budowa konkurencyjnosci matych i Srednich przedsigbiorstw,
[W:] Zarzqdzanie matq i srednig firmg w teorii i w éwiczeniach, M. Matejun (red.), Difin,
Warszawa 2012

[4] Wrzosek W., Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa, 1997
[5] Begg B., Fischer S., Dornbusch R., Ekonomia, PWE, Warszawa, 1993

Daniel Komorowski, KN PPT
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9.3 GLOBALNY WYMIAR KONKURENCJI

Konkurencja globalna zmusza zarzad mig¢dzynarodowych korporacji do zmiany metod prowadzenia
przedsicbiorstwa. Metody, ktore byly efektywne w momencie, kiedy firma prowadzita indywidualne
dzialalno$ci w wielu krajach, teraz moze okaza¢ si¢ nieskuteczna. Skuteczny konkurent globalny
zarzadza swoimi firmami w réznych krajach, traktujac je jako jedno$¢ a nie jako kilka niezaleznych
jednostek. W sektorze globalnym stosowanie nieodpowiedniej strategii takiej jak rozdzielanie
przedsiebiorstwa na elementy ogolno$wiatowego portfela najczgéciej przynosi katastrofalne skutki.
Konkurent globalny musi wykorzystywa¢ wysoka pozycje na jednym rynku azeby wzmacnia¢ swoja

pozycje na innym.

Firma globalna stara si¢ mie¢ kontrole nad kluczowymi punktami przewagi. Niekiedy poprzez
podejmowanie ryzykownych, niekonwencjonalnych dziatan, tj. obnizanie cen waznego wyrobu albo
cen na kluczowych rynkach, firma doprowadza do sytuacji, w ktorej reakcja konkurentéw bedzie dla
nich trudniejsza i o wiele bardziej kosztowna. Glownym celem przedsi¢biorstw globalnych jest

zwickszenie wlasnej efektywnosci i ostabienie konkurentow.

Nie wszystkie przedsigbiorstwa powinny prowadzi¢ strategi¢ globalng. Jest to spowodowane faktem,
iz pomimo ogromnych profitow ptynacych z prowadzenia takiej polityki, ryzyko niepowodzenia jest
ogromne i nie kazda firma moze pozwoli¢ sobie na takie warunki. Konkurowanie w skali globalne;j
wymaga niekiedy stosowania niekonwencjonalnych sposobéw zarzadzania korporacjami, do takich
dziatan moga naleze¢:

1) dokonywanie duzych inwestycji o zerowym a niekiedy ujemnym zwrocie;

2) budowanie fabryk produkcyjnych w krajach o wysokich jak i niskich kosztach ptac;

3) wprowadzanie na rynek dobr o zawyzonym standardzie lub zanizonych cenach;

4) traktowanie pozycji na poszczegodlnych rynkach jako wzajemnie zaleznych a nie jako

poszczegblnych elementéw ogodlnoswiatowego portfela (ograniczenie lub zwigkszenie pozycji

w zaleznosci od rentownosci).

Przed wejsciem na areng globalng nalezy si¢ zastanowic czy sektor, w jakim dziata przedsigbiorstwo
ma sprzyjajgce warunki do prowadzenia konkurencji globalnej. Wiele firm nie zdota funkcjonowac na
skale globalng ze wzgledu na to, ze ich sektor jest pozbawiony tych cech. Jednakze duze grono
miedzynarodowych firm ma potencjat do globalnej konkurencji. Firma musi dostrzec takie
mozliwosci i przej$¢ z indywidualnej konkurencji na poszczegdlnych rynkach, na konkurencje

globalng gdyz profity ptynace z tej zmiany mogg by¢ ogromne.

1. Podaj istote konkurencji globalnej?

2. Jakie niekonwencjonalne dziatania podejmujg konkurenci globalni ?

Strona | 105



Literatura

Autor
opracowania

[1] Porter M.E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa, 2001
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9.4 RELACJA KONKURENCJA A KONKURENCYJNOSC (ISTOTA I DEFINICJE KONKURENCYJNOSCI)

Przedsi¢biorstwo istnieje, aby produkowa¢ dobra

!

Aby mogto je produkowa¢ musi istnie¢

}

Aby istnie¢ musi przetrwac

}

Aby przetrwac¢ musi by¢ dostatecznie silne i sprosta¢ konkurencji — musi by¢ konkurencyjne.
Konkurencja # Konkurencyjnos¢

Konkurencja to zjawisko, proces, ktorego uczestnicy rywalizuja mi¢dzy soba w dazeniu do tego
samego celu. Konkurencja na rynku przejawia si¢ jako:
1) wspotzawodnictwo przedsigbiorstw o zwigkszenie udziatdéw w rynku i zysku;
2) rywalizacja przedsigbiorstw o stworzenie sobie jak najkorzystniejszych warunkow
zapewniajace najwyzsze profity z prowadzonej dziatalnosci.

Przejawem konkurencji jest konkurowanie (czynnosé). By w procesie konkurowania mimo przeszkod
tworzonych przez konkurentow osiagna¢ wyznaczone cele nalezy by¢ konkurencyjnym.

Konkurencyjno$¢ to atrybut, cecha i umiejetno$¢, moze si¢ przejawia¢ w:
1) mozliwosci zaoferowania nizszej ceny, wyzszej jakosci lub innych atrakcyjnych cech
produktu bardziej korzystnych od rywali;
2) Uumiejetnosci utrzymania i powigkszenia udziatow w rynku;
3) zdolnosci do skutecznego realizowania celow;
4) zdolnos$ci do podnoszenia wewnetrznej efektywnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Przedsigbiorstwa niekonkurencyjne, niezdolne do tworzenia co najmniej na poziomie normalnym
muszg upas¢, dlatego kluczowym zadaniem zarzadzania przedsigbiorstwem jest zapewnienie mu
odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci.

1.Czym r6zni si¢ konkurencja od konkurencyjnosci ?

2.Konkurencyjnos¢ to cecha czy zjawisko ?

Adamik A. (red.), Ksztaltowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej malych i Srednich
przedsigbiorstw, Wydawnictwo C.H. Beck, Seria Przedsigbiorczo§¢, Warszawa 2011

Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, Gebethner i s-ka, Warszawa 1999

Porter Michael E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, MT Biznes,
Warszawa, 2010

Urbanska-Sojkin E., Banaszyk P.,Witczak H., Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007

Daniel Komorowski, KN PPT
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9.5 RODZAJE | POZIOMY KONKURENCYJNOSCI

Konkurencyjnos¢ to potencjat, mozliwo$ci oraz umiejgtnos¢ przedsigbiorstw, przemystow, regionow,
krajow oraz ponadnarodowych ugrupowan do sprostania konkurencji oraz do zapewnienia wysokiej
stopy zwrotu od zastosowanych czynnikow produkcji. W odniesieniu do samych przedsigbiorstw
mozna byloby okresli¢ konkurencyjnos¢, jako sprostanie konkurencji ze strony innych jednostek
gospodarczych na tym samym polu ich funkcjonowania. Z uwagi na fakt, iz pojecie konkurencyjnosci
odnosi si¢ do roéznych obiektow, podmiotéw i grup, wyodrebnia si¢ okreslone poziomy
konkurencyjnosci, tj. poziom mikro-mikro, mikro, mezo, makro, mega i meta.
KONKURENCYJNOSC POZIOMU:
1) meta — to poziom konkurencyjnos$ci przysztosci
2) mega — to konkurencyjno$¢ rozpatrywana na poziomie gospodarek mi¢dzynarodowych
3) makro — to konkurencyjno$¢ rozpatrywana na poziomie gospodarki narodowej
4) mezo — to konkurencyjno$¢ rozpatrywana na poziomie branz, galezi, dziatow gospodarki
i/lub regionow
5) mikro — to konkurencyjno$¢ rozpatrywana na poziomie poszczeg6lnych przedsigbiorstw
6) mikro-mikro — to konkurencyjno$¢ rozpatrywana na poziomie poszczegoélnych towaréw
i ustug;

Konkurencyjno$¢ w sensie mikroekonomicznym analizuje pozycje danego podmiotu - jego zasoby,
mozliwosci, szanse i potencjal w stosunku do struktury rynku. W takim rozumieniu mozemy
rozrozni¢ kilka podstawowych rodzajow konkurencyjnosci, ktore moga si¢ przejawié w:

1) konkurowaniu produktem — polega na rywalizacji cechami produktu tj. cechami fizycznymi,
zakresem zastosowan (zwigzkami, jakie zachodzq miedzy produktami), przydatnoScia
do zaspokojenia okreslonych potrzeb klienta, marka i opakowaniem;

2) konkurowaniu cenami — najprosciej mowigc polega na zwrocenie uwagi klienta poprzez
obnizenie cen przy zachowaniu odpowiednio wysokiej jakosci produktu. Jednakze stosujac
te strategie nalezy bra¢ pod uwage typy odbiorcéw i ich wrazliwo$¢ na zmian¢ ceny produktu
w zaleznosci od ich rodzaju, zwigzkow migdzy produktami (substytucyjny lub komplementarny)
oraz fazy w cyklu zycia produktu,

3) konkurowaniu poprzez relacje z klientami — stworzenie dogodnych dla klienta warunkoéw
sprzedazy takich ja lokalizacja i funkcjonalno$¢ jednostek handlowych, technike i organizacje
sprzedazy, oferowanie produktow w najczesciej wybieranych przez grupe docelowa punktach
sprzedazy (rowniez za pomocg stron internetowych);

4) konkurowaniu jako$cia produktu — traktowanie jakosci jako czynnika decydujacego
o zdolnosci produktu do zaspokajania potrzeb klienta (jakos¢ wykonania i jakos¢ techniczna);

5) Kkonkurowaniu na plaszczyznie informacji — najczeSciej wykorzystuje rozne metody
akwizycji (reklamy, public relations, przedstawiciele handlowi) aby dotrze¢ do aktualnych
1 przysztych klientéw w celu zwrdcenia ich uwagi na produkowane przez przedsigbiorstwo

produkty.

W  teorii makroekonomii funkcjonuje pojecie konkurencyjnosci migdzynarodowej, ktéra analize
przenosi do poziomu ponadnarodowego badajac i poréwnujac konkurencyjno$¢ gospodarek
poszczegblnych krajow.
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transformacji, TNOiK, Torun, 2012
[2] Porter M.E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa, 2001
[3] Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, Gebethner i s-ka, Warszawa 1996
Literatura
[4] Urbanska-Sojkin E., Banaszyk P.Witczak H., Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007
[5] Adamik A., Nowicki M., Budowa konkurencyjnosci matych i Srednich przedsigbiorstw,
[W:] Zarzgdzanie malq i srednig firmg w teorii i w ¢wiczeniach, M. Matejun (red.), Difin,
Warszawa 2012
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9.6 KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW — UJECIE MODELOWE

Konkurowanie jest niczym innym jak wspotzawodnictwem migdzy rywalami. Konkurencyjnosé¢

przedsicbiorstw jest cecha, ktora uzyskuje si¢ w procesie rywalizacji uczestnikow w dgzeniach do

analogicznych celow. Cele te sa zwigzane z dominacjg nad innymi przedsigbiorstwami dziatajacymi

na rynku. Wiadome jest, ze wspdlczesne przedsiebiorstwa majg utrudnione to zadanie, ze wzgledu na

dynamiczny rozwoj i ciggle zmiany otoczenia.

Konkurencyjnos$¢ jest cecha efektywnie dziatajacego przedsiebiorstwa. Bycie konkurencyjnym jest

wynikiem skutecznego konkurowania i osiagania zatozonych celéw pomimo przeszkéd tworzonych

przez konkurentow. Przedsigbiorstwo powinno zadba¢ o odpowiedni poziom konkurencyjnosci.

Poziom ten umozliwia osigganie ponadprzecigtnych wynikow ekonomicznych, ktére pozwalaja na

zdobycie przewagi konkurencyjnej nad pozostatymi firmami z branzy.

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw moze by¢ rozumiana jako:

v’ atrybut, cechg, czyli rezultat dziatah przedsiebiorstwa;

v' realizowanie procesu konkurowania.

KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA jest to migdzy innymi:

v zdolno$¢ do oferowania towarow badz ustug o odpowiedniej jakos$ci i cenie, we wlasciwym
czasie, czyli nic innego jak efektywniejsze niz konkurencja zaspokajanie potrzeb klientow;

v' zdolno$¢ do efektywnego realizowania postawionych celow, ktore zwigkszaja wyniki
ekonomiczne firmy, wyrdzniajac ja pozytywnie sposrod innych;

v' pozycja jednego przedsigbiorstwa w stosunku do pozostatych dziatajacych na rynku, ustalona na
podstawie poréwnania jako$ci dziatania i rezultatéw w zakresie wyzszo$ci nad innymi.

Elementami budujacymi konkurencyjno$¢ sa przede wszystkim zasoby i umiejetnosci, zwane

potencjatem konkurencyjno$ci, oraz przewaga i pozycja konkurencyjna oraz instrumenty

konkurowania.
OTOCZENIE OGOLNE
OTOCZENIE KONKU RENCYJNE

KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA

POZYCIA

POZYCJA KONKURENCYINA

,NA WEISCIACH”

KONKURENCYINA
»W DZIAtANIU”

POZYCJA KONKURENCYINA

,NA WYJSCIACH”

INSTRUMENTY
KONKUROWANIA
,NA WEISCIACH”

)

INSTRUMENTY
KONKUROWANIA
»W DZIAtANIU”

N

INSTRUMENTY

KONKUROWANIA

,NA WYJSCIACH”

)

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

T

POTENCJAL KONKURENCYJNOSCI

PNNNNNNNY

_> Jednokierunkowe oddziatywanie otoczenia ogdélnego

¢——————o—3p \Nzajemne oddziatywanie otoczenia konkurencyjnego i przedsigbiorstwa
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Ksztattujac 1 zarzadzajac konkurencyjno$cia przedsigbiorstwa, w pierwszej kolejnosci nalezy
zaplanowac 1 jasno okresli¢ cele strategiczne oraz specyfike przysztej pozycji konkurencyjnej, jaka
przedsigbiorstwo pozada osiggnaé. Wyznaczy¢ nalezy rowniez domene strategiczng, czyli rynki
i produkty (i//ub ustugi), jakie przedsigbiorstwo zamierza oferowaé. W konsekwencji elementem
0 podstawowym znaczeniu na etapie tym, jest wewnatrzorganizacyjny potencjal konkurencyjnosci,
ktéry w gléwnej mierze warunkuje mozliwosci budowy przewagi konkurencyjnej, jednocze$nie
wplywajac na jej trzy podstawowe wymiary tj.: wielko$¢, rodzaj oraz trwatos$¢ . Nastepnie, posiadajac
wiedz¢ o podstawie na bazie ktorej przedsigbiorstwo bedzie staralo si¢ zbudowac przewagg
konkurencyjna, mozna przystapi¢ do kolejnego etapu. Jest nim przygotowanie kompleksowej i dobrze
przemyslanej oferty, ktéra w mozliwie pelnym stopniu bedzie odpowiada¢ na potrzeby i oczekiwania
klientow. Na etapie tym niezwykle cennym jest rowniez umiejetno$¢ doboru adekwatnych,
efektywnych 1 wygodnych dla przedsiebiorstwa, instrumentéow konkurowania, ktére stanowiag wyraz
funkcji przewagi konkurencyjnej. Aby tego dokona¢ konieczne jest uwzglednienie zalecen
1 wnioskéw ptynacych z analizy, zar6wno wewnetrznego potencjatu przedsigbiorstwa, czyli
pozostajacych do dyspozycji zasobow i1 umiejetnosci, jak i dostepnych w otoczeniu. Na tej podstawie
okreslone zostajg szeroko$¢ wachlarza mozliwosci wyboru specyficznych / okreslonych
instrumentow, a takze poziom ich skutecznosci, szczegdlnie w relacji do kosztow. Jesli dobor
instrumentow okaze si¢ wlasciwy, a oferta przedsiebiorstwa, w poréwnaniu z dziataniami i oferta
rywali, zostanie uznana przez rynek za atrakcyjna, to przedsi¢biorstwo powinno osiaggna¢ okreslong /
pozadang pozycje konkurencyjna. Co wazne, z kazdym kolejnym cyklem przedsi¢biorstwo skutecznie
ksztaltujace swoja konkurencyjno$¢ powinno by¢ zdolne do udoskonalania i bazowania na
wypracowanych w poprzednim cyklu elementach sktadowych systemu (czyt. potencjal, przewaga,
instrumenty, pozycja konkurencyjna), a takze do coraz sprawniejszego angazowania w ten proces
roéznorodnych (Zrodef) zasobow oraz strategii.

1. Zdefiniuj pojecie konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa ?

2. Omow proces ksztattowania konkurencyjnosci.

[1] Adamik A., Nowicki M., Budowa konkurencyjnosci matych i srednich przedsigbiorstw,
[W:] Zarzqdzanie malq i srednig firmg w teorii i w ¢wiczeniach, M. Matejun (red.), Difin,
Warszawa, 2012

[2] Pierscionek Z., Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa Katedra Zarzadzania
Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa

[3] Famiec J., Strategie rozwoju przedsigbiorstw, Wydawnictwo AE, Krakow, 1997

[4] Maczynska E., Konkurencyjnosé¢ polskich przedsiebiorstw- aspekty strukturalne [w:] Szanse
i zagrozenia rozwoju restrukturyzowanych przedsiebiorstw w Europie Srodkowej i Wschodniej,
Cz. Glinkowski (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997

[5] Brodowska - Szewczuk J., Konkurencyjnosé przedsiebiorstw i Zrodla przewagi konkurencyjnej,
Akademia Podlaska w Siedlcach, Siedlce, 2009

Aleksandra Mikina, KN PPT
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9.7 PRZEWAGA KONKURENCYJNA - ISTOTA i ZRODtA

Pojecie przewagi konkurencyjnej zwigzane jest z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie "dlaczego
istniejg firmy, ktore stale osiggajg znacznie lepsze wyniki niz wigkszo$¢ podmiotow w branzy" , oraz
poszukiwaniem obecnych, jak i przysztych wyréznikow , powodujacych, ze jedne przedsicbiorstwa
potrafig by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem dla odbiorcéw niz inne firmy w danej domenie.

Osiggnigcie stanu przewagi konkurencyjnej stanowi ,.efekt takiego wykorzystania potencjatu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa (uwzgledniajgcego uwarunkowania otoczenia), jakie umozliwia
efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw konkurowania”.
Przewage konkurencyjna posiada to przedsi¢biorstwo, ktéore ma zdolno$¢ do odnoszenia sukcesow
w konkurowaniu, ktore posiada pewien aspekt, produkt czy ushuge pozytywnie je wyrdzniajace, ktore
zdolne jest osiagac lepsze rezultaty niz konkurenci. Przewaga konkurencyjna w ujeciu J.A.F Stoner’a
stanowi efekt oddziatywan sit i stabosci organizacji na tle oddziatywan sit i stabosci jej obecnych
i prawdopodobnych przysztych konkurentéw , J.B. Barney uznaje, iz objawia si¢ ona, jako zdolnos¢
realizacji takiego wariantu strategii, jakiej nie sa w stanie wdrozy¢ obecni i potencjalni konkurenci.
Przewage konkurencyjng mozna roéwniez definiowaé, jako ,zdolno§¢ przedsiebiorstwa do
$wiadomego identyfikowania, wdrazania, rozwoju, ochrony oraz czerpania korzysci z takich
unikalnych zasobow i umiejetno$ci (z zakresu wszystkich realizowanych w organizacji ogniw
tancucha wartosci), ktore bedac poszukiwanymi i cenionymi na rynku nie sg dostepne w takim

samym zakresie konkurentom .

Przedsi¢biorstwo ma przewage konkurencyjna, jesli potrafi ono generowaé i1 wykorzystywac
potencjat konkurencyjnosci, w sferze materialnej i niematerialnej, w taki sposob, ze daje on
mozliwos$¢ stworzenia skutecznych instrumentéw konkurowania i oferty rynkowej tak atrakcyjnej, ze
zapewniajg one przedsigbiorstwu powstanie wartos$ci dodane;j.

Osiagnigcie stanu przewagi konkurencyjnej jest (a przynajmniej powinno by¢) celem strategicznym
kazdego przedsicbiorstwa. Ze wzgledu na szybko zmieniajgce si¢ otoczenie rynkowe, warunkiem
koniecznym do harmonijnego rozwoju przedsigbiorstwa jest umiejetnos¢ osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej i utrzymanie jej w dtuzszej perspektywie czasu. Budowanie przewagi konkurencyjne;j
wymaga wykorzystania wszelkich unikalnych zasoboéw i umiejgtnosci bedacych w zasiggu
przedsiebiorstwa. Konieczna jest rowniez adaptacja do wymagan otoczenia. Niestety czasami samo
zgromadzenie tych zasobow jest klopotliwe, a co dopiero utrzymanie ich w ramach jednego
przedsigbiorstwa. W dzisiejszych czasach, czasach nowoczesnych technologii, posiadanie przewagi

konkurencyjnej jest jedng z najcenniejszych zdolnosci, jakie moze posiada¢ organizacja.

By zyskac¢ przewage wsrdd konkurencji wspotczesne fabryki korzystaja z najnowszych technologii
dostepnych na rynku, dzieki czemu produkuja wigcej, lepiej a takze czasami taniej. Producenci sg tez
bardziej uczuleni na potrzeby klientow, co pozwala na szybszg reakcje w celu ich zaspokajania.

W literaturze przedmiotu identyfikuje si¢ bardzo bogaty katalog elementow sktadowych
(czynnikow) mogacych warunkowa¢ skutecznos¢ przedsigbiorstwa w dochodzeniu do przewagi
konkurencyjnej. Jedno z najpopularniejszych uje¢ pozwala te zrodia rozrdéznié na:

v’ zrbdta wewnetrzne

v’ zrédla zewnetrzne
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Zrédla wewnetrzne to czynniki mikroekonomiczne stanowiace cze$é organizacji, tworzac jedyne
w swoim rodzaju warunki charakterystyczne dla konkretnej firmy pozwalaja wyrdzni¢ si¢ firmie na
rynku:

v wykwalifikowani pracownicy
dhugi staz pracy, doswiadczenie
lokalizacja
odpowiednie wyposazenie, sprzet, technologia.

AN

Zrédla zewnetrzne to czynniki mikroekonomiczne wykraczajace poza obszar przedsigbiorstwa,
majace znaczacy wptyw na budowanie przewagi konkurencyjne;j:
v’ posiadanie sprawniejszego potencjatu zasobow i umiejetnosei firmy
v wysoki poziom zbytu (zapotrzebowania) na oferowane przez przedsigbiorstwo produkty / ustugi
v czynniki makroekonomiczne mogace wzmocni¢ lub ostabi¢ przewage konkurencyjna,
np. uregulowania prawne, subsydia panstwowe (umowy miedzynarodowe o opodatkowaniu,
bariery taryfowe, parataryfowe, pozataryfowe, polityka konkurencji, rozwoju).

1. Zdefiniuj pojecie przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa.
2. Czego wymaga $wiadoma budowa przewagi konkurencyjnej ?

3. Jakie znasz zrodta przewagi konkurencyjnej i czego dotycza ?

[1] Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2006

[2] Pierscionek Z., Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, \WWydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa, 2011

[3] Pierscionek Z., artykul: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Katedra
Zarzadzania Strategicznego, Szkola Gtéwna Handlowa

[4] Brodowska - Szewczuk J., Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw i Zrédla przewagi konkurencyjnej,
Akademia Podlaska w Siedlcach, Siedlce, 2009

[5] Adamik A., Nowicki M., Budowa konkurencyjnosci malych i Srednich przedsiebiorstw,
[wW:] Zarzqdzanie matq i srednig firmg w teorii i w ¢wiczeniach, M. Matejun (red.), Difin,
Warszawa, 2012

Aleksandra Mikina, KN PPT

Strona [ 113



Stowo
kluczowe

Opis

9.8 RODZAJE PRZEWAG KONKURENCYJNYCH

Wyrézniamy trzy podstawowe rodzaje przewag konkurencyjny:

[1]

[2]

[3]

Przewaga cenowa (kosztowa) — dotyczy dziatan z zakresu obnizania kosztow organizacyjnych,
badz rynkowych firmy. Charakteryzuje si¢ wykorzystaniem tych instrumentoéw marketingowych,
ktore pozwalaja na osiagnigcie wyzszej pozycji kosztowej w stosunku do konkurentow i ma za
zadanie przyciagna¢ klientow poprzez ksztattowanie cen na nizszym poziomie, lub zachecenie ich
przez wykorzystanie instrumentow takich jak promocja i utrzymanie ich na wyzszym poziomie
niz konkurenci. Nalezy pami¢taé, ze spadek ceny produktu nie moze mie¢ wptywu na obnizenie
jego jakosci.

Przewaga jakoSciowa — dotyczy dzialan prowadzacych do wyrdznienia wyrobu badz ustugi od
tych proponowanych przez konkurentow. Charakterystyczne sg dla niej instrumenty
marketingowe ulegajace zmianom, np. produkt, opakowanie, dystrybucja, ushugi i warunki
oferowania. Zmiany mozna nada¢ poprzez wzornictwo wyrobu, wysoka jako$¢ produktu badz
materiatow, ktorych nie sa w stanie zaoferowa¢ konkurenci.

Przewaga informacyjna — wynika z lepszego dostepu firmy do informacji o kliencie, jego
potrzebach i upodobaniu. Przedsigbiorstwo informuje takze nabywcow o wyzszym poziomie
dzialan takich jak obstuga klienta, wyzszej jakosci wyroboéw, uslug czy materiatdow, oraz
0 nizszym poziomie cen produktéw niz u konkurentow, a takze innych korzysciach oferowanych

klientom.

Pozostate rodzaje przewag konkurencyjnych stanowiagce uzupehienie powyzszych to:

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

Przewaga koncentracji — wynika z zamierzonego ograniczenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa
do okreslonego segmentu rynku. Skoncentrowanie na okreslonej grupie klientow pozwala na
niezwykle dobra obstuge tego obszaru. Przedsigbiorstwo koncentrujac sie na spetnieniu
oczekiwan klientow danej grupy jest w stanie obstuzy¢ ich sprawniej i na lepszym poziomie.
Przewaga zasobowa — opiera si¢ na rozwoju materialnych i niematerialnych zasobow firmy,
a takze oferowaniu produktéw badz ustug z nich wytworzonych.

Przewaga naturalna — osiagniecie tej przewagi wymaga posiadania trzech zrodet przewagi:
lokalizacji, dostepu do zasobow naturalnych i regulacji prawnych. W wyniku tych trzech zréodel,
przedsigbiorstwo jest w stanie realizowa¢ oczekiwania klientow w szerszym stopniu niz
konkurencyjna firma, dzigki czemu wpltywa ona na zadowolenie z ich strony i lepsza oceng
dziatalno$ci.

Przewaga relacyjna — pomaga podnies¢ jakos¢ dziatan firmy poprzez umiejetnosé
nawigzywania relacji z odpowiednimi partnerami.

Przewaga elastycznosci — jest to zdolnos¢ do elastycznego dopasowania si¢ przedsiebiorstwa
do zmieniajgcych si¢ warunkéw rynkowych. Dotyczy gléwnie technologii, umiejgtnosci,
systeméw produkeyjnych, organizacyjnych, dostosowania si¢ kadry zarzadzajacej do istniejacych

warunkow.
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[6]

[7]

[8]

[9]

[1]

[2]

3]

[4]

Przewaga czasowa — wynika z umiejgtnego skracania czaséw trwania proceséOw zachodzacych
w ramach projektowania, wytwarzania oraz dostarczania zaméwien klientom.

Przewaga wytwarzania — dotyczy dziatan w strefach funkcjonalno-zasobowych takich jak dziat
B+R, produkcja, logistyka, zarzadzanie jako$ciag. Budowana jest ona na inwestycjach
kapitatowych w majatek trwaty, wspomagana rozwojem kompetencji z zakresu projektu i procesu
w obszarze technologii.

Przewaga oferowania — dotyczy relacji przedsigbiorstwa z kontrahentami rynkowymi, ktore
musza by¢ lepsze niz u konkurencyjnej firmy. Zwiazana jest z prognozowaniem potrzeb klientow,
kreowaniem instrumentow marketingowych, docieraniem z oferta do potencjalnych odbiorcow
a takze tworzeniem pozytywnych interakcji z klientem.

Przewaga zarzadzania — uzyskiwana jest dzicki lepszemu zarzadzaniu przedsigbiorstwem
w odniesieniu do konkurencji, poprzez wyzszy poziom kompetencji kadry zarzadzajacej, lepsza

sprawno$¢ systemow zarzadzania oraz umiejetnosci formutowania i wdrazania strategii.

Wymien i opisz podstawowe rodzaje przewag konkurencyjnych.
Wymien i opisz uzupetniajace rodzaje przewag konkurencyjnych.
Ktory rodzaj przewagi konkurencyjnej méwi o koniecznosci dostosowania si¢ przedsiebiorstwa

do warunkéw panujacych na rynku ?

Urbanowska-Sojkin E., Podstawy wyborow strategicznych w  przedsigbiorstwach, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011

Adamik A., Nowicki M., Budowa konkurencyjnosci mafych i Srednich przedsigbiorstw,
[W:] Zarzqdzanie matq i srednig firmg w teorii i w éwiczeniach, M. Matejun (red.), Difin,
Warszawa, 2012

Urbanowska-Sojkin E., Banaszczyk P., Witczak H., Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007

Sty$ A., Strategiczne planowanie marketingowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1999

Aleksandra Mikina, KN PPT
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9.9 STRATEGIE KONKURENCJI — KLASYFIKACJA OGOLNA | UJECIE SPOSOBU ZACHOWANIA SIE
PRZEDSIEBIORSTWA NA RYNKU

Najbardziej ogolna klasyfikacja opracowana przez M.E. Portera, odwolujaca si¢ do celu
konkurencyjnego i rodzaju posiadanej przewagi konkurencyjnej pozwala na wyréznienie:
v' réznorodnych wariantow strategii przywodztwa kosztowego / wiodacej pozycji kosztowej
(tzw. strategie cenowe);
v réznorodnych wariantow strategii koncentracji / specjalizacji (tzw. strategie produktowo-
rynkowe);
v’ réznorodnych wariantow strategii zréznicowania;

STRATEGIE PRZYWODZTWA KOSZTOWEGO

Strategia przywodztwa kosztowego zaklada osiggnigcie uprzywilejowanej pozycji kosztowej
w stosunku do konkurentdéw i przyciagniecie klientdow nizsza ceng produktu, bez obnizenia jakosSci
wyrobu. Stosowanie strategii niskich kosztow bardzo czesto wymaga - oprocz obnizania kosztow
i zwigkszenia produkcji - stosunkowo duzego wzglednego udziatu w rynku lub posiadania innego
rodzaju przewagi. Zazwyczaj wymaga takze doskonalenia technologii wyrobéw oraz rozszerzania
asortymentu produktéw pokrewnych w celu roztozenia kosztéw i zwigkszenia wielkosSci sprzedazy.
Wyréznia si¢ 5 podstawowych wariantow strategii przywoddztwa kosztowego / wiodacej pozycji
kosztowej: strategic dumpingu, dominacji, parasola, przechwycenia, porzucenia.

STRATEGIE KONCENTRACJI / SPECJALIZACII

RYNKI
DOTYCHCZASOWE NOWE
. : =
E | DoTYCHCZASOWE Penetracja rynku? Rozszerzenie (rozwéj) ryaku’ Strategte koncentragjt
E B (specjalizacji)
a
=)
E NOWE Innowacje produktowe Dywersyfikacja® Strategie zréinicowania
Rl Rl R3 Rl R2 R3 Rl R R3 Rl R R3 Rl Rl R3
Pl Pl P1 Pl Pl
P2 P2 P2 P2 P2
P3 P3 P3 P3 P3
Strategia Strategia Strategia Strategia Strategia
specjalizacji specjalizacji specjalizacji koncentracji pelnego
produktowej rynkowej selektywnej jednosegmentowej pokrycia

Gdzie Py, 3 — produkt, a Ry ;310 rynek

STRATEGIE DYWERSYFIKACJI (pionowej, poziomej i réwnoleglej)

Strategia dywersyfikacji jest forma strategii rozwoju przedsigbiorstwa poprzez rownoczesne
realizowanie dzialan majacych na celu rozwdj nowych rynkéw i produktow. Jej realizacja zaktada
wchodzenie w nowe dla przedsigbiorstwa dziedziny dziatalnoéci, nabywanie nowych kompetencji
i opanowywane nowych rynkow. W klasycznym rozumieniu strategia dywersyfikacji to
"przedsigwzigcie polegajace na przegrupowaniu srodkow bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa na
dzialania zasadniczo r6zne od prowadzonych w przesztosci. Wymaga zaangazowania si¢ w branze,
technologie i rynki, ktére sg nowe dla przedsi¢biorstwa, z produktami takze dla niego nowymi. W
skrocie, dywersyfikacja oznacza rozproszenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa na kilka wybranych
dziedzin (np. kilku specyficznych, odrebnych produktowo rynkach) i podzial migdzy nie calego
potencjatu organizacyjnego. Wyrdznia sie 3 podstawowe wariantéw strategii.
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Inny sposob klasyfikacji, uwzgledniajacy kontekst relatywnej pozycji przedsigbiorstwa w stosunku do
konkurentow oraz istoty przejawianej przez przedsigbiorstwo aktywnosci (sposobu zachowania si¢ na rynku),
pozwala natomiast na wyrdznienie wariantow:

STRATEGII OFENSYWNYCH (AKTYWNYCH, EKSPANSYWNYCH) — glownym ich celem jest

doprowadzenie do rozwoju przedsigbiorstwa na obecnie zajmowanych rynkach (w oparciu o dotychczasowe

przewagi konkurencyjne) lub ekspansji na rynki nowe. Istote strategii ofensywnych najlepiej reprezentuja te
opracowane przez H.l. Ansoffa i P.F. Druckera:

[1] strategia penetracji rynku — rozwdj w oparciu o wykorzystanie petni mozliwosci wynikajacych
z dotychczasowych produktow i rynkow (np. zwigkszenie sprzedazy lub obnizka cen);

[2] strategia rozwoju rynku — rozwdj przedsiebiorstwa zaktadajacy wejscie na nowe rynki lub dotychczas
nieobstugiwane segmenty obecnego rynku, badz wniknigcie na rynki dodatkowe dzigki opracowaniu
nowych zastosowan dla wtasnych produktow;

[3] strategia rozwoju produktu — rozwoj przedsigbiorstwa zakladajacy oferowanie na dotychczasowych
rynkach nowych lub zmodernizowanych produktoéw, badz dywersyfikacji produktu ze wzgledu na jako$é
wykonania, czy modele;

[4] strategia dywersyfikacji — rozwdj przedsi¢biorstwa zakladajacy wejscie na nowe rynki z nowymi
produktami, wzbogacenie dotychczasowego asortymentu wraz ze zmiang kierunku dziatalno$ci
przedsigbiorstwa.

STRATEGII DEFENSYWNYCH (KONSOLIDACJI, ODWROTU) — sprowadzajacych si¢ do obrony

pozycji rynkowej (zwigkszenie jej stabilizacji i umocnienie stopnia sprawowanej nad nig kontroli) lub wrecz

przeciwnie pozwalajacych na stopniowe wycofywanie si¢ z rynku z jednoczesna maksymalizacja stopnia
wykorzystywania nadarzajacych si¢ szans i okazji. Istote strategii defensywnych najlepiej reprezentuja te
opracowane przez M.E. Portera:

[1] strategia lidera — dazenie do uzyskania dominujgcej pozycji na rynku dzigki ponoszeniu naktadow
w sferze cen (przywddztwo cenowe / przywddztwo cenowe) lub marketingu, prowadzace do eliminacji
konkurentow (lub co najmniej redukcji ich liczby);

[2] strategia niszy — zaktadajaca opanowanie wybranego segmentu rynku rokujacego wzglednie staty poziom
popytu (lub powolny spadek), a nastgpnie przystapienie do realizacji strategii lidera;

[3] strategia zniw — sprowadzajaca si¢ do maksymalizacji zyskow i jednoczesnej minimalizacji kosztow przy
zatozeniu, ze przedsiebiorstwo wycofuje si¢ z danego rynku, a wygenerowany w ramach zniw kapitat
ulokuje w innych sektorach, zar6wno nowych (wejscie na nowy rynek), jak i tych dotychczasowych
(wzmocnienie pozycji konkurencyjnej);

[4] strategia wycofania si¢ — zaklada sprzedaz swych aktywow po korzystnej cenie przed wejsciem branzy
w fazg schylku, przekazanie swych zobowigzan konkurentom;

[5] strategia koncentracji — polegajaca na skoncentrowaniu sie firmy na okre$lonej grupie nabywcow,

wnrennanializawmnum aanrminlag

1. Scharakteryzuj strategie konkurencyjnosci wg ujecia ogdlnego
2. Scharakteryzuj strategie konkurencyjnosci wg ujecia sposobu zachowania si¢ przedsiebiorstwa na

rynku.

[1] Jasinski M., Metoda identyfikacji podejs¢ do strategii. Method of identifying approaches to
strategy,[w:] Nauki o zarzgdzaniu. Management science, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2015

[2] Janasz W., Strategie rozwoju przedsigbiorstwa [W:] Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje,
Metody. Strategie, K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska (red.), Difin,
Warszawa, 2010

[3] Zakrzewska — Bielawska A., Strategie dywersyfikacji duzych przedsiebiorstw produkcyjnych,
[W:]1 Zmiany w strategiach zarzqdzania organizacjami, J. Szabtowski (red.), Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2009

[4] Porter M. E., Strategia konkurencji, MT Biznes, Warszawa 2010

[5] Obloj K., Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001

Aleksandra Mikina, KN PPT
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9.10 METODA SWOT JAKO METODA ANALIZY PRZYDATNOSCI ZASOBOW PRZEDSIEBIORSTW DO
BUDOWY PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Istota analizy SWOT jest poszukiwanie, gromadzenie i porzadkowanie danych o czynnikach

warunkujacych strategie, oraz ich prezentacja w przejrzystej i czytelnej formie. W celu tym, analize

rozpoczyna si¢ identyfikacja czynnikow oddziatujacych na badany obiekt (np. przedsiebiorstwo,
inicjatywa, projekt, produkt, etc.), ktore mozna okresli¢ jako uwarunkowania: najistotniejsze

i roztaczne wzgledem siebie. Nastgpnie rozpoznane uwarunkowania nalezy poklasyfikowac¢ w zbiory,

tworzac w ten sposob charakterystyczng macierz sktadajaca sie z czterech pol skupiajacych w swym

obrebie czynniki stanowiace:

[1] mocne strony (sify) — czynniki wewnetrzne (cechy badanego obiektu i/lub zalezne od niego)
stanowigce atut, zalete analizowanego obiektu, uwarunkowania pozytywnie oddziatujace, ktore
pozwalajg na budowanie przewagi (sify), to umiejetnosci lub potencjat umozliwiajacy rozumienie
strategii i wprowadzanie jej w zycie;

[2] stabe strony (sfabosci) — uwarunkowania wewnetrzne (cechy badanego obiektu i/lub zalezne od
niego), stanowigce stabos$¢, wad¢ badanego obiektu, czyli determinanty negatywnie oddziatujace
na budowe przewagi (sify) lub wrecz stanowigce barierg¢ tego procesu, to brak pewnej
umigjetnosci lub zdolnosci, ktory nie pozwala dokona¢ wyboru 1 wdrazac strategii;

[3] szanse — czynniki zewngtrzne (cechy otoczenia i/lub aspekty jego oddziatywania na badany
obiekt) stwarzajace dla analizowanego obiektu szanse na korzystng zmiang¢ i osiagnigcie
zatozonego celu; sg to wszelkie zjawiska i tendencje zachodzace w otoczeniu, ktore stanowia
impuls rozwoju i $rodek ograniczajacy zagrozenia, jesli tylko zostang odpowiednio wcze$nie
i prawidlowo zidentyfikowane i wykorzystane, szanse pobudzaja mozliwosci osiagniecia bardzo
dobrych wynikow dziatania;

[4] zagrozenia — uwarunkowania zewngtrzne (cechy otoczenia i/lub aspekty jego oddzialtywania na
badany obiekt) stanowigce utrudnienia i bariery stwarzajace dla analizowanego obicktu
niebezpieczenstwo wystapienia zmiany niekorzystnej, a wigc zmiany oddalajacej od osiagniecia
zatozonego celu lub powodujacej konieczno$¢ poniesienia dodatkowych kosztow, wysitkéw
i nakladéw; zagrozenia to obszary w otoczeniu, ktore zwickszaja trudnosci napotykane w trakcie
dzialania i ograniczaja mozliwos$ci osiaggania dobrych wynikow.

Metoda strategicznej diagnozy stanowi procedure pozwalajgca na okreslenie najlepszych kierunkow
rozwoju badanego obiektu w kontekscie oddziatywania sit i uwarunkowan wywodzacych si¢
z otoczenia obiektu, jak roéwniez jego wnetrza. Celem prowadzenia audytu (analizy)
z wykorzystaniem ww. instrumentu jest zidentyfikowanie najbardziej istotnych, wewnetrznych sit
i stabosci obiektu, przy jednoczesnym uwzglednieniu zagrozen i szans tkwiacych zar6wno w jego
otoczeniu, jak i w nim samym. Dzigki temu mozliwe staje si¢ dokonanie oceny catkowitej pozycji
strategicznej obiektu oraz jego otoczenia , co czyni analiz¢ SWOT kompleksowg metoda stuzaca do
badania otoczenia obiektu i analizy jego wnetrza. W praktyce, instrument ten zazwyczaj stanowi
punkt wyjscia w procesach formulowania strategii, dostarcza informacji o czynnikach mogacych
ulatwia¢ osiaganie celéw danego obiektu analizy, a takze o uwarunkowaniach stanowiacych
przeszkody, ktore nalezy przezwyciezy¢ lub zminimalizowa¢ chcac osiagna¢ pozadany rezultat -
wykorzysta¢ szanse stojace przed obiektem.

Okazje pojawiajace

Zasoby organizacji X .
Wy URRNIRRA sie w otoczeniu

Okazje stojace przed
organizacja

Strona | 118



Opis

Przyktadowe
pytanie

Literatura

Autor
opracowania

Niezwykle, czytelne i uzyteczne zestawienie obszarow, ktorym warto jest si¢ przyjrze¢ podczas

prowadzenia analizy SWOT opracowat E. Michalski:

Potencjalna sita wewnetrzna
(S - mocne strony)

Potencjalne stabosci wewnetrzne
(W - stabe strony)

Wyrdzniajace kompetencje

Niejasne strategie rozwoju

Wystarczajgce zasoby finansowe

Przestarzaty park maszynowy

Dobre umiejetnosci konkurowania

Obnizajgca sie optacalnos¢ i ekonomika produkcji

Dobra opinia (marka) wsréd nabywcow

Brak utalentowanej kadry kierowniczej

Pozycja uznanego lidera na rynku

Problemy z wtasciwym wdrazaniem strategii

Dobre, optymalnie dobrane strategie dziatalnosci

Wewnetrzne problemy dziatalnosci

Mozliwos¢ uzyskania efektu ekonomii skali

Zapdznienie i braki w sferze B + R

Umiejetnos¢ unikniecia silnego napiecia konkurencyjnego

Waski asortyment oferowanych produktéw i/lub ustug

Posiadanie zastrzezonej technologii (patenty)

Waska sie¢ dystrybucji i kanatéw sprzedazowych

Zarzad posiadajacy kompetencje i doswiadczenie

Zty (staby) wizerunek na rynku

Wysokie umiejetnosci i kompetencje pracownikéw

Braki w umiejetnosciach marketingowych i promocyjnych

Umiejetnosé ciecia kosztdw, koszty nizsze niz u konkurentéow

Brak podstawowych kompetencji wsréd przewazajacej czesci
pracownikéw.

Wazrastajace zdolnosci wytworcze

Zta sytuacja finansowa uniemozliwiajgca wdrozenie nowych
strategii rozwoju

Umiejetnos¢ projektowania i prowadzenia udanych kampanii
promocyjnych

Dostep do nowoczesnych technologii i innowacji

Zbyt wysokie koszty ogdlne w stosunku do kosztéw ponoszonych
przez konkurentow

Potencjalne szanse zewnetrzne
(O - szanse)

Potencjalne zagrozenia zewnetrzne
(T - zagrozenia)

Mozliwos¢ obstugi dodatkowych grup nabywcow

Recesja i/lub podatno$¢ gospodarki na recesje

Integracja pionowa

Wozrastajaca sita negocjacyjna nabywcoéw i/lub dostawcéw

Mozliwos¢ zréznicowania grup produktowych

Wozrastajgca sprzedaz i popyt na substytuty

Usuniecie barier handlowych na atrakcyjnym rynku zagranicznym

1. Opisz istote (ideg) analizy SWOT

Pojawienie sie na rynku nowych konkurentéw, zwtaszcza tych

o nizszych kosztach funkcjonowania

2. Opisz specyfike poszczegolnych czynnikow identyfikowalnych w analizie SWOT (mocne /

stabe strony i szanse i zagroZenia)

3. Wskaz przynajmniej po 3 obszary (w kazdej z kategorii S,W,0,T), ktérym warto jest si¢

przyjrze¢ podczas prowadzenia analizy SWOT.

[1] Nowicki M., SWOT, [w:] Kompendium metod i technik zarzqdzania. Teoria i cwiczenia,

K. Szymanska (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2015

[2] Michalski E., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa 2013

Aleksandra Mikina, KN PPT
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10.1 PROCES BUDOWY ZESPOtU

Budowanie zespotu (ang, team building) jest procesem diugotrwatym i ztozonym. W czasie tego
procesu zachodza nieuchronne, etapowe zmiany w stosunkach i relacjach migdzyludzkich, ktore
wywolujag zmiany w funkcjonowaniu catego zespotu. Najbardziej rozpowszechnionym modelem
budowy zespotu jest model faz rozwoju ,,Team Performance Model” wedlug Tuckmana. Wyodrebnit
on cztery fazy zycia zespolu i opisat charakterystyczne procesy w nich zachodzace: formowanie,
docieranie, normowanie, realizacja. W toku dalszej pracy dodat jeszcze piata faze: zawieszenie.

1. Formowanie (ang. Forming) — etap poznawania wspotpracownikow zespotu, ich
charakterow, preferencji, kazdy z czlonkow szuka i okre§la swoja pozycje w zespole;
nastgpuje wprowadzenie do zadan. Faza najmniej efektywna ze wzgledu na brak poznania
i zaufania w zespole.

2. Docieranie (ang. Storming) — etap powstawania pierwszych interakcji (czesto
konfliktogennych), che¢ pokazania swojej indywidualnosci, ustalane sa zasady i reguly przez
wszystkich cztonkow.

3. Normowanie (ang. Norming) — etap otwierania si¢ na innych cztonkoéw, powstawania
zaufania, dobro zespotu jest celem nadrzgdnym. Wypracowywane sa metody pracy oraz
przyjmowane sa role. Nastepuje otwarta wymiana zdan, pogladow.

4. Realizacja (ang. Performing) — etap efektywnej pracy, zespdt posiada poczucie sity oraz ma
che¢ osiggania nieprzeci¢tnych wynikow, wystepuje tutaj delegacja obowiazkdéw. Przyjete
wczesniej role sg elastyczne i1 funkcjonalne, temat struktury zostal rozstrzygniety. Faza
najbardziej efektywna.

5. Zawieszenie (ang. Adjourning) — etap zawieszenia, wystepuje smutek oraz niepokoj
zwigzany ze zblizajacym si¢ koncem prac (rozdzieleniem si¢ czlonkow zespofu). Nastepuje

samoocena oraz zbierane sg wnioski.

Osoby dokonujace wyboru cztonkdéw nie wptywaja na zmiany, przeobrazenia zachodzace w grupie.
W zwigzku z tym, aby zbudowaé zesp6t nalezy stworzy¢ odpowiednig dla niego podstawe, dzigki

ktorej, w toku przeobrazen zostanie on stworzony.

Podobna koncepcj¢ przedstawit Cohen i inni (Cohen i in., 1890). Wyodrebnit on pi¢¢ faz: deklaracja
czlonkostwa, wylamanie subgrup, konfrontacja, zaznaczanie roznic indywidualnych, wspoélpraca.
W stosunku do modelu Tuckmana , model Cohena i innych zostat poszerzony o faz¢ wylamania
subgrup. Przektadajac to na model Tuckmana, faza ta wystapitaby przed fazg docierania, a po fazie
formowania. Powyzsza faza charakteryzuje si¢ zawieraniem relacji z osobami podobnymi do siebie,
w skutek czego wzrasta zaufanie i nastgpuje zawigzywanie koalicji. W tej fazie nie wystgpuja
konflikty. Model Cohena i innych nie zawiera odpowiednika fazy zawieszenia u Tuckmana.
Model Cohena i innych:

1. Deklaracja cztonkostwa,
Wytamanie subgrup,
Konfrontacja,

Zaznaczanie réznic indywidualnych,

AN Sl R A

Wspolpraca
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1. Czym jest budowanie zespotu ?

Przyktadowe

2. Opisz proces budowy zespotu w ujeciu Tuckmana.
pytanie

3. Opisz proces budowy zespotu w ujeciu Cohena.

[1] Kossowska M., Sottysiniska I., Budowanie zespotow, Wolters Kluwer, 2011

[2] Blair S., ABC Jak zbudowac¢ zesp6t ktory zwycieza, Instytut Praktycznej Edukacji, 2011
Literatura [3] Olejniczak W., Zespot — Kultura — Czlowiek, Wydawnictwo ZPSB, Szczecin, 2009

[4] Adair, J., Budowanie zespotu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa, 2001

[5] MindTools, Forming, Storming, Norming, and Performing. Understanding the Stages of Team

Formation, dostep on - line: https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_86.htm
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10.2 ISTOTA PRACY ZESPOLOWE)

Cztowiek jest istotg spoteczng i jego sprawne funkcjonowanie zalezy od kontaktow z innymi ludzmi
Ludzie maja potrzebe bycia akceptowanymi, lubianymi. Zespoét umozliwia budowanie relacji
miedzyludzkich opartych na akceptacji, zaufaniu czy wzajemnej sympatii. Gtéwnym powodem
tworzenia zespotow jest efekt synergii (2 + 2 = 5) — sytuacja, w ktorej efekt generowany przez
zespol jest wigkszy niz suma efektéw wygenerowanych przez pojedyncze jednostki. Praca zespotowa
to praca stanowigca podstawowa, a zarazem wyzsza forme organizacji pracy. Polega na powierzeniu
okreslonej grupie pracownikéw czynnosci lub operacji wydzielonych z procesow pracy. Pracg
zespotowa cechuje przede wszystkim wspotdziatanie wykonawcow - wspotpraca, udzielanie sobie
pomocy, pehienie réznych funkcji i zbiorowa odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy. Staje sig
konieczno$cia, gdy nie mozna rozdzieli¢ zadan miedzy indywidualnych wykonawcow wtedy, gdy
proces ma charakter ciagly, kiedy ilo$¢ pracy przekracza mozliwos$ci jednej osoby lub istnieje duza
wspolzaleznos¢ realizowanych zadan. Praca zespolowa jest istotnym elementem sukcesu w biznesie.
Zespoty powotywane sa do wykonania jak najwiekszej iloSci zadan w jak najkrétszym czasie. Przy
tym muszg poradzi¢ sobie ze wszystkimi aspektami zwigzanymi z osiagnicciem sukcesu. Bez
wzgledu na to czy w firmie pracuje jeden zespot, czy tez kilka zespotow znajdujacych sie¢ w réznych
miejscach, wszystkie one odpowiedzialne sg za wspolprace zmierzajaca do osiagnigcia wspolnego
celu.

Praca zespolowa (A. Sejhiewicz) — jest to podstawowa forma organizacji pracy przez ktorg
rozumiemy okreslony stopien organizacyjnego zespolenia wykonawcow w procesie pracy dla
wykonania okreslonych zadan.

Praca zespolowa (B. House ) — to taki rodzaj dziatan zbiorowych gdzie wykonanie pewnych
uporzgdkowanych zbiorow czynnosci i operacji powierza si¢ okreslonej grupie osob lub gdy pewna
grupa 0sob wykonuje zespotowo zadania zlecone indywidualnie na kazdego z nich.

Determinanty dobrej pracy w zespole to m. in.:

1. Umiejetno$é komunikacji
v’ charakteryzuje jg jasny i zrozumialy przekaz informacji,

v’ przekazywanie petnego zestawu informacji,
v’ aktywnym stuchaniem,
v’ uzywanie jezyka, ktory jest dla kazdego czytelny i dla nikogo obrazliwy,

2. Otwartos$¢ na potrzeby innych — praca w zespole wymaga wspotdziatania, aby wspotpraca
byta efektywna potrzebna jest umiejetno$¢é empatii, stawiania si¢ w czyje$ sytuacji — zrozumienia
kogos.

3. Odpowiedzialnos¢ za prace wlasng i prace zespolu — jedna z najbardziej waznych rzeczy
w pracy zespotowej, decyduje ona o tym, czy zadanie zostanie wykonane.

4. Zdolno$¢ do kompromisu

5. Umiejetno$¢ budowania dobrej atmosfery

Ponadto dziatalno$¢ w zespole pozwala unikng¢ negatywnych efektow zwigzanych z subiektywnym
charakterem procesdw percepcji. Skutecznos¢ dziatalnosci zespolu jest uzalezniona od wielu
czynnikow takich jak sktad zespotu, atmosfera, tatwos¢ komunikacji, wzajemne zaufanie czy petnione
przez czlonkow role grupowe. Umiejetno$¢é pracy w zespole jest jedna z najwazniejszych cech,
ktorych poszukuje podczas rekrutacji.

1. Opisz istote pracy zespotowej.
2. Co wplywa na dobrg atmosfere w zespole ?

3. Jaki sg cele tworzenia zespolow ?
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10.3 GRUPA A ZESPOt — ROZNICE W FUNKCJONOWANIU

Nie kazda grupa jest zespotem, ale kazdy zespo6t jest grupa. Grupa liczy sobie dwie lub wigcej 0sob,
miedzy ktérymi zachodzi interakcja przez dtuzsza chwilg. Oni sami wzajemnie na siebie oddziatujg

i spostrzegaja siebie w kategoriach ,,my”.

Wyrézniamy pewne czynniki, za pomocg ktérych mozna uznaé (wlasciwosci zespotu) grupe za
zespot:
V' wzajemny wplyw;
wspolny cel;
wspotpraca;
wspolny system wartosci i norm;
struktura;

wzajemne wsparcie i zbiorowa odpowiedzialnose¢.

AN NEN

Wg B. Kozusznik ,,zespdt to specyficzna grupa spoteczna, bedaca elementem organizacji, powigzana
formalnym i nieformalnymi wi¢zami, wykonujgca wybrane zadania w celu uzyskania okreslonej
gratyfikacji (materialnej i niematerialnej)”. Inng definicj¢ podaja natomiast J. Katzenbach i D. Smith,
wskazujagc, ze ,,zespot to mata liczba o0sdb o uzupelniajacych sie¢ umiejetnosciach, oddanych
wspolnemu celowi, osiggnigciu okreslonych rezultatow i podejs$ciu, za ktore wzajemnie przed sobg

odpowiadajg”
Pomiedzy zespotem, a grupa wskaza¢ mozna szereg specyficznych réznic, przyktadowo:

ZESPOL GRUPA

wymiana informacji, wiezi

Cel powstania kolektywne dzialanie, zadanie interpersonalne

cztonkowie grupy nie sg
ukierunkowani na realizacj¢
wspolnego celu

cztonkowie zespotu maja wplyw na

Sposdb dzialania wykonywane zadania

Struktura dobrze wyodrebniona, rola lidera, stabo wyodrebniona
(przywodztwo) podziat rol i obowiazkéw, zadan yodre
Efekt synergii wystepuje raczej nie wystepuje
Komplfe Iflenta,n.wsc tak raczej nie
umiejetnosci
Motywowanie poprzez nagrody materialne poprzez wigzi interpersonalne
Odpowiedzialno$¢ indywidualna i wspolna indywidualna
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1. Zdefiniuj pojecie zespotu oraz zidentyfikuj réznice w funkcjonowaniu grup i zespotow

[1] Szyczak B., Praca zespolowa a tworzenie, formy dzialania, korzysci i budowa zespolu,

Wydawnictwo: Wiedza i Praktyka, 2013
[2] Lubranska A., Psychologia pracy. Podstawowe pojecia i zagadnienia, Difin, Warszawa, 2008
[3] Belbin R. M., Twoja rola w zespole, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003

[4] Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2013
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10.4 CECHY SKUTECZNEGO ZESPOtU

Zgodnie z definicjami, zesp6t to grupa wykonujaca prace kolektywna, wymagajaca wspolnych

wysitkow, generujaca pozytywna synergi¢. Aby by¢ skutecznym, tj. moc efektywnie wykonywac

powierzane mu zadania, zespoét powinien posiada¢ pewne specyficzne cechy. Zgrany, efektywny,

skuteczny zespot:

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

8]

Posiada wspolny cel — ludzie, ktorzy nie maja wspdlnego celu, to grupa, a nie zespot.
W biznesie na ogdt nie ma problemu z wyznaczeniem wspdlnego celu, gdyz w wigkszosci
przedsiebiorstwa jest on z gory okreslony. Ktopot w tym, aby cel dostrzegali cztonkowie zespotu,
a nie tylko lider. Problemem bywa tez umieje¢tno$¢ ustgpienia z celami indywidualnymi na rzecz
celu zespotowego.

Posiada dobrego (naturalnego) lidera — bez niego zespét nie bedzie donikgd zmierzat. Albo
cztonkowie zespotu pojda w réznych kierunkach, albo nie pdjda nigdzie. Dobrze jesli lider
posiada specyficzne cechy charakteru, sprawiajace ze otoczenie postrzega go jako osobe
o0 naturalnych predyspozycjach do przewodzenia, kierowania, koordynowania pracy innych ludzi.
Wystepuje w nim wola wspélpracy — bez niej cel pozostanie tylko na papierze. Lider zespotu
musi potrafi¢ motywowac cztonkdéw zespotu, skutecznie wykorzystujac dostgpne mu zasoby
i narzedzia motywacyjne, tak aby wzbudzi¢ entuzjazm i energie wsrod cztonkoéw zespotu.

Panuje w nim dobra komunikacja — rzecz tak oczywista, ze nie wymaga komentarz. Jednak ta
oczywista cecha dobrego zespotu czgsto szwankuje, przewaznie dlatego, ze ludziom wydaje sig,
iz sprawne komunikowanie si¢ jest umiejetno$cia naturalng i wrodzong. Wiele szkolen
dotyczacych problematyki pracy w zespole tak naprawde w 60 % poswigconych jest komunikacji.
Na tego typu szkoleniach najpierw u$wiadamia si¢ ludziom typowe bledy w komunikacji,
a dopiero potem ¢wiczy si¢ prawidlowe zachowania. Ponadto zespot powinien by¢ gotowy na
otwarta i szczerg wymiane informacji, mysli i opinii oraz idei (nawet w sytuacji, gdy nie sq one
przychylne dla zespotu jako catosci i/lub poszczegolnych jego cztonkow).

Wystepuje podzial zadan w zespole — konieczno$¢ dzielenia zadan pomiedzy cztonkow
zespolu jest oczywiste. Rolg lidera zgranego zespotu jest takie rozdzielanie zadan
i odpowiedzialnosci, aby poszczegolni czilonkowie zespotu posiadali odpowiednie kompetencije
do ich wykonania. Nie ma nic gorszego jesli podzial zadan w zespole jest chaotyczny,
nieprzemyslany i1 niekontrolowany, lub gdy nie ma go wcale (wszyscy robig wszystko — sytuacja
zwigzana z marnotrawstwem sit i zasobow, obcigzona ryzykiem, ze czes¢ zadan nie zostanie
zrealizowana, gdyz wszyscy mysleli, ze ktos inny byt odpowiedzialny za zrobienie tego co nie
zostalo wykonane...).

Wystepuja w nim (co najmniej) poprawne relacje w zespole — bez dobrych relacji trudno
bedzie utrzymaé zespdt w pozytywnej atmosferze zaufania, otwartoSci i bez wiekszych
konfliktow.

Czlonkowie zespolu to osoby fachowe — czlonkowie zespotu posiadajg komplementarne
wzgledem siebie doswiadczenie i umiegjetnosci potrzebne do rozwigzywania nawet najbardziej
ztozonych problemow.

Czlonkowie zespolu to osoby posiadajace poczucie przynaleznosci do zespolu
i zaangazowanie osobiste — zespot zbudowany z indywidualistow i/lub oséb posiadajacych
predyspozycje do pracy zespolowej, ale z jakis wzgledow nie potrafigce (nie chcace) odnalez¢ si¢
w tym konkretnym zespole, z calg pewnos$cia nie bedzie skuteczny. Ponadto waznym jest, aby
czlonkowie zespotu samoczynnie przejawiali zainteresowanie, aktywno$¢, inicjatywe

i zaangazowanie, a nie czekali, az zostanie im to nakazane przez lidera (przefozonego).
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1. Opisz cechy jakimi charakteryzuje si¢ skuteczny zespot.

2. Dlaczego zbudowanie skutecznego zespotu jest wymagajacym i trudnym zadaniem ?

[1] Szczepanik R., Budowanie zespolu. Organizacja szkolen team building i wypraw incentive.

Poradnik dla menedzera personalnego, Onepress, 2013

[2] Cwiek K., Praca zespolowa (materiaty szkoleniowe ,,Nowoczesno$é i do§wiadczenie. Akademia
rozwoju kompetencji pracownikow HS Wroctaw Sp. z o. 0.”), dostep on - line

w dniu 28.11.2016, http://www.hs.dobrekadry.pl/docs/Praca_zespolowa-Cwik.pdf

[3] Olejniczak W., Zespot — Kultura — Cziowiek, Wydawnictwo ZPSB, Szczecin, 2009
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10.5 CYKL ZYCIA ZESPOtU

Porownywalnie jak organizacja, czy produkt, tak i zespot przechodzi przez okreslony cykl zycia.

W ramach cyklu zyciu mozemy wyodrebnic¢ charakterystyczne etapy, zroznicowane pod wzgledem

efektywno$ci zespotu czy odmiennoséci probleméw. Podstawowe ujecie CKZ zespolu to ujecie

4-fazowe. Wskazuje on, ze w zyciu kazdego zespotu ma miejsce:

[1] Faza pierwsza — na tym etapie ludzie z réznymi oczekiwaniami, potrzebami
i doswiadczeniami rozpoczynaja wspolng prace. Dojrzatos¢ funkcjonalna (w zakresie
kompetencji) oraz dojrzatos¢ psychologiczna (w zakresie utrzymywania relacji z ludzmi) sg
niewielkie. Poniewaz uczestnicy nie znaja si¢ migdzy soba, wymagaja od osoby kierujacej
dookreslania struktur, rol, wzajemnych zaleznosci, jak roéwniez norm obwigzujacych
w grupie. Grupa wymaga tez zardwno jasnego okreslenia celow swojej dziatalnosci, jak
i klarownego podawania zadan. Na tym etapie ujawnia si¢ duze zapotrzebowanie na informacje
zwrotne na temat sposobu wykonywania zadan przez kazdego z uczestnikow. Poniewaz
dojrzatlo$¢ w zakresie kompetencji jest jeszcze niewielka, kazdy z uczestnikow potrzebuje przede
wszystkim informacji na temat swojego funkcjonowania — co robi dobrze, co Zle i co moze robié,
by lepiej wykonywa¢ swoje zadania. Wazne by informacje byly jak najbardziej szczegoélowe,
a zespot na kazdym etapie zadania doktadnie kontrolowany. Stad niebywale wazna na tym etapie
jest rola lidera, ktory kontroluje, dostarcza informacji zwrotnych oraz stanowi ogniwo spajajace
cztonkow grupy.

[2] Faza druga — na tym etapie dojrzato$¢ funkcjonalna cztonkow grupy jest znacznie wigksza, niz
w poprzednim etapie. Wigkszos¢ cztonkéw grupy posiada juz spore do§wiadczenie w zakresie
wykonywanej przez siebie pracy. W zwiazku z tym nie wymagaja juz tak dokladnego
instruowania w zakresie konkretnych zadan, potrafig tez sami oceni¢ jako$¢ wykonanej przez
siebie pracy. Nie wymagaja tez az tak duzej kontroli — mozna zatem ograniczy¢ si¢ do konsultacji
na temat sposobu wykonania poszczegdlnych zadan i powierzy¢ im odpowiedzialno$¢ za ich
wykonanie. Jezeli grupa ma nadal si¢ rozwijaé, nalezy stawia¢ przed niag zadania skonsultowane
tak, by w toku ich wykonywania uczestnicy byli nawzajem od siebie zalezni. Dzigki temu rozwija
sie proces wzajemnej wspolpracy, rozwija sie tez struktura komunikacyjna. Zadaniem lidera na
tym etapie jest inicjowanie jak najwigkszej ilo$ci bezposrednich kontaktow miedzy cztonkami
grupy.

[3] Faza trzecia — na tym etapie grupa osiggneta juz dojrzatos¢ funkcjonalng, dojrzewa teraz
gléwnie w obszarze kontaktow miedzyludzkich. Wigkszos¢ czlonkow grupy stanowia
samodzielni specjalisci. W zwigzku z tym nie wymagaja juz oni instruktazu, i w zasadzie moga
wykonywaé¢ wickszo$¢ zadan sami. Nastgpuje zatem kolejne przesunigcie w zakresie
odpowiedzialnosci za wykonywane zadania — cztonkowie grupy sami odpowiadajg za swojg
prace. Grupa gwattownie dojrzewa rowniez w obszarze kontaktow interpersonalnych, co oznacza
znaczny wzrost ilosci konfliktow migdzy cztonkami grupy (przy czym konflikty te nie dotyczg
wizji, celow czy norm, dotyczq kontaktow miedzyludzkich). W grupie ujawnia si¢ tendencja do
ujawniania i podejmowania konfliktow, pojawia si¢ tez zapotrzebowanie na skuteczne sposoby
ich rozwigzywania. W zwigzku z tym glownym zadaniem lidera na tym etapie jest koncentracja
na sprawach interpersonalnych i pomoc w wypracowaniu sposobow rozwigzywania konfliktow.
Na tym etapie jest on dla wigkszosci cztonkdéw grupy partnerem, posiadajacym jedynie nieco
wiecej wladzy niz pozostali jej uczestnicy.
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[4] Faza czwarta — na tym etapie mamy do czynienia z dojrzalym zespotem. Charakteryzuja go

nastgpujace cechy:

v’ jasno sprecyzowane cele i zadania, zarébwno dla jednostek jak i calej grupy lub instytucji
(znane, rozumiane i podzielane przez caly zespol);

v sprawny przeptyw informacji pomiedzy liderem i grupa (zadawanie pytan, stuchanie,
wspolne wycigganie wnioskow) — komunikowanie sig;

v’ sprawny przeptyw informacji pomiedzy wspotpracownikami — cztonkami grupy;

v mozliwos¢ brania i dawania wsparcia o charakterze spoteczno-emocjonalnym;

v’ istnienie i akceptacja dla wspoOlnych wartosci (norm, celow, oczekiwan, potrzeb) przez
wszystkich cztonkow grupy;

v relacje grupowe nie utrudniaja koncentracji na zadaniach — tworza klimat tworczej
wspotpracy, sprawny podziat rol i funkcji w ramach przydzielonych zadan (uzgadnianie
indywidualnych sugestii czy pomystow w ramach realizacji okreslonego zadania);

v' umieje¢tnosci  wykorzystywania i uwzgledniania indywidualnych cech i predyspozycji
w dzieleniu si¢ zadaniami — majace na celu jak najlepsze wykorzystywanie wszystkich
posiadanych przez cztonkow grupy umiejegtnosci (rozpoznawanie przez grupe indywidualnych
uzdolnien, umiejetnosci i mocnych stron poszczegolnych jej cztonkéw);

v' wymiany pogladow i wspotpracy (grupa nie popada w skrajnos¢ — z jednej strony brak
tendencji do przeksztalcania sie w grupe towarzyskq, z drugiej strony nadmierna sztywnosé
i wzajemne animozje nie zaktocajg pracy). Zadaniem lidera na tym etapie jest obserwowanie
grupy (czy i jak sobie radzi z powierzanymi jej zadaniami). Wazne jest jednak, by
powstrzymywatl si¢ od nieuzasadnionych ingerencji i pozwalal cztonkom grupy na swobodne
dzialanie.

Powszechnie spotykang koncepcjg jest rowniez ujecie 5-cio fazowe. Pozwala ono na wyrdznienie

nastgpujacych faz:

>

2>

Faza | obejmujaca: formowanie si¢ grupy, zbieranie informacji, poznawanie zasad, zadan i metod
oraz oniesmielenie cztonkoéw grupy wobec siebie.

Faza Il obejmujgca: awanture (burze¢) stanowiagca efekt "docierania si¢” cztonkow zespotu,
powstanie wewnetrznych konfliktow, pojawienie si¢ celow osobistych poszczegdlnych cztonkow,
konstruktywne zarzadzanie konfliktem.

Faza Ill obejmujaca: normalizowanie si¢ grupy, zazegnywanie konfliktu,, rozwijanie sig¢
wspoOlpracy, powstanie nowych form, wymiana swoich pogladéw, wigkszy stopien znajomosci
cztonkow grupy, okreslenie rol grupowych oraz struktury organizacyjne;j.

Faza IV obejmujaca: realizacje zadan - zesp6t istnieje, wystepuje elastycznosé rol, znajdowanie i
wdrazanie rozwigzan, swobodny klimat, sprzyjajacy osiaganiu celow.

Faza V obejmujaca: zawieszenie, ostatni etap rozwoju zespolu, rozwigzanie zespotu
spowodowane osiagnieciem celow lub odejscia jego czlonkéw, rozluznienie wiezi, planowanie

dalszej wspolpracy

1. Opisz cykl zycia zespotu w ujgciu 4 - fazowym

2. Opisz cykl zycia zespotu w ujeciu 5 - fazowym

3. Opisz cechy wtasciwe dojrzalemu zespotowi.
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[1] Janiec L., Efektywny zespot — etapy tworzenia zespotu, dostgp on - line w dniu 29.11.2012,
http://4pm.pl/artykuly/efektywny-zespol-etapy-tworzenia-zespolu

[2] Cwiek K., Praca zespolowa (materiaty szkoleniowe ,,Nowoczesno$é i do§wiadczenie. Akademia
rozwoju kompetencji pracownikow HS Wroctaw Sp. z o. 0.”), dostep on - line

w dniu 28.11.2016, http://www.hs.dobrekadry.pl/docs/Praca_zespolowa-Cwik.pdf

[3] Olejniczak W., Zespot — Kultura — Cziowiek, Wydawnictwo ZPSB, Szczecin, 2009
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10.6 MOTYWOWANIE ZESPOtU DO PRACY

J. S. Borkowska wskazuje, Zze motywowanie to proces $wiadomego i celowego oddziatywania na
motywy postepowania ludzi poprzez stwarzanie $rodkow i mozliwosci realizacji ich systemow
wartos$ci 1 oczekiwan (celow dzialania) dla osiggniecia celu motywujacego. Z tej, jak i innych,
definicji motywowania, wynika, ze jest to dziatanie zarzadcze, polegajace na takim oddziatywaniu na
innych, aby dazyli w kierunku przez nas wyznaczonym. Motywacja za$ jest stanem gotowosci

cztowieka do podjecia dzialania i wysitku, aby dziatanie to zrealizowac, przy nakierowaniu na cel.

Najbardziej rozbudowany instrument wsparcia stanowiag metody motywowania (uporzgdkowane,
systematyczne postepowanie). Techniki motywowania sg sposobami postepowania przeznaczonymi
do realizacji etapow metody motywowania. Zasady i procedury w motywowaniu ukazuja umys$lny
dobor zasobow i narzedzi motywowania oraz kolejnos¢ ich stosowania. Sposoby motywowania przy
okreslonych $rodkach motywowania to narzedzia. Czynnikami motywujacymi pracownikow sg
bodzce 1 motywatory. Dobry menedzer musi zna¢ cele i oczekiwania pracownikdéw, aby modc
dysponowac jak najszerszym zakresem S$rodkéw motywacyjnych oraz wiedzieé¢, jak je skutecznie

wykorzystac.

OBSZAR motywowania pracownikow w przedsigbiorstwie obejmuje:
v’ aspekty kierowania pracownikami;
v' wynagradzanie materialne;
v' wynagradzanie niematerialne;
v

ocenianie pracownikow.

PARAMETRY motywacji:
v' kierunek (co pracownik chce osiggngc);
v’ wysitek (jak bardzo sig¢ stara, aby to osiggngc);
v wytrwalo$¢ (jak diugo i z jakq determinacjq sie o to stara);
v’ stan emocjonalny (pozytywne lub negatywne uczucia zwigzane ze spetnieniem pragnien lub

obaw pracownika).

RODZAJE motywacji:

v wewnetrzna i zewnetrzna,

v pozytywna i negatywna.

ASPEKTY motywacji:

v oczekiwania pracownikéw wobec pracy — najwickszym efektem zwigkszania
wynagrodzenia bedzie efektywna praca, a system motywacyjny zbudowany jest w sposob, ze
kazdy pracownik wie, jak i dlaczego jego wysitek i efekt pracy zostanie oceniony;

v' cel pracy — pracownicy powinni by¢ informowani o celach, zadaniach i misji

przedsigbiorstwa;
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v’ potrzeby i warto§ci — podstawowa potrzeba pracownika jest ptaca za wykonywang prace,
ale dla odpowiedniej motywacji nalezy rowniez zaspokaja¢ inne jego potrzeby;
v' Kkary i nagrody — pracownik musi wiedzie¢ jakie nagrody moze otrzymaé za dobrze

wykonang prace i jakich kar moze si¢ spodziewac.

SYSTEMY motywacyjne w organizacji:
v indywidualna motywacja pracownika — zwigzana jest z osobistymi potrzebami
pracownika, takimi jak hobby, rodzina, na ktore firma nie ma wigkszego wptywu.
v' wzajemna motywacja pracownikéw — uwzglednia prace w zespotach, w ktorych tworza
si¢ pozytywne relacje miedzyludzkie, bez pomocy firmy.
v" motywacja firmy — firma wywiera wplyw na pracownikach poprzez wsparcie, nagradzanie,

osiggnigcia.

1.Czym jest motywowanie ? Jakie sg parametry i rodzaje motywacji ?
2. Co obejmuje obszar motywowania pracownikow w przedsigbiorstwie?

3.Jakie znasz aspekty motywacji i systemy motywacyjne ?

[1] Walecka A., Podstawy motywowania pracownikow, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska — Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2012

[2] Jasinski Z. (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci
Materialne, organizacyjne i psychologiczne motywatory, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2007

[3] Borkowska S., Motywacja i motywowanie, [w:] Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), PWN, Warszawa, 2006

[4] Koziot L., Motywacja w pracy, PWN, Warszawa - Krakéw, 2002

Marta Garbacz, KN LBT
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10.7 KOMUNIKACIJA W ZESPOLE

Komunikacja jest dynamicznym procesem przekazywania informacji migdzy nadawca a odbiorcg za
pomocg symboli. Prowadzi to do nawigzania kontaktu. Ma na celu przekazanie mysli, informacji,
dzielenie sie ideami. Komunikowanie oznacza przekazywanie informacji, a komunikowanie sie

wymienianie si¢ informacjami z drugg osoba.

Komunikacja w dobrym zespole jest interaktywna. Skutkuje to mozliwos$cig rozbudowy pomystow
poprzez wymiang sugestii i opinii. W zespotach musza pojawiac si¢ kontrowersje, dlatego konieczna
jest zdolnos¢ do rozpoznawania otwartego konfliktu. Umiej¢tnosci wzajemnego komunikowania si¢

cztonkow zespotu prowadza do rozwoju zespotu.

Proces komunikacji w zespole polega na przesytaniu informacji od nadawcy do odbiorcy poprzez
zakldcenia (znieksztatcaja/blokuja przekaz komunikacyjny) i otrzymywaniu informacji zwrotne;j. Jest
to proces zlozony i wielokierunkowy. Waznym elementem komunikacji jest aktywne, swiadome,
otwarte i empatyczne stuchanie. Wplywa na odbior komunikatu, angazujac nasza uwagg, aby

Zrozumie¢ to, co rozmowca chce przekazac.

Wyrézniamy dwa RODZAJE komunikaciji:
v' komunikacja werbalna — komunikacja ustna (postuguje sie jezykiem w formie méwionej)
i pisemna (w formie pisemnej);
v' komunikacja niewerbalna — nadaje czytelno$¢ i wyrazisto$¢ wypowiedzi, przekazuje

informacje przy pomocy: dotyku, zapachu, smaku, wzroku i gestow.

BARIERAMI SKUTECZNEJ KOMUNIKACJI sg m.in.:
v nieostroznos$¢

znieksztatcenie motywu

nadmierne zaabsorbowanie sobg

brak zaufania

nastawienie do nadawcy

AN N N

roznice jezykowe

Komunikowanie zespotu to komunikowanie grupowe. Moze mie¢ charakter formalny lub
nieformalny. Zamiast formalnej komunikacji pionowej pomiedzy przetozonym a podwiadnymi
i komunikacji poziomej pomigdzy dziatami, w zespotach projektowych tworzy si¢ System
przekazywania informacji oparty na wzajemnosci i powszechnoséci informacji. Komunikacja
w zespotach charakteryzuje si¢ duza dynamika 1 =zmiennosciag. Wymaga tworzenia

charakterystycznych kanatow komunikacyjnych (kontakt bezposredni, nowe technologie).
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1. Zdefiniuj pojecie komunikacja i komunikowanie sig.
2. Na czym polega proces komunikacji w zespole ?

3. Jakie znasz bariery skutecznej komunikacji ?

[1] Walecka A., Komunikacja w zarzqdzaniu, [w:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢wiczenia, A. Zakrzewska — Bielawska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa,
2012

[2] Matejun M., Szczepanczyk M., Komunikacja w zespotach projektowych — studium przypadku,
[wW:] Wspolpraca w rozwoju wspolczesnych organizacji, Adamik A., Lachiewicz S. (red.),
Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz, 2009

[3] Potocki A., Komunikacja wewnetrzna w  przedsigbiorstwie, \Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Krakow, 2001

Marta Garbacz, KN LBT
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10.8 EFEKTYWNOSC PRACY ZESPOtOWE)J

Efektywnos$¢ to zdolno$¢ do realizacji strategii firmy i osiggania okreslonych celow. Jest ona
okreslana m.in. przez: pozytywne wyniki, sprawno$¢, wydajnos¢, funkcjonalnos¢, czy podstawowy
element rozwoju czlowieka i organizacji. Kojarzona jest rowniez z wydajno$cia i produktywnoscia.
Mc Grath uwaza efektywno$¢ za kombinacje wynikow dziatania (szybkosé, jakosé, bledy) oraz
subiektywne odczucia i wyniki (postawa, satysfakcja). Mamy do czynienia z dwoma wymiarami
efektywno$ci: statyczng — koncentrujaca si¢ na jak najlepszej alokacji zasobow i unikania

marnotrawstwa oraz dynamiczng — koncentrujacg si¢ na perspektywie dlugookresowego rozwoju.

Glownym powodem tworzenia zespotow jest cheé osiggniecia efektu synergii (wspoldziatanie kilku
0s0b generuje wigkszy efekt, niz dzialanie w pojedynke, dzieki polgczeniu wiedzy, umiejetnosci,

wysitkow i doswiadczenia poszczegolnych jednostek).

Praca zespotowa jest forma organizacji pracy, polegajaca na powierzeniu grupie pracownikoéw
czynnosci/operacji wydzielonych z procesow pracy.
Cechy pracy zespotowej:

v wspoéldzialanie

v wspoOlpraca

v"udzielanie wzajemnej pomocy

v’ zbiorowa odpowiedzialno$¢ za rezultaty pracy

v" mozliwos$¢ petnienia funkcji w zalezno$ci od kwalifikacji i umiejetnosci

Aby praca zespotowa byla efektywna, zespot musi mie¢ jasno okreslony cel, kierunek i priorytety
dzialania. Wazna jest atmosfera zaufania i otwartosci, w ktorej kazdy z czlonkéw zespolu moze
szczerze wyrazi¢ swoje mysli, idee oraz przekaza¢ informacje. Skuteczna, otwarta komunikacja
przyswieca efektywnosci. Wszystko sktada si¢ na poczucie przynaleznosci do zespotu, co skutkuje
wigkszym zaangazowaniem w decyzje i dziatanie zespotu. Efektywny zespoét charakteryzuje sie
wystepowaniem wszystkich wytypowanych przez siebie rol. Kazda osoba powinna znaé swoje
miejsce 1 rozumie¢ swoja role. Istotne, aby kazdy wiedzial za co jest odpowiedzialny. Wazng rola
w kazdym zespole jest lider, czyli osoba sprawujaca kontrole nad resztg. Motywacja cztonkdéw
zespotu jest czynnikiem wptywajacym w duzym stopniu na efektywno$¢ pracy zespolowej. Warto
dopingowac swoj zespdt, zachgcaé do dziatania, chwali¢ oraz dzigkowaé za wykonang prace.

Dziatanie zespotu nalezy wspiera¢ przez kontrole postepow. Pomoze to wychwyci¢ ewentualne bledy

oraz wprowadzi¢ ulepszenia.
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1. Jaka jest gtdéwna przyczyna tworzenia zespotow w organizacji ?
2. Jakie sg cechy pracy zespotowej ?

3. Jakie warunki musi spetni¢ praca zespotowa, aby byla efektywna ?

[1] Pyszka A., Istota efektywnosci. Definicie i wymiary, "Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach", Zeszyt Nr 230, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

w Katowicach, Katowice, 2015

[2] Cwiek K., Praca zespolowa (materiaty szkoleniowe ,,Nowoczesnoéé i do§wiadczenie. Akademia
rozwoju kompetencji pracownikow HS Wroctaw Sp. z o. 0.”), dostep on - line

w dniu 28.11.2016, http://www.hs.dobrekadry.pl/docs/Praca_zespolowa-Cwik.pdf

[3] Katzenbach J. R., Smith D. K.,, Sita zespotow. Wplyw sily zespolowej na efektywnosé organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, 2001

Marta Garbacz, KN LBT
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11.1 ISTOTA | MODELE PROCESU KOMUNIKOWANIA SIE

Komunikowanie jest procesem porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji, ktdrego celem jest
wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami, ideami. Zachodzi ono na réznych poziomach,
przy uzyciu rozmaitych srodkow i wywotuje okreslone skutki.
Komunikowanie spoleczne to najszerszy system komunikowania, w ktorym mieszcza si¢ wszystkie
procesy zwigzane z porozumiewaniem si¢ jednostek ludzkich.
Komunikacja jest pojeciem najszerszym, ktory zawiera w sobie komunikowanie oraz
komunikowanie si¢. Komunikowanie oznacza przekazywanie informacji, natomiast komunikowanie
sie oznacza wymienianie si¢ informacjami z druga osoba. Komunikowanie rézni si¢ od
komunikowanie si¢ sprzezeniem zwrotnym. Aby doszto do komunikowania sie musi nastgpi¢
interakcja miedzy przynajmniej dwoma osobami, ktére §wiadomie chcg si¢ wymieni¢ informacja.
Proces komunikacji sktada si¢ z takich elementow jak: kontekst, uczestnicy, komunikat (przekaz),
kanal, szumy informacyjne i sprz¢zenie zwrotne.
CECHY KOMUNIKOWANIA sig:
v proces spoteczny odnoszacy sie do przynajmniej dwoch jednostek, przebiega zawsze
w $Srodowisku spotecznym,
v posiada okreslony kontekst spoteczny, ktory warunkuje liczba i charakter uczestnikow
procesu (interpersonalny, grupowy, instytucjonalny, publiczny, masowy),
v’ kreatywno$¢ objawiajgca si¢ w budowaniu nowych poje¢ i przyswajaniu wiedzy
0 otaczajacym $wiecie,
v dynamiczny charakter, polegajacy na przyjmowaniu, rozumieniu i interpretowaniu informacji,
v' proces o charakterze cigglym, trwajacy przez cale zycie cztowieka,
v proces o charakterze symbolicznym, uczestnicy postugujg sie tymi samymi oznaczeniami
i znakami,
v"interaktywno$¢ wystepujgca miedzy uczestnikami procesu,
v’ proces wieloetapowy,
v’ proces nieodwracalny.

MODELE KOMUNIKACJI
1. Wedlug C. Shannona i W. Weavera komunikacja jest procesem jednokierunkowym,
w ktorym nadawca wywiera wptyw na odbiorcg. W przedstawionym modelu pierwszym
elementem jest zrodto informacji, z ktorego przez nadawce kanatem komunikacyjnym ptynie

do odbiorcy sygnal, ktory jest znieksztatcony przez zrodta zaktocen.

ZRODLO
INFORMAC)I NADAWCA KANAL ODBIORCA PRZEZNACZENIE
DEKODER
WIADOMOSC PRZEKAZYWANY SYGNAL ODBIERANY SYGNA¢L WIADOMOSC
ZRODLO
ZAKLOCEN

2. Wedtug D. Umstona proces komunikacji jest bardziej ztozony, w tym przypadku nadawca
koduje informacje, ktora przeptywa przez kanal komunikacyjny i jest dekodowana przez
odbiorcg. Ostatnim etapem jest sprz¢zenie zwrotne, gdzie nastgpuje odwrdcenie sytuacji
i odbiorca staje sie nadawcag i caly proces zaczyna si¢ od nowa.

NADAWCA WIADOMOSC ODBIORCA

Y

Dekoduje wiadomosé, nadaje
znaczenie sygnatom niewerbalnym,
transmituje sprzezenie

Koduje wiadomos¢ w stowach lub Diagramy, mowa, sygnaty, obrazy,
sygnatach niewerbalnych pismo

t

SPRZEZENIE ZWROTNE

Strona | 137



Opis

Przyktadowe
pytanie

Literatura

Autor
opracowania

Wedtug A. Sanforda, G. Hunta, H. Braceya istotnym aspektem sg zmienne sytuacje, ktore
maja wplyw na komunikacj¢. Czynniki, ktére majg wptyw na form¢ zakodowania informacji
to cel nadawcy, charakter oraz umiejetnosci interpersonalne. Te same czynniki majg wplyw
na to jak wiadomo$¢ zostanie zinterpretowana przez odbiorce, na ktorego dziatajg rowniez
zaktocenia i czynniki wewngetrzne np. emocje. Dalej wystepuje sprzgzenie zwrotne, czyli
zamiana rol.

KLIMAT KLIMAT

WERBALNA - NIEWERBALNA

CEL » NADAWCA > INFORMACIA > ODBIORCA < CEL

ZAMIERZONA - NIEZAMIERZONA

UMIEJETNOSCI UMIEJETNOSCI
INTERPERSONALNE INTERPERSONALNE

A

SPRZEZENIE ZWROTNE

Ph. 1. Morgan proponuje najbardziej rozwinigty model komunikacji. Wedtug niego proces
sktada si¢ z pieciu elementow do ktérych naleza zrdédlo - nadawca, wiadomos¢, kanat,
odbiorca i skutek czyli sprzezenie zwrotne. Aby komunikacja byta efektywna intencje
nadawcy muszg pokrywaé si¢ z wiadomosci jaka otrzymuje odbiorca, co zdarza si¢ rzadko.
Nadawca ma posredni wptyw na odbior przekazywanej informacji, gdyz przekazuje sama
informacje, a nie jej intencje.

KODOWANIE ZAKLOCENIA DEKODOWANIE

S = ZRODLO H‘ M = wmoomoéc’{—»‘ C = KANAL H R = ODBIORCA

* umiejetnosci komunikacyjne * elementy o widzenie * umiejetnosci komunikacyjne
* postawy o struktura e stuchanie * postawy

* wiedza ® zawartos¢ * dotykanie * wiedza

e system spoteczny « wgchanie e system spofeczny

o kultura o smakowanie o kultura

1. Zdefiniyj pojecie komunikacji, komunikowania i komunikowania sig.

2.Wymien cechy komunikowania sig.

3. Syntetyczne opisz budowg modeli komunikowania sig.

[1] Walecka A., Komunikacja w zarzqdzaniu, [W:] Podstawy zarzqdzania, A. Zakrzewska - Bielawska

(red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Buhler P., Komunikacja organizacyjna, [w:] Zarzqdzanie, P. Buhler (red.), Helion, Gliwice, 2002

[3] Kulczycki E., Wendland M. (red.), Komunikologia. Teoria i praktyka komunikacji, Wydawnictwo

Naukowe Instytutu Filozofii Uniwersytetu Adama Mickiewicza, Poznan 2012

Taida Dziadczyk, KN PPT
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11.2 KOMUNIKACJA WERBALNA | NIEWERBALNA

Podstawowym $rodkiem komunikacji werbalnej jest jezyk. Dzicki niemu mozna przekazaé
informacjg, jednak istotnym warunkiem jest to, zeby odbiorcy postugiwali si¢ tym samym jezykiem,
co nadawcy.

Do podstawowych pojec taczacych si¢ z jezykiem sa:

v denotacja, czyli bezposrednie znaczenie stowa pozwalajace zidentyfikowaé desygnat (inne
okreslenie danego obiektu np. desygnatem stowa firma jest przedsiebiorstwo). Wiele stow
posiada odmienne definicje w zaleznosci od zrodta (stowniki, encyklopedie). Znaczenie
przypisywane jest w zaleznosci od kontekstu, ktérego nieznajomos¢ powoduje wystepowanie
pewnych nieporozumien;

v konotacja dotyczy obszaru emocji, uczu¢ i warto$ci zwigzanych z poszczeg6lnymi stowami.
Ma wieksze znaczenie w komunikacji interpersonalnej.

Do FORM KOMUNIKACJI WERBALNEJ zaliczamy:
v" komunikacj¢ ustng, czyli bezposredniag rozmowe, konwersacje - sytuacje, w ktorych do
przekazania tre$ci wykorzystujemy stowo moéwione,
v' komunikacje¢ pisemna, czyli notatki, listy i inne $rodki, ktoére wykorzystywane sg
w okolicznosciach, w ktérych informacje przekazywane sg pisemnie.

Wybdr srodka komunikacji powinien zaleze¢ od sytuacji. Kiedy wiadomo$¢ ma charakter osobisty
i zwigezly powinnisSmy postuzy¢ si¢ komunikacja ustng. Sprzyja ona reakcji zwrotnej i wymienione
pogladdéw, ponadto jest latwiejsza w uzyciu. Natomiast kiedy tres¢ przekazu jest bardziej bezosobowa
i dluzsza lepiej zastosowac forme pisemng, ktora zwykle jest dokltadniejsza, niz komunikacja ustna
oraz pozostawia trwaty slad w postaci zapisu. Komunikacja niewerbalna wspiera proces komunikacji
werbalnej poprzez nadanie jej czytelnosci oraz wyrazistoSci. Przekaz niewerbalny trudniej
kontrolowaé, dlatego jest o wiele bardziej prawdziwy. Kiedy odbiorca potrafi odczytywac znaki

i gesty moze pozyskiwac wiecej informacji niz nadawca przekazuje werbalnie.

W obrebie KOMUNIKACJI NIEWERBALNEJ mozna wyrdzni¢ nastepujace FORMY::

v kinezjetyka (inaczej mowa ciata) — informacje sa wysylane przez gesty, mimike twarzy
postawe oraz kontakt wzrokowy. Uwage nalezy zwrdci¢ na nastgpujace czgsci ciata: twarz
1 glowg, utozenie ciala ramiona, rece, nogi;

v parajezyk — cechy glosu, nalezg do nich ton, barwa gltosu, wysoko$¢, natezenie, gltosno$é,
modulacja, tempo mowienia, wzajemnie oddzialywanie na siebie gtoséw oraz dzwigki poza
jezykowe takie jak "uf", "ach" itp.;

v' samoprezentacja czlowieka — wyglad, budowa ciata, ubranie, fryzura i inne, np. dodatki;

v dotyk (uscisk dioni, poklepywanie) — co $wiadczy o relacji migdzy rozmdéwcami, zalezy to
zarowno od uprzejmosci, kultury osobistej, kultury regionu oraz wychowania;

v' proksemika — czyli zbudowanie interpersonalnego dystansu i przestrzeni miedzy
rozméwcami, moze wynika¢ ze struktury i charakteru relacji - formalnego badz
nieformalnego;

v' chronemika — okreSlenie czasu jako cechy komunikowania si¢, np. punktualnos¢,
oczekiwanie, czas trwania konwersacji;

v'elementy otoczenia (temperatura, oswietlenie, kolory scian) — czynniki te moga wplywac

na zachowanie rozmowcOow.
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Podczas dialogu, uwaznie obserwujgc rozmowce, mozna odczytaé jego STAN EMOCJONALNY::

v dominacja i sita (przenikliwy wzrok, dionie oparte na talii, siedzenie, gdy inni stojq);

v podporzadkowanie i nerwowos$¢ (niecierpliwe ruchy, ograniczony kontakt wzrokowy,
chrzgkanie, dotykanie ust),

v niezgoda i sceptycyzm (wskazywanie palcami, odchylone ciato, skrzyzowane nogi);

v’ znudzenie, bark zainteresowania (brak kontaktu wzrokowego, uderzenie palcami w stot,
spoglgdnie na zegarek, rozglgdanie sie);

v" niepewno$¢, niezdecydowanie (odchylanie glowy, zdziwiony wyraz twarzy),

v nieuczciwo$¢ lub podejrzliwos$¢ (zasfanianie ust, unikanie kontaktu wzrokowego,
skrzyzowane ramiona, dotykane nosa podczas mowienia);

v pewno$¢ siebie, zaufanie (otwarte ramiona i dlonie, usmiech na twarzy, ciato pochylone do

przodu).

Waznym aspektem komunikacji jest przestrzen interpersonalna, czyli odleglo$¢ migdzy rozmowcami.
Przestrzen okresSlana intymng jest zarezerwowana dla osob, z ktorymi tacza sie bliskie relacje,
okreslona jest przedzialem od 15 do 46 centymetrow. Przestrzen osobista jest zastrzezona dla
przyjaciol, krewnych, wspolpracownikow miesci si¢ w przedziale od 46 do 120 centymetrow.
Przestrzen spoleczna, czyli kolejny przedzial mieszczacy sie miedzy 120, a 360 centymetrami
zwigzany jest z relacjami spotecznymi oraz stuzbowymi czyli, przetozony - podwtadny lub pracownik
- pracownik. Ostatnia to przestrzen publiczna, czyli ponad 360 centymetréw, zachowujaca oficjalny
charakter. Przestrzen jest istotnym czynnikiem wptywajacym na przebieg rozmowy. Naruszenie jej
moze wywota¢ efekt przeciwny do zamierzonego.

1. Scharakteryzuj pojecia: denotacja, konotacja.
2. Wymien formy komunikacji niewerbalne;.

3. Wymien i scharakteryzuj krotko przestrzenie wyszczegolniane w procesie komunikacji.

[1] Walecka A., Komunikacja w zarzqdzaniu, [W:] Podstawy zarzqdzania, A. Zakrzewska - Bielawska
(red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Buhler P., Komunikacja organizacyjna, [w:] Zarzgdzanie, P. Buhler (red.), Helion, Gliwice, 2002

[3] Kinsey G. C., Komunikacja pozawerbalna. Znaczenie mowy ciata w miejscu pracy, Wydawnictwo
Studio EMKA, 2014

[4] Zimnol A., Komunikacja interpersonalna, Wydawnictwo Poligraf, 2012

Taida Dziadczyk, KN LBT
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11.3 KOMUNIKACJA WEWNATRZ | MIEDZYORGANIZACYJNA- ISTOTA, ROLA, METODY

Komunikacja jest warunkiem istnienia kazdej organizacji. Ludzie komunikujg si¢ w celu zaspokojenia

swoich potrzeb oraz by utrzymaé oraz rozwija¢ organizacj¢, w ktorej pracuja. Konkurencyjnosé

przedsigbiorstw w znacznym stopniu uzalezniona jest od uzyskanej w procesie komunikacji

informacji, ktora na poziomie przedsigbiorstwa mozna rozpatrywac jako:

a)

komunikacje wewnetrzna — odnosi si¢ do interakcji migdzy cztonkami organizacji;

b) komunikacje¢ zewnetrzng — przebiega mi¢dzy organizacja, a jej otoczeniem.

Komunikowanie w organizacji moze mie¢ charakter interpersonalny lub grupowy.

Komunikowanie interpersonalne — to polaczenie kontaktow osobistych ludzi bedacych w systemie

z przekazaniem zapowiedzi od wyzszej jednostki w dot struktury. Skuteczno$¢ w tym aspekcie zalezy

od intensywnosci relacji miedzy cztonkami systemu. W sposobie komunikowanie interpersonalnego

mozemy wyrozni¢ nastgpujace typy wyzszych jednostek - KIEROWNIKOW :

1)

2)

3)

typ autokratyczny — nie ma tu sprzezenia zwrotnego, kierownik blokuje kreatywnos¢
pracownikoéw, zachowany jest istotny dystans w relacji przelozony - podwtadny;

typ pesymistyczny (introwertyczny) — mato otwarty z racji braku umiejetnosci wyrazania uczuc,
wystepuje sprzezenie zwrotne;

typ samolubny — realizujacy tylko swoje wlasne pomysty i idee, zamknig¢ty na propozycje
pracownikow;

tym demokratyczny — otwarty na sprzezenie zwrotne, najbardziej efektywny w procesie

porozumiewania si¢ z podwladnymi.

Komunikowanie grupowe — nastepuje niezaleznie od charakteru oraz rozmiaru organizacji, jest jej

stalg czeScia. Mozna wyr6zni¢ komunikowanie grupowe: formalne (zespoly zadaniowe) i nieformalne

(grupy przyjaciél). Obszar komunikowania si¢ w firmie mozna uporzadkowaé¢ w zalezno$ci od

kierunku komunikacji. Wyr6zniamy zatem:

1.

Komunikacje pionowa — przebiega w gore oraz w dol, towarzyszy hierarchii zaleznosci
stuzbowej, komunikacja w gore to komunikacja podwtadnego z przetozonymi, zas komunikacja
w dot to komunikacja przetozonego z podwiladnymi (kierunek wiadomosci). Zarowno
komunikacja w gore, jak i w dot obejmuje przekazywanie informacji, dbanie o relacje oraz
odbieranie informacji.

Komunikacje pozioma — obejmuje komunikowanie si¢ na rOwnym poziomie, 0s6b zajmujacych
rownorzedne stanowiska,

Komunikacje¢ uko$sna — komunikacja jednostek réznigcych sie pozycja tj. niepotaczonych

wigzami bezposredniego podporzadkowania.

Sie¢ komunikowania si¢ to wzorzec porozumiewania si¢ w grupach pracowniczych, mozna wyrdznié

formalne i nieformalne.
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TYPY SIECI KOMUNIKOWANIA SIE w organizacji
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Struktura typu "Kolo (gwiazda)" lub "Kolo" charakteryzuje si¢ wysokim stopniem symetrycznoSci,
w ktorym istnieje réwniez jednostka centralna, ktora otrzymuje informacje od pozostatych, owa
informacja dociera do niej bezposrednio, z racji tego, ze nie ma mozliwo$ci wymiany informacji
migdzy pozostatymi jednostkami. Sie¢ typu "Y"- pozycja jednego pracownika (E) jest peryferyjna
w stosunku do pozostatych, poniewaz otrzymuje informacje przetworzone przez pracodawce (D).
W sieciach typu "Lancuch" przeptyw informacji jest wyrownany mig¢dzy wszystkimi osobami
bioracymi udziat w procesie. W sieci typu "Kazdy z kazdym" nastepuje decentralizacja. Wszyscy
cztonkowie w rownym stopniu uczestnicza w komunikacji, ewentualnie wybrany przywodca nie
zyskuje wyeksponowanej pozycji. Struktura typu "Okrag" obrazuje sytuacje, kiedy pracownicy maja

jednakowe potozenie w poréwnaniu z innymi i kazdy kontaktuje si¢ z dwoma osobami.

Komunikowanie si¢ w organizacji spelnia nastgpujace funkcje:

v informacyjng — dostarczone informacji pomagajg w podjeciu decyzji oraz nadzorowaniu
dzialan;
instruktazowa — przekazywanie polecen oraz wyjasnianie podejmowanych dziatan;
integracyjna — taczenie wszystkich jednostek w calg organizacje;
kontrolng — precyzowanie zadan, rozdzielenie wtadzy;

LSRN NN

motywacyjng — wzbudzanie zaangazowania w$rdd cztonkow organizacji.

1. Scharakteryzuj typy kierownikoéw w procesie komunikowania w organizacji.
2. Scharakteryzuj specyficzne typy sieci komunikacyjne w organizacji.

3. Scharakteryzuj funkcje komunikowania sie w przedsi¢biorstwie.
[1] Walecka A., Komunikacja w zarzqdzaniu, [W:] Podstawy zarzgdzania, A. Zakrzewska - Bielawska
(red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Czarniecki S., Znaczenie komunikacji w organizacji, ,,Mtoda Humanistyka", Numer 1/2016 (6),

Rzeszow

[3] Cybulska J., W swiecie komunikacji. Komunikacja wewnetrzna w organizacji, ,Nauki
Humanistyczne i Spoleczne Na Rzecz Bezpieczenstwa", Centrum Naukowo - Badawcze Ochrony

Przeciwpozarowej im. Jozefa Tuliszkowskiego, Jozefow

Taida Dziadczyk, KN LBT
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11.4 BARIERY W PROCESIE KOMUNIKACIJI INTERPERSONALNEJ

Barierami w procesie komunikacji nazywa sie wszystko to, co znieksztalca badz blokuje przekaz
komunikacyjny. Zaklocenia w znacznym stopniu wpltywaja na odbior przekazywanych tresci,

deformuja i utrudniajg jego zrozumienie, bywa, ze powoduja jego brak.

Wsrod ZAKEOCEN skutecznej komunikacji wyréznia sie:

[1] nieostrozno$é¢ — innymi stowy mowienie bez zastanowienia, co czgsto moze prowadzi¢ do
sprawienia przykrosci stuchaczowi, w odwrotnym przypadku, stuchacz nieostroznie shuchajac
moze sprawic przykro$¢ rozmowcy;

[2] znieksztalcenie motywu — wybidrcze stuchanie, czyli stuchanie uwaznie tresci, z ktorymi
si¢ zgadza, ignorujgc pozostale; rowniez nadawca moze znieksztatca¢ motyw podkreslajac
w swojej wypowiedzi informacje, ktére wedtug niego sa najwazniejsze;

[3] nadmierne zaabsorbowanie sobg — mowienie o sobie i do siebie, tre$¢ nie jest tak istotna
jak wywarte wrazenie;

[4] przejawianie zachowan obronnych — wystepujace w momencie poczucia zagrozenia,
objawiajacego si¢ np. stowami krytyki, postawa ta zaktoca poprawng komunikacje;

[5] brak zaufania — wystepuje w momencie postrzegania nadawce jako osobe niewiarygodna
badz zatrzymujaca istotne informacje dla siebie;

[6] negatywne badz zbyt pozytywne nastawienie do nadawcy — powodujace od gorne
okreslenie opinii na jego temat, bez zaglebiania si¢ w jego przekaz;

[7] emocje nadawcy — znieksztalcajg rzeczywisty przekaz;

[8] roznice jezykowe — uzywanie niezrozumiatego zargonu lub stow niezrozumiatych dla

odbiorcy.

TRUDNOSCI jakie mozna napotka¢ podczas procesu komunikacji:
v’ stwierdzenie rozbiezno$ci — analiza tej samej sytuacji, ale pod innym katem;
v’ stosowanie odmiennych skal oceny tego samego obiektu — ocenie podlegajg odmienne
wartos$ci;

v' rozbiezno$¢ przekonan — stereotypy lub indywidualne systemy warto$ci;

\

niezgodnos$¢ podejmowanych dzialan — rozne intencje, motywacje i cele dzialania;

v trudno$ci metakomunikacyjne — powazny odbidr komunikatu przekazanego w ironiczny
sposob;

v' wyrazny brak spoéjnosci tematycznej w wypowiedzi rozméwcy — wystepujaca
w konwersacjach wielowatkowych;

v' wypowiedzi uwlaczajace, ponizajace — trudne warunki komunikacyjne spowodowane
zawarto$cig negatywnej oceny w wypowiedzi rozmowcy;

v’ akty wewnetrznie sprzeczne — sprzeczne sygnaly wysylane przez nadawce;

v' wplyw Kontekstu — kontekst emocjonalny - wewnetrzny (zfy nastréj rozméwcéw) lub

kontekst zdaniowy - zewnetrzny.
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Najczesciej wystepujace w organizacji BARIERY w procesie komunikowania sig, t0:

v bariera skierowania informacji ku gérze — pracownicy, ktorzy chcg przedstawié
przetozonym informacje w jak najlepszym $wietle, czesto ja znieksztalcaja;

v’ bariera skierowania informacji ku dolowi — wyspecjalizowane stownictwo, ktérym
postuguja si¢ kierownicy, moze by¢ niezrozumiate dla pracownikow;

v’ bariery horyzontalne — pracownicy tego samego szczebla, pochodzacy z innych dziatow
postuguja si¢ innym zargonem, co moze stanowi¢ zakldcenie w procesie komunikacji miedzy
dziatami;

v bledy percepcyjne — wynikajace ze zlej interpretacji mowy ciata.

1. Co nazywamy barierami w procesie komunikacji ?
2. Wskaz i scharakteryzuj zaktocenia skutecznej komunikacji.
3. Wskaz i scharakteryzuj trudnosci w skutecznej komunikacji.

4. Wskaz i scharakteryzuj bariery skutecznej komunikacji.

[1] Walecka A., Komunikacja w zarzqdzaniu, [W:] Podstawy zarzgdzania, A. Zakrzewska - Bielawska
(red.), Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012

[2] Buhler P., Komunikacja organizacyjna, [w:] Zarzgdzanie, P. Buhler (red.), Helion, Gliwice, 2002

[3] Kinsey G. C., Komunikacja pozawerbalna. Znaczenie mowy ciata w miejscu pracy, Wydawnictwo
Studio EMKA, 2014

[4] Zimnol A., Komunikacja interpersonalna, Wydawnictwo Poligraf, 2012

Taida Dziadczyk, KN LBT
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12.1 ISTOTA | ROLA MARKETINGU W ORGANIZACJACH, ROLA MARKETINGU MIX

Marketing jest procesem spotecznym i zarzadczym, dzigki ktoremu konkretne osoby i grupy
otrzymuja to, czego potrzebuja i pragng osiggnaC, poprzez tworzenie, oferowanie i wymiang
posiadajacych wartos¢ produktow.

W praktyce marketing jest procesem stuzacym do:
v’ definiowania otoczenia rynkowego organizacji;

v" okreélenia ilosciowego potrzeb grup konsumentow (segmentacji na tych rynkach);

v’ okreslania warto$ci przedsiewzigcia zaspokajajgcego potrzeby klientow;

v komunikowania warto$ci przedsiewzie¢ wszystkim pracownikom w organizacji odpowiedzialnym
za jej dostarczenie klientom, a takze bioragcym udzial w jego zakupie;

v’ spelniania wlasciwej funkcji shuzacej przekazaniu wartosci przedsiewzig¢ do wybranego

segmentu rynku;
v monitorowania warto$ci aktualnie dostarczanych na rynek.

Marketing mix — jest zbiorem $cisle powigzanych ze sobg instrumentow, dzieki ktorym stosujac
orientacje rynkowa organizacja oddziatuje na wybrany rynek docelowy. Do elementéw marketingu-
mix w podstawowym uj¢ciu McCarthy'ego zalicza si¢ cztery instrumenty (marketing mix 4P):

1. produkt (product) — rozumiany jako agregat pewnych wiasciwosci, spetnia okreslone funkcje
podstawowe 1 dodatkowe, jak i moze by¢ rozpatrywany w réznych aspektach: np. rynkowym,
techniczno-technologicznym, umiejscowienia wsrod pozostatych ofert, cyklu zycia. Przy jego
analizowaniu zwraca si¢ réwniez uwagg na jako$¢, marke, opakowanie, gwarancje, jak jest
postrzegany przez konsumentow i czy zaspakaja ich potrzeby;

2. cene (price) — jest z punktu widzenia nabywcow, wydatkiem, ktory musi byé przez nich
poniesiony, aby wejs¢ w posiadanie produktu. Natomiast dla przedsigbiorstwa jest
wynagrodzeniem za poniesione naktady;

3. dystrybucje (place) — obszar opisuje sposoby rozmieszczenia gotowych produktow na rynku
i oferowania ich w sprzedazy (kanafy dystrybucyjne - ukiady wzajemnie zaleznych organizacji
zaangazowanych w proces udostepnienia produktu bgdz ustugi konsumentom Ilub odbiorcom
przemystowym);

4. promocje (promotion) — obszar obejmuje zagadnienia zwigzane z:

v" reklamg — platng i bezosobowg formg promocji adresowang do masowego odbiorcy;

v' public relations (propaganda marketingowa) — ogo6t dziatah zwigzanych z utrzymaniem jak
najlepszych stosunkow przedsigbiorstwa z otoczeniem;

v/ sponsorowanie — organizowanie $rodkow finansowych, rzeczowych, ustug na wspieranie
réznorodnej dziatalno$ci dla osiagniecia okreslonych celéw marketingowych;

v’ sprzedaz osobista (bezposrednia) — komunikowanie sie przedsiebiorstwa z rynkiem oraz wspierania
sprzedazy zwiazanych z bezposrednimi kontaktami sprzedawcy z nabywca;

v/ promocja sprzedazy — dziatania i $rodki, ktore podwyzszajg stopien sklonno$ci konsumentow do
zakupu np. produktu przez zwigkszenie jego atrakcyjnosci.

Zgodnie z teorig 4P, marketing-mix, stuzy do produkcji wtasciwego i posiadajacego odpowiednie
cechy produktu, dostgpnego we wilasciwym czasie i miejscu, przy wlasciwych rozmiarach promocji
I posiadaniu wlasciwej ceny. Powyzsza koncepcje wspolczesnie uzupeknia si¢ o trzy dodatkowe ,,P”,
otrzymujagc w ten sposob marketing mix 7 P, zawierajacy oprocz czterech wczesniej
scharakteryzowanych elementow, rowniez:

5. ludzie (people) — Pierwszym sktadnikiem, ktory jednoczesnie jest najbardziej istotnym w kazdej
firmie jest czynnik ludzki. Mowa tutaj nie tylko o pracownikach obstugujacych klienta, ale
rowniez kierownikach, dyrektorach oraz klientach. Nowa formuta marketingowa kladzie wigkszy
nacisk na ludzi, ktérzy swoim zachowaniem, oddaniem i pasjg wplywaja na rozwoj firmy
i sprzedaz produktow np. poprzez umiejetne stosowanie taktyk sprzedazowych.
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procesy (proces) — formuta 7P zwraca uwage na marketingowa kwestie realizacji dziatalno$ci
poprzez wykonywanie jej w okreslony sposob (opisanej jako proces). Nalezy tak ustala¢ procesy
w firmie, zeby klient, ktory chce co$ od nas kupi¢, byt zadowolony. Procesy dotyczg nie tylko
sprzedazy, ale obstugi po sprzedazowej. Wilasciciel firmy musi wypracowaé pewng kulture
prowadzenia dziatalnosci i ustali¢ procesy, ktore jasno bgda mowity pracownikowi, jak ma
pracowac. ldealnym przyktadem jest salon samochodowy, ktory juz z chwilg pojawienia si¢
potencjalnego klienta stara si¢ wzbudzi¢ potrzebe posiadania samochodu tej konkretnej marki,
ktéra reprezentuje. Tym samym po dokonaniu zakupu auta salon oferuje do dyspozycji klienta
Sw0j serwis w razie zepsucia, badz uszkodzenia pojazdu.

$wiadectwo materialne (physical evidence) — czynniki, ktore ksztaltuja nasze wyobrazenie
o firmie. Dowdd materialny, to ksztattowanie pozytywnego wizerunku w oczach potencjalnego
klienta na tle materialnym oraz estetycznym. Siedziba firmy w prestizowej lokalizacji, ochrona
wokot posesji, gustownie urzadzone wnetrze, zawsze schludnie i elegancko ubrani pracownicy
firmy to czynniki, ktére bezapelacyjnie wplywaja na nasza pozytywna ocen¢ przedsigbiorstwa.
Swiadectwo materialne to nic innego jak fizyczna i namacalna cze$¢ firmy. Sa to budynki, lokale,
identyfikacja wizualna (logo, kolory, wyposazenie).

Inny sposéb patrzenia na marketing mix to ujecie 4C.

Formuta wskazuje, ze zamiast skupia¢ si¢ na przedsicbiorstwie i jego sktadnikach lepszym
rozwiazaniem jest poswigcenie uwagi klientowi i projektowanie oferty uwzgledniajac:

1.

warto$¢ dla klienta (customer value) — definicja wartosci dla klienta opiera si¢ na zasadzie:
klient nie kupuje rzeczy, kupuje warto$¢ i dlatego tez oferowane produkty/ustugi powinny
posiada¢ w sobie jak najwigcej no$nikow wartos$ci postrzeganej (pozgdanej) przez klienta.

koszt jaki ponosi klient (customer cost) — to odpowiednik ceny, jezeli popatrzymy na ceng od
strony kosztow klienta, to z pewnoscia stworzy si¢ w ten sposob szanse na lepsze jego poznanie
i zrozumienie (jezeli klient musi ponies¢ wysoki koszt to oczekuje w zamian na uzyskanie wigkszej
wartosci);

wygoda nabycia (convenience) — bardzo wazny czynnik w sprzedazy stanowiacy wyraz tego
czy produkt/ustuga oferowana przez przedsigbiorstwo jest wlasciwe dostarcza na rynek — tak, aby
klient nie musiat trudno$ci w jej odszukaniu;

komunikacja z rynkiem (communication) — w przeciwienstwie do modelu 4P/7P, model 4C
zaklada zastapienie promocji poprzez dwukierunkowa komunikacje. Przedsigbiorstwo powinno
nie tylko promowac i dostarcza¢ informacji, ale réwniez stucha¢, uczy¢ si¢ od klientow, bra¢ pod
uwagg ich opinie i sugestie, by¢ gotowym na wspoéttworzenie.

1. Zdefiniuj pojecie marketing i marketing-mix oraz wskaz jaka role pelni proces marketingu.

2. Omoéw elementy marketing-mix w ujeciu 4P i 7P.

3. Omow elementy marketing-mix w ujeciu 4C.

[1] Kotler Ph., Keller K. L, Marketing, REBIS, Poznan, 2012

[2] Mruk H., Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[3] Michalski E., Marketing Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012
[4] Altkorn J., Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw, 2003

[5] Baran R., Tkaczyk J., Istota i podstawowe zaloZenia marketingu, [w:] Marketing — przewodnik, L.
Gabarski (red.), WSPiZ im. L.K., Warszawa, 2004

Przemystaw Marciniak, KN LBT
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12.2 ZARZADZANIE MARKETINGOWE

Zarzadzanie marketingowe Ph. Kotler definiuje jako analizg, planowanie, wdrazanie
i nadzorowanie programow zmierzajacych do tworzenia, rozbudowywania i utrzymywania Korzystnej
wymiany z docelowymi nabywcami, a w jej wyniku do osiagnigcia celow organizacji (ma na celu
stworzenie na rynku wiezi wzajemnie korzystnych, pozwalajgcych z jednej strony, przedsigbiorstwu
zrealizowac jego cele, z drugiej zas, przynies¢ korzysci pozostatym uczestnikom rynku). Zarzadzanie
marketingowe obejmuje wigc zarzadzanie popytem, co z kolei zawiera w sobie zarzadzanie relacjami
z klientami. Zarzadzanie marketingowe jest dziatalnoscig celowa polegajaca na przystosowaniu
i skoordynowaniu podstawowych elementow marketingowych przedsigbiorstwa (elementow
w koncepcji 4P/7P i/lub 4C). Marketing w tej sytuacji nie moze by¢ traktowany jako jeden
z elementow dziatalno$ci przedsigbiorstwa, lecz powinien przenikaé przez catoksztalt jego dziatan.
Zarzadzanie marketingowe w skrocie nalezy rozumieé, jako zarzadzanie wszystkimi procesami
w firmie, ktore sg niezbedne by zdefiniowac, wykreowac i dostarczy¢ warto$¢ klientom, przy czym
pamigta¢ nalezy, ze zadne przedsigbiorstwo nie bedzie efektywnie prowadzi¢ dziatalnosci
marketingowej nie posiadajac systemu zarzadzania marketingowego pozwalajacego osigga¢ w dtugim

horyzoncie czasowym (okresie) wczeséniej wyznaczone cele biznesowe.

Do najwazniejszych elementéw marketingowego zarzadzania przedsigbiorstwem naleza:
zarzadzanie marka oraz reklama;

ksztaltowanie relacji z klientem;

ksztattowanie inteligencji cenowej przedsigbiorstwa;

ksztattowanie polityki cenowej;

okreslenie celéw marketingowych;

zrozumienie zachowania klientow na rynku;

segmentacja rynku i identyfikacja potrzeb, preferencji i mozliwosci nabywcow;

© N o g ~ w D e

opracowanie strategii marketingowej produktu.

We wspolczesnym marketingowym zarzadzaniu przedsigbiorstwem czesto wykorzystuje si¢ rowniez
techniki analityczne do biezacego analizowania interakcji odbiorcéw z serwisami internetowymi,
a takze techniki zarzgdzania kampaniami wielokanatowymi, ktére bardziej angazuja klienta dzigki

interaktywnym kanatom cyfrowym, mobilnym czy spoteczno$ciowym.

1. Zdefiniuj pojecie zarzadzanie marketingowe.
2. Zidentyfikuj najwazniejsze elementy marketingowe zarzadzania przedsigbiorstwem.

3. Na czym polega celowos¢ marketingowego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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12.3 CYKL ZYCIA PRODUKTU

Cykl zycia produktu obejmuje okres od chwili wejscia produktu na rynek do chwili jego wycofania
z rynku. Czas przechodzenia przez poszczegélne etapy jest zroznicowany i zalezy od rodzaju
produktu, jego przeznaczenia, oddzialywania konkurencji, podatnosci na zmiany zwigzane z moda
i sezonowos$cig, mozliwosciami wprowadzania zmian w produkcie i opakowaniu, postgpem
technicznym itp. Istnienie cyklu zycia uswiadamia, ze:

v’ poszczegolne produkty majg ograniczong i roznorodng dtugos$¢ istnienia (Zycia);

sprzedaz produktu przechodzi przez odrgbne fazy, a kazda z nich stwarza inne szanse sprzedazy;
w réznych fazach cyklu zycia produktu nastepuje wzrost lub spadek zysku;

w kazdej fazie cyklu zycia produkty wymagaja odmiennej strategii marketingowej, finansowej,
produkcyjnej, strategii zakupdw i polityki kadrowe;.

A NERNERN

Cykl zycia produktu moze wynosi¢ od kilku tygodni do kilkudziesieciu lat. Koncepcja zycia produktu
wymaga przyjecia dtugoterminowej perspektywy przy tworzeniu strategii marketingowej firmy.
Zaleznie od etapu, na ktorym znajduje si¢ produkt, powinny by¢ stosowane inne argumenty
w reklamie, inne strategie cenowe oraz rozne metody promocji.

Klasyczny cykl zycia produktu sktada si¢ z czterech faz:
v 1 faza — wprowadzenie produktu na rynek;

v’ 1I faza — rozw0j sprzedazy produktu;
v 11l faza — dojrzato$¢ (nasycenie rynku);
v 1V faza — spadek sprzedazy.
Sprzedaz| Powstanie Wprowadzenie  Wzrost Dojrzalosc Schylek
i zysk (rozwoj) (nasycenie) (spadek)
Sprzedaz __——
Zysk
| Urodziny Smier¢
Koncepcja . X >
/ Czas

FAZA WPROWADZANIA PRODUKTU NA RYNEK z reguty charakteryzuje si¢ intensywng
kampanig reklamowa, niskim poziomem produkcji, niskim popytem, oraz utrudniong dystrybucja.
Rentowno$¢ na tym etapie jest bardzo niska, a wregcz ujemna. Jest to najtrudniejsza dla
przedsiebiorstwa faza. W fazie wprowadzenia na rynek sprzedaz jest mata i ro$nie takze powoli. Zysk
jest prawie zerowy. Produkt nie jest jeszcze dobrze znany na rynku, dlatego tez sprzedaz rosnie
powoli. Dystrybucja jest utrudniona. Potrzebne sa duze naktady, ktére zwrdcg sie dopiero w dalszych
etapach rozwoju produktu. Na tym etapie bardzo wazna jest wspotpraca i kontakt z klientem -
zwlaszcza ten bezposredni. Dlatego istotng role odgrywa promocja, ktéra polega na informowaniu
nabywcow o walorach produktu i zachgcaniu ich do jego wyprobowania. Nabywcami sg gldwnie tzw.

"ninniar7\ /"' ~7uli lnidzia nravechvlnia nactawrnani Aa nawndéei
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FAZA WZROSTU SPRZEDAZY to etap, gdy nowy produkt znajduje coraz wicksza rzesze
odbiorcow. Faza ta cechuje si¢ szybkim wzrostem sprzedazy jak i zysku, co wynika z akceptacji
produktu i zwigkszania si¢ liczby konsumentow. Wystepuje konieczno$¢ zwigkszenia ilosci produktu
na rynku oraz miejsc jego sprzedazy. Na skutek coraz silniejszej konkurencji powstaje potrzeba
ulepszania produktu. Dzigki efektowi skali wydatki marketingowe rozktadaja si¢ na coraz wigksza
liczbe jednostek produktu i spadaja réwniez jednostkowe koszty wytwarzania. Pojawienie sig¢
konkurencji wymaga wprowadzenia w produkcie ulepszen oraz zmniejszenia ceny, zwigkszenia ilo$¢
punktow dystrybucji i dalsze rozpowszechnienie produktu na rynku. W trakcie ETAPU
DOJRZALOSCI PRODUKTU, wielko$é sprzedazy produktu osiaga punkt kulminacyjny, po
ktérym nastepuje powolny jej spadek, co za tym idzie spadek zyskow. Nabywcami w tej fazie w duzej
mierze sg klienci stali przywigzani do danego produktu. Dziatania polegaja na modyfikacji produktu
i modyfikacji elementéw marketingu-mix. Ostatnia faza, czyli SPADEK SPRZEDAZY
PRODUKTU, oznacza, ze nastepuje duzy spadek wielkosci sprzedazy oraz gwattowne zmniejszenie
si¢ zyskow firmy. Produkt konczy swe zycie na rynku i wraz z nim znika zrédlo zyskow dla
przedsigbiorstwa. Dotychczasowa reklama i promocje przestaja dziata¢ na klientow, a sprzedaz
produktu stanie si¢ nie optacalna.. W tej fazie ogranicza si¢ produkcje, dystrybucje i aktywizacje
sprzedazy.

Uzasadnienia istnienia cyklu zycia produktu dostarcza teoria dyfuzji i wprowadzenia innowacji.
Kiedy nowy produkt jest wprowadzany na rynek, przedsiebiorstwo musi oddziatywaé kolejno na
swiadomo$¢, zainteresowanie, che¢ sprobowania i zakup. Wymaga to znacznego czasu i w fazie
wprowadzenia tylko niewiele osob (innowatorzy) go kupi. Jezeli produkt odpowiada wymaganiom
odbiorcéw, na rynek wchodzi duza liczba nabywcoéw wezesnie akceptujacych dany produkt. Wejscie
konkurentéw na rynek przyspiesza proces akceptacji produktu przez zwigkszenie $wiadomosci na
rynku. Do zakupu zacheca takze spadek cen. W miarg, jak produkt zyskuje powszechng akceptacje,
na rynek wchodzg dalsi nabywcy, tak zwana wczesna wiekszos$¢ lub rozwazni. W koncu, kiedy liczba
nowych potencjalnych kupujacych zbliza si¢ do zera, tempo wzrostu sprzedazy spada. Sprzedaz
stabilizuje si¢ na poziomie wskaznika zakupow restytucyjnych. W koncu, w miare¢ jak pojawiaja si¢
nowe klasy, formy i marki produktéw, nastepuje odwrodcenie zainteresowania kupujacych od
dotychczasowych produktow i spadek sprzedazy.

1. Zdefiniuj pojecie cykl zycia produktu
2. Wymien i scharakteryzuj poszczegolne etapy (fazy) w cyklu zycia produktu

3. W jaki sposéb teoria dyfuzji i wprowadzenia innowacji ttumaczy przebieg cyklu zycia produktu ?

[1] Kotler Ph., Marketing. Analizowanie, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo
FELBERG SJA, Warszawa, 1999

[2] Debski D., Ekonomika i organizacja przedsigbiorstw cz. 2, Wydawnictwo Szkolne

i Pedagogiczne, Warszawa, 2006
[3] Altkorn J., Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow, 2003
[4] Mruk H., Strategia produktu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001

[5] Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V., Marketing. Podrecznik europejski, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2002

Przemystaw Marciniak, KN LBT
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12.4 STRATEGIA MARKETINGOWA

Strategia marketingowa to co$, od czego powinno zaczynac¢ si¢ budowanie marki. Jest to zespot jasno
okreslonych dziatan i zasad postgpowania, ktore przedsiebiorstwo musi spetnié¢, aby efektywnie
prowadzi¢ swoja dziatalnos¢ i osiggna¢ maksymalizacje zysku. Strategia marketingowa w odniesieniu
do okreslonego przedsigbiorstwa oznacza zestaw $rednio- i dlugookresowych zasad oraz wytycznych
postgpowania, ktore wyznaczaja ramy dla rynkowych dziatan operacyjnych, to scenariusz opisujacy
mozliwe reakcje na zadania stojace przed przedsiebiorstwem w sferze produkcji i sprzedazy jego
wyrobow, a takze (posrednio) na ,.ktopoty” zwigzane z wygospodarowaniem zysku pozwalajagcego na
dynamiczny rozwdj lub utrzymanie pozycji rynkowej. Strategia marketingowa jest to proces, ktory
koncentruje ograniczone zasoby firmy na szansach jakie stwarza rynek, ktorych realizacja ma na celu
zwigkszenie sprzedazy, a w konsekwencji stworzenie trwalej przewagi konkurencyjnej. Inaczej
nazywana jest strategia rynkowa, w centrum ktorej znajduje si¢ konsument — jego potrzeby
i preferencje. Tak naprawde istnienie kazdej firmy uzaleznione jest wilasnie od konsumenta.
Formutowanie strategii marketingowej przedsigbiorstwa to proces decyzyjny, polegajacy na
wytyczeniu najistotniejszych probleméw oraz okresleniu sposobow ich rozwigzan. Podstawowym
zadaniem strategii marketingowej jest wyrdznienie produktu w sposob, ktéry najlepiej odpowiada na
potrzeby klienta oraz daje przewage w stosunku do konkurencji. Mowigc inaczej strategia
marketingowa powinna dawa¢ odpowiedz na pytania:

1. W jaki sposob komunikowaé¢ klientowi korzySci wynikajagce ze skorzystania z oferty

przedsicbiorstwa ?
2. Jak sprawic, aby powyzsza komunikacja przebiegata sprawniej niz robi to konkurencja ?

3. Jaka jest grupa docelowa (potencjalni klienci) oferty przedsi¢biorstwa ?

Tworzenie strategia marketingowej obejmuje przeprowadzenie:
v’ oceny sytuacji rynkowej;
v' identyfikacje i weryfikacj¢ rynku (klienta) docelowego;
v' badanie szans i zagrozen;
v

dokonywanie wyboru instrumentéw marketingu mix.

W podstawowym ujeciu [Macierz Ansoffa], przedsigbiorstwo moze funkcjonowaé na rynku

W oparciu o strategie:

v penetracji rynku — ma na celu zwigkszenie sprzedazy wczes$niej oferowanego produktu na
dotychczasowym rynku;

v' rozwoju rynku — polega na wejsciu z dotychczas produkowanymi produktami na nowe,
wczesniej nie obstugiwane segmenty rynku;

v' rozwoju produktu — polega na obstudze dotychczasowego rynku przez przedsigbiorstwo
oferujgce nowy lub zmodyfikowany produkt;

v dywersyfikacji dzialalnos$ci — polega na wejSciu na nowy rynek z nowym produktem.
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Wsérod korzysci wynikajacych z faktu posiadania dobrze przemyslanej strategii marketingowej

wskazuje si¢ to, ze:

v’ strategia marketingowa daje jasng informacje, jak pozycjonowac si¢ (oferte przedsigbiorstwa)
w stosunku do konkurencji (dla jakiego segmentu klientow przeznaczona jest oferta, jakie sq
potrzeby tego segmentu i w jaki sposob te potrzeby nalezy / mozna zaspokoic),

v’ strategia marketingowa daje spdjne wytyczne dla wszystkich dziatan z zakresu marketingu mix,
czyli od ksztattowania samego produktu i jego ceny po dziatania promocyjne i sprzedazowe;

v’ dzigki strategii marketingowe]j sprzedajacy wie, co nalezy powiedzie¢ klientowi o produkcie,
jakich argumentow ma uzy¢, i ktdre kanaty dotarcia do klientow wybrac;

v’ strategia marketingowa podpowiada, jak reagowa¢ na nowe ruchy rynku i konkurencji (czy i jesli
tak to w jakich dziataniach ich nasladowac, a w jakich nie, czy i na jakie zachowania reagowac,
i w jaki sposob);

v’ strategia marketingowa pozwala na identyfikacje szans, ktore przedsigbiorstwo powinno
wykorzystaé i zagrozen, ktore przedsigbiorstwo powinno stara¢ si¢ unikac;

v’ strategia marketingowa identyfikuje narzedzia skutecznego zwalczania konkurencji
w zdobywania udziatow w rynku;

v’ strategia marketingowa pozwala oszczedza¢ czas i pienigdze, gdyz wskazuje ktore z metod
promocji, jak i kiedy beda stosowane;

v/ jest fundamentem wszelkich kampanii reklamowych, a takze pomaga w efektywnym
komunikowaniu si¢ z klientami i partnerami biznesowymi.

1. Zdefiniuj pojecie strategia marketingowa.
2. Jakie etapy obejmuje proces tworzenia strategii marketingowej i jakie podstawowe typy strategii
przedsiebiorstwo moze realizowac [ujecie Ansofta].

3. Jakie korzysci wynikaja z faktu posiadania dobrze przemyslanej strategii marketingowej ?

[1] Mruk H., Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[2] Michalski E., Marketing Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012

[3] Kotler Ph., Armstrong G., Saunders J., Wong V., Marketing. Podrecznik europejski, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2002

[4] Altkorn J., Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow, 2003

[5] Kaczmarczyk S., Zarzqdzanie marketingowe czy zarzgdzanie marketingiem w Polsce,
[w:] Kierunki rozwoju zarzqdzania marketingowego, J. Altkorn (red.), AE w Krakowie, Krakow,
1999

[6] Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W. A., Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
2000

Gaspar Borkowski, KN LBT
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Podejmujac dziatalno$¢ gospodarcza nalezy mozliwie precyzyjnie scharakteryzowac produkt i/lub
ustuge oferowang przez przedsigbiorstwo. Konieczne jest okreslenie cech charakterystycznych
i uzytkowych produktu i/lub ustugi, tak aby mozliwe byto precyzyjne wskazanie grupy docelowe;j
i/lub rynku docelowego, do ktorych 6w produkt / ustuga begdzie adresowana. Niezwykle pozytecznym
narzgdziem pozwalajacym precyzyjnie dostosowaé oferte przedsigbiorstwa do poszczegdlnych grup
klientow, jest opis produktu zgodnie z koncepcja T. Levitta, wedle ktorej kazdy produkt sktada si¢ z:
1. rdzenia produktu (istota produktu);

2. warstwy produktu rzeczywistego (produkt formalny);

3. warstwy produktu poszerzonego (produkt wzbogacony);
4

warstwy produktu potencjalnego

produkt potencjalny

Opis

istota produktu
produkt fizyczny

cechy funkcjonalne
rozwigzania
techniczne

wszelkie potencjalne ulepszenia
i zmiany produktu

v" Rdzen produktu (istota produktu) — opisuje jego gtowne funkcje, istote celu dziatania, cechy
funkcjonalne oraz pewne rozwigzania techniczne. Sg to zatem wlasciwosci uzasadniajace

celowos¢ istnienia produktu.
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Warstwa produktu rzeczywistego (produkt formalny) — wszystko co ma wplyw na
postrzeganie towaru (ustugi) przez konsumenta, czyli szereg pozostatych (w stosunku do rdzenia)
waznych, ale mniej istotnych cech towarzyszacych produktowi powodujacych, ze jest on
okreslony i pozytywnie postrzegany przez potencjalnego nabywce.

Warstwy produktu poszerzonego (produkt wzbogacony) — szereg elementow
okolosprzedazowych i1 posprzedazowych towarzyszacych produktowi, czyli korzys$ci dodatkowe
dla konsumenta kupujacego dany produkt.

Warstwa produktu potencjalnego — wszystkie modernizacje jakim moze zosta¢ poddany

produkt w przysztosci.

1. Z jakich ,,warstw” sktada si¢ produkt ?

2. Wymien i syntetycznie opisz elementy sktadowe poszczegdlnych ,,warstw” produktu

[1] Kotler Ph., Keller K. L, Marketing, REBIS, Poznan, 2012

[2] Mruk H., Marketing. Satysfakcja klienta i rozwoj przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[3] Michalski E., Marketing Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012

[4] Altkorn J., Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw, 2003

Gaspar Borkowski, KN LBT

Strona | 154



Stowo
kluczowe

Opis

12.6 POJECIE MARKI | PROCES JEJ KREOWANIA

Marka to nazwa, symbol, termin, wzor, znak graficzny lub ich kombinacja stworzona w celu
oznaczenia i odréznienia débr lub ustug od innych produktow konkurencyjnych. Marka to zbior
elementéw funkcjonalnych i symbolicznych ktére pomagaja w budowaniu lojalnego grona klientow
oraz umozliwiajg osiagniecie posiadaczowi marki wiodacej pozycji na rynku.

Funkcje i cele, dobrej marki to:

v' pozwala potencjalnemu nabywcy identyfikowaé¢ produkty poszczegdlnych producentow
oraz w jasny i przejrzysty sposob dostarcza kluczowe przestanie do potencjalnych klientow
wskazujac na wartos$ci dostarczane przez producenta (f. identyfikacyjna);

v potwierdza wiarygodno$¢ przedsiebiorstwa (oferowanych produktow i/lub), moze shuzy¢ jako
narzedzie gwarantowania nabywcy okreslonego poziomu jakosci (f. gwarancyjna);

v' motywuje nabywce, przycigga jego uwage, zacheca do zakupu (f. promocyjna);

v’ przywiazuje potencjalnych klientow emocjonalnie, a wiec utwierdza lojalno$¢ uzytkownika.

Marka moze sktadac si¢ z czg$ci werbalnej (nazwy) i niewerbalnej (symbolu, logo). Przedsigbiorstwa
powinny stara¢ si¢ tak kreowaé marke, aby umozliwiata ona szybkie rozpoznanie i skojarzenie
produktu (ustugi), przedsigbiorstwa i pozytywnych hasetl, ktore kojarzg si¢ nam z ich produktem,
majac jednak na uwadze, ze w dzisiejszych czasach elementy funkcjonalne marki sg latwe do
skopiowania, przedsigbiorstwa koncentruja swoja uwage glownie na elementach symbolicznych
i emocjonalnych, takich jak: skojarzenia z marka, poglady, postawy, wartosci psychologiczne
i spoleczne. Na marke sktada si¢ nie tylko nazwa, czy logo, ale takze elementy komunikacyjne,
behawioralne i wizualne, ktére to okreslajg przedsiebiorstwo. Do elementéw komunikacyjnych,
zaliczajg si¢ wszystkie elementy, ktore firma komunikuje, takie jak nazwa, slogan, fanpage na
facebooku, czy inne tresci. Do elementéow behawioralnych zaliczy¢ mozna wszelkie zachowania
przedsigbiorstwa wobec konsumenta, takie jak: polityka zwrotow, zachowanie pracownikow, obstuga
klienta 1 tym podobne. Do elementow wizualnych zalicza si¢ wszelkie elementy wizualne,
w szczegolnosci logo, kolorystyka, sposob rozmieszczania elementdéw, wyglad opakowan produktow,
wyglad wszystkich elementéw reklamowych.

Kreowanie marki to proces ditugotrwaly, ktéry wymaga podejmowania decyzji strategicznych
wigzacych si¢ z koniecznoscig dokonania wyboru docelowego segmentu rynku i pozadanej pozycji
produktu wérod konkurentéw. Czesto marki pojawiaja si¢ na rynku i po krotkim czasie znikaja, gdyz
oOsiggnigcie sukcesu uwarunkowane jest odpowiednim zarzadzaniem. Obecnie §wiadomos$¢ potrzeby
nadawania marki jest powszechna. Istnieje niewiele produktéw, ktore nie bytyby oznaczone jakims
znakiem. Istotng decyzja w procesie kreowania marki jest wybdr podmiotu finansujacego marke. Na
rynku polskim przewazaja marki producentéw. W handlu coraz czgsciej alternatywa dla nich staja sie
marki wlasne.

W potowie lat 80. rozpoczeto dziatania marketingowe, ktore zmienily znaczenie marki (szczegolnie
w stosunku do odziezy). Marka stata si¢ symbolem statusu, przynalezno$ci do grupy spotecznej,
wyznawanej ideologii. Z powodu wzbudzonej potrzeby (a nawet obsesji) posiadania, nabywcy stali
si¢ sktonni ptaci¢ nie za produkty, lecz za stworzony dziataniami marketingowymi wizerunek. Od lat
90. XX w. coraz popularniejsza, zwlaszcza wirod mtodziezowych subkultur alternatywnych, ale takze
w wielu innych $rodowiskach, jest kontestacja marek jako symbolu konsumpcyjnego,
bezrefleksyjnego stylu zycia. Kontestacja ta jest reguta w $rodowiskach alterglobalistycznych, ktore
uwazaja $wiatowa dominacje ,,wielkich” marek (np. McDonald’s, Nestlé czy Nike) za jeden
z wazniejszych elementow ,,ztej” globalizacji. Polityczno-spoteczny sens takiego postrzegania marki
znalazt m.in. wyraz w spopularyzowanym przez Barbera okresleniu ,,makdonaldyzacja”,
oznaczajagcym m.in. bezwzgledne niszczenie kultur lokalnych przez rozlewajacg si¢ uniformizacje
sterowang przez mi¢dzynarodowe (globalne) koncerny.
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Marka, jako stowo wybrane przez kierujacych przedsigbiorstwem do promowania produktow:
v powinna sugerowa¢ korzysci, skutecznos¢, jako$¢ produktu;

powinna by¢ tatwa do zapamigtania, wymdwienia, rozpoznania,

powinna odroznia¢ sie od marek konkurentow;

NURNIEN

powinna by¢ dopasowana do wymogoéw / standardow jezykowych danego kraju/miejsca
wykorzystywania — doskonalym przyktadem sa tu wpadki koncernow samochodowych,
szczegblnie na rynku hiszpanskim: Chevrolet Nova (nie jezdzi), Mazda LaPuta (kobieta lekkich
obyczajow), Opel Ascona (macica), czy Toyota Fiera (wyjgthkowo mato urodziwa kobieta,
potocznie babsztyl).

ZALETY posiadania silnej marki:

V' nizsze koszty marketingowe dzieki wigkszemu zaufaniu klientow i wyzszej ich lojalnosci;
v’ utrzymanie wyzszego poziomu cen, poniewaz jej jako$¢ jest postrzegana wyzej;

v latwo$¢ rozszerzania linii produktu;

v ochrona w konkurencji cenowej.

WADY (trudnosci) posiadania silnej marki:

v wysokie koszty promocji, reklamy, obstugi handlowe;;
v’ potrzeba cigglego testowania i rozwoju;

v’ potrzeba cigglego szukania roznic migdzy towarami.

1. Zdefiniuj pojecie marka. Jakie sa zalety i wady posiadania silnej marki ?
2. Opisz proces kreowania marki. Jakie sg zasady tworzenia marki (jakie wymagania obowigzujg

podczas tworzenia marki) ?

[1] Zielinski M., Kubacki M., Marka we wspélczesnej gospodarce., Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr.803, 2014.

[2] Kotler Ph., Keller K. L, Marketing, REBIS, Poznan, 2012

[3] Mruk H., Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[4] Michalski E., Marketing Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012
[5] Altkorn J., Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw, 2003

Gaspar Borkowski, KN LBT
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12.7 WYBRANE METODY BUDOWY RELACJI Z KLIENTAMI

PUBLIC RELATIONS (PR) polega na zwrdceniu na siebie uwagi w mediach, ktore dotrg do
docelowych grup ludzi, ktorzy to moga by¢ zainteresowaniu nasza firma. PR to nie tylko
promowanie, ale tez ochrona wizerunku marki. Atrakcyjno$¢ polega gltownie na podaniu jak
najwigkszej ilosci informacji w tym co mozemy zauwazy¢ w reklamie. PR stara si¢ dotrze¢ do
potencjalnych klientow, ktorzy unikajg reklam i sprzedawcow. Dotycza ksztaltowania stosunkow
publicznie dzialajacego podmiotu z jego otoczeniem. Zapewnianie zrozumienia dziatalno$ci firmy
i przez to kreowanie jej pozytywnego wizerunku w otoczeniu. Public Relations to:

v proba skonstruowania publicznego wsparcia dla dziatania, przypadku, ruchu lub instytucji,
poprzez informacje, perswazj¢ i dostosowania si¢ [E. Bernays].

v’ sztuka i nauka osiggania harmonii z otoczeniem poprzez wzajemne porozumienie oparte na
prawdziwej i petnej informacji [S. Black].

v funkcja zarzadzania, ktora ustanawia i utrzymuje wzajemnie Korzystne stosunki pomig¢dzy
organizacjg i r6znymi grupami jej otoczenia, od ktorych zalezy jej sukces lub niepowodzenie
[S.M. Cutlip, A.H. Center i G.M. Broom]

v' $wiadome, celowe, planowe, systematyczne i dlugoterminowe oddziatywaniem organizacji,
wladz, zrzeszen na publiczno$¢, zwanag otoczeniem, skierowanym na uksztaltowanie z nia
specyficznej jakosci stosunkoéw i uktadéw przy uzyciu komunikowania i pielegnowania
kontaktow jako jedynej, klasycznej metody, i podporzadkowanie tych wplywdéw rygorom
etycznym [K. Wojcik]

Do najczgséciej wykorzystywanych narzgdzi PR zalicza si¢: komunikacje wewnetrzng, audyt
komunikacyjny, relacje z mediami (media relations), lobbing, identyfikacje wizualng firmy, produktu
i ustugi (corporate identity), budowanie wizerunku pracodawcy (employer branding), organizacja
imprez, spotkan (eventow), relacje z inwestorami (investors relations), e-PR, monitorowanie mediow
(media tradycyjne i elektroniczne), sponsorowanie, zarzadzanie kryzysowe (Crisis management).

PROMOCJA SPRZEDAZY (promocja uzupelniajgca / akwizycja sprzedazy) to forma promocji
obejmujgca krotkookresowe bodzce zachecajagce nabywce do przyspieszenia decyzji zakupu lub
nabywania wickszej iloSci promowanych produktéw. Podstawowg zaletg tej formy promocji jest
relatywnie szybkie sprzgzenie zwrotne oznaczajace wzrost sprzedazy. Promocja sprzedazy obejmuje
roznorodne narzedzia, sposrod ktorych najczesciej stosowane sa.

a) promocje konsumenckie — probki, kupony, konkursy, loterie, obnizki cen, premie, podarunki;

b) promocje handlowe — upusty, rabaty, darmowe produkty, wsparcie finansowe, itp.;

c) promocje skierowane do personelu sprzedazy — premie konkursy, spotkania sprzedawcow,

wyjazdy, wycieczki;
d) promocje biznesowej — targi i wystawy, spotkania biznesowe, etc.

Badania nad promocja sprzedazy doprowadzity do nastepujgcych wnioskow:

1. Promocja sprzedazy nie zmienia przyzwyczajen nabywczych lojalnych klientow marek
konkurencyjnych.

2. Promocja sprzedazy nie prowadzi do pozyskania nowych dlugookresowych klientow lecz
przyciaga glownie tych klientow, ktorzy zmieniaja marki gdy stanie si¢ to optacalne (klienci
skaczgcy z marki na marke).

3. Promocja sprzedazy, w przeciwienstwie do reklamy, dostarcza rezultatow (danych i informacji)
mozliwych do szybkiej analizy i wnioskowania (fatwych do oszacowania).

4. Na rynkach o wysokim zréznicowaniu marek produktéw promocja sprzedazy moze zwigkszy¢

udzial w rynku w sposéb bardziej trwaty.

Promocja sprzedazy zwigksza wrazliwos$¢ cenowa konsumentow.

6. Promocja sprzedazy moze prowadzi¢ do zniszczenia wizerunku marki, gdyz czesto i nadmiernie
promowane produkty zaczynaja by¢ postrzegane jako tanie, masowe, by¢ moze gorsze niz inne,
ktore nie sg tak agresywnie promowane (przekonanie, ze sprzedawcy zalezy, aby pozby¢ sie
towaru).

7. W okresie promocji producenci ponosza dodatkowe koszty by sprosta¢ zamowieniom (praca na
3 zmiany, nadgodziny), a po okresie promocji nastepuje gwattowny spadek sprzedazy, gdyz
wszyscy zainteresowani kupili na zapas (nawet na kilka miesiecy jesli charakter produktu na to
pozwala — np. dtugi termin przydatnosci do spozycia).

o
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MARKETING BEZPOSREDNI polega na wysytaniu bezposrednich komunikatéw kierowanych do
starannie wybranych, pojedynczych klientow, czesto w indywidualnym kontakcie, w celu uzyskania
bezposredniej reakcji (odpowiedzi). Oprocz tworzenia wizerunku marki, celem marketingu
bezposredniego jest uzyskanie bezposredniej, najczesciej natychmiastowej i dajacej si¢ zmierzyd
reakcji konsumenta. Podstawowe formy marketingu bezposredniego to:

telemarketing — wykorzystanie telefonu do bezposredniego kontaktu i sprzedazy;

sprzedaz / prezentacja produktu w domu u klienta;

listy i katalogi wysytkowe;

marketing za posrednictwem telewizji — telezakupy (np. Mango 24);

marketing on-line — marketing wykorzystujacy Internet (prezentacja, sprzedaz, informowanie,
dialog oraz poczta elektroniczna);

arowbdPE

Korzysci z marketingu bezposredniego

dla klientow:

wygodne i niektopotliwe dokonywanie zakupow w domu;

mozliwo$¢ porownywania w jednym miejscu wielu ofert produktow;

moze by¢ przeprowadzona w kazdym, najdogodniejszym dla klienta, terminie;

X3

S

mozliwos$¢ podjecia decyzji zakupu wraz z rodzina;

NI NEANEAN

R/
*

dla przedsi¢biorstw:
mozliwo$¢ doktadnego dopasowania oferty do poszczegdlnych konsumentow;
mozliwos$¢ stworzenia trwalych wiezi z klientem;

L)

A NERNERN

wigksze zainteresowanie oferta 1 skuteczno$¢ dzialan marketingowych ze wzgledu na
adresowanie oferty do pojedynczych klientow lub matej ich grupy;
mozliwos¢ tatwego przetestowania skutecznosci komunikatow i srodkow przekazu;

ENERN

zapewnienie prywatnosci stosowanych ofert i strategii przez co SA one trudne do kopiowania
przez konkurentow;,

v" relatywnie niskie koszty kampanii reklamowej, mozliwo$¢ oceny efektow kampanii na podstawie
liczby odpowiedzi-zamowien.

1. Zdefiniuj pojecie Public Relations i wskaz najcze$ciej wykorzystywanych narzedzia PR.
2. Czym jest i na czym polega promocja sprzedazy ? Jakie sg jej formy i narz¢dzia ?
3. Czym jest i na czym polega marketing bezposredni ? Jakie korzysci niesie ta forma budowy relacji

z klientami ?

[1] Kotler Ph., Keller K. L, Marketing, REBIS, Poznan, 2012

[2] Mruk H., Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2016

[3] Michalski E., Marketing Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012
[4] Altkorn J., Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow, 2003

[5] Baran R., Tkaczyk J., Istota i podstawowe zaloZenia marketingu, [w:] Marketing — przewodnik, L.
Gabarski (red.), WSPiZ im. L.K., Warszawa, 2004

Gaspar Borkowski, KN LBT

Strona | 158



Stowo
kluczowe

Opis

13.1 ISTOTA | ZNACZENIE WSPOtPRACY MIEDZYORGANIZACYJNE)J

»Wspoipraca” to dziatanie wielopodmiotowe. To zdolno$¢ tworzenia wigzi, kooperacja, w trakcie
ktorej wszyscy uczestnicy wspoéldzialaja, aby realizowaé i osiaggna¢ wzajemnie niesprzeczne cele.
Przewiduje si¢ wtedy czastkowy podziat pracy nad poszczegdlnymi zadaniami, podejmowane sa
dzialania wzajemnie zgodne i uzupelniajace si¢, a przy tym pozytywnie wpltywajace na dziatalno$é
organizacji. Nie zapominajmy, ze przedsigbiorstwa wspoipracujace ze sobg w jednych obszarach
1 odnoszace z tej wspotpracy korzysci, nadal sa konkurentami w drugich. Ze wzgledu na kooperacyjna

specyfike sa to dzialania o charakterze cieglym, kompleksowym i wielostronnym.

Na gruncie zarzadzania strategicznego blisko$¢ oznacza podobienstwo cech, wtasnosci, atrybutow
organizacji i jest traktowana jako zmienna wyjasniajaca procesy wspotdziatania. Hipoteza bliskosci
zaklada, ze im blizsze sa sobie organizacje, tym wigksze maja szanse na skuteczne wspotdziatanie.
Bliskos¢ przyczynia si¢ do zwigkszania prawdopodobienstwa osiggania korzysci wspoétdziatania
(Wyzsza efektywnosé sieci oraz jej cztonkow, szybsze tworzenie wiedzy, wyzsza skutecznosé wiezi) oraz

do minimalizacji zagrozen wspotpracy w sieci (osfabienie barier komunikacyjnych)

»Wiezi miedzyorganizacyjne” — wzajemna relacja i oddziatywanie (wyksztalcone na podstawie
wspoOlpracy partnerow), w ktorych zachodzi wymiana: informacyjna, materialna lub energetyczna. Do
podstawowych zakresow wspotpracy i wspotdziatania zalicza sig:

v’ zaopatrzenie organizacji w zasoby wytworcze, gotowe, potprodukty i ustugi;
v wspolna sprzedaz i prowadzenie dziatan marketingowych;

v' kooperacje i integracje dziatan;

v dezintegracje pionowg dziatalnosci, np. outsourcing;

v’ tworzenie sieci organizacji;

v’ tworzenie sieci organizacji wirtualnych.

Podejmowanie wspotdziatania organizacji moze wynika¢ z réznych powodow, np:

v' niedostateczny kapitat, trudnosci z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej oraz z utrzymaniem
firmy w przysztosci,

v’ poszerzanie zakresu i skali dziatania oraz ekspansja dziatalno$ci;

v’ specjalizacja dziatalnosci i produkcja produktéw lepszych jako$ciowo;

v' oferta z innych firm lub namowa oraz wsparcie wspoOlpracy ze strony wiladz i otoczenia

instytucjonalnego.
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W rozwijaniu wi¢zi mi¢dzyorganizacyjnych wazne sg cztery podstawowe elementy:

1. organizacje che¢tne do wspoéldziatania posiadajagce motywacje do wspélnych dzialan oraz
pomysty i innowacje do ich realizacji;

2. potencjal produkcyjny, tj. posiadane zasoby wytworcze uczestnikow, wraz zich
przedsigbiorczos$cia;

3. potencjal rynkowy przejawiajacy si¢ W zapotrzebowaniu (popycie) na produkty
wytwarzane przez wspolpracujace organizacje;

4. wsparcie instytucjonalne ze strony panstwa i samorzadow terytorialnych (np. dotyczgce
powstawania klastrow), ale takze szeregu réznego rodzaju organizacji publicznych

i spotecznych, ktore wspieraja te dziatania.

Bioragc pod uwage fakt, ze wspodlczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej ztozonym
otoczeniu sieci miedzyorganizacyjnych, dla wielu z nich przystapienie do takiej sieci jest szansa na
osigganie lub zwigkszanie konkurencyjnosci. Mimo to, decyzje o podjeciu wspodlpracy musza byc
przemys$lane i $wiadome, ze efektem wejscia we wspdlprace moga osiagac¢ korzysci, ale moze

powodowac to generowanie okreslonych strat.

1. Zdefiniuj pojecie wspolpraca.
2. Zdefiniyj pojecie wiezi migdzyorganizacyjne.

3. Jakie sg 4 podstawowe elementy w rozwijaniu wi¢zi miedzyorganizacyjnych ?

[1] Adamik A., Zakrzewska — Bielawska A., Organizacja w sieciach wspdipracy — od prostych do
ztoZonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne,
A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2013

[2] Klimas P., Uwarunkowania skutecznej wspotpracy miedzyorganizacyjnej, Studia Ekonomiczne -
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach: Governance - korporacje, instytucje
publiczne, sieci, Zeszyt Nr 141, Wydawnictwo UEK, Katowice, 2013

[3] Klimas P., Przestanki i bariery zawigzywania wiezi miedzyorganizacyjnych, "Problemy
zarzgdzania", Nr 1/2015, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2015

[4] Kaczmarek B., Determinanty nawigzywania wspolpracy miedzynarodowej — miedzy
przedsiebiorstwami, [W:] Wspdlpraca w rozwoju wspolczesnych organizacji, A. Adamik,
S. Lachiewicz (red.), Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.odz, 2009

Marta Garbacz, KN LBT
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13.2 KORZYSCI WSPOLPRACY MIEDZYORGANIZACYJNEJ

Korzys$ci wspotpracy migdzyorganizacyjne;j:

v’ szybsze i sprawniejsze osigganie celéw kluczowych dla konkurencyjnosci;
stwarzanie warunkéw solidarnosci 1 zaufania w turbulentnym otoczeniu;
zwigkszenie elastycznosci;
mozliwosci pozyskania nowych zdolno$ci rozwojowych;
mozliwos$¢ dostepu do deficytowych zasobow 1 umiejetnosci;

mozliwos$¢ szybkiej mobilizacji i szybkiego dziatania;

AR NN NN

pozyskiwanie informacji.

Glowne korzysci z rozwoju wiezi migdzyorganizacyjnych mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych:
v wypelnianie luk w zasobach i umiejetno$ciach;
v’ zwiekszenie alokacji srodkow inwestycyjnych i naktadow $rodkdéw obrotowych;
v’ obnizenie kosztow wytwarzania i korzy$ci efektywnos$ciowe dzieki wykorzystaniu korzysci
skali i zakresu produkcji oraz sprzedazy;
v' uzyskanie wigkszej mocy przetargowej poprzez skonsolidowanie wysitkéw wszystkich jej
uczestnikow, wspolnej promocji itp.;

v’ korzysci w sile rynkowej jako wzrost udzialu w rynku;

<

uzyskanie pozycji konkurencyjnej i podziat rynkéw zbytu itp.;

v’ dziatania edukacyjno-doradcze.

1. Podaj przyktady korzysci mogacych wynikaé z wspotpracy miedzyorganizacyjnej.
2. Jak myslisz, dlaczego wspolpraca migdzyorganizacyjna wpltywa na szybsze osigganie celow
kluczowych dla rozwoju konkurencyjnosci ?

3. Wskaz korzysci wynikajace z rozwoju wigzi migdzyorganizacyjnych.

[1] Adamik A., Zakrzewska — Bielawska A., Organizacja w sieciach wspélpracy — od prostych do
ztozonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne,
A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2013

[2] Klimas P., Uwarunkowania skutecznej wspotpracy miedzyorganizacyjnej, Studia Ekonomiczne -
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach: Governance - korporacje, instytucje
publiczne, sieci, Zeszyt Nr 141, Wydawnictwo UEK, Katowice, 2013

[3] Baran, M., Korzysci wspolpracy przedsiebiorstw dzialajgcych w ramach klastrow,
[W:l Wspolpraca w rozwoju wspéiczesnych organizacji, A. Adamik, S. Lachowicz (red.),
Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz, 2009

Marta Garbacz, KN LBT
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13.3 MOTYWY WSPOLPRACY MIEDZY ORGANIZACJIAMI

Przedsiebiorstwo w dzisiejszych czasach, aby sprosta¢c wymaganiom globalnego rynku, moc rozwijac
si¢ oraz nie ustepowac nieustajgcej konkurencji, doskonale rozumie, iz konieczne jest nawigzywanie
roznego rodzaju wspotpracy (interakcji) z firmami konkurencyjnymi funkcjonujacymi w pokrewne;j
branzy. Wigz ta pozwala organizacji na urzeczywistnienie swoich zatozen i koncepcji. Nawigzujac
wspotprace, firma w zalezno$ci od swych réznorodnych potrzeb, kieruje si¢ wyznaczonymi przez
siebie przestankami(motywami). Jednym z gldownych motywow rozpoczynania wspotpracy,
zaproponowanym przez B. Hausa, jest podziat na:

1. OFENSYWNE motywy wspélpracy miedzy organizacjami:

v'dokonywanie nowatorskich przedsiewzie¢ — powodem nawigzywania wspotpracy z tego
powodu jest zazwyczaj fakt braku $rodkéw finansowych przez przedsigbiorstwo na wdrazanie
innowacji czy zakupu nowoczesnego parku maszynowego;

v’ urzeczywistnienie wlasnych lub obcych planéw inwestycyjnych — jest to do$¢ trudne
wyzwanie do samodzielnego zrealizowania przez firme, dlatego tez poprzez rozdzielenie
okreslonych zadan w procesie, plan jest bardziej wykonalny;

v’ realizacja dostaw jednakowych produktow — podczas eksportu duzych zamowien,
przedsigbiorstwo musi skorzysta¢ z pomocy innego partnera, aby méc wykonac zlecenie.

2. DEFENSYWNE motywy wspélpracy miedzy organizacjami:

v konieczno$¢ obrony przed zewnetrznymi oponentami — planowanie i wdrazanie roznych
strategii majacych na celu utworzenie skutecznej linii obrony;

v konieczno$¢ obrony obopélnych przedsiewzie¢ — wspotpraca przedsiebiorstw majgca na
celu obrone przed niekorzystnymi warunkami oferowanymi przez dostawcow lub odbiorcow;

v konieczno$¢ obrony przed nieprzychylnymi regulacjami prawnymi — dwa konkurujgce
ze soba przedsigbiorstwa taczy ze soba fakt obcigzajacych ich podatkéw Iub innych

przepisow prawnych, co zaktdca ich funkcjonowanie.

Innymi przestankami do nawigzywania wspotdziatania przedsiebiorstw sa:

v' mozliwo$¢ dzielenia si¢ ryzykiem — w sytuacji, gdy trudnym zadaniem dla
przedsigbiorstwa jest ustalenie korzystnego spojrzenia na obszar konkurencyjny, nawigzuje
ono wspotprace z innym konkurentem w celu wykonywania badan lub poszerzania wiedzy
na zasadzie eksperymentowania, dzielac si¢ w ten sposdb mniejszym ryzykiem niz gdyby
dziatato w pojedynke;

v potrzeba wdrazania zmian, modyfikacji — organizacje wspotpracujac ze sobg moga
wzajemnie przejmowac od siebie sposob w jaki wdrazaja zmiany, system, procedury czy tez
taktyke;

v' dostepno$¢ zasobow — aby przedsiebiorstwo moglo sie rozwijaé, kluczowe jest
dysponowanie obszernym rodzajem zasoboéw w roéznej postaci, po to, aby moc tworzy¢ coraz

bardziej nowatorskie oferty dla klientow, wzmacniajgc tym samym przewage konkurencyjna.

Strona | 162



Przyktadowe
pytanie

Literatura

Autor
opracowania

1. Dlaczego, z punktu widzenia przedsicbiorstwa, wazne jest nawigzywanie wspolpracy
mig¢dzyorganizacyjnej ? Jakie korzysSci z tym zwigzane moze czerpa¢ przedsigbiorstwo ?

2. Jakie rodzaje przestanek mozemy wyr6zni¢ wg. B Hausa (omow je) ?

3. Jakie inne przestanki, oprocz tych ofensywnych i defensywnych, moga zacheci¢ przedsigbiorstwa

do wspotdziatania (wymien i omow) ?

[1] Adamik A., Zakrzewska — Bielawska A., Organizacja w sieciach wspélpracy — od prostych do
ztoZonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne,

A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2013

[2] Haus B. Konkurencja i formy wspéldzialania przedsiebiorstw, [w:] Dworzecki Z. (red.)
Przedsiebiorstwo kooperujgce, Euro Expert Grupa Doradcza Sp. z.0.0, Warszawa, 2002

[3] Zakrzewska - Bielawska A., Wspdipraca technologiczna matych i srednich przedsigbiorstw jako
szansa rozwoju regionu [w:] A. Adamik (red.), Wspolpraca matych i Srednich przedsigbiorstw

w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa 2012

Justyna Saganiak, KN LBT
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13.4 FORMY | PLASZCZYZNY WSPOtPRACY MIEDZY ORGANIZACIAMI

Dazac do realizacji swoich celow oraz utrzymywania stabilnej pozycji w gospodarce,

przedsicbiorstwa decyduja si¢ wchodzi¢c w réznego rodzaju interakcje, w konsekwencji ktorych

dochodzi do powstawania wi¢zi organizacyjnych-form wspdipracy. Moga odbywac si¢ one na wielu

poziomach - poczawszy od krotkotrwatych powigzan, przez bardziej regularne, az do

podporzadkowywania calego systemu organizacyjnego jednej wtadzy. Ponizej przedstawiono

najpopularniejsze formy wspotpracy funkcjonujace w organizacjach:

1.

Kooperacja — dobrowolne wspoétdziatanie przedsigbiorstw w osiagnigciu przez nie jednego
wspolnego celu, np. w wytworzeniu gotowego produktu. W zalezno$ci od okre$lonych warunkoéw
wspotpracy, moze przybiera¢ ona rozne formy: np.: jedna organizacja pozyskuje od drugiej
surowce niezbgdne do wytworzenia finalnego produktu (mp. restauracja wspolpracuje
z dostawcami warzyw). Ze wzgledu na formalizacje relacji kooperacje mozna podzieli¢
na: umowne i bezumowne.

Konsorcjum — jest formg kooperacji bezumownej; wspoétdziatanie jednostek organizacyjnych
w celu zrealizowania okreslonego przedsigwzigcia-wspolnego produktu, projektu. Powotuje sie je
na ustalony okres czasu, a po wykonaniu okreSlonego =zadania, konsorcjum zostanie
zlikwidowane. Innym powodem, dla ktérego przedsigbiorstwa decydujg si¢ nawigzywac te forme
wspoOlpracy jest fakt niemoznosci zrealizowania bardzo skomplikowanego zlecenia, gdzie
inwestujg duze zasoby finansowe oraz rozdzielaja migdzy soba ryzyko.

Kartel — forma kooperacji sformalizowanej; dwie spoiki tak synchronizujg swoje poczynania,
aby doprowadzi¢ do usunigcia konkurencji, dazac do tego efektu poprzez narzucanie wlasnych
cen czy podazy na dany produkt, przez co sg uwazane za destrukcyjne dla rynku

Klaster — jest to forma wspotpracy wigzaca nie mniej niz 10 przedsigbiorstw, ktorych dziatania
ukierunkowane sa na postep i dynamizacje gospodarki oraz rewolucyjnosci; klastry sa skupione
na pewnym obszarze geograficznym, cechuje je jednoczesne nastawienie na wspolprace, ale tez
rywalizacje¢, przez co napedzaja rynek, wptywa na elastycznos$¢ i produktywnos¢ przedsiebiorstw
oraz daje korzysci w postaci komplementacji zasobow.

Alians strategiczny — to rodzaj celowego, czgsto dtugoterminowego sojuszu, zawieranego przez
przedsiebiorstwa konkurujace ze soba w taki sposéb, aby poprzez wspotprace wzmocni¢ swoja
pozycje na rynku. Przedsigbiorstwa moga wymaga¢ od siebie zaangazowania finansowego,
technologicznego, ale i ponosi¢ wspdlne ryzyko czy pozyskiwaé benefity. Formg aliansu
strategicznego sg: spotki joint venture (dwa dziatajgce w odrebnych sektorach gospodarki spotki
na drodze porozumienia, do realizacji wspolnego przedsiewziecia tworzq trzecig spotke, ktorg
wspélnie kierujq) czy franchising (rodzaj umowy, dzieki ktérej organizacja za pewng stawke
udostepnia innej firmie prawo do reprezentowania jej podczas sprzedazy swych produktow oraz
uzywaé w tym celu marki).

Outsourcing — zlecenie przez firmg A firmie B wykonania okreslonej czesci procesu, definiujac

przy tym oczekiwane przez firme¢ A efekty.
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Wspdtpraca miedzy organizacjami podejmowana jest na réznych obszarach (plaszczyznach), naleza

do nich:

1. badania i rozwoj — podejmowanie wspotpracy organizacji np. z osrodkami badawczymi w celu
budowania, wykonywania i doskonalenia nowoczesnych technologii;

2. zaopatrzenie — wspolpraca odbywa si¢ w sytuacji nabywania okres§lonych komponentow
z mozliwo$cig wynegocjowania nizszych cen;

3. dystrybucja — podje¢cie wspotpracy dwoch przedsigbiorstw w celu poszerzania i rozwijania
swoich kanatoéw dystrybucyjnych z zamierzeniem zdominowania konkurencji;

4. produkcja — przedsigbiorstwa wykorzystujg wspolne zasoby, kapital finansowy, dzielg si¢
ryzykiem, by w rezultacie wyprodukowac gotowy wyrob;

5. marketing — wspoétdziatanie w zakresie promocji i sprzedazy, reklamy produktow,
organizowania eventow;

6. finanse — wspotpraca z bankami, biurami rachunkowymi w celu wspomagania finansowego
projektow czy zakupow (kredyt kupiecki);

7. informatyka — wspomaganie przedsigbiorstw poprzez udostgpnianie i pomoc w obstudze
systemow informacyjnych potrzebnych do zrealizowania zlecenia/zamowienia;

8. zasoby ludzkie — dotyczy wspotpracy w formie doboru pracownikoéw, np. tzw. leasing
pracowniczy-wynajmowanie pracownikow do zrealizowania okreslonego zadania w innej

organizacji.

1. Wymien formy wspotpracy migdzy organizacjami. Ktére z form wspotpracy sg mniej formalne,
a ktore catosciowo sformalizowane ? Ktora z form wspolipracy jest najbardziej rozlegta z punktu
widzenia rodzaju powigzan oraz zasiegu geograficznego ?

2. Zidentyfikuj potencjalne obszary (pfaszczyzny) wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami.

3. Na ktorych plaszczyznach wspolpraca jest najbardziej ryzykowna dla przedsigbiorstwa ?

[1] Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Podstawy zarzqdzania,
Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2012

[2] Adamik A., Zakrzewska — Bielawska A., Organizacja w sieciach wspélpracy — od prostych do
zlozonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne,
A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa, 2013

[3] Baran M. Korzysci wspolpracy przedsiebiorstw dziatajgcych w ramach klastrow, [W:] Wspéipraca
w rozwoju wspolczesnych organizacji, Adamik A., Lachiewicz S. (red.), Wydawnictwo Politechniki
L.odzkiej, £.6dz, 2009

[4] Kaczmarek B., Wspolpraca przedsigbiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju
regionalnego na przykitadzie Lodzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, [W:] Wspolpraca matych
i Srednich przedsiebiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Adamik A. (red.),
Difin, Warszawa, 2012

Justyna Saganiak, KN LBT
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13.5 WSPOtPRACA Z PARTERAMI KONKURUJACYMI

Celowa forma wspolpracy przedsigbiorstw przy jednoczesnym konkurowaniu ze sobg jest strategia

koopetycji. Odbywa si¢ ona w sposob powtarzalny. Partnerzy zachowuja autonomi¢ dziatalnosci,

realizujac swoje cele dlugoterminowe, przy okazji czerpiac korzysci ze wspolpracy krétkoterminowej.

Koopetycja nie jest wiec ani stuprocentowa forma konkurencji ani tez wspotpracy. W zalezno$ci od

obszaru wspolpracy mozemy wyr6zni¢ poziomy koopetycji: mikro, mezo, makro i globalny. Biorac

pod uwage wspoOlprace z konkurentami, méwimy o koopetycji mezo (dwidch odrebnych

przedsigbiorstw) oraz koopetycji poziomej (koopetytorzy sq bezposrednimi rywalami rynkowymi).

Koopetycja wérod konkurentdow jest pojeciem bardzo ztozonym, zaleznym od liczby przedsiebiorstw

koopetycyjnych czy czasu trwania tego rodzaju wiezi.

W zwiazku z tym mozemy podzieli¢ wigzi koopetycyjne wg. okreslonych kryteriow:

v w zalezno$ci od poziomu konkurencji i koopetycji: (samotnik, wojownik, partner, integrator);

v w zaleznosci od celu — (koopetycja: typu A, typu B, typu C);

v w zalezno$ci od ztozono$¢ relacjii — (prosta koopetycja dwustronna, ztozona koopetycja
dwustronna, prosta koopetycja wielostronna, zloZona koopetycja wielostronna),

v' w zalezno$ci od obrebu geograficznego relacji oraz liczbe bioracych udzial konkurentow —
(koopetycja separacyjna, rozproszona, geocentryczna, sieciowa);

v'w zaleznosci od zaangazowania ekonomicznego oraz wiezi spolecznych w relacji — relacje

koopetycyjne zazytosci, dyskretnosci, okresowosci, dominujacego partnera;

Gloéwne motywy wchodzenia w relacje koopetycyjne:
wzmocnienie rozwoju technologicznego i innowacyjnosci;
osiagniecie synergii (korzysci specjalizacyji);

obnizenie kosztéw projektow badawczych;

wzajemnie uczenie si¢g-pozyskiwanie wyjatkowej wiedzy;

dostepnos¢ do zasobow miedzy przedsiebiorstwami;

S SEANEE NN NN

ekspansja dziatan (wejscie na nowy rynek).

Formy ryzyka zwigzane z udzialem w relacjach koopetycyjnych:

nieetyczne zachowanie jednego z kooperantéw (nieuczciwosé);

spory migdzy kooperantami;

nieprzemyslane kosztowne inwestycje (uzyte tylko na czas koopetycyi);

niewielkie rezultaty zrealizowanych celéw w stosunku do oczekiwanych;

nieproporcjonalno$¢ naktadéw (np. finansowych) w relacje koopetycyjna w stosunku do efektow;

obnizenie pozycji przedsigbiorstwa oraz jego wizerunku;

AN N N N N RN

ujawnienie wiedzy i know-how przedsiebiorstwa kooperanta.
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1. Czym jest koopetycja ? Jaki wystepuje podziat relacji koopetycyjnych mi¢edzy konkurentami ?

2. Wymien korzysci i zagrozenia zwigzane z wchodzenia w relacje koopetycyjne.

3. Czy stojgc przed wyborem wspolpracy z odrebnym przedsigbiorstwem, zdecydowaltby$ si¢ na
wspotprace  w formie koopetycji, czy pozostalby$ przy tradycyjnej kooperacji pozytywnej lub

konkurencji?

[1] Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Podstawy zarzqdzania,
Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2012

[2] Zakrzewska — Bielawska A., Koopetycja-strategiq sukcesu? Doswiadczenia przedsigbiorstw high-
tech, Zarzqdzanie i Finanse, Numer 1/2013, Tom 4, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot, 2013

[3] Zakrzewska — Bielawska A., Kooperencja a wybory strategiczne innowacyjnych przedsiebiorstw
na przykladzie doswiadczen firm high-tech, Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego. Wybrane
problemy kooperencji w rozwoju wspotczesnych organizacji, PTE Oddziat w Lodzi, £.6dz 2012

[4] Zakrzewska — Bielawska A., Koopetycja a rozwdj przedsiebiorstwa w opinii kadry kierowniczej
firm high-tech, Zeszyty Naukowe Politechniki £6dzkiej: Organizacja i Zarzgdzanie, Nr 52, 1.6dz, 2013

Justyna Saganiak, KN LBT
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13.6 WSPOtPRACA Z PARTNERAMI NIEKONKURUJACYMI

Wspotpraca pomigdzy partnerami niekonkurujagcymi zorientowana jest na wspoéldziatanie

przedsiebiorstw z roznych branz w taki sposob, aby w finalnym efekcie kazdy z partnerow mogt

osiggna¢ zamierzone przez siebie cele oraz dzieki wspotpracy rozwijac sie. Aby dokona¢ wlasciwego

wyboru, kazde z przedsigbiorstw okre§la wymagania, jakich oczekuje, decydujac si¢ na wspolprace

z inng jednostka gospodarcza.

Do kryteriow, jakie decyduja o doborze partnera do wspolpracy oraz aspektow, jakie musi rozwazy¢

W tej sytuacji organizacja, mozemy zaliczy¢:

v"dokonanie analizy realnych korzysci oraz kosztow, jakie przedsigbiorstwo moze uzyskaé dzigki
tej relacji; czy wspotpraca pozwoli na wzajemne uczenie si¢, zdobywanie wiedzy (np. o klientach,
czy trendach);

v/ zorientowanie na mocne strony partnera;

v’ reputacja-poznanie opinii o partnerze od wspotpracujacych z nim weze$niej przedsiebiorstw;

v dostrzezenie powigzan migdzy organizacja dokonujacg wyboru a partnerem w postaci wspdolnego
celu, obszaru dziatania, w ktorym partner si¢ specjalizuje;

v' realna weryfikacja dzialah partnerow, ich pozycji w branzy w postaci np. znakéw handlowych,
certyfikatow, licencji;

v' wspolny poglad na ponoszenie ryzyka- partnerzy ustalajg strategie, np. na jaki stopien ryzyka
moga sobie pozwoli¢ lub jakie wspolne dziatania wprowadza, by je zniwelowac;

v umiejetno$¢ poruszania si¢ w $rodowisku biznesowym, radzenia sobie z pojawiajacymi si¢
problemami natury technicznej, spotecznej, organizacyjnej;

v" mozliwo$¢ udostgpniania nawzajem wspdlnych zasobow organizacyjnych (np. maszyn, urzqdzen,

wspoipracownikow)

Jedng z klasyfikacji zalezno$ci miedzy partnerami niekonkurujacymi jest podzial ze wzgledu na
kryterium Kierunku rozwoju przedsi¢biorstwa a formami wspélpracy miedzy nimi. Zawiera si¢
w nim:

1. kierunek rozwoju internacjonalizacji dzialalno$ci — gdy przedsiebiorstwo osiagnie znaczaca
pozycje w branzy pod wzgledem ekonomicznym, technologicznym i organizacyjnym, moze
swoja dziatalnos¢ szerzy¢ i zdobywa¢ nowe rynki. Przedsigbiorstwa wspolpracujace cechuje
dopetnianie si¢ w kwestii zasoboéw. Przykladowe formy wspotpracy to: franchising, spotki joint
venture, offshoring, konsorcjum.

2. kierunek rozwoju pionowej integracji dzialalnosci — rozwinigcie dziatalno$ci organizacji
poprzez wkroczenie na rynki, gdzie dziatajg wspotpracujacy z nig np. dostawcy, w wyniku czego
ma mozliwo$¢ zorganizowa¢ dla swoich produktow miejsce zbytu. Przyktadowe formy
wspoOlpracy to: outsourcing, insourcing, leasing, konsorcjum, podwykonawstwo.

3. kierunek rozwoju dywersyfikacji przedsi¢biorstwa — podejmowanie dziatalno$ci przez
przedsigbiorstwo w nowych sektorach rynku, w ktorych dotychczas nie funkcjonowato.
Przyktadowe formy wspotpracy to: wspolpraca migdzysektorowa np. w pozyskiwaniu zasobow-
fuzje, alianse strategiczne, konsorcjum.

Uwzgledniajac powyzsze kierunki rozwoju, do ktérych moze chcie¢ dazy¢ przedsigbiorstwo oraz
czynniki  wplywajace na dobor odpowiedniego partnera biznesowego, dochodzi do
wielokierunkowego zaangazowania we wspolprace, jak np. zaangazowania informacyjnego (dzielenie
sie wiedzq 0 trendach na rynku, poznanie know-how firmy), zaangazowania spotecznego (budowanie
zaufania) oraz zaangazowania operacyjnego.
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1. Jakimi czynnikami nalezy kierowaé si¢ przy doborze partnera biznesowego ? Ktora z cech jest
wedtug Ciebie najwazniejsza z punktu widzenia przedsi¢biorstwa ?

2. Jakie korzy$ci mogg czerpaé przedsigbiorstwa ze wspotpracy z partnerami niekonkurujgcymi ?

3. Przy ktorym z kierunkoéw rozwoju strategicznego przedsicbiorstw moze pojawié si¢ najwigksze

ryzyko niepowodzenia, i dlaczego ?

[1] Adamik A., Zakrzewska — Bielawska A., Organizacja w sieciach wspoipracy — od prostych do
zlozonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne,

A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa, 2013

[2] Gwarda - Gruszczynska E., Zaufanie-czynnik rozwoju wspoitpracy nauki ze srodowiskiem biznesu,
[W:] Wspoilpraca w rozwoju wspoiczesnych organizacji, Adamik A., Lachiewicz S. (red.),
Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.0dz, 2009

[3] Pardela |. Wplyw integracji pionowej na efektywnosé¢ finansowq przedsiebiorstw na rynku
biopaliw olejowych w Polsce, [w:] Wspolpraca w rozwoju wspélczesnych organizacji, Adamik A.,
Lachiewicz S. (red.), Wydawnictwo Politechniki t.6dzkiej, £.6dz, 2009

[4] Zakrzewska — Bielawska A, Strategie dywersyfikacji duzych przedsigbiorstw produkcyjnych,
[W:] Zmiany w strategiach zarzqdzania organizacjami, J. Szablowski (red.), Wydawnictwo Wyzszej

Szkoty Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok, 2009

Justyna Saganiak, KN LBT
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13.7 KOOPETYCJA A KOOPERACJA

Zasadnicza roznica pomiedzy dwiema formami wspolpracy jest taka, iz w koopetycji, oprocz typowej
wspotpracy, mamy do czynienia ze zjawiskiem jednoczesnego konkurowania miedzy soba partnerow.
W obu rodzajach wspoélpracy, partnerzy zachowuja odrebnos¢ organizacyjng, nie musza
podporzadkowywac si¢ jednolitemu kierownictwu.

W przypadku kooperacji wspotdzialanie nawigzywane jest zazwyczaj we wspolnym realizowaniu
okreslonego przedsiewziecia, dazenia do sfinalizowania swych zatozen. W odr6znieniu od koopetycji,
wspolpraca kooperantbw moze przebiega¢ bez koniecznosci sformalizowania relacji, jest ona
dobrowolnym zjednoczeniem si¢ przedsigbiorstw, utrzymujac przy tym niezalezno$¢ ekonomiczng.
Zwracajac uwagg na fakt konkurowania ze sobg przedsi¢biorstw w koopetycji, nie nalezy zapominac
o ryzyku zwigzanym z tg forma wspolpracy, szczeg6lnie gdy mamy do czynienia z koopetycja, gdzie
dominuje relacja konkurencji. Mimo, ze przedsigbiorstwa razem wspoOlpracuja, nadal pozostaja
rywalami. Moze doj$¢ bowiem do sytuacji wyptywania czy wykradania wiedzy, patentow, know-how
z organizacji, a przeciez to one sg powodem przewagi konkurencyjnej na rynku. Jednocze$nie
nieetyczne postawy partnerdw, jak np. proba przechytrzenia wspolnika w celu osiagniecia
jednostronnych profitow stanowig wazng podstawe do ryzyka podejmowania tego rodzaju
wspolpracy. Te aspekty okreslane sa mianem napigcia kooperencyjnego. Ze wzgledu na to, ze
konkurencja i wspotpraca to dwa rozbiezne dzialania, nalezy prowadzi¢ takie dziatania, aby dazy¢ do
wzajemnego rozwoju i aby potencjalne korzysci przewazaty nad mozliwymi niepowodzeniami.

Nie bez powodu wazna determinanta warunkujaca w przystepowaniu do kooperacji i koopetycji jest
zaufanie. Kierujagc si¢ zasada ograniczonego zaufania, nalezy jasno okreslic wspodlny cel,
akceptowalny przez obie strony poziom ryzyka, realnie potwierdzone osiagnigcia partnerow
biznesowych, stosunkowo precyzyjnie przekalkulowac korzysci i koszty zawigzywanej wspotpracy

czy tez sugerowanie si¢ opiniami o wczes$niejszej wspolpracy partnera z innymi organizacjami.

Podejmujac si¢ wspdlpracy kooperacyjnej i koopetycyjnej, przedsigbiorstwa oczekuja z tego tytutu
profitow. W obu formach wspoétpracy mozemy wyrozni¢ kilka wspolnych korzysci jakie odnosza
przedsiebiorstwa dzigki nim:

dostepnos¢ do zasoboéw ludzkich, technologicznych miedzy organizacjami;

wzmocnienie pozycji i wartosci firmy;

mozliwo$¢ wspodlnego podziatlu ryzyka pomiedzy partnerdw;

rozwoj technologiczny przedsigbiorstw 1 innowacyjnosci;

mozliwos¢ pozyskiwania niepowtarzalnej wiedzy;

AN N N NN

obnizenie kosztéw poprzez rozdzielenie ich pomiedzy przedsigbiorstwa.

Wspolczesny rynek wymaga nawigzywania roéznych form wspotpracy. Dziatanie w pojedynke nie jest
dla przedsigbiorstwa w wigkszosci przypadkow korzystne. Celem wspotpracy jest zdobywanie
przewagi konkurencyjng, ktora mozna osiggna¢ na wiele sposobdéw. Fundamentalnym korzysciag
z punktu widzenia ekonomii jest obnizenie kosztoéw dziatania i oszczednosci zwigzane
np. z powigzaniami z dostawcami, poniewaz efekty wspotpracy moga przewyzszy¢ naktady w nig.
zainwestowane.
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1. Jakie dostrzegasz ro6znice a jakie podobienstwa miedzy kooperacja a koopetycja ?

2.Biorgc pod uwage wszystkie korzysci i niebezpieczenstwa, podejmujgc wspolprace z innym
przedsigbiorstwem, ktorg z form wspolpracy wybratbys i dlaczego ?

3. Jakie niebezpieczenstwa moze nie$¢ ze soba koopetycja ? Dlaczego mimo niebezpieczenstw

strategia koopetycji jest tak czesto stosowana ?

[1] Adamik A., Zakrzewska — Bielawska A., Organizacja w sieciach wspélpracy — od prostych do
ztozonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej [W:] Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne,
A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa, 2013

[2] Rupik K., Mozliwosci i bariery strategii koopetycji w sieciach przedsigbiorstw [W:] Wspoipraca
w rozwoju wspélczesnych organizacji, Adamik A., Lachiewicz S. (red.), Wydawnictwo Politechniki
L.odzkiej, £.6dz, 2009

[3] Zakrzewska-Bielawska A.: Rola koopetycji w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw —
benchmarki dziatan koopetycyjnych w praktyce firm high-tech [w:] Prace naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Management Forum 5, Betz G., Gluszek E. (red.), Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2014

[4] Zakrzewska — Bielawska A, Typy relacji koopetycyjnych, czyli o granicach miedzy konkurencjg
a wspolpracq, [W:] Granice strukturalnej zloZonosci organizacji, A. Sopinska, S. Gregorczyk,

Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa, 2014

Justyna Saganiak, KN LBT
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14.1 ALIANSE STRATEGICZNE Z PARTNERAMI ZAGRANICZNYMI

Alians to zwigzek kilku firm bedacych konkurentami i dziatajacych na tym samym rynku, zwykle
o dhlugotrwatym charakterze, ktorego celem jest realizacja wspolnego przedsiewzigcia. Jego
nieodlaczng czescig jest dzielenie si¢ wiedza i posiadanymi §rodkami z partnerami, w taki sposéb, aby
przyniosty one korzy$¢ wszystkim zaangazowanym stronom. Zwigzek ten musi mie¢ §cisle okre§lony
cel, a szanse jego przetrwania gwarantuje zachowanie rownowagi migdzy partnerami.

Przed podjeciem decyzji o zawarciu aliansu nalezy rozwazy¢ potencjalne szanse i zagrozenia:

Podziat kosztow i ryzyka pomiedzy aliantow.

) Znalezienie partnera wspierajacego dany projekt.
Skutki pozytywne

Dostep do niezbednej wiedzy i specyficznych umiejetnosci.
(szanse)

Zachowanie pewnego stopnia odwracalnos$ci decyzji strategicznych.
Wejscie na nowe rynki.

Dylemat lojalno$ci wobec firmy czy wobec aliansu.
Wzrost konfliktoéw w przedsigbiorstwie i batagan kompetencyjny.

w N RO w e

Skutki negatywne
(zagroZenia) kradziezy pomystow, przejmowania klientow, a nawet szpiegowania.

Udostepnienie wilasnej wiedzy i kompetencji, co moze prowadzi¢ do

Problemy z ustaleniem dlugoterminowe;j strategii i podziatem zyskow.
5. Mozliwe zagrozenie dla zmieniajacych si¢ interesOw partnerow.

RODZAJE ALIANSOW jakie sie najczesciej spotyka to :

1. Umowy o realizacji wspolnego projektu — to proste formy wspolpracy zawieranej przez
przedsiebiorstwa w celu potgczenia potencjatow (efekt synergii), roztozenia ryzyka projektowego, checi
stworzenia bardziej kompleksowej i atrakcyjniej oferty, i/lub/oraz wspdolnego wykonawstwa projektu
(podziat obowigzkéw oraz udzialow w zyskach / partycypacji w stratach w zwigzku z projektem).
Szczegdlnym przypadkiem jest tu Joint venture, ktére laczy przedsiebiorstwa (zwykle z réznych krajéw),
przy czym jeden z partneréw zazwyczaj dysponuje okreslonym produktem, natomiast drugi dostgpem do
rynku, gdzie produkt ten mogtby zostaé wprowadzony do sprzedazy z duzym prawdopodobienstwem
sukcesu. Poprzez partnerstwo pierwszy z nich uzyskuje dostep do rynku partnera, oferujac (czesto na
wylacznosc) lokalnemu partnerowi produkt do dystrybucji, a tym samym ten drugi mozliwos$¢ sprzedazy
produktu i generowania wysokich zyskow.

2. Umowy 0 wyposazaniu i wytwarzaniu (OEM = Original Equipment Manufacturer, dostownie:
producent oryginalnego wyposazenia) — taka forma wspolpracy oznacza, ze jedna strona umowy sprzedaje
pod wlasng marka produkty wytworzone przez druga strong na zlecenie
(tzw. producentéw kontraktowych). W wigkszo$ci przypadkéw OEM nie dodaje warto$ci do wyposazenia, a
jedynie znakuje je wilasnym logo. Nazwa OEM jest umieszczana na urzadzeniach przez wytworce
(producenta kontraktowego), na mocy zawartej umowy. Przyktadem wspotpracy OEM jest przypadek
IKEA, ktora korzysta z producentéw zewnetrznych. Sprzet AGD dostepny w sklepach IKEA to w gltdwnej
mierze produkty de facto tworzone przez koncerny Elektrolux i/lub Whirpool, ale na mocy umowy to IKEA
decyduje o nazewnictwie, wzornictwie, etc. i sprzedaje je pod wiasna marka, w swoich sklepach
rozlokowanych w réznych krajach. Tego typu wspodlpraca jest powszechnie stosowana w branzy IT,
zarowno (szczegdlnie) W sektorze hardware (produkcja komponentéw), jak i software (produkcja
oprogramowania).

3. Franchising (franczyza) — system sprzedazy towarow, ustug ewentualnie technologii, ktory jest oparty
na Scislej 1 ciaglej wspdlpracy pomigdzy prawnie 1 finansowo odrgbnymi i niezaleznymi
przedsigbiorstwami. Innymi stowy: franczyzodawca i jego indywidualnymi franczyzobiorcami. Franczyza
zaktada tez przeptyw know-how od franczyzodawcy do franczyzobiorcy przez caty czas obowigzywania
umowy franczyzowej. Istotg jest udzielenie przez franczyzodawce praw i przyjecie przez franczyzobiorce
obowigzkow dziatania zgodnie z zapisami zawartej umowy franczyzy. Przykladem moze by¢ dzialalnosc
sieci fast food typu Mc Donald’s, KFC, Pizza Hut, czy sklepow Zabka.
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4. Umowy licencyjne — na podstawie umowy licencyjnej tworca uprawnia licencjobiorcg do
korzystania z utworu w okreslony sposob. Autor nie wyzbywa si¢ w tym przypadku autorskich
praw majatkowych, jedynie upowaznia do korzystania z utworu na okreslonym polu eksploatacji,
w okreslonym czasie, co odrdznienia umowy licencyjne od umoéw o przeniesienie praw
autorskich. Tres¢ umow licencyjnych mozna ksztattowa¢ w dowolny sposob, przy czym, jesli nie
oznaczono tego wyraznie to:

v licencja jest zawarta na okres 5 lat (udzielong na okres dhuzszy, po uplywie tego terminu,
uwaza sie za udzielong na czas nieokreslony), za$ gdy licencja jest udzielona na czas
nieoznaczony, tworca moze jg wypowiedziec¢ rok naprzdd, na koniec roku kalendarzowego (w
przypadku braku umownych terminéw wypowiedzenia),

v’ jest to licencja niewylaczna (w przeciwienistwie do licencji wylgcznej jej twérca moze udzielaé
licencji do korzystania z utworu na danym polu eksploatacji wiecej niz jednej osobie /
podmiotowi), gdyz jezeli udziela si¢ licencji wylacznej trzeba to wyraznie zaznaczy¢ w
umowie pisemnej;

v obowigzuje na terytorium panstwa, w ktorym znajduje sie siedziba licencjobiorcy;

v' licencjobiorca nie moze upowaznia¢ innych oséb do korzystania z utworu (przedmiotu
licencji) na podstawie uzyskanej licencji — nie moze udziela¢ sublicencji.

5. Udzialy kapitalowe i/lub wymiana udzialow — przykladem moze by¢ Alians strategiczny
pomigdzy Fiatem a Chryslerem. Alians ten zostat zawarty 20 stycznia 2009 r., i zaktada przejecie
przez wtoski koncern 35% akcji amerykanskiego giganta. Mimo, iz obecnie zawarta umowa nie
zaklada Zzadnego wsparcia finansowego ze strony wloskiej firmy dla amerykanskiego koncernu, to
wbrew pozorom korzysci plynace z podpisanego porozumienia bgdg obopdlne. Doswiadczenie
Fiata w konstruowaniu matych miejskich i oszczgdnych samochodow jest dla Chryslera niemal
bezcenne i pozwala mysSle¢ amerykanskiemu producentowi o wejsciu w te czesci rynku
samochodowego, w ktorych jeszcze nigdy nie zagoscit lub nie odnidst do tej pory wiekszych
sukcesow. Ponadto, Fiat zobowigzal si¢ zrestrukturyzowaé i zaadaptowac linie produkcyjne
Chryslera do wlasnych potrzeb, aby moc rozpocza¢ produkeje swoich aut bezposrednio w USA.
W swietle obecnie panujacego kryzysu gospodarczego i wycofywania przez Chryslera kolejnych
modeli aut z produkcji, umozliwi to zapobiezenie grupowym zwolnieniom w koncernie. Fiat
zobowigzal si¢ rowniez do promowania i wprowadzania aut koncernu Chryslera na rynki poza
Ameryka Polnocna, wykorzystujac do tego swoja sie¢ handlowa i serwisowa.

1. Zdefiniuj pojecie aliansu strategicznego oraz wymien podstawowe rodzaje aliansow.
2. Zdefiniuj pojecie aliansu strategicznego oraz wskaz potencjalne wady i zalety aliansoéw

3. Opisz istote aliansu strategicznego <RODZAJ ALIANSU>

[1] Szczubiata P., Wybrane aspekty aliansow strategicznych jako formy wspolpracy przedsigbiorstw
[w:] Procesy Globalizacji, J. Rymarczyk, B. Skulska, W. Michalczyk (red.), Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2009
[2] Chwistecka-Dudek H., Borczuch A., Alianse jako gra strategiczna, Wyd. AE w Katowicach, 2005

[3] Romanowska M., Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 1997

Wiktor Welfe, KN PPT
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14.2 WSPOLPRACA SIECIOWA - ISTOTA | RODZAJE

Pojecie organizacji sieciowej jako ,zbior niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych,
realizujagcych réznorodne przedsiewzigcia i projekty koordynowane przez firme¢—integratora, ktéra posiada
wyrdzniajace (kluczowe, podstawowe) kompetencje”. Jako istot¢ organizacji sieciowej wymienia sie:
v wykorzystanie sieci komputerowych w procesach komunikowania sie;
dobrowolno$¢ przystapienia do sieci;
kompatybilno$¢ kompetencji firmy;
pojawienie si¢ wysp wiedzy niejawnej;
wystepowanie podziatu na integratora sieci oraz pozostatych kooperantow (uczestnikow sieci);
zdolno$¢ rownoleglej realizacji roznorodnych projektow i przedsiewzieé gospodarczych;
ulegajace skroceniu cykle zycia produktow i ushug tworzonych przez siec;
przenikanie si¢ z innymi sieciami;

NN N N VRN

duzy potencjat w zakresie organizacyjnego uczenia si¢.

Organizacja sieciowa jest nowoczesng forma organizacji, ktéra tworza niezalezne podmioty gospodarcze.
Przyczyna powstawania organizacji sieciowej jest globalizacja oraz rozwdj technologii internetowej, a takze
zmiana w postrzeganiu organizacji i zacieranie si¢ granic pomiedzy podmiotami gospodarczymi. W aktualnej
sytuacji na rynku podmiotom dziatajagcym w pokrewnych branzach tatwiej odnies¢ sukces dzigki wzajemnej
wspotpracy. Przynalezno$¢ do sieci zwigksza gwarancje sukcesu oraz zmniejsza ryzyko straty. Organizacja
sieciowa charakteryzuje si¢ m.in. dobrowolno$cia uczestnictwa, plaska struktura, elastycznoscig jak
i strategicznym wspotdziataniem odrgbnych podmiotow. Wigz wspotpracy taczaca odrgbne przedsigbiorstwa
pozwala poszczegdlnym podmiotom na zmniejszenie kosztow, poprawia ich innowacyjnos$¢ i umacnia pozycje
konkurencyjng na rynku. Wspdtczesnie funkcjonujace przedsigbiorstwa ktada duzy nacisk ksztattowanie
mozliwie najefektywniejszych, sieciowych tancuchow wartosci, gdyz zarzadzajacy nimi przedsigbiorcy
(menedzerowie) zdaja sobie sprawe, Zze obecnie postgpujace zmiany realiow gospodarczych prowadza do
sytuacji, w ktorej wylacznie samotnie i autonomicznie realizowane dziatania coraz cze¢$ciej skazane jest na
niepowodzenie. Tym samym recepta na sukces rynkowy coraz czgsciej jest uczestnictwo
w nowych formach kooperacji i tworzenie formalnych oraz nieformalnych powigzan miedzy organizacjami.
Zgodnie z pryncypiami podejscia sieciowego, rosnie wiec znaczenie tworzacego rozbudowany system powigzan
catoksztattu kontaktow firmy z otoczeniem, ktorego elementami sktadowymi sa: organizacje (aktorzy, wezly
sieci), relacje  wystgpujace pomiedzy nimi, powigzania migdzy zasobami  pozostajacymi
w dyspozycji uczestnikow sieci oraz dziatania wykonywane z wykorzystaniem tych zasobow. Innymi stowy,
ksztaltowanie si¢ tancucha warto$ci organizacji zalezne jest od uczestnictwa w skomplikowanej sieci powigzan,
relacji i interakcji zachodzacych pomiedzy uczestnikami (aktorami, wegztami) sieci, przy czym:
v' zachodzace w sieci procesy (relacje) mogg cechowaé sie pozornie sprzecznym charakterem, gdyz
stanowig przejaw jednoczesnej wspotpracy i rywalizacji (zjawisko koopetycji / kooperenciji)
v" dominujgcymi cechami tworzonych w sieci relacji i zalezno$ci sa ciaglo$é (diugoterminowosé
interakcji oraz wystegpowanie powigzan formalnych i nieformalnych), wspédtzaleznosé, wzajemnosé,

nieskonczono$¢ (brak granic) oraz zaangazowanie.

W literaturze przedmiotu wyr6znia sie cztery podstawowe RODZAJE SIECI:

1. sieci kontraktowe dotyczace partnerow statutowo niezaleznych i opierajace si¢ na umowach koncesyjnych lub
franchisingowych;

2. sieci skorelowane, oznaczajgce grupy roéznych jednostek lub podmiotéw gospodarczych, ktore maja swiadomos¢
wspolnych potrzeb i pragng we wlasnym zakresie stworzy¢ sposoby ich zaspokajania;

3. sieci zintegrowane, ktore sktadaja si¢ z rozpoznanych jednostek (przedstawicielstw, filii) prawnie nalezacych do
jednej grupy badz organizmu gospodarczego;

4. sieci stosunkow bezposrednich, najczgsciej wystgpujace w dziedzinach zycia spotecznego (polityce czy religii),
ale zaczyna si¢ z nich takze korzysta¢ w zyciu gospodarczym (np. sieci sprzedazy bezposredniej).
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—— > Relacje i interakcje

1. Zdefiniuj pojecie organizacji sieciowej oraz wskaz jej podstawowe cechy.

Przyktadowe 2. Wyjasnij genezg¢ powstania organizacji sieciowej (dlaczego powstata, czemu stuzy ?)
pytanie

3. O czym stanowig pryncypia podejscia sieciowego 1 specyfika relacji sieciowych ?

[1] Czakon W., Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, ,,Przeglgd Organizacji”, Nr 11/2011
[2] Czakon W., Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji" Nr 9/2005

[3] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A., Sie¢ przedsiebiorstw jako skuteczna forma
organizacyjna w warunkach kryzysu gospodarczego, ”Management and Business Administration.
Central Europe” 4/2012 (117), ISSN 2084-3356, Copyright by Akademia Leona Kozminskiego

Literatura
[4] Maik A., Godzisz A., Istota i pojecie organizacji sieciowej ,,Studia i Materialy. Miscellanea
Oeconomicae, Rok 17, Nr 2/2013, Wydzial Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego w Kielcach
[5] Ratajczak - Mrozek M., Giéwne cechy relacji sieciowych przedsiebiorstw (podejscie sieciowe,
network approach), ,,Organizacja i Kierowanie" Nr 4/2009
Autor

Wiktor Welfe, KN PPT

opracowania
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14. 3 FORMY WSPOtPRACY MIEDZYNARODOWE)

Migdzynarodowa wspolpraca i integracja gospodarcza jest to proces scalania gospodarek
narodowych, w wynikiem czego powstajg nowe organizmy gospodarcze o odmiennych
wlasciwos$ciach. Bez wspotpracy migdzynarodowej, niemozliwy bylby postep tak szybki i w tak wielu
dziedzinach jak obecnie.

Istnieje wiele plaszczyzn wspodtpracy migdzynarodowej. Do najwazniejszych zalicza sie:
v wspolpraca gospodarcza

wspotpraca w walce z przestepczoscia

wspolpraca w zakresie meteorologii, turystyki i wiele innych

wspoOlpraca w dziatalno$ci charytatywnej

wspoOlpraca w zakresie obrony i bezpieczenstwa

wspotpraca w zakresie ochrony zdrowia

wspotpraca kulturalna

wspotpraca w zakresie ochrony srodowiska

wspotpraca w zakresie ochrony praw cztowieka

wspolpraca w sprawach podatkowych

wspoOlpraca zwigzana z promowaniem idei rozwoju spotecznego

wspoOlpraca w dziedzinie o§wiaty

AN NN VA U N U N N N

wspoOltpraca edukacyjna i naukowa

Integralng czescig (elementem) wspotpracy miedzynarodowej sa organizacje miedzynarodowe.
Podstawowym podzialem organizacji miedzynarodowych jest podzial na organizacje rzadowe (zwane
rowniez organizacjami migdzyrzqdowymi) i organizacje pozarzadowe.

Najbardziej znane organizacje rzadowe realizujace wspélprace miedzynarodows:

1. NATO — organizacja polityczno-wojskowa powstata 24 sierpnia 1949 na mocy podpisanego
4 kwietnia 1949 Traktatu Poélnocnoatlantyckiego. Poczatkowym celem istnienia NATO byla
obrona militarna przed atakiem ze strony Zwigzku Radzieckiego i jego panstw satelickich.
Z czasem jednak organizacja stala si¢ elementem utrzymania rownowagi strategicznej miedzy
Wschodem i1 Zachodem. Po rozpadzie Uktadu Warszawskiego pemi rolg stabilizacyjna,
podejmujac dziatania zapobiegajace rozprzestrzenianiu konfliktoéw regionalnych.

2. ONZ — Organizacja Narodow Zjednoczonych to uniwersalna (z wyjgtkiem narodow
niereprezentowanych) organizacja mig¢dzynarodowa, z siedzibg w Nowym Jorku, powstata
24 pazdziernika 1945 roku w wyniku wej$cia w zycie, podpisanej 26 czerwca 1945 w San
Francisco, Karty Narodéw Zjednoczonych. ONZ jest nastgpczynig Ligi Narodow. ONZ stawia
sobie za cel zapewnienie pokoju i bezpieczenstwa migdzynarodowego, rozwoj wspotpracy
miedzy narodami oraz popieranie przestrzegania praw cztowieka.

3. OBWE — Organizacja Bezpieczenstwa i Wspolpracy w Europie to organizacja migdzynarodowa
uznawana za organizacje regionalng w rozumieniu rozdziatu VIII Karty Narodéw Zjednoczonych.
Jej celem jest zapobieganie powstawaniu konfliktow w Europie. Oprocz panstw europejskich jej
cztonkami sg takze Stany Zjednoczone, Kanada, Gruzja, Armenia, Azerbejdzan, Kazachstan,
Uzbekistan, Kirgistan, Tadzykistan, Turkmenistan, Mongolia. OBWE powstata 1 stycznia 1995
w wyniku przeksztatcenia Konferencji Bezpieczenstwa i Wspolpracy w Europie w organizacje.

4. FAO — Organizacja Narodéw Zjednoczonych do spraw Wyzywienia i Rolnictwa (ang. Food
and Agriculture Organization of the United Nations) to organizacja wyspecjalizowana ONZ,
ktora zostala utworzona z inicjatywy 44 panstw koalicji antyhitlerowskiej uczestniczacych
w konferencji poswigconej problemom rolnictwa i wyzywienia, zorganizowanej w maju 1943
roku w Hot Springs. W sierpniu 1946 FAO przyjeta funkcje utworzonego w 1905 r.
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Migdzynarodowego Instytutu Rolnego, ktore sprowadzaty si¢ przede wszystkim do zbierania
1 rozpowszechniania informacji na temat stanu i osiggni¢¢ rolnictwa w panstwach cztonkowskich.
Za gtowne cele FAO uwaza sie wspieranie i podnoszenie poziomu:

v wytwarzania, wymiany i dystrybucji produktéw rolnictwa, le$nictwa i rybolowstwa;
wyzywienia narodow;
warunkow zycia ludnosci wiejskiej;

AN NERN

zawierania porozumien w sprawie mi¢dzynarodowego handlu produktami rolnymi oraz

udzielanie pomocy technicznej.

5. WTO — Swiatowa Organizacja Handlu (ang. World Trade Organization) to organizacja
miedzynarodowa z siedziba w Genewie. Rozpoczeta swoja dziatalno$¢ 1 stycznia 1995. Polska
byta jednym z panstw zalozycielskich — stosowne porozumienie ratyfikowala juz w lipcu 1995.
Glownym zadaniem Swiatowej Organizacji Handlu jest liberalizacja migdzynarodowego handlu
dobrami i ustugami, prowadzenie polityki inwestycyjnej wspierajacej handel, rozstrzyganie
sporow dotyczacych wymiany handlowej, przestrzegania praw wiasnosci intelektualnej. Kraje
przystepujace do WTO zobowigzane sg do dostosowania wewnetrznego ustawodawstwa do norm
Swiatowej Organizacji Handlu oraz udzielania koncesji handlowych podmiotom zagranicznym.

Natomiast wS$rod organizacji pozarzadowych realizujacych wspoélprace miedzynarodowa
wyréznia si¢ m. in. Miedzynarodowy Ruch Czerwonego Krzyza i Czerwonego Potksiezyca, Caritas,
Miegdzynarodowy Komitet Olimpijski MKOI, federacje FIFA i UEFA, czy tez pozarzadowsa
organizacj¢ non-for-profit prowadzong przez studentow i niedawnych absolwentéw interesujgcych si¢
problemami otaczajgcego $wiata, przywodztwem oraz zarzagdzaniem 0 nazwie AIESEC.

1.Wymien ptaszczyzny wspolpracy migdzynarodowej i wskaz rezultaty tej wspolpracy.

2. Scharakteryzuj dziatalno$¢ najbardziej znanych organizacji rzadowych zwigzanych z wspotpraca
miedzynarodowa.

3.Scharakteryzuj dzialalno$¢ najbardziej znanych organizacji pozarzadowych zwigzanych

Z wspotpraca migdzynarodows.

[1] Bossak J. W., Konkurencja i wspotpraca miedzynarodowa, Difin, Warszawa, 2013

[2] Habas P., Istota miedzynarodowej wspolpracy gospodarczej, Polskie Towarzystwo Nauk
Politycznych, = Open  Source = Matters, dostep ~ on-line  w  dniu  28.11.2016,
http://www.home.umk.pl/~ptnp/do_pobrania/czytelnia/istota_miedz_wspol_gosp.pdf,

[3] Kalita W., Barwinska-Matajowicz A., Wspdlpraca miedzynarodowa jako forma dziatan
wyrownujgcych nierownosci gospodarcze, [W:] Nierownosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy,
Problemy globalizacji i regionalizacji czgs¢ 1, Zeszyt Nr 8, M. G. Wozniak (red.), Wydawnictwo

Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow, 2006

Wiktor Welfe, KN PPT
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14.4 BEZPOSREDNIE INWESTYCJE ZAGRANICZNE - ISTOTA | RODZAJE

BlZ (z ang. foreign direct investment — FDI) — specyficzny rodzaj inwestycji okreslany jako
miedzynarodowy transfer kapitatu w celu utworzenia w innym kraju podmiotu zaleznego
i sprawowania nad nim kontroli. Wedlug definicji UNCTAD, IMF i OECD, BIZ sa kategoria
miedzynarodowych inwestycji, dokonywanych przez ,,inwestora bezposredniego" lub ,,firme¢ matke" z
zamiarem sprawowania dlugotrwatej kontroli w przedsigbiorstwie innego kraju (nazywanym
., przedsiebiorstwem bezposredniej inwestycji” lub ,,firmg-corkq”). Aby inwestycje uzna¢ za BIZ,
minimalny prog zaangazowania kapitalowego inwestora bezposredniego w przedsigbiorstwie
bezposredniej inwestycji ustalono na poziomie 10 %o.

Komponentami BIZ sa: kapitat zaktadowy (ang. equity capital), reinwestowane zyski (ang. reinvested
earnings) oraz inny kapitat (ang. other capital). Inwestycje w kapital zaktadowy przedsigbiorstwa
bezposredniej  inwestycji  dokonane przez  inwestora  bezposredniego  zwigzane = sa
z zakupem akcji, majatku lub aportem rzeczowym w postaci np. maszyn i urzadzen. Reinwestowane
zyski, to czg$¢ lub calos¢ zyskow wypracowanych przez przedsiebiorstwo bezposredniej inwestycji,
ktéra nie zostata wyptacona inwestorowi bezposredniemu w formie dywidendy, lecz zainwestowana
w przedsiebiorstwo bezposredniej inwestycji. Inny kapital, to pozyczki wewnatrzkorporacyjne
(krotko- lub diugoterminowe) pomigdzy przedsigbiorstwem bezposredniej inwestycji a inwestorem
bezposrednim oraz transakcje zwigzane z obstuga tego dtugu. Reasumujac, BIZ sg to dlugookresowe
inwestycje, podejmowane przez przedsi¢biorstwo lub osobe fizyczng jednego kraju
w przedsiebiorstwo innego kraju, z zamiarem sprawowania kontroli nad nim i czerpania
z niego zysku. Przy czym istota BIZ jest transfer nie tylko kapitatu, ale rowniez pracy i wiedzy
(technologicznej, marketingowej i organizacyjnej).

W zalezno$ci od branzy oraz skali biznesu, jak rowniez strategii inwestora w zakresie kontroli
nad Srodkami produkcji wyréznia si¢ nastepujagce RODZAJE INWESTYCJI
BEZPOSREDNICH:

v' brownfield — majg miejsce w przypadku wykorzystania, przynajmniej cze§ciowego
dotychczasowych sktadnikow majatkowych, np. budynkow, instalacji, urzadzen;

v greenfield — majg miejsce w przypadku relatywnie mniejszych przedsiewzig¢ i polegaja na
budowie przedsigbiorstwa od podstaw, wlaczajac w to przylaczenie do istniejacej
infrastruktury;

v inwestycje kapitalowe — przedmiotem inwestycji jest zwykle dzialajgce przedsiebiorstwo o
relatywnie wiekszej skali i polega glownie na wkiadzie finansowym (miedzynarodowe
przejecia i potgczenia M&A, zakup akcji, zakup udziatow, zakup obligacji korporacyjnych lub
udzieleniu pozyczki przedsigbiorstwu), cho¢ moze by¢ potaczone z transferem tzw. know-
how.

Teoria inwestycji zagranicznych oprocz rodzajow BIZ, pozwala rozréznia¢ dwie ICH FORMY:

BIZ horyzontalne — bezposrednie inwestycje zagraniczne typu horyzontalnego polegaja na
ustanowieniu blizniaczego podmiotu gospodarczego petnigcego podobne funkcje jak podmiot kraju
siedziby centrali, czy inwestycje w innych krajach. Tego rodzaju inwestycje maja zazwyczaj miejsce
w przypadku sieci handlowo-dystrybucyjnych lub prostych proceséw produkcyjnych.

BlIZ wertykalne — inwestycje bezposrednie typu pionowego (wertykalnego) maja miejsce
w przypadku kooperacji podmiotow zlokalizowanych w rdznych krajach, ktore petia swojg unikalng
role w grupie, np. badania i rozwoj, projektowanie, produkcja komponentéw, montaz podzespotow,
montaz finalny. Pionowy model inwestycji zagranicznych jest przewaznie wykorzystywany przez
firmy produkujgce bardziej ztozone wyroby, np. AGD, $rodki transportu.
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STAN BIZ W POLSCE NA KONIEC 2015 ROKU
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Zrédto: PAliIZ na podstawie danych NBP

1.Zdefiniuj pojecie Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne.
2.Wskaz specyficzne rodzaje i formy BIZ oraz scharakteryzuj je.

3.Jaki jest poziom inwestycji BIZ w Polsce, kto jest najwigkszym inwestorem ?

[1] Krugman P., Obstfeld M., Migdzynarodowe stosunki gospodarcze. Teoria i polityka, PWN,
Warszawa, 2002.

[2] Swierkocki J. (red.), Rola bezposrednich inwestycji zagranicznych w ksztaltowaniu aktualnego
i przysztego profilu gospodarczego wojewddztwa todzkiego, L. TN, £.6dz 2011.

[3] Polska Agencja Inwestycji Zagranicznych, Inwestycje zagraniczne, dostgp on - line:
http://www.paiz.gov.pl/polska_w_liczbach/inwestycje zagraniczne, (2015-09-07)

[4] NBP, Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce w 2015 roku, dostep on - line:
http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/publikacje/zib/zib.html, (2015-09-07)

[5] OECD, Wzorcowa definicia OECD zagranicznych inwestycji bezposrednich, [W:] Podrecznik
wskaznikow globalizacji ekonomicznej OECD, Glowny Urzad Statystyczny RP, Warszawa 2005

Wiktor Welfe, KN PPT
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14.5 ISTOTA, METODY | MOTYWY INTERNACJONALIZACJI DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Internacjonalizacja to proces umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci przedsigbiorstwa powigzany
z rozszerzaniem jego dziatalnosci skutkujacym przejsciem od rynku krajowego na rynki obce (innych

krajow). Postep internacjonalizacji wiaze si¢ ze statym wzrostem ilosci, sity, znaczenia i stopnia
skomplikowania powigzan gospodarczych zawieranych pomigdzy konkretnymi krajami i/lub ich
regionalnymi ugrupowaniami oraz przedsi¢biorstwami.

Istnieje wiele form (sposobow) realizacji procesu internacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Wsréd najpopularniejszych wymienic nalezy

v

NN N N N N NN

eksport posredni — rodzaj eksportu, ktorego istota polega na tym, ze przedsigbiorca
sprzedaje towary zagranicznemu kontrahentowi, ale to ten kontrahent (nabywca) sam je
wywozi lub zleca wywo6z w swoim imieniu poza kraj nabycia i we wlasnym imieniu dokonuje
zgloszenia i odprawy celnej;
eksport bezposredni — rodzaj eksportu, ktdrego istota polega na tym, ze przedsigbiorca -
sprzedawca (eksporter) sam dokonuje wywozu towaréow lub upowaznia do tego inny podmiot,
ktéry dokonuje wywozu w jego imieniu i zglasza towar do odprawy celnej. Wyrdznia si¢ tu:

o eksport bezposredni przez agenta zagranicznego

o eksport bezposredni przez dystrybutora zagranicznego

o eksport bezposredni przez wiasne biuro przedstawicielskie

o ceksport bezposredni przez wtasng sie¢ dystrybucji
eksport kooperacyjny — odmiana strategii realizacji eksportu, ktorej istota polega na tym,
ze ktorej eksporter wspotpracuje z jedna lub kilkoma firmami (zaréwno krajowymi, jak
i zagranicznymi). Nieraz jest to konieczne, poniewaz wiele MSP nie dysponuje $rodkami
finansowymi, kadrg lub kompetencjami wystarczajacymi do samodzielnego rozszerzenia
swojej dziatalno$ci na rynki zagraniczne. Laczac si¢, firmy sumujg swoje umiejetnosci oraz
dziela ryzyko i koszty, w celu osiagnigcia wspolnych celéw poprzez rozwijanie dziatalnosci
eksportowe;j.
zawieranie kontraktow menedzerskich
realizowanie tzw. inwestycji pod klucz
uczestnictwo w lancuchach oferujacych poddostawy
wykorzystywanie licencjonowania (jako dawca i/lub biorca licencji)
uczestnictwo w miedzynarodowych systemach franczyzy
zawieranie sojuszy strategicznych z przedsi¢biorstwami zagranicznymi
zakladanie zagranicznych oddzialow przedsi¢biorstwa
zakladanie zagranicznych spélek zaleznych

o spotka joint venture

o spolka stowarzyszona

o spolka corka
piggybacking — forma kooperacji eksportowej, polegajaca na wspotpracy z innym lokalnym
badz zagranicznym podmiotem (zazwyczaj wigkszy i bardziej umigdzynarodowiony podmiot,
ktorego asortyment nie konkuruje, a czesto jest wrecz komplementarny z produktami
przedsiebiorstwa, z ktorym dokonuje wspolpracy) w celu wykorzystania jego kanalow
dystrybucji, z zachowaniem niezalezno$ci w zakresie ksztaltowania elementow takich jak
marka, cena, reklama itp.
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Jesli chodzi o najpopularniejszy podzial motywow zachecajacych przedsigbiorcow do podejmowania
préb wchodzenia na rynki zagraniczne wymienia si¢ motywy polityczne, kosztowe, rynkowe oraz
zaopatrzeniowe.

v Motywy polityczne — tutaj pojawiaja si¢ motywy zwigzane z polityka prowadzong
w stosunku do roznych form dzialalnosci przedsiebiorstw zarowno od strony kraju ich
pochodzenia, jak i krajow, do ktorych jest ona kierowana. W tej grupie wyrd6zniamy: ulgi
podatkowe, zwrot cel, ubezpieczenia kredytow eksportowych, udzielanie gwarancji kredytowych
na dobrych warunkach, stabilno$¢ polityczna.

v" Motywy kosztowe — te motywy zwigzane sg z obnizaniem kosztow produkeji oraz zwigkszania
dzieki temu zysku. Inaczej méwiac ta grupa motywoOw utozsamiana jest z checig zwigkszenia
rentownosci przedsiebiorstwa. Do tej grupy naleza: korzysci skali, nizsze koszty sity roboczej za
granicg, nizsze koszty surowcow, gruntdw, energii czy ulgi podatkowe, tansze kredyty itp.

v Motywy rynkowe — zwigzane sg z otwieraniem nowych rynkow, ale takze utrzymywaniu
pozycji na dotad zajmowanych. W ich sktad wchodza takie motywy jak: che¢ wyprzedzenia
konkurentow, dazenie do zwickszenia udziatu w rynku, cheé lepszego dostosowania si¢ do
potrzeb odbiorcow, che¢ zmniejszenia ryzyka.

v' Motywy zaopatrzeniowe — wigzgce si¢ z importem czynnikow produkcji wtedy, gdy
w kraju macierzystym wystepuje ich brak lub duzo wyzsze ceny. Ta grupa charakteryzuje sig¢
takimi motywami jak: mozliwo$¢ dostepu do surowcoéw mineralnych lub rolniczych, nizsze
koszty prowadzenia badan (koniecznos¢ badan niekoniecznie zwigzana jest z posiadaniem wysoko
wykwalifikowanej sity roboczej), zapewnienie sily roboczej dla dzialalno$ci przedsiebiorstwa,
zaopatrzenia w czynniki produkciji.

1.Zdefiniuj pojgcie internacjonalizacji i wskaz motywy zachecajace przedsiebiorcoéw do wchodzenia
na rynki zagraniczne.

2.Wymien i pokrétce scharakteryzuj podstawowe formy realizacji procesu internacjonalizacji
dzialalno$ci przedsigbiorstwa

3. Czym rdéznia si¢ migdzy sobg eksport posredni, bezposredni i kooperacyjny

4. Na czym polega istota piggybackingu ?

[1] Daszkiewicz N., Internacjonalizacja przedsiebiorstw dziatajgcych w branzach high-tech,
Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa, 2016

[2] Rymarczyk J., Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 1996

[3] Budzynska A., Etapy umiedzynarodowienia przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego w
wybranych powiatach wojewddztwa wielkopolskiego, Optimum. Studia Ekonomiczne Nr 4 (64) 2013

[4] Infor.pl, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, dostep on-line w dniu 28.11.2016:
www.mojafirma.infor.pl/dzialalnosc-gospodarcza/207134,Internacjonalizacja-przedsiebiorstwa.html

[5] Exporter.pl, Eksport kooperacyjny, dostep on - line: w dniu 28.11.2016:
www.exporter.pl/zarzadzanie/leksport_koop.html

Wiktor Welfe, KN PPT

Strona | 181



Stowo
kluczowe

Opis

15.1 ISTOTA | ROLA ETYKI BIZNESU

Etyka ukazuje postawy i zachowania w stosunku do innych ludzi jako partneréw wspotzycia. Maja
one dobrze shuzy¢ wspotzyciu spotecznemu. Nie mozna dopuscic, aby ktos kto postapit dobrze miat
za to ponies¢ negatywne konsekwencje. Etyka — ukazuje co jest stuszne, co robi¢ aby wszyscy
wiedzieli co jest stuszne. Podstawowe cele etyki to ocenianie dziatan ludzkich w odwotaniu do
standardow moralnych oraz dawanie odpowiedzi na pytanie jak moralnie postepowaé w danych
sytuacjach. Chodzi o to by programowa¢ normy regulujace wspotzycie nie tyle w kontekscie, aby zy¢

szczgsliwie, ile jak zy¢, aby inni nie byli z nami nieszcze$liwi.

Szczegdlnym rodzajem etyki gospodarczej (zajmuje si¢ badaniem moralnosci gospodarujgcego
spoleczenstwa) jest etyka biznesu, czyli tzw. etyka gospodarki rynkowej, czy etyka zycia
gospodarczego - odnosi si¢ ona do etyki stosowanej w biznesie. Etyka biznesu jest dziedzing wiedzy
dotyczaca moralnego wymiaru dziatalnosci gospodarczej. Wyodrgbnienie etyki biznesu jako
samodzielnej dyscypliny taczy si¢ z opublikowaniem ksigzki W. Everetta, The Fundamentals of
Business Ethics w 1926r. Za przelom w jej rozwoju mozna za$§ uzna¢ utworzenie w 1993 r.
Transparency International (swiatowej organizacji do walki z korupcjg), zbudowanie kodeksu
etycznego podczas konferencji w Caux w 1994 r. oraz przyznanie w roku 1998 Nagrody Nobla
Amartyi Kumarze Sen za prace nad ekonomig dobrobytu. Wczeséniej zagadnienia etyki wladzy, pracy,

organizacji poruszali m.in. Ksenofont, Platon, §w. Augustyn, $w. Tomasz z Akwinu.

Sama etyka biznesu stanowi zbior zasadnych standardéw moralnych, dotyczacych decydowania, co
w biznesie jest moralnie wtasciwie, a co niewlasciwe. Jest to dyscyplina zajmujaca si¢ stosowaniem
og6lnych zasad etycznych do rozstrzygania dylematéw w sytuacjach charakterystycznych dla
biznesu. Etyka biznesu jest zarowno cze$cig etyki preskryptywnej (normatywnej) ustalajacej normy
postgpowania, zalecajacej pewne zachowania, jak i etyki deskryptywnej opisujacej moralne postawy

i zachowania ludzi interesu.

Wspotczesnie kazda firma, we wlasnym interesie, doktada staran, by jej sposéb zachowania, zar6wno
w relacjach z pracownikami, kontrahentami, jak tez klientami, a nawet konkurentami, byt zgodny
z przyjetymi juz w $wiecie biznesu standardami moralnymi. Chg¢é osiggania zysku przez
przedsigbiorstwa znajduje si¢ w pewnej rownowadze z aspiracjami wiascicieli 1 menedzeréw do
spetniania okre§lonej misji, przynoszenia pozytku spoleczenstwu, pozyskiwaniu jego uznania.
W rozwigzywaniu problemow zwigzanych z tym, jak nalezy postgpowa¢ w szeroko rozumianej
dziatalnosci gospodarczej z pomocg przychodzi etyka biznesu. Jako narzedzia stosowania zasad etyki
biznesu, przedsigbiorstwa wykorzystuja przede wszystkim kodeksy etyczne, a takze wdrazanie
r6znych koncepcji i programow etycznych np. CSR (Corporate Social Responsibility). Powodzenie
biznesu jest wspolna sprawa wszystkich jego uczestnikow. Prowadzi to do tworzenia i rozwijania

wigzi spotecznych w kontekscie dzialan gospodarczych.
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1. Czym jest etyka i etyka biznesu ?

Przyktadowe 2 jaka jest rola etyki i etyki biznesu ?

pytanie ] ]
3. Jaka jest geneza etyka biznesu ?
[1] Kaszynska D., Czy etyka biznesu jest etykq?, "Ekonomia i Srodowisko", Nr 1/2013 [44]
[2] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa, 2012

Literatura

[3] Gasparski W., Wyklady z etyki biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsicbiorczosci
i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa, 2007
[4] Chryssides George D., Kaler John H., Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 1999

Autor

. Emila Katuzna, KN PPT
opracowania
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15.2 PODSTAWOWE ZASADY SPOtECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Jak kazda z koncepcji, tak i koncepcja spotecznej odpowiedzialnos¢ biznesu (SOB / CSR) oparta jest
na zbiorze r6znych zasad oraz regut. Podstawowe, zostaty ujete w standardzie AA1000 i sg to:

ZASADA

PRZESY.ANIE / ZNACZENIE

REAGOWANIA

Zasada mowigca o odpowiedzialnosci za dzialania, ale tez i za
zaniechanie dziatan, prowadzenie procesu decyzyjnego, a takze rozmow
z interesariuszami w kwestii realizacji planéw strategicznych oraz
spetniania oczekiwan.

TRANSPARENTNOSCI
i/lub
PRZEZROCZYSTOSCI

Zasada podkreslajagca konieczno$¢ upublicznienia i1 prezentowania
w sposOb zrozumiaty dla interesariuszy sprawozdan z prowadzonych
dziatan.

ZGODNOSCI

Zasada, ktora polega na prowadzeniu dziatalnosci stosujac zatozenia
polityki organizacyjnej, a takze dobrych praktyk w kwestii raportowania
oraz informowania o wynikach.

ODPOWIEDZIALNOSCI
i/lub OBLICZALNOSCI
(ACCOUNTABILITY)

Zasada wskazujaca, ze organizacja obliczalna to taka, na ktérag mozna
liczy¢, ktéora odpowiada za siebie, za swoje dzialania
(ewentualne zaniechanie dziatan), i jest gotowa ponie$¢ konsekwencje.
To organizacja, ktéra speilnia kryteria przezroczystoSci i zgodnosci
z deklarowanymi normami.

UCZESTNICTWA
(INCLUSIVITY)

Zasada oznaczajaca, ze na kazdym etapie audytu organizacja
uwzglednia potrzeby i oczekiwania poszczegoélnych grup interesariuszy,
czyli tych, ktéorzy wpltywaja na dziatalno$¢ danej organizacji, jak
réwniez tych, na ktorych ta organizacja oddziatuje.

Opis .
ZUPELNOSCI

(COMPLETENESS)

Zasada oznacza, ze uwzglgdniane sg wszystkie obszary dziatania
organizacji, wszystkie mozliwosci jej roznorodnego wptywu.

WYMIERNOSCI
(MATERIALITY)

Zasada oznacza gotowos$¢ do poddawania wymiernej ocenie wszystkich,
waznych z punktu widzenia poszczegdlnych grup interesariuszy,
informacji i sfer dziatania.

REGULARNOSCI
(REGULARITY)

Zasada okre§la konieczno$¢ przyjecia harmonogramu czasowego,
systematyczno$ci poddawania si¢ ocenie, adekwatnie do potrzeb
i oczekiwan.

ZAPEWNIENIA JAKOSCI
(QUALITY ASSURANCE)

Zasada mowigca o tym, ze aby zapewni¢ wysoka jakos¢
podejmowanych dziatan SOB / CSR organizacje powinny zwracaé si¢
do zewnetrznego audytora lub niezaleznej grupy eksperckie;j.

DOSTEPNOSCI
(ASSESSIBILITY)

Zasada zaktada znajdowanie najbardziej skutecznych kanalow
komunikacji, tak by niezbedna informacja mogla zawsze dotrze¢ do
tych, ktdrzy jej poszukuja.

WIARYGODNOSCI
(RELIABILITY)

Zasada zapewnienia, ze wszystkie fakty, oceny, pomiary sa

przedstawione z nalezyta starannoécia i uczciwie.

ISTOTNOSCI
(RELEVANCE)

Zasada podkresla wage, jaka przywigzuje si¢ do ocen i informacji
udostepnianych przez organizacj¢ wobec sfer opiniotworczych.

ZROZUMIALOSCI
(UNDERSTANDABILITY)

oznacza, ze poszczegélne dane sg przedstawiane w taki sposob, ze moga
shuzy¢ do oceny mocnych i stabych stron organizacji dokonywanej
nawet przez tych, ktérzy nie maja fachowego przygotowania w tej
dziedzinie
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ZASADA PRZESY.ANIE / ZNACZENIE

oznacza mozliwo$¢ dokonywania poréwnan pomigdzy kolejnymi
raportami tej samej organizacji (np. poprzez kazdorazowe

POROWNYWALNOSCI —» odnoszenie si¢ do wczesniej stawianych celéow), a takze poréwnan
(COMPARABILITY) . . . L . . e
pomigdzy réznymi organizacjami w tej samej lub nawet roznej
branzy
, oznacza, ze proces zbierania danych, dokonywania ocen
KOMPLEKSOWOSCI . - o »
i przedstawiania wynikow jest na stale ,,wmontowany” w system
(EMBEDDEDNESS)

strategicznego zarzadzania organizacja,

oznacza gotowo$¢ do wdrazania wynikow analizy strategicznej

w cyklicznym procesie planowania, wyznaczania nowych celow
CIAGLEJ POPRAWY

i podejmowania kolejnych dziatan doskonalacych, okreslania
(CONTINOUS IMPROVEMENT)

procedur, dokumentacji, ponownego wdrazania, kontroli,
podejmowania dziatan korygujacych, monitorowania realizacji itp.

Poza powyzszymi Keith Davis zauwazyl, ze istnieje ,,Zelazne prawo odpowiedzialnosci’
stwierdzajace, iz "ci, ktorzy w dtugim okresie nie korzystaja ze swojej wltadzy w sposob uznany przez
spoleczenstwo za odpowiedzialny, z czasem prawdopodobnie ja utracg”. W interesiec wlasnym
organizacji lezy $wiadomos$¢ jej spotecznej odpowiedzialnosci albo przynajmniej reagowanie na sity
spoteczne.

Inng ,,ztotg regute” dotyczaca etycznego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz roli menedzera
sformutowal W. Grunwald, wskazujac, ze kierownictwo przedsigbiorstwa w powinno kierowac sig:
v zasada maksymalnej uzytecznos$ci — funkcjonowac tak, by uzyska¢ maksymalny efekt albo
wywotac jak najmniejsze szkody,
v opiniami ekspertow — funkcjonowaé tak, by w oczach ekspertow to co robimy zostato
uznane za sprawiedliwe oraz prawidtowe,
v’ testem opinii spolecznej — funkcjonowac¢ tak, by we wlasnym sumieniu by¢ przekonanym, iz
reprezentowane przez nas stanowisko przez opini¢ publiczng bedzie uznane za
usprawiedliwione.

1. Scharakteryzuj przynajmniej 8 wybranych gtéwnych zasad SOB/CSR wg standardu AA1000.
2. O czym mowi "zelazne prawo odpowiedzialnosci” K. Davis'a ?

3. Jakimi trzema zasadami powinno kierowa¢ si¢ kierownictwo przedsi¢biorstwa wg. W. Grunwalda ?

[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[2] Buczkowski B., i in. Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2016

[3] Gasparski W., Wykiady z etyki biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i

Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007

Emila Katuzna, KN PPT
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15.3 KONCEPCJA SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU ORAZ JEJ WADY | ZALETY

Zgodnie z powszechnie szerzacym si¢ trendem, pozytywnie postrzegane osigganie zyskow powinno
sprzega¢ si¢ dzi§ z dazeniami do szerszego ich wykorzystania, niz tylko pomnazanie kapitatu
przedsicbiorcow. W ten sposob przestaje by¢ aktualne obowigzujace przez lata stwierdzenie Miltona
Friedmana, Ze ,,the business of business is business”, za obowiazujace za$ przyjmuje si¢ realizowanie
w praktyce gospodarczej koncepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (SOB / Corporate Social
Responsibility - CSR) i uwzglgdnienie charakterystycznej dla niej zasady: ,,good ethic is good
business”. Przedsigbiorstwa zaczynaja coraz bardziej dostrzega¢ zalezno$¢ pomiedzy ich wiasciwym
stosunkiem do klienta, do zatrudnianych pracownikéw oraz spolecznos$ci lokalnej, a mierzalnymi
rezultatami finansowymi oraz rozwojem organizacji, stad systematycznie ros$nie zainteresowanie
CSR. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to koncepcja zarzadzania, zgodnie z ktorg
przedsigbiorstva w swoich dzialaniach dobrowolnie uwzglgdniaja interesy spoteczne, aspekty
srodowiskowe, czy relacje z roznymi grupami interesariuszy, w szczeg6lnosci z pracownikami. Bycie
spolecznie odpowiedzialnym oznacza inwestowanie w zasoby ludzkie, w ochrone §rodowiska, relacje
z otoczeniem firmy i informowanie o tych dzialaniach, co przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i ksztattowania warunkéw dla zrownowazonego rozwoju
spolecznego i ekonomicznego.W zwiazku z powyzszym, mozna powiedzie¢, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ staje si¢ znakiem czasu, elementem pozadanym w wizerunku przedsicbiorstwa,
cecha wyrozniajaca $wiadczaca o nowoczesnosci, o zachowaniu standardu dziatalnosci
zarezerwowanego dla najlepszych firm przywigzujacych duza wage do wszechstronnego partnerstwa
w swojej dziatalnosci.

Naturalnie koncepcja ta posiada swoich zwolennikéw, jak i przeciwnikow, posiadajgcych argumenty
na poparcie swych stanowisk. Wsrod argumentéw przemawiajacych za shusznoscig koncepcji
SOB/CSR wskaza¢ nalezy:

[1] Rynek jest niewystarczajacym regulatorem zycia ekonomicznego. W zwiagzku z niedostatkiem
mechanizmu ,,niewidzialnej reki rynku” funkcjonowanie gospodarki wymaga duzego
zaangazowania wszystkich uczestnikdéw rynku, w tym przedsigbiorcow, przedstawicieli
administracji publicznej oraz organizacji pozarzadowych.

[2] Czeste korzystanie przedsigbiorcow z zasobéw powierzonych przez spoteczenstwo (np. dostep do
bogactw naturalnych) czasami prowadzi do sytuacji, gdzie eksploatacja tychze zasobow
bezposrednio lub posrednio oddziatuje w sposéb negatywny na $rodowisko przyrodnicze.
Zgodnie z zasadg powierniczo$ci, przedsigbiorcy winni wiaczy¢ si¢ w dziatania na rzecz ochrony
zasobow naturalnych. Majatek powierzony im przez spoleczenstwo powinien byc¢
wykorzystywany zgodnie z zasadami prospotecznymi i na rzecz ogotu.

[3] W dluzszej perspektywie czasu wdrazanie CSR pozwala przedsigbiorcom na dodatkowe korzysci.
Wynika to z tego, ze zazwyczaj dziatalnoSci prospotecznej towarzysza adekwatne kampanie
informacyjne. Firma moze wiec spotka¢ si¢ z duzym zainteresowaniem klientow, wzrostem
sprzedazy, tatwiejszym dostepem do kapitatu oraz wykwalifikowanej sity robocze;.

[4] Powinno$cig przedsiebiorstw, a w szczegolnosci tych  zasobnych w kapital (gldownie
przedsigbiorstwa miedzynarodowe), jest aktywny udzial w dziataniach zorientowanych na
rozwigzywanie globalnych probleméow spoteczno-ekonomicznych. Dysponuja one bowiem czgsto
zasobami wielokrotnie przekraczajacymi PKB gospodarek narodowych oraz doswiadczeniem
1 potencjatem organizacyjnym, ktore sag w stanie sprosta¢ ambitnym operacyjnie wyzwaniom pro
srodowiskowym.
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[5] Waznym aspektem CSR sg prawidlowe relacje pracownik-pracodawca. I tak, jezeli zatrudnieni
postrzegajg swojego pracodawce jako podmiot godny zaufania, sg wobec niego bardziej lojalni
i zwykle pracuja na jego rzecz z wickszym zaangazowaniem i cze¢sto takze poswigceniem.

Przeciwnicy koncepcji CSR argumentuja swoje stanowisko wskazujac, ze:

[1] Przedsigbiorcy nie zawsze znajduja si¢ w posiadaniu aktualnej wiedzy na temat obecnych
problemow spotecznych. Prowadzi to wigc do sytuacji, w ktorych podejmowane akcje, kampanie,
przedsiewzigcia mogg mie¢ charakter pozorny i nie doprowadza do rzeczywistego rozwigzania
problemoéw spotecznych.

[2] Powinnoscia podmiotow gospodarczych z zasady jest pomnazanie zyskow, a nie dziatalno$¢
charytatywna. Naklady przeznaczane na dzialania spoteczne moga znacznie obcigzy¢ finanse
firmy. W skrajnej sytuacji rynkowej moze to doprowadzi¢ nawet do upadku przedsicbiorstwa.
Istnieje wigc ryzyko, ze przedsiecbiorcy, prowadzac dziatalnos¢ prospoleczna, jej koszty ukryja
np. w cenach produktéw i uslug, zmuszajac niejako klientéw do ponoszenia kosztéw ,,dobrego
wizerunku firmy”.

[3] Zaangazowanie firm w dziatalno$¢ spoleczng zacie$nia ich relacje z wladzg publiczng réznego
szczebla, ktora dysponuje $rodkami publicznymi, ktére réznymi kanatami mogg trafi¢ do
przedsigbiorstw. Istnieje zatem realne zagrozenie, ze wspoOlpraca sektora prywatnego
i administracji publicznej moze prowadzi¢ do zbyt bliskich relacji noszacych znamiona
dziatalno$ci niedozwolone;j.

1. Zdefiniuj pojecie Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
2. Wskaz i opisz argumenty zwolennikow SOB / CSR. Czy si¢ z nimi zgadzasz ?
3. Wskaz i opisz argumenty przeciwnikow SOB / CSR. Czy si¢ z nimi zgadzasz ?

[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[2] Buczkowski B., i in. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, Wydawnictwo Uniwersytetu
L.odzkiego, £.6dZ 2016

[3] Gasparski W., Wyklady z etyki biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci

1 Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007

[4] Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2013

[5] Smith N. C., Lenssen G., Odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Studio EMKA, 2009

Emila Katuzna, KN PPT
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15.4 RODZAJE | PLASZCZYZNY SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

W zakresie dziatan spotecznie odpowiedzialnych firmy mogg funkcjonowac na dwoch plaszczyznach

— wewnetrznej i zewnetrznej. Wedtug zalozen idei CSR, sa one tak samo wazne, a gwarancja petnego

sukcesu przedsigbiorstwa jest realizacja dziatan z zakresu obu powyzszych wymiaréw.

SFERA /OBSZAR PRZYKE.ADOWE DZIALANIA
< DOBROBYT PRACOWNIKOW opieka medyczna, pomoc w splaceniu wierzytelnosci, urlopy zdrowotne,
E‘ odprawy dla odchodzacych
o
" WARUNKI PRACY Poglwyzsze-nle .standardow. .najbhz.szegzo otoczenia stanowiska pracy,
= $wiadczenia socjalne powyzej obowiazujacych norm
w PROJEKTOWANIE ZADAN zwigkszanie raczej satysfakcji  pracownikow niz  efektywnoSci
; PRACOWNICZYCH ekonomicznej
5 redukcja zanieczyszczen powyzej obowiazujacych norm (nawet jezeli
SRODOWISKO NATURALNE konkurencja tego nie czyni), oszczgdnos¢ energii
<Zf PRODUKTY uwzgle;d,menle n1ebezp1eczer}stw wynikajacych z nieostroznego uzywania
§ produktéw przez konsumentow
E RYNEK I MARKETING nie sprzedawanie na pewnych rynkach, standardy reklamy
=
§ DOSTAWCY uczciwe zasady handlowe, czarna lista dostawcow
= t dyskryminacja faworyzuj mniejszo$¢ dtrzymywani
pozytywna dys acja faworyzujaca ejszo$¢, podtrzymywanie
N ZATRUDNIENIE zatrudnienia
AKTYWNOSC SPOLECZNA sponsorowanie lokalnych przedsiewzigé

Model spotecznej odpowiedzialnosci, przedstawiony przez A.B. Carrolla, wyodrebnia ponadto,

wykorzystujac specyfike piramidy potrzeb Maslowa, cztery obszary odpowiedzialnosci. Pierwszy

obszar — najwazniejszy — to obszar odpowiedzialnoéci ekonomicznej, nastepny to prawny i etyczny.

Odpowiedzialno$¢ filantropijna zajmuje ostatnie miejsce, ale jest najbardziej widoczna. Wedlug

autora podstawa spolecznej odpowiedzialnosci jest zyskownos$¢ przedsigbiorstwa. Inne obszary

odpowiedzialno$ci powstajg wtedy, kiedy jest osiggana efektywno$¢ ekonomiczna.

Rodzaje

Ekonomiczna

Spoteczne
odpowiedzialnosci oczekiwania

wymagana

Przyklady

maksymalizacja zyskow
minimalizacja kosztow
podejmowanie madrych decyzji

Prawna

NANENEN

przestrzeganie prawa w zakresie:
[1] ochrony $rodowiska

wymagana [2] prawa pracy

[3] ochrony praw konsumenta
[4] -zobowigzan biznesowych

Etyczna

oczekiwana

programy etyczne

unikanie niewtasciwych zachowan
etyczne przywodztwo
przestrzeganie norm etycznych

Filantropijna

pozadana

programy wspierajace spoleczenstwo

dziatalnos$¢ charytatywna

zaangazowanie w sprawy spotecznosci lokalnej
wolontariat pracowniczy

ANENENENENENENEN
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W jakikolwiek sposob by jednak nie definiowaé CSR (a mozliwosci w tym zakresie jest wiele) zawsze
sprowadza si¢ ona do szczegélnych umiejetnosci firmy w zakresie ksztaltowania relacji z jej
otoczeniem spotecznym. Mozliwos$ci zasobowe 1 kultura danej organizacji zwykle warunkujg zakres
i aktywnos$¢ podmiotu w tych dziataniach. Spotka¢ wiec mozna przedsigbiorstwa w rdzny sposob
podejmujace i wilaczajace cele spoleczne w proces swego zarzadzania. W jednym z bardziej
popularnych podej$¢ zaznacza si¢, ze CSR mozna realizowaé w sposob:

v’ bierny
reaktywny
pro aktywny
interaktywny

NURNIEN

Zgodnie za$ z bardziej wyrafinowanym ujgciem C. C. Waltona, wyrdznia si¢ modele CSR
0 charakterze :

surowym

rodzinnym

sprzedawcy

inwestycyjnym

obywatelskim

artystycznym

<

NN NN

Szerzej o sposobach realizacji i modelach CSR wg C. C. Waltona: Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spofeczna
Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [W:] Podstawy zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012

1. Scharakteryzuj ptaszczyzny CSR i podaj przyktadowe dziatania.
2. Scharakteryzuj cztery obszary odpowiedzialno$ci CSR wg A. B. Carroll'a
3. Scharakteryzuj sposoby realizacji CSR wg ujecia podstawowego i/lub C. C. Walton'a

[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[2] Rybiak M., Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu - idea i rzeczywistosé, Gospodarka Narodowa
3/2001, Wyd. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2001

[3] Gasparski W., Wyklady z etyki biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci

1 Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007

[4] Gadomska-Lila K., Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu wobec pracownikow, ,,Management and

Business Administration. Central Europe”, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2012

[5] Smith N. C., Lenssen G., Odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Studio EMKA, 2009

Emila Katuzna, KN LBT

Strona | 189



Stowo
kluczowe

Opis

15.5 NARZEDZIA BUDOWY SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Na podstawie przegladu literatury mozna wskaza¢ pig¢ najistotniejszych kierunkéw dzialan w

obszarze prowadzenia CSR, zawierajacych w sobie specyficzne domeny i dedykowane im

réznorodne narzgdzia shuzace realizacji celéw polityki CSR. Sa to:

Narzedzia realizacji polityki odpowiedzialnos$ci spotecznej w obszarze
PRODUKCJI I OCHRONY SRODOWISKA NATURALNEGO

ZAKUP 1
SUROWCOW 2.

Regularne dokonywanie ptatnosci
Stosowanie przejrzystych zasad przetargdw i uczciwe traktowanie kontrahentow

PROCES
PRODUKCYINY

Tworzenie zdrowych produktow

Tworzenie produktow wysokiej jakosci

Redukcja zuzycia surowcoéw naturalnych

Redukcja ilosci wytwarzanych

Odpadow

Redukcja emisji gazow cieplarnianych i odpadow
Znakowanie spoteczne i ekoznakowanie produktow

TRANSPORT

Planowanie tras dostaw oraz optymalizacja zatadunku
Dobry stan techniczny pojazdéw dostawczych
Bezpieczenstwo i sprzyjajace warunki pracy kierowcow

RECYCLING

PONPE ORI NOORWDE

Skup zuzytych produktéw lub opakowan

Bezpieczna utylizacja

Edukacja proekologiczna

Segregacja i ponowne uzycie odpadow produkcyjnych lub zuzytych produktow

Narzedzia realizacji polityki odpowiedzialnoS$ci spotecznej w obszarze
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI (ZATRUDNIENIA)

DOBROBYT
PRACOWNIKOW

Uczciwa, godna placa i systemy motywacyjne

Rowne szanse i roznorodnos¢ w miejscu pracy (zarzqdzanie réznorodnosciq)
Badanie opinii pracownikow oraz informowanie i dialog z pracownikami
Dogodna forma i stato$¢ zatrudnienia

WARUNKI
MIEJSCA PRACY

PONE MO E

Bezpieczne miejsce pracy

Redukcja hatasu i oddziatywania innych czynnikdéw szkodliwych dla zdrowia
Redukcja czynnikow stresogennych i poziomu stresu pracowniczego

Ergonomia stanowisk oraz dogodne warunki pracy tj. o§wietlenie, temperatura,
kubatura i metraz pomieszczen

ROZWOJ KADR

A A

Finansowanie kursoéw i szkolen

Wprowadzenie mozliwosci indywidualnego rozwoju kompetencji i samorealizacji
Réznorodne wyzwania

Rozbudowana $ciezka kariery, mozliwos¢ awansu pionowego i poziomego.
Promocja zachowan prozdrowotnych, proekologicznych i aktywizujgcych
fizycznie

POZOSTALE

PONPE

Umozliwienie zaangazowania pracownikow w rozwoj firmy
Program rodzinny

Wspieranie poczatkujgcych (mentoring i coaching)
Wolontariat pracowniczy

Narzedzia realizacji polityki odpowiedzialno$ci spotecznej w obszarze

PRAWO

KORPORACYJINYM

Inicjatywy w poprawianiu i uzupetianiu obowiazujacego prawa

ETYKA

AR AN o e

Kodeksy etyczne i standardy postgpowania
Etyczne praktyki badawcze

Przeciwdziatanie korupcji

Przeciwdziatanie mobbingowi
Przeciwdziatanie pracy nieletnich

Dziatalno$¢ zgodna z moralnoscia i obyczajami
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ZARZADZANIE

Nadzér korporacyjny
Kodeks dobrych praktyk
Transparentno$¢
Zarzadzanie ryzykiem
Zréwnowazony rozwoj

FILANTROPIA

Eal NS S N o e

Sponsoring, granty i wsparcie finansowe
Dziatalno$¢ charytatywna

Mecenat i zaangazowanie w wolontariat
Tworzenie wlasnych fundacji

Narzedzia realizacji polityki odpowiedzialno$ci spotecznej w obszarze

GRUP INTERESARIUSZY ORGANIZACJI

3 1. Raportowanie spoteczne
SPOLECZENSTYVO 2. Finansowanie, przygotowanie i realizacja réznorodnych kampanii spotecznych
I SPOLECZNOSCI 3. Edukacja spoteczenstwa
LOKALNE 4. Zaangazowanie w lokalng dziatalnos$¢ spoteczna
5. Wsparcie rozwoju lokalnej przedsi¢biorczos$ci
1. Inwestycje spotecznie odpowiedzialne
AKCJONARIUSZE 2. Rzetelne mformgqe ek})rjomlczr,]e i rapo.rty finansowe .
3. Prowadzenie dzialalno$ci wg zrownowazonego modelu biznesowego
4. Analiza ryzyka inwestycyjnego
1. Transfer technologii
POZOSTALE 2. Wspc:)lpraca z ins:[ytucj ami badaw.czyrni 1 oérgdkgmi nauki .
3. Wspolpraca z panstwem, rzadem i organizacjami rzgdowymi
Opis 4. Wspolpraca z organizacjami pozarzgdowymi i lokalnymi partnerami
Narzedzia realizacji polityki odpowiedzialnosci spotecznej w obszarze
GRUP INTERESARIUSZY ORGANIZACJI
1. Regularna i przewidywalna wspotpraca
DOSTAWCY, 2. Rzetelna wspotpraca
SPRZEDAWCY | 3. Aud}/t i kpntrole u dqstawcéw o ’ ' ’
J 4. Udzielanie wsparcia na realizacj¢ programéw rozwoju oraz wspélne
POSREDNICY rozwigzywanie obszaro6w problemowych
5. Premiowanie partnerow respektujacych i stosujacych polityki CSR
1. Edukacja konsumenta w zakresie zdrowych nawykow, postawy proekologicznej
oraz prospotecznej
2. Przestrzeganie zasad Sprawiedliwego Handlu
3. Dialog z konsumentem
KLIENCI | 4. Informowanie klienta
KONSUMENCI 5. Serwis konsumencki lub infolinia
6. Marketing zaangazowany spotecznie
7. Prawda przekazu
8. Etyczna reklama i stosowna forma
9. Reklamy kierowane do dzieci i 0s6b nieletnich
5. Uczciwa reklama
6. Unikanie stosowania praktyk Czarnego PR
KONKRENCIJA 7. Poszanowanie praw wlasnosci, praw patentowych i wiasnos$ci intelektualne;j
8. Poszanowanie zasad rynkowych i uczciwa konkurencja (przeciwdziatanie
stosowaniu cen dumpingowych i zméw kartelowych)
1. Wymien i scharakteryzuj domeny i narzedzia realizacji CSR wiasciwe dla obszaru <OBSZAR>
Przyktadowe . C - . o . . o
pytanie 2. Ktora z domen CSR i whasciwe dla niej narzedzia realizacji jest Twoim zdaniem najwazniejsza

i dlaczego ?
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[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[2] Rojek — Nowosielska M., Ksztattowanie spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, Wyd.

Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, 2006

[3] Kronenberg J., Bergier T. (red.), Wyzwania zréwnowazonego rozwoju w Polsce, Fundacja

Sendzimira i Centrum Rozwiazah Systemowych, Wroctaw 2010

[4] Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci, O spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,

http://csr.parp.gov.pl/index/index/1711, (dostep: 15.02.2011)

[5] Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Baza wiedzy o CSRhttps://odpowiedzialnybiznes.pl/baza-
wiedzy-o-cst/, (dostep: 15.02.2011)

Emila Katuzna, KN PPT
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15.6 ZROWNOWAZONY ROZWOJ ORGANIZACJI | KONCEPCJA WORK-LIFE BALANCE

Pojecie ,,rozwoj zrownowazony” stworzone przez Hansa Carla von Carlowitza pierwotnie wywodzi
si¢ z leSnictwa i oznacza ze nie mozna wycig¢ wigkszej ilosci drzew niz jest w stanie urosnaé w ich
miejsce nowych. Ta definicja znalazta swoje przetozenie w aspekcie globalnym. Raport WCED (ang.
the World Commission on Environment and Development) z 1983 roku po raz pierwszy definiuje ide¢
rozwoju zrownowazonego: ,,Na obecnym poziomie cywilizacyjnym moZliwy jest rozwdj
grownowazony, to jest taki rozwdj, w ktorym potrzeby obecnego pokolenia mogq byé zaspokojone
bez umniejszania szans przyszlych pokolen na ich zaspokojenie”. W skrocie oznacza to, ze aby
przyszte pokolenia miaty szans¢ na zaspokojenie swoich potrzeb gospodarczych i kulturowych,
terazniejsze pokolenie musi zrobi¢ wszystko by zaprzesta¢ $wiadomej degradacji Srodowiska
i przyrody. Realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju wymaga transformacji i jej zatozen na
poziom zarzadzania przedsiebiorstwem. ,,Dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju sq dziataniami
o charakterze istotnym i diugofalowym, i dlatego wiqgzq si¢ z decyzjami strategicznymi. Wymaga to
docenienia zagadnien ochrony srodowiska we wszystkich sferach funkcjonowania przedsigbiorstwa™.

Kazde przedsigbiorstwo powinno realizowa¢ zarowno wlasne cele ekonomiczne, jak i przyczyniac si¢
do realizacji dobra spotecznego, ktorym w tym przypadku jest aktywne dzialanie na rzecz
zréwnowazonego rozwoju. Stad tez ksztaltowanie i realizacja prosrodowiskowej strategii wymagaja
od konkretnego przedsigbiorstwa zrownowazenia celow ekonomicznych i spotecznych, co stwarza
zapotrzebowanie na ekobilanse. Ekobilans mozna rozumie¢ jako uniwersalne narzedzie pozwalajace
na dokonanie kompleksowej oceny ekologicznej roéznych obiektow, takich jak produkty i ich grupy,
procesy lub ich elementy, systemy i algorytmy dzialania oraz kombinacje wymiernych czynnikow.
Stwarza to rowniez mozliwo$¢ wykorzystania ekobilansu w ocenie funkcjonowania procesu
wytworczego w $rodowisku, zarowno w stosunku do istniejacych systemow produkcyjnych, jak
i zamierzen inwestycyjnych. Ekobilans stanowi zatem podstawe do oceny mozliwosci minimalizacji
odpadow, strat, zuzycia surowcow, mediow energetycznych.

Podstawowym rownaniem ekobilansu jest:
ILOSC NA WEJSCIACH = ILOSC NA WYJSCIACH

v’ na wejsciach zliczane sg wykorzystywane: surowce, energia elektryczna, woda, i inne media
oraz chemikalia;

v na wyj$ciach zliczane sg wytwarzane: produkty gotowe i potwyroby (ilos¢ zakumulowana
w produkcji) + odpady i straty;

W praktyce gospodarczej wyrdznia si¢ pig¢ charakterystycznych typow ekobilansu:

1. Ekobilans przedsiebiorstwa — obejmuje gromadzenie i oznaczanie wedlug kryteriow
jako$ciowych i ilosciowych wszystkich przeplywoéw surowcéw i energetycznych, strumien
wyrobow gtoéwnych i ubocznych oraz emisji surowcowych.

2. Ekobilans procesu — odnosi si¢ do poszczegdlnych studidow wytwarzania. W najszerszym
znaczeniu obejmuje proces produkcyjny, a dalej kolejno technologiczny i jego sktadowe -
procesy jednostkowe i operacje jednostkowe. W odniesieniu do kazdej sktadowej procesu,
w ukladzie "in - put - output” rozpatruje si¢ odpowiadajace jej strumienie surowcowe
i energetyczne, potprodukty i emisje, a dla wigkszej przejrzystosci mozna laczy¢ ze sobg kilka
moduléw procesowych.

3. Ekobilans wyrobu — obejmuje caly cykl zycia wyrobdw, dlatego tez wykracza poza obszar
przedsigbiorstwa. Odnosi si¢ on przede wszystkim do strefy eksploatacji i likwidacji
pouzytkowej, ale ze wzgledu na specyfike ksztalttowania cech jakosciowych wyrobu, w tym
rowniez cech ekologicznych, musi uwzgledniac strefe przedprodukcyjna.
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4. Ekobilans lokalizacyjny — odnosi si¢ do strefy nieprodukcyjnej i dotyczy glownie
funkcjonowania administracyjno-biurowego firmy. Jest on rowniez przeprowadzany dla
instytucji ustugowych np. bankow, szkol, instytucji administracji publiczne;j

5. Ekobilans regionu — odnosi si¢ do wydzielonego obszaru np. mikroregionu lub gminy.
Zawiera w sobie ekobilanse organizacji dziatajacych na tym samym obszarze. Daje podstawe
do planowania przemystowego i przestrzennego, dlatego tez ma istotne znaczenie
opiniotworcze dla administracji i spotecznosci lokalnej.

Oprocz koncepcji zrownowazonego rozwoju coraz wigkszego znaczenia nabierajg programy tzw.
WORK-LIFE BALANCE. Maja one na celu zapobiega¢ brakowi rownowagi miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym. Pracodawcy stosujacy tego typu rozwigzania przekazuja pracownikom
istotny komunikat, ze sa wazni dla firmy. Specjalne programy umozliwiajace opieke nad dzie¢mi czy
osobami zaleznymi, robienie przerw w karierze z przyczyn osobistych, takich jak che¢¢ podrézowania
czy podjecia nauki w pelnym wymiarze godzin, pozwalaja zapobiega¢ stresom, konfliktom,
wypaleniu czy poczuciu braku samorealizacji. Do korzysci z takich programow nalezy miedzy innymi
zaliczy¢ integracje pracownikow z firma, mniejszg fluktuacje, ograniczenia zwolnien lekarskich,
wigkszag motywacje i zaangazowanie pracownikow. Programy takie obejmuja rozwigzania polegajace
na wprowadzeniu elastycznego lub zadaniowego czasu pracy oraz wiele udogodnien zwigzanych
z macierzynstwem, opieka medyczng i opiekg nad dzie¢mi. Rozwigzania te sa zwykle oparte na
wspotudziale pracownikow w ich tworzeniu, przez co zyskuje si¢ duza akceptacje i dostosowanie do
potrzeb zainteresowanych.

1. Na czym polega koncepcja zrownowazonego rozwoju (geneza, definicja, cel) ?
2. Czym jest ekobilans i czemu stuzy ? Omow specyficzne typy ekobilansu.

3. Na czym polega koncepcja ,,work-life balance”?

[1] Lewicka D., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narzedzia,
mierniki, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2010

[2] Przybytowski P., Podstawy Zarzqdzania srodowiskiem, \Wydawnictwo Akademii Morskiej,
Gdynia 2005

[3] Adamczyk W., Ekologia wyrobow - jakosé¢, cykl Zycia, projektowanie, PWE, Warszawa, 2004

[4] Rybak M., Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2008

[5] URBNEWS, Pojecie zrownowazonego rozwdj, http:/lurbnews.pl/pojecie-zrownowazonego-
rozwoju, (dostep 22.11.2016)

Martyna Kostrzewa, KN PPT
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15.7 ZRODtA PROBLEMOW Z ZACHOWANIAMI ETYCZNYMI ORGANIZACII

Etyka w znaczeniu potocznym oznacza og6t norm moralnych uznawanych w pewnym czasie przez
jakas zbiorowo$¢ spoleczna, jako punkt odniesienia dla oceny i regulacji postgpowania w celu
integracji grupy wokol pewnych wartosci, synonim moralnosci. Mozna, zatem wnioskowac, ze jest to
nauka nie o tym ,,jak jest”, tylko ,,jak by¢ powinno”.

Dla wspotczesnych organizacji etyka jest niezmiernie istotna. Brak jakichkolwiek wartosci etycznych,
pogwalcenie prawa badz brak jego znajomosci, brak szacunku do pracownikow, klientow, dostawcow
i catego spoteczenstwa, czy $wiadome przyczynianie si¢ do degradacji srodowiska naturalnego czesto
decyduje o klgsce danej organizacji w perspektywie dtugofalowej. Za wprowadzanie zasad etycznych
W organizacji zazwyczaj odpowiada zarzad i/lub menedzer, jednak pielegnowanie, dbato$¢ o te
zasady 1 ich przestrzeganie lezy w gestii wszystkich pracownikéw firmy, niezaleznie od szczebla.

Niestety, dzialalno$¢ etyczna nie ksztaltuje si¢ samoistnie i zawsze, ale uwarunkowana jest wieloma
czynnikami. Do najistotniejszych nalezg takie kwestie, jak: $wiadomo$¢ etyczna, konsensus
spoleczny w kwestii oceny konkretnych dziatan, rozmiar konsekwencji (rozumiany jako suma strat
lub korzysci podejmowanych decyzji lub zachowan dla beneficjentow), kultura organizacji, stopien
odpowiedzialno$ci, indywidualne wartosci. Problemy z zachowaniami etycznymi wystepuja
zazwyczaj na trzech ptaszczyznach:

v’ Stosunek organizacji do pracownika;

v’ Stosunek pracownika do organizacji;

v’ Stosunek organizacji do innych podmiotow.
Stosunek organizacji do pracownika — firma powinna promowaé etyczne zachowania juz od
chwili rekrutacji nowych pracownikow. Caty proces powinien odbywac si¢ wedlug zasad, ktore nie
dyskryminuja zadnej z grup. Nie mozna dopusci¢ do sytuacji w ktorej np. Przyjmujemy czilonka
rodziny, mimo iz w poréwnaniu z innymi kandydatami nie wyroznia si¢ niczym konkretnym, co
wigcej, jego kwalifikacje odbiegajg poziomem od innych w sposob negatywny. Poza tym pracownicy
muszg wiedzie¢ co bedzie przedmiotem ich oceny podczas selekcji jak i po zakonczeniu okresu
probnego. Niezaleznie od zawieranej umowy pracownik powinien mie¢ zapewniony zakres szkolen
czy mozliwosci pozniejszego awansu, jesli sprawdzi si¢ na swoim stanowisku. Cigzka praca powinna
by¢ nagradzana, za$ nieetyczne praktyki ze strony pracodawcy eliminowane.
Stosunek pracownika do organizacji — to obszar w ktorym obowigzuja podobne relacje.
Pracownik powinien by¢ lojalny wobec organizacji. Zazwyczaj problemy w przestrzeganiu zachowan
etycznych wynikaja z braku znajomo$ci zasad, czy niosacych za soba konsekwencji ich
nieprzestrzegania, np. w sprawach dotyczacych poufnosci — firma wykorzystuje indywidualne
sposoby produkcji, nieznane konkurencji (problem tajemnicy stuzbowej), czy uczciwosci, np. przy
rozliczaniu wydatkéw. Czasem pracownicy kieruja si¢ przeswiadczeniem, ze zachowanie etyczne po
prostu si¢ im nie oplaca i obierajg zty kierunek tylko po to by osiggnac¢ jak najwieksze korzysci
finansowe. Dobrym przyktadem na potwierdzenie wystepowania tego zjawiska jest przekonanie, ze to
wilasnie nieetyczne zachowania pracownikéw doprowadzity w 2008 roku firm¢ Lehman Brothers do
upadku.
Stosunek firmy do innych podmiotéw — moze zaleze¢ takze od zachowan menedzerow
i uznawanych przez nich norm etycznych. W sferze stosunku do konsumenta jest to np. kwestia
przestrzegania norm wyrobow (czy zabawki dla dzieci spefniajg wymogi bezpieczenstwa, czy wyrob
Jjest opatrzony petng informacjg na temat jego cech: sktadnikow, terminu przydatnosci do spozycia,
sposobu uzycia), W sferze stosunku do innych firm moze to by¢ np. stosowanie praktyk nieuczciwej
konkurencji (zanizanie cen, czy nieuczciwa reklama sugerujgca gorszq jakos¢ produktow
konkurenta), zas w sferze stosunkéw z organizacjami moze to by¢ np. przekonywanie zwigzkoéw
zawodowych o koniecznosci ograniczen ptacowych z powodu zlej kondycji firmy, podczas gdy
W rzeczywisto$ci jest inaczej.
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Podsumowujac, mozna wskazaé, ze problemy z ksztaltowaniem zachowan etycznych organizacji
wynikajg generalnie z dwoch grup problemow organizacyjnych - pierwszy to wyksztalcenie si¢
w przedsigbiorstwie pewnych negatywnych cech Srodowiska pracy, drugi zas, to uaktywnienie si¢
u pracownikow personalnych bleddéw i1 zaniedban.

Zrédla probleméw z zachowaniami etycznymi organizacji
v' Elementy negatywnego $rodowiska pracy

v' Brak satysfakcji z informacji uzyskanych od naczelnego kierownictwa
Elementy v' Brak zaufania, ze naczelne kierownictwo dotrzyma obietnic i zobowigzan
negatywnego v Brak satysfakcji z informacji przekazanych przez kierownikow $redniego szczebla
$rodowiska pracy v' Brak zaufania, ze kierownictwo $redniego szczebla dotrzyma obietnic i zobowigzah
v Brak zaufania, ze wspotpracownicy dotrzymaja obietnic i zobowigzan
v" Nagrody ,,dla zastuzonych” pracownikow, ktorzy w rzeczywistosci nimi nie sg
v' Przedkladanie wlasnych interesow nad interesami organizacji
v' Obrazliwe zachowanie
Bledy v Ok%an'lyvslzanie pracownikow
. . . v' Naduzycia Internetu
i zaniedbania v . .
Oktamywanie interesariuszy
personalne v" Dyskryminacja

v' Kradziez
v" Molestowanie seksualne
v" Naruszenie bezpieczenstwa

Zaniedbania v' Bledne raporty nadgodzin

przypisywane v Niska jako$¢ towardw i uslug

dzialom v" Naruszenia w zakresie ochrony srodowiska
przedsiebiorstwa v Niewla$ciwe wykorzystanie informacji poufnych

v

Przektamania w dokumentach finansowych

1. Wyjasnij co wedtug ciebie niesie za soba pojecie ,,etyka w przedsigbiorstwie”?
2. Scharakteryzuj zrodta probleméw z zachowaniami etycznymi w ujeciu trzech ptaszczyzn
3. Scharakteryzuj zrodta problemdéw z zachowaniami etycznymi w ujeciu grup problemow

organizacyjnych.

[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012
[2] Griffin R.\W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2009

[3] Rybak M., Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2008

[4] Encyklopedia PWN, hasto: ,,Etyka zarzgdzania”, http://fencyklopedia.pwn.pl/haslo/etyka-

zarzadzania;3898969.html (dostep: 22.11.2016)

Martyna Kostrzewa, KN PPT
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15.8 ZASADY KSZTALTOWANIA ETYKI W BIZNESIE

Poniewaz, ze wzgledu na roznice w interesach, w praktyce gospodarczej bardzo trudno jest

wypracowac konsensus w kwestii etycznych zachowan praktykowanych i respektowanych, zaré6wno

przez pracodawcow, pracownikow, jak i klientow literatura tematu proponuje np. zestaw dziesigciu

zasad ulatwiajacych ich porozumienie:

TRESC ZASADY

Etyka biznesu musi by¢ budowana na kanwie etycznych zachowan czlowieka. Nalezy dazy¢ do
unifikacji i kompilacji jego zachowan zaréwno na gruncie zawodowym, jak osobistym. Oznacza to
powszechne propagowanie etycznych zachowan postgpowania na zasadach fair play, mowienia
prawdy i bycia uczciwym.

Etyka biznesu musi by¢ oparta na uczciwoS$ci kazdej ze stron bioracych udzial w transakcji, czy
negocjacji.

Etyka biznesu wymaga wiarygodnosci. Przedsigbiorstwa bazujace na etycznych wzorcach zachowan
musza traktowa¢ ludzi z szacunkiem, szczeroscig i uczciwoscia, poza tym powinny dotrzymywaé
obietnic i zobowigzan.

Etyka biznesu obliguje do mowienia prawdy. Firma nie moze sprzedawaé¢ wadliwych produktow
i ukrywac ich producenta. Prawda w reklamie nie jest tylko wymogiem obowiazujacego prawa, ale
przede wszystkim wymogiem etyki biznesu.

Etyka biznesu wymaga rzetelnosci. Jesli firma jest nowa, o nieugruntowanej pozycji, w trakcie
procesu sprzedazy, lub bankrutujaca, etyka wymaga, by poinformowaé o tym klientow i pozostatych
interesariuszy. Poza tym wymaga od firmy, by byla dostgpna, gotowa do odpowiedzi na pytania
i udzielajaca wsparcia.

Etyka biznesu obliguje do posiadania biznesplanu. Przedsiebiorstwo etyczne budowane jest na jego
wizerunku, wizji przyszlosci i jego roli w spoteczenstwie. Rzetelnie stworzony biznesplan jasno
precyzuje cel przedsigbiorstwa i sposoby jego osiagniecia, a tym samym warunkuje stabilny wzrost
przedsigbiorstwa. Umacnia tym samym swoje przywigzanie do etycznych praktyk biznesowych.

Etyke biznesu nalezy stosowaé zardéwno w relacjach wewnetrznych, jak i zewngtrznych, co oznacza,
ze jej przestrzeganie dotyczy wszystkich interesariuszy.

Etyka biznesu powiazana jest z generowaniem zysku. Przedsiebiorstwa, ktore funkcjonuja zgodnie
z zasadami etyki sa najczesciej efektywnie zarzadzane, a poprzez to charakteryzuja si¢ skuteczna
kontrolg wewngtrzng sprawnie ukierunkowang na wzrost i rozwoj firmy.

Etyka biznesu oparta jest na zasadach warto$ci. Zasady etyczne, ktore powinny by¢ opisane w
postaci obowigzujacych norm, winny by¢ jednakowo elastyczne i uniwersalne. Na etyke sktadaja sig¢
wartosci, ideaty i aspiracje.

10

Etyke biznesu wyznaczajq menedzerowie najwyzszych szczebli. To oni powinni stanowi¢ przyktad,
wzor zachowan etycznych w kazdej dziedzinie dzialalno$ci gospodarczej. To oni powinni wskazywac
ktore zachowania sg akceptowalne, a ktore nalezy zaniechaé.

Proces, w ramach ktérego podejmowane sa tego rodzaju inicjatywy nazywany jest procesem

wprowadzania etyki do zarzadzania lub instytucjonalizacji etyki w zarzadzaniu. Normy etyczne stuzg

jako wzorce ludzi, wzywajacy ich do dziatan moralnie pozytywnych. Z tego tez powodu szczegdlnie

istotng role przypisuje sie narzedziom instytucjonalizacji etyki (wprowadzania etyki do zarzqdzania

firmg). Sg to m.in:

v' Ksztaltowanie wizji, misji i strategii przedsi¢biorstwa odzwierciedlajacych zasady

etycznego postepowania — misja poprzez swojg tres¢ i funkcje ukierunkowuje, inspiruje,
uwiarygodnia i integruje dziatania firmy. Wizja obejmuje wyobrazenia o celach i kierunkach
rozwoju przedsigbiorstwa przedstawianych jako okreSlony, pozadany stan, zakladajacy
ambitne cele, a takze marzenia i dgzenia wlascicieli i zarzadu przedsigbiorstwa. Strategia
przedsigbiorstwa utatwia ukierunkowaé kierownictwo i1 pracownikow przedsigbiorstwa na
realizacie tych samych celow, maijacych kluczowe znaczenie dla tego przedsiebiorstwa.
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Polityka spoleczna, programy etyczne i kodeks postepowania etycznego — polityka
spoleczna okre$la obowigzki przedsigbiorstwa wykraczajgce poza te, ktore sg wymagane
przez prawo. Pomaga ona w centralizacji i koordynacji réznorodnych, dobrowolnie
przyjetych zobowigzan czy podejmowanych inicjatyw spotecznych. Programy etyczne sg
konkretyzacjg polityki spotecznej uksztaltowanej w procesie zarzgdzania strategicznego. Zas
dzigki wprowadzeniu jasno okreslonych zasad i standardow, kodeks etyczny daje podstawy
do jednakowego traktowania wszystkich pracownikow.

Systemy kontroli etycznej — w celu podniesienia poziomu etycznego wiele
przedsigbiorstw powoluje rzecznika do spraw etycznych, kogo$ w rodzaju ombudsmana
(urzqd, ktory powstat na poczqtku XX w. w Szwecji, przedstawiciel opinii publicznej przy
parlamencie). Tworzy si¢ takze stanowiska oficerow, inspektorow, doradcow i dyrektorow
etycznych. Zazwyczaj sa to do§wiadczeni pracownicy o nieposzlakowanej opinii, z duzym
autorytetem zawodowym i moralnym.

Programy nagradzania przestrzegajacych i karania lamiacych zasady etyczne.
Wprowadzanie mechanizmow zapobiegania i sprzeciwu wobec zachowan nieetycznych
tj. ,,gorace linie”, ,,bicie na alarm” (whistle blowing).

Cykle szkoleniowe z zagadnien etycznych — spelniajg na ogél dwa cele: rozwijaja u
zatrudnionych $wiadomo$¢ etyczna oraz zwracaja uwage na kwestie etyczne z ktdrymi
zatrudnieni moga si¢ zetknac.

1. Scharakteryzuj zasady ksztattowania etyki w biznesie

2. Wskaz i Oméw narzedzia instytucjonalizacji etyki

[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy

zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[2] Rybak M., Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo

Naukowe PWN, 2008
[3] Griffin R.\W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2009

[4] Gasparski W. Wykiady z etyki biznesu, Akademia Leona Kozminskiego, 2009

Martyna Kostrzewa, KN PPT
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15.9 KODEKS ETYCZNY FIRMY / KODEKS DOBREJ PRAKTYKI - TWORZENIE | ELEMENTY SKtADOWE

Kodeks etyczny (kodeks dobrej praktyki, kodeks postgpowania) to katalog standardéow i zachowan
etycznych, okreslajgcych sposdb postepowania i zachowania pracownikow i Kierownictwa. Jest on
zbiorem zasad i wartosci etycznych wyznaczajacych standardy postepowania na rzecz realizacji
wspolnego interesu publicznego. Ponadto kodeks interpretuje obowiazki przedsiebiorstwa i jego
pracownikow wzgledem innych podmiotow, gtéwnie jego interesariuszy. Jego celem nie jest
tworzenie nowych norm, thumaczenie odstepstw od etyki ogolnej, zastgpowanie wlasnych etycznych
odczué, lecz konkretyzowanie, uszczegotawianie norm etyki ogdlnej do specyfiki danego zawodu.
Opracowanie kodeksu musi by¢ poprzedzone dlugim okresem badan, konsultacji i dyskus;ji
prowadzonych przez wszystkich, ktérych kodeks dotyczy. W konsekwencji kodeks nie moze by¢
narzucony przez zarzad, lecz musi by¢ traktowany jako wihasnos¢ tych, ktorzy mieli na niego
jakikolwiek wpltyw. Jego wprowadzenie musi by¢ poparte programem szkolenia i rozwoju zalogi.
Tworzac kodeksy nalezy pamigta¢, ze nie wykluczaja one sytuacji konfliktowych. Zamiast tego
stawiajg jednak "tame" niepozadanym zachowaniom i wprowadzaja sankcje oraz ustanawiaja

dyrektywy chronigce dobra osobiste pracownika.

Choc¢ tres¢ kodeksu w kazdym konkretnym przypadku zalezy od programu etycznego organizacji oraz
sytuacji jakie moga w niej wystepowac, zaleca si¢ aby wsrod zagadnien regulowanych przez kodeks

etyczny organizacji uwzglednia¢ nastepujace obszary:

<

bezpieczenstwo wyrobow i ustug;
bezpieczenstwo w miejscu pracy;
informowanie o nieprzestrzeganiu norm;
inwestycje negatywne i mi¢dzynarodowy bojkot;
jakos¢;

konflikt interesow;

likwidacja dziatalnosci 1 redukcje;
molestowanie seksualne;

nagradzanie i karanie;

normy prawne jakich nalezy przestrzegac;
ochrona srodowiska;

poufnos¢;

praca a rodzina (work - life ballance);
przechowywanie dokumentdéw finansowych;
przechowywanie i udostepnianie informacji;
prywatno$¢ w miejScu pracy i poza nim;
réznorodnos¢ i tolerancja;

stosunki ze $wiatem polityki;

$wiadczenia na rzecz spotecznosci lokalnych;
upominki i udziatl w przyjeciach;

zdrowie pracownikow - badania okresowe;
zwrot poniesionych kosztow.

AN NI N NN N Y N N U N N N N N U N NN
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Stworzenie i wdrozenie kodeksu etycznego do przedsigbiorstwa niesie za sobg wiele korzysci. Wérod

najczgsciej wystepujacych wskaza¢ mozna, fakt ze dzigki kodeksom:

4

v

pracownicy dziatajgcy w imieniu przedsiebiorstwa tatwiej ustrzega si¢ bledu, anizeli
w sytuacji, gdyby dziatali intuicyjnie;

kadra zarzadzajaca otrzymuje swoisty drogowskaz postgpowania wobec pracownikow, ktory
pomaga w podejmowaniu decyzji etycznych oraz sluzy za podstawe przy rozwigzywaniu
konfliktow etycznych;

W organizacji jasno zostajg okreslone obowigzujace reguty precyzujace wiasciwy (uczciwy)
sposob traktowania pracownikow;

W organizacji jasno zostaja okreslone ramy dziatalnosci wraz z wykazem czynnosci
dopuszczalnych i bezwzglednie zakazanych;

w organizacji funkcjonuje mechanizm ochronny dla osob, ktore dziatajac etycznie, ryzykuja
narazenie si¢ przetozonym i/lub kolegom z pracy (kodeksy pomagajq pracownikom
rozwigzywac¢ dylematy etyczne)

organizacja, ktora posiada i przestrzega swojego kodeksu etycznego, zwykle staje si¢ bardziej
wiarygodna w oczach partnerow gospodarczych, moze zyska¢ przychylno$¢ srodowiska,
w  ktorym dziata (spolecznosé lokalna), co przewaznie znajduje odzwierciedlenie
w osigganych przez nig wynikach.

1. Czym jest kodeks etyczny organizacji i kim sg jego gtowni odbiorcy ?

2. Wymien zalecane obszary problemowe, ktore kodeks etyczny organizacji powinien regulowac.

3. Okresl gléwne profity, jakie niesie za sobg wprowadzenie kodeksu etycznego do przedsiebiorstwa.

[1] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy

zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[2] Rybak M., Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2008.

[3] Kowalski T., Kodeks etyczny a ksztaltowanie zasad etycznych w administracji, \Wydawnictwo

Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej, 2005.

[4] Gasparski W., Wykiady z etyki biznesu, Akademia Leona Kozminskiego, 2009

Martyna Kostrzewa, KN PPT
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15.10 PODSTAWOWE DETERMINANTY DOBORU NARZEDZI CSR/SOB

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (z ang. CSR — Corporate Social Responsibility) to
odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw podejmowanych przez nig decyzji i dzialan na spoteczenstwo
i $rodowisko poprzez przejrzyste i etyczne postepowanie. Firmy wdrazajace CSR stosuja wiele
réznych narzedzi, ktére pozwalajg na bardziej efektywne zarzadzanie spoleczng odpowiedzialno$cia
i realizacja podstawowych jej celow.

Podstawowymi determinantami doboru narzedzi CSR s3:

wielko$¢ podmiotu gospodarczego (mikro / mate /srednie / duze przedsigbiorstwo);

zasieg 1 obszar funkcjonowania firmy, rodzaj branzy i typ prowadzonej dziatalnosci;

misja firmy;

zasoby finansowe i kondycja ekonomiczna przedsiebiorstwa;

oczekiwania i potrzeby otoczenia przedsigbiorstwa;

typ 1 poziom szkodliwosci powodowany przez funkcjonowanie przedsicbiorstwa;

AN N N N NN

wiedza i umiejetnosci 0s6b odpowiedzialnych za prowadzenie inicjatyw CSR / SOB.

Wsrdéd dodatkowych (bardziej zaawansowanych) determinant doboru narzedzi wymienia si¢
natomiast:

v’ zasady i kodeksy postepowania obowigzujace w danej organizacji;

v wytyczne systemu zarzadzania oraz systemy certyfikacji w danej organizacji;

v wskazniki oceny uzywane przez agencje inwestycyjne;

v’ wytyczne raportowania i komunikacji.

Zasady i kodeksy postepowania stanowia zbidr zasad, regul i procedur, jakim podlega¢ ma
pracownik w kontaktach ze wspotpracownikami, partnerami biznesowymi czy korzystajac z zasobow
firmy. Cze$¢ z kodekséw uwzglednia elementy raportowania, inne za$ poddawane sa ocenie
spolecznej. W tym kontekscie warto rowniez wspomnie¢ o kodeksach branzowych, w ktérych bierze
si¢ pod uwagg specyfike prowadzenia dziatalnosci w konkretnym obszarze biznesu.

Wytyczne systemu zarzadzania oraz systemu certyfikacji musza by¢ zgodne z okreSlonym
standardem. W praktyce dotycza kwestii zwigzanych ze $§rodowiskiem (np. EMAS), miejscem pracy
(np. SA 8000), badZz produktu (np. FSC). Korzystanie z tych narz¢dzi wigze si¢ z przestrzeganiem
precyzyjnie okreslonych zasad, ktory przedsigbiorstwo bezwzglednie musi si¢ podporzadkowac.
Wskazniki oceny sa uzywane przez agencje do sporzadzania rankingdéw firm w zaleznosci od ich
spotecznego zaangazowania. Sg to zestawy kryteriow uzywanych do tworzenia wskaznikéw ocen
stosowanych przez fundusze inwestycyjne. Przyktadem mogg by¢: Dow Jones Sustainability Group
Index (rodzina pieciu wskaznikow: jeden globalny, trzy kontynentalne dla Ameryki Pétnocnej, Europy
i Azji oraz jeden wskaznik krajowy dla Stanow Zjednoczonych), czy polski Respect Index (indeks
gietdowy spotek odpowiedzialnych spotecznie notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie).

Wytyczne raportowania i komunikacji dostarczaja firmom informacje na temat metod i procedur
prowadzenia dialogu z interesariuszami. Raport CSR to ,,dobrowolna prezentacja informacji
o niefinansowej dziatalnosci i wynikach przedsigbiorstwa — ekonomicznych, spolecznych oraz
dotyczacych relacji ze srodowiskiem — ktore miaty miejsce w ustalonym okresie, zazwyczaj w ciggu
roku obrotowego". Innymi stowy raport taki, wydawany przez przedsiebiorstwa w postaci publikacji
lub umieszczany na stronie internetowej, przedstawia w sposob catosciowy strategie firmy, jej
polityke spoteczna i wyniki w zakresie odpowiedzialno$ci spotecznej wobec kluczowych grup
intersariuszy. Raportowanie jest dynamicznie rozwijajgcym si¢ trendem wsrdd przedsiebiorstw
z calego $§wiata, cho¢ najwieksza popularnoscig cieszy si¢ w krajach rozwinietych.
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1. Wskaz i opisz podstawowe determinantami doboru narzedzi CSR

2. Wskaz i opisz dodatkowe determinanty doboru narzedzi CSR

[1] Buczkowski B., Dorozynski T., Kuna-Marszatek A., Serwach T., Wieloch J., Spoleczna

odpowiedzialnosé biznesu, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, 2016
[2] Adamik A., Nowicki M., Etyka i Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu, [w:] Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, A. Zakrzewska Bielawska (red.), Wydawnictwo Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2012

[3] Rybak M., Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnosé¢ przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2008
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