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1. EWOLUCJA I GLOWNE CECHY PRZEDSIEBIORSTWA WSPOLCZESNEGO

W funkcjonowaniu kazdej gospodarki najwazniejsza rol¢ odgrywa podmiot,
ktorym jest przedsigbiorstwo. Organizm ten wyodrebnil si¢ na przestrzeni
wiekow przez oddzielenie dzialalno$ci zarobkowej od gospodarstwa domowego.
Rozne byly jednak warunki, w ktorych si¢ ksztaltowal, a w zwiazku z nimi
jego potrzeby w zakresie zarzadzania.

Odpowiedzia §wiata nauki na owe potrzeby bylo pojawienie si¢ wielu
koncepcji przedsigbiorstwa, zarzadzania nim i jego narzedzi.

Wedtug teorii klasycznej przedsigbiorstwo istnieje po to, aby wytwarza¢
wartoci, ktore przynosza zysk i zadowolenie nabywcy'. Teoria ta nie
wyjasnia jednak w pelni Zrodet zysku i zadowolenia. Zrédla te i przyczyny
przedstawione sa w niej przez pryzmat proceséw makroekonomicznych.
W teorii tej zaklada si¢ okreSlony spos6b zachowania producenta i kon-
sumenta, przy ktérym kazda podaz wywoluje samoczynnie odpowiedni
popyt. Tworzy wigc wyidealizowany obraz gospodarki, w ktérej statyczna
rownowaga dlugookresowa jest osiagana jako ciag krotkookresowych réw-
nowag podazy i popytu.

Teoria klasyczna wniosta jednak istotny wklad do teorii neoklasycznej,
w mys| ktorej przedsigbiorstwo traktowane jest jako jednoosobowy decydent
(przedsigbiorca) dziatajacy w sposob racjonalny. Wedtug teorii neoklasycznej
gléownym celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku réwnoznaczna
z osiagnigciem rownowagi wewngtrznej, tj. punktu zrownowazenia kosztow
marginalnych i marginalnych dochodéw. W teorii tej zaklada si¢ pelna

* Dr, adiunkt w Katedrze Rachunkowosci Uniwersytetu Lodzkiego.
' E. Taylor, Historia rozwoju ekonomiki, PWN, Poznan 1957.
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wiedzg przedsigbiorcy o rynku i mozliwoéciach przystosowania si¢ do niego
bez wsparcia ze strony panstwa®. Jest to znaczne uproszczenie, poniewaz.
kazdy system ekonomiczny w tym réwniez przedsigbiorstwo dziala w ramach
takich podstawowych instytucji, jak otoczenie spoleczne, podzial dochodu,
podzial pracy, wlasno$¢, ktore wplywaja na motywy, bodzce i cele dziatalnoci
gospodarczej. Przedmiotem zainteresowania przedsigbiorcy nie moze byc
tylko ,$wiat interesu”, lecz takze dobro spoleczne. Sporne jest rowniez
traktowanie przedsigbiorstwa jako wlasnosci indywidualnej badz wiasnoéci
malej grupy oséb, ktore spetniaja jednoczeénie funkcje whasciciela i przed-
sigbiorcy’.

Kryzysy gospodarcze a zwlaszcza rozproszenie wlasnodci sprawily, ze
uksztaltowana w warunkach powigzan wlasnoéci kapitatu z zarzadzaniem
neoklasyczna teoria przedsigbiorstwa nie byla juz w stanie wyja§nié w pelni
jego zachowan. Uniemozliwilo jej to przede wszystkim powstanie kapitalizmu
menedzerskiego, zroznicowanie dzialalnosci przedsigbiorstwa i wystepowanie
w nim grup spolecznych o réznych, czgsto konfliktowych interesach. Czynniki
te spowodowaly odrzucenie paradygmatu, w my$l ktérego maksymalizacja
zysku jest wylacznym celem przedsigbiorstwa. Odrzucono tez zalozenie
o wszechwiedzy przedsigbiorcy.

Teoria klasyczna i teoria neoklasyczna sa jednak nadal przydatnymi
narzedziami analizy przedsigbiorstw zwlaszcza malych, bedacych wilasnoécia
indywidualng badz nielicznej grupy osob dzialajacych na niezmonopolizo-
wanych rynkach. Zawodza natomiast w sytuacjach, w ktérych chodzi
o wyjasnienie zachowan wielkich korporacji, bedacych jak wiadomo wy-
znacznikiem wspolczesnego kapitalizmu. W podmiotach tych nastapito
wyrazne rozdzielenie wlasnosci od zarzadzania. Kapitat akcyjny jest roz-
proszony pomiedzy znaczna rzeszg¢ akcjonariuszy, natomiast procesy za-
rzadzania sa realizowane przez wysoko wykwalifikowana, najemng kadre
menedzerska. Duze korporacje gromadza tez znaczny kapital i prowadza
dzialalno$¢ na wielka skale, co wymaga dtugookresowego podejécia do niej
i aktywnego tworzenia warunkéw do przetrwania w okresach wieloletnich.
Cechy te rodza nowe problemy zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych,
ekstremalnie trudnych i powoduja, Ze przedsigbiorstwo przestaje byé or-
ganizacja tworzong i ksztaltowana przez rynek. Pojawia si¢ sytuacja odwrotna,
w ktorej wielkie przedsigbiorstwo tworzy i ksztaltuje rynek. Sytuacja ta
wywoluje przede wszystkim problem analizy zwiazkéw miedzy celami
wladcicieli przedsigbiorstw i kadry kierowniczej (menedzeréw), przy czym
wspolczesne teorie przedsigbiorstwa zakladaja, Ze rozwigzaniem jest rezygnacja

2J. K. Galbraith, Ekonomia a cele spoleczne, PWN, Warszawa 1979.
*J.Schumpeter, Business Cycles. A. Theoretical, Historical and Statistical Analysis of
Capitalist Process, vol. 1, New York-London 1939.
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wlascicieli przedsigbiorstwa z zasady maksymalizacji zyskow. Rozwiazanie
to przewiduje cala game¢ celow w zaleznosci od teorii przedsigbiorstwa,
ktora jest dla nich reprezentatywna. Na przyklad, wedlug reprezentantow
teorii optymalizacyjnej (m. in. W. J. Baumola)’, celami tymi powinny by¢
maksymalizacja przychodu ze sprzedazy (dla kierownictwa zarzadzajacego
— menedzer6w) i zapewnienie minimum poziomu zysku ustalonego przez
wlascicieli (akcjonariuszy) przedsigbiorstwa. O. E. Williamson®, w miejsce
maksymalizacji obrotéw, proponuje zwigkszenie komfortu pracy kierownictwa
przedsigbiorstwa np. w postaci luksusowych biur umacniajacych poczucie
jego niezbednoSci i prestiz, natomiast R. Marris® — dzialania na rzecz
utrzymania wysokiej ceny akcji poprzez maksymalizacje wzrostu przedsig-
biorstwa, wielkosci jego majatku i rozmiaréw prowadzonej dzialalnosci.

Wedlug teorii behawioralnej H. A. Simona’, cele kazdego przedsigbiorstwa,
majacego forme¢ korporacji, sa wspolne dla wiascicieli i zarzadzajacych,
poniewaZ poszczegélni inwestorzy moga mie¢ taka liczbe akcji, ktora
upowaznia ich do udzialu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, natomiast
menedzerowie mogg by¢ akcjonariuszami — posiadaczami akcji zarzadzanego
przez nich przedsigbiorstwa. Autor ten przyjmuje, ze cele kazdego przed-
sigbiorstwa wyrazaja pewien poziom aspiracji, jaki ono ma ze wzgledu na
doswiadczenie zgromadzone w przeszlosci, poréwnania z innymi korporacjami,
poréwnania z innymi warunkami i ocen¢ stopnia niepewno$ci co do
przyszlosci. Jezeli z porOéwnania wynika, ze osiagnigte cele odpowiadaja
poziomowi aspiracji, to polityka przedsigbiorstwa nie powinna si¢ zmieniac.
W innych przypadkach nalezy albo poszukiwa¢ nowej polityki, albo sko-
rygowaC poziom aspiracji. Poziom ten powinien by¢ systematycznie do-
stosowywany do warunkéw dzialania korporacji.

Przedstawione teorie pozwalaja odwzorowywa¢ motywy celow i zwigzanych
z nimi decyzji podejmowanych przez podmioty gospodarcze o r6znej skali
dzialalnosci i zr6znicowanym stopniu rozproszenia wlasnoéci. Dla przedsie-
biorstwa panstwowego najwlasciwszym wydaje si¢ by¢ jednak nurt neoklasycz-
ny, poniewaz stosunki wlasnosciowe sa w nim nadrzgdne wobec skali
dzialalno$ci. Gdyby za kryterium podzialu przedsigbiorstw przyja¢ rozmiary
ich dziatalnodci i zaangazowany w niej kapital, to dla firm majacych forme
monopolu czy oliglopolu nalezaloby raczej siggna¢ do teorii wspotczesnych.

Wspomniane teorie pozwalaja tez ustali¢ wiele warunkéw réwnowagi
przedsigbiorstwa z otoczeniem, z ktérym musi si¢ ono liczyé, poniewaz jest

*'W. J. Baumol, Business Behavior, Value and Growth, Macmillan, London 1959.

*0.E. Williamson, A Model of Rational Managerial Behavior, [w)] A Behavior Theory
of the Firm, (eds) R. M. Cyert, J. G. Marck, Englewood CIliffs 1963.

8 R. Marris, The Economic Theory of Managerial Capitalism, Mcmillan, London 1964.

"E. Domatiska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986; M. Grozier,
E.Friedberg, Ograniczenia dzialania zespolowego, PWE, Warszawa 1982.
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jego elementem wyodrebnionym dla realizacji okre§lonych celéw. Stosowane
oddzielenie warunkoéw tych jednak nie wyczerpuja, poniewaz np. teoria
neoklasyczna koncentruje si¢ na analizie kategorii towarowo-pieni¢znych,
takich jak koszty, przychody, zyski, ceny. Tymczasem wiadomo, ze wiele
zjawisk wystgpujacych w otoczeniu i wplywajacych na przedsi¢gbiorstwo ma
tylko czgSciowe odzwierciedlenie w tych kategoriach. Wiele z nich wystepuje
poza pienigznym rachunkiem nakladow i efektéow, chociaz wpltywa na
dlugookresowe przemiany przedsigbiorstwa i decyzje z nimi zwigzane.,
Roéwniez w szeroko rozumianym systemie, jakim jest przedsigbiorstwo, wiele
rodzajow zasobow, np. ludzkich, nie musi wcale uczestniczy¢ w procesie
produkcji i wymiany, moze natomiast zaspokajaé wazne potrzeby spoleczne.

Probleméw réwnowagi przedsiebiorstwa z otoczeniem nie rozwigzala tez
doktryna gospodarki scentralizowanej. Oparta byla ona bowiem na logice
nadrzednodci celu ogélnogospodarczego nad celami przedsi¢biorstw. Celem
tym dla pafstwa bylo maksymalne zaspokojenie potrzeb spolecznych,
natomiast dla przedsigbiorstw zabezpieczenie ich trwania w otoczeniu, co
oznacza tez, ze przedsigbiorstwa nie mialy obiektywnego celu swojej dzialal-
nofci. Na panistwie bowiem ciazyl obowiazek ustalenia wskaznika infor-
mujacego przedsigbiorstwo o stopniu zaspokojenia przez nie potrzeb spolecz-
nych. Wskaznik ten miat r6zna posta¢ (co ilustruje rys. 1) w zaleznosci od
warunkow gospodarowania i preferencji centrum. Preferencje te i $rodki,
jakie przyznawano przedsigbiorstwom, cechowala jednak daleko posunigta
niezgodno$¢. Stad tez przedsigbiorstwa, dokonujac wyboréw ekonomicznych,
kierowaly si¢ czgsto wlasnymi celami, ktore nie byly zgodne z wyznaczonymi
odgornie zadaniami i kryteriami oceny. Pewna egzemplifikacje takiego stanu
rzeczy stanowilo zachowanie si¢ przedsigbiorstw polskich w warunkach
reformy gospodarczej, wdrazanej w pierwszej polowie lat osiemdziesiatych.
W okresie tym przedsigbiorstwa, przy wyborze celu, kierowaly si¢ zasada
pierwszenstwa tego z nich, ktory zapewnial latwiejsze osigganie nadwyzki
finansowej, jako Zrodla wynagrodzen i kryterium oceny. Celem tym bylo
maksymalizowanie wielko$ci produkcji, ktére mialo godzi¢ samodzielnosé
decyzji przedsigbiorstw z celem ogdlnospolecznym, tozsamym w owym
czasie glownie ze zwigkszeniem podazy wyrobow i ushug. Jego realizacji
sprzyjat charakter niektorych rozwiazan systemu ekonomiczno-finansowego
i ich niestabilno§¢. Rozwiazania te nakierowaly jednak uwage przedsigbiorstw
nic na wzrost efektywnosci ekonomicznej, a na maksymalizacje zasobow
czynnikéw produkeji. Ograniczonoéé tych zasobéow sprawila, ze miejsce
orientacji proefektywnoSciowej w przedsigbiorstwach zaczety zajmowac
postawy nakierowane na otoczenie, a zwlaszcza na te jego segmenty,
w ktorych gestii lezalo dysponowanie cata gama ulg i innych preferencji.
Postawy te cechowala przypadkowosé, ktora wynikata gtéwnie z krétkook-
resowego wymiaru polityki przedsigbiorstw i pafistwa, co doprowadzilo do
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Rys. 1. Hierarchia celéw przedsigbiorstwa pafstwowego w gospodarce scentralizowane;.
Wedtug: K. Bobinska, Cele panstwowego przedsigbiorstwa przemyslowego jako organizacyi,
»Gospodarka Planowa” 1984, nr 5

znacznej niepewnosci i ryzyka zwigzanego z podejxﬁowanymi przedsigwzigciami
oraz zachowan dostosowawczych do rzeczywistych warunkéw ich realizacji®.

Biorac pod uwage przemiany, jakie dokonuja si¢ obecnie w gospodarce
polskiej i stopiel zaawansowania prac nad przebudowa struktury przedsie-
biorstw, zasad i warunkéw ich funkcjonowania, mozna sadzi¢, Ze era
dominujacego przedsigbiorstwa pafistwowego i dotychczasowych probleméow

¥ Szerszq analiz¢ doktryny gospodarki scentralizowane;j i jej wplywu na sposob traktowania
przedsigbiorstwa i jego efektow mozma znalezé [w:] O. Lange, Ekonomia polityczna, PWN,
Warszawa 1959; J. Mujzel, System ekonomiczny przedsigbiorstw. Cele, zasady, modele,
»Ekonomista™ 1983, nr 3-4; A. M elich, Rachunek ekonomiczny w socjalizmie, PWE, Warszawa
1971; M. Hamrol, System oceny przedsigbiorstwa przemyslowego, ZNAE (Poznan) 1992,
nr 126; Funkcjonowanie gospodarki polskiej. Doswiadczenia, problemy, tendencje, PWE, Warszawa
1984.
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zwigzanych z zarzadzaniem nim w najblizszym czasie mina. Podmiot ten
bedzie ustgpowal miejsce réznym formom przedsigbiorstw, zwlaszcza spotkom.
Formy te nie chronia jednak przed ryzykiem, stanowigcym immanentna
cech¢ gospodarki rynkowej. Ryzyko to poglebia zlozono$é wspolczesnego
przedsigbiorstwa i wynikajaca z niej wielo§¢ probleméw w znacznym zakresie
nie znanych dotychczasowym przedsigbiorstwom, co powoduje, ze przy
rozwazaniu rozwoju przedsigbiorstwa, jego celow i zadan nalezy stosowaé
podejscie systemowe, stanowiace swego rodzaju syntezg¢ podej$é charakterys-
tycznych dla teorii tego podmiotu.

W podejsciu systemowym, utozsamianym czesto ze szkola systemowa,
przedsigbiorstwo traktowane jest jako wyodrgbniony z otoczenia spolecz-
no-gospodarczego samoorganizujacy si¢ uklad zasobéw ludzkich, rzeczowych
i finansowych. Zasoby te sa powigzane laficuchem oddziatywan przyczyno-
wo-skutkowych, sterowanych za pomoca informacji w celu uzyskania
zalozonego ich stanu lub wyniku gospodarczego (zob. rys. 2).

WE Wy

Srodki finansowe ————> ——3> Wyroby
Czynnik ludzki ———> Przedsigbiorstwo ———> Ustugi

Narzedzie pracy ———> ———> Srodki finansowe
Przedmiot pracy > Procesy ———> Informacje
transformacii
Informacije
OTOCZENIE

Rys. 2. Przedsigbiorstwo w ujgciu systemowym. Opracowanie wiasne

Podejécie systemowe umozliwia wigc kompleksowe traktowanie przedsig-
biorstwa, czego nie mozna powiedzie¢ o podejSciach charakterystycznych
dla przedstawionych wczesniej teorii. W podejsciu tym rozpatrywanie
zasobow przedsigbiorstwa odbywa si¢ poprzez analize¢ wejs¢ i wyj$é, ktorych
wielos¢, a niekiedy niewymierno$¢ sprawia, ze przedsigbiorstwo jest systemem
szczegOlnie ztozonym, a w zwigzku z tym trudnym do zarzadzania. Wielo$¢
te i wynikajace z niej potrzeby zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem,
funkcjonujacym w gospodarce rynkowej, najpelniej obrazuje rys. 3. Nie
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Rys. 3. Powigzania przedsigbiorstwa z otoczeniem w gospodarce rynkowej. Wediug: M. Holder, L. Ritter,

Corporate Monitoring, ,Management Zgitschrift” 1987, Nr. 12
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podejmujac szerzej jej charakterystyki, jak i oceny podejscia systemowego
przy rozpatrywaniu istoty przedsigbiorstwa, poniewaz istnieje bogata literatura
w tym zakresie’, nalezy podkresli¢, ze dla celow analizy zwlaszcza prospek-
tywnej analizy finansowej najwygodniej jest jednak przedstawi¢ przedsigbior-
stwo w ujeciu systemowym opartym na ustaleniach cybernetyki'®. W ujeciu
tym przedsigbiorstwo jest systemem powigzanym ukladami: (1) zasilania,
(2) informacji, (3) pobudzenia, (4) sterowania, jak na rys. 4. Uklady te
decyduja o sytuacji, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo oraz o pozycji,
jaka zajmuje w otoczeniu.

Pierwszorzedne znaczenie dla systemu, jakim jest przedsi¢gbiorstwo ma
podsystem zasilania, ktoéry spelnia w nim nast¢pujace funkcje:

— okresla wielko§¢ zasobow znajdujacych si¢ w dyspozycji przedsigbiorstwa,

— okresla zakres uprawnien przedsigbiorstwa w dziedzinie dysponowania
zasobami pozostajacymi w jego gestii,

— stwarza bodZce zachecajace do racjonalnego dzialania.

Wymienione funkcje uktadu zasilania realizowane sa przez jego czgsci
skltadowe, do ktorych naleza:

— zasoby,

- zasady doplywu zasobow,

— regulatory zasilania w zasoby.

® Zdaniem K. Obloja, w podejiciu systemowym brakuje przede wszystkim pragmatyzmu,

gdyz jest ono dostosowane gtéwnie do analizy relacji przedsigbiorstwo — otoczenie w warunkach,
gdy jest ona stabilna lub zmienia si¢ w granicach tolerancji (zob. np. Zarzqdzanie — ujecie
praktyczne, Warszawa 1986, Dostosowanie przedsigbiorstwa do nowego otoczenia, ,Przeglad
Organizacji” 1990, nr 4; Podejscie sytuacyjne — nowa droga do podejscia systemowego, ,,Przeglad
Organizacji” 1974, nr 7). Problemu wspomnianego braku nie rozwigzuje proponowane przez
F. Fiedlera, R. J. Moclera, P. R. Lawrence’a i J. W. Lorscha (zob. np. R. J. Mocler,
Situational Theory of Management, ,Harvard Business Review” 1977, No. 3) podejscie
sytuacyjne kladace nacisk na konkretnie warunki. Podejécie to spotkalo si¢ rowniez z krytyka,
zarzucajacg mu przede wszystkim zbyt duzg abstrakcje w zalozeniach (zob. np. M. Bielski,
Sprawstwo i odpowiedzialno$¢ w zarzqdzaniu organizacjami gospodarczymi, ,,Prakseologia” 1977,
nr 1-2). Takze sami tworcy tego podejécia uwazaja, ze nie ma jednej najlepszej drogi powigzan
przedsigbiorstwa z otoczeniem. W ich formutowaniu nalezy kazdorazowo uwzgledni¢ specyfike
sytuacji organizacyjnych oraz dziatan (zob. tez K. Perechuda, Sytuacyjna teoria organizacji
i kierownictwa, ,Prakseologia” 1936, nr 3-4; J. Kekin, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem,
Czestochowa 1993, s. 13-14). Bardziej szczegblowe rozwazania dotyczace podejScia systemowego,
jego zalet i wad moina znalezé w nastgpujacych pracach: M. Holder, Ritter, Corporate
Monitoring, ,,Management Zeitschrift” 1987, Nr. 12; Przedsigbiorstwo w gospodarce rynkowej,
red. T. Bal, Rzeszéw 1992, s. 11 i n, B. Wawrzyniak, Szkola zarzqdzania, Warszawa
1987, A. K. Kozminski, A. M. Zawiélak, O organizacji. Dwuglos wzglednie uporzqdkowany,
Warszawa 1982; ciz, Pewnosé i gra. Witep do teorii zachowan organizacyjnych, Warszawa 1979.
10 Ustalenia te obejmuja: (a) elementy systemu jakim jest przedsigbiorstwo; (b) powigzania
elementow; (c) kryterium czasu okreglajace stan i zachowanie si¢ przedsigbiorstwa; (d) charak-
terystyke procesoéw zachodzacych w przedsigbiorstwie; (e) rodzaj realizowanych proceséw na
wejsciu i wyjsciu; (f) regulacje proceséw i stanéw; (g) samoregulaci¢; (h) hierarchig systemow;
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Rys. 4. Przedsigbiorstwo w ujeciu cybernetycznym. Wedtug: J. G. Zielifiski, Rachunek
ekonomiczny i zarzqdzanie w gospodarce socjalistycznej, PWN, Warszawa 1989

a sprowadzaja si¢ do stwierdzenia, ze przedsigbiorstwo jest systemem: (ad a) wzglednie
odosobnionym, majacym co najmniej jedno ,,wejScie” i co najmniej jedno ,wyjscie” do
otoczenia; (ad b) szczegélnie zlozonym, skiadajacym si¢ z wielu podsysteméw o réznorodnych
wzajemnych wigziach; (ad c) dynamicznym, wrazliwym na czynniki czasu; (ad d) probabilis-
tycznym, w ktérym nie mozna dokladnie przewidzie¢ zachowania si¢ jego podsystemow
w okrelonych warunkach; (ad e) zawierajacym wejscia, na ktorych zaopatruje si¢ w niezbedne
§rodki produkeji i informacje oraz wyjécia, na ktorych zbywa wytworzone produkty, osiaga
§rodki finansowe i uzyskuje informacje niezbedne do dalszej dziatalnosci; (ad f) regulacyjnym,
wyréwnujacym odchylenia stanow wejs¢ i wyjé¢ od ich wielkosci zadanych; (ad g) adaptacyjnym,
dostosowujacym si¢ poprzez zdobyte do§wiadczenie i informacje do pojawiajacych si¢ warunkow
i okolicznosci; (ad h) bedacym elementem systemu wyzszego rzgdu (branzy, galgzi gospodarki
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W zasobach przejawiaja si¢ Srodki gospodarcze wykorzystywane w dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Moga one mie¢ postaé zasobé6w materialnych (ma-
terialy, narzgdzia pracy, produkty), zasoboéw czynnika ludzkiego, zasobow
finansowych.

Zasady doptywu zasobow zawarte sa w obowigzujacym systemie eko-
nomiczno-finansowym i dotycza np. sposobu tworzenia funduszu plac,
funduszéw specjalnych, sposobu kredytowania §rodkéw gospodarczych.

Regulatory zasilania w zasoby sa miernikami, za pomoca ktorych
koordynowany jest ich doptyw do przedsigbiorstwa. Funkcje tych miernikéw
moga spetnia¢ przykladowo: zysk, rentownos¢, stopien zadluzenia przedsie-
biorstwa, plynno$¢ jego majatku itd.

Szczegblnie waznym ukladem dla prawidlowego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa jest ukiad informacji. Podsystem ten jest zrédlem danych
bedacych podstawa ustalania miernikéw dzialan skladajacych si¢ na proces
zasilania. Na uklad ten skladaja si¢ dane o zdarzeniach gospodarczych
zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz bedacych przejawem jego
dzialalno$ci, a takze dane wchodzace w sklad instrumentéw zarzadzania,
okre§lane mianem ,,analizatoréw”. Analizatory moga mie¢ postaé danych
planistycznych, wzorcowych, norm i dotyczy¢ zasobéw, ich stanu, wykorzys-
tywania, efektywnosci itd.

Z kolei uktad pobudzania (premiowania) sklada si¢ z elementow:

— kryteriéw okreslajacych celowo$é i warunki utworzenia funduszu
bodzcowego,

— kryteriow stuzacych do ustalania wielkosci funduszu bodzcowego,

— zasad uruchomienia i podzialu funduszu bodZcowego.

Uklad ten moze obejmowaé kilka funduszéw w zaleznosci od jego
celow. Jego celem moze by¢ np. zachecenie pracownikéw przedsigbiorstwa
do podnoszenia kwalifikacji i podejmowania trudniejszych oraz bardziej
odpowiedzialnych zadan.

Uklad pobudzania moze tez uwzgledniaé bodzce pozafinansowe zwigza-
ne np. z warunkami pracy, udzialem w realizacji zadan, udzialem w za-
rzadzaniu.

Szczegblnie ztozonym jest uklad sterowania. Uklad ten jest wyrazem
koniecznofci sprawdzania racjonalnosci trzech poprzednich ukladéw. Dlatego
jest z nimi fcisle zwigzany i okre§lony przez sposob ich rozwigzan.

Celem ukladu sterowania jest, najogolniej moéwiac, koordynacja proceséw
zachodzacych w pozostalych ukladach. Koordynacja ta sprowadza si¢ do
planowania, kontroli i oceny tych proceséw. Bazuje wigc na podstawowych

narodowej, patistwa), a jednoczesnie sktadajacym si¢ z podsystemow, scisle ze sobg sprz¢zonych
w sposob zabezpieczajacy realizacje glownych celow i zadaf szezegdlowych, (zob. i por.:
Przedsigbiorstwo w gospodarce..., s. 12-14),
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czynno$ciach menedzerskich. Ma ona charakter tworzacy (formulowanie
i nadzorowanie) oraz sprzggajacy (ustalanie i uzgadnianie), co ilustruje rys. 5.

Stworzenie racjonalnego ukladu sterowania wymaga konsekwencji w dzia-
taniu, przy ktérym przedsigbiorstwo nie tylko reaguje i przystosowuje si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu, ale takze samo pragnie ksztaltowaé
go W sposOb tworczy.

/ dasbiiabe.
Opracowanie \

i realizacja przedsiewzie¢ Kontrola

do osiggnigcia celu
\ Wykrywanie réznic /
miedzy stanem planowanym

a rzeczywistym

Rys. 5. Czynnoci menedzerskie jako baza ukladu sterowania. Opracowanie wiasne

Ukladu sterowania nie nalezy jednak traktowaé jako specjalnej techniki
dzialania, lecz jako pewien sposob myslenia okreSlajacy ,,ramy”, w ktorych
wystepuja decyzje dotyczace rodzaju i kierunku dziatalnosci przedsif,;biorstwa
Ten wyznaczony kierunek dzialalno$ci ma stanowié odpowxedz na pytanie: Ja-
kie ma by¢ przedsigbiorstwo w przyszloéei i jak pragnie urzeczywistnié swoja
wizje, za pomocy jakich zasobéw, jakiego ukladu informacji, bodzcow itp.

Takiego tez ukladu sterowania potrzebuje system zarzadzania zapoczat-
kowany w Polsce, ktory nalezy mie¢ nadziej¢ dalej bedzie systemem majacym
cechy planowo-rynkowego'?. Przemawia za nim réwniez obecnie realizowany

"' Jak nietrudno zauwazy¢, koordynacyjna funkcja uktadu sterowania pokrywa si¢ z funkcja
controllingu, albowiem jego zadaniem jest rowniez umozliwienie sterowania calym systemem,
jakim jest przedsigbiorstwo z punktu widzenia wyznaczonych celow. Cele te sg zazwyczaj
zbiezne dla ukiadu sterowania i controllingu, poniewaz controlling wyrdst z potrzeb uktadu
sterowania.

!> System ten jest jednym z czterech systemow zarzadzania, wspoiczesnie wyodregbnianych
ze wzgledu na zakres i silg oddzialywania paristwa i rynku na przedsigbiorstwo. Do systemow
tych nalezg system przetargowo-uznaniowy, system planowo-rynkowy i system rynkowy oparty
na konkurencji. Szczegétows ich charakterystyke przedstawia m. in. A. Wawrzyniak, [w]
Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 150-151.
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program gospodarczy, w ktorym stwierdza si¢ jednoznacznie: ,,Polska
gospodarka wymaga zasadniczych zmian. Ich cel to budowa systemu
rynkowego, zblizonego do tego, jaki istnicje w krajach rozwinigtych”'?.
Program ten rodzi okre$lone implikacje dla przedsigbiorstw, ktére w coraz
wigkszej liczbie musza przeksztalcaé si¢ z obiektow bedacych przedmiotem
oddzialywania pafstwa w autonomiczne podmioty gospodarcze zdolne do
stawienia czola konkurencji i potrzebom szeroko rozumianego otoczenia.
Rozw6j tych podmiotow zaleze¢ jednak bedzie od rzeczywistych warunkéw
funkcjonowania, a $ci§lej méwigc od ich polozenia na wejsciu i wyjsciu.
Na wejSciu przedsigbiorstwo kreuje bowiem popyt na wszelkie skladniki
niezbedne w dzialalnosci, natomiast na wyjéciu wystepuje w roli sprzedawcy
wytworzonych produktéw. Czynnosci, ktore sa charakterystyczne dla tych
dzialan cechuje sprzgzenie zwrotne, poniewaz zdolnosé przedsigbiorstwa do
zglaszania efektywnego popytu na §rodki produkcji zalezy od realizacji
wytworzonych produktéw w postaci odpowiedniego przychodu. Z kolei
mozliwo$ci kreowania okreslonej wielkosci i struktury podazy produktéw
uwarunkowane sa mozliwoSciami pozyskania odpowiednich czynnikow
produkcji.

2. RODZAJE, PRZEDMIOT I WARUNKI DZIALANIA
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Biorac pod uwage warunki, jakie przedsigbiorstwa posiadaja na wejsciu,
czyli w dzialaniach zasileniowych oraz wyjsciu, czyli w procesie sprzedazy
wytworzonych produktéw, mozna wyodrebni¢ cala game firm charak-
teryzujacych si¢ odmiennymi trudno$ciami i wynikajacym z nich ryzykiem
zwigzanym z prowadzona dzialalnoscia. Odmiennosé ta wynika m. in. z

— celu, charakteru i skali prowadzonej dziatalnogci;

— mozliwosci kadrowych i kapitalowych przedsiebiorstwa;

— sklonnoéci do podejmowania ryzyka przedsigbiorczego;

— obowiazujacych przepisow, dotyczacych w szczegblnosci obciazen
podatkowych;

— kosztow zwiazanych z dzialalnoscia.

Czynniki te wplywaja na strategi¢ przedsigbiorstwa w stosunkach z oto-
czeniem, przy czym przedsigbiorstwa panstwowe maja Zazwyczaj zapewniony
doplyw $rodkéw niezbednych do prowadzenia dzialalnosci przez organ
zalozycielski w aktach o ich utworzeniu. Organy te moga zabezpieczaé
réwniez zbyt wytworzonych produktéw. Przedsigbiorstwa prowadzace dzialal-

" Program gospodarczy. Gléwne zalozenia i kierunki, »Rzeczpospolita” 1989,
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no$¢ gospodarcza w formie spoldzielni i spolek wlasciwie nie posiadaja
zadnych gwarancji doptywu $rodkéw produkcji i sprzedazy wytworzonych
produktéw. Doplyw ten i sprzedaz musza zorganizowaé sobie we wlasnym
zakresie. Stad rézne ich formy i tendencja nawet do laczenia si¢ w tzw.
przedsigbiorstwa mieszane. Forma ta ma ulatwié realizacje réznego rodzaju
dzialan na wejciu i wyjdciu, czy tez tylko na wejSciu lub wyjéciu. Jej celem
moze by¢ tez rozszerzenie dziatalnosci podstawowej i wzbogacenie np.
dzialalnoSci produkeyjnej o dzialalno$é¢ handlowa, ustugowa i badawcza.

Inicjatorem zaloZenia firmy mieszanej moze byé réwniez przedsigbiorstwo
panstwowe. Wymaga to jednak zgody organéw zatozycielskich przedsigbiorstw
przystgpujacych do tej formy. Forma ta moze mie¢ r6zna posta¢ w zaleznosci
od celu, ktory jest podstawa jej utworzenia.

Forma stajaca si¢ stopniowo najliczniejsza w prowadzonej dzialalnosci
takze przez przedsigbiorstwa panstwowe jest jednak spotka, ktéra réwniez
moze mie¢ rozng forme'. Rosnace potrzeby otoczenia, zwlaszcza udziatlowcow
i konsumentow oraz nasilajaca si¢ weiaz konkurencja powoduja, ze formy
te czgsto nie wystarczaja. Nie rozwiazuja bowiem wszystkich probleméw na
wejsciu, jak i wewnatrz przedsigbiorstwa. Stad w krajach z rozwinigta
gospodarkg rynkowa wyksztalcily si¢ rowniez specyficzne formy organizacyjne
przedsigbiorstw, typu: konsorcjum, kartel, syndykat, trust, koncern, holding,
konglomerat, umowa o prowadzenie przedsigbiorstw itd.

Na przyktad konsorcjum zostalo utworzone przede wszystkim dla potrzeb
doraznych operacji handlowych, bankowych lub pienigznych wymagajacych
nakladow kapitatu przekraczajacych mozliwosci poszezegélnych przedsie-
biorcéw. Dlatego forma ta jest krotkotrwala, zazwyczaj likwidowana po
sfinansowaniu przedsigwziecia.

Kartel jest porozumieniem gospodarczym kilku samodzielnych prawnie
przedsigbiorstw majacym na celu m. in. ograniczenie konkurencji mig¢dzy
nimi wzglednie opanowanie rynku lub zwigkszenie zysku poprzez np.
wspolna polityke cenowa. Polityka ta moze zmierzaé np. do ustalenia
jednolitych cen sprzedazy wytwarzanych produktow, niezaleznych od kosztoéw
produkeji ponoszonych przez poszczegblnych wytworcow zrzeszonych w tej
formie przedsigbiorstwa.

Syndykat jest po prostu wspélnym biurem obstugujacym proces zbytu
wytwarzanych wyrobow przez poszczegdlne przedsigbiorstwa zrzeszone
W nim czy proces zaopatrzenia w niezbedne §rodki produkcji (np. surowce,
narzedzia pracy) badz oba te procesy. Forma ta, poza ulatwieniem procesu
zasileniowego i sprzedazy wyrobéw, umozliwia tez prowadzenie $cislejszej
kontroli i bardziej szczegolowej analizy dzialalnodci zgrupowanych firm.

" Formy te sq szczegblowe oméwione w literaturze, m. in. w: Przedsigbiorstwo w gospodarce,
s.21 i n. Zob. tez i por. Statystical Abstract of the United States 1991, Us Department of
Commerce, USA, 1991, s. 525.
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Specyficzng forma przedsigbiorstwa jest monopol, poniewaz moze ja
stanowi¢ rowniez pojedyncze przedsigbiorstwo, skupiajace cato$é lub znaczna
czg§¢ produkcji danej galezi gospodarki narodowej badz branzy. Sytuacja
ta jest mozliwa, gdy:

— przedsigbiorstwo moze samo wyposazy¢ si¢ w niezbedne do prowadzonej
dzialalnosci §rodki produkcji i érodki finansowe, np. poprzez sprzedaz
swoich wyrobéw po cenie wyiszej od kosztu kraficowego w proporcji
zaleznej od elastyczno$ci popytu;

— przedsigbiorstwo prowadzi taka dziatalno$é, przy ktorej ze wzgledu na
jej znaczenie spoleczne czy gospodarcze uzyskuje pelna gwarancje, wlacznie
z dotacjami i subwencjami, dostaw érodkéw produkcji i sprzedazy wy-
tworzonych produktéow (np. w drodze rozdzielnictwa).

Glowna zaleta formy monopolu jest to, ze umozliwia ona prowadzenic
samodzielnej polityki gospodarczej w zakresie cen, rozmiaréw produkcii,
ksztaltowania podazy na rynku, a w zwiazku z tym osiaganie mozliwie
najwigkszego zysku. Nie wszystkie jednak firmy maja warunki czy ambicje
do zajmowania pozycji monopolistycznej. Przy braku warunkéw moga sie
jedynie zrzesza¢ w formy, ktére beda je prowadzié do tej pozycji. Forma
taka jest m. in. trust, w ktorym przedsigbiorstwa zrzeszone traca samodzielnoéé
prawna i gospodarcza, a wlasciciele ich staja si¢ akcjonariuszami. Forma
ta kieruje zarzad, zarbwno na wejéciu, wyjéciu, jak i podczas produkcji.
Zarzad ten wyznacza réwniez ceny i okre§la kryteria podzialu wygos-
podarowanego zysku.

Celem zrzeszenia moze by¢ rowniez tylko stworzenie mozliwoéci osiagania
wigkszych wynikéw ekonomicznych poprzez czerpanie korzysci ze skali
produkcji, ulatwienie walki konkurencyjnej, uzyskanie mocniejszej pozycji
finansowej i gospodarczej. Przykladem takiego zrzeszenia jest koncern,
w sklad ktorego moga wchodzié przedsigbiorstwa z ta sama produkcja,
produkcja pokrewna lub uzupelniajaca.

Forma podobna do koncernu jest holding, oparty na ukladzie ,mat-
ka-corka”, w ktorym funkcje ,;matki” pelni spolka posiadajaca wiekszoéé
udzialéow lub akcji (tzw. pakiet kontrolny), a funkcje ,,corek™ spolki filialne.
Ugrupowanie to ma na celu zjednoczenie interesobw wielkich korporaciji
badz ulatwienie branzowego zrdznicowania.

Nie mniej ambitny cel ma konglomerat, tj. ugrupowanie przedsigbiorstw
o0 duzym zréznicowaniu prowadzonych dzialalnosci, w ogole nie powiazanych
ze sobg technologicznie. Celem tym jest glownie zmniejszenie ryzyka zwia-
zanego z prowadzona dzialalnoscia przez poszczegélne przedsigbiorstwa
i wynikajacych z niego strat. Jego osiagnigciu ma sprzyjaé écista wspélpraca,
wymiana doswiadczen itd.

Wymienione formy ukazuja wspdiczesne przedsigbiorstwo przede wszystkim
jako podmiot elastyczny i dynamiczny, ktéry dla orientacji na otoczenie
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i konkurentéw ciagle zmienia swoja strukture organizacyjng i cele szczegolowe.
Jest to tez warunek jego istnienia oraz rozwoju. Zmian tych i rozwoju
wymaga tez mechanizm rynkowy, ktéry zmusza przedsigbiorstwa do szybszego
reagowania na zmiany zachodzace w gospodarce przez elastyczne do-
stosowywanie do nich programu dziatalnoéci i zdolnodci wytworczych. Ten
sam mechanizm, stawiajac przedsigbiorstwa w sytuacji przymusu ekonomicz-
nego, stwarza jednocze$nie warunki, w ktérych przedsigbiorstwa te moga
sprosta¢ jego wyzwaniu. Do warunkéw tych mozna zaliczyé:

— przedstawiona elastyczno§¢ struktury podmiotowej, pozwalajaca na
tworzenie roznych form organizacyjnych przedsigbiorstwa, podejmowanic
wspolnych przedsigwzieé, nabywanie, zbywanie i wydzierzawianie §rodkow
produkcji itp.;

— nie ograniczony administracyjnie dostgp do czynnikow produkcji
i rynkoéw zbytu wytwarzanych produktéw;

— samodzielno§¢ przedsigbiorstw w zakresie ksztaltowania struktury
dzialalnosci i zwiazanych z nia rachunkéw.

Warunki te, jak juz podkre§laliémy, maja jednak inne znaczenie dla
przedsigbiorstw zajmujacych monopolistyczna pozycje na rynku, na ktorym
sprzedaja swoje wyroby po cenach wyzszych od kosztu krancowego oraz
dla przedsigbiorstw dzialajacych w sytuacji typowej dla modelu konkurencji
niedoskonalej, w ktorej podaz produktéw wytwarzanych przez uczestnikow
rynku jest mniejsza od popytu i w sytuacji nawigzujacej do modelu kon-
kurencji doskonalej, w ktorej wielko§é i struktura podazy odpowiada
efektywnemu popytowi's,

Odmienne znaczenie wspomnianych warunkéw rysuje si¢ réwniez na wej-
Sciu, czyli w sferze stosunkéw zasileniowych, przy ktorej mozna wyodrgbnié:

1) przedsigbiorstwa majace pelna gwarancje wyposazenia w podstawowe
czynniki produkcji niezbedne dla ich dziatalnosci; sytuacja ta moze wystapi¢
w zwiazku: ze znaczeniem spolecznym i gospodarczym prowadzonej dzialal-
nosci, dla ktorej przedsigbiorstwo uzyskuje érodki produkcji w ramach
rozdzielnictwa centralnego, profilem produkciji, przy ktorym wystgpuje petna
podaz i mozna si¢ samodzielnie zaopatrzy¢ w niezbedne érodki rzeczowe
i osobowe, wystgpowaniem obu wymienionych warunkéw badz ich kombinacij;

2) przedsigbiorstwa majace czeSciowe gwarancje zaopatrzenia si¢ w nie-
zbedne $rodki produkcji, np. w podazy, dotacii;

3) przedsigbiorstwa nie majace zadnych gwarancji centralnego doptywu
Srodkéw produkcji, jak tez ich dostepnosci na rynku.

" W pracy nie po$wigca sie specjalnych rozwazan dotyczacych modeli konkurencji,
Stanowia one bowiem przedmiot wielu publikacji. Zob. np. N. Ga il, Modele zarzadzania
i finansowania przedsiebiorstw uspolecznionych, t. 1, PWN, Warszawa 1986, s. 11-130;
T. Gruszecki, Przedsigbiorstwo jako kategoria ekonomiczna, [w:] Teoria i praktyka przemian
gospodarczych, PAN, Warszawa 1989, s. 103-125.
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Wymienione grupy przedsigbiorstw roznia si¢, jak widaé, skala trudnosci
dzialania i stopniem ryzyka gospodarczego. Interesujace moze byé tu ich
zestawienie wraz z warunkami dzialania opracowane przez W. Frackowiaka
(zob. tab. 1), z ktorego wynika, ze najwigkszy komfort w dzialaniu, w kto-

Tabela 1

Mozliwe formy przedsigbiorstw i warunki ich dzialania na wejsciu i wyjsciu

Proedsic- Przedsigbiorstwo a wyjscie
biorstwo formy przedsigbiorstw
a wejscie I I T
Monopol z pelng gwa- | Oliglopol bez ograniczeri | Przedsigbiorstwo typu
rancjg Srodkow produkciji | popytu z peing gwarancja | wolnokonkurencyjnego
A dostaw §rodkéw produk- | przy zrownowazonym
cji popycie i podazy z peina
gwarancjg dostaw §rod-
kéw produkcji
Monopol z niepeing gwa- | Oliglopol bez ograniczen | Przedsigbiorstwo typu
gwarancja dostaw frod- | popytu z niepelna gwa- | wolnokonkurencyjnego
B koéw produkc;ji rancjag dostaw §rodkéw | przy zrownowazonym
produkcji popycie i podazy z nie-
pelng gwarancja dostaw
srodkow produkciji
Monopol bez gwarancji | Oliglopol bez ograniczen | Przedsigbiorstwo typu
dostaw §rodkow pro- popytu, bez gwarancji wolnokonkurencyjnego
C dukcji dostaw §rodkow pro- przy zrownowazonym
dukcji popycie i podazy bez
gwarancji dostaw
$rodkow produkeiji

Zrédlo: Przy opracowaniu korzystano z: W. Frackowiak, Strategie przedsighiorstwa
w gospodarce nadmiaru i niedoboru, ZN AE (Poznan) 1992, nr 116, s. 32.

rym ryzyko ogranicza si¢ wylacznie do sfery transformacyjnej ma przedsie-
biorstwo typu A-1. Przedsigbiorstwo to ma zapewniony dostep do czynnikow
produkcji, jak i zbyt wytwarzanych produktéw, poniewaz wystgpuje na
rynku jako jedyny ich sprzedawca. W najgorszej sytuacji i to zaréwno na
wejsciu, jak i wyjsciu znajduje si¢ przedsigbiorstwo typu C-III. Przedsigbiorstwo
to dziala bowiem bez gwarancji otrzymania niezbednych $rodkéw produkcji
jak i sprzedazy wytworzonych produktoéw. Musi wigc zabiegaé o potrzebne
zasilenia, jak i konkurowaé na rynku o nabywcéw. Zakres tych zabiegow
i konkurencji, jakie musza podejmowaé poszczegblne przedsigbiorstwa,
uzalezniony jest od ich usytuowania na wejciu i wyjéciu, ktore jest
wypadkowa roli panstwa w gospodarce. W gospodarce rynkowej rola
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panstwa w potozeniu przedsigbiorstw w stosunku do otoczenia traci jednak
na znaczeniu. Zyskuje natomiast poziomy wymiar tego polozenia, ktory jest
charakterystyczna cecha gospodarek ,jednopoziomowych™', opartych na
stosunkach miedzy réwnorzednymi prawnie podmiotami. Wszystko to
sprawia, ze zmianie ulega rowniez przedmiot i zakres zarzadzania, ktore
musza uwzgledniaé zaréwno interesy przedsigbiorstwa, jak i oczekiwania
otoczenia. Pogodzenie tych interesow i oczekiwan stanowi newralgiczny
problem, przed ktorym stoi przedsigbiorstwo wprzegnigte w orbit¢ mechanizmu
rynkowego. Istnicje wiele sposobow jego rozwiazywania. Na problem ten
wplywa jednak mnostwo czynnikow, ktore powoduja, Ze rozwiazania jego
cechuje przypadkowosé. Nie ma tez modelu rozstrzygajacego ani rzeczywiscie
dominujacej szkoly myslenia w tym zakresie.

3. CZYNNIKI WARUNKUJACE EFEKTYWNOSC ZARZADZANIA WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWEM I JEGO ROZWOJ

Wspolczesne przedsigbiorstwo w poczatkowej fazie swojego zycia i przy
podejmowaniu nowych inwestycji, umozliwiajacych przeciwstawianie si¢
konkurencji i radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych oraz ekstremalnie
trudnych, musi przede wszystkim okresli¢ swoja tozsamos¢, kierujac si¢
strategicznym my$leniem globalnym. Myslenie to sprowadza si¢ do:

~ dazenia do poznania sytuacji, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo
i wyboru celow dzialania;

— dazenia do poznania stopnia akceptacji otoczenia do zamiaru podjecia
okreSlonej dziatalnosci;

— zdobycia informacji, $rodkéw i technik umozliwiajacych realizacje
okre§lonych celow;

— woli ustawicznej zmiany obszaréw oraz sposobow dzialania zgodnie
ze zmiang wizji przedsigbiorstwa i stanu jego otoczenia.

Czynniki te powinna cechowaé §cista wigz, jak na rys. 6. Wigz ta
wymaga szerokiego zestawu metod badawczych, kultury, jak i doSwiadczen.
Bez wzgledu jednak na strukturg tego zestawu, w mysSleniu strategicznym
musi byé przestrzegana zasada kompletnosci oraz rozr6zniania zjawisk
i czynnikéw, ktére moga by¢ ksztaltowane przez kierownictwo przedsigbiorstwa
oraz tych, ktére znajduja si¢ poza zasiggiem jego oddzialywania. Z punktu
widzenia kierownictwa przedsigbiorstw latwiejsze do zbadania sa zjawiska

15 Gospodarka jednopoziomowa to gospodarka wolnorynkowa, prowadzona bez udziatu
patistwa jako podmiotu sterujacego. W gospodarce tej ceny, stopy procentowe, kursy walutowe
itd. sa zywiotlowo ksztattowane przez mechanizmy rynkowe, prawa popytu i podazy.
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POLITYKA OGOLNA
STRATEGIA OGOLNA

Cel
Uzasadnienie K

istnienia

Kierownictwo Kultura

Otoczenie

Wizerunek Tozsamos$é Organizacja

spoteczre,

Tranaiakcje jednostki

konkurencyjne

wewnetrzne zewnetrzne zadania

Doswiadczenie

! Dziatalno$é
Misja (potrzeby) (umiejetnosci)

Dobra i ustugi

STRATEGIA DZIAEANIA

Rys. 6. Schemat myslenia strategicznego. Wedtug: M. Marchesna Yy, Zarzqdzanie strategiczne,
Poltext, 1994, s. 161

i czynniki wewnetrzne. Wiaza si¢ one bowiem z wlasna baza material-
no-techniczng, kadrowa i finansowa, ktora tworzy okreSlone warunki
realizacji dzialalno$ci, a w jej ramach przedsiewzie¢ gospodarczych. Dla
czynnikow tych kierownictwo ma tez lepiej opanowany zestaw technik
badawczych.

Duzo trudniej jest przeprowadzi¢ analiz¢ otoczenia, bedacego nosnikiem
warunkow zewnetrznych. Wyzszy jest tez koszt tych analiz. Przedsigbiorstwo
musi jednakze dostosowaé si¢ do nich. Musi uwzgledniaé ceny zadane przez
dostawcow, ceny oferowane przez potencjalnych odbiorcow wyrobow,
marze, stawki, taryfy, przepisy regulujace gospodarke §rodkami rzeczowymi
i finansowymi, mode, postgp techniczny, trendy rynkowe itd.

Wymienione warunki dzialania wewnetrzne i zewnetrzne maja charakter
ograniczajacy, a konstruowane warianty przedsigwzigé nie powinny wykraczaé¢
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poza granice nimi okre§lone. Warunki te maja bowiem integrowaé zadania
postawione sobie przez przedsigbiorstwa z celem gospodarki narodowej jako
calosci, z celami potencjalnych dostawcéw surowcow, materiatow, kredytow,
dewiz, innowacji, z celami organéw wiadz lokalnych, z celami potencjalnych
odbiorcow wyroboéw przedsigbiorstwa.

Nie zmniejszaja one wprawdzie mozliwoéci przeprowadzania rachunku
efektywnosci w odniesieniu do réznych przedsiewzigé i réznych wariantéw
ich realizacji, zakreSlaja jednak granice swobody wyboru wariantéw realizacji
przedsigwzigcia. Dlatego przy podejmowaniu jakichkolwiek przedsigwzieé
gospodarczych w przedsigbiorstwie musza byé zawsze wyjaénione co najmniej
dwie kwestie wstgpne natury formalne;:

~ czy przedsigbiorstwo ma w ogble prawo i mozliwoéci realizowania
danego przedsigwzigcia;

— jezeli tak, to jakie w danej dziedzinie dziatalnoéci te przepisy i mozliwosci
wystgpuja i jakie stwarzaja one warunki wyboru wariantdéw dzialania.

OdpowiedZ na te pytania ma istotne znaczenie nie tylko dlatego, ze
okre$la warunki dzialania dla przedsigwzigcia, ale réwniez w zwiazku z tym,
ze pozwala ustali¢ sposob badania otoczenia. Badanie to moze byé zorien-
towane np. na konkurencj¢, trendy, dostosowanie przedsigbiorstwa do
rzadowych regulacji w okre§lonym czasie. Kierownictwo przedsigbiorstwa
powinno wiedzie¢, ktéra z okreSlonych r6l wyznacza badaniom otoczenia.
W kazdej natomiast z tych rol niezbedne jest przede wszystkim okreslenie
struktury otoczenia. Powszechnie uznany jest podzial otoczenia przedsie-
biorstwa na makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne.

Szczegolnie trudne do zidentyfikowania i obserwacji jest makrootoczenie.
Sklada si¢ bowiem na nie uklad polityczny, prawny, systemowy, ktéry ulega
cigglym zmianom. Otoczenie to jest tez trudne do zmiany przez przedsie-
biorstwo, chyba Ze reprezentuje soba podmiot o znaczacym potencjale
ekonomicznym.

Stosunkowo latwiejsze do poznania i zmiany jest otoczenie konkurencyjne,
w sklad ktorego wehodza wszystkie podmioty gospodarcze majace z przed-
sigbiorstwem powigzania kooperacyjne lub konkurencyjne. Do podmiotow
tych naleza rozni dostawcy, odbiorcy, istniejacy i potencjalni konkurenci,
ktorzy oddziatuja na przedsigbiorstwo. Przedsigbiorstwo moze jednak rowniez
oddzialywa¢ na te podmioty na zasadzie sprzgzenia zwrotnego. Jezeli
oddziatywanie to ma by¢ w pelni efektywne, przedsigbiorstwo musi dokladnie
poznaé wymienione podmioty. One bowiem tworza rynek, na ktérym
przedsigbiorstwo moze osigga¢ dochody. Na rynku rozstrzyga si¢ wigc jego
byt. Wewnatrz przedsigbiorstwa powstaja jedynie koszty zuzycia czynnikow
wytworczych. Jezeli rynek nie zaakceptuje wyrobéw przedsigbiorstwa po
cenie wyzszej od kosztow poniesionych na ich wytworzenie, to poniesie ono
stratg ograniczajac swoja zdolno§¢ do rozwoju. Rozwojowi temu najmniej
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sprzyja rynck zmonopolizowany, na ktérym, pomimo ze producenci mono-
polisci zapewniaja sobie wysoki zysk, nie daza do szybkiej odnowy produkcji
i poprawy jakosci wyrobow. Najkorzystniejsza sytuacje dla rozwoju przed-
sichiorstwa stwarza konkurencja, zwlaszcza duzej liczby producentéw.
Muszg byé to jednak producenci ze stosunkowo duzym potencjalem finan-
sowym i kadrowym, zmuszajacym do wprowadzania liczacych sig innowacji.
Dlatego korzystne warunki rozwoju stwarza oliglopol. Forma ta zmusza
producentéw, z jednej strony, do dziatan prowadzacych w kierunku najlep-
szego zaspokojenia potrzeb odbiorcow, a z drugiej — hamuje nadmierny
wzrost cen. Nie jest ona oczywiScie pozbawiona wad, poniewaz przedsie-
biorstwo posiadajac silng pozycj¢ na rynku rozpoczyna ukladanie stosunkéw
z makrootoczeniem (centrum) od zabiegéw zmierzajacych do osiagniecia
mozliwie maksymalnych korzyéci politycznych. Korzyéci systemowe, choé
rOwniez wazne sa przy niej traktowane na zasadzie reszty. W ten sposéb
w formie tej nie zawsze wykorzystuje si¢ wszystkie mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstw. Wszystkich mozliwoéci nie wyczerpuje rowniez przedsie-
biorstwo dziatajace na wzglednie zréwnowazonym rynku. Przedsigbiorstwo
to dazy¢ bedzie w pierwszej kolejnosei do uzyskania korzyéci systemowych.
Wspomniane zachowania przykladowych przedsigbiorstw beda jednak trwa-
ly tak dlugo, dopoty nie zrownaja si¢ krafcowe przyrosty preferowanych
korzyéci i zwigzanych z nimi kosztéw z przyrostami korzySci i kosztow
traktowanych na zasadzie reszty (punkt rownowagi przedsiebiorstwa w stosun-
kach z centrum i rynkiem). Moment ten moze by¢ regulowany przez centrum
poprzez zmiany komfortu osiggania okre$lonych korzysci np. dla zachowania
odpowiednich proporcji makroekonomicznych m. in. w sferze relacji pienigz-
no-kredytowych. Szczegélna rola w procesie tym przypada bankom, ktore
moga proponowac przedsigbiorstwom pewne kierunki dziatan, ktore cheiatyby
preferencyjnie kredytowaé. Bank staje si¢ wowczas nie tylko weryfikatorem
programu rozwoju przedsigbiorstwa, ale rowniez jego wspoltwérca. Podmiot
ten moze stosowaé w tym celu zmienng stopg procentowa w zaleznogci od
rodzaju podejmowanych przedsiewzigé rozwojowych, preferujac np. ochrong
$§rodowiska czy produkcje Zywnosci nie skazonej §rodkami chemicznymi.
Rola banku w rozwoju przedsigbiorstwa jest stosunkowo mniejsza, gdy
podmiot ten udziela kredytu jedynie na podstawie pozytywnej oceny przedlozo-
nych mu przysztosciowych kierunkéw rozwoju, do ktérych przedsigbiorstwo
zmierza oraz na podstawie pozytywnej oceny dotychczasowej kondycji finanso-
wej przedsigbiorstwa. Rozwigzanie to jest wprawdzie wygodniejsze dla przedsig-
biorstwa, poniewaz moze si¢ ono wtedy latwiej wycofaé z finansowania
rozwoju kredytem lub ograniczyé jego rozmiary jednak, nie gwarantuje racjo-
nalnego jego wykorzystania zarébwno w interesie przedsigbiorstwa, jak i banku.
Problem réwnowagi przedsigbiorstwa w stosunkach z dostarczycielami
kapitatu i jego rozwoju wilafciwie nie istnieje, jezeli jego cele i polityka
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wyrastaja z interesow tych ostatnich. Wtedy osoby zarzadzajace powierzonym
mu majatkiem powinny skoncentrowaé si¢ przede wszystkim na przestankach
strategii pozwalajacej osiagna¢ mozliwie wysoki stopieri realizacji oczekiwar

wiascicieli §rodkoéw produkcji. W celu zaspokojenia owych oczekiwan

tl

zarzadzajacy musza jednak kierowaé si¢ zintegrowanym podejsciem do
zarzadzania, ktérego syntetyczne ujecie przedstawia rys. 7. Wynika z niego,

MIARY

Stopa zwrotu
~ §rodki wtasne

- aktywa

Wskazniki
operacyjne
- marze

- obroty

Stopa
dywidendy

Stopien pokry-
cia statych
obigzen

Wskazniki

finansowania

- struktura
kapitatu

~ wskaznik
dzwigni
finansowej

Wartosé
zaktualizowana

Wskazniki
ptynnoéci

Nowe istniejagce

inwestycje
Cena llosé/wielkosé
Koszty zmienne
Koszty state
Zysk Oprocentowanie
Dywidendy operacyjny kredytéw
Ocena
dokonana Zysk
przez zatrzymany
inwestora
Srodki
wiasne
przedsig-
biorstwa Kredyty
leasing
Nowa
inwestycja

STRATEGIE

Operacje

- wykorzysty-
wanie aktywow

- wybor rynku

- ustalanie ceny

- kontrola kosztow

- stosowanie
"dzwigni opera-
cyjnej”

Rozdysponowanie
zyskow

Finansowanie

- finansowanie
Srodkami wtas-
nymi

- finansowanie
diugiem

- "dzwignia
finansowa”

Inwestycje

— Srodki trwate

~ $rodki obrotowe
(poziom, struktu-
ra)

Rys. 7. Proces zintegrowanego zarzadzania finansowego. Wediug: V. Jog, A. Riding,
H.Levy, M.Sarnat, Principles of Financial Management, Prentice-Hall Canada Inc.,
Scarborough, Ontario, 1990, s. 15
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ze z procesem zarzadzania zgromadzonym majatkiem i z jego wlasciwym
wykorzystaniem wigze si¢ wiele probleméw. Glowny z nich sprowadza sig
do tego, ze wlasciciele jego maja rézne oczekiwania. Oczekiwania te muszg
byé tez pogodzone z oczekiwaniami pozostalych podmiotéw otoczenia.
Z tab. 2 wynika, ze dotycza one nie tylko jakosci wyroboéw badz §wiadczonych
ustug, cen i warunkow ich sprzedazy (konsumenci indywidualni), ale takze
plynnosci finansowej (banki), wyplacalnosci (dostawcy), terminowosci dostaw
wytworzonych. produktéw (odbiorcy), pozycji przedsigbiorstwa i jego zdolnoéci
do generowania zysku (potencjalni dawcy kapitatu), przestrzegania obowig-

Tabela 2

Cel i przedmiot oceny przedsigbiorstwa, dokonywanej przez podmioty otoczenia

cyzji zwigzanej z wyborem oce-
nianego przedsigbiorstwa jako
odbiorcy

Podqut Cel oceny Przedmiot oceny
otoczenia
Odbiorca Okreslenie celowosci pojecia de- | Cena, sposéb zaplaty, termino-
cyzji zwigzanej z wyborem oce- | wo§¢ dostaw, poziom techniczny
nianego przedsigbiorstwa jako | produktu itd.
dostawcy
Dostawca Okreslenie celowosci pojecia de- | Wyplacalno§é przedsigbiorstwa,

forma (sposob regulacji zobo-
wigzan)

Bank

Ustalenie zdolnosci kredytowej
przedsigbiorstwa, okreslenie
stopnia ryzyka operacji kredy-
towej, oszacowanie optacalnosci
transakcji

Plynno$¢ finansowa przedsig-
biorstwa, ptynno§¢ diugotermi-
nowa przedsigbiorstwa

Inwestor (np. potencjalny
akcjonariusz)

Okreflenie opfacalnoéci inwesto-
wania, dostarczenie przestanek
do poréwnania optacalnosci
alternatywnych lokat kapitatu

Pozycja przedsigbiorstwa na
rynku, pozycja perspektywiczna
przedsigbiorstwa, polityka przed-
sigbiorstwa w zakresie podziatu
zysku

Wiadze lokalne

Okreslenie ucigzliwosci przed-
sigbiorstwa dla §rodowiska,
kontrola przestrzegania przez
przedsigbiorstwo obowiazuja-
cych norm prawnych

Koszty zewnegtrzne dziatalnosci
przedsigbiorstwa, przestrzeganie
prawa gospodarczego, regulo-
wanie ustawowych zobowigzan,
infrastrukturotworcza funkcja
przedsigbiorstwa

Konsument indywidualny

Okreslenie celowosci i optacal-
nosci zakupu wyrobu lub sko-
rzystania z ustugi

Cena, funkcja spetniana przez
wyrob jakos¢, obstuga

Zrodto: Jek do tab.

17
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zujacych norm prawnych i przepisobw regulujacych wplyw prowadzonej
dzialalnoSci na §rodowisko (wladze lokalne).

Wymienione oczekiwania stanowia swoiste warunki brzegowe, jakie musi
uwzgledni¢ przedsigbiorstwo podczas urzeczywistniania swoich wlasnych
aspiracji. Zgodnos¢ owych interesow i aspiracji wystepuje wtedy, gdy
otoczenie (odbiorcy, dostawcy, potencjalni dawcy kapitatu, pafistwo) bedzie
sklonne nawigza¢ stosunki ekonomiczne z przedsigbiorstwem, a to wspol-
pracowac z otoczeniem.,

Wystgpowanie wspomnianych oczekiwar uzasadnia wyodrebnianie co
najmniej dwéch etapéw analizy otoczenia, o zréznicowanym zestawie metod
i narzedzi, tzn. etapu analizy makrootoczenia i etapu analizy otoczenia
konkurencyjnego. Trzecim etapem (czy obszarem) analizy strategicznej, co
ilustruje rys. 8, powinna byé analiza strategiczna przedsigbiorstwa. Jak juz

Makrootoczenie

ekonomiczne

demograficzne

OTOCZENIE
KONKURENCYJNE

PRZEDSIE-
BIORSTWO

polityczne klienci dostawcy prawne

konkurenci istniejacy
i potencjalni

spoteczne migdzynarodowe

technologiczne

Rys. 8. Etapy (obszary) analizy strategicznej przedsigbiorstwa. Wedtug: Ch. W.Hill, G.R.Jones,
Strategic Management Theory. An Integrated Apprroach, Houghton Mifflin Co., Boston 1989, s. 61
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wspomniano, jest to obszar analizy najlepiej znany pracownikom przedsie-
biorstw, jego menedzerom i osobom odpowiedzialnym za analizy. W analizie
tej, wobec roznorodnosci mozliwych korzysci ze stosunkéw z otoczeniem,
przedsigbiorstwo powinno jednak skoncentrowaé si¢ na wszystkich jej
obszarach, tj. zarébwno na sferze ekonomicznej, jak i technologicznej,
marketingowej, spolecznej i kulturowej. Sfery te wymagaja laczenia metod
jakosciowych i ilosciowych, postugiwania si¢ najprostszymi, jak i skom-
plikowanymi lacznie z symulacja. Przy ich doborze trzeba pamigtaé o korzys-
ciach, jakie beda mozliwe do osiagnigcia w wyniku przeprowadzonych
badan. Z mysla o korzysciach badania szczegétowe nalezy skupi¢ w tych
obszarach dzialalnosci, dla ktérych przedsigbiorstwo posiada najwicksze
predyspozycje. Obszarom tym powinny byé tez podporzadkowane strategie
w stosunkach z centrum i pozostalymi podmiotami otoczenia, przy czym
analizy dotyczace stosunkow z tymi ostatnimi powinny byé pochodna analiz
dotyczacych stosunk6w z centrum. Nie mozna bowiem przedstawié w sposéb
zrozumialy dziatan w stosunkach np. z bankiem, dostawcami i odbiorcami
oraz pracownikami bez uprzedniej analizy wzajemnych zaleznoéci finansowych
miedzy przedsigbiorstwem a centrum. Centrum jest jedynym decydentem
w zakresie pieniadza gotowkowego i kredytowego. Jest tym samym rynkiem
kreujacym popyt i podaz pienigdza. Centrum moze wplywaé na popyt
przedsigbiorstwa na pieniagdz oraz jego podaz poprzez polityke dochodéw
i wydatkéw panstwa, polityke pienigzno-kredytowa, polityke dochodéw
i wydatkow ludnoci, polityke fiskalna, plac itd. Wyrazem operacyjnym
tych polityk jest emisja pieniadza gotéwkowego, ustalanie rozmiarow
kredytow, jakie moga by¢ przyznane okre§lonym podmiotom oraz kierunkow
i warunkow ich udzielania (okre$lanie stopy procentowej i limitow kredy-
towych), system podatkowy oraz zasady ksztaltowania §rodkéw na wyna-
grodzenia. Dzialania te i narzedzia narzucaja okrelone strategie przedsie-
biorstwa wobec banku, dostawcow, odbiorcow, pracownikéw, a jednocze$nie
nakierowuja na takie z nich, ktére zapewnia dopltyw §rodkéw finansowych
w rozmiarach niezbgdnych w stosunkach z tymi podmiotami i do finansowania
wydatkow zwigzanych z prowadzona i zamierzong dzialalnoscia. Poszukiwania
z tym zwigzane sprowadzaja si¢ do wyboru odpowiednich proporcji §rodkéw
wlasnych i obcych. Proporcje te sa dlatego istotne, ze inwestorzy, a wigc
potencjalni akcjonariusze oraz kredytodawcy i nabywcy obligacji a takze
pracownicy maja okreslone oczekiwania co do korzysci z nich wynikajacych.
Dla akcjonariusza korzyfcia ta jest dywidenda, banku — procent od udzie-
lanego kredytu, nabywcy obligacji — procent od zakupionego papieru
warto$ciowego, pracownika — wynagrodzenie. Nie ma jednak ,,sztywnych”
zasad oceny wspomnianych proporcji. Nie istnieja tez ustalone zasady
umiejscowienia zarzadzania kapitalami obcymi w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Roézne przedsigbiorstwa maja roézny styl zarzadzania
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i sprawy kredytowe nie sa tu wyjatkiem. W sprawach tych musza by¢
natomiast podejmowane wlasciwe decyzje. Zasadnicza z nich dotyczy czy
kredyt powinien by¢é w ogole zaciagniety. Jest to gléwny problem wspot-
czesnego przedsigbiorstwa, ktory powinien stanowié¢ pierwszoplanowy przed-
miot kompleksowej analizy strategicznej. W analizie tej wnetrze przedsie-
biorstwa i jego stosunki z otoczeniem powinny byé rozpatrywane wspélnie,
poniewaz s3 one wzajemnie uzaleznione i wspotwyznaczaja zarébwno sposéb
sfinansowania rozwoju, jak i ostateczne korzySci. Wspoblczesne przedsiebior-
stwo, cheac osiagga¢ korzy$ci i rozwijaé sig, nie moze przywiazywaé uwagi
tylko do jednego ich Zrédla, jakim jest kapital wlasny czy dostawca
z lokalnego rynku. Musi ponadto troszczyé si¢ nie tylko o miejscowego
odbiorcg wytwarzanych produktéow, lecz takze zdobywaé zewnetrznych.
Musi tez sprosta¢ zadaniom pracownikéw, wymogom rosnacych podatkow,
dywidend, stop procentowanych, zrbznicowanej stopy inflacji, réznic kul-
turowych poszczegblnych rynkéw, na ktérych zamierza dziataé. Potrzeby te
nie wszystkie poddaja si¢ planowaniu. Nie wszystkie tez moga byé w pelni
kontrolowane. Przy ich rozpatrywaniu trzeba zatem dazy¢ do zroéznicowania
tych, ktére moga byé przedmiotem badari i planowania i tych, ktére moga
by¢ tylko czgsciowo ksztaltowane. Syntetyczne ujecie mozliwosci, jakie
stwarza tu podstawowe narzgdzie, ktorym jest analiza ekonomiczna, a w ra-
mach niej analiza finansowa, przedstawia rys. 9. W analizie tej w odr6znieniu
od dotychczas opracowywanej w przedsigbiorstwach polskich nalezy przede
wszystkim liczyé tak, aby byla ona nie tylko narzgdziem kontroli wykonania
zadan, ale i jedynym ze sposobéw na etapie ich planowania. Wymogi te
mozna w pewnym stopniu osiagnaé poprzez:

— rozszerzenie dotychczasowej analizy finansowej o analize prospektywna,
opracowywana w trakcie przygotowywania planéw gospodarczych i obej-
mujaca ustalanie i ocene réznych wariantéw decyzii; przy ocenie tej nie
wystarcza rozlozenie badanego zjawiska na elementy skladowe, poznanie
zmian w strukturze tego zjawiska oraz wyjasnienie przyczyn owych zmian,
co stanowi domen¢ tradycyjnej analizy; konieczne jest jeszcze wydanie
orzeczenia w kwestii aktualnego poziomu jego rozwoju w prazyszlosci; aby
orzeczenie to bylo obiektywne, musi byé oparte na ocenie réwniez otoczenia
przy zastosowaniu danych ilosciowych, jak i wartosciowych;

— Scista integracj¢ analizy prospektywnej z biezaca i retrospektywna oraz
konfrontowanie jej wynikéw z analizq otoczenia;

— szersze niz dotychczas stosowanie metod zorientowanych na decyzje
zwiazane z dlugookresowym lokowaniem kapitatu i jego przeptywami.

Propozycje te nie eliminuja stosowania dotychczasowych rozwigzan
analizy finansowej z procesu oceny strategicznej przedsigbiorstwa. Rozwiazania
te nalezy traktowa¢ jako niezbgdne i wazne rowniez na tym etapie. Powinny
by¢ one jednak wigcej zorientowane na szanse i zagrozenia stwarzane przez
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Rys. 9. Zwigzek analizy finansowej z zarzadzaniem strategicznym. Wedhug: J. Szczepaniak,
Analiza finansowa a informatyczne systemy rachunkowosci, Stowarzyszenie Ksiggowych
w Polsce, Oddziat w Biatymstoku, 1980, s. 8
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otoczenie, mocne i stabe strony przedsigbiorstwa zwlaszcza w stosunku do
konkurentow. Odpowiednio wkomponowane w system analizy finansowej
powinny obejmowa¢ caly proces decyzyjny zwigzany z danym przedsie-
wzigciem, poczawszy od rozpoznania problemu decyzyjnego, a skoficzywszy
na kontroli wynikéw zrealizowanej decyzji. W kazdym przypadku przedsie-
wzigcie to wiaze si¢ z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie o stopien
zadluzenia, co stanowi przedmiot analizy gospodarki finansowej i wielko$é
nadwyzki finansowej czy tylko zysku wchodzacych w zakres analizy efek-
tywnos$ci ekonomicznej gospodarowania.

Analiza finansowa, jako narzedzie zarzadzania strategicznego gospodarka
finansowa, powinna przede wszystkim:

— dostarcza¢ kierownictwu przedsigbiorstwa odpowiednich opracowan
ulatwiajacych osiaganie racjonalnej struktury majatku i funduszéw; pomocne
moga by¢ tu opracowania dotyczace zasad zaciagania kredytow oraz
diugoterminowe prognozy ksztaltowania si¢ sytuacji finansowej przedsie-
biorstwa;

— ulatwia¢ racjonalne ksztaltowanie rozrachunkéw i strumieni pienigz-
nych poprzez opracowywanie krotkoterminowych prognoz oraz nadzor
umozliwiajacy przeprowadzanie odpowiednich zabiegéw regulacyjnych; po-
mocny moze by¢ tu rachunek oparty na dynamicznym ujgciu proceséw
gospodarczych, traktowanych jako przeptywy s$rodkéw pienigznych (cash
Slow).

Szczegdlowy zakres prospektywnej analizy gospodarki finansowej, zin-
tegrowanej z analiza biezaca i retrospektywna, przedstawia rys. 10.

Do zadan prospektywnej analizy finansowej, odnoszacej si¢ do efektyw-
nosci ekonomicznej, mozna zaliczyé przede wszystkim dostarczanie kierow-
nictwu przedsigbiorstwa rachunkéw efektywnoéei ulatwiajacych opracowanie
rozsadnych wariantéw programéw dzialalno$ci. Pomocne moga byé tu
opracowania oparte na modelach strategii rozwoju przedsigbiorstwa i rozne
wskazniki charakteryzujace ksztaltowanie si¢ efektywno$ci w okresach
poprzednich.

Prospektywna analiza efektywnoéci ekonomicznej powinna odgrywaé
istotna rol¢ rowniez w ksztaltowaniu i ocenie poszczegblnych rodzajow
dzialalnodci. W zwiazku z tym, Ze kryteria efektywnoéci tych dzialalnosci
nie zawsze prowadza do oceny zgodnej z kryteriami ogblnymi, ocena
tych dziatalnoéci powinna by¢ przeprowadzona takze z punktu widzenia
tych ostatnich. Pomocny moze by¢ tu model portfolio, metody oceny
efektywnoSci inwestycji — proste i dyskontowe, metoda ABC (Activity-
-Based Costing, rachunek kosztow docelowych — Target Costing). Zakres
analizy efektywnosci ekonomicznej przedstawia rys. 11.
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Ostateczna przebudowa analizy finansowej z instrumentu kontrolnego
w decyzyjno-planistyczny zalezna jest jednak od woli kierownictwa przed-
sigbiorstwa. Jezeli kierownictwo to pragnie mie¢ aktywny system analizy
finansowej musi ono doceni¢ potrzeby zwigzane z przeorganizowaniem
planowania, biezacego $ledzenia realizacji ustalonych zadan i kontroli ich
wykonania. W procesie tym analiza finansowa musi odgrywaé bardziej
znaczacg rolg. Z kolei kierownictwo dziatu rachunkowoéci i osoby zajmujace
si¢ analiza finansowa muszg by¢ w pelni do takiego rozwigzania przekonane
poprzez odpowiednia motywacje. Mozna sadzi€, ze taka przebudowa rachun-
kowosci a w ramach niej analizy finansowej bedzie si¢ odbywata w kazdym
przedsigbiorstwie, gdyz do tego zmuszaja warunki gospodarki finansowe;j.
Przemawia za niag rowniez coraz powszechniej zalecana i wprowadzana
instytucja controllingu.

Marian Walczak

THE NATURE OF CONTEMPORARY COMPANY AND RESULTING NEEDS OF
STRATEGIC MANAGEMENT

The transition of Polish economy has changed the process of company management and
information needs of its management. The change in information needs results in different
perception of the company interior and its outside environment. The environment begins to
play more and more important role in company development.

The intention of the author is to present the approach to management of contemporary
company and its means — financial analysis. Financial analysis has to be more oriented on
the needs of strategic management because traditional methods and techniques are no longer
sufficient. Financial analysis has to include methods of environmental analysis, portfolio
techniques, methods of cash flow analysis, etc.



