MUZEUM HISTORII POLSKI

Bogdan Klepacki

Zmiany jako element zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Acta Scientifica Academiae Ostroviensis nr 1, 58-67

1998

Artykut zostat zdigitalizowany i opracowany do udostepnienia
w internecie przez Muzeum Historii Polski w ramach

prac podejmowanych na rzecz zapewnienia otwartego,
powszechnego i trwatego dostepu do polskiego dorobku
naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony w kolekcji
cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartosc polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.



58 ACTA SCIENTIFICA ACADEMIAE OSTROVIENSIS

BOGDAN KLEPACKI

ZMIANY JAKO ELEMENT ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

1. WPROWADZENIE

Stanem naturalnym nowoczesnej gospodarki sa ciagle zmiany,
dostosowywanie si¢ do otoczenia. Dotyczy to calych panstw,
poszczegdlnych  sektoréw  gospodarki, jak tez  pojedynczych
przedsigbiorstw.  Organizacje, ktére nie wykazujg dynamizmu
innowacyjnego szybko traca dystans do konkurentow.

Z analiz wynika, ze koncepcja ukierunkowanego rozwoju
ludzkosci, czyli postepu, jest relatywnie mtoda, w dodatku nie bezsporna.'
Jeszcze w okresie Renesansu dziafalno$¢ gospodarcza i zycie spofeczne
byty dos$¢ podobne do sytuacji z okresu starozytnosci. Wszelkie przemiany
nastgpowaty bardzo wolno. Mozna by stwierdzi¢, postugujac si¢ aparaturg
pojeciowa  Galbraitha,” iz w szerokich kregach spotecznych istniato
przystosowanie do poziomu ubdstwa, nie zostala obudzona spofeczna
wola rozwoju.

Wspdiczesnie jednostki i przedsigbiorstwa, ktore chca istnie¢ na
rynku oraz rozwijaé si¢, sa skazane na zmiany. Sukces moga przynie$é
jednak tylko zmiany wlasciwe co do rodzaju, czasu, rozlegtosci (zakresu) i
sekwencji przeprowadzenia. Mozna stwierdzi¢, iz istota pracy menedzera
w nowoczesnym przedsigbiorstwie jest zmienianie aktualnego stanu firmy
na bardziej konkurencyjny wobec innych uczestnikéw gry rynkowej.

Z punktu widzenia zarzadzania wazne jest wyodrgbnienie
istniejacych sit nacisku na zmiany w przedsigbiorstwach i w sektorach
oraz sposobow reakcji na te naciski. Kazdy przedsiebiorca musi dobrze
orientowac si¢ w sytuacji i tendencjach zmian w rejonie, calej gospodarce,
a nawet w $wiecie,

' Ziembinski Z.. Wyklady socjologii dla prawnikéw i administratywistow,
Wydawnictwo Przemiany; Warszawa 1990.
2 Zob. Galbraith J.K.: Istota masowego ubostwa; PWN, Warszawa 1987.
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2.

KATEGORYZACJA CZYNNIKOW NACISKU NA ZMIANY

W AGROBIZNESIE

Istnieje wiele ptaszczyzn klasyfikacji czynnikéw stanowiacych

bodzce do przeprowadzenia zmian. Najczgstsze z nich sg nastgpujace:

umiejscowienie czynnika (wewnetrzne, zewnetrzne);
stopien waznosci (mato, srednio i bardzo wazne);
zakres czasowy (krétko-, srednio- i dlugoterminowe);
rodzaj czynnika (techniczne, ekonomiczne, polityczne, prawne,
socjalne itd.);
stopien przewidywalnosci (dajace si¢ przewidzie¢, niemozliwe do
przewidzenia),
mozliwos¢ oddziatywania (mozliwe do kontroli i przeciwdziatania,
poza realnym oddziatywaniem);
zakres terytorialny (lokalne, regionalne, krajowe, migdzynarodowe);
stopien regularnosci (cykliczne, nieregularne, losowe);
stopien potencjalnej korzystno$ci (stwarzajace szanse rozwojowe,
stwarzajace zagrozenia).

Nieco inaczej klasyfikuje determinanty zmian S. P. Robbins.’

Okresla je jako sily inicjujace zmiany (forces initiating change) i
wymienia nastgpujace:

zmiany wewnatrz przedsigbiorstwa zwiazane np. ze zmiang jego
celow;

zakup nowego wyposazenia, np. wprowadzenie robotéw;

brak sity roboczej, zwlaszcza w dramatycznych sytuacjach, takich
jak wojny;

wprowadzenie wysoko rozwinigtych systeméw przetwarzania
informacji;

decyzje rzadowe, zaréwno o rosnagcym, jak i malejacym
zaangazowaniu regulacyjnym;

zmiany o charakterze makroekonomicznym, takie jak wzrost stopy
procentowej przy udzielaniu kredytéw;

zmiany znaczenia zwigzkow zawodowych i stopnia zorganizowania
grup pracownikow;

wzrastajacy nacisk grup konsumentéw;

polaczenie lub nabycie przedsigbiorstw;

> Robbins S.P.: Organization Theory: Structure, Design and Applications.
Prentice-Hall, London 1987.



60 ACTA SCIENTIFICA ACADEMIAE OSTROVIENSIS

— gwaltowne zmiany cen lub dostgpnosci surowcow;

— dzialania konkurencji na rynku;

— spadek morale pracownikow;

— wzrost obrotéw przedsiebiorstwa;

— gwaltowne  pogorszenie  si¢  sytuacji  wewngtrznej  lub
migdzynarodowej;

— niedobor wysokokwalifikowanych kadr do kierowania duzymi,
skomplikowanymi przedsigbiorstwami;

— spadek zyskow.

Brak jest Scistych, gotowych do zastosowania w kazdej sytuacji
recept lub wzorcow, pozwalajacych na przewidywanie tego, co stanie si¢
w przysztosci. Tym wazniejsze jest wiec nie tylko analizowanie
czynnikow wplywajacych na gospodarke i przedsigbiorstwo, lecz takze
sposobdw ich reagowania w przesziosci. Jesli zamierzamy podja¢ decyzje
rokujaca w danej chwili bardzo wysokie zyski, nalezatoby dokonac
analizy rezultatow tego typu decyzji w przesziosci.

Prowadzac analizg¢ nie mozna takze zapomina¢ o zmiennosci
$rodowiska, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Skala tej
zmiennosci, wedtug Ansofa, zalezy od nastepujacych.’

— zmiennos¢ srodowiska rynkowego;,

— szybkos$¢ zmian srodowiska;

— intensywnos¢ dziatan konkurencji;

— wydajnos¢ (sprawnos¢) stosowanych technologii produkcji;
— swoboda wyboru klientow;

— skala ingerencji rzadu i grup nacisku.

W warunkach polskich, w okresie transformacji gospodarki w
kierunku wolnego rynku, zmienno$¢ $rodowiska jest relatywnie wysoka.
W wielu elementach jest wrgcz trudno lub w ogole nieprzewidywalna.
Stwarza to dodatkowe trudno$ci i zwieksza ryzyko w kreowaniu zmian
gospodarczych. Nalezy jednak oczekiwaé, iz w miarg rozszerzania zakresu
prywatyzacji i doskonalenia regulacji prawnych zmienno$¢ krajowego
srodowiska gospodarczego bedzie ulegata zmniejszeniu.

* Zob. Thompson J.L.: Strategic Management. Awarensess and change. Chapman
and Hall, London 1990.
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3. WZORCE ZMIAN STRATEGICZNYCH

W ujeciu teoretycznym mozna wyrdzni¢é wzorce zmian oraz
stagnacje, a mianowicie:

— stagnacje (continuity), czyli brak jakichkolwiek zmian;

— wzrost jednostajny (incremental), przy ktdrym wystepuja kolejne
zmiany, zgodnie z ogdlna, klasyczna formuta:

odmrozenie — zmiana — zamrozenie

(unfreezing)  (change) (refreezing)

— wzrost falujacy (flux), w ktérym zmiany sa roznokierunkowe
(postgpowe i wsteczne), nieregularne, czasami wrecz przypadkowe;

— zmiany globalne (global), gdy w przedsigbiorstwie przeprowadza
si¢ calkowitg reorganizacje.

Inny podziat zmian proponuje Thompson’, a mianowicie:

— stopniowane (gradual);

— ewolucyjne (evolutionary),

— dramatyczne (dramatic);

— rewolucyjne (revolutionary).

Z punktu widzenia dlugoterminowego najbardziej pozadanym
wzorcem zmian jest wzrost stopniowy, jednostajny (incremental). Nie
kazda jednak jego formutfa jest dla przedsigbiorstwa korzystna. Problem
polega na tym, aby zmiany w przedsiebiorstwie byly kierunkowo zbiezne
ze zmianami w jego Srodowisku. W przypadku istnienia takiego
dostosowania, przedsigbiorstwo rozwija si¢ w sposéb zblizony do
optymalnego, nieznacznie tylko odbiegajac od zmiennos$ci Srodowiska.
Przy jego braku, po uptywie pewnego czasu, przedsigbiorstwo znajdzie sie
w trudnej sytuacji ekonomicznej, poniewaz jego rozwdj odbiega od
uwarunkowan zewnetrznych.

Jednostajny, ukierunkowany rozwoj przedsigbiorstwa stawia
wysokie wymogi kadrze kierowniczej. Wedtug teorii logicznego wzrostu
inkrementalnego (logical incrementalism) zarzadzanie przedsigbiorstwem
jest to proces przy ktérym:

— menedzer wie, w jakim kierunku zmierza przedsi¢biorstwo i umie
nim kierowa¢ w taki sposob, aby nastepowalo to w sposob
ewolucyjny;

— efektywny menadzer akceptuje niepewno$¢ srodowiska, ma
swiadomo$é, ze nie osiagnie sukcesu ekonomicznego dziatajac
przeciw niemu, szuka wiec szans dostosowania si¢, bada w tym celu

3 Ibidem.
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otoczenie przedsigbiorstwa, bacznie obserwuje zmiany, prowadzi
testy na mata skale przed ich wdrozeniem w calej firmie itp.;
kierownik pobudza innych pracownikéw do eksperymentowania,
przetamuje ich opory przeciw prébom i testom, bierze na siebie
ryzyko zwiazane ze zmianami;

nastepuje  ciagle testowanie informacji  potrzebnych do
podejmowania decyzji i ukfadania ich w logiczne sekwencje, co
poprawia ich jakos$¢; jest to takze sytuacja stymulujaca ludzka
aktywnosé.®

4. SKLADNIKI I TYPY ZMIAN

Sily skfaniajace do zmian w przedsigbiorstwie najcz¢sciej moga

mie¢ dwojaki charakter, a mianowicie':

sily zewnetrzne, ws$rdd ktérych jako najwazniejsze zwyklc
wymienia si¢ sily zwiazane z:

— rynkiem — np. pojawienie si¢ nowych produktdw, istnienie
konkurencji, obnizka cen, rozwoj ustug, pojawienie si¢ nowych
srodkow produkeji, nowych zrédet energii;

— technologia — takie jak opracowanie nowych procesow
technologicznych, konstrukcja nowych generacji maszyn,
zmiany w jakosci produkcji, zmiana wymagan jakosciowych co
do kwalifikacji wykonawcow;

— $rodowiskiem — np. zmiany w stylu Zycia i potrzebach
spotecznych, recesja lub  ekspansja  gospodarcza,
przeksztalcenia w systemie prawnym lub ekonomicznym,
zdobycie lub utrata rynkow zbytu, zmiana podejscia do
ochrony $rodowiska naturalnego;

sify wewnetrzne, np. zmiana strategii i plandw firmy, zmiana postaw
1 zachowan =zalogi (czlonkéw rodziny), zmiana kierownictwa
jednostki gospodarcze;j.

W przedsigbiorstwie teoretycznie moze ulega¢ zmianie wszystko,

jednakze jako kluczowe sktadniki zmian wymienia sie nastepujace®:

¢ Zob.

Johnson G., Scholes K.: Explosing corporate Strategy; New York, London,

Toronto, Sydney, Tokyo, Singapore 1988.
7 Zob. Bartol K.M., Martin D.C.: Management; McGrow-Hill, Inc., New York

1991.

¥ Ibidem.
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— struktura organizacyjna przedsigbiorstwa; zmiany moga obejmowad
przeksztalcenia we wzorcach powigzan i koordynacji, stuzacych
faczeniu celow indywiduvalnych oraz grupowych dla osiagnigcia
celow organizacji;

— technologie, przez ktore rozumiemy zespdt metod umozliwiajacych
przeksztatcanie srodkdw i przedmiotéw pracy w produkty finalne o
wlasciwosciach  zmienionych w  stosunku do  surowcow
wyjsciowych’ zmiany dotycza wiedzy, narzedzi, wyposazenia i
metod stosowanych w przedsigbiorstwie dla wytworzenia
produktéw i ustug;

— zasoby ludzkie; zmiany moga dotyczy¢é zapotrzebowania na te
zasoby od strony jakosciowej (kwalifikacje, umiejetnosci,
zdolnosci), jak i ilosciowej (liczba pracownikow);

— kultura organizacyjna, w ramach ktorej najwazniejsze s zmiany w
systemie warto$ci, norm, ocen i wierzen laczacych czlonkéw
przedsigbiorstwa lub innej organizacji.

Zmiany moga dotyczyé jednego tylko sktadnika kluczowego, lecz
takze (i to jest sytuacja czgstsza) kilku z nich jednoczesnie. Miedzy
skfadnikami zachodza bowiem $ciste powigzania i interakcje. Na przykfad,
zmiana technologii wytwarzania moze obnizy¢ zapotrzebowanie
ilosciowe, lecz jednoczes$nie podnies¢ wymogi co do jakosci zasobdow
ludzkich, czgsto do wdrozenia postgpu technologicznego niezbedna jest
zmiana kultury organizacyjne;j.

Kierownicy przedsigbiorstw w rozny sposdb przygotowuja sie do
zmian, jak tez odmiennie reaguja na naciski. Generalnie mozna wyr6zni¢
dwa przeciwstawne, skrajne typy zmian — reaktywne i planowane. Zmiany
reaktywne (reactive change) sa dokonywane jako reakcja na wystepujace
bodzce, naciski lub szanse. Wykonywane sg one szybko, czgsto w formie
pojedynczych, prostych posunigé. W takich warunkach brak jest czasu na
wszechstronng analizg¢ sytuacji i doktadne przygotowanie reakcji. Decyzje
kierownictwa moga wigc by¢ zaréwno trafne, jak i bledne.

Zmiany planowane (planned change) sa to dzialania
przygotowane, starannie zaplanowane, z uwzglgednieniem zaréwno szans,
jaki i trudnosci oraz mozliwych zagrozen. Zmiany o duzym znaczeniu
moga by¢ przygotowywane wewngtrznymi sitami przedsigbiorstwa lub z
pomoca ekspertow z zewnatrz. Sa one opracowywane z uwzglednieniem
ram czasowych ich wprowadzenia, rozmiaréw, rozlegtosci oraz sekwencji.

° Zob. Klepacki B.: Wybrane pojecia z zakresu organizacji gospodarstw,
produkcji i pracy w rolnictwie. Wydawnictwo SGGW, Warszawa 1997.
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Zmiany takie sa korzystniejsze od zmian reaktywnych. Umozliwiaja
bowiem wybdr i przygotowanie najkorzystniejszego wariantu zmian,
pozwalajacego na maksymalizowanie korzysci lub minimalizowanie strat.

5. CYKL ZYCIA 1 REWITALIZACJA PRZEDSIEBIORSTWA

Przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ wedlug okreslonego schematu
zwanego cyklem zycia. Biorac pod uwage ich sktonnos¢ do ekspansji
mozna wyrdzni¢ okres embrionalny, wzrostu, dojrzewania oraz schytku.
Bardziej szczegétowa charakterystyke podstawowych cech dziatalnosci
przedsigbiorstwa w réznych okresach prezentujemy w tabeli 1.

Tabela 1. Cykl zycia przedsiebiorstwa (ujecie schematyczne).

Kate- Charakterystyka cyklu

goria

Rynek wysoki wysoki niski wzrost, niski
wzrost, maly | wzrost, maly udzial WZrost,
udziat wysoki niski

udziat udziat

Finanse | Brak Samofinan- | duzo gotéwki, | duzo
gotowki, sowanie wysokie zyski, | gotowki,
niskie zyski, | wysokie wysokie P/E, | niskie
wysokie P/E, | zyski i P/E, brak dtugéw zyski,
znaczne niskie niskie
dhugi zadluzenie P/E

Nazwa embrionalny | wzrostu dojrzewanie schytek

okresu

Wskaz-
nik stopy
wzrostu
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Zarza- Przedsigbior- | Wyracho- krytyczny Oportu-
dzanie ca wany administrator | nistycz-
menedzer ny
"dojarz"
Zakres cykl zycia okres sptaty | sredni (3) krotki
planowa- | (10 lat) inwestycji (7) )
nia
Struktura | wolna, prawie stala, [dzial biznesu, |dziaty
dziatanie dziaty zadania wykorzy
wedlug zadan | produkcji powtarzalne stujace
doswiad
czenie
Wyna- wysokie Zroznicowane | wysokie state, | tylko
grodze- |zmienne, state i niskie zmienne, |state
nie niskie state, |zmienne, nagrody
zalezne od nagrody grupowe
wynikow indywidualne
i grupowe
System | nieformalny, |formalny, formalny, system
komuni- | wediug wedtug ujednolicony polecen
kacji potrzeb potrzeb
Ocenai [ocenaprzez |jakosciowai |jakosciowa, Nume-
sprawoz- | rynek, brak ilosciowa, pisemna, ryczna,
daw- formalne;j wczesne zorientowana | pisemna
czosé sprawozdaw- | ostrzeganie na produkcje zorien-
czosci towana
na
bilanse

Uwaga. Relacja P/E oznacza stosunek ceny akcji do dochodu z akcji
(stosowane dla spdfek notowanych na gietdzie).
Zrédlo: Mason, Mayer 1984,

Bardzo wazna cecha dla rozwoju przedsigbiorstw jest ich
innowacyjno$¢. Przy szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu forma nie moze
zaniecha¢ wprowadzania nowosci, ktére umozliwiaja obnizke kosztow
wytwarzania, popraw¢ jakosci produktdw, czy nawet wprowadzenie
nowych technologii i dziatalnosci. Sklonnosci do innowacji w trakcie

' Zob. Mason J.B., Mayer M.L.: Modern Relailing. Theory and Practice.
Business Publications; Inc. Plano, Texas 1984,
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istnienia przedsiebiorstwa ulegajg zmianie. Mozna tu wyodrebnié cztery
fazy, a mianowicie:

— faza przedsigbiorczosci, kiedy kierownictwo tworzy jednostke, jest
bardzo aktywne, szuka szansy zaistnienia na rynku i jest chtonne na
wszelkie nowosci, nie obawiajac si¢ zbytnio ryzyka;

— faza dzialan kolektywnych, w ktorej do tworcow dotaczajq inne
osoby, a innowacyjnos¢ jest jeszcze dos¢ wysoka;

— faza formalizacji, w czasie ktorej przedsiebiorstwo dziata bardziej
rutynowo, cho¢ jeszcze innowacyjno$é wystepuje,

— faza wypracowywania strategii to okres pewnych rozstrzygnigc,
ktore moga nastepowac w kilku kierunkach:

— rewitalizacja - je$li kierownictwo potrafi zaktywizowaé zatoge
do poszukiwania nowych rozwiazan, aktywno$¢ innowacyjna
wzrosnie a szansa przedsigbiorstwa na rozwoj bedzie wieksza;

— trwanie - to sytuacja podejmowania drobnych inicjatyw,
niewielkich zmian;

— upadek - bezruch firmy przy aktywno$ci konkurentéw na rynku
musi doprowadzi¢ do bankructwa przedsiebiorstwa.
Szczegdtowiej cykl zycia przedsigbiorstwa pod katem  jego

innowacyjnosci przedstawiamy w tabeli 2.

Tabela 2. Czterofazowy cykl zycia przedsigbiorstwa rozpatrywany pod
katem jego innowacyjnosci

Charakterys- Nazwa fazy
tyka
przedsig- dziatania formaliza- | wypracowy
biorczos¢ kolektywne | cja wanie
strategii
Struktura niewielka Nieformal- | funkcjonal- | zdecentra-
lub zadna na na, lizowana,
scentralizo | samotwo-
wana rzaca si¢
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Centralne Przetrwanie, | wzrost efektyw- restrukturyz
zagadnienie poszukiwa- nose, acja
nie zasobéw koordynacja
Innowacje inwencja wzmaganie, | Wprowadza- | od§wieza-
podtrzymy- | nie nie,
wanie wznawianie
Planowanie niewielkie | w waskim w szerokim | szeroki
lub Zzadne zakresie zakresie zakres,
oportunizm
Zaangazowanie | emocjonalne | dzialanie zadowolenie | brak
grupowe zaangazo-
wania
Kierownicy Przedsie- przedsig- profesjo- profesjo-
biorcy, biorcy i nalni nalni
tworcy "wigczajacy | menadzerow | menadze-
sig" ie rowie i
"cztonkowie
orkiestry"

Zr6dlo: Bartol, Martin 1991.

6. PODSUMOWANIE

Zmiany w przedsigbiorstwach i w ich otoczeniu sg nieuchronne
stanowia trwala cech¢ wspolczesnej gospodarki. Praktycznie kierownik
pojedynczego przedsigbiorstwa nie moze skutecznie si¢ tym zmianom
przeciwstawiaé. Oznacza to, ze powinien on uznaé ten fakt i nie traci¢
energii na walke z nieuchronnym, lecz staral si¢ jak najlepiej te
zmienno$¢ wykorzysta¢ dla tworzenia przewagi wihasnego (kierowanego
przez siebie) przedsiebiorstwa.




