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NIEKTORE PROBLEMY ZARZADZANIA FIRMA

Streszczenie

W artykule Autor zawarl istotng problematyke, odnoszqcq sie do zarzqdzania
firmq. Jako doswiadczony menedzer, koncentruje si¢ jedynie na wybranych zagad-
nieniach, ktore jego zdaniem majq kluczowe znaczenie w zarzqdzaniu organizacjq.
W tresci artykutu omowione sq funkcje zarzqdzania oraz ich znaczenie w systemie
zarzqdzania organizacjq. Cennq uwagq Autora jest pokazanie korelacji celow
finansowych ze strategiq firmy. W tresci artykulu zawarte sq rowniez rozwazania
odnoszqce sie do zarzqdzania ryzykiem, miernikow finansowych oraz wykorzysta-
nia aktywow/strategii inwestycyjnej.

1. Zarzadzanie

Kluczem do sukcesu w kazdej dzialalnosci jest dobre zarzadzanie. Odniesie-
nie sukcesu bedzie zalezato w duzej mierze od naszych zdolnosci do rozwijania
wlasnych umiejgtnosci zarzadzania.

Ustalenie celow dla firmy oraz rozpoznanie w jaki sposob umiejgtnos¢ podej-
mowania decyzji wdrozy¢ do planowania, organizowania, kontroli i petnienia funk-
¢ji przywodczych, to gtdéwne zadanie przedsigbiorcy. Nalezy organizowaé Srodki
i czynnosci pracownikoéw, tworzy¢ procedury kontrolne, ktére pozwola spraw-
dzi¢, czy nasza firma osiagnela zatozone cele'.

Wielu przedsigbiorcoOw zgadza si¢ z nastgpujacymi stwierdzeniami:

= sukces mozna posrednio, badz bezposrednio przypisa¢ dobremu zarzadzaniu,

* niepowodzenia mozna posrednio, badZ bezposrednio przypisa¢ btednemu

zarzadzaniu i niedopatrzeniom.

' P. Korynski, M. Catherine Ashmore i inni, Moje mate przedsiebiorstwo, Wyd. Gdansk, Gdansk 1992.
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Zrozumienie procesu zarzadzania, wymaga poznania procesu podejmowania
decyzji i zasad zarzadzania. Podstawowe i stosowane narzedzia zarzadzania,
cigzka praca, sprawia ze marzenia o posiadaniu wlasnej malej firmy zamienia
Si¢ W rzeczywistosc.

Zarzadzanie to podejmowanie dzialan w celu wykonania danej pracy po-
przez wktad i wysitek innych ludzi, nazywane czgsto funkcjami zarzadzania, tj.:

* planowanie,

* organizacja,

» przewodzenie,

= kontrolowanie,

*  motywowanie.

Praca przedsigbiorcy obejmuje zatem krag powyzszych proceséw. Jednak
w centrum dziatalnosci przedsigbiorcy znajduje si¢ proces podejmowania decy-
zji — podstawowa umiejetnos¢, jaka musza posiasc¢ przedsigbiorcy. Elementy te
zazwyczaj sa tak silnie zwiazane ze soba, ze trudno jest je rozdzieli¢. Na przy-
ktad podczas planowania jakiej$ dziatalnosci, nalezy bra¢ pod uwagg jej zorga-
nizowanie, kontrolowanie, rozwijanie, kierowanie oraz motywowanie. Zrozu-
mienie tych procesow jest wyjatkowo wazna czgsécia odniesienia sukcesu.
Przedsigbiorcy ze znacznym do$wiadczeniem nie zdecyduja si¢ na rozwia-
zanie problemu posiadajac ograniczong ilos¢ informacji. Oprocz gromadzenia
duzej ilosci informacji, na ile jest to mozliwe, postugiwaé si¢ beda réwniez
logicznym procesem podejmowania decyzji, celem znalezienia najlepszego roz-
wigzania. Takie podej$cie zapewnia zidentyfikowanie wszelkich mozliwych
rozwiazan jak rowniez to, ze tylko te najlepsze zostang wzigte pod uwagg pod-
czas selekcji ostatecznej. Proces ten obejmuje nastgpujace etapy:
= identyfikacje¢ problemu z okres§leniem alternatywnych rozwigzan,
» zgromadzenie informacji dotyczacych wszystkich alternatyw i oceng
tychze w celu wybrania najlepszego rozwiazania oraz okre$lenie planu
dziatania.

Takiego schematu podejmowania decyzji w procesie zarzadzania powinien
uzywac przedsigbiorca.

W celu odniesienia sukcesu trzeba tworzy¢ uporzadkowane plany, ktore
jednoczesnie sa procesem okreslenia, co powinno by¢ zrobione dla osiagnigcia
celow, jakie wytyczyla sobie firma. Jest to istotna czgs¢ systemu zarzadzania,
bowiem cele czgsto unaoczniane sa przez pytania: dlaczego?, kto?, co?, kiedy?,
gdzie?, jak?, zadawane w procesie planowania. Planowanie jest wigc sposo-
bem okreslenia, kto i co powinien zrobié, gdzie, kiedy, jak to powinno by¢ zro-
bione, aby zalozony cel zostat osiagnigty.

Planowanie nalezaloby ujac¢ jako proces sktadajacy si¢ z czterech warian-
tow, tj.:

1) ustalenie celow dla firmy,

2) ustalenie zapotrzebowania na wytwory firmy, co pozwala na wyjasnienie,
czego ma ona dokonac,
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3) ustalenie srodkow i alternatyw uzyskania zatozonego celu bowiem Srodki
czesto wyjasniaja, kto i gdzie powinien dziata¢, aby osiagnac te cele,

4) przyjecie kolejnych etapow dziatania, ktore sa niezbedne dla osiagnigcia
wyznaczonych celow.

Planowa¢ mozna na wielu r6znych poziomach: generalnym lub dlugotermi-
nowym, krotkoterminowym, dziatan specjalnych i ,.kryzysowych”. Przedsig-
biorca odpowiada za planowanie na wszystkich poziomach.

Planowanie wymaga ustalenia celow dlugo- i krotko terminowych, na
przyktad, plan dlugoterminowy obejmuje:

= zwigkszenie ustug sprzedazy o 30.000 zi,

* otwarcie nowego punktu ushug,

= zatrudnienie na stale pracownika na caly etat,

» dodanie nowych linii ustug.

Plan krétkoterminowy zawiera:

» wykonanie wystawy (np. zaktad),

= zapoznanie pracownikow z nowymi ustugami,

* wzrost ustug miesigcznych o 5%,

= zatwierdzenie planu podstawowego dla nowego zaktadu ustugowego.

Przedsigbiorcy tworza réwniez plany dzienne, ktore skladaja si¢ z umoéwio-
nych spotkan, spotkan specjalnych, danych wymagajacych sprawdzenia, ko-
niecznych do przeprowadzenia rozméw telefonicznych. Dobry przedsigbiorca
tworzy list¢ w kolejnosci waznosci spraw do wykonania, a jesli zachodzi taka
koniecznos$¢, moze usunaé z listy sprawe o mniejszej wadze 1 wygospodarowac
czas dla wazniejszej sprawy.

Przedsigbiorcy rozwijaja tez systemy udoskonalajace ich planowanie dnia
pracy, a wigc od razu zapisujq sprawy do zatatwienia i dzigki temu o nich nie
zapomna, niektorzy z nich sporzadzaja specjalne listy rzeczy do zrobienia. Inni
nosza notesy lub karty do prowadzenia notatek.

Podstawowym dokumentem jest plan naczelny czyli dlugoterminowy, ktory
okresla cele firmy. Dobry plan naczelny powinien spelnia¢ okreslone warunki,
z ktérych wynika, ze powinni§my by¢ zdolni do:

= postrzegania sytuacji jako calosci, podzielenia cato$ci na funkcjonujace

czescel,

= obiektywizmu i analizowania oraz unikania zagl¢biania si¢ w szczegoty,

a poza tym do pracy w nowych warunkach.

Ustalone cele, powinny by¢ sformalizowane w formie planu, ktéry zawiera
ponizsze elementy, tj.*:

1) finanse, personel, public relations, reklamg i stosunki z klientami,

2) ksiegowos¢, produkceje, kredyty, kontrole zakupow i zapasow,

3) sprzedaz, zysk, zagadnienia prawne i bezpieczenstwo.

2 Tamze, s. 207-209.
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Sformalizowany plan naczelny posiada wiele zalet dla prowadzenia firmy,
m.in.: pomaga w jej rozwoju w kierunku jaki zostat obrany, wyznacza generalne
dziatania, ktore nalezy podja¢ aby osiagna¢ cel. W miarg rozwoju celéw trzeba
bra¢ pod uwagg catosciowa sytuacje firmy, jej sil¢ i stabosci oraz zmiany, ktore
sa potrzebne do przeksztatcenia jej w taka, jaka chcemy ja widzie¢. W tej pracy
mozemy okres§lic nowe potrzeby przysztoSciowe, takie jak np.: dodatkowi pra-
cownicy, nowe urzadzenia i maszyny.

Po opracowaniu planu naczelnego moga by¢ przygotowane plany krotkotermi-
nowe, wskazujace ktore cele musza by¢ osiagnigte, aby mogt by¢ zrealizowany
plan naczelny. Krotkoterminowe plany bazuja bowiem na planie naczelnym. Cele
tych planow realizowane sa w ciagu dni, tygodni badZ miesi¢cy; za$ plany dlugo-
terminowe sg realizowane i potrzebuja czasu znacznie dtuzszego okresu czasu.

Poprzez planowanie krotkoterminowe przedsigbiorcy moga rozwiazywaé
problemy, ktérych nie mozna byto przewidzie¢ w fazie planu naczelnego. Ma to
szczegolne znaczenie w przypadku matlej firmy i stanowi esencj¢ jej sukcesu.
Przedsigbiorcy maja mozliwo$¢ wyprobowywania nowych alternatyw, zeby
poprzez sprzgzenia zwrotne przekonac sig, jak one dzialaja oraz planéw stano-
wiacych podstawe dla codziennej dziatalnosci.

Planowanie na ,,specjalne okazje" jest bardzo podobne do innych metod pla-
nowania jednak jest oddzielone od codziennej rutyny w interesach. Kluczem do
planowania na specjalna okazjg jest zintegrowanie go z innymi pracami ko-
niecznymi do wykonania. Dobre techniki planowania moga wyeliminowaé sy-
tuacje kryzysowe. Pomimo to nalezy przygotowac plany ,.kryzysowe” aby w ra-
zie wystapienia méc pokonac takie sytuacje.

Przy podejmowaniu decyzji kryzysowych moga nam pomdc ponizsze sugestie:

= nalezy by¢ wypoczgtym, oprze¢ si¢ na logicznych wynikach podejmowa-

nia decyzji i ich nie odktadac,

= dziata¢ stanowczo po podjgciu decyzji i nie obawiac si¢ porazki.

Planowanie kryzysowe jak i na specjalne okazje uzupeiniaja plany dlugo-
terminowe”.

Planowanie jest zatem istotna funkcja zarzadzania, zanim jakikolwiek plan
zostanie wdrozony do wykonania, uwaga skierowana ma by¢ na to, jak go wy-
konac¢.

Organizacja to proces przetwarzania wyznaczonych obowiazkow i odpo-
wiedzialnosci oraz koordynowania wysitkow podejmowanych przez caty personel
firmy, aby zapewni¢ dla niej maksymalna efektywno$¢ w osiaganiu obranych ce-
16w. Organizacja jest tak samo wazna jak planowanie, a sam plan staje si¢
czym$ wigcej, niz tylko pomystem. Transponowany jest on teraz na wielkoSci
konkretne: ludzi, sprzet, surowce i inne potrzebne zasoby. Trzeba dobiera¢ pra-
cownikow, ktorzy wykonaja przydzielone zadanie. Jesli do wdrozenia niezbgd-
ny jest sprzet, upewnijmy sig czy jest on dostgpny. Gdy juz wszystko jest goto-

3 Tamze, s. 209-210.
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we, faza organizacyjna w zarzadzaniu jest zakonczona. Teraz przedsigbiorca
bedzie posiadal kompleksowe zadanie zorganizowania wewngtrznej struktury
firmy, ktory to proces zalezny jest od trzech elementéw: podziatu pracy, ma-
szyn 1 urzadzen oraz pracownikow.

Ustalajac struktur¢ organizacyjna dla firmy praca musi by¢ podzielona mig-
dzy jednostki, np. dziaty, sekcje itp. Jednym z rodzajow struktury moze by¢
podzial czynnosci na sprzedaz i kupno. Wigksze firmy moga mie¢ wigcej wy-
dziatow, jednostek, itp., ale potrzeby sa bardzo rézne w zaleznosci od rodzaju
dziatalnos$ci. Trzeba mie¢ na uwadze fakt, ze proces organizacyjny jest tak samo
wazny dla matej, jaki i duzej firmy. W konsekwencji dziatajacej firmy odpo-
wiedzialnos$¢ jest wyraznie oznaczona. Natomiast uprawnienia sa delegowane
w taki sposob by osiagnac wszystkie cele.

Pod uwagg trzeba wziaé tez aspekty fizyczne procesu organizacyjnego, ktore
zapewnia odpowiedni sprzet i materiaty, potrzebne do wykonania zadania i roz-
planowania przestrzennego obiektow i urzadzen tak, aby cata praca przebiegata
bez trudnosci.

Proces organizacyjny wymaga, aby praca byla podzielona na wykonalne
czescei, dla kazdego pracownika z osobna. Trzeba wiedzie¢, co kazdy zatrudnio-
ny pracownik jest zdolny wykona¢, nie oczekujmy wigc od niego wigcej niz
sami mozemy z siebie dac.

Przy zorganizowaniu firmy moga nam pomoc dwa kluczowe elementy: wy-
razne delegowanie uprawnien oraz utrzymywanie rozsadnego zakresu kontroli.

W matych firmach przedsigbiorcy wigkszos¢ decyzji podejmuja sami. Orga-
nizacja wigksza wymusza przeniesienie wtadzy, w celu uniknigcia nieefektyw-
nego dziatania. Przedsigbiorcy dziatajacy efektywnie przenosza uprawnienia na
swoich podwladnych, a dziatajacy nieefektywnie probuja wszystko robi¢ sami.
Istotng sprawa jest odpowiedz na pytanie, jak duzo wtadzy powinni oni delego-
wac 1 kiedy? Jesli decyzja jest prosta i nie angazuje duzych zasobow finanso-
wych, mozna przenie$¢ ja na podwladnego. Jesli decyzja jest wazna, nalezy
przeanalizowac¢ mozliwosci swego podwladnego, tzn. czy poradzi sobie z praca
1 czy ma wystarczajace umiejetnosci, aby podja¢ dobra decyzjg? A moze trzeba
podjac tg szczegolna decyzjg samemu?

Majac na uwadze te czynniki mozna jednoczes$nie zdeterminowac taki sto-
pien delegacji uprawnien, ktory zapewnia odpowiednia efektywnos$¢ dla firmy.

Opis stanowisk pracy i struktura organizacyjna to dwie metody pomocne
przy wykonywaniu funkcji organizatorskich oraz okreslaniu zasad pracy zatrud-
nionego i jego obowiazkow. W malej firmie wtasciciel moze po prostu da¢ pra-
cownikom wskazowki 1 nakaza¢ pracowaé, w wigkszej pojawia si¢ konieczno$é¢
wyraznego zdefiniowania, nawet jesli nie zawsze jest to ujgte w sposob formalny.

Opis stanowisk pracy jest koniecznym sposobem podzialu pracy na czgsci,
ktore nalezy wykonaé¢. Taki podzial moze zosta¢ wykorzystany w opracowy-
waniu struktury organizacyjnej firmy.
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Struktura organizacyjna jest komunikatem wizualnym, ktéry pokazuje struk-
turg firmy i relacje pomigdzy pracownikami oraz podziat pracy. Okres$la zakres
odpowiedzialno$ci kazdego pracownika oraz osoby, ktorym kazdy zatrudniony
bezposrednio podlega. Struktury te pozwalaja tez na zrozumienie zagadnienia
podziatu pracy. Pracownicy poprzez zrozumienie struktury organizacyjnej wie-
dza gdzie i w jaki sposob moga by¢ potrzebni firmie.

Wewngtrzne struktury organizacyjne, ktore stosuje si¢ w firmach to struk-
tura liniowa oraz liniowo-sztabowa. Liniowa oznacza, ze wszystkie upraw-
nienia odpowiedzialno$¢ przebiegaja w linii prostej od wiasciciela w dot, az do
osoby na najnizszym w firmie stanowisku, kazdy wigc zatrudniony jest odpo-
wiedzialny przed nast¢pnym itd.

Struktura liniowo-sztabowa jest uzywana przez firmy, ktore kieruja duza
iloscia zadan i wykonuja prace ztozone. Rezultatem tego systemu organizacyj-
nego jest to, ze personel z grupy liniowej moze nie by¢ zorientowany co do
specjalnosci ludzi, ktorzy sa przez niego nadzorowani. Aby rozwiazaé ten pro-
blem specjalisci sztabowi sa zatrudnieni aby dodatkowo stuzy¢ doradztwem,
pomoca, jest to bowiem ich podstawowa rola. Nie maja oni jednak zwierzchnic-
twa nad pracownikami z grupy liniowe;j.

Male firmy sa czgsto organizowane ze wzgledu na produkt. Na przyktad
sklep sprzedazy detalicznej moze by¢ podzielony na roézne dzialy: skarpety mg-
skie, swetry damskie, wyroby kaletnicze itp. W kazdym dziale jedna osoba jest
odpowiedzialna za jego dziatanie (zakupy, ewidencja, sprzedaz, reklama).

Firma zorganizowana ze wzgledu na personel wystepuje wtedy, gdy przed-
sigbiorca jest odpowiedzialny za grupg ludzi, ktora z kolei jest odpowiedzialna
catkowicie za jedna rzecz np. towar badz ustugi. Na przyktad wiasciciel malej
firmy budowlanej moze podzieli¢ ludzi na rézne grupy produkcyjne. Grupy te
konkuruja migdzy soba o ilo$¢ i jakos¢ domow budowanych przez firmg.

Inng metoda organizacyjna jest organizacja geograficzna. Mata firma do-
starczajaca do domu napoje dziala wlasnie na podstawie tej metody. Osoby
dostarczajace napoje sa podzielone pod wzglgdem terenu, na ktéry dostarczaja
napoje.

Wriasciciel matej firmy moze rowniez podzieli¢ odpowiedzialnos¢ ze wzgle-
du na podziat czasu. Na przyktad w jadlodajni moga pracowac ludzie odpowie-
dzialni osobno za $niadania (rano), obiady (popotudnie) oraz kolacje (wieczor).

Kierowanie jest nadzorowaniem wysitkow pracownikoéw. Zeby osiagnaé
sukces trzeba umie¢ komunikowac si¢ z nimi. Oczekiwania oraz specyficzne
zasady pracy musza by¢ objasnione zatrudnionym, jesli oczekujemy od nich, ze
beda realizowa¢ wyznaczone przez nas cele.

Jezeli postgpujemy w ten sposob przy przekazywaniu waznych wiadomosci
jestesmy komunikujacymi sig efektywnie.

Motywowanie pracownikow jest waznym elementem funkcji kierowniczej.
Ludzie generalnie musza czué, ze sa wazna czgscia organizacji. Kazdy pracow-
nik chce wiedzie¢ ,,Co tu jest dla mnie?" W zasadzie wigkszo$¢ z nas w pierw-
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szym rze¢dzie jest zainteresowana wlasnymi korzyS$ciami. Lojalno$¢ pojawia sig,
w momencie, w ktérym pracownik sam zauwaza, ze firma potrzebuje jego
udzialu. Trzeba umie¢ patrze¢ na pracownika catosciowo. Zyska na tym status
moralny firmy.

Funkcje kontrolne i oceny umozliwiaja oceng postgpéw w osiagnigciu ce-
16w firmy i pozwalaja na wprowadzenie poprawek w dzialaniu, gdy cele nie sg
osiagane. Kontrola shuzy zbadaniu, dlaczego cele nie zostaly osiagni¢te oraz
podjeciu decyzji co do krokow korygujacych sytuacje.

Proces kontrolny sktada si¢ z trzech podstawowych dziatan:

= ustalenie zatozen — proces planowania,

= poroéwnanie dziatan z tymi zatozeniami,

* rozpoczgceie dziatan korygujacych (w miarg potrzeby).

Kazda firma powinna prowadzié kontrolg. Dostepne typy kontroli to*:
= kontrola jakosci,

= kontrola iloSci,

* kontrola czasu,

* Kkontrola kosztow.

Zasieg kontroli to obszar zagadnien dotyczacych pracownikow, ktorzy sa nad-
zorowani przez jedna osobg, nadzorowanie zbyt wielu 0sob oraz wptyw tych zalez-
nosci na efektywno$¢ osoby kontrolujacej w petnieniu wlasnych obowiazkow.

Zakres kontroli zalezy od nizszych lub wyzszych szczebli firmy. Zakres kon-
troli zmienia si¢ w zaleznosci od wielu czynnikow, do ktérych zalicza sig rodzaj
pracy i wiedze nadzorujacego, energie, osobowos¢, zdolnosci.

Kontrola jako$ci — standardy jako$ciowe powinny by¢ czescia procesu pla-
nowania. Perfekcja lub brak usterek moze by¢ jedynym akceptowanym standar-
dem dla wigkszosci prac w firmie. Aby zapewni¢ odpowiednia jakos$¢ pracy,
producent moze ustali¢ test proby swoich produktéw w pewnym stalym okresie.

Kontrola ilo$ci — kierownik produkcji ustala wielkos¢ produktu konieczna
do wyprodukowania w danym okresie; takie standardy sa ustalane w procesie
planowania; kontrole mozna wykorzysta¢, aby zidentyfikowa¢ pracownikow,
ktorzy sa efektywni.

Kontrola czasu — przedsigbiorca wykorzystuje wiele metod kontroli czasu;
jedna z tych metod jest poréwnanie dziatan biezacych z uprzednio zaplanowa-
nymi; znajomos$¢ rozbiezno$ci pomigdzy planowana produkcja pomoze jemu
zaplanowac produkcj¢ przyszia.

Kontrola kosztéw — najczesciej uzywana metoda kontroli kosztow jest bu-
dzet; jest to rowniez metoda planowania, Porownania czyni si¢ pomiedzy kosz-
tami planowanymi, a faktycznymi, Pomaga to ustali¢, czy proces planowania
byt prawidlowy.

Przedsigbiorca ma za zadanie pamigta¢, ze najwazniejsza cz¢scia jakiejkol-
wiek kontroli jest zgrane w czasie sprzgzenie zwrotne.

4 Tamze, s. 214-217.
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Bez wzgledu na to, jaki system kontroli kosztow jest uzywany, powinien on
identyfikowac rodzace sig problemy zanim bedzie za pdzno.

Firma, ktéra ma problemy z przeptywem gotéwki potrzebuje odpowiedniego
czasu na pozyczk¢. Odpowiedni system kontrolny moze zapewni¢ taka informacje.

Krytycznym problemem dreczacym przedsigbiorcow jest problem jak naj-
bardziej efektywnie gospodarowac¢ wilasnym czasem. Zarzadzanie czasem to
samozarzadzanie, oznacza to efektywne uzycie zasobow w osiagnigciu celow
zarzadzania w rozsadnym czasie. Zarzadzanie czasem, podobnie jak zarzadza-
nie czymkolwiek innym, obejmuje planowanie, organizacje, kierowanie i kon-
trolg, i jest procesem ciagtym.

Pracownicy maja maksima i minima wydajnosci pracy w ciagu dnia, tygo-
dnia czy miesigca. Bardzo uzyteczna jest wiedza o wlasnych maksimach i mi-
nimach. Szczyt wydajnosci wystepuje w momencie, w ktorym koncentracja
przychodzi z tatwoscia i osiaga trzykrotnie wigksza wydajnos¢ niz w okresie
stabej wydajnosci.

2. Powigzanie celow finansowych ze strategia firmy

Dla wigkszosci firm finansowe tezy strategiczne, takie jak zwigkszenie przy-
chodéw, redukcja kosztéw 1 poprawa wydajnosci czy zwigkszenie stopnia wyko-
rzystania aktywow i zredukowanie ryzyka, wymuszaja powiazanie wszystkich
czterech perspektyw w mierniki finansowe.

Wiele firm ustala jednakowe cele finansowe dla wszystkich swoich oddziatow.
Cele i mierniki finansowe powinni petni¢ podwojna rolg: okresla¢ oczekiwane
efekty finansowe strategii oraz stanowi¢ ostateczne cele dla miernikow 1 celow
wyrazonych w pozostatych perspektywach’.

Dlatego rozpoczynajac tworzenie perspektywy finansowej przedsigbiorcy
firm powinni okre$la¢ mierniki finansowe na podstawie wlasnych strategii. Cele
finansowe moga zmienia¢ si¢ znaczaco w kolejnych fazach zycia firmy. Teoria
zarzadzania strategicznego wskazuje kilka odmiennych strategii, ktore firma
moze realizowaé poczawszy od agresywnego wzrostu do konsolidacji, wyjscia i
likwidacji®. Dla uproszczenia identyfikujemy jedynie trzy fazy cyklu zycia firmy’.

— Wzrost — utrzymanie — dojrzatos¢

Faza wzrostu jest pierwsza faza zycia firmy. Produkty Iub ustugi firmy maja
znaczny potencjal rozwoju i wzrostu. Aby wykorzysta¢ ten potencjat, firma

3 Zob. np. G. Bennet Stewart, The Quest for Value, Harper Business, Nowy Jork 1991; G.B. Stewart
EVA, ,JJournal Of Applied Corporate Finance”, Fact and Fantasy, Summer 1994, s. 71-84.

¢ C.W. Hofer, D.E. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing, St.
Paul 1978; 1.C. MacMillan, Seizing Competitive Initiative, ,,Journal of Business Strategy”, Spring
1982, s. 43-57; P. Haspeslagh, Portfolio Planning: Uses and Limits, ,,Harvard Business Review”,
January-February 1982, s. 58-73.

7 Ernest H. Drew, Scaling the Productivity of Investment, ,,Chief Executive”, July/August 1993.
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powinna czgsto zaangazowac znaczne zasoby na rzecz rozwoju nowych produk-
tow i ushug, tworzy¢ i rozszerza¢ zdolnos$ci produkcyjne, inwestowaé w syste-
my, infrastrukturg, sieci dystrybucji umozliwiajace kontakty na skalg globalna,
wyksztalci¢ 1 rozwijac relacje z klientami. Firma w fazie wzrostu moze nawet
generowac ujemne przeplywy pieni¢zne oraz osiaga¢ niska biezaca stopg zwro-
tu z zainwestowanego kapitatu. Inwestycje na przyszto§¢ moga pochtania¢ wig-
cej srodkow pieni¢znych, niz firma jest w stanie wygenerowac z ograniczonej
bazy istniejacych produktéw, ustug i klientow. Globalnym celem finansowym
w fazie wzrostu jest procentowa stopa wzrostu przychodow oraz przyrosty
sprzedazy w docelowych segmentach rynku, grupach klientow czy regionach
geograficznych.

Czesto wigkszo$¢ firm znajduje si¢ w fazie utrzymania, kiedy to wciaz sa
atrakcyjne dla nowych i dotychczasowych inwestorow, lecz wymaga si¢ od nich
wysokiego zwrotu z kapitatu. Oczekuje sig, ze firmy te utrzymaja dotychczaso-
wy udzial w rynku i by¢ moze beda go rokrocznie nieznacznie powigkszac.
Projekty inwestycyjne nakierowane sa na likwidowanie waskich gardet, zwigk-
szanie zdolnosci produkcyjnych i ciagle usprawnianie proceséw — inaczej niz
w przypadku dlugoterminowych i rozwojowych inwestycji dokonywanych
w fazie wzrostu. Wigkszo$¢ firm w fazie utrzymania wyznacza cele finansowe
odnoszace si¢ do rentowno$ci. Mozna je wyrazi¢ za pomoca miernikow opar-
tych na zyskach ksiggowych, takich jak zysk operacyjny i marza brutto. Mierniki te
przyjmuja zainwestowany kapitat jako dany (zmienng niezalezng) i wymagaja od
przedsigbiorcy maksymalizacji zysku, ktéry mozna osiagna¢ z zaangazowanego
kapitatu. Inne, bardziej autonomiczne firmy maja za zadanie nie tylko zarzadzac
zyskami, ale rowniez poziomem zainwestowanego kapitatu. Mierniki wykorzy-
stywane na potrzeby takich jednostek oparte sa na zysku ksiggowym odniesio-
nym do zainwestowanego kapitatu. Przyktady takich miernikow to stopa zwrotu
z inwestycji, stopa zwrotu z kapitatu, ekonomiczna warto$¢ dodana.

Niektore firmy osiagaja fazg dojrzatosci, w ktorej zbiera si¢ plony z inwestycji
dokonanych w dwoch poprzednich fazach. Takie jednostki, jezeli inwestuja, to
tylko w utrzymanie potencjatu, a nie w tworzenie nowych mocy produkcyjnych.
Wszystkie projekty inwestycyjne musza odznacza¢ sig $cisle okreslonym i krotkim
okresem zwrotu. Glownym celem jest maksymalizacja przeptywow pienigz-
nych. Ogdlne cele finansowe w fazie dojrzatosci to operacyjne przeptywy pie-
ni¢zne oraz zmniejszenie zapotrzebowania na kapitat obrotowy.

Jak wida¢, cele finansowe w poszczegbdlnych fazach zycia firm sa catkowicie
odmienne. W fazie wzrostu koncentruja si¢ na dynamice sprzedazy (na nowych
rynkach, nowych klientach oraz nowych produktach i ustugach), utrzymywaniu
na odpowiednim poziomie wydatkéw na rozwoj produktow, procesow, syste-
moéw, umigjetnosci pracownikow, tworzeniu nowych kanatéow dystrybucji.
W fazie utrzymania ktadzie si¢ nacisk na tradycyjne mierniki finansowe takie
jak ROCE, zysk operacyjny i marza brutto. Projekty inwestycyjne oceniane sa
zgodnie ze standardowa procedura planowania inwestycyjnego w oparciu o zdys-
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kontowane przeplywy pienigzne. Niektore firmy wykorzystywa¢ beda nowe mier-
niki finansowe, takie jak ekonomiczna warto$¢ dodana i warto$¢ dla akcjonariu-
szy (shareholder value). Wszystkie te mierniki odzwierciedlaja klasyczny cel
finansowy — osiagna¢ wysoki zwrot z zaangazowanego kapitatu. W fazie doj-
rzalo$ci najwazniejsze sa przeptywy pienigzne. Wszystkie inwestycje powinny
odznacza¢ si¢ szybkim i pewnym zwrotem z zaangazowanych funduszy. Mier-
niki wywodzace si¢ z rachunkowosci, takie jak stopa zwrotu z inwestycji, eko-
nomiczna warto$¢ dodana i zysk operacyjny sa mniej istotne, poniewaz najwaz-
niejsze inwestycje juz zostaly dokonane. Celem nie jest maksymalizacja zwrotu
z inwestycji, gdyz planowanie przyszlych korzysci mogloby zachgcaé przedsig-
biorcow do poszukiwania dodatkowych funduszy. Zamiast tego celem jest mak-
symalizacja przeptywdw pieni¢znych uzyskiwanych z inwestycji dokonanych
w przesztosci. Praktycznie nie wydaje si¢ na badania i rozwoj czy zwigkszanie
potencjatu, ze wzgledu na krotki okres, jaki pozostat do konca ekonomicznego
zycia firmy.

Proces projektowania strategicznego miernika wynikéw powinien rozpoczy-
na¢ si¢ od aktywnego dialogu pomigdzy przedsigbiorca, a doradcami do spraw
finansowych. Taki dialog pozwoli zidentyfikowa¢ miejsce danej firmy na lokal-
nym rynku. Zdarza si¢ jednak, ze firma w fazie dojrzalosci niespodziewanie
znajdzie szanse¢ dalszego wzrostu. Zmiana technologiczna, rynkowa lub prawna
moze spowodowac, ze produkt czy ustuga uznawane poprzednio za dojrzate
uzyskuja duzy potencjal wzrostu. Tego typu okolicznosci zupetnie zmieniaja
finansowe i inwestycyjne cele firmy. Z tego wzgledu cele finansowe firmy po-
winny podlegaé¢ okresowej weryfikacji (przynajmniej raz w roku), po to, by
potwierdzi¢ lub zmieni¢ strategi¢ finansowa.

3. Zarzadzanie ryzykiem

Efektywne zarzadzanie finansowe musi uwzglednia¢ zaréwno ryzyko, jak
i wyniki finansowe. Cele odnoszace si¢ do wzrostu, rentownosci i przeplywow
pienigznych koncentruja si¢ na zwigkszeniu stopy zwrotu z inwestycji. Przed-
sigbiorca powinien jednak wywazy¢ oczekiwane zyski oraz zarzadzanie ryzy-
kiem i jego kontrolg. Z tego wzgledu wiele firm ujmuje w perspektywie finan-
sowej cel odnoszacy si¢ do ryzyka zwiazanego ze strategia — np. dywersyfikacja
ryzyka poprzez rozszerzenie zrodet przychodow poza waska grupe klientow,
jeden lub dwa obszary dziatalnosci lub okreslony region geograficzny. General-
nie, zarzadzanie ryzykiem stanowi dodatkowy cel finansowy uzupelniajacy
kazda strategie, jaka jednostka przyjeta w zakresie oczekiwanych zyskow.
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4. Tezy strategiczne perspektywy finansowej

We wszystkich fazach zycia, firmy realizuja trzy tezy strategiczne:
= osiagna¢ planowany wzrost i strukturg przychodow,

= zredukowac koszty i zwigkszy¢ wydajnosé,

= zwigkszy¢ wykorzystanie aktywow i efektywnos$¢ inwestycji.

Osiagnigcie planowanego wzrostu i struktury przychodow obejmuje np. rozsze-
rzenie oferty produktow, pozyskanie nowych klientow i rynkow, zmiang struktury
produktéw nakierowana na zwigkszanie wartosci dodanej oraz zmiang cen produk-
tow. Redukcja kosztow 1 zwigkszenie wydajnosci odnosza sig¢ do redukcji kosztow
bezposrednich produktéw, redukcji kosztow posrednich oraz odpowiedniego wyko-
rzystania zasobéw. W celu optymalnego wykorzystania aktywow przedsigbiorcy
probuja zmniejsza¢ poziom kapitalu obrotowego niezbednego przy danej skali
i strukturze dziatalno$ci. Probuja rowniez zwigkszy¢ stopien wykorzystania majat-
ku trwalego poprzez znajdywanie nowych zastosowan dla zasoboéw, ktorych poten-
cjal nie jest w pelni wykorzystany, co w praktyce oznacza lepsze wykorzystanie
nieuzywanych zasobow oraz zbywanie aktywow przynoszacych zwrot nieodpo-
wiedni do ich wartosci rynkowej. Wszystkie te dzialania umozliwiaja firmom
zwigkszenie stopy zwrotu uzyskiwanej z aktywow finansowych i rzeczowych.

Rys. 1. Mierniki finansowe tez strategicznych

Wzrost Redukcja kosztow/ .
. Wykorzystanie
i struktura wzrost aktywow
przychodéw wydajnosci
= Stopa wzrostu sprzeda- | ® Przychody = Naktady inwesty-
- 7y W poszczegblnych w relacji do licz- cyjne (% w relacji
@ segmentach by zatrudnionych do sprzedazy)
g = Udziat przychodow = Naklady na badania
z nowych produktow, i rozwoj (% w rela-
ushug i klientow cji do sprzedazy)
= Udziat sprzedazy do- = Koszty w porow- | = Wskazniki kapitatu
é‘ celowym klientom naniu do konku- obrotowego (okres
= -g = Sprzedaz wiazana rentow konwersji gotowki)
'?n g » Udziat przychodow z = Stopa redukcji = ROCE dla gtow-
2 E“ nowych zastosowan kosztow nych kategorii ak-
& | O | = Rentownosé klientow | ® Koszty posrednie tywow
i produktow (% w relacji do = Stopien wykorzy-
sprzedazy) stania aktywow
« | ™ Rentowno$¢ klientow = Koszt jednostko- = Okres zwrotu kapi-
kS i produktow wy (produktu, talu
§ = Qdsetek nierentownych transakcii) = Wydajnosé¢
E’ klientow
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Czynniki wplywajace na realizacj¢ ogoélnych celow finansowych w ujgciu
macierzowym, w przekroju trzech strategii gospodarczych oraz trzech tez stra-
tegicznych perspektywy finansowej przedstawiono na rys. 1.

5. Wzrost i struktura przychodow

Najbardziej typowym miernikiem zwigkszenia przychodéw, zarowno w fa-
zie wzrostu, jak i dojrzatosci, jest stopa wzrostu przychodow oraz udziat w do-
celowym regionie geograficznym, segmencie rynku oraz w docelowej grupie
klientow.

Nowe produkty. Firmy w fazie wzrostu ktada zwykle nacisk na rozwdj ist-
niejacych lub oferowanie zupetnie nowych produktéow i ustug. Typowym mier-
nikiem tego ostatniego celu jest procentowy udziat przychodow ze sprzedazy
nowych produktow i ustug wprowadzonych w ustalonym okresie, powiedzmy
w ostatnich dwoch, trzech latach. Preferowanym sposobem rozwoju nowych
produktoéw 1 ustug jest istotne ulepszenie istniejacej oferty, tak by mozna byto
zdoby¢ nowe rynki 1 klientow, a nie jedynie zastapi¢ sprzedaz dotychczasowych
produktow. Jednakze nadmierny nacisk na poprawe miernika udzialu nowych
produktow powoduje, iz firma chcac osiagnac dobre rezultaty dokonuje niekon-
czacej si¢ serii nieznacznych usprawnien istniejacych produktow, z ktoérych
zadne nie przynosi wyraznych korzysci klientom. Firma moze po prostu zaprze-
sta¢ sprzedazy wielkoseryjnych produktéw bedacych w fazie dojrzatosci, po to
by uzyska¢ wysoki udziat przychodow z nowych produktow. By méc okreslic,
czy nowe produkty i ustugi stanowia istotne ulepszenie dotychczasowej oferty,
niektore firmy koncentruja si¢ na cenach i marzach brutto nowych produktow
i ustug, oczekujac, ze bardziej funkcjonalna i warto§ciowa dla klientéw nowa
oferta przyniesie wyzsza marz¢ niz dotychczasowe wyroby, bedace w fazie
dojrzatosci.

Nowe zastosowania istniejacych produktéw. Stworzenie nowych produk-
tow moze by¢ dla firmy bardzo kosztowne i czasochtonne. Skuteczne poszuki-
wanie nowych zastosowan dla istniejacych produktow wymaga od firmy wyka-
zania efektywno$ci nowego zastosowania. Jesli istnienie nowego zastosowania
mozna obiektywnie potwierdzi¢, przydatnym miernikiem dla celow strategicz-
nego miernika wynikéw moze by¢ procentowy udziat przychodéw nowych
zastosowan.

Nowi klienci i rynki. Firmy moga tez osiagna¢ wzrost przychodow, oferujac
swoje obecne produkty nowym klientom i na nowych rynkach. Miernikami
podkreslajacymi znaczenie tego rodzaju zrédet wzrostu przychodoéw beda np.
przychody ze sprzedazy w nowych segmentach rynku, w nowych regionach
geograficznych czy nowym klientom. Wiele galezi przemystu dysponuje pet-
nymi informacjami na temat catkowitej wielko$ci rynku i udziatlow poszczegol-
nych jego uczestnikéw. Zwigkszanie udziatu w docelowym rynku jest wigc
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czesto stosowanym miernikiem. Informacje te umozliwiaja réwniez ustalenie
tego, czy wzrost sprzedazy wynika z przedstawienia bardziej konkurencyjnej
oferty, czy jedynie z ogdlnego wzrostu rynku. Zwigkszona sprzedaz przy jedno-
czesnym spadku udzialu w rynku moze wskazywa¢ na problemy z realizacja
strategii lub na niedostateczna atrakcyjnos¢ oferowanych produktow i ustug.

Rachunek kosztow dziatan zapewnia wlasnie takie powigzanie pomigdzy
wydatkami na zasoby wspierajace, procesami i dzialaniami wykorzystujacymi
te zasoby oraz produktami tych procesow w formie wyrobow lub ustug. Patrzac
W ten sposob, mozna zapomnie¢ o sztucznym podziale na koszty bezposrednie
i posrednie w firmie.

6. Wykorzystanie aktywow/strategia inwestycyjna

Stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu, stopa zwrotu z inwestycji oraz
ekonomiczna warto$¢ dodana sa kompleksowymi miernikami realizacji strategii
finansowych w obszarach zwigkszania sprzedazy, redukcji kosztow 1 zwigksze-
nia wykorzystania aktywow. Ponadto firmy moga okresla¢ specyficzne dla nich
czynniki, ktore pozwolg zwigkszy¢ produktywnos¢ zasobow.

Okres konwersji gotowki. Kapitat obrotowy, a w szczegdlnosci naleznosci
krotkoterminowe, zapasy i zobowiazania biezace, jest istotnym elementem ma-
jatku firm produkcyjnych, handlowych oraz dystrybucyjnych. Jednym z mierni-
kow efektywnosci zarzadzania kapitalem obrotowym jest wyrazony w dniach
okres konwersji gotowki obliczany jako suma okresu rotacji zapaséw i okresu
sptaty naleznosci pomniejszona o okres splaty zobowiazan (rys. 2).

Teoria lezaca u podstaw omawianego miernika okresu konwersji gotowki
jest prosta. Firma kupuje materiaty lub towary, czas, jaki uptywa od zakupu do
sprzedazy produktow, to okres, kiedy kapitat jest zamrozony w zapasach. Nale-
zy odja¢ jeszcze czas, jaki uptywa od momentu zakupu materialow, sity robo-
czej 1 innych zasobow niezbednych do wytworzenia produktow do chwili zapta-
ty (okres sptaty zobowiazan biezacych). Okres splaty naleznosci to czas, jaki
uptywa od momentu sprzedazy do momentu otrzymania zaptaty od odbiorcow.
W ten sposob okres konwersji gotowki to czas, w jakim firma dokonuje kon-
wersji Srodkoéw pienigznych dla dostawcow we wptywy od odbiorcow. Niektore
firmy dzialaja z ujemnym okresem konwersji gotowki; sptacaja dostawcoOw po
otrzymaniu $rodkoéw pieni¢znych od odbiorow. W efekcie poprzez dostosowa-
nie poziomu zapaséw do poziomu sprzedazy, poprzez krotkie okresy sptaty
nalezno$ci oraz negocjowanie korzystnych warunkéw splaty zobowiazan han-
dlowych, firmy te sa w stanie generowac, a nie angazowac kapital z biezacej
dziatalno$ci. Dla wielu firm zredukowanie okresu konwersji gotowki do zera
(a nawet ponizej) bedzie trudne lub wrecz niemozliwe. Skracanie tego okresu
stanowi jednak doskonaty cel umozliwiajacy zwigkszenie efektywnosci wyko-
rzystania kapitatu obrotowego.
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Rys. 2. Cykl konwersji srodkoéw pieni¢znych

Zakgp mate’rlalow Sprzedaz
1 towarow produktow
od dostawcow
Rotacja zapaséw w dniach Okres sptaty nalezno$ci w dniach
Okres sptaty zobowiazan w dniach Okres konwersji gotowki
Zaptata Inkaso
za zakupione srodkow
materiaty pienigznych od
(towary) klienta

Zarzadzanie kapitalem obrotowym jest rownie wazne dla firm charakteryzu-
jacych si¢ dlugimi cyklami operacyjnymi, jak na przyklad firmy budowlane.
Powinny one obserwowaé wysokos$¢ czg$ciowych wyptat wniesionych przez
odbiorcoéw i1 porownywaé je z wydatkami juz poniesionymi w zwiazku z reali-
zacja zlecenia. Za jeden z podstawowych celow przyjeto wigc skrocenie okresu
konwersji gotowki. Osiagnigcie tego celu przyczynitoby si¢ do znaczacego
zwigkszenia stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu stanowiacego wazny cel
finansowy Rockwater®.

Zwigkszenie stopnia wykorzystania aktywow. Kolejnym miernikiem stop-
nia wykorzystania aktywow sa mierniki, ktore stuza poprawie procedur inwe-
stycyjnych, zardbwno poprzez zwigkszenie efektywnosci projektdw inwestycyj-
nych, jak i poprzez przyspieszenie procesu inwestycyjnego, tak aby wczesniej
uzyska¢ wplywy z inwestycji. W efekcie chodzi o to, by skraca¢ okres konwer-
sji gotowki dla inwestycji w kapitat rzeczowy, kapitat intelektualny.

Wigkszo$¢ zasobow firmy to infrastruktura niezbedna przy procesach pro-
jektowania, produkcji, sprzedazy i obstugi. Utrzymanie czy powigkszenie tych
zasobow moze wymagac znaczacych wydatkow inwestycyjnych. Ponoszone sa
one z cala pewnoscia na aktywa rzeczowe, np. systemy informatyczne, specjali-
styczne urzadzenia, aktywa dystrybucyjne oraz inne budynki. Wydatki obejmu-
ja rowniez kapitat intelektualny i kapitat ludzki, jak na przyktad wykwalifiko-
wana kadra technologéw, bazy danych, czy personel znajacy rynek i klientow.

¥ Sposob, w jaki przedsiebiorcy moga sobie radzi¢ z problemem wyduzonego cyklu zaptaty
naleznosci. Rysunek 2 ilustruje znaczenie powiazania celow we wszystkich perspektywach inno-
wacyjnego miernika wartosci oferowane;.
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Firmy moga zwigksza¢ efektywnos¢ inwestycji w infrastrukture dzigki jej lepsze-
mu wykorzystaniu przez wszystkie firmy w ramach korporacji. Dzigki wykorzy-
stywaniu wspolnych baz wiedzy i baz klientow mozna nie tylko zwigkszy¢ przy-
chody, ale rowniez zredukowac koszty poprzez wyeliminowanie powtarzajacych
si¢ w roznych jednostkach aktywow rzeczowych i intelektualnych.
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Abstract

In article Author contained essential problems, treating to management firm. As
experienced manager, focuses on chosen plots only, which they have his sentence
key meaning in management organization. The functions of management in con-
tent of article be contained, their meaning in system management organization.
The indication with strategy of firm the correlation of financial aims is the Au-
thor's valuable attention. The treating to management with risk, financial meas-
ures considerations in content of article be contained as well as the utilization of
active bodies / the investment strategy.



