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1. Wstep

W literaturze przedmiotu spotykamy opinie, ze zmiany sa jedynym stalym
elementem $rodowiska w dzisiejszym swiecie (Bogdanienko 2002). Ze wzgledu na
skutecznos¢ kierowania zmiang w przedsigbiorstwie wazne jest nie tylko dostrze-
zenie Zrédet zmian w organizacji, ale rowniez poznanie ich natury i rodzaju. We-
dlug Czop (2001) trafne zdefiniowanie potrzeby zmiany w przedsi¢biorstwie wa-
runkuje proces jej planowania i realizowania.

Zmiany w przedsigbiorstwie sa okreslane w literaturze przedmiotu m.in. jako
adaptacyjne i/lub innowacyjne (Mikolajczyk 1995). Zmiany adaptacyjne wymagaja
biezacego monitorowania otoczenia i stalego utrzymania lub podwyzszania sku-
tecznosci dzialania przedsigbiorstwa; ciaglego doskonalenia jego potencjatu, struk-
tury i1 kultury. Wedlug Penca, dzialania te sprowadzaja si¢ do wykorzystania roz-
wigzan juz znanych i sprawdzonych oraz do dostosowania ich do warunkow danej
organizacji i jej otoczenia. Przeksztalcenia o charakterze innowacyjnym pozwalaja
organizacji nie tylko dostosowa¢ si¢ do zmian w otoczeniu, lecz nawet je wyprze-
dza¢. Sg one skutecznym sposobem na utrzymanie konkurencyjnosci przedsi¢bior-
stwa.

Przeprowadzenie zmian w firmie moze by¢ stymulowane przez rézne bodzce.
Bogdanienko (2002) wyréznia dwa gléwne typy bodzcow: zewnetrzne 1 wewngtrz-
ne. Wedlug tego autora przyczyny zewngtrzne wystepuja cz¢sciej niz wewngtrzne,
poniewaz otoczenie, modyfikujac ogdlne warunki funkcjonowania firmy, narzuca
Jjej koniecznos¢ zmian. Wplywaja na to coraz bardziej agresywne konkurowanie
firm w skali $wiatowej, coraz wigksze wymagania i potrzeby klientéw czy postep
techniczny. Do tej grupy zaliczane sg takze zmiany ogdlnych przepisow prawnych,
ktore czesto stajq si¢ przyczyna przemian w przedsigbiorstwie, naktadajac na firme
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nowe obowigzki wynikajace z koniecznosci dostosowania si¢ np. do nowych norm
ochrony $rodowiska lub prawnych uregulowan dotyczacych krajow UE.

Wewngtrzne czynniki inspirujace do przeprowadzenia zmian w firmie to
przede wszystkim usterki systemu zarzadzania, konflikt lub zagrozenie konfliktem,
a takze nowa wizja rozwoju, ktéra zazwyczaj pocigga za sobg zmiang¢ orientacji
firmy, np. z produktowej na marketingowa (Juchniewicz 2004a). Ponadto genero-
wanie naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg istotnie wptywa na stymulo-
wanie zmian w przedsigebiorstwie (Juchniewicz 2004b).

Celem pracy jest identyfikacja zmian oraz okreslenie ich przyczyn w badanym
przedsi¢gbiorstwie przed przystapieniem i po przystapieniu Polski do UE.

2. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwie zajmujacym si¢ gldwnie sporza-
dzaniem kwalifikowanych mieszanek materiatu siewnego i handlem nimi, a oprécz
tego handlem paszami i réznego rodzaju karmami przeznaczonymi dla zwierzat
domowych i gospodarskich. Oprécz tego przedsigbiorstwo handluje zbozami pa-
szowymi i konsumpcyjnymi, jgczmieniem browamym i rzepakiem. Material ba-
dawczy zebrano na przelomie lat 2004/2005, przy uzyciu wywiadu niestandaryzo-
wanego oraz kwestionariusza ankiety.

W konstrukcji ankiety wykorzystano zaréwno pytania zamknigte, jak i otwarte.
W przypadku odpowiedzi na pytania zamknig¢te mozliwe byto okreslenie nasilenia
badanej cechy przez przypisanie jej odpowiedniej liczby punktéw. Skala wynosita
od 0 do 4 (przy czym przypisanie odpowiedzi 0 oznaczalo, ze cecha ta nie miala
zadnego znaczenia, 1 — znaczenie matle, 2 — érednie, 3 — duze, a 4 — znaczenie ce-
chy bardzo duze). Pytania zostaly pogrupowane tematycznie i dotyczyly nastepuja-
cych zagadnien:

- zmian przeprowadzanych w przedsigbiorstwie,
- okreslenia przyczyn zmian wdrazanych w firmie,
- wspolpracy przedsigbiorstwa z jednostkami badawczo-rozwojowymi.

Informacje te postuzyly do przeprowadzenia studium przypadku.

3. Wyniki badan

Specyfika przedsigbiorstwa oraz otoczenia, w ktérym ono funkcjonuje, przy-
czynia si¢ do przeprowadzania zmian. Przedmiotem zmian w firmie sa okreslone
podsystemy oraz procesy. Zdaniem Kaczmarczuka i in. (1994), uwzgledniajac
stosowany uklad podsystemdéw w jednostce, mozna wyrdznié nastepujace zmiany:
techniczno-technologiczne, ekonomiczne, strukturalne oraz spoteczne. W wyniku
przeprowadzanej restrukturyzacji naprawczo-rozwojowej w badanej jednostce
nastapily zmiany w wielu obszarach. Pogrupowano je wedlug klasyfikacji stoso-
wanej przez wymienionego autora (tab. 1).
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Tabela 1. Zmiany zachodzace w badanym przedsigbiorstwie

Zmiany Przykiady w badanym przedsigbiorstwie
Strukturalne —  przedsigbiorstwo panstwowe, od 1 lipca 1991 r.
(dokonujace sie w sferze struktury organi- spolka z o.0. podlegia finansowo i organizacyjnie
zacyjnej podziatu pracy, struktury infor- jednostce nadrzednej — spolce akcyjne;,
macji i wladzy) - uproszczenie struktury organizacyjne;j,

—  redukcja etatow,
— zwigkszenie zakresu obowigzkéw na stanowi-

skach
Techniczno-technologiczne -~ modernizacja obiektéw magazynowych i labora-
(w sferze produkgji, technologii, techniki i torium,
narzgdzi pracy) — budowa nowych siloséw z nowoczesna linig
technologiczna,
— komputeryzacja jednostki,

—  wdrozenie systemu HACCP,
—  wewnetrzna kontrola

Ekonomiczne - wykorzystanie oprogramowania komputerowego
(przebiegajace w sferze ekonomiki, zasad w ksiggowosci, w sprawozdawczosci finansowej
rozliczen, rachunkowosci, systemu kosz- oraz w ksiggowosci magazynowe;j,

tow itp.) —  wewngtrzna kontrola

Spoteczne - podwyzszanie kwalifikacji pracownikow (kursy,
(dotyczace kadr pracowniczych, a przede szkolenia)

wszystkim systemu wartosci i postaw
pracowniczych, norm zachowan, sfery
motywacyjnej itp.)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W badanej firmie najwigksze znaczenie mialy zmiany strukturalne oraz tech-
niczno-technologiczne. Proces zmian zostal zapoczatkowany w 1991 r., kiedy to
przedsigbiorstwo zostalo zakupione. Nastapito wdéwczas przeksztatcenie formy
organizacyjno-prawnej (z przedsigbiorstwa panstwowego w spotke z 0.0.). W
pierwszej kolejnosci zostala uproszczona struktura organizacyjna. W wyniku re-
dukcji dotychczasowych etatéw powstaly nowe stanowiska, o zwigkszonym zakre-
sie obowiazkéw. Oprocz tego liczba pracownikéw zostata zmniejszona ,,natural-
nie”, poniewaz cze$¢ pracownikéw odeszla na emeryture. Stwierdzono, ze w efek-
cie przeprowadzonych dziatan stosunek liczby pracownikéw umystowych do pra-
cownikow fizycznych zmniejszyl sie i wynosit w 2004 r. odpowiednio 1,5:1
(wczesniej stosunek pracownikéw umystowych do fizycznych byt na poziomie
2:1).

W badanym przedsigbiorstwie oprocz zmian organizacyjnych dokonano prze-
ksztalcen techniczno-technologicznych. Byto to mozliwe dzigki zasobnosci finan-
sowej nowego wilasciciela, ktory, korzystajac z wiasnych $rodkow, zmodernizowat
magazyny oraz wyposazenie laboratorium. Przeprowadzono takze inne inwestycje,
jak budowa nowej linii technologicznej, silosow, komputeryzacja jednostki. Wdro-
zono réwniez system HACCP. Stwierdzono, ze dzigki temu poprawila si¢ jakosé
produktéw, co przyczynilo si¢ do wzrostu zainteresowania klientéw. Ponadto sto-
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sowanie systemu HACCP umozliwito stworzenie warunk6éw do szybkiej i efek-
tywnej kontroli wewngtrznej.

Pracownicy badanej firmy doceniaja zalety systemu HACCP, ktéry pozwala
redukowa¢ koszty zwigzane z wyszukiwaniem ewentualnych bledéw i niezgodno-
$ci. Stosowanie systemu jest pomocne w kontroli wewngtrznej przedsigbiorstwa,
ktora jest przeprowadzana systematycznie co kwartal, co stanowi istot¢ zmiany w
tym zakresie. Procesy produkcyjne sg kontrolowane przez technologa produkcyj-
nego, natomiast sfera finansowa jednostki jest kontrolowana przez gtéwna ksiggo-
wa. Obydwoje podlegaja stuzbowo dyrektorowi firmy.

Wedtug kierownictwa badanego przedsigbiorstwa nieco mniejsze znaczenie
mialy zmiany ekonomiczne oraz spoteczne. Wykorzystanie w codziennej dziatal-
nosci komputeréw i przystosowanego do potrzeb oprogramowania usprawnito
system przekazywania i przetwarzania danych. Stale tacza umozliwity korzystanie
z Internetu, co ufatwito dostgp do informacji (nowe akty prawne, konkurencja,
wyroby). Ponadto pozwolilo na stworzenie wlasnej strony intemetowej, na ktorej
umieszczono informacje o firmie i jej wyrobach (istnieje mozliwos¢ zamawiania
produktow przez Internet). Jesli chodzi o zmiany spoteczne, to dotycza one pod-
wyzszania kwalifikacji pracownikdéw (kursy i szkolenia).

W literaturze przedmiotu pojgcie i klasyfikacje zmian mozna odnies¢ do po-
szczegdlnych sfer dziatalnosci organizacji, jej elementéw i charakteru. Przyjmujac
poszczegolne kryteria, mozna oceni¢ skuteczno$¢ zachodzacych zmian, a takze
okresli¢, czy przyczyniaja si¢ one do postgpu, czy do regresu jednostki (Hendzel,
Hryn 2004). Przeksztalcenia w przedsigbiorstwie sg klasyfikowane m.in. ze wzgle-
du na mozliwos¢ antycypowania (przewidywania) zmian (Machaczka 1998).
Woéwczas s okreslane jako reaktywne (dostosowawcze) lub proaktywne (wyprze-
dzajace). Badania wykazaly, ze w omawianym przedsigbiorstwie przeprowadzane
zmiany mialy w gléwnej mierze charakter reaktywny. Swiadcza o tym nastgpujace
argumenty: dokonujace si¢ przeksztalcenia byly zasadniczo stymulowane bodzca-
mi zewngtrznymi (tab. 2), nastgpowaly szybko i przy stosunkowo niskich nakia-
dach.

Innym kryterium wyodrgbniania zmian jest sposob ich inicjowania. Mastyk
(1985) wyrdznia zmiany narzucone oraz uzgodnione. W tym przypadku przepro-
wadzone modyfikacje zostaly wymuszone przez otoczenie i kierownictwo firmy.
Realizowane byly bez zgody pracownikéw, a nawet wbrew ich woli. Wynikiem
tych zmian w badanej jednostce byly ograniczenie liczby zatrudnionych pracowni-
kéw oraz zmiana warunkow pracy. Dlatego tez przeksztalcenia dokonujace sie w
badanej jednostce mozna okresli¢ jako narzucone.

Wdrazanie zmian w przedsigbiorstwie nierzadko napotyka wiele trudnosci, ale
mozna wymieni¢ i sytuacje, ktore im sprzyjaja. Przeprowadzone badania umozli-
wily okreslenie czynnikéw stymulujacych zmiany w jednostce (tab. 2). Zostaly one
ujete w dwie zasadnicze grupy — czynniki zewngtrzne i wewnetrzne (Bogdanienko
2002).
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Tabela 2. Bodzce stymulujace zmiany w przedsigbiorstwie

Przyczyny zmian
zewngtrzne wewngtrzne
— _utrzymanie pozycji na rynku - wielkos¢ zasobow finansowych
—  wzrost konkurencji na rynku — _ zmiana strategii w firmie
— zmieniajace sig potrzeby | - wymiana doswiadczen migdzy innymi firmami z
klientéw branzy
—  przepisy prawne UE —  wspdlpraca z instytucjami naukowymi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Najwazniejszym czynnikiem zewngtrznym, ktory sprzyjal zmianom w przed-
sigbiorstwie, bylo utrzymanie pozycji na rynku. Nastgpnym bodzcem stymuluja-
cym zmiany byla silna konkurencja. Mniejsze znaczenie w inspirowaniu zmian
przypisano zmieniajacym si¢ potrzebom klientoéw, a takze zmieniajacym si¢ wraz z
wejsciem Polski do UE przepisom legislacyjnym. Badane przedsigbiorstwo okre-
$lito rowniez wewngtrzne bodzce stymulujace zmiany. Najwazniejszym wedlug
niego jest wielko$¢ zasobow finansowych. Dosy¢ istotnym jest zmiana strategii w
firmie. Ponadto projektujac zmiany, badana jednostka bierze pod uwage doswiad-
czenia innych przedsi¢biorstw w branzy w danej dziedzinie.

Ze wzglgdu na specyfikg dziatalnosci badanej jednostki wspotpracuje ona ze
Stacja Oceny Nasion, Wojewodzkim Inspektoratem Ochrony Roslin it Nasiennic-
twa oraz z kilkoma instytucjami zajmujacymi si¢ hodowlg kwalifikowanego mate-
rialu siewnego (m.in. z Centralnym Osrodkiem Badann Odmian Roslin Uprawnych
w Stupi Wielkiej). W ocenie badanego przedsigbiorstwa wspotpraca ta uklada sig¢
dobrze. Ponadto jednostka dysponuje wiedza na temat dziatalnosci innych placo-
wek badawczo-rozwojowych w Polsce.

4. Podsumowanie

W badanym przedsigbiorstwie fakt przystapienia Polski do UE nie spowodowat
gwaltownych zmian. Zapewne istotny wplyw na ten stan rzeczy mial krotki okres
czlonkostwa Polski w UE. Istnieja jednak obawy co do wzrostu konkurencji na
rynku w Polsce (badana jednostka ma zasigg ogoélnokrajowy, nie eksportuje). Poza
tym przystosowanie do wymogéw legislacyjnych UE w branzy zostalo rozpoczgte i
w zwiazku z tym procesy rejestracyjne i kwalifikacyjne materiatu siewnego trwaja
na razie nieco diuzej, niz powinny. Stad tez obawy badanej firmy dotyczace szyb-
kosci wprowadzenia nowego, konkurencyjnego produktu na rynek.

Analiza przeprowadzanych zmian zachodzacych przed wejsciem Polski do UE
w poszczegolnych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa wykazata, ze na ogdt
zachodzily zmiany reaktywne, ktére byly narzucone. Ponadto mozna je okresli¢
jako adaptacyjne. W badanym przedsigbiorstwie mozna jednak dostrzec kilka
zmian innowacyjnych (np. innowacje produktowe, jak nowe mieszanki traw gazo-
nowych, oraz innowacje procesowe, np. nowoczesna linia technologiczna czy wy-
dajniejsze automaty pakujace). Zmiany innowacyjne dokonujace si¢ w badanym
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przedsigbiorstwie $wiadczg o tym, Ze s one skutecznym sposobem umozliwiaja-
cym wzrost konkurencyjno$ci zarowno na rynku krajowym jak w panstwach Unii
Europejskiej.
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CHANGES IN ENTERPRISE OF TURNOVER OF MEANS FOR
AGRICULTURAL PRODUCTION AND AGRICULTURAL PRODUCTS

Summary

The paper presents analysis changes (called reactive, imposed and adaptation) which had taken
place before the integration of Poland with EU. Besides these changes in researched enterprise there
had also been innovative ones.
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