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1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwo, dziatajace w warunkach wolnego i dynamicz-
nego rynku, aby utrzymaé swoja pozycj¢, zmuszone jest do wprowadzania i do-
skonalenia coraz nowoczesniejszych metod zarzadzania. Coraz Scislejszy zwiazek
nauki o zarzadzaniu przedsigbiorstwem z praktycznym podejmowaniem decyzji za-
rzadczych powoduje wzajemne przenikanie informacji i wiedzy wynikajacej z na-
ukowego podejscia do tematu oraz doswiadczen menedzeréw wykorzystujacych te
instrumenty [Lichtarski 2003, s. 283]. Ma to swoje konsekwencje zaréwno pozy-
tywne jak i negatywne. Pozytywne to wprowadzanie nowych metod zarzadzania
pozwalajacych przedsi¢biorstwu na zdobycie mocniejszej pozycji na ciagle zmie-
niajacym si¢ i rozwijajacym rynku. Negatywne to wprowadzanie, wraz z nowymi
metodami zarzadzania, watpliwosci, zamegtu, ewentualnie kontrowersji i to zaréw-
no w rozwazaniach teoretycznych, jak i w praktycznym wykorzystywaniu wiedzy
[Lichtarski 1998].

Kierowanie przedsigbiorstwem jest przyczyna wielu sytuacji, w ktérych mene-
dzer zmuszony jest korzysta¢ z réznych narz¢dzi w celu rozwiazania istniejacego
problemu badz efektownego zrealizowania planowanego zamierzenia. Korzystanie
z rozwigzan teoretycznych w radzeniu sobie z zarzadczymi problemami zwiaza-
nych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa w konkretnych, rzeczywistych warun-
kach podlega natychmiastowej weryfikacji. Weryfikacja ta jest tym bolesniejsza,
im bardziej zalozenia i rozwiazania teoretyczne rozmijaja Si¢ z rzeczywistoscia
praktycznej gospodarki. Przedstawienie doswiadczen wynikajacych z bezposred-
niego zarzadzania przedsigbiorstwem — analiza celowosci ich stosowania, skutecz-
nosci przeprowadzenia i ostatecznego efektu — moze by¢ ciekawym materiatem za-
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réwno dla rozwazaf teoretycznych, jak i dla ewentualnego wykorzystywania w za-
chowaniach praktycznych.

Odpowiedzi wymagajgq zwlaszcza pytania: w jakim stopniu w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem wykorzystywana jest wylacznie wiedza praktyczna, a w jakim
teoretyczna (tradycyjna, nowoczesna) oraz na ile stosowane metody zarzadcze sg
efektem swiadomej koncepcji menedzerskiej, a na ile sa wynikiem presji czynni-
kéw wewng¢trznych i zewngtrznych.

Przedmiotem analizy jest przedsigbiorstwo produkcyjne, a od pewnego mo-
mentu grupa przedsigbiorstw powiazanych ludzmi i kapitalem, sprzedajaca wyroby
przede wszystkim na rynki zagraniczne. Okres analizy to czas od poczatku trans-
formacji gospodarczej do chwili obecnej. Przedsigbiorstwa te dzialajq w strukturze
organizacyjnej spétek z ograniczona odpowiedzialnoscia bez udziatu kapitatu ze-
wngtrznego 1 nie funkcjonujace w grupie szczegdélnego zainteresowania spolecz-
no-politycznego.

2. Przedsigbiorstwo ,,Vitbis” — specyfika organizacyjna,
produktowa i wlasnosciowa

Historia rozwoju analizowanego przedsigbiorstwa moze by¢ przydatna do prze-
$ledzenia zmian metod zarzadczych i przyczyn zmuszajacych do tych zmian. Prze-
szto ono bowiem oryginalna, bardzo rzadko obserwowana w innych przedsigbior-
stwach ewolucje. O ile bowiem typowa jest droga rozwoju od malego podmiotu o
rodzinnym charakterze, z czasem rozpraszajacego swoja wlasno$¢ na obcych
udzialowcéw, o tyle ewolucja spotki ,,Vitbis™ przebiegata odwrotnie — od podmiotu
spoldzielczego, poprzez rozproszony kapitat spétki prawa handlowego po skupie-
nie w rgkach pewnej grupy oséb wlasnosci i zarzadzania. W réznych okresach roz-
ne byty mozliwosci rozwoju spéiki i dlatego tez stosowane byly ré6zne metody za-
rzadcze. W pierwszym okresie transformacji ze spétdzielni w spétke, dominowaty
praktyka i doswiadczenie. W latach rozwoju zwiazanego ze wzrostem zatrudnienia
pracownicy stali si¢ gtéwnym obiektem zainteresowania zarzadczego. Uzyskanie
odpowiednio duzego potencjalu produkcyjnego rodzi problemy zwiazane z wielko-
$cia produkcji, takie jak: zapasy migdzyoperacyjne, logistyka dostaw i sprzedazy,
jakosé produkcji. Okres niskiego kursu dewiz wprowadza konieczno$¢ kontroli,
monitorowania oraz obnizki kosztéw. Procesy technizacji i zmian technologicz-
nych to reengineering produkcji. Budowanie koncepcji na przyszto$¢, uruchomie-
nie zaktadu na Ukrainie, to elementy strategii zarzadczej dotyczace przyszlosci.
Wszystkie te czynniki razem generuja problem finanséw nie tylko do biezacej
dziatalnosci lecz réwniez do przedsigwzigé rozwojowych.

Przedsigbiorstwo ,,Vitbis” stanowi zespét trzech odrgbnych podmiotéw powia-
zanych kapitatowo i zwiazkami produkcyjnymi. Z historycznej perspektywy pierw-
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szym i najstarszym czlonkiem grupy jest Przedsi¢biorstwo Produkcyjno Handlowe
»Vitbis” Spdtka z o.0. w Zlotoryi, ktére rozpoczg¢to dziatalnos¢ gospodarcza
2 stycznia 1992 r. jako spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Traktuje sig je jako
bezposredniego kontynuatora spétdzielczej formy dziatania Spétdzielni ,,Vitrum”,

W wyniku zgodnej woli 223 pracownikéw Spoétdzielni Pracy Wyrobéw Szkla-
nych i Mineralnych ,,Vitrum”, ktérzy, chcac zachowaé miejsca pracy, a takze wy-
korzysta¢ swe umiejetnosci i ponad 40-letnie doswiadczenie w produkcji 0ozdéb
choinkowych, 21 listopada 1991 r. utworzyli spétke sktadajaca si¢ wylacznie z pra-
cownikéw bylej spétdzielni. Od momentu zatozenia przedsigbiorstwa niezmiennie
kieruje nim ten sam Zarzad.

Drugi podmiot — Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe ,,Vitbis - Polska”
Spétka z o.0. zostalo zarejestrowane 1 grudnia 2003 r. Kapital zakladowy w 24%
objety zostal przez Spétke ,,Vitbis” i w 76% przez czlonka jej zarzadu. Praktycznie
spotka ta powstata na bazie wydzialu produkcyjnego, a gléwnym motywem jej
powotania bylo uzyskanie statusu sredniego przedsigbiorstwa i mozliwosci korzy-
stania z pomocy unijnej skierowanej do MSP. Catos¢ produkcji jest sprzedawana
Przedsig¢biorstwu Produkcyjno-Handlowemu ,,Vitbis” Spétka z o.0. w Zlotoryi,
ktére jednoczesnie jest jednym z udziatowcéw opisywanego przedsigbiorstwa. Ta-
ki uktad cechuje si¢ duza elastycznoscia finansowania dziatalnosci PPH ,,Vitbis —
Polska” bez koniecznosci zaciagania kredytéw krétkoterminowych na prowadzenie
dziatalnosci w bankach komercyjnych. Zaptaty za wykonane ustugi wplywaja re-
gularnie, dzi¢ki czemu dotychczas nie wystapita grozba utraty ptynnosci finanso-
wej spowodowanej nieterminowym regulowaniem zobowiazan przez odbiorcéw.

Spétka ,,KOVA” jest trzecim czlonkiem grupy. Zostata zalozona 20 czerwca
1996 r. przez PPH ,,Vitbis”. Od poczatku istnienia do 30 grudnia 2004 r. spdtka
,»Vitbis” pozostawata stuprocentowym udzialowcem w spodtce ,,KOVA”. Spétka
powstata na bazie wydzialu produkcyjnego i po uzyskaniu statusu zakladu pracy
chronionej mogla korzystac z preferencji i udogodnien skierowanych do tej grupy
przedsi¢biorstw. W 2004 r. ,,Vitbis” sprzedat 76% udzialéw swojemu czlonkowi
zarzadu i automatycznie spétka stala si¢ sSrednim przedsigbiorstwem.

Czwartym czlonkiem grupy jest ,Vitbis — Ukraina”. Spétka, zalozona w
2001 r. we Lwowie, obecnie znajduje si¢ w Jarmolincach (okolice Kamienca Po-
dolskiego). Spétka funkcjonuje z udzialem mniejszosciowego kapitatu ukrain-
skiego (30%), zalozona zostala jako odpowiedZ na zainteresowanie klientéw tan-
szymi producentami rynkéw wschodnioeuropejskich. Obecnie koszty produkcji
s mniejsze w Ztotoryi niz na Ukrainie (technizacja produkcji, organizacja pra-
cy), lecz ze wzgledu na przyszlo$¢ odbywa si¢ tam systematyczne szkolenie za-
logi oraz zdobywanie rynku ukrainskiego. Ponadto tworzy si¢ przeswiadczenie
wsrdéd klientéw, ze zeby otrzymaé tanszy wyréb z Ukrainy, wystarczy skontak-
towad si¢ z zaktadem zlotoryjskim.
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3. Fazy rozwoju przedsi¢biorstwa ,,Vitbis”

Faza powstania. Przelom gospodarczy roku 1989 zdecydowanie zmienit zasa-
dy dzialalnosci gospodarczej, wprowadzit regulacje nie znane w gospodarce socja-
listycznej, takie jak: upadtosci przedsigbiorstw i zwiazana z tym ich niewyptacal-
nos¢, bezrobocie, dominacja popytu nad umiej¢tnoscia podazy. Analizowane
przedsigbiorstwo nie bylo przedsigbiorstwem z grupy szczegdlnego zainteresowa-
nia politycznego, wigc nie moglo liczy¢ na zadna zewnetrzng pomoc, lecz na umie-
jetnosci zarzadcze kierownictwa. W okresie gospodarki centralnie planowanej spét-
dzielnia zajmowala si¢ wieloma branzami produkcyjnymi — od elektrotechniki, ktéra
w konicu lat osiemdziesiatych byla dominujaca, przez konfekcje¢ i przetwérstwo two-
rzyw sztucznych do rg¢kodziela artystycznego (ozdoby choinkowe i krysztaly). Wy-
roby sprzedawano na rynku krajowym i na eksport do pierwszego oraz drugiego ob-
szaru platniczego (obszar rubla transferowego 1 obszar dolara, marki itp.), koopero-
wano z przemyslem polskim i z zaktadami NRD (Niemiecka Republika Demokra-
tyczna). Stabilno$¢ kadry zarzadczej spowodowata zdobycie duzych, praktycznych
umiejetnosci budowania zamierzen i rozwigzywania probleméw. Nowe, dotych-
czas nie znane zjawiska w gospodarce polskiej, takie jak: niewyplacalnos¢, ban-
kructwa, bezrobocie a takze rozpad Zwiazku Radzieckiego (duzy eksport na ten
rynek wyrobéw elektrotechnicznych) i potaczenie panstw niemieckich (kooperacja
z zakladami NRD) i uwolnienie polskiego rynku w znacznym stopniu wyrugowaty
polskich producentéw, zmusity do dokonania wyboru sposobu dostosowania si¢ do
nowych warunkéw. W przedsigbiorstwie ,,Vitrum” wsréd wielu mozliwosci domi-
nowaly nast¢pujace:

1) prowadzenie polityki roszczeniowej w stosunku do tych kontrahentéw, z
ktérymi byly sporzadzone umowy, domaganie si¢ realizacji wczesniejszych ustalen
ewentualnie odszkodowan,

2) ukladanie si¢ z tymi partnerami, modyfikowanie uméw, lecz utrzymywanie
wspélpracy,

3) zlikwidowanie zaktadu,

4) obok upadajacego zakladu utworzenie nowego organizmu, przejmujac ze sta-
rego wszystko co najlepsze, pozostawiajac cigzar dlugéw zaktadowi w upadtosci.

Praktycznie wprowadzono wszystkie powyzsze rozwiazania. Zalozono nowy
organizm gospodarczy, a ci z pracownikéw spdldzielni, ktorzy nie chcieli praco-
waé¢ w nowo powstajacej spdlce (lub nie zaproponowano im pracy zgodnej z ich
oczekiwaniami), realizowali, w zaleznosci od sytuacji, wariant pierwszy lub drugi,
a w konsekwencji po roku oglosili upadtos¢ spétdzielni. Oceny ekonomiczna i
etyczna tego przedsigwzigcia nie s tak jednoznaczne, jakby si¢ wydawalo, i beda
przedmiotem oddzielnego opracowania.
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W chwili powstawania spétka dysponowata duzym dos$wiadczeniem produk-
cyjnym, doswiadczona i niezle przeszkolona zaloga oraz znajomoscia oczekiwan
kontrahentéw. Analiza rentownosci przedsiewzigcia wynikata z dotychczasowych
wynikéw ekonomicznych dzialalnosci, a budujaca si¢ struktura organizacyjna byta
efektem przeksztalcenia wydzialu produkcyjnego spétdzielni w samodzielny orga-
nizm gospodarczy. Sezonowy charakter produktu spétki, brak finansowej mozli-
wosci swobodnego budowania rynku, zorientowanie na eksport (rynek polski prze-
jawiatl zainteresowanie wyrobem na miesiac przed sezonem) oraz dobre kontakty z
klientami zagranicznymi, okreslity kierunek jej rozwoju. Spétka oparla si¢ na jed-
nym duzym zagranicznym odbiorcy, sprzedajac mu w pierwszych latach ok. 90%
produkcji. Takie zorientowanie spowodowalo wprowadzanie i rozwijanie tych
koncepcji i metod zarzadczych, ktére pozwalaly spelnia¢ oczekiwania partnera za-
granicznego. Z perspektywy czasu w metodach zarzadzania spétka mozna znalezé
duze podobienstwo do modelu organizacji uczacej sig. Jezeli przyjmiemy, ze orga-
nizacjami uczacymi si¢ sg te, ktére korzystaja ze swoich doswiadczen w budowa-
niu wzorcéw dzialania i rozwoju, oraz dodamy, Ze uczenie si¢ organizacji to proces
identyfikowania i analizowania bledéw, a w nast¢pnych dzialaniach niepowtarza-
nia ich, to z cala pewnoscia, cho¢ nie§wiadomie tak wlasnie robiono do dzi$ [Pere-
chuda 2000, s. 77].

Faza wzrostu. Etap ten trwa od 1993 r,, przy czym w réznych okresach jego
tempo bylo rézne i rézne czynniki decydowaly o szczegélnym zainteresowaniu
okreslonymi obszarami przedsi¢biorstwa i koncepcjami oraz metodami zarzadza-
nia. Wynikaly one z potrzeb rynku, zachowan konkurencji, trendéw i mody oraz
polityki gospodarczej panstwa.

Etap ten mozna podzieli¢ na trzy okresy: lata 1993-1997, 1998-2002 i okres po
2002 r.. W okresach tych wiele bylo elementéw wspélnych, lecz sa pewne charak-
terystyczne dla okreslonego czasu.

W latach 1993-2000 dzialalno$¢ spSiki byta scisle zwiazana z pozycja klienta
zagranicznego — jego nowa sytuacja prawno-organizacyjna stata si¢ bardzo ko-
rzystna dla dalszych loséw przedsigbiorstwa!. Praktycznie do 2000 r. cala koncep-
cja zarzadzania dotyczyla obszaréw i sposobéw wynikajacych z potrzeb i oczeki-
wan klienta.

Uklad taki pozwolil spéice na skoncentrowanie si¢ na rozwijaniu potencjatu
produkcyjnego. Silna pozycja finansowa partnera zagranicznego oraz jego cheé
uzyskania mocnej pozycji na europejskim rynku wyrobéw dekoracyjno-$§wiatecz-
nych doprowadzily do znacznego zwigkszenia zaméwien. Wigkszos$é tych zamé-
wien lokowana byla w zakladzie zlotoryjskim, ktérego potencjat musiat byé rozbu-

! W miejsce instytucji finansowej zarzadzajacej przedsigbiorstwem holenderskim pojawia si¢ imienny
wlasciciel, ktéry postanowit umocnié swa pozycj¢ na europejskim rynku wyrobéw dekoracyjno-$wia-
tecznycn. Podstawowym dostawca 0zdéb choinkowych stat sig zaklad zlotoryjski.
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dowywany. Rekodzielniczy charakter wyrobu jednoznacznie okreslal mozliwosci
zwigkszenia potencjalu produkcyjnego — przez zwigkszenie zatrudnienia o osoby
fachowo przygotowane do artystycznej produkcji 0zdob choinkowych. Praktycznie
bylo to podnoszenie kwalifikacji zawodowych zalogi oraz szkolenie nowo przyje¢-
tych pracownikéw. Doskonalenie umiejetnosci zawodowych miato na celu uzyska-
nie przewagi nad konkurencja w zakresie wprowadzania nowych produktéw; szko-
lenie nowych pracownikéw bylo zwigzane ze zbudowaniem odpowiednio duzego
potencjatu produkcyjnego. Dzialania te miaty w sobie cechy zarzadzania kapitatem
intelektualnym i dotyczyly gléwnie:

— w pierwszym etapie obszaru dziatalnosci techniczne;j,

— w nastgpnym, po osiagnigciu okreslonej, duzej wielkosci-obszaru organizacyjnego.

Miato to réwniez niekorzystne dla firmy skutki, gdyz podkreslanie duzych
umiejetnosci i duzej wartosci pracownikéw, zgodnie z teoria P. Druckera [Byrne
2005, s. 35], spowodowalo glebokie przekonanie czgsci zalogi o jej nieposledniej
roli. W rezultacie pracownicy ci zalozyli zwiazek zawodowy, m.in. w celu prowa-
dzenia polityki roszczeniowej w stosunku do spotki. Ciekawostka jest tutaj fakt, ze
byli oni réwniez jej wspétwlascicielami.

Cel, ktérym byl wzrost potencjatu produkcyjnego dzigki zwigkszeniu zatrud-
nienia, zostal osiagnigty, gdyz liczba pracownikéw z 232 oséb w 1992 r. wzrosia
do 481 w 1997 r. i przeszio 700 w 2002 r.. Potencjatl produkcyjny wynosit odpo-
wiednio 30, 70 i 200 tys. sztuk wyrobéw dziennie?. Wzrost zatrudnienia i wynika-
jacy z tego wzrost potencjatlu produkcyjnego wymusily koniecznos¢ wigkszego za-
interesowania si¢ innym obszarami dzialalnosci przedsi¢biorstwa i wprowadzania
odpowiednich metod zarzadczych. Byly to:

1) logistyka zaopatrzenia i spedycji,

2) nadzér i kontrola — controlling,

3) zmiany techniczne i technologiczne proceséw produkcyjnych,

4) decentralizacja proceséw i tworzenie matych zespoléw organizacyjnych.

Logistyka zaopatrzenia i spedycji. Dzienna produkcja 200 tysigcy sztuk wy-
robéw o charakterze rgkodzielniczym oraz 700-osobowy zespét ludzi to koniecz-
nos¢ doskonalenia metod zarzadzania ludzmi 1 wprowadzenia logistyki zaopatrze-
nia, dostaw, transportu i sktadowania w ciggu produkcyjnym i w systemie sprzeda-
zy. Efektem tych prac miaty by¢ przejrzystosé i sterownos¢ tych proceséw, mie-
rzone wynikami ekonomicznymi.

1) zaopatrzenie w materialy i péifabrykaty. Ze wzgledu na brak powierzchni
magazynowych oraz z powodu koniecznosci angazowania duzych ilosci srodkéw
finansowych wprowadzono monitoring stanéw zapaséw magazynowych i materia-
I6w na wydziatach produkcyjnych. Ciagle pracuje si¢ nad systemem komputero-

2 Przyrost mozliwosci produkcyjnych w latach 1998-2002 jest wynikiem nie tylko zwickszenia
zatrudnienia, lecz takze technizacji proceséw produkcyjnych.
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wego ewidencjonowania i rozliczania materialéw w stosunku do wykonanej pro-
dukcji. Oprécz kosztéw 1 strat, ktére zwiazane sa z nadmiernymi zapasami mig-
dzyoperacyjnymi, kompletnosc i punktualnos¢ dostaw istotnie wplywaja na termi-
nowa realizacje zaméwien, bez koniecznosci dlugiego ich kompletowania w maga-
zynie. Problemy z dostawami najpierw wymusity uruchomienie w ramach struktu-
ry przedsigbiorstwa produkcji takich péifabrykatéw, jak: opakowania jednostkowe
papierowe i plastikowe, opakowania zbiorcze, zawieszki do 0zdéb, systemy neutra-
lizacji odpadéw poprodukcyjnych. Nastgpnie wydzial ten, na ktérym zatrudniano
pracownikéw z grupami inwalidzkimi, przeksztalcono w odr¢bng spétke. Zatrud-
nianie inwalidéw zostalo wymuszone, w pierwszym okresie, optatami na Pan-
stwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych z tytutu nieosiagania pu-
tapu 6% zatrudnienia inwalidéw?, w latach nastgpnych — ulgami i dotacjami dla
tych pracodawcéw, ktérzy tworzyli miejsca pracy dla oséb niepetnosprawnych.

Wszystko to stwarzalo potrzebg dzialania na czas 1 cho¢ nie bylo to §wiadome
wprowadzanie koncepcji just in time (dokladnie na czas), jednak u jego podtoza le-
zaly zalozenia takiego organizowania dziatan, ktérego sednem jest wykorzystanie
czynnika czasu [Baltowski 1998, s. 37]. Zainteresowanie tym problemem dopro-
wadzilo do przeniesienia czgsci stanowisk produkcyjnych spétki ,Kova” w sa-
siedztwo stanowisk spélek ,,Vitbis” i ,,Vitbis — Polska”, wigc zaopatrywanie w nie-
ktére potfabrykaty odbywa si¢ ze stanowiska na stanowisko. Ograniczono w tym
zakresie funkcje magazyndéw materialéw i pétproduktéw we wszystkich spétkach,
dostarcza si¢ tylko te pétprodukty, ktére w danej chwili sa potrzebne, a procesy
zamawiania i rozliczania odbywajq si¢ na poziomie rozliczen produkcyjnych.

2) logistyka sprzedazy. Ten obszar zarzadczy wymuszony zostal przez wiel-
kos¢ i dywersyfikacj¢ sprzedazy. Ograniczenie sprzedazy do jednego klienta
zmniejszalo potrzeby w zakresie logistyki wysylek. Ich ciagtos¢ i systematycznosé
powodowaly, ze towar zawsze mégt byé wyslany nastgpna wysytka. Z czasem
klient zagraniczny zaczal wprowadzaé specjalne zlecenia produkcyjne, ktére mu-
siaty by¢ realizowane na czas 1 w komplecie. Ponadto pozyskiwanie nowych klien-
téw wymusito wprowadzenie nowych koncepcji organizacyjnych pozwalajacych
uzyskac efekt kompletnosci i terminowosci przy jak najnizszych kosztach. Nowi
klienci to dzialania w zakresie marketingu wymuszone przez kursy dewizowe i ni-
ski kurs euro wynikajacy m.in. z uwolnienia kursu zlotego*. Praktycznie od po-
czatku 2000r. kurs euro spadl ponizej 4 PLN (Sredniomiesigczny kurs marca
2000 . to 3,9507 PLN) i w czerwcu 2001 r. osiagnat poziom 3,3894 PLN. Brak

3 Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. O rehabilitacji zawodowej i spolecznej os6b niepelnospraw-
nych, DzU z dnia 9 pazdziernika 1997 r. ‘

4 11 kwietnia 2000 r. Narodowy Bank Polski oglosit uwolnienie zlotego od dnia 12 kwietnia. Z
dniem tym zniesione zostaly widelki ograniczajace wahania kursu, centralny parytet oraz pelzajaca
dewaluacja zlotego, ktéra w tym czasie wynosila 0,30% miesigcznie.
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stabilizacji kurséw dewizowych w latach 2000 i 2001 spowodowat dywersyfikacjg
rynkéw zbytu. Zwigkszajac potencjat produkcyjny, wprowadzono odbiorcéw sie-
ciowych krajowych, a za ich posrednictwem réwniez zagranicznych. Odbiorcy ci
wymagaja dostarczania towaru do konkretnego marketu lub magazynu regionalne-
go na dokladnie okreslong godzing, a takze nakladaja kary za niekompletne dosta-
wy. Wielko$¢ zaméwien réwna 2-, a nawet 3-miesi¢cznej produkcji, powoduje, ze
musiano zorganizowa¢ dodatkowa powierzchni¢ magazynowa do kompletowania i
przechowywania dostaw. W magazynach tych przechowuje si¢ réwniez towar
zwrdcony z marketéw po sezonie sprzedazy. Wprowadzenie serwisu sprzedazy,
czyli uzupetniania dostaw w trakcie sezonu, spowodowato koniecznos$¢ utrzymy-
wania okreslonych stanéw wyrobéw w magazynie, co dodatkowo skomplikowalo
problemy logistyczne. Problem logistyki magazynowania wyrobéw i dostaw do
klientéw jest tak istotny, ze podj¢to wspdtpracg ze szkola wyzsza w celu wspéine-
go zbudowania systemu informatycznego do obstugi tego obszaru. Skierowano
pracownika na uzupetniajace studia w tej dziedzinie.

Logistyka, w ujeciu nie tylko przeptywdéw dobér materialnych i informacji do-
tyczacych sprzedazy i dostaw, lecz takze sterowania wszystkimi procesami przed-
sigbiorstwa, jest przedmiotem wdrazania. Instytucjonalnie ma ona charakter mikro-
logistyki, gdyz dotyczy poszczegélnych przedsigbiorstw grupy, oraz metalogistyki
— w zakresie wspétpracy przedsigbiorstw grupy [Podstawy nauki... 2003, s. 301].

Wprowadzenie systeméw logistycznych ma na celu usprawnienie funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, pokazanie duzego profesjonalizmu i zdecydowane obnize-
nie kosztéw wynikajacych z bataganu organizacyjnego. Widac juz rezultaty.

Nadzér, kontrola — controlling. Skomplikowana produkcja wartosci ponad 40
milionéw zl, nietrwale, fatwo si¢ niszczace wyroby, a takze niedobodr srodkéw fi-
nansowych, wymusily dziatania zarzadcze w celu planowania, monitorowania i re-
alizacji proces6w produkcyjnych oraz analizowania kosztéw. Stato si¢ to wtedy,
gdy spéika przestata funkcjonowac jako wydzial produkcyjny kontrahenta zagra-
nicznego, a stata si¢ podmiotem, ktéry samodzielnie planuje i realizuje swoja dzia-
lalnos¢. W realizacji tej koncepcji zarzadczej byly dwa utrudnienia: jedno zwiaza-
ne z szeroko pojetym dostgpem do informacji, a drugie to trudnosci w zmianie spo-
sobu podejscia do problemu oséb uczestniczacych w tych procesach. W nie maja-
cym sprawdzonego wzorca, rozwijajacym si¢ zakladzie, nie mozna wprowadzi¢
modelu zarzadzania sprawdzonego w innym miejscu. Budowa modelu zarzadzania
na podstawie tylko wlasnych doswiadczen i oczekiwan jest kosztowna, jezeli robi
to od podstaw firma specjalistyczna, lub dlugotrwala, jezeli robimy to etapami przy
pomocy specjalistéw. Spétka jest w trakcie tworzenia sposobu przyporzadkowy-
wania i zapisywania zdarzefh w miejscach ich powstawania oraz systemu dostgpu i
sposobu ich przetwarzania. Ujednolicony system ewidencji wprowadzany jest we
wszystkich podmiotach.
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Wigkszym problemem jest skupienie wokdt sprecyzowanych zamierzen i ce-
16w ludzi chcacych je swiadomie realizowac i osiagaé. Powoduje to konieczno$é¢
wprowadzania miodych, mniej doswiadczonych lecz otwartych na nowosci pra-
cownikéw.

Istotne w tego typu produkc;ji jest uzyskanie bardzo dobrej jakosci produkowa-
nych wyrobéw. Zwigkszanie produkcji i zatrudnienia to automatyczne obnizenie
jakosci. W réznych okresach wprowadzano r6zne metody oceny jakosci. Od bu-
dowania struktur specjalistycznych stuzb przez metody samokontroli do wprowa-
dzania systemow identyfikacji pracownika z wyrobem. Obecnie zrezygnowano z
wydzialéw kontroli na rzecz odpowiedzialnosci produkcyjnej i ostatecznej kontroli
w procesie pakowania wyrob6w i kontroli wyrywkowych w calym procesie. Spe-
cyfika wyrobéw (produkcja przez caly rok, sprzedaz w krétkim czasie) wymusita
ciagte kontrole rowniez przez kontrahentéw.

Zarzadzanie jakoscia bylo problemem, o ktérym zawsze pamigtano i ktéry
uwzgledniano w metodach zarzadczych spétki. Teraz przynosi to spodziewane re-
zultaty. Cel, ktérym byla dobra jako$¢ wyrobdéw, z czasem zostal okreslony szerzej
— jako dobra jakos¢ wszystkich dzialan. Mimo to spétka do dzis nie uzyskata certy-
fikatu ISO. Posiadanie certyfikatu nie jest niezbgdne do uzyskania mocniejszej po-
zycji i nie jest wymuszane przez otoczenie. Dwukrotnie rozpoczynano prace przy-
gotowawcze i dwukrotnie z nich zrezygnowano, gdyz brak profesjonalizmu zespo-
téw wprowadzajacych dawat gwarancje uzyskanie certyfikatu, lecz nie gwaranto-
wal pozytywow z tym zwigzanych.

Zmiany techniczne i technologiczne proceséw produkcyjnych. W 1997 r.
zaczgto wprowadzaé w firmie nowe rozwiazania techniczne i technologiczne, ktére
nie zmienialy rekodzielniczego charakteru wyrobu, lecz prowadzily do usprawnie-
nia i obnizenia kosztéw procesu produkcyjnego. Przestanka do takich zachowan
byla cheé uzyskania przewagi nad konkurencja, wprowadzenie rozwiazan, ktére
konkurencja juz ma, rozwiazanie probleméw wewnetrznych przedsigbiorstwa lub
wdrozenie pomystéw wynikajacych z do$wiadczenia pracownikéw. Dziatania te
zostaly zintensyfikowane na poczatku 2000 r. z powodu zachowania klienta, ktéry
zdecydowanie przeszedt z pozycji wspdlpracy na pozycj¢ maksymalizacji swojego
zysku, oraz ogélnej sytuacji rynkowej (kursy dewiz). Prowadzity one do obnizenia
kosztéw i budowania wigkszego potencjatu produkcyjnego. W latach 2001-2005 te
koncepcje zarzadcze decydowaly nie tylko o utrzymaniu pozycji rynkowej spétki,
lecz takze o jej funkcjonowaniu. Wysoki kurs euro w 2004 r. zrekompensowal ok-
res mocnej ztotéwki i pozwolil przeznaczyé¢ cz¢s¢ nadwyzek finansowych na pro-
cesy reengineeringu, a efekty tych dzialan pozwolily spéice na utrzymanie ko-
rzystnego wyniku finansowego w roku 2005. Spadek kursu w 2005 r. byl kilkuna-
stoprocentowy i spowodowal zmniejszenie zysku o wigcej niz 2 mln PLN, co dla
kazdego $redniego przedsigbiorstwa jest kwota odczuwalna i istotna.
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Trudno powiedzie¢, czy byly to swiadome dzialania innowacyjnego reengine-
eringu wynikajace z benchmarkingu proceséw, lecz wiele nowosci, szczegdlnie
wprowadzanych w latach 1997-2000 bylo wynikiem podgladania lideréw rynku.
Liderami w technice i technologii byly zaktady niemieckie, we wzornictwie — cze-
skie. P6zniejsze dzialania w tym zakresie byly wymuszane przez koszty oraz orga-
nizacj¢ i rozwiazywane przez wewngetrzne zespoly fachowcéw w tym celu powo-
tywane.

Decentralizacja procesow i tworzenie malych zespoléow organizacyjnych.
Procesy technizacji produkcji, wprowadzanie nowych technologii i nowych wyro-
bow oraz zachowanie otoczenia przedsigbiorstwa powodowaly koniecznos¢ wy-
dzielania zespoléw specjalistycznych. Sprowadzenie problematyki grupy zawodo-
wej, nowej technologii do oddzielnego zadania zarzadczego powodowalo wigksza
specjalizacje, latwo$¢ planowania i §ledzenia realizacji planéw oraz wyodregbnienia
kosztéw, a w efekcie lepszy wynik organizacyjny i ekonomiczny. Niektére z tych
przedsigwzigé w trakcie rozbudowy przeksztalcaly si¢ w samodzielne organizmy
gospodarcze, §wiadczace specjalistyczne ushlugi na rzecz spétki-matki. Widzimy tu-
taj wiele cech zwigzanych z lean management jako ogélna koncepcja transformacji
przedsigbiorstw, lecz wprowadzanie ich bylo wynikiem potrzeby, a nie realizacja
okreslonej koncepcji zarzadczej. Tak powstaty: w 1997 r. ,, Kova”, w 2003 r. ,,Vit-
bis — Ukraina” i rok pézniej ,,Vitbis — Polska”. Na tej zasadzie wyodrgbniono pew-
ne stuzby specjalistyczne (zabezpieczenie zakladu, utrzymanie czystosci), ktére z
réznym skutkiem prébowano przekaza¢ firmom branzowym.

4. Podsumowanie
W wyniku analizy dzialalnosci spétki ,,Vitbis” mozna wyodrebni¢ obszary
przedsigbiorstwa, ktére w okreslonym okresie podlegaly dziataniu wybranych kon-

cepcji zarzadczych.

Tabela 1. Koncepcje i obszary zarzadcze w poszczegdlnych etapach rozwoju spéitki ,,Vitbis™

Faza przedsigbiorstwa ,,Vitbis™ Koncepcije zarzadcze
Faza powstania — przedsigbiorstwo Zarzadzanie wynikajace z dos§wiadczen. Realizacja
spéldzielcze ustalen klienta
Faza transformacji — rozproszony kapitat Realizacja ustalen klienta. Szkolenie nowych kadr,
wspdlnikéw podnoszenie kwalifikacji
Faza rozwoju poprzez zwigkszenia | Szkolenie nowych kadr, podnoszenie kwalifikacji.
zatogi Reengineering. Controlling.

Faza rozwoju poprzez technizacj¢ Reengineering. Controlling. Lean management
proceséw produkcyjnych
Faza stabilizacji Lean management. Marketing. Logistyka.
Controlling. Reengineering

[Faza rozwoju
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O ile faza powstania i transformacji ze spétdzielni w spétke jest jednoznacznie
okreslona, o tyle rozréznienie fazy rozwoju i fazy stabilizacji jest trudne. Praktycz-
nie trudno okresli¢, czy firma osiagne¢ta fazg stabilizacji, gdyz istnieje kilka obsza-
réw, w ktdrych sa jeszcze duze mozliwosci rozwoju. Dokonano rozdziatu w fazie
rozwoju, gdyz rézne czynniki na ten rozw6j wplywaly. W latach 1992-2001 byly to
wzrost zatrudnienia i wysokie kwalifikacje na kluczowych wydziatach produkceyj-
nych, a w latach1998-2005 technizacja produkc;ji i stopniowe racjonalizowanie za-
trudnienia.

Doswiadczenia praktycznego zarzadzania przedsigbiorstwem wielokrotnie
udowodnity konieczno$¢ wprowadzania i modyfikowania koncepcji oraz metod za-
rzadczych zgodnie z oczekiwaniami rynku w celu uzyskania elastycznosci i konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa.
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THE INFLUENCE OF NEW MANAGEMENT CONCEPTIONS
ON AN ENTERPRISE DEVELOPMENT. EMPIRICAL STUDY

Summary

The article characterizes the development process of a company and presents activities that en-
able implementation of new concepts and management methods. It must be emphasized that this is an
outstandingly empirical study that shows reasons of improving management in the company and pos-
sible ways of bringing new management methods into action.
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