PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr419

Imperatyw przedsiebiorczosci
a odpowiedzialnosc¢ przedsiebiorcy

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Agnieszka Flasinska, Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz

Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Agata Wiszniowska

Projekt oktadki: Beata Debska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

©0ce)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-564-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Agnieszka Barcik: Mechanizm compliance — pytanie o miejsce i zasadno$¢
w strategiach CSR wspotczesnych organizacji (Compliance mechanism —
The question about the place and legitimacy in the CSR strategies of mo-
dern OrZANIZAIONS) .....eeivveeereeierireiiieieeiteesteesteeseestresseesreesreesssessaesssesseesseens

Ryszard Barcik, Piotr Dziwinski: Spotecznie odpowiedzialna restruktury-
zacja zatrudnienia (Socially responsible restructuring of employment)......

Katarzyna Brendzel-Skowera: Paradoksy w rozwoju przedsigbiorczo$ci aka-
demickiej (Paradoxes in the development of academic entrepreneurship)...

Karolina Gonera, Ewa Olszak-Dyk: Swiadome zarzadzanie marka pra-
codawcy — studium przypadku (Employer branding management as an
example of selected organization) ...........cceeeveeeieerciieeiieeeciee e

Andrzej Kaleta, Letycja Soloducho-Pelc: Integracja przedsigbiorczosci
i zarzadzania strategicznego w koncepcji strategicznej przedsigbiorczosci
— ocena przesztosci i1 sugestie na przyszto$¢ (Integration of the entrepre-
neurship and strategic management in the concept of strategic entrepre-
neurship — assessment of the past and suggestions for the future) .............

Rafal Kusa: Wybrane problemy pomiaru poziomu przedsigbiorczosci orga-
nizacji niekomercyjnych (Selected problems of measuring the level of
entrepreneurship in non-profit organisations)...........cceeveereereereeseeneennens

Renata Lisowska: Uwarunkowania rozwoju wspotpracy zewnetrznej matych
i §rednich przedsigbiorstw w regionie (Determinants of the development
of cooperation between small and medium-sized enterprises in the region)

Izabela Marzec: Konsekwencje rozwoju zatrudnialno$éi pracownikow w or-
ganizacjach publicznych: szansa czy zagrozenie? (Consequences of em-
ployees’ employability enhancement in public organizations: a chance or
ATATCAL?) oottt

Marek Matejun: Statyka i dynamika w cyklu zycia mikro-, matych i $red-
nich przedsigbiorstw (Statics and dynamics in the life cycle of the micro,
small and medium-sized enterpriSes).......ccervvrervreerrrieereeeirieerieerreesveenenens

Anna Michna, Roman Kmieciak: Przedsigbiorczo$s¢ mi¢dzynarodowa mi-
kro-, matych i §rednich przedsiebiorstw — wybrane zagadnienia (Interna-
tional entrepreneurship of micro, small and medium-sized enterprises —
SCLECLEd ASPECLS)..iviieerieeiieiiieieeieete et et ete et e e e ebe e e ebeesseesseeseesaesaensaens

21

33

43

56

68

77

87

95



6 Spis tresci

Elena Mieszajkina: Przedsigbiorczo$¢ na pograniczu polsko-biatorusko-
-ukrainskim: (Entrepreneurship on the Polish-Belarusian-Ukrainian bor-
Erland) ....coveieiiece e e e

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Paradoks doskonalenia pro-
duktu na rynku maszyn rolniczych — relacje jako$¢ a zysk (Paradox of the
product improvement on the agricultural machinery market — quality and
PIOfIt TEIATIONS ) .evieeieeieeiieciie e sie ettt trestaesreesraessaeensennnas

Katarzyna Olejniczak: Migdzy zyskiem a odpowiedzialno$cig w zarzadza-
niu. Paradoks Miltona Friedmana (Between profit and responsible mana-
gement. The paradox of Milton Friedman)...........ccccceniiiiiniininienenenn,

Agnieszka Puto: Przedsigbiorczos¢ pracownikdéw stymulanta rozwoju przed-
sigbiorstwa (Entrepreneurship of employees as a stimulant for the deve-
lopment Of ENEEIPIISES) .vvevreveeiieiieiieiieie et et et et ere e e esreesseeseeesseesseens

Marcin Ratajezak: Ocena wybranych dziatan na rzecz §rodowiska natural-
nego podejmowanych przez przedsigbiorstwa agrobiznesu w ramach kon-
cepcji CSR (Evaluation of some actions taken in favour of natural envi-
ronment by agribusiness companies within the concept of CSR) ..............

Wlodzimierz Sitko, Elena Mieszajkina: Przedsigbiorczos¢ intelektualna
w dobie globalizacji (Intellectual entrepreneurship in a globalizing world)

Elzbieta Skrzypek: Paradygmaty zarzadzania wiedzg w warunkach zmian
otoczenia (Paradigms of knowledge management in conditions of chan-
e b TS AT (0] 1100 1S) 113 PSSO STURRURUR

Hanna Soroka-Potrzebna: Zysk przedsigbiorstwa wazny, ale nie najwaz-
niejszy — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (Profit is important for the
company, but not the most important — corporate social responsibility)....

Iwona Staniec: Koncepcja szansy w przedsigbiorczosci technologicznej (The
concept of opportunity in the technological entrepreneurship) ..................

Edward Stawasz: Rola doradztwa gospodarczego w zarzadzaniu mikro-
przedsigbiorstwami — wybrane oddziatywania i determinanty (The role of
business consulting in managing micro enterprises — selected effects and
AEterMINANTS) ...vviiiiiiiiieeiee ettt ettt e e et eeaee s

Maciej Urbaniak: Rola spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w budowaniu
relacji z dostawcami (The role of the concept of corporate social responsi-
bility in building relationships with suppliers) .........ccccoeeerviriiniinnnenen.

Anna Wéjcik-Karpacz, Joanna Rudawska: Instytucjonalne formy wspiera-
nia przedsigbiorczosci w Polsce (Institutional models of entrepreneurship
SUppOrt in Poland).........c.ooovieiiiiiiiieiieeee e

Przemystaw Zbierowski: Paradoks efektow przedsigbiorczosci: satysfakcja
1 work-life balance (The paradox of entrepreneurship outcomes: satisfac-
tion and work-life balance)...........cccceevvieiiiiieiiieiie e

117

129

150

158

167

178

189

207

216

228

237

248



Wstep

Przedsiebiorczos¢ to jedno z najstarszych poje¢ nauk o zarzadzaniu. Nierozerwalnie

taczy sie ze sprawnym i skutecznym dziataniem przedsigbiorcow i ich zachowania-

mi. Wspotczesnie — w dobie realiow spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — przed-

sigbiorczo$¢ nabiera swoistych cech.

Autorzy niniejszego opracowania postanowili powrécic¢ do korzeni przedsiebior-
czosci, spojrze¢ na nig z perspektywy wspodlczesnych paradygmatow, odnalez¢ w
niej szczegolny paradoks racjonalno$ci menedzera i przedsiebiorczo$ci menedzera-
-wlasciciela. Dodatkowo, w wielu artykutach, poruszono watek zachowan menedzera
1 przedsigbiorcy we wspomnianych realiach spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.

Badania omowione w zamieszczonych w tym zeszycie opracowaniach wskazuja
na to, ze u podstaw wspotczesnej przedsiebiorczosci lezy che¢ pokonywania konku-
rencji oraz coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientéw dzigki:

* rozwojowi aktywnosci innowacyjne;j,

» sklonnosci do podejmowania ryzyka i wykorzystywania okaz;ji,

* umiejetnosci szybkiego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia,
ale 1 kreowaniu w otoczeniu zmian, ktore beda korzystne dla przedsiebiorstwa.
Nowoczesna przedsigbiorczo$¢ to rozne aspekty dziatan przedsigbiorczych. Au-

torzy zwrocili szczegdlng uwage na takie jej wymiary, jak:

* integracja przedsigbiorczosci i zarzadzana strategicznego,

* przedsiebiorczos¢ w aspekcie krajowym i miedzynarodowym,

» przedsigbiorczos¢ organizacji niekomercyjnych,

e przedsi¢biorczos¢ technologiczna,

* przedsicbiorczos¢ intelektualna,

e przedsigbiorczo$¢ a spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,

» strategie przedsigbiorczego CSR.

Artykuty zebrane w niniejszym zbiorze sg efektem nie tylko analiz empirycznych,
ale tez badan o charakterze dedukcji, bazujacych na solidnej kwerendzie literatury
przedmiotu. Zachecamy do ich lektury.

Jerzy Niemczyk, Katarzyna Olejczyk-Kita
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Streszczenie: Inspiracja do podjecia tematyki doskonalenia produktu sg pojawiajace si¢
w ostatnim czasie w literaturze spostrzezenia dotyczace podnoszenia jakosci zarzadzania.
J. Ejdys [2011, s. 9] zauwaza, Ze stale zmieniajace si¢ warunki otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego funkcjonujacych na rynku podmiotéw wymuszaja podejmowanie przez nie dzia-
tan o charakterze dostosowawczym i doskonalagcym. Co do tego nie ma zadnej watpliwosci.
Niemniej jednak nalezy pamigtac, ze obiektem zainteresowania w procesie zarzadzania ja-
koscia zawsze jest klient okreslajacy swoje wymagania jakosciowe i mozliwosci zakupowe.
W kontekscie powyzszego zadaniem kazdego menedzera jest ukierunkowanie wszystkich
zasobow przedsigbiorstwa na spelnienie tych wymagan przy jednoczesnym uwzglednieniu
optymalnej relacji jakosci adekwatnej do zysku. Za cel niniejszego opracowania uznano za-
tem przedstawienie sytuacji, swego rodzaju paradoksu, gdzie w wyniku doskonalenia pro-
duktu wytworca zmniejsza zyski wynikajace z jego implementacji. Innymi stowy, oferujac
wyzsza jako$¢ implementowanego produktu, nie$wiadomie zaniza marzg uzyskiwana w wy-
niku jego sprzedazy. Przystepujac do badan, autorzy przyjeli zalozenie stanowiace, ze wraz ze
wzrostem jakosci produktu powinna wzrasta¢ marza zysku wynikajaca z jego implementacji.
Wobec powyzszego wytworca winien doskonali¢ produkt zawsze, kiedy ze wzrostem jego
jakosci wzrasta zysk ze sprzedazy danej jednostki.

Stowa kluczowe: paradoks w teorii i praktyce zarzadzania, doskonalenie produktu, jakos¢,
zysk.

Summary: The representation of a kind of paradox situation, in which, as a result of the
product improvement, the manufacturer reduces profits from its implementation, was
considered as the objective of this paper. In other words, by offering higher quality of the
implemented product, the manufacturer unknowingly squeezes the margin obtained as a result
of its sale. Proceeding to the research, the authors assumed that together with the increase
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of the product quality, the profit margin, which results from its implementation, should rise.
Therefore, the manufacturer should improve the product whenever the increase of its quality
is accompanied by the profit on the sales of a given unit.

Keywords: paradox in theory and practice of management, product improvement, quality,
profit.

Kiedy wypuszczamy na rynek jakis produkt,
zaloga dobrze wie, zZe niektore jego cechy

nie zostaly w petni wdrozone. Nigdy zatem

nie wyprodukujemy idealnego oprogramowania,
bo co bysmy potem robili.

Bill Gates

1. Wstep

Analizujac zmiany paradygmatow przedsiebiorstwa przemystowego w sekwencji:
manufaktura, produkcja masowa, przedsiebiorstwo elastyczne, mozna stwierdzic, ze
ich przyczyna byto dazenie do konkurencyjnosci' firm w warunkach przetomowych
zmian w ich otoczeniu, to jest takich, ktore przerywaty ciagltos¢ wcezesniejszych
trendoéw [Trzcielinski 2011, s. 15]. Nowe warunki wytwarzania nie sprzyjaty jakosci
[Zymonik, Hamrol, Grudowski 2013, s. 23]. Normy pracy, akord, tasma produk-
cyjna wptywaly na powstawanie duzej liczby niezgodnos$ci z wymaganiami jako-
sciowymi. Zwigkszone wymagania jako$ciowe staty si¢ podstawg dziatan marke-
tingowych w przedsigbiorstwach i ksztaltowania si¢ specyficznego amerykanskiego
stylu zarzadzania jakoS$cig. Jako$§¢ zaczeto odnosi¢ do wymagan klienta. W kontek-
scie powyzszego funkcjonujace w warunkach nasilajacej si¢ zmiennosci otoczenia
wspolczesne przedsiebiorstwa musi cechowaé elastyczno$é? w przystosowaniu sie
do zmian, ktoéra przejawia si¢ w zdolnosci do uczenia si¢ i szybkiej adaptacji do
nowych warunkow, kreatywnosci oraz zdolnosci do innowacji [Wojcik 2014, s. 12].

Rosnace tempo zmian® bedace naturalng konsekwencja zachodzacych procesow
globalizacyjnych implikuje koniecznos$¢ ciaglego doskonalenia nie tylko wszelkich

' W kontekscie podjetego w opracowaniu zagadnienia nalezy nadmieni¢, ze w budowaniu przewag
konkurencyjnych organizacji coraz wigksze znaczenie zaczynaja mie¢ organizacyjne standardy zarza-
dzania. Powyzsze zdaje si¢ potwierdza¢ M. Urbaniak [2004, s. 12], nadmieniajac, ze wprowadzenie
rozwigzan opartych na migdzynarodowych standardach w zakresie zarzadzania ma na celu budowanie
pozytywnego wizerunku w opinii innych uczestnikow rynku.

2 Elastyczno$¢ w krotkim okresie oznacza zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow
z wykorzystaniem istniejacych zasobéw. W dlugim okresie elastyczno$¢ mierzy zdolnos¢ do wprowa-
dzania nowych produktéw , nowych zasobow i metod produkcyjnych oraz ich zintegrowania z istnie-
jacymi systemami produkcyjnymi [Olhager 1993, s. 67-78].

3 Zmienno$¢ moze mie¢ negatywny wpltyw na jakos$¢ wyrobu [Sikora (red.) 2011, s. 190].
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obszaréw funkcjonowania biznesu, ale rdwniez instrumentarium wspomagajacego
dazenie do doskonatosci organizacyjnej* [Karaszewski 2006, s. 9].

Wdrozenie zaawansowanych technologii jest wstgpnym, strukturalnym warun-
kiem dla firm szybko reagujacych na zmiany [Norii, Radford 1995, s. 279]. Dzi¢ki
zaawansowanym technologiom firmy mogg radykalnie poprawi¢ jako$¢ produktow
i szybko$¢ wprowadzania zmian z zakresu dziatalno$ci operacyjnej i wytwarzania
akceptowanych przez rynek produktow; zwigksza si¢ bowiem elastycznos¢ procesow
1 odpowiedzialnos¢ firm.

Zarzadzanie elastyczno$cig organizacji’ wigze si¢ z koniecznoscig rozwigzywania
problemow, ktore wedtug J. Skalika [2012, s. 29] rodza si¢ w przestrzeni organiza-
cyjnej pod wplywem zdarzen wewnetrznych lub oddziatywania sit zewngtrznych,
bedacych rezultatem zewngtrznego ruchu organizacyjnego, ktorego trescig sg zmiany
zachodzgce w otoczeniu®.

Roéznice pomigdzy tempem zmian w otoczeniu a tempem przystosowania si¢
do nich wspoétczesnych organizacji sg przyczyng spadku ich sprawnosci [Sus 2012,
s. 38]. W kontekscie powyzszego odpowiedz na pytanie, dlaczego organizacje r6znig
sie¢ w zakresie osigganych wynikow, jest glownym przedmiotem zarzadzania strate-
gicznego [Austen 2014, s. 7], zwlaszcza ze immanencja wspoltczesnego przedsie-
biorstwa sg jednoczesna swoboda oraz zdeterminowanie jego wybordéw i zachowan
w zakresie budowania stosunkow rynkowych [Piwoni-Krzeszowska 2014, s. 11].

Nawigzujac do celu niniejszego opracowania’, nalezy wyartykutowaé, ze obiektem
zainteresowania w procesie zarzadzania jakoScig zawsze jest klient okreslajacy swoje
wymagania jako$ciowe i mozliwos$ci zakupowe. W kontekscie powyzszego zadaniem

4 Poglady na temat konieczno$ci ciggtego doskonalenia organizacji propagowane przez Deminga
sa doceniane przez wspolczesne autorytety w dziedzinie zarzadzania. Zasady Deminga oraz wymog
wykorzystania podejscia PWSD (planuj, wdrazaj, sprawdzaj, dziataj) w procesie ciagtego doskonalenia
zostaty wiaczone do obecnie najpopularniejszych znormalizowanych systeméw zarzadzania —norm wy-
dawanych przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna ISO [Matuszak-Flejszman 2010, s. 23].
Podejscie rozwinigte 1 rozpropagowane przez jednego z najwickszych guru jakosci — W.E. Deminga
(opracowanie 14 zasad) — przyczynito si¢ do wickszego zrozumienia filozofii ciagtego doskonalenia.

5 Podstawowsg wspolna cecha elastycznych organizacji jest zdolno$¢ do zarzadzania wieloznacz-
noscig i paradoksem, rozumianym w niniejszej pracy jako sformutowanie zaskakujace w tresci, wy-
dajace si¢ w pierwszej chwili nieprawdziwe lub bezsensowne, oparte na zestawieniu ze sobg dwoch
cztonéw z pozoru wykluczajacych sig tresciowo, niezgodne z przekonaniami powszechnie przyjetymi.
Paradoks strategii, przedstawiony w niniejszej pracy, polega na tym, ze ta sama strategia dobrze za-
planowana i skutecznie wdrozona moze poprowadzi¢ przedsigbiorstwo zarowno do wzrostu zysku, jak
i do jego spadku.

¢ Otoczenie organizacji nie jest bezimienne, co zdaje si¢ potwierdza¢ W. Czakon [2012, s. 28],
postulujac, ze stanowia je konkretne podmioty, nie jest kompletnie niezalezne , ale jest czgs§ciowo wy-
negocjowane, a wigc chociaz cze¢$ciowo kontrolowane, nie jest zatomizowane, a pozostaje w roznych
relacjach ze swoimi podmiotami.

7 Za cel niniejszego opracowania uznano przedstawienie sytuacji, swego rodzaju paradoksu, gdzie
w wyniku doskonalenia produktu wytworca zmniejsza zyski wynikajace z jego implementacji. Innymi
stowy, oferujac wyzsza jakos¢ implementowanego produktu nieSwiadomie zaniza marz¢ uzyskiwang
w wyniku jego sprzedazy.
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kazdego menedzera jest ukierunkowanie wszystkich zasobow przedsigbiorstwa na
spelienie tych wymagan przy jednoczesnym uwzglednieniu optymalnej relacji ja-
ko$ci adekwatnej do zysku.

2. Jakos¢ w teorii elastycznosci — dyferencjacja jakosciowa
a strategia doskonalenia produktu

Cele dziatania wspotczesnych przedsiebiorstw koncentruja sie wokot powieksza-
nia ich warto$ci z perspektywy interesow wtascicieli. Osigganiu tych zasadniczych
celow shuzy zaprojektowany w odpowiedni sposob system zarzadzania [Nita 2014,
s. 13]. Istotnym aspektem zarzadzania produkcja i sprzedaza nie tylko w ujeciu fi-
nansowym, ale rOwniez procesowym — na poziomie operacyjnym, jest efektywnosé
implementacji. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne publikacje przedsta-
wiajgce coraz bardziej ztozone i skomplikowane metody oceny efektywnosci, co
dodatkowo utrudnia analiz¢ tego zagadnienia. Trudnosci skutkuja niejednoznaczno-
$cig oceny nie tylko optacalnosci planowanych inwestycji, ale rowniez efektywnosci
biezacych implementacji®.

W kontekscie powyzszego przedsigbiorstwo, dzialajac na rynku mechanizacji
rolnictwa, w kazdym przypadku musi prowadzi¢ rzetelny rachunek kosztow oparty
na rzeczywistych, a nie katalogowych normach pracochtonnosci, stosowanych tech-
nologiach i wynikajacych z nich zuzyciach surowcow. Dzieki temu, przystepujac do
negocjacji, potrafi oszacowa¢ minimalny poziom ceny, zapewniajacy optacalnos¢,
chyba ze §wiadomie obniza jg w celu wejécia na nowy rynek lub nawigzania wspot-
pracy z nowym partnerem.

Gorny poziom cen czg$ci, podzespotow i gotowych maszyn rolniczych uwa-
runkowany jest zazwyczaj intensywnoscia i liczebnos$cia konkurencji w sektorze®.
W tym miejscu warto podkresli¢, ze przewaga nad konkurentami moze wynikac¢ nie
tylko z wysokiej jakosci produkowanych wyroboéw uzyskiwanych w wyniku zasto-
sowania nowoczesnych materialow i technologii produkcji, nietypowych rozwigzan
konstrukcyjnych czy wykonczeniowych, ale takze z aspektow niedajacych si¢ w prosty

8 Istniejg przypadki, gdy analogicznie przeprowadzone badania , przy podobnie sformutowanych
hipotezach prowadza do roéznych wynikow. Zwlaszcza, ze coraz nowsze opracowania rozbudowuja
modele empiryczne o nowe zmienne, ktore by¢ moze w pelniejszy sposoéb wyjasniaja oddziatywanie
poszczegdlnych czynnikow na proces decyzyjny przedsigbiorstwa [Gorynia, Mroczek 2013, s. 216].
W kontekscie powyzszego podkresla sig, ze operacjonalizacja zmiennych opisujacych dziatania imple-
mentacyjne stanowi kluczowy element postepowania analitycznego i procesu decyzyjnego.

% Z ustalaniem ceny na cze¢$ci, podzespoty i gotowe maszyny rolnicze wigze si¢ ryzyko, wynikajace
z faktu, Ze s one ustalane czesto z duzym wyprzedzeniem w stosunku do realizacji danej implementacji
(ceng wymusza rynek). Moga si¢ pojawi¢ takze réznego typu zmiany wynikajace z uwarunkowan ryn-
kowych czy finansowych (zmiana kursu waluty, wedlug ktorej realizowana jest transakcja). Dotyczy to
zwlaszcza przedsigwziec o dtugim cyklu realizacji danej implementacji (stosunkowo niska elastycznosc).
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sposob skwantyfikowac, jak trwate zwigzki z innymi partnerami — reprezentantami
sektora poza granicami kraju'®.

JAKOSC

Y

CENA SPRZEDAZY

Rys. 1. Relacje jakos¢ a cena sprzedazy — postulat wzrostu

Zrodto: opracowanie wiasne.

JAKOSC

W

0 KOSZTY PRODUKCII

Rys. 2. Relacje jakos$¢ a wzrastajace koszty produkcji

Zrodto: opracowanie wiasne.

10'W celu zbadania zjawiska dyferencjacji ze strategicznego punktu widzenia nalezy postawi¢ py-
tanie o sposob budowania przewagi rynkowej przez producenta wyrobu wyrdzniajacego si¢ sposrod
innych. Wobec istniejacej roznorodnosci firmy moga si¢ specjalizowa¢ w wytwarzaniu produktow
dobrze przystosowanych do specyficznych oczekiwan réznych kategorii klientow, a zwlaszcza ofero-
wac im produkt mniej lub bardziej wyszukany [Strategor 1999, s. 97]. W takim przypadku — zdaniem
ekonomistéw — mamy do czynienia z dyferencjacja jakosciowa. Biorac powyzsze pod uwage, autorzy
niniejszej pracy rozszerzaja pojecie dyferencjacji jakosciowej, rozumiejac ja jako wytwarzanie takiego
produktu, ktory przynalezac do danej dziedziny dzialalno$ci, odroznia si¢ od produktu standardowego
w tej dziedzinie jako$cia, roznicg te zas rynek (lub znaczna jego czg$¢) wyraznie dostrzega, ale nie
zawsze akceptuje wyzsza cen¢ doskonalszego produktu.
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W tym miejscu zasadne jest wprowadzenie pojecia oferty standardowej, opartej na
zatozeniu, ze wobec kazdego produktu rynek formutuje okreslone oczekiwania doty-
czace cech produktow (w tym jakosci) oferowanych po danych cenach, wlasciwe zas
reagowanie na te oczekiwania sktania wigkszo$¢ klientow do dokonywania zakupdow.
Jesli przedsigbiorstwo chce zaoferowac produkt wyzszej jakosci od standardowego,
to powinno proponowac je po wyzszej cenie (rys. 1), gdyz wraz ze wzrostem jakosci
wzrastajg koszty jego wytworzenia (rys. 2).

Zarzadzanie jakos$cig produktu'' to wazny element systemowego zarzadzania
przedsigbiorstwem'2. Podstawowym celem takiego zarzadzania jest zatem osiagnie-
cie jak najwyzszej jakosci produktu poprzez wykorzystanie dostepnych rozwigzan
i zasobow, zwlaszcza ze rodzaje wytwarzanych wyrobow, ich poziom jako$ci, relacja
migdzy poziomem jako$ci i ceng oraz ewentualne ustugi dostarczane wraz z wyrobem
stanowig jeden z glownych czynnikow determinujacych konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstwa [Lunarski 2012, s. 329].

Strategia dyferencjacji jakosciowej jest jak najbardziej aktualnym zagadnieniem,
zwlaszcza w odniesieniu do sektora mechanizacji rolnictwa'’. Szacuje si¢ bowiem,
ze do 2020 r. przemiany produkcyjne i technologiczne beda zachodzi¢ w okoto
500 tys. rozwojowych gospodarstw rodzinnych, a w okoto 100 tys. gospodarstw
zostanie wprowadzona produkcja ekologiczna [Pawlak 2013, s. 90]. Podstawa mo-
dernizacji i rozwoju beda wiec zmiany w wyposazeniu gospodarstw w srodki trwate,
w tym w nowoczesne §rodki techniczne, niezbedne do wprowadzania nowych, wy-
sokowydajnych i energooszczednych technologii.

11 Na potrzeby niniejszej pracy zaktada sig, Ze strategia doskonalenia produktu odpowiada formule
dodatniego wyrdzniania si¢, wyraznie dostrzeganego i docenianego przez caty rynek lub dostatecznie
znaczacy jego fragment. Jak powszechnie wiadomo, ,,udoskonalony” produkt oferowany po poréwny-
walnej cenie bedzie przez wigkszos¢ klientow preferowany w stosunku do produktu standardowego
[Strategor 1999, s. 102]. W tym miejscu pojawia si¢ zadanie polegajace na takim ,,udoskonalaniu”
produktu, ktére zapewni, ze koszty z tym zwigzane beda pokrywane przez wyzsza cen¢ jego sprzedazy.
Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze klient zawsze bgdzie zainteresowany produktem wyzszej jakosci,
nie zawsze jednak chce za takg jako$¢ zaptacié.

12 W analizach ekonomicznych z reguty odwotuje si¢ do modeli czystej i doskonatej konkurencji
(por. [Fiedor 2013, s. 184]). Jedna z podstawowych hipotez przyjmowanych w tych modelach jest
zatozenie homogenicznosci produktow bedacych przedmiotem wymiany rynkowej [Strategor 1999,
s. 96]. Mowiac o strategiach dyferencjacji, powyzsze zatozenie nalezy odrzuci¢; w przeciwnym razie
mowienie o dyferencjacji byloby bezprzedmiotowe.

13 Doswiadczenia autorow pokazuja, ze wyroby charakteryzujace sie¢ wyzsza od konkurentow ja-
koscia — uzyskiwana poprzez zastosowanie wlasciwej technologii wytwarzania — stanowig takze rodzaj
zabezpieczenia firmy produkcyjnej przed niekorzystnymi dziataniami rynku. Zapewniaja wigksza ela-
stycznos¢ przy podwyzkach cen surowcow (zeliwo, staliwo, wyroby hutnicze) i wzrastajacych kosz-
tach pracy. Ponadto chronig przedsigbiorstwo przed nabywcami, gdy ci beda wykorzystywaé swoja site
do obnizenia ceny danej czesci, podzespotu lub maszyny do poziomu oferowanego przez najbardziej
sprawnego konkurenta. Szczegdlnym zagrozeniem jest tutaj mocno rozwijajacy si¢ w ciggu ostatnich
kilku lat import podzespotow i czgsci zamiennych z Chin, Turcji oraz Indii.
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W kontekscie powyzszego nalezy przyjac, ze niezaleznie od przyjetej metody
pozycjonowania produktu i strategii jego rozwoju w kazdym przypadku nalezy za-
pewnic jego konkurencyjng jakos¢, ktora odzwierciedla¢ bedzie okreslone wymaga-
nia'*. Wyroby implementowane na rynku mechanizacji rolnictwa moga by¢ bardzo
zrdéznicowane w zaleznosci od ich przeznaczenia. Ich ksztatty, wymiary, konfiguracja,
wewnetrzna struktura itp. sg projektowane i wytwarzane w ten sposob, aby optymalnie
spetnia¢ w eksploatacji zaktadane funkcje [Lunarski 2012, s. 25]. Z tych wzgledow
do oceny roznych wyrobow pod katem ich jakosci nalezy dobiera¢ rézne zestawy
kryteridow. W niniejszym opracowaniu jako determinanty §wiadczace o jako$ci wyrobu
wykorzystuje si¢ wylacznie trzy kryteria, a mianowicie (rys. 3):

*  Trwato$¢ — zdolno$¢ spetniania zatozonych funkcji w ciaghu dtugiego progno-
zowanego okresu.

*  Niezawodnos¢ — prawdopodobienstwo uszkodzen lub niezgodno$ci parametrow
funkcjonowania z warunkami technicznymi w okreslonych warunkach otocze-
nia i okreslonym przedziale czasu.

* Dokladno$¢ — wskazujaca na stopien zgodnosci ksztattow, wymiaréw z okreslo-
nymi wymaganiami technicznymi.

* Nieuszkadzalno$¢ [Lunarski 2012, s. 331] — wlasciwos¢ wyrobu oznaczajaca
nieprzerwang zdolnos¢ do pracy w pewnym przedziale czasu; moze ona by¢
charakteryzowana prawdopodobienstwem pracy bezuszkodzeniowej, Srednim
czasem pracy migdzy uszkodzeniami, intensywno$cia uszkodzen; moze doty-
czy¢ wszystkich uszkodzen lub tylko uszkodzen okreslonego typu.

Kl |— Trwalesé

]

% 2z K2 |— Niezawodnosé
%3

&3

£ 3 K3 |—> Dokladnosé
2

K4 |— Nieuszkadzalno$é

Kryteria jakosci wyrobu —

Rys. 3. Kryteria jako$ci wyrobu — perspektywa klienta

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Immanentna cecha przedsiewzie¢ implementacyjnych realizowanych przez przed-
sigbiorstwo wytworcze — celem osiagniecia efektow w przysztosci — jest koniecznosé

14 Wymagania jako$ciowe mogg by¢ w praktyce opisane bardzo réznymi wiasno$ciami, wyrazany-
mi za pomocg mierzalnych wielkosci lub niemierzalnych cech [Kolman 2013, s. 59], formulowane
z r6zng szczegolowoscig [Kolman 2013, s. 345]. Szerzej: [Nogalski, Niewiadomski 2014].
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wczesniejszego poniesienia naktadow (w postaci srodkéw pienieznych). Ich wysokos¢
okresla si¢ na podstawie informacji zawartych w projektach technicznych. Sg one
uzupelione o wyniki badan rynku w zakresie mozliwosci dostaw maszyn, ich czg-
$ci zamiennych (zapotrzebowanie) i mozliwosci ustalania cen sprzedazy [Nogalski,
Niewiadomski 2014, s. 514].

Zaleznos$¢ ,,koszty — cena wyrobu — marza — zysk a jego jakos¢” wskazujaca na
zwiazki pomigdzy zmianami wielkosci produkcji i sprzedazy wyrobu (wynikajacy-
mi ze zmian jego parametrow jakosciowych) a zmianami kosztow i zysku pozwala
odpowiedzie¢ na pytania dotyczace wpltywu réznych wariantéw jakosciowych na
poziom zysku.

Jak wielokrotnie podkreslano w niniejszej publikacji, jednym z najwazniejszych
zagadnien organizacji jest opracowanie i wytwarzanie wyrobu, ktory znajdzie uznanie
u klientow's. Z tego wzgledu procesy zwigzane z uruchomieniem produkcji lub jej
modernizacjg majg znaczenie strategiczne i do ich realizacji przedsigbiorstwo powin-
no przystapi¢ z petng wiedza dotyczaca, z jednej strony, mozliwosci wytworczych,
z drugiej za$ — potrzeb i mozliwosci rynkowych. Dlatego tez w procesie doskonalenia
produktu szczego6lnie wazny jest etap jego projektowania uwzgledniajacy powyzsze
przestanki. Znalazto to odzwierciedlenie w normie ISO 9001:2000 [Lunarski 2012,
s. 129], ktora zaktada, Zze zalozenia dotyczace produktu opracowuje si¢ na podstawie
badan rynkowych wybranej grupy klientow w trakcie dziatalno$ci marketingowej. Im
doktadniej pozna si¢ ,,potrzeby”, tym lepiej mozna sformutowac zatozenia technicz-
ne, uwzgledniajac to, co najistotniejsze w catym procesie implementacyjnym — czyli
zyskownos¢ inwestycji.

3. Tworzenie wartoS$ci organizacji a réznicowanie jakosciowe —
ujecie w kategorii paradoksu

Ze wzgledu na to, ze niepewno$¢ powoduje przesunigcie organizacji w kierunku kra-
wedzi chaosu, szczegdlnego znaczenia nabiera analiza paradoksow strategicznych
[Leja 2013, s. 60]. Wedtug W. Czakona [2012, s. 7-10], paradoksy odnoszg si¢ do
sprzecznosci, ktore oddziatuja na zachowanie w organizacjach, towarzysza decy-
zjom menedzerow lub tez sg wywotywane przez strategie przedsigbiorstw. Paradoks
faczy sprzecznos$ci i jest wyrazem postawy poznawczej, ktora odrzuca redukcjo-
nizm nadmiernie upraszczajacy rzeczywisto$¢ [Polowcezyk 2014, s. 115]. W biznesie
(i szerzej — w ekonomii) méwi si¢ o napigciu (tension) albo napigciu strategicznym

15 W przypadku strategii podwyzszonych standardow klient nie zechce zaptaci¢ wigcej za produkt
doskonalszy od standardowego, jesli nie dostrzeze, ze jest on lepszy. Zdarza si¢ tak czgsto, ze wy-
tworca ma tendencje do przeceniania wartosci oferowanego produktu; dazac do uzyskania mozliwej
najwyzszej jakos$ci, zapomina, ze od pewnego momentu wyroby nie beda si¢ juz niczym wyrozniaty.
Klient nie widzi sensu kupowania produktu ponadstandardowego, zwtaszcza jesli ma za niego zaptaci¢
WYZSZ3 ceng.
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miedzy dwiema sprzecznymi postawami (pogladami, koncepcjami czy decyzjami)
[De Wit, Meyer 2007, s. 32]. Nickiedy mowi si¢ o dualizmie [Peters, Waterman
1982, s. 31]. Godzenie sprzecznosci (krancowo réznych pogladow) jest podstawowa
umiejetnosciag w biznesie i przejawem kreatywnosci (zarzadzanie jako sztuka).

Biorac powyzsze pod uwagg, w niniejszym opracowaniu przyjeto, ze zarzadzanie
jakoscig oraz zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa sg paradygmatami przedsigbior-
stwa. Rozpatrujac je jednak na poziomie ogoélnometodycznym, autorzy traktuja je jako
metakoncepcje!® zarzgdzania'”. Wobec odmiennos$ci strategicznej przedsigbiorstwa
wsrod gtéwnych zrodet 1 czynnikéw wzrostu warto$ci firmy wymienia si¢ zarowno
posiadanie i wykorzystywanie odpowiednich zasobow, jak i stosowanie nowoczesnych
koncepcji, metod i instrumentow zarzadzania, ktorymi sg (rys. 4)'%:

— zarzadzanie elastyczno$cig oraz zwinnoscia organizacji,

— zarzadzanie efektywnoScig przez stosowanie zrbwnowazonej karty wynikow,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi zorientowane na wzrost ich kompetencji i pro-
duktywnosci,

— wzrost kapitatu intelektualnego,

— zarzadzanie zmianami,

— restrukturyzacje naprawcza i rozwojowa,

— zarzadzanie marka,

— zarzadzanie relacjami z klientami,

— lean management, czyli ,,odchudzanie” struktur organizacyjnych,

— outsourcing,

— zarzadzanie przez projekty,

— zarzadzanie procesowe,

— benchmarking,

— roéznorodne formy wspotpracy (alianse strategiczne, fuzje i przejecia, klastry),

— zarzadzanie innowacjami,

— wykorzystywanie relacji z prosumentami i tworzenie elementdéw inteligentnych
rynkow.

W tworzeniu warto$ci moze by¢ stosowanych rownoczesnie kilka z przedsta-
wionych metod i instrumentoéw zarzadzania, co moze zaowocowac efektem swoistej
synergii i wzmocnic jej skutecznos¢. Niemniej jednak skutek moze by¢ odwrotny.
Nieumiejetna konfiguracja modelu biznesu, konstrukcja nieadekwatna do celu orga-
nizacji, moze powodowac, ze to, co stanowi jego mocng strong, paradoksalnie jest
jego staba strona.

16 Pojecie metakoncepcji podkresla nadrzedny charakter w stosunku do pozostatych koncepcji
zarzadzania.

17 W takim samym kontekscie, to jest w odniesieniu do strategii przedsigbiorstwa, jako generalne
orientacje strategiczne S. Trzcielinski [2011, s. 24-25] traktuje lean oraz agile.

18 Zob.: [Brilman 2002, s. 57; Herman, Szablewski (red.) 1999, s. 73; Szablewski, Tuziemek (red.)
2006, s. 61; Cwynar, Dzurak (red.) 2010, s. 37].
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Rys. 4. Zarzadzanie wartoscig oraz jakoscia jako metakoncepcje zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Model biznesu wskazuje na optymalny, w okreslonym kontekscie funkcjonowa-
nia organizacji, sposob tworzenia warto$ci, pozwalajacy na udzielenie odpowiedzi
na krytyczne z punktu widzenia dziatalnosci biznesowej organizacji pytania — kto
jest klientem, jakiej wartosci od organizacji klient oczekuje, w jaki sposob warto$¢
ta jest mu dostarczana, jakie sg koszty i przychody realizowanej dziatalnosci [Cyfert
2012, s. 126].

4. Oferta standardowa a oferta wyrdzniajaca sie —
studium przypadku

4.1. Przedmiot, podmiot i problem gléwny realizowanych badan

Przystepujac do realizacji niniejszych badan przyjeto, ze fundamentem kreowania
dhugookresowego sukcesu matych i srednich przedsigbiorstw jest uzyskanie wzgled-
nie trwatej przewagi nad konkurentami, kluczem za$§ do jej uzyskania oraz umoc-
nienia jest znajdujaca si¢ w dyspozycji tych przedsigbiorstw wiedza na temat zaso-
béw i dziatan mogacych przyczyni¢ si¢ do osiggniccia owego celu'®. Warto w tym
miejscu zaakcentowaé, ze wiedza stanowi wysoce zindywidualizowany, a przede
wszystkim niezwykle trudny do powielenia przez konkurentow atrybut danej organi-
zacji. Atrybut ten sprawia, jak dowodzi praktyka gospodarcza, ze dziatajace w tych

1 Wedtug Sz. Cyferta [2012, s. 127], strategia rozwoju wskazuje pewien pozadany stan, do kto-
rego dazy organizacja, ktory bez wsparcia konkretnych mechanizméw i rozwiagzan strukturalnych, de-
finiowanych i projektowanych w systemie zarzadzania, nigdy nie zostanie osiggnigty. W niniejszej
publikacji przyjeto, ze konstrukcja systemu zarzadzania jest pochodna trzech sktadowych: 1) celow
i wartosci, 2) regulacji i struktur, 3) metod i praktyk zarzadzania oraz relacji zawiazujacych si¢ pomie-
dzy nimi, warunkujacych sposob zarzadzania organizacja. Szerzej: [Cyfert 2012, s. 127].
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samych warunkach przedsi¢biorstwa moga osiaga¢ diametralnie r6zne efekty finan-
sowe [Nogalski i in. 2008, s. 267].

Wedtug W. Welfego [2007, s. 9], przed naukami ekonomicznymi stangty w ostat-
nich latach wyzwania zwigzane z transformacja wspotczesnej gospodarki rynkowej do
,,nowej gospodarki”, a w perspektywie do gospodarki opartej na wiedzy. W kontekscie
powyzszego z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu procesy uczenia si¢ i poznawania
rzeczywistosci sa kluczowe [Sutkowski 2010, s. 42]. Nigdy dotad wiedza nie byta
tak doceniana jak obecnie [Glinska-Newes$ 2007, s. 7].

W kontekscie powyzszego w celu poszerzenia wiedzy dotyczacej dziatalnosci
przedsigbiorstw wytworczych sektora maszyn rolniczych? przedstawione w czegsci
empirycznej niniejszego opracowania poszczegdlne przypadki? bedg prowadzone na
podstawie ww. sektora, a $cislej mowiac, beda dotyczyly konkretnego przedsigbior-
stwa, w ktorym zaistniala konieczno$¢ ich rozwigzania.

Przedstawiony w niniejszej pracy przypadek potraktowano jako swoiste badanie
jakosciowe zjawisk organizacyjnych. Autorzy $§wiadomi sg faktu, iz prowadzone
analizy poszczego6lnych przypadkéw sg mniej przydatne do ustalenia zwigzkoéw
przyczynowo-skutkowych, ale jak zauwaza A. Wojcik-Karpacz [2009, s. 297], sa
uzyteczne do znajdowania wartych wzigcia pod uwage zmiennych wyjasniajacych oraz
zasugerowania mechanizmow, dzieki ktorym zmienne te wptywaja na rezultat, czy
tez sformutowania pytan badawczych, ktore nastgpnie zostang ze wzgledu na swoja
warto$¢ poddane dalszym analizom. Biorgc powyzsze pod uwagg, przystapiono do
analizy, ktora prowadzono przy wspotudziale jednego z przedsigbiorstw.

Obserwacje, o ktérych mowa w niniejszej pracy, prowadzono w Zaktadzie Pro-
dukcji Czg$ci Zamiennych do Maszyn Rolniczych (ZPCZ do MR), bedacym wtasci-
cielem marki FORTSCHRITT?. Przedsigbiorstwo rodzinne® z siedziba we Wrzesni
(50 kilometrow od Poznania) jest dynamicznie rozwijajacym si¢ producentem maszyn

2 Niniejsze opracowanie nawigzuje do przedsi¢biorstw przemystowych zwigzanych z budowa
maszyn rolniczych, gdyz przede wszystkim takie instytucje sa obiektami zainteresowan i realizowa-
nych dotychczas licznych badan autorow.

21 Studium przypadku, cho¢ nie stwarza podstaw do generalizacji, to jednak pozwala udzieli¢ od-
powiedzi na pytanie, czy dazenie do cigglego doskonalenia produktu kazdorazowo jest wiasciwym
kierunkiem wyznaczanym przez wytworceg, czy wzrost jakosci produktu jest zawsze wprost propor-
cjonalny do zysku uzyskiwanego z jego implementacji. Powyzsze zdaje si¢ potwierdza¢ W. Czakon
[2012, s. 210], zauwazajac, ze studia przypadku stosuje si¢ w naukach o zarzadzaniu po to, aby glebiej
rozpozna¢ badane zjawiska, nie zglaszajac przy tym ambicji do reprezentatywnosci.

22 Najwigkszy producent maszyn rolniczych w NRD od 1960 roku. Poczatkiem Kombinatu Fort-
schritt byto potaczenie w 1951 roku pigeiu spotek we wschodniej Saksonii zajmujace si¢ produkcja
maszyn rolniczych, budowlanych i maszyn do obrobki drewna.

2 Okreslenie przedsigbiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne i ma kilka synonimdw, np. biznes
rodzinny, firma rodzinna. Wszystkie one wskazuja na charakterystyczng ceche tego typu podmiotow,
jaka jest potaczenie dziatalnosci w sferze gospodarczej ze sfera rodzinng [Sutkowski, Marjanski 2009,
s. 13]. W analizowanym przedsigbiorstwie kontrola wtasnosciowa i zarzadzanie podmiotem pozostaja
w rgkach rodziny, a w jego funkcjonowanie zaangazowanych jest trzech jej cztonkow.
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rolniczych, ich podzespolow oraz czesci przeznaczonych na pierwszy montaz, a takze
stosowanych jako zamienniki do maszyn rolniczych roznych typow. W kontekscie
realizowanych badan warto odnotowac, ze przedsi¢biorstwo dzieki swojej elastycz-
nos$ci i szybkim reakcjom na zmieniajace si¢ wymagania rynku nawet w czasach
globalizacji dotrzymuje kroku konkurencji, w duzej mierze poprzez tworzone przez
lata sieci wspolpracy, w ktorych przedsigbiorstwo uczestniczy. Dzigki doskonale
opracowane;j strategii dziatania organizacja doskonale zaspokaja wszelkie wyma-
gania zaro6wno krajowych, jak i1 zagranicznych partneréw i jest postrzegana jako
wiarygodny dostawca produktow o najwyzszej jakosci. Na uwage zastuguje fakt, ze
w catym procesie wspOlpracy partnerzy firmy pozostaja wlaczeni w system jej orga-
nizacji zgodnie z zasada ,,odwroconej piramidy”. To wtasnie kooperanci uczestnicza
w procesie projektowania produktow, sa w interakcji z firmg w trakcie poszukiwania
informacji, zakupu i uzytkowania produktow oraz do§wiadczen.

4.2. Oferta standardowa a oferta wyrozniajgca sie w praktyce przemyslowej —
analiza poréwnawcza

Postep biologiczno-chemiczny w rolnictwie umozliwia zwigkszanie produktywno-
$ci ziemi, postep techniczny za$ — wydajnosci pracy. Efektem przemian w rolnictwie
jest zmiana struktury sit wytworczych, a system produkcji ewoluuje od pracochton-
nego do kapitatochtonnego. Ubytek zywej sity roboczej rekompensowany jest wzro-
stem naktadow energii skumulowanej w $rodkach mechanizacji rolnictwa [Pawlak
2013, s. 89].

Zachodzace zmiany strukturalne w rolnictwie zmierzajg przede wszystkim do
zwigkszenia powierzchni gospodarstw rolnych przy jednoczesnym zmniejszaniu ich
liczebnosci, powodujac zapotrzebowanie na bardziej wydajne, a tym samym mniej za-
wodne maszyny rolnicze. W kontekscie powyzszego, wedtug autoréw niniejszej pracy,
zachodzi weryfikacja dotychczasowych kierunkow produkcji, polegajaca na lepszym
dostosowaniu wyroboéw do wymogdw rynku i obowigzujacych zasad ekonomicznych.
Decyzja o kierunku dziatalnosci wytworczej powinna by¢ zatem podejmowana na
podstawie dobrego rozpoznania warunkéw swiadczacych o mozliwosciach produkeji
i zbytu uzyskanych produktéw oraz na podstawie wnikliwej kalkulacji ekonomiczne;.

Racjonalnos¢ zatem implementowania danego wyrobu moze by¢ pojmowana
dosy¢ szeroko, gdyz wpltywa na nig wiele réznorakich czynnikoéw, a sama jej ocena
nie jest prosta sprawa. Wyniki tej oceny moga by¢ zréznicowane lub niejednoznacz-
ne w zalezno$ci od kompleksowosci podejscia do oceny, w tym od liczby i rodzaju
uwzglednionych w ocenie czynnikoéw. Jakos¢ uzyskanych rozstrzygnieé (racjonalne
lub nieracjonalne) zalezy od doktadnosci i wiarygodnos$ci przyjmowanych danych,

2 Wdrazajgc nowe rozwigzania oraz modernizacj¢ produktow, producent jest zawsze blisko swo-
ich klientow, uwaznie stucha i reaguje na ich potrzeby, zapewnia im wyspecjalizowane rozwigzania.
Wymiana doswiadczen z partnerami, ktora firma regularnie prowadzi, w duzej mierze stanowi przyczy-
nek do realizacji oczekiwan rynkowych.
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znajomosci realiow rynku (uwarunkowan wewngtrznych) i jego otoczenia (warunki
zewnetrzne), a takze doswiadczenia osob przeprowadzajacych oceng w zakresie eko-
nomiki eksploatacji maszyn rolniczych, stosowanych technologii produkcji rolniczej
oraz organizacji gospodarstw?.

W toku prowadzonych badan jednoznacznie stwierdzono, ze jako$¢ czesci lub
podzespotu maszyny wykazuje wyrazng zaleznos¢ od intensywnosci jej uzytkowania,
tj. od wykorzystania w danym okresie. W pewnym uproszczeniu mozna powiedziec,
ze wzrost wykorzystania rocznego maszyny powoduje wigksze zainteresowanie ja-
kos$cia, a spadek wykorzystania — jej zmniejszenie.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze zakup okreslonej czesci, podzespotu czy ma-
szyny moze w jednym przypadku oznacza¢ inwestycje odtworzeniowa (restytucyjna),
w innym modernizacyjng (rozwojowg), a w jeszcze innym moze oznaczac inwestycje
redukcyjna (zawezong). Punktem odniesienia do odpowiedniego zaszeregowania
inwestycji sag bowiem nie tylko wtasciwosci 1 parametry uzytkowe remontowanej
czy nabytej maszyny, charakteryzujgce stopien jej zaawansowania technicznego i no-
woczesnosci, ale tak naprawde relacja nabywanej cze$ci czy podzespotu w stosunku
do jakosci juz posiadanego sprzetu. Jest to wiec ocena relacyjna w skali mikro, na
poziomie gospodarstw.

Biorac powyzsze pod uwagg, autorzy opracowania przystapili do analizy przy-
padku, z ktérym niejednokrotnie spotykaja si¢ producenci dziatajacy w sektorze.

Produktem bedacym przedmiotem obrotu pomiedzy wytwodrca, o ktorym mowa
W niniejszej pracy, a innymi przedsigbiorstwami dziatajacymi w sektorze jest §ciana
boczna przyczepy przeznaczonej do transportu zboza (rys. 5).
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Rys. 5. Sciana przyczepy rolniczej — przypadek poddany analizie

Zrédto: materialy wewnetrzne ZPCZ do MR Fortschritt.

3 7 powyzszych wzgleddéw zrodzita si¢ potrzeba opracowania obiektywnej i uniwersalnej metody,
ktora umozliwitaby dokonanie oceny racjonalno$ci planowanej implementacji, uwzglgdniajac poziom
jakosci adekwatny do potrzeb grupy przedsicbiorstw obstugiwanych przez danego wytworcg. Powyz-
sze zagadnienie zostanie podjgte przez autorow w kolejnych publikacjach.
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Gltowny problem, przed ktorym stangt wytworca, dotyczyt konieczno$ci dopaso-
wania wyrobu, zwlaszcza pod katem jego wytrzymalosci (Swiadczacej o jego jakosci),
do ceny, ktora z jednej strony bylaby akceptowana przez rynek, z drugiej za$ bedzie
maksymalizowala dochod uzyskiwany w ramach jego implementacji. Dazenie wytwor-
cy do zbyt wysokiej jakosci wyrobu moze paradoksalnie powodowa¢ obnizenie si¢
dochodu, gdyz nabywcy nie beda sktonni ponosi¢ dodatkowych kosztow zwigzanych
z jego doskonaleniem, przerzucajac je na wytworce.

Jako$¢ produktu finalnego jest uzalezniona od wielu czynnikéw, ktérych nie
mozna szeregowac pod wzgledem waznosci. Do najwazniejszych naleza: jako$¢ ma-
teriatdw, jako$¢ maszyn i1 urzadzen oraz jakos¢ realizowanych obstug technicznych
1 handlowych (rys. 6).

| Jako$¢ wyrobu |

Jakos¢ surowcoOw Jako$¢ maszyn Jakosc¢

. . . , . Jakos$¢ obstugi
i materialow i urzadzen ,,pracy

Rys. 6. Jakos¢ w kategorii zalezno$ci

Zrodto: opracowanie wiasne.

W niniejszym przypadku przyjeto, ze to wlasnie jako$¢ surowca (tj. blachy)*
wykorzystywanego w procesie produkcji Sciany bocznej przyczepy przeznaczonej do
transportu zboza stanowi kluczowy czynnik wplywajacy na jako$¢ wyrobu finalnego.
Na rysunku 7 przedstawiono przypadek wyrobu wykonanego z blachy o grubosci
1,0 mm charakteryzujacej si¢ stosunkowo niska wytrzymatoscia; ze wzgledu na
duze obcigzenie $ciana ulegla trwatemu odksztatceniu?’. Takiej jakosci produkt pro-
ducent wytwarzat dotychczas, generujac ze sprzedazy jednej sztuki zysk w wysokosci
138,21 =zt (tab. 2).

W kontekscie powtarzajacych si¢ awarii (rys. 7) producent zadecydowat o zaim-
plementowaniu wyrobu wykonanego z blachy grubszej o 1 mm. Mialo to zapewnic¢
wyzsza jako$¢ wyrobu finalnego implikowana jego wigksza wytrzymatoscia.

W zwigzku z podjeta decyzja pojawit si¢ problem, ktory dotyczyt wyzszych
kosztéw produkcji $ciany (wraz ze wzrostem jako$ci wzrastajg koszty produkcji
wyrobu). W zwiazku z powyzszym nalezato okresli¢ poziom ceny, ktora z jedne;j
strony zapewni producentowi dotychczas osiggany — w ramach implementacji — zysk,
z drugiej natomiast bedzie akceptowana przez rynek.

26 Jako$¢ ta determinowana jest gruboscia blachy. Przyjmuje si¢ bowiem, ze im wigksza grubo$é¢
surowca wykorzystywanego w procesie produkcji, tym wyzsza wytrzymaloscig charakteryzuje si¢
$ciana boczna, ktora poddana zostaje znacznym obcigzeniom.

27 Koszty, jakie przedsigbiorstwo moze ponies¢ w wyniku braku dostatecznego poziomu jakosci,
moga si¢gga¢ nawet 30% jego obrotow, co stanowi powazne obcigzenie w jego funkcjonowaniu, szcze-
gblnie w dtuzszym okresie.
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USZKODZENIE

Rys. 7. Produkt niskiej wytrzymatosci — analiza przypadku
Zrodto: materialy wewnetrzne ZPCZ do MR Fortschritt.

Badania rynkowe dotyczace stopnia akceptowalnosci wyzszej ceny wyrobu au-
torzy niniejszej pracy prowadzili przy wspotudziale jednego ze wspotwilascicieli
badanego przedsigbiorstwa odpowiedzialnego za kontakty handlowe i sprzedaz?®. Po
udanych negocjacjach prowadzonych z 9 kluczowymi odbiorcami (tab. 1) badanego
przedsiebiorstwa ustalono, iz cena sprzedazy nowego — charakteryzujacego si¢ wyzsza
jakoscig — produktu bedzie wynosita 500,00 zt.

Tabela 1. Wyniki badan dotyczace sugerowanej podwyzki

Przedsigbiorstwo A B C D E F G* | H I
Zakup wyrobu w 2015 roku (szt.) 17 9 11 15 21|16 | 14 | 15 | 17
Czy zgadzacie si¢ Panstwo na tak tak | tak | tak | tak | tak | nie | tak | tak

podwyzke ceny wyrobu implikowang
jego wyzsza jakoScia?

*Qdbiorca G nie byl sktonny zaakceptowa¢ wyzszej ceny wyrobu. Swoja decyzje motywowat
duzym zageszczeniem firm handlujacych czes$ciami na terenie, na ktérym dziala. Ponadto swoja
decyzje motywowat brakiem zainteresowania ze strony odbiorcow produktem o wyzszych parametrach
jakosciowych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

2 Wedlug autoréw opracowania, wyzszg efektywnos$¢ srodkow mechanizacji rolnictwa obserwuje
si¢ w sektorze prywatnym, w ktorym dominuja gospodarstwa indywidualne. Przesadza o tym wigkszy
stopien zuzycia maszyn w tych gospodarstwach, w ktorych okres trwania tych srodkéw wynosi nie-
rzadko ponad 30 lat. Przy niskim wykorzystaniu rocznym srodkéw mechanizacji rolnictwa i niskiej
skali produkcji w wigkszo$ci gospodarstw indywidualnych maszyny w zaawansowanym wieku wcigz
pozostaja uzyteczne. Nie mialyby one zastosowania w gospodarstwach o duzej skali produkcji, gdzie
konieczna jest wysoka niezawodnos$¢ i wydajnos¢ wykonania prac. W kontekscie powyzszego nalezy
uwzglednié, ze potrzeby rynku sg zroéznicowane. Odbiorcy o niskiej skali produkcji rolnej nie beda
zainteresowani wyzsza jakoscia produktu, zwlaszcza w kontekscie wyzszej ceny, ktora musieliby za
niego zaptacic.



144 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

W ramach prowadzonych badan ustalono nowa cen¢ wyrobu, ktora byta proporcjo-
nalna do wzrastajacych kosztow jego produkcji i wynosita 500,00 zt. W tym przypadku
zysk oscylujacy na poziomie 141,01 zt, ktory generowat wytworca w ramach implemen-
tacji wyzszego jakosciowo wyrobu, byt zblizony do zysku uzyskiwanego w ramach im-
plementacji produktu standardowego. Szczegotowe dane zostaly zobrazowane w tab. 3.

Tabela 2. Sciana przyczepy rolniczej niskiej jakosci — specyfikacja danych

. Koszty
Surowiec -
waga (kg) liczba (szt.) cena (zt) suma (zt)

Profil 60x60%2 [L-6000] 21,84* 1 2,31 50,45
Blacha 3x1160%265 7,38 1 1,79 13,21
Blacha 3x1160x175 4,87 5 1,79 43,59
Blacha 3x430x38 0,40 2 1,79 1,43
Blacha 1x1250x2500 25 1 1,79 44,75
Blacha 1x1000x2000 16 1 1,79 28,64
Rura 22x3 (L-350) - 1 7,50 2,62
Rura 28x3 ( L-600) - 1 8,50 5,10
Catkowite koszty surowca (z) 189,79
Cena sprzedazy (zt) Koszty catkowite (zt) Zysk (zt)
400,00 261,79** 138,21

*Wage surowca obliczono wg formuty: 1 m — 3,64 kg, stad 6 m x 3,64 kg = 21,84 kg.
** W tym: koszty pracy 36,00 zt (cigcie — 8,00 zt, spawanie — 20,00 zl, wiercenie — 3,00 zi,
malowanie — 5,00 zt) oraz pozostate koszty 36,00 zt.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na duze nasycenie rynku i szybko zmieniajace si¢ otoczenie trzeba
wiedzie¢, co produkowac, jak produkowac oraz komu i za ile ten produkt sprzedad.
W kontekscie powyzszego przedsiebiorstwo staje przed koniecznoscig opracowania
asortymentowych programow produkcyjnych. Zarzad musial podja¢ decyzje o ro-
dzaju i liczby wytwarzanych $cian przyczepy, uwzgledniajac przy tym ekonomiczne
1 pozackonomiczne warunki produkcji. Przedsi¢biorstwo bylo zainteresowane tym,
aby produkowac taka grupe wyrobow, ktdra zagwarantuje uzyskanie mozliwie najko-
rzystniejszego w danych warunkach wyniku finansowego. W konteks$cie powyzszego
zarzad podjal decyzje o zaimplementowaniu $ciany bocznej przyczepy rolniczej
znacznie odrdzniajacej si¢ od wczesniej produkowanych, zwlaszcza walorami ja-
kosciowymi. Implementowany, jeszcze wyzszej jakosci, wyréb w zatozeniu miat
przynosi¢ firmie nadwyzke i finansowac pozostate wyroby®. Wytworca zdawat sobie

2 Zaktadano bowiem, ze za wyzszej jakosci wyrdb nabywcy beda sktonni zaptaci¢ duzo wyzsza
ceng, co w perspektywie mialo dawa¢ ponadprzecigtne zyski.
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sprawe, ze wzrost rynku bedzie stosunkowo niski, ale zaktadal, ze produkt jest na tyle
konkurencyjny i rozwojowy, ze inwestowanie w niego daje duza gwarancj¢ zyskow.

Tabela 3. Sciana przyczepy rolniczej wyzszej jakosci — specyfikacja danych

. Koszty
Surowiec -
waga (kg) liczba (szt.) cena (zt) suma (zt)

Profil 60x60x%3[L-6000] 32,40* 1 2,31 74,84
Blacha 4x1160%265 9,84 1 1,79 17,61
Blacha 4x1160x175 6,50 5 1,79 58,18
Blacha 4x430x38 0,52 2 1,79 1,86
Blacha 2x1250x2500 50 1 1,79 89,50
Blacha 2x1000%x2000 32 1 1,79 57,28
Rura 22x3 (L-350) - 1 7,50 2,62
Rura 28x3 ( L-600) - 1 8,50 5,10
Catkowite koszty surowca (z) 306,99
Cena sprzedazy (zt) Koszty catkowite (zt) Zysk (zt)
520,00 378,99 141,01

* Wagg surowca obliczono wedlug formuty: 1 m — 5,40 kg, stad 6 m x 5,40 kg = 32,40 kg.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Sciana przyczepy rolniczej najwyzszej jakosci — specyfikacja danych

. Koszty
Surowiec -
waga (kg) liczba (szt.) cena (zl) suma (zt)

Profil 60x60x4[L-6000] 42,18 1 2,31 97,44
Blacha 5x1160%265 12,30 1 1,79 22,01
Blacha 5x1160x175 8,12 5 1,79 72,67
Blacha 5%430%38 0,65 2 1,79 2,33
Blacha 3x1250%2500 75 1 1,79 134,25
Blacha 3x1000%2000 48 1 1,79 85,92
Rura 22x3 (L-350) - 1 7,50 2,62
Rura 28x3 ( L-600) - 1 8,50 5,10
Catkowite koszty surowca (z) 422,34
Cena sprzedazy (zt) Koszty catkowite (zt) Zysk (zt)
550,00 494,34 55,66

* Wage surowca obliczono wedlug formuty: 1 m — 7,03 kg, stad 6 m x 7,03 kg = 42,18 kg.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Oferta przedstawiona przez wytworce znacznie roznita si¢ od oferty standardowej,
ale rynek nie docenit tej oferty na tyle, by uznaé¢ towarzyszaca jej znacznie wyzszg cen¢
za uzasadniong (tab. 4). Wartosc¢ ofert jest oceniana przez rynek zdecydowanie lepiej
niz oferty standardowej, natomiast wzrostowi jakosci niestety towarzyszy utrzymanie
ceny (550,00 zt), ktora nie zrekompensuje wyzszych kosztow (494,34 zt) wytworze-
nia doskonalszego produktu. Niestety pojawienie si¢ nowej oferty nie spowodowato
uznania poprzedniego standardu za przestarzaty, nie pojawit si¢ nowy, wyzszy pod
wzgledem jakos$ci standard, stad nie mozna mowic o przetomie strategicznym.

Przedstawiona sytuacja jest swego rodzaju paradoksem. Ta sama strategia dyferen-
cjacji dobrze zaplanowana i skutecznie wdrozona w pierwszym przypadku prowadzita
przedsigbiorstwo do wzrostu zysku (wyzsza marza oraz przeciwdziatanie kosztom
zlej jakosci), w drugim za$ — wregcz przeciwnie — do znacznego jego spadku. W tym
przypadku nalezy podkresli¢, ze ciagle nieumiej¢tnie ,,prowadzone” doskonalenie
nie zawsze jest wskazane, w perspektywie moze odnosi¢ skutki zupeknie przeciwne
do zamierzonych.

W kontekscie powyzszego zmiany ,,jako$ciowe” nalezy wprowadzac poprzez
ustrukturyzowany, metodologiczny sposob postepowania we wszystkich procesach
oraz gotowos¢ pracownikow do uczestniczenia w procesie cigglego doskonalenia.
Podstawa sukcesu organizacji jest ustalenie jednoznacznych celéw firmy, jasnej kon-
cepcji dzialania oraz konsekwentnego przetozenia tego na praktyke. Jednak zeby to
bylo mozliwe, potrzebni sag kompetentni menedzerowie, ktorzy te procesy rozwing,
a potem bedg wspiera¢ ich prowadzenie®.

Aby unika¢ negatywnych skutkéw nieprawidlowo dopasowanej implementacji
izwigzanych z tym strat, autorzy niniejszej pracy sugerujg podejmowac wiele dziatan
organizacyjno-informacyjnych poprzedzajacych produkcje. Wskazane jest urucho-
mienie tzw. serii probnej lub informacyjnej z obserwacjg ewentualnego zachowania
si¢ rynku i samego produktu (np. trwato$¢ uzytkowania).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze podejscie ciaglego doskonalenia powinno
bazowac na zdrowym rozsadku i niskich kosztach implementacji. W takim przypadku
jest to podejscie mato ryzykowne, gdyz zawsze mozna powrdcic do starych rozwigzan
bez ponoszenia wielkich naktadow.

Sprzecznos$ci 1 paradoksy w zarzadzaniu strategicznym pojawiaja si¢ w kazdej,
a z pewnos$cig w kazdej ztozonej organizacji [Leja 2011, s 77]. Sprzeczno$ci wystepuja
miedzy celami cztonkow organizacji a ich postawami i sktonnosciag do zmian [Tabatoni
2002, s. 8]. Odnosza si¢ zarowno do relacji wewnetrznych organizacji, jak i relacji
z otoczeniem. Tworzy to dialektyczny wymiar zarzadzania. Sprzeczno$ci wywotuja
napigcia na roznych poziomach strategii instytucjonalnej, tworzac paradoksy, czyli
sytuacje konfrontowania réznych postaw, stanowisk, z ktorych kazde ma racjonalne

30'W celu rozpoczecia dziatan ciaglego doskonalenia (kaizen) potrzebny jest lider, ktory bedzie
kierowal wdrazaniem zmian. Taki lider nazywany jest koordynatorem, menedzerem, inzynierem ciag-
tego doskonalenia itp.
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uzasadnienie. Aby nie doprowadzi¢ do konfliktu, liderzy organizacji pozwalaja na
rozne (kolidujace ze soba) postawy i staraja si¢ w kazdej z nich wychwyci¢ to, co
jest cenne dla rozwoju organizacji. Sztuka jest wykorzysta¢ napigcia strategiczne
(paradoks) na korzys$¢ organizacji.

Zarzadzanie paradoksami moze wzbogacic strategie organizacji i zachgci¢ pracow-
nikow do wyrazania swoich opinii nawet wtedy, gdy sg one w sprzecznosci z przyjeta
strategia. Zarzadzanie paradoksami wymaga ich wcze$niejszej identyfikacji [Leja
2011, s. 78], co byto przedmiotem analiz i obserwacji prowadzonych przez autorow
niniejszego opracowania.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie kosztami to wazny element dzialalno$ci biznesowej, zwtaszcza w do-
bie kryzysu ekonomicznego®!. Przedsigbiorstwa daza do osiagnigcia jak najwigk-
szej efektywnos$ci w tym zakresie. Jest to mozliwe dzigki rozwojowi i popularyzacji
okreslonych metod. Trzeba sobie otwarcie powiedzie¢, ze dostep do najnowszych
rozwigzan biznesowych staje si¢ coraz powszechniejszy i co wazne — tanszy. | jest to
bardzo pozytywne zjawisko, zwlaszcza w konteks$cie paradygmatow spoleczenstwa
bazujacego na wiedzy. Pora to wykorzystaé. Jak to zrobic?

Niniejszy artykut stanowi jedng ze wskazéwek w tym zakresie. Autorzy przed-
stawiaja koncepcje zarzadzania jako$ciag wspomagajaca wytwarzanie produktu ade-
kwatnego do wymagan rynku.

Zagadnienie to odniesiono do rachunku kosztéw — starano si¢ pokaza¢ kon-
tekst kosztow zwigzanych z doskonaleniem wyrobu, jak rowniez zwrdci¢ uwage na
swego rodzaju paradoks, ze nie zawsze najwyzsza jakos¢ wyrobu jest adekwatna do
zysku osigganego w ramach jego implementacji. W tym miejscu nalezy podkreslic,
ze w praktyce dazy si¢ do uzyskiwania takiej jako$ci wyrobu, ktora, z jedne;j strony,
bedzie maksymalizowata dochod wytworey, z drugiej zas$ — bedzie akceptowana
przez wytworcg. Nie sposdéb bowiem wytworzy¢ produkt o jakosci, za ktorg zaden
z odbiorcow nie bedzie sktonny zaptacic.

Zarzadzanie strategiczne polega na rozwigzywaniu paradoksow. Nalezy zatem
dazy¢ do obiektywizacji procedur rozwigzywania owych paradokséw [Polowczyk
2014, s. 123]. Teoria zarzadzania strategicznego musi rozwigzywac nieustannie swoj
podstawowy paradoks, ktorym jest wykorzystywanie normatywnych zasad (nauka),
a takze kreowanie nowych rozwigzan (sztuka).

W konteks$cie powyzszego zamiarem autoréw byto jasne i zrozumiate zaprezen-
towanie zagadnienia, wobec tego rozwazania teoretyczne zostaty skonfrontowane
z praktyka; badania dotyczace konkretnego przypadku prowadzono w jednym z przed-
sigbiorstw budowy maszyn.

31 Skutki globalnego kryzysu ekonomicznego sprawiaja, ze wiele tradycyjnych koncepcji zarzadza-
nia traci swoja wartos¢ [Nogalski, Niewiadomski 2012, s. 15].
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Poruszane powyzej kwestie wymagaja dalszych, jeszcze bardziej poglebionych
badan. Watki poruszane w poszczegolnych rozdziatach mogg bowiem by¢ przedmio-
tem oddzielnych opracowan. Nie sposob byto poda¢ w jednym krétkim opracowaniu
wyczerpujacego rozwigzania wszystkich poruszanych kwestii. Przemyslenia autoréw
przedstawione w tekscie nalezy traktowac jako wstepne — wymagajace jeszcze dal-
szych badan, ktore autorzy zamierzajg wkrotce realizowac.
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