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WSTEP

Przetrwanie w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, obok proceséw wi-
docznych w skali $wiatowej takich jak globalizacja, ogromny postep technologicz-
ny, wyczerpywalno$¢ zrédet energii, narastanie réznic zasobnosci spoleczenistw,
jest mozliwe dzigki szybkiemu reagowaniu na zmiany oraz dzigki rozwiazywaniu
probleméw i wykorzystywaniu szans jakie si¢ pojawiaja. Konieczna staje si¢ za-
tem potrzeba stosowania metod umozliwiajacych wspomaganie proceséw podej-
mowania decyzji. Gwaltowne zmiany oraz ch¢¢ wyrdznienia sprawiaja, ze coraz
czgéciej do biznesplanu podchodzi si¢ jako do specyficznej formy projektu.

Celem niniejszej pracy jest sprawdzenie i dokonanie oceny uzytecznosci na-
rzedzia jakim jest biznesplan, wykorzystywanym w celu optymalizacji proceséw
podejmowania decyzji.

W rozdziale pierwszym okreslono pojecie, funkcje i cechy przedsiebiorstwa.
Zdefiniowano réwniez pojecie przedsi¢biorstwa w ujeciu systemowym oraz opi-
sano gléwne cele i zadania funkcjonujacego przedsi¢biorstwa. Scharakteryzowa-
no miernik NOPAT jako punkt odniesienia oceny podejmowanych decyzji dzia-
fajacego przedsigbiorstwa. Scharakteryzowano réwniez funkcje przedsigbiorstwa,
sformutowane przez zalozyciela klasycznej szkoly kierowania Henriego Fayol.
Pierwszy rozdziat opisuje rowniez istotg okreslenia misji, wizji i celéw funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa oraz wspélzalezno$¢ tych obszaréw i ich wplyw na egzy-
stowanie przedsi¢biorstwa. Opisano takze drzewo celéw funkcjonujacego przed-
sigbiorstwa. Ponadto, scharakteryzowano obszary funkcjonalne przedsi¢biorstwa
i wystepujace wspolzaleznosci miedzy nimi.

W drugim rozdziale przedstawiono zagadnienie biznesplanu jako narzedzia
wspomagajacego procesy podejmowania optymalnych decyzji. Zdefiniowano
pojecie i okreslono role biznesplanu. Scharakteryzowano cele wynikajace z wy-
korzystania narzedzia jakim jest biznesplan, okreslono korzysci wynikajace ze

sporzadzenia biznesplanu oraz opisano operowanie biznesplanem w zarzadzaniu
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strategicznym, w celu podnoszenia efektywnosci funkcjonowania danego przed-
sigbiorstwa. Przedstawiono réwniez schemat biznesplanu dla matego i duzego
przedsigbiorstwa oraz opisano zastosowanie planéw biznesowych w zarzadzaniu
operacyjnym i strategicznym. Sprecyzowano zasadnicze funkcje biznesplanu oraz
scharakteryzowano sytuacje w jakich biznesplan moze zosta¢ wykorzystany, jako
narzedzie optymalizacji podejmowanych decyzji. Ponadto, opisano wykorzysta-
nie biznesplanu i strukture systemu planowania oraz istot¢ zarzadzania projekta-
mi, w celu optymalizacji podejmowanych decyzji, istotnie wplywajacych na roz-
woj danego przedsigbiorstwa. Scharakteryzowano réwniez strukture biznesplanu
rozwoju przedsi¢biorstwa.

Rozdzial trzeci zawiera opis istoty optymalizacji proceséw decyzyjnych.
W pierwszej kolejnosci opisano optymalizacj¢ w przedsi¢biorstwie. Zdefinio-
wano proces sterowania, regulacji oraz adaptacji, jako procesy istotnie powia-
zane z optymalizacja w przedsi¢biorstwie. Uwzgledniono réwniez istot¢ wzorca
oraz poszczegblnych regulatoréw w funkcjonowaniu danego przedsi¢biorstwa.
Scharakteryzowano réwniez funkcje Q jako kryterium wskaznika jakosci ukla-
déw regulacji. Jak réwniez opisano zasady i zadania optymalizacji w funk-
¢jonujacym przedsigbiorstwie. Rozdzial ten zawiera réwniez charakterystyke
procesu podejmowania decyzji z uwzglednieniem istoty systemu informacyjno-
decyzyjnego. Opisany zostal proces racjonalnego podejmowania decyzji w od-
niesieniu do trzech réznych wariantéw, warunkujacych ostatecznie podjecie
optymalnej decyzji. Sprecyzowano réwniez warunki wyboru decyzji opty-
malnej oraz przebieg procesu decyzyjnego, ktérego wynikiem jest decyzja
optymalna. W rozdziale trzecim opisano réwniez system i narzgdzia wspoma-
gania proceséw decyzyjnych tj. drzewo decyzyjne, wskazniki, wyniki badarn
marketingowych i rynkowych.

W czwartym rozdziale dokonano oceny proceséw podejmowania decyzji,
w oparciu o sporzadzony biznesplan spétki Omega. W pierwszej kolejnosci do-
konano charakterystyki sp6tki Omega na poziomie operacyjnym, motywacyj-
nym, marketingowym i finansowym. Nastepnie opisano planowane zmiany na
kazdym poziomie spétki Omega, w celu podniesienia efektywnosci funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa. Dokonano réwniez oceny podjetych decyzji na kazdym
poziomie, wynikajacych z narzedzia wspierajacego procesy decyzyjne jakim jest
biznesplan. Ponadto, zestawieniu i ocenie zostaly poddane decyzje, scharaktery-
zowane wedlug gléwnych obszaréw funkcjonowania spétki Omega. Dokonano
réwniez oceny proceséw podejmowania decyzji na poziomie finansowym, przy
uwzglednieniu planowanych wielkosci, a osiagnietych w okreslonym przedziale
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czasowym. Ponadto, w celu dokonania oceny skutecznosci realizacji planowa-
nych dziataii na podstawie biznesplanu, sporzadzono analiz¢ SWOT, w ktorej
scharakteryzowano mocne i stabe strony przedsi¢biorstwa Omega oraz zidentyfi-
kowano pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje
spétka. Nastepnie dokonano oceny czy pojawiajace si¢ szanse sa mozliwe do wy-
korzystania przez spétke Omega oraz czy pojawiajace si¢ zagrozenia nie wplyna
istotnie na funkcjonowanie spétki, przy posiadaniu okreslonych silnych i stabych
stron. W rozdziale tym dokonano réwniez oceny podejmowanych decyzji, w ra-
mach planowanych i zrealizowanych przedsiewzig¢ finansowych.

Na literatur¢ przedmiotu wykorzystana w niniejszej pracy, sklada si¢ szereg
publikacji opisujacych dziedzing przedsi¢biorczosci, proceséw decyzyjnych, spo-
rzadzania i wykorzystania biznesplanu oraz proceséw sterowania i optymaliza-
cji. Wigkszos¢ materialéw wykorzystanych podczas pisania to pozycje ksiazkowe,
czg$¢ materiatéw tj. biznesplan spotki Omega na lata 2010-2013 oraz sprawozda-
nia finansowe zostala udostgpniona przez zarzad spétki Omega.

Biznesplan jako narzedzie optymalizacji proceséw podejmowania decyzji
pozostaje zagadnieniem aktualnym niezaleznie od kontekstu czasowego, w kt6-
rym zostal opracowany material empiryczny. Fundamentalne mechanizmy pla-
nowania strategicznego maja charakter ponadczasowy, a perspektywa historyczna
umozliwia poglebiong refleksje nad ewolucjg podejsé¢ zarzadczych w przedsie-
biorstwach. Niniejsza publikacja, oparta na studium przypadku przedsi¢biorstwa
z sektora prywatnego, formuluje wnioski przydatne zaréwno w praktyce zarzad-
czej, jak i dydaktyce akademickiej.



Rozdziat 1

POJECIE, FUNKCJE | CECHY
PRZEDSIEBIORSTWA

1.1 Pojecie i funkcje przedsiebiorstwa

Od zawsze organizacje sa tworzone przez ludzi i dla ludzi, dlatego bardzo
wazne jest, aby odpowiednio sprecyzowaé cechy danej organizacji by zapewni¢
sprawne i efektywne jej funkcjonowanie. Cechy te decyduja miedzy innymi
o mozliwosciach okreslenia gléwnego celu oraz okreslaja normy etyczne funkcjo-
nowania danej organizacji. Typowym przykladem organizacji jest przedsi¢bior-
stwo. Pojecie przedsigbiorstwa mozna réznie definiowaé, w zaleznosci od rodzaju
nauki, ktérej jest ono gléwnym przedmiotem zainteresowania. Przedsigbiorstwo
postrzega¢ mozna jako jednostke organizacyjna, prawna badz ekonomiczna.

Przedsi¢biorstwo jako forma organizacji proceséw gospodarczych definio-
wane jest jako zesp6t ludzi zajmujacych si¢ w sposéb systematyczny dziatalno-
$cig zarobkowa. Przedsigbiorstwo jako jednostka prawna przejawia si¢ odrgbno-
$cig prawna, umozliwiajacg wystgpowanie firmy jako podmiotu z prawem do
zawierania uméw i zaciagania zobowiazari. Natomiast odrgbnos¢ ekonomiczna
bezposrednio zwiazana jest z kategoria przedsigbiorcy jako whasciciela zasobow,
potrzebnych do prowadzenia danego rodzaju dziatalnosci'.

Pojecie przedsigbiorstwa mozna zdefiniowaé réwniez wedlug réznych zna-
czent. W znaczeniu czynnosciowym definicji przedsi¢biorstwa najistotniejsze jest
wskazanie, ze przedsi¢biorstwo prowadzone jest przez przedsi¢biorcg?. Ponadro,
w literaturze mozna réwniez odnalez¢ szerszy wymiar niz znaczenie czynnosciowe,

ktére mozna zdefiniowad réwniez jako wymiar podmiotowy, ktéry zwraca uwage

! Slawiniska M., Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem handlowym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 18-19.
2 Ibidem, s. 18-19.
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na osobg przedsigbiorcy jako osobg fizyczng badz osobg prawng lub jednostki
organizacyjne nie majace osobowosci prawnej, ktére prowadzac dziatalnos¢ za-
robkowa, uczestnicza w dziatalnosci gospodarczej.’. Natomiast przedsigbiorstwo
w znaczeniu rzeczowym rozpatrywane jest pod wzgledem majatku i kapitatu.
Okreslane jest jako suma sktadnikéw materialnych i niematerialnych przeznaczo-
nych do realizacji okreslonych zadan gospodarczych?.

Definicji przedsigbiorstwa jest wiele, ale z pewnoscia taka organizacj¢ mozna
zdefiniowac jako system o okreslonych relacjach wewnetrznych i zewnetrznych,
skfadajacy si¢ z uporzadkowanych i powiazanych ze soba elementéw. Niewatpli-
wie system ten reaguje na bodZce zewngtrzne na podstawie, ktérych podejmuje
autonomiczne decyzje. W ramach funkcjonowania systemu jakim jest przedsie-
biorstwo wykorzystywane s3 réine urzadzenia oraz maszyny przy zastosowaniu
odpowiednich metod dzialania. Z pewnoscig przetrwanie i rozwdj przedsigbior-
stwa uzalezniony jest od innych podmiotéw gospodarczych znajdujacych sig
w otoczeniu samego systemu jakim jest przedsigbiorstwo.

W ujeciu systemowym przedsigbiorstwo traktowane jest jako ukfad wzgled-
nie odosobniony w stosunku do otoczenia, ktdry stanowia wzajemnie sprz¢zone,

liczne podsystemy, a w tym’:

*  podsystemy materialne, ktére skladaja si¢ z wyposazenia rzeczowo-
-finansowego o okreslonej strukturze materialnej, technologicznej
i przestrzenno-czasowej,

*  podsystemy spoleczne, ztozone z ludzi, ktdrzy sa powiazani zwiazkami
formalnymi i nieformalnymi, generujacymi dzialania przyczyniajace si¢

do powodzenia calosci.

Rynek réwniez jest formg wigzi migdzy podmiotami wchodzacymi w jego
skfad. Przedsigbiorstwo poprzez funkcjonowanie dazy do uzyskania satysfakejo-
nujacej efektywnosci dziatania. Model dziatania samodzielnego przedsigbiorstwa

przedstawia Rysunek 1.

* Duraj J., Podstawy ekonomiki przedsi¢biorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2000, s. 15.

¢ Stawinska M., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem handlowym..., s. 18-19.

> Buc¢ko J., Wasik T.L., Ekonomia przedsi¢hiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej,
Radom 1998, s. 11.
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PANSTWO
Podatki,
oplaty Dotacje
Zaopatrzenie Produkcja Zbyt
Rynek
zaopatrzeniowy: .
“pracy. STRUMIEN RZECZOWY Prbdukty zl‘;”yfu

- srodkéw pracl

e 6 0 0

Zarzgdzanie

Planowanie kontrola Organizowanie
Wydatki STRUMIEN PIENIEZNY Wptywy Dochody
L |
Finansowanie
Wycofanie Przyrost Odsetki

Oprocentowanie, kapitatu kapitalu
zyski wlasnego wiasnego
i obcego i obcego

Rynek kapitatowy

Rysunek 1. Model funkcjonowania samodzielnego przedsigbiorstwa
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Bu¢ko, T. L. Wasik, Ekonomika przedsi¢biorstwa,
Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 1998, s. 16
Przedsigbiorstwo, ktére mozna okresli¢ jako otwarty system znajdujacy sie
w stanie wzajemnego oddzialywania z otoczeniem, mozna stwierdzi¢, ze charak-
teryzuje si¢ takimi cechami jak®:
e celowos¢ — np. maksymalizacja zysku,
*  wejscie — strumienie:
° materialowo-energetyczny — $rodki, materialy, zasoby ludzkie itp.,
° informacyjny — informacje dotyczace funkcjonowania podsysteméw jak
i samego systemu,
*  wyjscie — strumienie:
° materialowo-energetyczny — wyroby badz ushugi,
° informacyjny — informacje udostgpnianie wiascicielom, odbiorcom,
urzedom,
*  wyposazenie — $rodki niezbedne do funkcjonowania systemu,

¢ Ibidem, s. 12.
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*  proces — zesp6t zasad i procedur umozliwiajacych dokonania przeksztal-
cen wejscia w wyjscie,

*  otoczenie — zbidr wszystkich obiektéw, ktdre nie wchodza w sktad dane-
go systemu, ale bedacych w bezposrednich lub posrednich interakcjach,

*  czynnik ludzki — funkcjonowanie w warunkach danej struktury organi-

zacyjnej, charakterystyka i ocena zatrudnionych pracownikéw.

Gléwnym zadaniem przedsi¢biorstwa jest sprzedaz wytwarzanych débr badz
$wiadczonych ustug. Bez watpienia w kazdym przedsi¢biorstwie zachodzi pro-
ces przetwarzania materialéw na wyroby gotowe badz tez $wiadczenia ustug. Ze
sprzedazy sa wplywy gotéwki w postaci srodkéw pienigznych. Najbardziej istot-
nym obszarem decyzyjnym jest sprecyzowanie jakie wyroby wytwarza¢ badz jakie
ushugi $wiadczy¢, aby przedsigbiorstwo przynosito zyski. Elementy ulatwiajace
analizowanie i ocenianie probleméw decyzyjnych, ktére mozna nazwaé podsta-
wowymi whasciwosciami kazdej decyzji to: korzys$¢, ryzyko i czas’. Na podstawie
tych whasnie wlasciwosci mozna oceni¢ kazdy proces decyzyjny.

Ceche decyzji jaka jest czas mozna réwniez sprecyzowaé na podstawie sfor-
mulowania zmiennej wartosci pieniadza w czasie. Biorac pod uwagg, ze skutki
podejmowania decyzji zauwazalne sa dopiero po jakims§ czasie, istotna w takim
przypadku staje si¢ analiza ryzyka planowanego przedsiewzigcia®. Problemy de-
cyzyjne rozwazane s obecnie, ale efekty podjetej decyzji zauwazalne beda dopie-
ro w przysztoéci. Nalezy niejednokrotnie oszacowaé wartos¢, ceng badz koszty
w okresie przysztym i w odniesieniu do tego nalezy uwzglednia¢ zmienna warto$¢
pieniadza w czasie. Z pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze decyzja jest tym bardziej
atrakcyjna i efektywna im wyzsza jest oczekiwana korzys$¢. Najczesciej do oceny
korzysci bierze si¢ pod uwagg zysk netto, jednak nie zawsze jest on adekwatny do
oceniania podjetej decyzji. Chcac doktadnie oceni¢ sytuacje w firmie, najlepsze
zastosowanie ma miernik zwany NOPAT (Net Operating Profit After Tax) czyli
zysk operacyjny po opodatkowaniu, ktéry jest obliczany nastepujaco’:

Sprzedaz (S) - Koszty operacyjne (OC) =
Zysk przed odsetkami i podatkiem (EBIT)

Zysk przed odsetkami i podatkiem (EBIT) - Podatek (T) =
Zysk operacyjny po opodatkowaniu (NOPAT)

7 Pluta W., Zarzgdzanie wartosciq w malych i Srednich przedsi¢biorstwach, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 16.

8 Bialas A., Bezgpieczeristwo informacji i ustug w nowoczesnej instytucji i firmie, Wydawnictwo Na-
ukowo-Techniczne, Warszawa 2007, s. 110.

? Ibidem, s. 16.
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Na podstawie danych z dzialalnosci przedsi¢biorstwa mozna obliczy¢ mier-
nik jakim jest NOPAT, stawiajac tym samym prognozg co do spodziewanej war-
to$ci NOPAT na przyklad dla sprzedazy danego wyrobu. Otrzymywane wartosci
mozna okresli¢ warto$ciami przewidywanymi. Natomiast warto$¢ przydatna do
celéw decyzyjnych, ktéra mozna nazwaé diagnostyczng bedzie miat inny para-
metr. Informuje on o ryzyku czyli tzw. szacowanych odchyleniach od wartosci
przewidywanych'. Chcac oszacowa¢ odchylenia nalezy wzia¢ pod uwage przyszte
warunki ksztaltujace otoczenie danego systemu.

Jezeli otoczenie decyzyjne problemu nie jest pewne, to nalezy znalezé spo-
soby, aby méc wspomaga¢ podejmowanie decyzji w otoczeniu niepewnym!''. Za-
réwno w otoczeniu firmy jak i w samym przedsi¢biorstwie moga zaj$¢ pewne
zmiany, moga to by¢ zjawiska pozytywne badz tez negatywne. Dla przykladu zja-
wiskiem pozytywnym moze by¢ wycofanie z rynku przez konkurenta produktu
przez niego wytwarzanego, natomiast jako sytuacje rozpatrywana jako negatywna
mozna okresli¢ pojawienie si¢ w otoczeniu danej firmy nowego konkurenta. Jesli
jednak w otoczeniu danego systemu badz tez w samym systemie nie beda mialy
miejsca zmiany, to przewidywany NOPAT bedzie niewiele réznil si¢ od wartosci
rzeczywistej zrealizowanej w danym czasie. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi,
ktéra decyzja bedzie z pewnoscia odpowiednim rozwiazaniem w danej sytuagji.
Jednak jedno jest pewne, nalezy podja¢ taka decyzje, aby ryzyko bylo jak naj-
mniejsze, a korzysci jak najwicksze.

Podejmowanie decyzji stuzy¢ ma zwickszaniu efektywnosci dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Podzialu dziatalno$ci przedsigbiorstwa na szes¢ czynnosci, $ci-
$le ze sobg powiazanych dokonat Henri Fayol. Jako zalozyciel klasycznej szkoly

kierowania sformutowal on funkcje przedsigbiorstwa'*:

*  techniczne — wytwarzanie wyrobéw,

*  handlowe — kupowanie surowcéw i sprzedawanie wyrobdéw,

*  finansowe — pozyskiwanie i uzytkowanie kapitatu,

*  ochronne - strzezenie pracownikéw i wasnosci,

*  rachunkowe — rejestrowanie i obliczanie kosztéw, zyskéw, zobowiazan,
sporzadzanie bilanséw i wykazéw statystycznych,

e kierownicze.

10 Tbidem, s. 19.

" Kaliszewski 1., Wiclokryterialne podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 2008, s. 13.

12 Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 53.
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‘ Funkcje przedsiebiorstwa

techniczne ‘ ‘ handlowe ‘ ‘ finansowe ‘ ‘ ochronne ‘

rachunkowe ‘ ‘ kierownicze ‘

planowanie

organizowanie

rozkazywanie

Rysunek 2. Funkcje przedsigbiorstwa

Zrédlo: Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2001, s. 53

Fayol zaznaczy} réwniez fakt, ze od nieustannego realizowania tych funkgji
oraz od postgpowania wedtug okreslonych zasad zalezy sprawne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Ciagle udoskonalanie i rozwdj funkeji przedsi¢biorstwa, wybér
odpowiedniej strategii przeklada si¢ na mozliwosci osiagniecia zalozonego celu

organizacji, jak réwniez na realizacj¢ planowanych dziatan.
1.2 Misja, wizja i cele firmy

W systemie jakim jest gospodarka rynkowa wyst¢puja miliony podmiotéw
m.in.: administracja paristwowa, wladze lokalne, instytucje finansowe, przedsie-
biorstwa wytwarzajace towary badz $wiadczace ustugi oraz gospodarstwa domo-
we. Wszystkie te podmioty sa pewna forma organizagji, ktére podejmuja auto-
nomiczne decyzje, a przy tym kieruja si¢ przede wszystkim wlasnym interesem.
Przedsi¢biorstwo dazace do uzyskania satysfakcjonujacej efektywnosci dzialania,
decyduje jakie wytwarza¢ wyroby badz jakie ustugi swiadczy¢'. Cecha stanowia-
ca dla organizacji jako odr¢bnego podmiotu dzialajacego w swoim otoczeniu jest
posiadanie celu dzialania.

Przede wszystkim cele organizacji wyznaczaja jej gléwny kierunek dzia-

fania. Nie posiadajac wyraznie okreslonego celu nie jest mozliwe zapewnienie

13 Bucko J., Wasik T.L., Ekonomia przedsi¢biorstwa. .., s. 14.
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najlepszych w danych warunkach sposobéw dziatania. Cel mozna okresli¢ jako
pozadany, przyszly stan, ktory mozliwy jest do osiagniecia poprzez podejmowa-
nie okreslonych dzialan. Przedsi¢biorstwa dziataja w zmieniajacym si¢ otoczeniu,
dlatego warto zaznaczy¢ fakt, ze zachodzi ciggla potrzeba weryfikowania, kory-
gowania i uzupelniania celéw. Prawidtowe formulowanie i okreslanie celéw ma
bardzo istotne znaczenie, ze wzgledu na to, ze cata dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
koncentruje si¢ wokét nich'®. Odwolujac si¢ do prakseologii czyli nauki o spraw-
nym dzialaniu, warto zaznaczy¢, ze najistotniejsze jest to, aby dzialaé w sposéb
zorganizowany. Kazde planowane dziatanie, zanim zostanie wykonane powinno
by¢ jasno sprecyzowane i przede wszystkim mie¢ okreslony cel.

Racjonalno$¢ celu nadaje kierunek oraz wyznacza zakres dziatan koniecz-
nych do podjecia by osiagnaé zalozony cel. Wyznaczajac cele, okredla si¢ je
z uwzglednieniem pewnych wartosci oraz dziatar ukierunkowanych na uzyskanie
sprecyzowanego celu®. Cele z pewnoscig stanowia wskazdéwke i nadaja kierunek
dziatari osobom pracujacym w danej organizacji, ponadto daja mozliwos¢ zrozu-
mienia dokad zmierza dana organizacja. Jednoznacznie mozna stwierdzi¢, ze sku-
teczne wytyczanie celow sprzyja dobremu planowaniu. Cele réwniez dostarczaja
skutecznego mechanizmu oceny.

Sprecyzowanie celu funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa ma istotne

znaczenie, gdyz umozliwia'®:

*  identyfikacje znaczacych funkgji przedsi¢biorstwa,
*  okreslenie najwazniejszych dzialan koniecznych do realizagji,
*  sprecyzowanie celu kazdej jednostki wewnetrznej przedsigbiorstwa, przy-

czyniajacej si¢ do efektywnej realizacji gtéwnego celu przedsigbiorstwa.

Celem kazdego przedsigbiorstwa, jak i kazdej organizacji jest przetrwanie
w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Przede wszystkim, kazde przedsi¢biorstwo jako
gléwny cel moze zalozy¢ osiaganie zysku w dluzszym okresie. Ponadto, jako cele
czastkowe skladajace si¢ na realizacje celu gléwnego, ktore sa zakladane przez
funkcjonujace przedsi¢biorstwo mozna wyréznié: uzyskanie niskiego poziomu
kosztéw whasnych i trzymanie wysokiej rentownosci, poprawianie pozycji na ryn-
ku oraz wdrazanie innowacji. Realizacja celu nadrzednego, a takze sprecyzowanie

celéw czastkowych koniecznych do realizacji tego celu nierozerwalnie wiaze si¢

4 Stawinska M., Zarzqdzanie przedsigbiorstwem handlowym..., s. 72-73.

> Dudycz T., Finansowe narzedzia zarzqdzania wartosciq przedsi¢biorstwa, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2002, s. 19.

' Duraj J., Podstawy ekonomiki przedsi¢hiorstwa. .., s. 53.
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z podejmowaniem poszczegdlnych dzialan'”. Na podstawie planu strategicznego,
zbiér okreslonych potrzeb, zostaje przeksztalcony w strategiczne cele dziatania,
na podstawie, ktérych sprecyzowane zostaja cele taktyczne i operacyjne. W ten
sposob powstaje drzewo celéw, ktére w sposéb schematyczny pokazuje uklad
celéw danej organizacji, jak réwniez ich hierarchie. Przykladowe drzewo celéw

z uwzglednieniem hierarchii celéw przedstawia rysunek 3.

Przetrwanie i rozwdj

Cele nadrzedne

‘ Zréwnowazone funkcjonowanie

Maksymalizacja zysku Maksymalizacja budzetu
(organizacje rynkowe) (organizacje non-profit)

Wytwarzanie spolecznie
uzytecznych ddébr i ustug

i Cele podrzedne

Realizacja konkretnych zamierzen,
dziatan, zadan i przedsiewziec

Rysunek 3. Drzewo celéw funkcjonujacego przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Bu¢ko, T. L. Wasik, Ekonomika przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 1998, 5.16

Jezeli przedsigbiorstwo chce osiagnaé zalozone cele, to kazda podjeta decyzja
oraz dokonana w obrgbie firmy czynno$¢ ma bardzo istotne znaczenie. Dlatego
bardzo wazne jest, aby kazdy proces decyzyjny byl poprzedzony oceng ryzyka
i korzysci wynikajacych z podjetej decyzji. Ponadto, efektywne wykorzystanie
informacji w procesie podejmowania decyzji, staje si¢ gléwnym elementem wa-
runkujac sukees realizowanego przedsiewzigcia'®.

Sformulowany gléwny cel przedsicbiorstwa, stanowi wzorzec niezbedny do
poréwnania i kontroli. Cele z pewnoscia powinny by¢ realne i powinny odpowia-
da¢ okreslonym warunkom dziatania. Powinny by¢ réwniez mozliwe do okreslenia

V7 Pasternak K., Zarys zarzqdzania produkcjg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2005, s. 21.
18 Bral W., Obieg i ochrona dokumentéw w zarzqdzaniu jakoscig Srodowiskiem i bezpieczenstwem
informacji, Difin, Warszawa 2008, s. 159.
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w sposéb jednoznaczny, zrozumialy i doktadny. Poszczegélne cele powinny by¢
odpowiednio przyporzadkowane, co oznacza, ze kazdy z pracownikéw powinien
wiedzie¢ za co jest odpowiedzialny i jakie sa oczekiwania wobec niego. Warto réw-
niez zauwazyd¢, ze cele powinny by¢ zatozone do osiagnigcia w okreslonym czasie.

Wszystkie wymienione cechy powinien posiada¢ kazdy cel, aby stat si¢ sku-
tecznym instrumentem zarzadzania.

Jedna z przestanek formulowania celéw jest przyjeta misja przedsi¢biorstwa.
Misja organizacji mozna uzna¢ szczegdlny powdd jej istnienia, ktéry wyrdznia
si¢ od wszystkich innych. Misj¢ przeklada si¢ na zadania, ktére gdy zostang wy-
konane doprowadza do osiagniecia zatozonego celu®. Przez misj¢ rozumie si¢
takze zbiér idei okreslajacych strategiczny kierunek jego rozwoju. Mozna réwniez
stwierdzi¢, ze misja oznacza rol¢ przedsigbiorstwa istniejacego w danym otocze-
niu, uwzgledniajac gléwne idee rozwojowe oraz osiaganie zysku w dtugim okresie.

Mozna stwierdzié, ze misja okresla si¢ réwniez ogdlny sens istnienia przed-
sigbiorstwa przez okredlenie zasad i deklaracje intencji kierunku jego rozwoju.
W duzej mierze okreslenie misji funkcjonujacego przedsigbiorstwa nie zalezy od
rzeczywistej sytuacji firmy. Nie ma mozliwosci racjonalnego ocenienia znaczenia

misji, jednak charakter misji sprawia, ze*':

*  sprecyzowanie misji przedsi¢biorstwa nie zalezy od danych i informa-
¢ji odnosnie obecnego stanu istniejacego przedsi¢biorstwa jak i jego
otoczenia,

* misja nie zalezy od zasad, procedur i metod zarzadzania danym
przedsi¢biorstwem,

*  misja nie ulega zmianie, nawet jesli zmienia si¢ obecny stan danego

przedsi¢biorstwa.

Mozna stwierdzié, ze proces ustalania celéw rozpoczyna si¢ od okreslenia
wizji, a koriczy na sprecyzowaniu gtéwnego celu funkcjonowania danego przed-
sigbiorstwa. Wizja przede wszystkim ukazuje kierunki dziatania, ktdre s3 ogélnie
znane wszystkim cztonkom organizagji, jednak na tym etapie nie ma konieczno-
$ci zakreslania ich dokfadnych granic. Kolejnym etapem jest misja, ktdra mozna
okresli¢ jako zestaw wartosci wyrdzniajacych specyficzng role danej firmy na rzecz
otoczenia. Ostatnim etapem procesu ustalania celéw jest sprecyzowanie gléwne-
go celu okreslanego jako przyszly stan rzeczy, ktéry dane przedsi¢biorstwo chcia-
foby osiagnat.

19 Slawitiska M., Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem handlowym..., s. 77.
20 Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R., Kierowanie..., s. 25.
2t Bucko J., Wasik T.L., Ekonomia przedsi¢hiorstwa..., s. 14.
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Rysunek 4. Proces ustalania celéw

Zrédto: Opracowanie wilasne

Mozna stwierdzi¢, ze pomimo réznych uwarunkowari istnienia réznych
przedsigbiorstw, zysk wciaz odgrywa najbardziej istotna role i z reguly stanowi
podstawowy cel funkcjonowania firmy. Male przedsi¢biorstwa przewaznie na
biezaco maksymalizuja i kontrolujg zysk. Natomiast zarzad duzych spélek czgsto
jako cel okresla przede wszystkim rozwéj poprzez wzrost sprzedazy badz powigk-
szanie kapitalu. Czesto oprécz celu jakim jest zysk, wymienia si¢ réwniez dazenie
do ciaglego wzrostu wartosci rynkowej firmy i jej rozwoju.

Dynamiczny rozwéj przedsigbiorstw jest réwniez efektem wykorzystania
nowoczesnych technologii, a co wiaze si¢ z przyspieszeniem réznorodnych pro-
ceséw gospodarczych. Utrzymanie stabilnosci funkcjonowania przedsi¢biorstwa,
wymaga wiedzy o produktach, klientach czy dostawcach, a to wymaga zastoso-
wania nowoczesnych technik pozyskiwania, przetwarzania, gromadzenia i udo-
stepniania informagji*. Z gléwnym celem przedsi¢biorstwa wiaze si¢ jego misja,
z ktérej wynikaja rézne cele czastkowe, ktore sktaniaja do podjecia okreslonych
dzialari, dlatego wazne jest, aby nie zaniedbywa¢ procesu ustalania celéw, chcac

zapewni¢ organizacji sprawne i efektywne funkcjonowanie.

2 Aspekty spoteczne doskonalenia systeméw informacyjno-decyzyjnych, Nowicki A., Unold J. (red.),
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2001, s. 53.
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1.3 Obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa i ich wspétzaleznosé

Mozna stwierdzi¢, ze gospodarka rynkowa jest systemem rozstrzygajacym,
schematem bodzcéw dla producentéw, ukazujacym braki danych produktéw
oraz o odpowiadajacych na zidentyfikowane potrzeby potencjalnych nabywcéw
producentéw. Nowe przedsigwzi¢cie wymaga okreslenia rynku, produktu badz
ustugi, docelowych klientéw i sposobu realizacji sprzedazy®. Podejscie systemo-
we zaklada, ze przedsi¢biorstwo to system czyli calo§¢ zlozona z podsysteméw
powiazanych ze sobg bezposrednio badz posrednio. Wspélzalezno$é pomiedzy
podsystemami danej organizacji stwarza mozliwo$¢ otrzymania wigkszych efek-
téw, niz faczna wielko$¢ rezultatéw kazdej jednostki z osobna.

W celu zwigkszenia efektywnosci i sprawnosci dziatania danej organizacji
system jakim jest przedsi¢biorstwo mozna podzieli¢ na poszczegdlne podsyste-
my. Nalezy jednak uwzgledni¢ potrzebe koordynacji wydzielonych jednostek.
Koordynacja mozna nazwaé proces integracji poszczegdlnych zadari i dzialan
odrebnych obszaréw funkcjonalnych organizacji, w celu zapewnienia sprawnego
osiagania zalozonych celéw. Dziatalno$¢ wyodrebnionych dzialéw rézni si¢ pod
wzgledem potrzeby jak i zatozonych celéw z dziatalnoscig innych jednostek. Zna-
czenie koordynacji jest najbardziej istotne, gdy zmieniajq si¢ warunki otoczenia
oraz w przypadku, gdy istnieje duza wspétzaleznos¢ zadari pomiedzy jednostkami.
Koordynacja utatwia komunikacj¢ pomiedzy poszczegélnymi jednostkami, gdyz
bardzo czgsto jedna jednostka zalezy od drugiej i nie moze funkcjonowad bez niej,
badz tez bez informacji, ktéra powinna od niej uzyska¢. Wspélzalezno$¢ mozna

zdefiniowad na rézne sposoby i mozna wyrdzni¢ nastgpujace jej odmiany**:

*  wsp6lzalezno$¢ sumujaca si¢, polegajaca na tym, ze jednostki organiza-
cyjne sa niezalezne wzajemnie od siebie przy wykonywaniu poszczegél-
nych zadan, ale ich istnienie warunkuja efekty dziatania kazdej z nich,

e wspdlzaleznos¢ sekwencyjna wystgpuje wtedy, gdy zachodzi koniecz-
no$¢ podjecia dziatan przez jedng jednostke, zanim kolejna jednostka
bedzie mogta do niego przystapié,

*  wsp6lzalezno$¢ wzajemna to wspétdziatanie poszczegdlnych jednostek,
ktéra zapewnia sprawne funkcjonowanie wszystkich dziatéw wyodreb-

nionych w firmie.

» Drucker P. F., Natchnienie i fart czyli innowacja i praedsiebiorczosé, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 2004, s. 217.
2 Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R., Kierowanie..., s. 226-227.
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Rysunek 5. Wspélzaleznos¢ obszaréw funkcjonalnych w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstwa, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 48

Kazde przedsi¢biorstwo funkcjonuje w okreslonych warunkach. Mozna do-
kona¢ podziatu tych warunkéw na wewngtrzne i zewngtrzne. Na warunki we-
wnetrzne sklada si¢ potencjal wewnetrzny przedsigbiorstwa czyli wszelkie zasoby
rzeczowe, finansowe oraz ludzkie. Potencjat wewngetrzny okresla gotowo$¢ przed-
sigbiorstwa do prowadzenia okreslonej dzialalno$ci gospodarczej oraz przede
wszystkim charakteryzuje faktyczne mozliwosci firmy. W otoczeniu pojawiaja si¢
zaréwno sytuacje sprzyjajace funkcjonowaniu, jak i sytuacje stanowiace zagro-
zenie”. W roli zarzadzajacego przedsi¢biorstwem jest dokonanie oceny obecnej
sytuacji, niejednokrotnie pozyskujac informacje z innych dziatéw i jednostek
organizacyjnych, aby wykorzystujac je na potrzeby procesu decyzyjnego podjaé
najmniej ryzykowne, a najbardziej korzystne decyzje. WspSlpraca w takim za-
kresie pozwala na poprawe obecnej sytuacji danego przedsi¢biorstwa, jak réw-
niez istnieje mozliwo$¢ poprawienia przewagi konkurencyjnej na rynku. Wspot-
zalezno$¢ w przedsigbiorstwie oraz wspétpraca w wyznaczonym zakresie shuzy¢

ma realizacji celu nadrzednego i celéw czastkowych co wymaga prowadzenia

» Slawinska M., Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem handlowym. .., s. 28.
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réznorodnych dziatan, a wigc podziatu pracy. Nierozerwalnie wiaze si¢ to z wyod-
rebnieniem jednostek organizacyjnych, ktére jako za zadanie maja wykonywanie
okreslonych dziatan.

Natomiast chcac scharakteryzowaé zewngtrzne warunki funkcjonowania
przedsi¢biorstwa, mozna tego dokona¢ na podstawie zidentyfikowanego otocze-
nia przedsigbiorstwa, ktére oznacza zbidr zewnetrznych podmiotéw oraz czyn-
nikéw, ktére maja istotne znaczenie odno$nie rozwoju firmy”®. Zarzadzanie sys-
temowe umozliwia lepsze poznanie i przewidywanie skutkéw podejmowanych
dziatari w danym otoczeniu, a tym samym moze zapobiega¢ podejmowaniu wielu
niedostatecznie przemyslanych decyzji”’. W przypadku kazdej organizacji mozna
wyodrebnic jej otoczenie zewngtrzne. Otoczenie zewngtrzne jest wszystkim tym,
Co jest poza organizacja i tym co moze na nig oddzialywaé. Ze wzgledu na weiaz
postepujacy proces globalizacji, otoczenie kazdej organizacji staje si¢ coraz bar-
dziej rozlegle. Ponadto, takie zjawiska jak rosnaca konkurencja, aktywno$¢ pan-
stwa czy przefomy polityczne wplywajace na zréznicowanie otoczenia, powoduja
duza niestabilno$¢ warunkéw zewnetrznych w jakich dziataja organizacje.

Uwzgledniajac znaczenie warunkéw wewnetrznych i cheac je blizej spre-
cyzowaé mozna stwierdzi¢, ze uklad i system wzajemnych powigzari i zaleznosci
miedzy dzialami, jednostkami czy tez komérkami nazywamy struktura organi-
zacyjna. Struktura organizacyjna zalezna jest od formy organizacyjno-prawnej
przedsigbiorstwa, rodzaju dziatalnoéci i wielkosci. Strukture organizacyjng moz-
na scharakteryzowa¢ jako uklad, uwzgledniajacy wzajemne zalezno$ci miedzy
poszczegblnymi czgsciami skladowymi oraz stanowiskami przedsigbiorstwa. Bez
wzgledu na rodzaj struktury organizacyjnej wazne jest to, ze istotg struktury orga-
nizacyjnej jest odpowiednie spojenie celéw i zadan*®. Natomiast organizowanie
okresla si¢ jako proces dostosowania struktury organizacyjnej do wyznaczonych
jej celéw, zasobéw i z uwzglednieniem otoczenia. Istotny jest rowniez fake, ze
struktura organizacyjna wyznacza podzial pracy i ukazuje zaleznosci migdzy po-
szczegblnymi funkcjami i czynnosciami. Struktura opisuje réwniez hierarchie
i wladze w organizacji, jak réwniez precyzuje uklad odpowiedzialnosci. W wigk-
szych przedsi¢biorstwach, w celu zapewnienia lepszej organizacji komérki organi-

zacyjne grupowane sa w wyodrebnione piony®.

26 Tbidem.

¥ Chudoba T., Model systemu spolecznego a problemy zarzqdzania, Wydawnictwo CeDeWu, War-
szawa 2008, s. 11.

 Zarzqdzanie, teoria i praktyka, Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 307.

2 Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R., Kierowanie..., s. 208.
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Mozna stwierdzi¢, ze kazda organizacja chcac zapewni¢ jej sprawne funk-
cjonowanie powinna mie¢ jasno okreslone cele, jak réwniez sprecyzowana misje
i wizj¢ na przysztos¢. W celu zwigkszenia efektywnosci i sprawnosci dziatania
wskazane jest okreslenie struktury organizacyjnej oraz zapewnienie odpowiedniej
koordynacji pomigdzy poszczegdlnymi jej komérkami. Wspélzaleznos¢ obszaréw
funkcjonalnych jest réwniez istotna kwestia dlatego wspdlpraca poszczeg6lnych
jednostek organizacyjnych umozliwia wasciwe radzenie sobie danej organizacji
z powierzonymi jej zadaniami. Kazdy obszar funkcjonalny przedsigbiorstwa, jak
i proces w nim zachodzacy jest istotny, gdyz sprawnos¢ funkcjonowania danego
przedsi¢biorstwa w duzej mierze zalezy od wspétzaleznosci migdzy nimi i w wielu

przypadkach jedna jednostka nie jest w stanie funkcjonowaé bez drugiej.
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Rozdziat 2

BIZNESPLAN

2.1 Pojecie i rola biznesplanu

Do osiagnigcia sukcesu w biznesie potrzebny jest przede wszystkim dobry
pomyst, jak réwniez odpowiednio skuteczny plan jego realizacji. Ryzykowne jest
finansowanie i wdrazanie pomystu nie posiadajac konkretnego i odpowiednio
sformutowanego planu. Pojecie biznesplan jest polaczeniem dwéch wyrazéw:
business — sprawa, interes, zadanie oraz plan oznaczajace plan badz projekt. Biz-
nesplan z pewnoscia jest narzedziem stuzacym do planowania i pewnego rodzaju

przewodnikiem na drodze do sukcesu. Mozna stwierdzié, ze biznesplan':

*  jest zbiorem dokumentéw planistycznych okreslajacych zasady funkcjo-
nowania danej organizacji,

*  zawiera sprecyzowane cele przedsigbiorstwa oraz sposoby i zasady
dzialania,

*  to narzedzie sprawdzajace oplacalnos¢ konkretnego przedsiewzigcia

oraz sposoby jego wdrazania w okreslonym przekroju czasowym.

Biznesplan powinien zawiera¢ sprecyzowane cele krétkoterminowe oraz
dtugoterminowe danego przedsi¢biorstwa, ogdlny opis produktéw badz $wiad-
czonych ustug, opis sytuacji rynkowej oraz ocen¢ mozliwosci planowanych dzia-
fait na danym rynku. Biznesplan jako narzedzie planowania dzialalnosci firmy
shuzy¢ moze do formulowania i precyzowania podejmowanych przedsiewzigé
rynkowych, planowanych inwestycji, a przede wszystkim do prognoz i oceny

ich oplacalnosci. Plan biznesowy dzialalnosci firmy wyznacza réwniez przyszte

! Tokarski A., Tokarski M., Wéjcik J., Biznesplan po polsku, Wydawnicewo CeDeWu, Warszawa
2010, s. 34.
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dzialania w wyniku, ktérych dana organizacja powinna si¢ rozwija¢. Do typo-
wych cech biznesplanu mozna zaliczy¢ to, ze:

*  dotyczy celéw pokrywajacych sig ze strategia zarzadzania dang organizacja,
*  jest ztozonym dokumentem planistycznym, ktéry opisuje przyszle zada-
nia m.in. dotyczace produkgji, finanséw, inwestycji, organizacji pracy
itp.,
*  dotyczy konkretnej organizacji oraz powinien uwzglednia¢ wyniki ana-
lizy strategicznej,
*  biznesplan jest sporzadzony z uwzglednieniem konkretnego przedziatu
i okresu czasowego,
*  mozna opracowa¢ dokument jakim jest biznesplan w trzech wersjach:
© podstawowej — opisujacej cztery obszary dziatalno$ci: produkeje, finanse,
marketing oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi,
© rozbudowanej — zawierajacej charakterystyke obszaréw dziatalnosci ta-
kich jak: produkcja, finanse, marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
jak réwniez opisuje m.in. badania i rozwéj, inwestycje, organizacj¢ pro-
dukeji i administracji, rachunkowo$¢ oraz inne obszary, ktére wymagaja
charakterystyki, analizy i wprowadzenia zmian w celu ulepszenia danej
organizacji,
© zagregowanej — wersja zagregowana planu biznesowego jest syntetyczna

charakterystyka prognozowanej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Biznesplan jest dokumentem ukazujacym przysztos¢ przedsigbiorstwa. Plan
biznesowy powinien zawieraé opis prowadzonej dzialalnosci, charakterystyke
branzy, w ktérej przedsigbiorstwo funkcjonuje, charakterystyke konkurentéw,
opis oferowanych produktéw badz zakres $wiadczonych ustug, ale przede wszyst-
kim biznesplan powinien uwzgledniaé przewidywana wielko$¢ przychoddéw i zy-
skéw osiagnietych w wyniku podjetych dzialan. Stuzy réwniez do planowania
i kontrolowania podejmowanych dzialan, a przede wszystkim do planowania wy-
datkéw i kontrolowania finanséw przedsi¢biorstwa. Biznesplan umozliwia okre-
$lenie celéw przedsigbiorstwa oraz efektywnos¢ sposobéw ich osiggania. Umoz-
liwia on komunikacj¢ pomiedzy pracodawca a pracownikami, przedsi¢biorca
a potencjalnym inwestorem, badz tez przygotowywany jest przez przedsigbiorce
dla potrzeb bankéw i wierzycieli’.

> Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w reorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa — Krakéw 2000, s. 282.
3 Tokarski A., Tokarski M., Woéjcik J., Biznesplan po polsku..., s. 34.
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Gléwnym powodem opracowania biznesplanu dla istniejacego przedsigbior-
stwa jest dostarczenie dla kadry zarzadzajacej informacji, w jaki sposob nalezy po-
stepowad, aby zrealizowac zalozone cele. Mozna podzieli¢ cele na ekonomiczne
i pozackonomiczne. Wymiar ekonomiczny nawigzuje do sprawnosci i efektyw-
nosci podejmowanych dziatan, np. okreslenie rentownosci, produktywnosci, uzy-
skania okreslonej warto$ci sprzedazy. Wymiar pozackonomiczny dotyczy celéw:
organizacyjnych, badawczych, politycznych itp. Podzial ten powiazany jest ze
stworzeniem koncepgji systemu celéw oraz z okresleniem konkretnych powigzari
pomiedzy potrzebami firmy, a oczekiwaniami otoczenia. Sukces przedsiebiorstwa
uwarunkowany jest odpowiednim dopasowaniem tych dwéch stron®. W ujeciu
hierarchicznym celéw, mozna wyrézni¢ cele strategiczne oraz cele operacyjne.
Cele strategiczne, ktére mozna nazwa¢ celami gléwnymi maja dtuzszy horyzont
czasowy niz cele operacyjne. Funkcjonujace przedsigbiorstwa daza do realizacji
wiazki celéw, dotyczacych najbardziej istotnych obszaréw dziatalnoéci przedsie-
biorstwa m.in. takich jak: wizerunek firmy, pozycja rynkowa, wdrazanie innowa-
Gji, rozwdj przedsigbiorstwa, osiaganie zysku itp.’ Ponadto, realizacja wizji i misji
przedsigbiorstwa nierozerwalnie wiaze si¢ z osiagnigciem okreslonych celéw.

Cel mozna opisa¢ jako przyszly, pozadany stan rzeczy, do ktérego zmierza
dana organizacja podejmujac okreslone zadania. Sporzadzajac biznesplan i okre-
$lajac cele zaréwno strategiczne jak i operacyjne powinno dazy¢ si¢ do spetnienia
m.in. takich warunkéw jak®:

*  cele powinny by¢ realne, jednoznaczne i jasno okreslone,

*  cele powinny tworzy¢ system uwzgledniajacy hierarchie celéw, przede
wszystkim z podzialem na cele gléwne i cele nizszego rzedu, wszystkie
okreslone cele powinny tworzy¢ system wewngtrznie spdjny, a wiazki
celéw nizszego rzedu powinny by¢ srodkami do osiagniccia i realizacji
wiazki celéw gléwnych,

*  cele powinny by¢ okreslone we wszystkich najwazniejszych obszarach
dzialania danego przedsi¢biorstwa, ktére wiaza si¢ z rozwojem i prze-
trwaniem danej organizacji,

*  cele powinny pokrywac¢ si¢ z efektywnym wykorzystaniem posiadanych

zasobdw,

4 Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy..., s. 43.

> Golebiowski T., Zarzqdzanie strategiczne planowanie i kontrolowanie, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2001, s. 375.

¢ Ibidem, s. 373.
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* o zalozonych celach powinni by¢ informowani wszyscy pracownicy,
jak réwniez o ich modyfikacjach badz tez wprowadzonych zmianach

w trakcie realizacji planu biznesowego.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem moze opierac si¢ na dwéch rodzajach planéw:
operacyjnym i strategicznym. Plany operacyjne, na ktdrych opiera si¢ zarzadzanie
operacyjne s to plany krétkoterminowe, natomiast strategiczne sa to plany dtu-
goterminowe. Zarzadzanie strategiczne mozna okresli¢ jako proces formulowania
i realizacji poszczegélnych dziatari planu dlugoterminowego, ktéry jest odmiang
biznesplanu. Zarzadzanie strategiczne charakteryzuje forma cyklu czyli czynnosci
nast¢pujacych kolejno po sobie. Cykl ten rozpoczyna si¢ od analizy strategicznej,
na podstawie, ktdrej zostaje sporzadzany plan strategiczny, ktory zostaje przeka-
zany do realizacji, a nast¢pnie podlega kontroli realizacji poszczegdlnych dziatari’.
Strukeure cyklu zarzadzania strategicznego przedstawia rysunek 6.

<L

Sesja strategiczna

Analiza strategiczna (diagnoza)

-

Biznesplan (prognoza)

Realizacja planu

-

Maonitoring

Rysunek 6. Operowanie biznesplanem w zarzadzaniu strategicznym

Zrédlo: Z. Pawlak, Biznesplan, zastosowania i prayktady, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2001, s. 47

7 Pawlak Z., Biznesplan, zastosowania i przyklady, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2001, s. 46.
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Chcac scharakteryzowad jednoosobowe zarzadzanie strategiczne mozna je
okresli¢ jako taki system, w ktérym wlasciciel sam wykonuje wszystkie czynnosci
cyklu zarzadzania. Natomiast grupowe zarzadzanie strategiczne wiaze si¢ z wick-
szymi przedsigbiorstwami, co sprawia, ze analiza strategiczna jak i sporzadzenie
planu wymagaja zaangazowania wigkszej liczby o0séb, ktérym przydzielane sa po-
szczegblne zadania®.

Zakres podejmowanych decyzji jest okreslany indywidualnie dla kazdego
przedsigbiorstwa. Proces zarzadzania przedsigbiorstwem, realizowany jest po-
przez nieustanne podejmowanie decyzji. Istotne jest posiadanie niezbednych
informacji, aby odpowiednio zaplanowa¢ realizowane przedsiewzigcie’. Z opra-
cowaniem biznesplanu wiaze si¢ wiele korzysci wynikajacych z roli jaka spel-
nia. Za posrednictwem planu biznesowego mozna dokonaé szczegélowej oceny
oplacalnosci zaktadania oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Biznesplan
zawiera zestawienie finansowe, ktére pokazuje wysokos¢ niezbednych naktadéw
finansowych w celu realizacji zamierzonego przedsigwzigcia, sposoby ich wyko-
rzystania w okreslonych okresach czasowych. Poprawnie sporzadzony biznesplan
przede wszystkim redukuje ryzyko niepowodzenia zwiazane z podjeciem okreslo-

nym dzialan.

2.2 Schemat biznesplanu dla matego i duzego przedsigbiorstwa
i jego zastosowanie

Za pomoca narzedzia jakim jest biznesplan opisuje si¢ dziatania wystepujace
kolejno po sobie przy planowaniu i organizowaniu dzialalnosci danego przedsie-
biorstwa. Wedlug definicji biznesplan jest dokumentem decyzyjnym, w ktérym
opisana jest aktualna koncepcja pracy firmy oraz jego plan dziatania i rozwoju
na przyszto$¢. Nalezy podkresli¢, iz oprécz opisu stanu i potrzeb biezacych mu-
szg by¢ scharakteryzowane perspektywy rozwoju na najblizsze lata dziatalnosci.
Poprzez sporzadzenie biznesplanu mozna oceni¢ oplacalno$é¢ danego przedsie-
wziecia, zatozy¢ cele, okredli¢ metody dzialania, jak réwniez biznesplan moze by¢
podstawa do pozyskania kapitalu na finansowanie inwestycji w formie dotagji,
grantéw czy kredytow. Sporzadzenie biznesplanu jest nie tylko wymagane przy
rozpoczynaniu dziatalnosci, jest réwniez konieczny w momencie starania sig

o dofinansowanie na rozwdj istniejacej juz firmy. Sama konstrukcja biznesplanu

¢ Ibidem. s. 47.
0 System informacji strategicznej, Borowiecki R., Romanowska M. (red.), Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2001, s. 95-96.
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zalezy od odbiorcy, mozna go dowolnie ksztattowaé. Wielkos¢ i zawarto$¢ zalezy
od skali przedsigwzigcia'®. Najbardziej istotng kwestia jest to, aby decyzje gospo-
darcze posiadaly fachowe uzasadnienie merytoryczne i finansowe. Dzigki temu,
ze dzialania zostang wcze$niej zaplanowane, bardziej prawdopodobne jest, ze do-
konany zostanie wybdr najlepszego rozwiazania, a tym samym ryzyko decyzyjne
zostanie ograniczone.

Dos¢ istotna kwestig jest to, aby sposéb prezentacji wyrézniat si¢ klarowna
konstrukgja, przejrzystoécia i szczegétowym, dokfadnym opracowaniem. Wazne
jest to, aby graficzng prezentacje zwigkszy¢ jego oddzialywanie, a mozna tego

dokona¢ za pomocg'":

*  wyraznego oznaczenia poszczegdlnych czesci, co pozwoli odbiorcy na
szybkie wyszukanie interesujacego zagadnienia,

e przejrzystego ukladu graficznego, ktéry pozwoli na zaznaczenie najbar-
dziej istotnych kwestii opisywanego przedsigwziccia,

*  zastosowania wykreséw, diagraméw, rysunkéw, keére dadza lepszy ob-
raz prezentacji,

*  zamieszczania wszystkich szczegélowych informacji w zalacznikach, co
daje mozliwo$¢ odbiorcy na dokladne zapoznanie si¢ z materiatami

uzupelniajacymi.

Biznesplan mozna traktowa¢ jako instrument komunikowania si¢ w bizne-
sie, o bardzo szerokim zakresie zastosowania. Mozna wyr6zni¢ dwie zasadnicze

funkcje biznesplanu':

*  funkcja wewngtrzna — biznesplan jest dokumentem wewnetrznym, kto-
ry wykorzystywany jest na uzytek zarzadzania przedsigbiorstwem,

e funkcja zewngtrzna — biznesplan jako dokument stanowiacy podsta-
we decyzji i dzialan podmiotéw zewngtrznych w stosunku do danego
przedsigbiorstwa; wéréd takich podmiotdw mozna wyréznié:

© banki, ktére kredytujg rozpoczecie dzialalnosci badz dzialalnos¢
rOZWOjowa,
° fundusze inwestycyjne, jak réwniez organizacje publiczne, ktére wspie-

raja dzialalno$¢ biznesowa,

10 Kompendium przedsigbiorczosci, praca zbiorowa: Konieczny M., Wesolek B., Miller A., Reklajtis
A., Krawezyk W., Lis M., Cupry$ K., Nazaruk J., Publikacja wydana w ramach projektu ,Jak do-
brze by¢ przedsi¢biorcza kobieta!”, Warszawa 2008, s. 144-146.

" Filar E., Skrzypek J., Biznesplan, Wydawnictwo POLTEX, Warszawa 2003, s. 43.

12 Pawlak Z., Biznesplan, zastosowania i przyktady..., s. 39-40.
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© potencjalni partnerzy gospodarczy, ktérzy decyduja si¢ na podjecie
wspolnych przedsiewzigc.

Istnieje wiele okolicznosci, ktére wymagaja sporzadzenia biznesplanu badz
jego sporzadzenie jest bardzo przydatne i korzystne. Biznesplan sporzadza si¢
w sytuacji rozpoczecia dziatalnoéci gospodarczej, a w takim przypadku bizne-
splan odgrywa istotna role, poniewaz pozwala na znaczne ograniczenie ryzyka
niepowodzenia planowanego interesu. Ponadto, w sytuadji zasilenia finansowego
przedsigbiorstwa, biznesplan stanowi dokument potwierdzajacy o tym, ze $rodki
pieni¢zne przekazane przez banki, pozyczkodawce, firmy prywatne czy organi-
zacje przyznajace dotacje unijne, zostang wykorzystane zgodnie z planem. Po-
dejmowania przedsiewzig¢ inwestycyjnych powiazane jest z reguly z przygotowa-
niem biznesplanu, szczegdlnie gdy podjete inwestycje charakteryzuja si¢ wysokim
zwrotem zaangazowanego kapitalu. Tworzenie wspdlnych przedsigwzig¢ bizneso-
wych zwiazane jest z przygotowaniem biznesplanu, co umozliwia okreslenie dla
stron przedsiewzigcia wzajemnych oczekiwan, okreslenia rél, odpowiedzialnosci,
wktadu i korzysci wynikajacych z realizacji planowanego przedsigwzigcia. Sytuacja
jaka jest przeprowadzenie fuzji przedsi¢biorstwa, wskazuje na to, ze biznesplan
przygotowywany jest w celu diagnozy i opisu sytuacji w organizacjach, ktére beda
przystgpowaly do polaczenia, jak réwniez biznesplan sporzadzany w takim przy-
padku uwzglednia efekty tego polaczenia na plaszczyznie systemowej, organiza-
cyjnej, majatkowej, finansowej, prawnej, informatycznej oraz zasobéw ludzkich.
Natomiast restrukturyzacja przedsi¢biorstwa, wskazuje na to, ze biznesplan ma
by¢ narzedziem, ktdre ma przekona¢ jego odbiorcéw, ze planowane przedsiewzig-
cie restrukturyzacji przedsigbiorstwa przyczyni si¢ do jego uratowania badz tez
usprawnienia jego dziatania'.

Usprawnianie zarzadzania prowadzace do rozwoju przedsi¢biorstwa, powia-
zane jest réwniez z przygotowaniem biznesplanu, co ma na celu opisanie obec-
nej sytuacji danego przedsigbiorstwa, co umozliwia odnalezienie mankamentéw
i wprowadzenie zmian w celu usprawnienia podejmowanych dziatari w ramach
funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa. W przypadku konkursu na kontrak-
ty menedzerskie, biznesplan jest instrumentem oceny i selekeji kandydatéw na
menadzeréw, ktérzy przedstawiaja i realizuja najlepsza koncepcje rozwoju przed-
sigbiorstwa. Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem na podstawie planéw
biznesowych, dziata¢ ma jako prognoza funkcjonowania przedsi¢biorstwa w przy-

sztoéci przy uwzglednieniu pojawiajacych sie szans oraz zagrozen wynikajacych

13 Tokarski A., Tokarski M., Wojcik J., Biznesplan po polsku. .., s. 40.
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z otoczenia, zaréwno wewngtrznego jak i zewnetrznego. Sporzadzenie biznespla-
nu moze by¢ réwniez przydatne w sytuacji realizacji strategii marketingowej, na
przyklad wprowadzajac nowy produkt na rynek'.

Dokument jakim jest biznesplan jest planem gospodarczym, ktéry przedsta-
wia zaplanowane przedsiewzigcia o $cisle zalozonych celach i opisujacy wizje na
przyszto$é. Zawiera scharakteryzowang strategic dziatai poprzez, ktére cel powi-
nien zosta¢ osiagnigty. Okresla ramy czasowe, w jakich osiagnigcie celu jest moz-
liwe, a co najwazniejsze dokonuje analizy wyniku koricowego®. Profesjonalnie
sporzadzony biznesplan, ktéry zawiera spdjne i niesprzeczne informacje, zdecy-
dowanie jest narzedziem wspomagajacym kierowanie jak i zarzadzanie.

Biznesplan jest dokumentem, ktéry zawiera szereg informacji, jednak nie
istnieje uniwersalny szablon. Nie ma konkretnego wzorca, obowiazujacego w for-
mie i tresci, gdyz wynika to z réznych sytuacji i potrzeb oraz odbiorcéw, do ktd-
rych biznesplan jest adresowany. Zaleznie od okoliczno$ci musi on spelniaé rézne

oczekiwania, jednak powinien zawierac'®:

*  krétka charakterystyke przedsigbiorstwa,
*  analiz¢ otoczenia firmy,

*  analiz¢ organizacyjna firmy,

*  przyjete rozwiazania strategiczne,

*  program dzialania,

*  syntetyczny wynik.

Pomimo tego, iz nie ma przyjetego wzoru i szablonu biznesplanu, wiado-
mym jest, ze bedzie si¢ on réznit w zaleznosci od wielkosci planowanego przed-
sigwzigcia, jak i w zaleznosci od przedsi¢biorstwa, ktérego dany plan dotyczy.
Biznesplany malych firm, swoja trescia i forma sa mniej skomplikowane niz pla-
ny inwestycyjne dotyczace duzego przedsigbiorstwa. Uproszczenia te zwigzane
sa z planem finansowym, gdyz nie sporzadza si¢ bilansu lecz tylko uproszczo-
ne formy rachunku zyskéw i strat oraz przeplywéw pienieznych, ponadto nie
sporzadza si¢ szczeglowej oceny finansowej planu'’. Sporzadzajac biznesplan
malego przedsi¢biorstwa nalezatoby jednak scharakteryzowa¢ takie zagadnienia
jak w przedstawionym ponizej przykladowym schemacie biznesplanu malego
przedsigbiorstwa.

14 Ibidem.

15 Sniadecki ., Moja firma, organizacja, strategia, zarzqdzanie, Wydawnictwo Politechniki Kosza-
liriskiej, Koszalin 1998, s. 206-207.

16 Tbidem, s. 209.

V7 Pawlak Z., Biznesplan, zastosowania i przyklady...,s. 79.
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Tabela 1. Przykladowy schemat struktury biznesplanu malego przedsigbiorstwa

1. Streszczenie
28 Ogoélna charakterystyka przedsigbiorstwa
2.1 Nazwa i forma organizacyjno — prawna

2.2 Przedmiot dziatalnosci

3. Cele przedsigbiorstwa
3.1 Cele krétkoterminowe
3.2 Cele dlugoterminowe
4. Plan marketingowy
4.1 Produkt/Ustuga

4.2 Klienci

4.3 Konkurencja
4.4 Cena
4.5 Dystrybucja

4.6 Promocja

5" Plan organizacji, zarzadzania i zatrudnienia

5.1 Schemat organizacyjny

5.2 Zasady zarzadzania i struktura zatrudnienia
6. Analiza SWOT

7o Harmonogram gléwnych zamierzes

8. Plan finansowy

8.1 Plan przychodéw

8.2 Plan kosztéw

8.3 Plan rachunku wynikéw

8.4 Plan przeplywéw pieni¢znych

9. Ocena finansowa

Zrédto: Opracowanie wlasne

Rozpoczynajac biznesplan od streszczenia nalezaloby uja¢ charakterystyke
wykonawcy, zlecajacego, okresli¢ cel biznesplanu i przedstawi¢ wnioski kornicowe,
gléwnie wynikéw finansowych. Natomiast ogélna charakterystyka przedsigbior-
stwa powinna zawiera¢ nazwe¢ firmy, forme¢ organizacyjno—prawna, przedmiot
dziatalnosci, adres siedziby firmy i dane kontaktowe oraz krétka charakterystyke
wlhascicieli. W czgéci opisujacej cele firmy nalezy przede wszystkim sprecyzowad
pojecie celu krétkoterminowego i dlugoterminowego, ze szczegdtowym uwzgled-
nieniem czasu realizacji i osiagniecia opisanego celu. Plan marketingowy powi-

nien zawieraé opis oferowanego produktu badz ustugi, charakterystyke klientéw
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i konkurencji na lokalnym rynku, okreslenie ceny, sposobu dystrybucji oraz
dzialari promocyjnych. W czedci jaka jest plan organizacji, zarzadzania i zatrud-
nienia nalezaloby sporzadzi¢ schemat organizacyjny, opisa¢ zasady zarzadzania,
uszczegStowi¢ strukture zatrudnienia i przedstawi¢ place. Analiza SWOT opisuje
mocne i stabe strony przedsi¢biorstwa, jak réwniez szanse i zagrozenia wynikajace
z otoczenia. Harmonogram gléwnych zamierzeni przedstawia zestawienie poszcze-
gblnych dzialari z przyjetym przedzialem czasowym wraz z uwzglednieniem ter-
minu ich realizacji. Natomiast ocena finansowa opiera si¢ na planie finansowym
i przedstawia ogdlny opis powodzenia inwestycji pod wzgledem finansowym?'®.
Struktura biznesplanu duzego przedsi¢biorstwa rézni si¢ od planu malej fir-
my jedynie tym, iz jego forma jest bardziej rozbudowana, a tres¢ bardziej szcze-
gblowo opisana. Zdecydowanie plan finansowy bedacy narzedziem wspierajacym
procesy podejmowania decyzji, dotyczace sytuacji finansowej firmy, jest bardziej
rozbudowany i podlega innym wymaganiom i standardom. Wiedzac, ze plan
finansowy powinien by¢ bardziej precyzyjny, ogélna tres¢ bardziej szczegélowa,
a forma nieco rozbudowana, na tej podstawie mozna scharakteryzowac i okresli¢

wzorzec struktury biznesplanu duzego przedsigbiorstwa'® zaprezentowany w ta-
beli 2.

Tabela 2. Przykladowy schemat strukcury biznesplanu duzego przedsi¢biorstwa

1. Streszczenie

1.1 Autorzy biznesplanu

1.2 Zaktadane kierunki rozwojowe

1.3 Planowane nakfady

1.4 Planowane wyniki

2; Ogodlna charakterystyka przedsi¢biorstwa
2.1 Nazwa i forma organizacyjno — prawna
2.2 Przedmiot dziatalnosci

2.3 Siedziba

2.4 Whasciciele

2.5 Historia przedsiebiorstwa ( w przypadku firmy juz istniejace;j )
3. Strategia przedsi¢biorstwa

3.1 Misja

3.2 Wizja

3.3 Cele firmy

18 Ibidem, s. 80-82.
19 Ibidem, s. 128-129.
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4. Plan marketingowy

4.1 Charakterystyka produktu i ustugi
4.2 Klienci

4.3 Konkurencja

4.4 Cena

4.5 Dystrybucja

4.6 Promocja

5% Plan dziatalnosci operacyjnej

5.1 Technologia

5.2 Naklady inwestycyjne

5.3 Zrédta finansowania inwestycji

5.4 Zdolnosci produkcyjne

5.5 Plan ilo$ciowy produkgji

5.6 Zaopatrzenie

6. Plan organizacji, zarzadzania i zatrudnienia
6.1 Struktura organizacyjna

6.2 System i metody zarzadzania

6.3 Zatrudnienie

6.4 Place

7o Analiza SWOT

8. Plan finansowy

8.1 Plan przychodéw

8.2 Plan kosztéw uzyskania przychodéw
8.3 Plan rachunku wynikéw

8.4 Plan naktadéw inwestycyjnych

8.5 Plan zapotrzebowania na kapital obrotowy
8.6 Plan Zrédet finansowania dziatalnosci
8.7 Plan przeplywéw pieni¢znych

8.8 Plan bilansu

O Ocena finansowa

Zrédto: Opracowanie whasne.

W przedstawionym przykltadowym schemacie biznesplanu duzego przedsie-
biorstwa mozna zauwazy¢, iz cz¢sci takie jak: streszczenie, ogélna charakterysty-
ka przedsi¢biorstwa, Analiza SWO'T, strategia przedsi¢cbiorstwa zawierajaca cele
firmy, plan marketingowy, plan organizacji, zarzadzania i zatrudnienia pokrywa
si¢ z biznesplanem malego przedsi¢biorstwa, jednak tre§¢ zamieszczona w kazdej

z tych czeéci bedzie nieco bardziej rozbudowana i uszczegétowiona. Natomiast
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cheac precyzyjnie okresli¢ inne zagadnienia mozna dokona¢ rozszerzenia planu
o scharakteryzowanie dziatalnoéci operacyjnej oraz podzielenia planu finansowe-
go na szereg bardziej ztozonych i dokfadniejszych czesci, cheac lepiej zobrazowaé
sytuacje finansowg planowanego przedsigwzigcia.

W praktyce nie ma okreslonych szablonéw i wzoréw biznesplanu, mozna
je dowolnie modyfikowa¢, przeksztalcaé, urozmaicad, jednak jedno jest pewne:
dobry biznesplan ma by¢ drogowskazem, wskazujacym kierunek dziatan i ukazu-
jacym gléwny cel podejmowanych zadan.

2.3 Biznesplan jako narzedzie wspomagajace rozwoj przedsiebiorstwa

W okresie ciaglego rozwoju w kazdej dziedzinie i kazdej branzy, zmiany staly
si¢ zjawiskiem zupelnie normalnym i codziennym. Zadna organizacja nie bedzie
w stanie przetrwaé jezeli nie bedzie wprowadza¢ zmian. Nalezy podejmowac si¢
zmian i podazaé za nowoscia, wprowadzad rozwiazania innowacyjne, wykorzysty-
waé pojawiajace si¢ szanse. Istotny jest rowniez wlasciwy sposéb wprowadzania
zmian zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Przedsigbiorstwo nasta-
wione na rozwdj musi wykaza¢ che¢ do wprowadzenia pewnych zmian w obec-
nych zasadach, na ktérych opiera si¢ dotychczasowe funkcjonowanie. Cecha
jaka jest przedsigbiorczos¢, przejawia si¢ w kreowaniu strategicznego zarzadzania
przedsigbiorstwem, poprzez otwarcie na aktywna wspélprace z otoczeniem oraz
dostrzeganie i rozwiazywanie probleméw, ze szczegdlnym uwzglednieniem wizji
na przyszto$é®.

Wprowadzanie nowych zasad czg¢sto napotyka na niespodziewane przeszko-
dy. Chcac temu zapobiec, najlepszym rozwiazaniem jest stworzenie biznesplanu,
ktéry juz na etapie jego tworzenia zweryfikuje jakie przeszkody ewentualnie moga
zagraza¢ wprowadzanym zmianom. Zapewnienie nieustannego rozwoju wymaga
podjecia istotnych decyzji oraz nalezy jasno sprecyzowaé cele rozwoju danego
przedsigbiorstwa.

Pojawiajace si¢ szanse rynkowe czyli zmiany zachodzace na rynku, moga
okaza¢ si¢ indywidualnymi szansami dla danego przedsigbiorstwa. Dzialania po-
dejmowane przez firmg zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz wymagaja systema-
tycznego ulepszania. Uwzglednia i dotyczy to m.in. produktu, ustugi, organiza-
Gji pracy, rozwoju kadry itp.?! Przewaznie wickszo$¢ przedsigbiorcéw akceptuje

2 Wynimko M., Jak prowadzi¢ wlasng firme, Wydawca Os$rodek Doradztwa i Szkolenia TUR,
Jaktoréw 2000, s. 69.
' Drucker P. F., Zarzqdzanie w XXI wiekn, Wydawnictwo Muza SA, Warszawa 2000, s. 73-85.
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konieczno$¢ wprowadzania zmian, gdyz wiaze si¢ to z rozwojem i ulepszaniem
funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa.

Biznesplan jest planem biezacej dziatalnosci, a opisuje si¢ w nim dzialania
czy tez zamiary, ktdre w przyszlosci majg przyczynic si¢ do rozwoju firmy. Plano-
wanie najécislej powiazane jest z procesem decyzyjnym. Powiazanie to uwidacz-
nia si¢ juz przy okreslaniu celéw dziatania danego przedsi¢biorstwa, nastepnie
przy wyborze wariantéw strategii dziatania, jak réwniez przy kontroli przepro-
wadzonych dziataii. Mozna stwierdzi¢, ze planowanie jest procesem polegajacym
na sprecyzowaniu koncepcji dziatania, a biznesplan jest narzedziem analitycznym
i planistycznym dla danego przedsigbiorstwa i dla jego poszczegélnych komérek
organizacyjnych. Rézne warianty planéw biznesowych, to rézne projekty proce-
séw decyzyjnych. Biznesplan jako narzedzie sprzyjajace rozwojowi przedsigbior-
stwa to wykaz réznych zadan o istotnym znaczeniu wraz z ich opisem, a takze
z charakterystyka potencjatu danej firmy, ktéry w duzej mierze warunkuje moz-
liwo$¢ wykonania zaplanowanych przedsiewzig¢®. Jednak samo dysponowanie
przez przedsigbiorstwo odpowiednimi zasobami nie gwarantuje jeszcze osiagnie-
cia zalozonych celéw. Posiadanie pewnych umiejetnosci i kompetencji réwniez
nie przesadza o sile i zdolnosci do konkurowania. Niezbedne jest wigec dokonanie
analizy przedsi¢cbiorstwa rozumianej jako zorganizowany system dziatan. Taka
analiza jest dokonywana w celu sprawdzenia sprawnosci funkcjonowania organi-
zacji, jak réwniez w celu okredlenia, ktére z dziatari przyczyniaja si¢ do osiagania
celéw gléwnych, a ktdre sg wykonywane jednak bez wigkszego wplywu na osia-
ganie celu i z ktérych nalezaloby zrezygnowad®.

Planowanie strategiczne, mozna opisa¢ jako rozbudowany system, ktérego
strukture tworza plany funkcjonalne. Opracowujac biznesplan widoczne jest, ze
zachodzi polaczenie czgéci diagnostycznej z prognozami. Jesli prognozy majg cha-
rakter optymistyczny, to w praktyce projekty te okreslane planami rozwojowy-
mi. Planowaniu strategicznemu czgsto nadaje si¢ wymiar doskonalenia i rozwoju.

Strukture systemu planowania przedstawia rysunek 7.

22 Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy..., s. 219.
% Golebiowski T., Zarzqdzanie strategiczne planowanie i kontrolowanie. .., s. 209.
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[ WIZJA | MISJA FIRMY J

l

STRATEGIE PODSTAWOWE

1. Opcja strategiczna
2. Program dziatalnosci globalnej
przedsiebiorstwa

STRATEGIE DZIEDZIN STRATEGIE | PLANY
GOSPODAROWANIA FUNKCJONALNE

l

PLANY BIZNESOWE

1. Roczny plan biznesowy

Szeroki zakres planowania strategicznego

2. Wieloletni plan biznesowy

ZAKLADOWE (WYDZIALOWE)

PLANY DZIALALNOSCI
(plany taktyczne)

l

SYSTEMY PLANOWANIA OPERACYJNEGO

1. Plan operacyjny produkcji i marketingu
2. Dziedzinowe plany operacyjne

Waski zakres planowania strategicznego

3. Indywidualne plany operacyjne
komorek przedsiebiorstwa

Rysunek 7. Struktura systemu planowania w przedsi¢biorstwie
Zrédlo: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa — Krakéw 2000, s. 222

Ponadto, istotnym zagadnieniem w planowaniu rozwoju firmy jest zarza-
dzanie projektami. Nastgpstwem integracji réznych organizacji gospodarki $wia-
towej jest rozwéj dziatajacych podmiotéw gospodarczych?. Istote zarzadzania

projektami mozna wyrazi¢ w nastgpujacy spos6b®:

*  jest to system przedsigbiorstwa, opracowujacy rézne plany biznesowe,

*  komoérkami, kierujacymi procesem  projektowym sa  zarzad,
dyrekgja itp.,

*  podstawowe funkcje systemu to opracowanie strategii i budzetu, stero-

wanie dziatalnoscia planowania oraz zarzadzanie operacyjne projektami.

2 Kieltyka L., Komunikacja w zarzqdzaniu, techniki, narzedzia i formy praekazu informacji, Agen-
cja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2002, s. 370.
» Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. .., s. 269.
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ZARZADZANIE PROJEKTAMI

[

l

PRACE
PRZYGOTOWAWCZO-

METODOLOGIA BADAN

BADANIA PODSTAWOWE
1 ZASTOSOWANIE

WDROZENIOWE
I Identyfikacja I. Projekty badawcze z réznych

dziedzin nauki

. Organizacja i planowanie
przedsiewziecia

1. Organizacja zespotow 1. Modelowanie wzorujace

1. Projekty techniczne

projektowych ll. Projekty produkcyjne
2. Cykl procesu 1ll. Diagnoza (przemystowe i in.)
projektowego

IV. Projekty systemow
IV. Projektowanie zarzadzania

V. Projekty legislacyjne

3. Harmonogram przedziatu
przedrealizacyjnego

4. Kosztorys projektu

5. Budzetowanie

6. Efekty ekonomiczne

VI. Projekty systemoéw
funkcjonowania sfery

proponowanego publicznej
rozwigzania VII. Projekty zastosowan
militarnych

. Proces wdrozenia projektu

1. Procedury koordynacyjne
proponowanego
rozwigzania

2. Harmonogram przedziatu
realizacji
przedsiewziecia

3. Proces kontroli

VIII. Inne

Rysunek 8. Ramowa struktura koncepcji zarzadzania projektami
Zrédlo: A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa — Krakéw 2000, s. 270

Na podstawie odpowiednio przygotowanego biznesplanu, przedsi¢biorca
jest w stanie w duzej mierze zminimalizowa¢ ryzyko jakie wiaze si¢ z podejmowa-
niem nowych przedsiewzig¢. Przykladowa strukturg biznesplanu rozwoju przed-

sigbiorstwa przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Struktura biznesplanu rozwoju przedsigbiorstwa

Bloki zagadnien Zagadnienia szczegéltowe

Streszczenia cel i przedmioty planu; istota planowanych
zamierzen; potrzeby finansowe; spodziewane

korzysci i czynniki ryzyka

Charakterystyka (diagnoza) przedsie- | podstawowe dane o firmie; historia firmy; cha-
biorstwa rakterystyka przedmiotu dzialalnosci; opis i oce-
na zasobéw rzeczowych i osobowych; analiza
proceséw zarzadzania dziatalnoscia podstawowa,
rozwojem, jakoscia, personelem, rynkiem, fi-
nansami; analiza sytuacji finansowej i wynikéw
finansowych; podsumowanie — mocne i stabe
strony firmy
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Bloki zagadnien Zagadnienia szczegotowe

Analiza otoczenia analiza wielkosci i dynamiki rynku (popytu);
charakterystyka aktualnych i potencjalnych
klientéw; analiza konkurentéw i grozby wejs¢ do
sektora oraz grozby wprowadzenia substytutéws;
analiza dostawcéw; podsumowanie — szanse

i zagrozenia

Strategia rozwoju przedsi¢cbiorstwa cele strategiczne; planowana strategia rozwoju
i jej uzasadnienie

Plan sprzedazy i dzialaii marketingo- | planowany wolumen i warto$¢ sprzedazy; plan
wych dziatah marketingowych w obszarze produktu,
ceny, dystrybucji i promogji

Plany rzeczowe opis procesu dzialalnosci podstawowej; plan
dziatalnosci podstawowej (produkgji, ustug itp.);
zaopatrzenie; zatrudnienie; remonty i inwestycje

Zarzadzanie charakterystyka kadry zarzadzajacej; aktualna
i docelowa struktura organizacyjna i stosowane
techniki zarzadzania

Plany i analizy finansowe plany wynikéw finansowych, bilanséw i przeply-
wow pienieznych; analizy i oceny przyszlej sytu-

acji finansowej, progu rentownosci, oplacalnosci,
poziomu ryzyka itp.

Zalaczniki sprawozdania finansowe; wyniki badan rynko-
wych; zyciorysy zawodowe; schematy organiza-
cyjne; opinie ekspertéw itp.

Zrédlo: A. Tokarski, M. Tokarski, J. Wjcik, Biznesplan po polsku, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 69 — 70

Mozna stwierdzi¢, ze biznesplan jest narzedziem wspierajacym rozwdj
przedsigbiorstwa. Na podstawie biznesplanu przedsigbiorca moze zaplanowaé
podejmowanie poszczegblnych dziatan, sprzyjajacych rozwojowi danego przed-
sigbiorstwa. Strukture i forme biznesplanu, nalezy odpowiednio dobra¢ do sy-
tuacji, ktorej dotyczy realizacja konkretnych przedsigwzig¢ wynikajacych z biz-
nesplanu. Powodzenie i sukces podejmowanych dziatan w ramach podjetych
decyzji, powiazany jest ze skutecznoscia i efektywnoscia funkcjonowania danego
przedsigbiorstwa. Istotne jest to, aby decyzje podejmowane w oparciu o sporza-
dzony biznesplan, byly decyzjami pozytywnymi, dlatego wazne jest, aby dobra¢
odpowiednia forme, strukture i rodzaj biznesplanu, aby byl on narzedziem sku-
tecznym i spelniajacym swoja role. Dlatego tak bardzo wazne jest, aby planujac
wprowadzania zmian w organizacji stuzacych rozwojowi, opieraé si¢ na odpo-

wiednim dokumencie, ktérym niewatpliwie jest biznesplan.
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OPTYMALIZACJA PROCESOW DECYZYJNYCH

3.1 Optymalizacja w przedsiebiorstwie

Sterowanie w cybernetyce definiowane jest jako celowe oddzialywanie in-
formacyjne na procesy w ukladzie sterowanym tak, aby jego funkcjonowanie
bylo zgodne ze zmieniajacymi si¢ wzorcem. Ponadto, sterowanie mozna okresli¢
jako oddziatywanie zmierzajace do wywolania zamierzonego zachowania. Istot-
na kwestia jest réwniez to, ze przedmiotem sterowania sa procesy. Proces moz-
na zdefiniowa¢ jako ciag zdarzen okreslajacych zachowanie si¢, funkcjonowanie
i dzialanie systemu. Cel procesu mozna okresli¢ jako preferowany i oczekiwany
w danym przedziale czasu wynik. Natomiast wynik charakteryzuje i okresla nowy
stan systemu. Sterowanie jest realizowane w systemach otwartych czyli tych, kté-
re maja kontakt z otoczeniem i s3 ukladami wzglednie odosobnionymi. Nato-
miast funkcjonowanie systemu otwartego powigzane jest z wymiang strumieni

rzeczowych, finansowych, energii i informacji z otoczeniem'.

UKLAD

@

Rysunek 9. Ogélny model cybernetyczny sterowania

Zrédlo: Z. Gomélka, Cybernetyka w zarzqdzaniu, modelowanie cybernetyczne, sterowanie systemami,

Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 15

' Gomélka Z., Cybernetyka w zarzqdzaniu, modelowanie cybernetyczne sterowanie systemami,
Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 11-13.
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System sterujacy wplywa na system sterowany. Uklad sterowany podporzad-
kowuje si¢ oddzialywaniu informacyjnemu. Mozna stwierdzi¢, ze podporzadko-
wanie jednych proceséw drugim warunkujace funkcjonowanie i rozwéj organi-
zacji to najlepszy spos6b sterowania. W ujeciu hierarchicznym mozna wyrézni¢
sterowanie operacyjne tj. adaptacyjne badz tez sterowanie strategiczne uwzgled-
niajace dtuzszy okres czasu.

Norma czyli wzorzec okreslajacy oczekiwany przebieg proceséw w sterowa-
nym systemie stanowi najbardziej istotne uzasadnienie realizacji procesu sterowania.
Wzorzec mozna scharakteryzowac jako zoptymalizowany model funkcjonowania
i rozwoju obiektu sterowanego. W przypadku gdy norma jest istotnym okresle-
niem celu sterowania, to sterowanie zmierza do aproksymacji funkcjonowania
obiektu do normy za posrednictwem sieci sprzgzeri zwrotnych. Sprzezenia zwrot-
ne dajg mozliwo$¢ poréwnywania stanéw rzeczywistych ze stanami pozadanymi
danego systemu, uwzgledniajac wzorzec oraz umozliwiaja eliminacj¢ zidentyfiko-
wanych odchylen od normy. Zapewnienie takiego dziatania systemu, ze wszelkie
odchylenia stanu wejécia od jego wzorca czyli wartosci zadanej zostaja wyréwna-
ne nazywamy regulacja systemu. W przypadku gdy norma stanu wejsciowego jest
wielkoscig stalg to dziatania wyréwnujace odchylenia nazywane sa regulacja prosta.
Natomiast w sytuacji gdy warto$¢ zadana jest wielkoscia zmienna to sterowanie
powigzane jest z wyznaczeniem kazdorazowej zmiennej normy ukladu regulacji’.

W najprostszym schemacie systemu regulacji mozna wyrézni¢ dwie pod-
stawowe czgéci skladowe tj. obiekt regulacji i regulator. Podstawowym celem
dzialania regulatora jest to, ze zmienia on wejécie systemu w zaleznosci od bledu
regulacji, co w rezultacie prowadzi¢ ma do zmniejszenia bledu regulacji i utrzy-
manie go na poziomie jak najblizszym zera przy dzialajacych na obiekt zakl6ce-
niach’. Regulator to obiekt, ktéry uwzgledniajac réznice pomiedzy wielkosciami
zadanymi i mierzonymi, w taki spos6b wplywa na obiekt za posrednictwem wiel-
kosci sterujacych, aby wielkosci regulowane mialy pozadany przebieg?. Regula-
tor powinien wygenerowaé odpowiedni sygnat sterujacy, aby w rezultacie obiekt
sterowany zachowywat si¢ w pozadany sposéb, co doprowadzi¢ ma obiekt do
zaktadanego stanu lub poprawy obecnych, a malo korzystnych wlasnosci obiektu
regulowanego.

Regulacj¢ mozna réwniez zdefiniowa¢ jako sterowanie w ukladzie zamknig-

tym czyli w ukladzie ze sprz¢zeniem zwrotnym. Koncepcja sprzgzenia zwrotnego,

2 Ibidem, s. 14-15.
* Bubnicki Z., Teoria i algorytmy sterowania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 19.
4 Kaczorek T, Teoria sterowania i systeméw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 16.
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ukazuje jak poszczegdlne dziatania moga si¢ wzajemnie wzmacnia¢ lub ostabiac.
Petla wzmacniajaca powoduje wzrost o przyspieszajacym tempie albo przyspie-
szajacy tempo spadek. Natomiast dziatania petli réwnowazacej sprzezenia zwrot-
nego, zmierzaja do osiagniecia stabilnosci uktadu’.

Mozna wigc stwierdzié, ze regulacja jest pojeciem wezszym niz sterowanie.
Regulacja automatyczna uwzglednia i dotyczy sterowania w ukladzie zamknie-
tym, ktére realizowane jest samoczynnie przez odpowiednie urzadzenia sterujace.
Uwzgledniajac zdolno$¢ do samoczynnego dopasowywania parametréw i charak-
terystyk do zmieniajacych si¢ wlasciwosci obiektéw i zaktéceni, uklady regulacji
automatycznej mozna podzieli¢ na uktady adaptacyjne oraz uklady nieadapracyj-
ne tzw. zwykle. Adaptacyjnymi systemami nazywane sg systemy, ktore maja moz-
liwo$¢ samoczynnego dopasowania okreslonych parametréw do zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia®.

Przedsi¢biorstwo posiadajac mechanizm kontrolny reaguje na wewnetrzne
oraz zewngetrzne bodzce w taki sposéb, aby utrzymywaé pozadany stan réwno-
wagi w otoczeniu, w kedrym funkcjonuje. Z zalozenia system moze albo przysto-
sowa¢ si¢ do warunkéw wynikajacych z otoczenia, w ktérym funkcjonuje albo
zgina¢ w wyniku nie dostosowania si¢ do otoczenia. Przedsi¢biorstwo dzialajace
w okreslonym otoczeniu musi podejmowac konkretne decyzje, aby w ich wyniku
dokonywa¢ zmian dostosowawczych. W przypadku gdy przedsigbiorstwo w wy-
niku podjetych decyzji przystosuje si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw mozna
stwierdzié, ze przedsigbiorstwo si¢ zaadaptowalo’. Efektywno$¢ organizacji, jak
réwniez efektywno$¢ proceséw decyzyjnych majacych na celu sprawne funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa uzalezniona jest od predkosci i skutecznosci dostoso-
wania si¢ organizacji do zmian w otoczeniu zewngtrznym jak i wewngtrznym.

W realizacji procesu sterowania z pewnoscig niezbedny jest wzorzec. Nalezy
réwniez sprecyzowacd algorytmy, metody i sposoby modyfikacji wzorca, wynika-
jace z czasowego charakteru procesu sterowania oraz potrzeby jego ciaglej opty-
malizacji. Zmienna norma ukfadu regulacji powinna stanowi¢ najlepszy sposéb
funkcjonowania systemu sterowanego przy uwzglednieniu warunkéw w jakich
dany system dziata. Optymalizacja moze by¢ réwniez opisywana jako funkcja
celu procesu sterowania. Natomiast optymalizacja wzorca ma zapewni¢ nie tylko
adaptacje systemu, ale przede wszystkim rozwdj w niestabilnym zmieniajacym

> Senge P.M., Pigta dyscyplina — teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2004, s. 91-92.

¢ Kaczorek T., Teoria sterowania i systemow. .., s. 15-20.

7 Rummler G. A., Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 36, 39.
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si¢ otoczeniu®. Analizujac sytuacje danego przedsigbiorstwa mozna stwierdzié, ze
jego rzeczywisty stan zalezy od decyzji podejmowanych przez decydenta, kedre
majg istotny wplyw na jego funkcjonowanie. Rézne decyzje podejmowane przez
decydenta zarzadzajacego przedsigbiorstwem wyznaczajg rézne $ciezki rozwoju,
dlatego istotna kwestig jest okreslenie kryterium, ktére bedzie uwzgledniane przy
opisywaniu i precyzowaniu decyzji optymalnych, a tym samym prowadzacych
do optymalizacji funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa. Kryterium to bardzo
czgsto przyjmuje postaé wskaznika’.

Rozpatrujac uktady regulacji automatycznej i przyjmujac funkcje Q jako
kryterium wskaznika jakosci ukladéw regulacji automatycznej mozna dokona¢
podzialu na uklady optymalne i nieoptymalne. Systemami optymalnymi nazy-
wamy systemy, ktére poprzez swoje funkcjonowanie daza do osiagniecia ekstre-
malnej tj. maksymalnej badZ tez minimalnej wartosci wskaznika jakosci Q. Nato-
miast ukfadami nieoptymalnymi sa uktady nie zapewniajace minimalnej badz tez
maksymalnej wartosci wskaznika jakosci Q'°. W przypadku funkcjonowania sys-
temu przy uwzglednieniu zasady aproksymacji dziatania systemu sterowanego do
optymalizowanego wzorca nalezy wlaczy¢ w to dzialanie proces obserwacji, po-
miaru i oceny modyfikowanych w danym czasie rzeczywistych stanéw wzorca, za-
réwno systemu sterowanego jak i otoczenia, w ktérym dany system funkcjonuje''.

Zasada optymalizacji w przedsigbiorstwie powiazana jest réwniez z tym, aby
dzialania realizowane w ramach podjetych decyzji podlegaly obserwacji, pomia-
rom i ocenie w odniesieniu do wcigz optymalizowanego wzorca warunkujacego
podjecie okreslonych decyzji. Ponadto, optymalizacja w przedsigbiorstwie po-
winna przejawia¢ si¢ rowniez obserwacja, dokonywaniem pomiaru i oceny iden-
tyfikowanych zmian w otoczeniu i na tej podstawie rowniez dokonywaé modyfi-
kacji zmiennej normy uktadu regulacji.

Zadanie optymalizacji moze polega¢ zaréwno na okresleniu zbioru mozliwie
efektcywnych decyzji, jak réwniez zadanie takie moze opiera¢ si¢ na wyznacze-
niu jednej najbardziej korzystnej decyzji. Jesli z pewnych wzgledéw decyzja nie
jest akceptowana przez decydenta, nastgpuje zmiana okreslonych parametréw
i proces jest powtarzany az do zaakceptowania decyzji koricowej warunkujacej

optymalizacj¢ proceséw w danym przedsi¢biorstwie'>. W procesie optymalizacji

8 Gomotka Z., Cybernetyka w zarzqdzanin, modelowanie cybernetyczne sterowanie systemami. . ., s. 15.
? Rychtowska-Musiat E., Optymalne strategie rozwoju firmy w swietle teorii sterowania, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 15.

10 Kaczorek T., Teoria sterowania i systeméw. .., s. 20-21.

" Gométka Z., Cybernetyka w zarzqdzaniu, modelowanie cybernetyczne sterowanie systemami. .., s. 17.
2 Gutenbaum J., Podstawy modelowania matematycznego, WSISiZ, Warszawa 2001, s. 131.
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uwzgledniane sa zaréwno zmiany w samym przedsi¢biorstwie, jak réwniez mozli-
we s3 zmiany w otoczeniu, w ktérym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje. W przy-
padku optymalizacji w przedsigbiorstwie, wplyw otoczenia na przedsigbiorstwo
wymaga zalozenia takich celéw, aby zapewni¢ przedsi¢biorstwu przystosowanie
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, ale i ponadto zapewnié¢ rozwoj
tego przedsigbiorstwa. Rozwéj przedsi¢biorstwa mozna okresli¢ jako dziatania
wprowadzajace zmiany w tym przedsi¢biorstwie, spowodowane przez ksztaltowa-
nie otoczenia przez to przedsigbiorstwo, a w wyniku tych dziatari system jakim
jest przedsi¢biorstwo moze osiagnaé wyzszy stopien ztozonosci w odniesieniu do
poczatkowego stanu'.

Wlasciwy wybér modeli optymalizacyjnych warunkujacych rozwéj przedsie-
biorstwa ma bardzo istotne znaczenie. Kazde przedsi¢biorstwo funkcjonuje w celu
osiagniecia pewnych korzysci. Osoby zarzadzajace w danym przedsigbiorstwie,
powinny w ogélnym odniesieniu do przedsigbiorstwa jako do systemu, dazy¢ do
optymalizacji w tym przedsigbiorstwie, a tym samym do optymalizacji proceséw
zachodzacych w tym przedsi¢biorstwie, zwlaszcza proceséw decyzyjnych.

3.2. Proces podejmowania decyzji

Mozna stwierdzié, ze istota sterowania jest podejmowanie decyzji dotycza-
cych konkretnego systemu, na podstawie okreslonych zasobéw informacyjnych.
Informacja w procesie sterowania ma bardzo istotne znaczenie. Podstawa zacho-
dzacych w danym systemie proceséw sterowania jest z pewnoscia zbiér informacji,
jak réwniez wiedza o stanach wzorca ukladu sterowanego oraz otoczenia. Po-
nadto, przedmiotem sterowania sg procesy zmienne w czasie, podlegajace trans-
formacjom, a sie¢ proceséw realizowanych w strukturze systemu mozna okresli¢
jako funkcjonowanie systemu czyli dzialanie systeméw jako transformacje czy-
li przeksztalcenie wej$¢ strumieni rzeczowych i informacyjnych na wyjscia do
otoczenia'*. Ogélny model cybernetyczny funkcjonowania systemu otwartego
przedstawiony zostat na rysunku 10.

System informacyjny przekazuje dla systemu zarzadzania niezbedne infor-
macje do realizacji takich funkcji zarzadzania jak: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie. Ponadto, system informacyjny zajmuje si¢ ob-
stuga informacyjno-decyzyjng systemu roboczego oraz przeksztalcaniem decyzji

systemu zarzadzania na informacje sterujace procesami zachodzacymi w danej

3 Gométka Z., Cybernetyka w zarzqdzaniu, modelowanie cybernetyczne sterowanie systemami. ..., s. 18.
4 Tbidem, s. 17.
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organizacji”®. System informacyjny mozna zdefiniowa¢ jako spéjny zbiér nieza-
leznych podsysteméw, ktdre istnieja w konkretnym celu, maja okreslong stabil-
no$¢ i moga mie¢ istotne znaczenie przy ich tacznym rozpatrywaniu. System ten
moze by¢ przedstawiony za po$rednictwem typowego modelu wejscie-proces-
-wyjscie. Wejsciami do systemu mozna okresli¢ zasoby pozyskiwane z otoczenia
lub z innych systeméw. Wyjsciami z systemu mozna okresli¢ to, co system oddaje
do otoczenia lub do innych systeméw. Natomiast procesem mozna nazwa¢ dzia-

fanie, ktére przeksztalca wejscia systemu w wyjscia'®.
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Rysunek 10. Ogélny model cybernetyczny systemu otwartego

Zrédlo: 7. Gomélka, Cybernetyka w zarzqdzaniu, modelowanie cybernetyczne, sterowanie systemami,

Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 13

Biznesplan jest narzedziem wykorzystywanym do proceséw planowania.
Natomiast proces planowania odnosi si¢ do analizy proceséw informacyjno-
decyzyjnych zachodzacych w danym przedsi¢biorstwie. Decydent zmierzajacy do
podjecia decyzji planistycznej, zakladanej jako decyzji optymalnej odnosi si¢ do
innych decyzji, pelniacych juz rolg informacji wykorzystywanych w procesie po-
dejmowania decyzji, do momentu az w wyniku procesu informacyjno-decyzyjne-
go uzyska pozadana, a zarazem optymalng decyzj¢ pozwalajacy zrealizowaé zalo-
zony cel. Funkcjonowanie danego przedsigbiorstwa, jak réwniez zarzadzanie nim

uwarunkowane jest podejmowaniem decyzji na podstawie informacji, dlatego tez

5 Tbidem, s. 84.
' Beynon-Davies P., Inzynieria systeméw informacyjnych, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 2004, s. 25.
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system informacyjny ma istotne znaczenie i jest cennym podsystemem systemu
zarzadzania. Strumienie informacyjne dostajg si¢ do wszystkich podsysteméw
systemu zarzadzania, ktére uwzglednianie sa na kazdym etapie procesu decyzyj-
nego. Mozna stwierdzi¢, ze celem systemu informacyjnego jest dostarczenie decy-
dentowi istotnych informacji, na podstawie ktérych jest mozliwe podejmowanie
racjonalnych decyzji'’.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem to w istocie proces rozwiazywania proble-
méw rozpatrywany z punktu widzenia przeptywu informacji i podejmowania
decyzji. Mozna stwierdzi¢, ze system informacyjno-decyzyjny odnosi si¢ do do-
starczania podmiotowi podejmujacemu decyzje istotnych informacji, na podsta-
wie ktérych mozliwe jest podjecie decyzji optymalizujacych dzialania systemu.
System informacyjno-decyzyjny tworzy w przedsigbiorstwie uktad wplywajacy na
podejmowanie okreslonych dziata, wynikajacych z okreslonych decyzji. Istotna
rol¢ w procesie podejmowania decyzji odgrywa system informacyjny, gdyz posia-
dajac odpowiednie zasoby informacyjne przedsi¢biorstwo zwicksza skutecznos¢
i efektywno$¢ proceséw podejmowania decyzji.

Gléwnym celem istnienia zorganizowanych systeméw informacyjnych
jest realizacja dzialad wystepujacych w rzeczywistoéci. Dostarczanie informacji
do kazdej organizacji zawsze powigzane jest z podjeciem okreslonych dziatan tj.
podjeciem decyzji, realizacja dzialan na podstawie podjetej decyzji, obserwacja
dziatari oraz rejestracja wynikéw podjetych dzialan uzaleznionych od podjetej
decyzji. W odniesieniu do pojecia jakim jest informacja oraz celu systeméw infor-

macyjnych jako podstawy podejmowanych dziatari mozna stwierdzi¢ ze'®:

*  zakres systeméw informacyjnych musi uwzglednia¢ przydziat znaczenia,
jak réwniez system informacyjny bedzie dotyczyt przetwarzania danych
jak i okreslenia ich znaczenia,

*  proces powstawania systemu informacyjnego powinien uwzgledniaé

dzialania celowe, ktére system ten ma wspiera¢ i ktérym ma stuzy¢.

Wyzej wymienione funkcje systeméw informacyjnych maja istotne znacze-
nie przy tworzeniu si¢ tych systeméw. Systemy informacyjne nie moga powstaé
bez sprecyzowania zasad ich funkcjonowania oraz zrozumienia podejmowanych

dzialan w ramach danej organizacji®.

7 Rutkowski 1. P., Marketingowe systemy informacyjne w handlu, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznari 1999, s. 14.

'8 Beynon-Davies P., Inzynieria systeméw informacyjnych. .., s. 26.
19 Ibidem.
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System informacyjny mozna réwniez zdefiniowaé jako zbiér celowo okre-
$lonych procedur na podstawie, ktérych uzyskiwana jest informacja, wykorzysty-
wana w procesie planowania, podejmowania decyzji oraz kontrolowania. W pro-
cesie podejmowania decyzji decydent zglasza zapotrzebowanie na niezbedne dla
niego informacje. Potrzeba pozyskania nowych informacji jest konfrontowana
z danymi naplywajacymi z otoczenia badz tez z samego systemu, jak réwniez z in-
formacjami przetworzonymi wezesniej na potrzeby innych proceséw decyzyjnych.
W przypadku gdy potrzeba posiadania informacji jest wicksza niz posiadane za-
soby informacyjne nalezy zasili¢ system i pozyska¢ niezbedne informacje. Réz-
nica pomigdzy posiadanym zasobem informacyjnym przez system, a zapotrze-
bowaniem systemu na informacje zwane luka informacyjna okresla koniecznos¢
zaplanowania dzialai warunkujacych pozyskanie danych przez system, ktére
przetworzone beda spetnialy role zasobéw informacyjnych systemu. Nie w kaz-
dym przypadku jest mozliwo$¢ likwidacji luki informacyjnej przez system, gdyz
podjecie pewnych dziatan stuzacych zwigkszeniu zasobéw informacyjnych moze
by¢ zbyt kosztowne lub ograniczone w inny sposéb. Wartosciowych informacji
pod wzgledem ilosciowym jak i jakosciowym moze dostarczy¢ tylko odpowiedni
i dobrze zorganizowany system informacyjny®.

W osiaganiu powodzenia w zyciu i zatozonych celéw zapewne zadna umiejet-
no$¢ nie jest tak wazna jak zdolno$¢ podejmowania wlasciwych decyzji. Podstawa
poprawnego podejmowania decyzji z pewnoscia jest racjonalno$é. Zdecydowanie
do lepszych rezultatéw prowadza decyzje oparte na przemyslanej analizie i po-
przedzone skutecznym procesem poszukiwania informacji. Dazenie do racjonal-
nosci wiaze si¢ ze sprawdzeniem i okresleniem wartosci tak, aby wszystkie cele
byly spéjne. Mozna stwierdzi¢, ze w racjonalnym podejmowaniu decyzji wyko-
nuje si¢ nastgpujace dziatania':

*  rozpoznaje i definiuje problem, ktéry wystepuje wtedy, gdy jest rozbiez-
no$¢ migdzy stanem obecnym a stanem pozadanym,

*  rozpoznaje kryteria decyzyjne, ktére wyjasniajg co jest istotne przy po-
dejmowaniu decyzji,

*  ustala wagi kryteriéw, ze wzgledu na to, ze wszystkie kryteria maja rézne
znaczenie,

*  opracowuje mozliwe rozwigzania, ktére okreslane sa przez podmiot po-

dejmujacy decyzje jako mozliwosci rozwiazania problemu,

2 Rutkowski I. P., Marketingowe systemy informacyjne w handu. .., s. 11-14.
2l Robbins S. P., Skuteczne podejmowanie decyzji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 21, 185-187.
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*  ocenia kazde z mozliwych rozwiazan, okredla si¢ réwniez jak kaida
z mozliwosci spetnia poszczegélne kryteria,

*  wybiera t¢ mozliwos¢, ktéra uzyskala najwyzsza oceng i okresla si¢ taka
sytuacj¢ jako wybor optymalny.

Warunki w jakich decydent podejmuje decyzje wplywajq na to, ze decy-
dent nie podejmuje dowolnej decyzji, a podejmuje decyzje najlepsza z mozliwych.
Wynik podjetej decyzji moze wywolaé reakcje zaréwno wewnatrz systemu, jak
i na zewnatrz systemu czyli w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje”. Nie kazda
mozliwa do wyboru decyzja jest réwnie dobra. Wlasnie ze wzgledu na charakter
kazdej z decyzji wynika problem wyboru decyzji najlepszej tj. decyzji optymalne;.
Zapis danego problemu decyzyjnego w jezyku matematycznym polega na formu-
fowaniu modelu matematycznego®.

Procesy podejmowania decyzji odgrywaja wazng rol¢ w zyciu codziennym
kazdego czlowieka. Jednym z modeli podejmowania decyzji jest model po-
dejmowania decyzji na podstawie rozpoznania. Model ten laczy w sobie dwa

mechanizmy?:

*  mechanizm oceny danej sytuacji i dokonania przez decydenta wyboru
najlepszego rozwiazania,

*  mechanizm dokonywania oceny skutecznosci podjecia konkretnych
dzialari poprzez zaplanowanie i odtworzenie przez podmiot podejmuja-
cy decyzje ich przebiegu.

Podstawowa strategi¢ podejmowania decyzji w ramach modelu podejmowa-
nia decyzji jest strategia rozpoznania. Decydent w pierwszej kolejnosci rozpoznaje
sytuacje jako typowa, natomiast w nast¢pnej kolejnosci podejmuje odpowiednie
dzialania, uwzgledniajac zatozone cele w danej sytuacji decyzyjnej, istotne wska-
zoéwki, przewidywania i sposéb dzialania®. Podejmujac decyzje nalezy réwniez
uwzgledni¢ pézniejsza obserwacje jej skutkéw. Sprawdzenie podjetej decyzji jest
jedyna mozliwoscia, aby dokonad oceny czy przyjete zalozenia, ktére byly podsta-
w3 podjecia decyzji byly faktycznie stuszne®.

22 Skat-Rordam P., Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystywanie okazji rynkowych do rozwoju
praedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 61-62.

» Badania operacyjne, praca zb. pod red. E. Ignasiaka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2001, s. 18-19.

2 Klein G., Sztuka podejmowania decyzji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 39.
% Tbidem, s. 41.
2 Drucker P. F., Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002, s. 371-373.
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Wariant uwzgledniajacy bardziej ztozony proces, w ktérym decydent bar-
dziej skupia si¢ na diagnozowaniu zaistnialej sytuacji decyzyjnej jest kolejnym
modelem procesu podejmowania decyzji. Posiadana wiedza na temat danego
problemu decyzyjnego moze by¢ niewystarczajaca, aby dany przypadek okresli¢
jako typowy. Diagnozowanie sytuacji moze wiaza¢ si¢ z pozyskaniem nowych
informacji. Mozliwe jest réwniez postawienie blednej diagnozy i zweryfikowanie
tego w sytuacji, gdy zakladane przewidywania nie zostang zrealizowane. W zaist-
nialej sytuacji decydent reaguje na anomali¢ dokonujac znalezienia interpreta-
cji lepiej pokrywajacej si¢ z rzeczywistoscia. Natomiast wariant kolejny modelu
podejmowania decyzji, uwzglednia symulacje myslowa”. Wariant ten obrazu-
je sytuacje, w ktérej podmiot podejmujacy decyzje ocenia kazda z mozliwosci,
planujac i odtwarzajac kazde z mozliwych do wyboru dziatai. Decydent, ktdry
spodziewa si¢ wystgpowania pewnych barier wynikajacych z wyboru okreslonego
sposobu postgpowania, moze dokona¢ modyfikacji tego sposobu badz tez zrezy-
gnowac z tego sposobu postgpowania i rozpoczaé poszukiwania nowego schema-
tu podejmowania poszczegdlnych dziatan®.

Strategie podejmowania decyzji w ramach modelu podejmowania decyzji
na podstawie rozpoznania przedstawione zostaly w ramach wystgpowania trzech
réznych wariantéw. Mozna stwierdzié, ze pierwszy wariant charakteryzuje prosty
schemat procesu podejmowania decyzji, uwzgledniajacy decydenta posiadajace-
go do$wiadczenie i odpowiednie informacje o danej sytuacji decyzyjnej. Wariant
drugi jest bardziej skomplikowany, gdyz podmiot podejmujacy decyzj¢ analizuje
bardziej szczegbtowo zaistnialg sytuacje. Natomiast wariant trzeci uwzglednia to,
ze decydent rozwaza skutki potencjalnych dziatai””. Podejmowane dziatania i re-
alizowane projekty oraz procesy, w kazdym przedsi¢biorstwie sa coraz bardziej
Zozone, cz¢sto zmierza si¢ do skrécenia czasu ich realizacji dlatego wazne jest,
aby w jak najszybszym czasie oceni¢ rodzaj danej sytuacji®.

Model racjonalnego podejmowania decyzji uwzglednia to, ze podmiot
podejmujacy decyzje posiada wszystkie istotne informacje, posiada wiedze¢ jak
oceniaé poszczegblne opcje, zgadza si¢ z wagami przypisanymi poszczegdlnym
kryteriom oceny, jak réwniez uwzglednia to, ze decydent posiada odpowiednia

ilo$¢ czasu, aby podja¢ trafng decyzj¢®'. Podmiot podejmujacy decyzje dokonujac

27

Klein G., Sztuka podejmowania decyzji. .., s. 41.

28 Tbidem, s. 42.

» Tbidem.

% Stadnicki J., Teoria i praktyka rozwigzywania zadat optymalizacji, Wydawnictwo Naukowo-
-Techniczne, Warszawa 20006, s. 13.

3" Klein G., Sztuka podejmowania decyzji.. ., s. 45.
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analizy problemu decyzyjnego przewaznie nie jest w stanie jednoznacznie stwier-
dzi¢, ktéry z czynnikéw, keére nie sa kontrolowane przez decydenta, ale w istotny
sposob wplywaja na przebieg procesu decyzyjnego, bedzie prawdziwy. Decydent
z reguly posiada pewng informacjg, ktéra ulatwia mu podjecie optymalnej decy-
zji. Dokonujac klasyfikacji poszczegdlnych decyzji mozna wyrézni¢ decyzje po-

dejmowane w**:

*  warunkach pewnosci,
*  warunkach ryzyka,

*  warunkach niepewnosci.

Wszystkie mozliwe i dopuszczalne decyzje odnosi si¢ do ukladu wartosci
zmiennych, spelniajacych wszystkie sprecyzowane warunki charakteryzujace
badang sytuacje. Istotng role kryterium wyboru pelni dana funkcja zmiennych
decyzyjnych, ktéra réwniez mierzy cel, ktéry zamierza osiagna¢ podmiot podej-
mujacy decyzje. Taka funkcje okresla si¢ jako funkcje celu. Dokonanie wyboru
decyzji optymalnej nierozerwalnie wiaze si¢ z ustaleniem takiej decyzji dopusz-
czalnej, przy ktorej funkcja celu osiagnie warto$¢ najkorzystniejsza tj. minimalna
albo maksymalna. Jezeli zbiér dopuszczalnych decyzji oznaczymy D, a dowolng
decyzje jako x i funkeje celu jako f, to typowe zadanie decyzyjne mozna zapisaé

w postaci®:

Znajdz taka decyzje dopuszczalng x* € D, ze:

fx*) = max{f(x) | x€ED} — jezeli zalezy nam na maksymalizacji funkcji celu,

fx*) = min{fix) | xED} — jezeli zalezy nam na minimalizacji funkcji celu.

Czesciej zapisuje si¢ to w postaci:

[fix} = max flx} = min

Dla x€D Dla x€D

Scharakteryzowanie okreslonej sytuacji decyzyjnej w jezyku matematycz-
nym dokonywane jest w celu sprowadzenia problemu zwiazanego z wyborem naj-

lepszej decyzji do rozwiazania pewnego jednoznacznie sprecyzowanego zadania

3> Heilpern S., Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw 2001, s. 7-10.
3% Badania operacyjne. .., s. 19.
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matematycznego. Jezeli rozwiazanie zadania decyzyjnego ma w rezultacie dopro-
wadzi¢ do wyboru najlepszej decyzji nalezy dokona¢ doktadnego sformutowania
zadania tak, aby szczegbétowo opisywalo dang sytuacje decyzyjna. W takim celu
nalezy przede wszystkim?:

*  ustali¢ zmienne decyzyjne i odpowiednio je oznaczy,

*  ustali¢ parametry zadania czyli ustali¢ wielkosci jakie sg dane,

*  ustali¢ i zapisa¢ warunki ograniczajace jakie musi spelnia¢ dopuszczal-
na decyzja, jak réwniez zapisa¢ je w formie réwnan badz nieréwnosci
w powiazaniu ze zmiennymi decyzyjnymi,

*  ustali¢ cel jaki zamierza osiagna¢ podmiot podejmujacy decyzje oraz
nalezy okregli¢ funkcje celu czyli zmiennych decyzyjnych precyzujaca

stopien osiagniecia celu.

Wybér optymalnej decyzji powiazany bedzie z poréwnywaniem srednich
warto$ci oceny, sprecyzowanych w okreslony sposéb dla poszczegélnych decyzji.
Sposéb ten uzalezniony bedzie od posiadanej wiedzy i informacji o rozkladzie
niepewnosci oraz zaleze¢ bedzie od postgpowania podmiotu podejmujacego de-
cyzje uwzgledniajac jego sklonnos¢ do ryzyka badz asekuracji. Po sprecyzowaniu
ewentualnych skutkéw wynikajacych z podjecia okreslonych decyzji, decydent
wybiera ta decyzje, z ktérej korzysci sa najwicksze. Taka decyzj¢ nazywamy de-
cyzja optymalng wzgledem danego kryterium. Wybdr optymalnej decyzji opierat
si¢ bedzie na poréwnywaniu $rednich wartosci funkcji wyplaty, sprecyzowanych
dla poszczegdlnych mozliwych decyzji**. Decydent podejmujacy decyzje opiera
si¢ z reguly nie na jednym, ale na kilku kryteriach jednoczesnie. Wybér naj-
lepszej decyzji dokonywany jest po uwzglednieniu przez podmiot podejmujacy
decyzj¢ wielu przyjetych kryteriow™. Przyjete przez decydenta kryteria moga by¢
o réznym charakterze tj.: ekonomicznym, ekologicznym czy spolecznym. Nie-
jednokrotnie decydent znajduje si¢ w sytuacji, w ktdrej poszczegdlne kryteria
sa sprzeczne. W takim przypadku podmiot podejmujacy decyzje szuka decyzji
kompromisowej, a jej zweryfikowaniem i identyfikacja zajmuje si¢ optymalizacja
wielokryterialna®’.

Mozna stwierdzi¢, ze proces podejmowania decyzji jest taki sam w réznych
dziedzinach zycia. Kazdy podmiot podejmujacy decyzj¢ przechodzi przez kolejne

fazy procesu podejmowania decyzji tj.: ustalanie celéw, okreslenie istniejacego

w

4 Ibidem, s. 19-20.

> Heilpern S., Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci. .., s. 13-15.
¢ Badania operacyjne..., s. 205.

Gutenbaum J., Podstawy modelowania matematycznego, s. 123.

wow
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i/lub potencjalnego stanu rzeczy, wybér probleméw do rozwiazania, rozwdj al-
ternatyw osiagniccia celu, wybér najlepszej alternatywy osiagnigcia celu, podjecie
decyzji i jej realizacja oraz kontrola rezultatéw podjecia decyzji i jej realizacja.
Cheac zrealizowa¢ kazdy z etapéw wskazane jest posiadanie istotnych informacij,

aby ostatecznie podjaé najlepsza decyzje z mozliwych?®.
3.3 System i narzedzia wspomagania procesow decyzyjnych

Podejmowanie decyzji wystepuje we wszystkich dziedzinach dziatalnosci
ludzkiej. Rozumiejac zarzadzanie jako sterowanie procesami zachodzacymi w or-
ganizacji oraz chcac sprecyzowaé i okresli¢ czym zajmuja si¢ zarzadzajacy, jedno-
znacznie mozna stwierdzié, ze zarzadzajacy zajmuja si¢ podejmowaniem decyzji.
Ponadto, sterowanie optymalne polega na okresleniu i sprecyzowaniu optymalne;j
decyzji, a wigc optymalnych wartosci przy danych ograniczeniach uwzgledniajac
to, aby dany wskaznik jakosci sterowania osiagnat warto$¢ maksymalna badz mi-
nimalna. Przy podejmowaniu decyzji istotne znaczenie maja efektywne systemy
wspomagania procesu podejmowania decyzji. Narzedzia i systemy wspomagania
proceséw decyzyjnych mozna okresli¢ jako zespét modeli i metod wykorzysty-
wanych w poszukiwaniu optymalnych rozwiazan w danych warunkach ekono-
micznych. Mozna je réwniez scharakteryzowa¢ jako narzedzia stuzace do analizy
celowych operacji oraz oceny podejmowanych decyzji kierowniczych zaréwno
operacyjnych, jak i strategicznych®.

Podjecie decyzji powinno by¢ poprzedzone etapem zebrania istotnych in-
formacji dotyczacych danego problemu decyzyjnego. Systemy wspomagania de-
cyzji powinny by¢ uwzgledniane na kazdym etapie procesu decyzyjnego, gdyz
dostarczaja niezbednych informacji dla decydenta. System wspomagania decyzji
mozna zdefiniowac jako interaktywny system komputerowy, ktéry umozliwia de-
cydentowi wykorzystanie danych i modeli w rozwiazywaniu probleméw decyzyj-
nych. System ten jest narzedziem umozliwiajacym gromadzenie danych, ich pre-
zentacj¢ oraz ukazanie optymalnego rozwiazania. Systemy wspomagania decyzji
wspieraja system zarzadzania w dostarczaniu informacji niezbednych przy proce-
sach decyzyjnych, tym samym zwickszajac efektywnos¢ podejmowanych decyzji.

% Kaczmarczyk S., Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 18-19.
% Badania operacyjne..., s. 205.
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Jak réwniez maja mozliwos$¢ wskazania rozwiazania danego problemu decyzyjne-
go w odniesieniu do regul wnioskowania®.

Przebieg analizy procesu decyzyjnego mozna przedstawi¢ w formie graficz-
nej jako drzewo decyzyjne inaczej zwane dendrytem. Wykres ten czgsto stuzy
jako narzedzie utatwiajace analiz¢ przewaznie skomplikowanych proceséw decy-
zyjnych. Analiza przeprowadzona z wykorzystaniem drzewa decyzyjnego nazy-
wana jest ekstensywna analiza. Prezentacja graficzna jaka jest drzewo decyzyjne
sklada si¢ z galezi i weztdw. Wezly natomiast mozna jeszcze podzieli¢ na decy-
zyjne i losowe. Ponadto, z kazdego wezta wychodza galezie i w przypadku gdy
wezet jest decyzyjny to podmiot podejmujacy decyzje ma swobodny wybdr galezi,
natomiast jezeli wezel jest losowy to decydent nie dokonuje wyboru, a dalsze po-
stgpowanie wyznaczaja czynniki zewnetrzne, ktére nie sg kontrolowane przez de-
cydenta®. W graficznej postaci drzewa decyzyjnego galezie zaznaczane s liniami,
wezly decyzyjne oznaczane s jako kwadraty, natomiast wezly losowe sa to kétka.

Wezty losowe

Wezty decyzyjne

N
U\

Rysunek 11. Drzewo decyzyjne

Zrédho: S. Heilpern, Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2001, s. 29

Za posrednictwem narzedzia jakim jest drzewo decyzyjne wyznaczamy decy-
zj¢ optymalna w danej sytuacji. Opierajac si¢ na zasadzie maksymalizacji wartosci

oczekiwanej, podmiot podejmujacy decyzje powinien wybraé ta decyzje, ktéra

0 Kwiatkowska A. M., Systemy wspomagania decyzji, jak korzystaé z wiedzy i informacji w praktyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 15-16.
4! Heilpern S., Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci. .., s. 28.
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przyniesie najwicksze korzysci dla decydenta i z punktu widzenia podmiotu po-
dejmujacego decyzje bedzie to najlepsza decyzja w oparciu o wybrane kryteria®.

Forma analizy decyzyjnej nazywana réwniez forma ekstensywna przeprowa-
dzana jest miedzy innymi za posrednictwem narzedzia jakim jest drzewo decy-
zyjne. Ponadto, wystepuje tez inny typ analizy decyzyjnej tzw. forma normalna,
ktéra gtéwnie opiera si¢ na regutach decyzyjnych zwanych strategiami. Mozna
stwierdzi¢, ze zaréwno jedna jak i druga forma konczy si¢ uzyskaniem tych sa-
mych rezultatéw. Wybér zastosowania jednej badz drugiej formy uzalezniony
jest od decydenta i danego przypadku, w ktérym albo wygodniej jest zastosowaé
forme ekstensywna albo normalna. Istnieje réwniez mozliwo$¢ wykorzystania
dwéch form jednoczesnie, uzyskujac tym samym dwa punkty widzenia na ten
sam problem decyzyjny, co mozna stwierdzi¢, ze daje mozliwo$¢ lepszego zrozu-
mienia i poznania danego problemu®.

Dokumentacja Zrédtowa danego przedsicbiorstwa moze by¢ podstawa
i pomocy dla potrzeb decyzyjnych i realizacji konkretnego procesu decyzyjne-
go. Ponadto, duza uzyteczno$¢ przypisuje si¢ nosnikom istotnych informacji
dla réznych grup potencjalnych odbiorcéw czyli wskaznikom, ktére z zatozenia
wykazuja relacje poszczegélnych wielkosci uwzglednionych w sprawozdaniach
finansowych m.in. w bilansie oraz rachunku zyskéw i strat. Poszczegélne wskaz-
niki charakteryzuja rézne sfery dziatalnosci danego przedsigbiorstwa i z zalozenia
sa zrédlem informacji o zaistnialych sytuacjach. Warto$¢ danego wskaznika in-
formuje o zaistnieniu zjawiska negatywnego badz pozytywnego w danym przed-
sigbiorstwie, jak réwniez dane wskazniki moga by¢ zrédlem informacji o zagro-
zeniach i szansach poprawy wyniku finansowego. Warto$ci danych wskaznikéw
nie informujg jednak o przyczynach zaistnialych sytuacji, dlatego tez zweryfiko-
wanie nieprawidlowosci powinno by¢ podstawa do dalszej analizy szczegétowo-
-skutkowej. Dla réznych odbiorcéw istotne sg inne wskazniki wykorzystywane
w praktyce gospodarczej. Wskazniki finansowe wykorzystywane jako narzedzia

wspomagania decyzji mozna podzieli¢ mozna na cztery grupy**:

e wskazniki rentownoéci,
e wskazniki zadtuzenia,
*  wskazniki aktywnosci lub wskazniki sprawnosci dziatania,

*  wskazniki plynnosci.

“ Tbidem, s. 29.

4 Ibidem, s. 39.

# Kowalczyk J., Kusak A., Decyzje finansowe firmy. Metody analizy, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2000, s. 2.
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Chcac dokona¢ oceny wartoéci poszczegdlnych wskaznikéw nalezy przepro-
wadzi¢ analiz¢ poréwnawcza. Poréwnania mogg by¢ dokonane w odniesieniu do
wskaznikéw osiagnictych w poszczegélnych latach, jak réwniez do wskaznikéw
osiagnietych w podobnych firmach w danej branzy. Odniesieniem moga by¢
réwniez $rednie wskazniki w danej branzy badz wskazniki okreslone w planie
finansowym danej firmy. Poréwnanie okreslonych wskaznikéw umozliwia doko-
nanie oceny podjetych dziatan, jak réwniez wskazniki moga by¢ Zrédlem infor-
macji odno$nie oceny podejmowania konkretnych decyzji w badanym okresie®.

Nawet najlepsza decyzja moze doprowadzi¢ do niepozadanego rozwigzania
danego problemu decyzyjnego. Natomiast decyzj¢ ocenia si¢ jako zla, jezeli na
podstawie posiadanych informacji w podobnej sytuacji dokonaliby$my innego
wyboru. Wazne w takim przypadku jest to, aby dokonujac analizy danego pro-
blemu decyzyjnego uwzglednia¢ wszystkie czynniki majace istotny wplyw na
podjeta decyzje. Cheac uniknaé blednych decyzji i niepozadanych rezultatéw
nalezy w procesach decyzyjnych wykorzystywaé narzedzia wspomagajace procesy
decyzyjne®. Postugujac sie wskaznikami jako narzedziami wspomagania decyzji
i dokonujac analizy wskaznikowej mozna wyrézni¢ zaréwno korzysci jak i stabo-
$ci wynikajace ze sporzadzenia analizy wskaznikowej. Jako korzysci wynikajace ze

stosowania analizy wskaznikowej mozna wymienié*:

*  réznorodno$¢ wystepujacych wskaznikéw charakteryzujacych rézne
obszary dzialalnosci przedsi¢biorstwa, pozwalajaca na calosciowa oceng
wynikajaca z funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa poprzez powia-
zanie poszczeg6lnych interpretacji wskaznikéw,

*  wskazniki obliczane na podstawie dost¢pnych sprawozdan finansowych
moga by¢ pierwszym zrédtem informacji przy identyfikowaniu pojawia-
jacych si¢ probleméw w dziatalnosci firmy,

*  na podstawie wskaznikéw mozna dokona¢ oceny funkcjonowania dane-
go przedsigbiorstwa w odniesieniu do innych firm, jak réwniez mozna
na tle innych przedsigbiorstw ustali¢ pozycje danej firmy,

*  wskazniki daja mozliwo$¢ dokonania poréwnania w czasie oraz dokona-
nia analizy trendéw w zakresie badanych zjawisk, jak réwniez daja moz-

liwo$¢ dokonania oceny podjetych decyzji w danym przedsigbiorstwie.

% Ibidem.
1 Klein G., Sztuka podejmowania decyzji. .., s. 307.
¥ Kowalczyk J., Kusak A., Decyzje finansowe firmy. Metody analizy. .., s. 2.
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Wyzej wymienione korzysci wynikajace z przeprowadzenia analizy wskazni-
kowej $wiadcza o tym, ze wskazniki z calg pewnoscig mozna uzna¢ jako narzedzia
wspomagania decyzji. Jednak z przeprowadzenia analizy wskaznikowej nie wyni-

kaja tylko korzysci, ale réwniez i stabosci, do ktérych mozna zaliczy¢*:

*  nie wszystkie wskazniki posiadajg wzorzec, ktédry jest punktem odnie-
sienia przy dokonywaniu oceny analizowanych zjawisk wystepujacych
w danej organizacji,

*  rozpatrywanie poszczeg6lnych wskaznikéw indywidualnie bez uwzgled-
nienia innych istotnych informacji odnosnie funkcjonowania danego
przedsigbiorstwa moze da¢ mylny obraz rzeczywistej sytuacji w firmie,

*  warto$¢ danego wskaznika jest wylacznie informacja o poprawie badz
pogorszeniu sytuacji finansowej w firmie, natomiast wielko$¢ danego

wskaznika nie ukazuje przyczyn zaistnialej sytuaciji.

Z cala pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze wskazniki s3 istotnym narzedziem
wykorzystywanym w procesie podejmowania decyzji. Wskazniki finansowe przy
podejmowaniu decyzji mozna wykorzystaé na dwa sposoby. Pierwszym sposo-
bem jest wykorzystanie wskaznikéw do oceny sytuacji finansowej w biezacym lub
minionym okresie. Poprzez obliczenie pewnych wskaznikéw decydent moze po-
zyska¢ informacje o zagrozeniach badz nieprawidlowosciach wystepujacych w da-
nym przedsigbiorstwie, a to moze by¢ istotng przestanka konkretnych decyzji.
Ponadto, wskazniki mogg stuzy¢ jako swoisty weryfikator planowanych decyzji.
Mozna stwierdzi¢, ze wszystkie decyzje gospodarcze wywoluja konkretne skutki
ekonomiczne. Skutki te mogg dotyczy¢ zaréwno wplywéw jak i wydatkéw, przy-
chodéw badz kosztéw, jak réwniez aktywéw i zrédel finansowania. Konsekwen-
¢jami podjecia konkretnych decyzji s zmiany w wielkosci poszczegdlnych wskaz-
nikéw finansowych, ktére umozliwiaja jakosciowa ocene planowanych decyzji®.

Rozwigzujac problem decyzyjny nalezy uwzgledni¢ to, aby posiadaé wszyst-
kie dane oraz informacje, ktére majg istotny wplyw na przebieg procesu decy-
zyjnego. Wazne jest w funkcjonujacym przedsi¢biorstwie, aby decydenci posia-
dali wyniki analiz ekonomicznych, badari i analiz rynku a wigc wyniki badan
marketingowych. Potrzebe i zakres badan powiazany jest z informacyjnymi
potrzebami podmiotéw podejmujacych decyzje. Istota podejmowanych badar
marketingowych jest wsparcie decydenta w podejmowaniu optymalnych decyzji.
Wiadomym jest, ze badania marketingowe nie wyeliminuja catkowicie ryzyka, ale

4 Tbidem, s. 3.
“ Tbidem, s. 18.
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z pewnoscig wykorzystanie informacji z opracowanych badan wplynie istotnie na
ograniczenie ryzyka oraz na trafno$¢ podejmowanych decyzji. Ponadto, podmiot
podejmujacy decyzj¢ powinien odrézniaé rodzaje informacji oraz sposoby jej
powstawania i wykorzystania w poszczegdlnych etapach procesu podejmowania
decyzji’®. Model procesu podejmowania decyzji na podstawie informacji pocho-
dzacych z badaid marketingowych obrazuje rysunek 12.

< Ustalanie celéw > Faza
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l problemow

decyzyjnych
lub

Okreslenie istniejgcego i(lub) okolicznodci
potencjalnego stanu rzeczy sprzyjajacych
Wybor probleméw do Fazzl ustélar;ia
) ) probleméw do
AP RN rozwigzania
Rozwdj alternatyw osiagniecia
celu
l Faza
Wybér najlepszej alternatywy rozvgl'azy,wa"'a
robleméw
— osiggniecia celu P

Podjecie decyzji i jej realizacja >_-( Mozliwa modyfikacja }

Kontrola rezultatow podjecia .
Lo R Faza kontroli
decyzji i jej realizacji

Rysunek 12. Proces podejmowania decyzji na podstawie informacji pochodzacych z badan
marketingowych

Zrédlo: S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003, s. 19

%0 Kaczmarczyk S., Badania marketingowe..., s. 11,18.

57



ROZDZIAL 3

Efektywne systemy wspomagania procesu podejmowania decyzji sa bardzo
istotne i niezbedne w celu podjecia decyzji optymalnej. Narzedzia wspierajace
procesy podejmowania decyzji odgrywaja istotna role w procesie decyzyjnym, ze
wzgledu na to, ze od ich zastosowania i wykorzystania uzalezniony jest wynik
tego procesu, jakim ostatecznie jest optymalna decyzja. Wazne jest to, aby po-
dejmowanie decyzji bylo poprzedzone efektywnym procesem decyzyjnym, opar-
tym na skutecznych narzedziach wspierajacych procesy podejmowania decyzji.
Sprawne zarzadzanie przedsi¢biorstwem i planowanymi przedsigwzigciami jest
jednym z gtéwnych postulatéw rozwoju. Realizujac planowane przedsigwziecia
niezb¢dne s3 efektywne systemy wspomagania procesu podejmowania decyzji'.
Niezaleznie od czynnikéw i warunkéw podejmowania decyzji wazne jest, aby
rozwiazanie danej sytuacji decyzyjnej bylo skuteczne. Peter F. Drucker twierdzit,
ze skuteczni ludzie wcale nie podejmuja wielu decyzji, a z reguly rozpatruja tylko
wazne decyzje, a wazne decyzje wymagajg wsparcia procesu decyzyjnego odpo-

wiednimi narzedziami’?.

' Badania operacyjne..., s. 9.
52 Drucker P. F., Mysli przewodnie Druckera. .., s. 359.

58



Rozdziat 4

ANALIZA | OCENA PROCESOW PODEJMOWANIA
DECYZJI W OPARCIU O SPORZADZONY
BIZNESPLAN SPOLKI OMEGA

4.1 Charakterystyka poziomu operacyjnego, motywacyjnego,
marketingowego oraz finansowego spotki Omega

W ramach funkcjonowania danego przedsigbiorstwa mozna wyrdzni¢ czte-
ry regulatory: regulator zarzadzania, regulator motywacyjny, marketingowy oraz
finansowy. Regulator doprowadzi¢ ma do tego, aby przedsi¢biorstwo zachowy-
walo si¢ w pozadany sposob, co w rezultacie doprowadzi¢ ma do poprawy i pod-
niesienia skutecznosci funkcjonowania tego przedsigbiorstwa. W odniesieniu do
wymienionych regulatoréw mozna w danym przedsi¢biorstwie scharakteryzowad
cztery poziomy funkcjonowania: operacyjny, motywacyjny, marketingowy i fi-
nansowy. Charakterystyka sp6tki Omega zostanie dokonana w oparciu o okre-
$lenie funkcjonowania kazdego z tych systeméw. Przedsigbiorstwo Omega jest
spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia, a osobg reprezentujacy spétke jest pre-
zes zarzadu. Agencja marketingowo-reklamowa Omega zajmuje si¢ Swiadczeniem
ustug w zakresie prowadzenia dzialari reklamowych oraz promocyjnych. Dziata-

nia te mozna podzieli¢ na sze$¢ gléwnych obszaréw dziatalnosci:

*  sprzedaz odziezy reklamowej z nadrukiem,

*  sprzedaz kalendarzy $ciennych wykonywanych wedlug indywidualne-
go projektu dla kazdego klienta oraz sprzedaz kalendarzy ksigzkowych
wraz z ushuga tloczenia logo,

*  organizacja imprez masowych, plenerowych, okolicznosciowych i réz-

nego rodzaju eventéw,
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*  $wiadczenie ustug poligraficznych zawierajacych projektowanie, przygo-
towanie do druku oraz druk materiatéw reklamowych takich jak katalo-
gi, foldery, plakaty, ulotki, albumy, wizytéwki itp.,

*  reklama zewnetrzna, do ktérej zaliczy¢é mozna projektowanie oraz wy-
konanie baneréw reklamowych, roll-upéw, tablic i tabliczek informa-
cyjnych, wyklejanie witryn, samochodéw, wyklejanie billboardéw, mo-
nitoring reklam,

*  obszarem dzialalnosci i realizacji zamdéwien, ktére nie zostaly ujete
w wyzej wymienionych obszarach tj. kolportaz ulotek, wypozyczanie
strojéw na potrzeby kolportazu, przeprowadzania badan z wykorzysta-

niem kwestionariusza ankiety itp.

Charakteryzujac sfer¢ realng systemu operacyjnego spétki Omega mozna
stwierdzi¢, ze przedsicbiorstwo Omega posiada odpowiednie $rodki pracy nie-
zbedne do prowadzenia okreslonego profilu dziatalnosci. Spétka posiada urzadze-
nia, $rodki transportu oraz niezbedne $rodki pracy wykorzystywane do prowa-
dzenia dzialalnosci. Jedynymi gromadzonymi przez spétke zapasami jest odziez,
ponadto nie wystepuje sezonowos$¢ gromadzenia zapaséw, odziez magazynowana
jest przez caly rok. Spotka Omega posiada odpowiednia ilo$¢ zatrudnionych oséb
niezbedna do realizacji zaméwien zlozonych przez klientéw spétki Omega. Spot-
ka posiada réwniez zrédfa finansowania biezacej dziatalnosci, zaréwno wiasne jak
i obce w formie kredytu obrotowego.

Rozpatrujac sfer¢ regulacji systemu operacyjnego spétki Omega mozna
stwierdzi¢, ze sfera planowania, organizowania wykonawstwa oraz kontrolowa-
nia nie byla jasno i precyzyjnie okreslona. W roku 2009 zarzad spétki Omega
dostrzegajac potrzebe wprowadzenia zmian funkcjonowania sfery regulacji sys-
temu operacyjnego jako systemu okreslajacego podstawowa dziatalnos¢ spétki,
podjal decyzj¢ o sporzadzeniu biznesplanu na lata 2010 — 2013, w celu pod-
niesienia efektywnosci i skutecznosci funkcjonowania spétki Omega. Przygo-
towywane plany do roku 2009 nie stuzyly jako narzedzia wspierajace procesy
decyzyjne, jak réwniez z pewnoscia nie pelnily roli narzedzia optymalizacji
proceséw decyzyjnych.

Przygotowywane plany nie byly modyfikowane wzgledem zmieniajacych
si¢ warunkéw otoczenia. Przedsigbiorstwo Omega nie miato mozliwosci ada-
ptacji wzgledem swojego otoczenia. Sytuacja taka w dlugim okresie doprowa-
dzilaby do zamkniecia spétki. Natomiast organizowanie wykonawstwa z reguly

nie opieralo si¢ na przygotowanych planach, gdyz czesto sytuacja spétki Omega
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byla inna w danym momencie niz zaktadal plan, co uniemozliwialo realizacje
dziatari w oparciu o przygotowane plany. Kontrolowanie planowanych dziatari
nie bylo skuteczna metoda pomiaru efektywnosci planowanych, a nastepnie re-
alizowanych dzialan. Proces kontroli opieral si¢ na tym, ze jezeli dzialania nie
zostaly podjete z uzasadnionych przyczyn to nie dokonywano modyfikacji planu,
ktéra powinna by¢ efektem zmian w otoczeniu, tylko pozostawiano to dziatanie
niezrealizowane. Jest to sytuacja niekorzystna i nieefektywna dla spétki Ome-
ga. Przedsi¢biorstwo do roku 2010 zachowywalo si¢ bardzo asekuracyjnie, gdyz
spétka funkcjonowala, ale dziata bardzo ostroznie. Jednak od roku 2010 spétka
Omega zachowuje si¢ agresywnie, gdyz widzi w otoczeniu szanse na rozwdj, jak
réwniez przedsigbiorstwo zachowuje si¢ ekspansywnie ze wzgledu na to, ze jest
nastawione na rozwoj.

Poziom motywacyjny w spétce Omega uwzglednia zatrudnienie szesciu
os6b, ktére pracuja w pelnym wymiarze godzin w ramach podpisanej umowy
o prac¢ na czas nieokreslony. W spétce Omega zatrudnione sg dwie osoby zaj-
mujace si¢ sprzedazg produktéw reklamowych, jedna osoba zajmujaca si¢ orga-
nizacja imprez, grafik oraz ksiggowa, jak réwniez dyrektor zarzadzajacy, ktory
jest rownoczesnie prezesem zarzadu. Wszyscy pracownicy posiadaja odpowiednie
kwalifikacje, aby wypelnia¢ obowiazki wynikajace z zajmowanego stanowiska,
ponadto wszyscy pracownicy majg wyksztalcenie wyzsze. Jednak pracownicy nie
sa kierowani na szkolenia, w celu podnoszenia posiadanych kwalifikacji. Kaz-
dy z pracownikéw ma osobne biuro i kompletnie wyposazone stanowisko pracy.
Srednie wynagrodzenie pracownikéw wynosi 2500 zk netto.

Mozna stwierdzi¢, ze pracownicy nie s3 odpowiednio motywowani. W sp6t-
ce Omega nie sa stosowane dodatki funkcyjne oraz stazowe, ktére w innych przed-
sigbiorstwach sg powszechnie stosowane. Przedsi¢biorstwo Omega poprzez swoje
funkcjonowanie w odniesieniu do pracownikéw odwoluje si¢ do regulatora ja-
kim jest system norm prawnych, jak réwniez pracownicy stosuja si¢ do norm we-
wnetrznych przedsigbiorstwa. Wszyscy pracownicy maja wyplacane comiesi¢czne
wynagrodzenie w ustalonej przy podpisywaniu umowy kwocie, wedtug obowia-
zujacych zasad wynagradzania stalego w spétce Omega. Do bodzcéw material-
nych mozna zaliczy¢ premie uznaniowe, ktére s3 wyplacane zgodnie z systemem
wynagradzania zmiennego, natomiast do pozaplacowych materialnych bodzcéw
mozna zaliczy¢ samochéd stuzbowy oraz telefon. Natomiast do bodzcéw niema-
terialnych mozna zaliczy¢ wylacznie bodzce ambicjonalne, pracownicy nie mieli
ani dofinansowanych studiéw, ani tez nie sa delegowani przez pracodawce na
szkolenia. System motywacyjny w przedsi¢biorstwie charakteryzuje si¢ prostota,
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nie jest pozbawiony regut i jest tak skonstruowany, aby kazdy z pracownikéw
mogh zrozumied istotg jego funkcjonowania.

Jednak system ten nie jest elastyczny, ze wzgledu na to, ze nie jest przysto-
sowywany do funkcjonowania w zmieniajacych si¢ warunkach i nie ma zauwa-
zalnych skokowych zmian w tym systemie. Spétka Omega we wlasnym zakresie
przeprowadza proces rekrutacji i jest to wyltacznie rekrutacja zewngtrzna. Przed-
sigbiorstwo nie dokonuje oceny pracownikéw, zaréwno pracownicy nie dokonu-
ja wzajemnej oceny, jak rowniez klienci nie majg mozliwosci oceniania pracowni-
kéw zatrudnionych w spétce Omega. Spétka Omega w funkcjonowaniu systemu
motywacyjnego przejawia zachowanie formalne tj. zachowuje si¢ i dziata wedlug
okreslonych norm prawnych, procedur i regulaminéw, jak réwniez system mo-
tywacyjny sp6tki Omega identyfikujac zdarzenia przejawia zachowanie typowe
tj. powtarzalne.

Poziom marketingowy w spétce Omega powinien celowo funkcjonowac,
aby skutecznie wspieraé proces sprzedazy na dajacym si¢ ksztaltowaé rynku.
Przedsi¢biorstwo Omega do roku 2010 nie dokonuje badari popytu we wlasnym
zakresie, ani tez nie zleca tego badania firmie zewngtrznej. Nie jest to odpowied-
nie postgpowanie ze wzgledu na to, ze spétka nie posiada istotnych informacji
o potrzebach rynkowych zaréwno w kwestii ilo$ciowej, jak i jakosciowej. Spét-
ka Omega nie posiada wiedzy odno$nie wymagan i oczekiwari wobec produk-
téw, ich standaryzacji czy tez o konieczno$ci wprowadzenia indywidualnych
koncepgji. Ponadto, spétka Omega nie dokonuje zadnych badari rynkowych
i marketingowych, ktére powinny by¢ przeprowadzane w celu podejmowania
efektywnych decyzji.

Zasady cenotworstwa okreslane na poziomie marketingowym, z pewnoscia
ustalane sa przy uwzglednieniu wspdlpracy z systemem ekonomiczno-finanso-
wym. Ceny dla klientéw podawane sa wedlug obowiazujacych cennikéw na
odziez, kalendarze, poligrafi¢, reklame¢ zewngtrzng, natomiast wszystkie eventy
oraz imprezy sa wyceniane indywidualnie. Cena za organizacj¢ imprezy uzalez-
niona jest od wielu czynnikéw m.in. od przewidzianych atrakeji w czasie im-
prezy, wystepdw artystycznych, koncertéw muzycznych, zaplecza technicznego,
zabezpieczenia logistycznego oraz medycznego itp. Metodologia obliczania ceny
i wyznaczenie algorytmu pozwalajacego na obliczenie ceny optymalnej organiza-
¢ji imprezy, uwzglednia zwlaszcza czynniki kosztowe, mniejszy wplyw na poziom
cen maja ceny stosowane przez konkurencje. W sytuacji skfadania oferty docelo-
wemu klientowi podawana cena jest ceng negocjowana, natomiast w przypadku

skfadania oferty w postgpowaniu przetargowym cena ustalana jest na podstawie
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obliczenia kosztéw zwiazanych z organizacja danej imprezy i doliczeniu w odpo-
wiedniej wysokosci marzy w postaci kwotowej badz procentowe;j.

Mozna stwierdzi¢, ze spétka Omega pomimo tego, ze jest agencja reklamo-
w3, do roku 2010 nie reklamowata si¢ na szeroka skale. Wynikalo to z decyzji za-
rzadu, ktéry wnioskowal, iz nie istnieje potrzeba reklamowania agencji Omega na
lokalnym rynku. Decyzja ta jest niekorzystna dla funkcjonowania sp6tki Omega,
gdyz $wiadczenie ustug przez przedsigbiorstwo Omega zawezalo si¢ do konkret-
nej grupy docelowych klientéw, bez mozliwosci pozyskania nowych klientéw, co
z pewnoscia przelozyloby si¢ na zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy. Spétka
Omega na poziomie marketingowym nie stosuje okreslonych zasady promocji,
ktére za posrednictwem okreslonych narzedzi powinny ksztattowaé odpowiednie
zachowania odbiorcow.

Zasady dystrybucji na poziomie marketingowym w spélce Omega wplywaé
maja na przygotowanie warunkéw, aby zostala dokonana transakcja sprzedazy.
Ponadto, w zakresie sprzedazy odziezy reklamowej przejawia si¢ zbyt tranzytowy.
Sprzedaz odbywa si¢ w spos6b bezposredni, pracownicy spétki Omega przyjmuja
zaméwienie na dane materialy reklamowe, nastepnie realizuja ztozone zaméwie-
nie. Towar dostarczany jest do siedziby klienta badz tez wysytany za posrednic-
twem firmy kurierskiej, w zaleznoéci od miejsca siedziby zamawiajacego. Spétka
Omega w odniesieniu do sposobu okreslenia strategii rynkowej przejawia zacho-
wanie proproduktywne, ze wzgledu na to, ze przedsi¢biorstwo nastawione jest
na produkt, keéry oferuje oraz na wysokg jako$¢ oferowanego produktu. Mozna
stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo Omega nie przejawia zachowania promarketin-
gowego, ktdre wiaze si¢ z wykorzystywaniem réznych narzedzi marketingowych.

Rozpatrujac poziom finansowy spélki Omega mozna stwierdzi¢, ze do
roku 2010 przedsi¢biorstwo nie realizowalo gléwnego celu jakim jest osiagnigcie
i maksymalizacja zysku netto. Sytuacja finansowa spétki Omega od roku 2007
ulegla zmianie w odniesieniu do lat poprzednich, ze wzgledu na to, ze przedsie-
biorstwo od roku 2007 do roku 2009 ponosito strate. W roku obrotowym 2007
zostata poniesiona strata w wysokosci 18 335,71 zk. Znaczacy wplyw na osia-
gniecie takiego wyniku finansowego mialo zwigkszenie poziomu kosztéw o okoto
13% w poréwnaniu do poprzedniego okresu sprawozdawczego. Pomimo wzrostu
przychodéw ze sprzedazy o 7% spotka w roku 2007 odnotowala stratg. W roku
2008 spotka Omega réwniez poniosta strate w wysokosci 8 801,57 zl. Istotny
wplyw na osiagniecie takiego wyniku finansowego miata zmiana siedziby firmy
co wigzalo si¢ ze zwigkszeniem kosztéw wynajmu lokalu oraz z kosztami do-
tyczacymi wyposazenia nowego biura tj. zakup centrali telefonicznej, systemu

63



ROZDZIAL 4

alarmowego i dokonywaniem comiesi¢cznej oplaty za monitoring obiektu, za-
kup sprz¢tu komputerowego oraz niezbednego oprogramowania. Ponadto, kosz-
ty zostaly zwickszone o oplaty leasingowe wynikajace z umowy leasingowej na
dwa samochody osobowe. Decyzje te przyczynily si¢ do wzrostu kosztéw o okoto
20% w odniesieniu do poprzedniego roku obrotowego. Przychody ze sprzedazy
wzrosty o 18% w poréwnaniu do roku 2007, jednak wzrost ten nie umozliwit
spdtce Omega osiagniccie zysku. Natomiast w roku 2009 spétka Omega ponow-
nie odnotowata strat¢ w wysokosci 13 276,76 zt. Osiagniccie takiego wyniku
bylo powiazane z kosztami obstugi kredytu obrotowego w rachunku biezacym,
ktére wyniosty 8 735,58 zt w ciggu roku. Ponadto, cena zakupu materiatéw, to-
waréw i ushug byla wyzsza niz w roku 2008, a marza doliczana do ceny zaku-
powej nie umozliwita przedsi¢biorstwu osiagniecie zysku, dlatego tez pomimo
wzrostu przychodéw ze sprzedazy o okoto 3,3% spétka poniosta strate. Sytuacja
finansowa firmy od roku 2007 miata istotny wplyw na decyzj¢ zarzadu spétki
Omega odnosnie sporzadzenia narzedzia wspierajacego procesy decyzyjne jakim
jest biznesplan.

4.2. Plan organizacji, motywacyjny i marketingowy oraz ocena
poszczegolnych procesow podejmowania decyzji

Biznesplan dla spétki Omega zostal sporzadzony na lata 2010-2013. Przy-
gotowany biznesplan stuzy¢ ma jako narzedzie wspierajace procesy decyzyjne,
w celu podniesienia efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a wynikiem tego dzialania powinien by¢ zysk osiagniety na koniec roku 2010.
Na rok 2010 zaplanowano osiagniecie przychodéw ze sprzedazy na poziomie 795
000,00 zt przy obnizeniu kosztéw wynikajacych z funkcjonowania spétki Ome-
ga. Plan organizacji uwzglednia wszystkie dziatania wplywajace na osiagniccie
celu funkcjonowania regulatora zarzadczego jakim jest maksymalizacja wartosci
przedsigbiorstwa Omega, co wiaze si¢ z tym, ze wszystkie decyzje na poziomie
tego regulatora musza by¢ podporzadkowane gléwnemu celowi. Miernikiem
pelniacym role punktu odniesienia i mozliwosci dokonania oceny i efektywno-
éci realizowanych dziatari w ramach podjetych decyzji w oparciu o sporzadzony
biznesplan sg przychody ze sprzedazy. Planowane dzialania majace w rezultacie

doprowadzi¢ do wzrostu przychodéw ze sprzedazy zostaly zestawione w tabeli 4.
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Tabela 4. Zestawienie decyzji wynikajacych z biznesplanu i ocena ich skutecznosci

Obszar Decyzja Ocena
sprzedaz odziezy docelowym klientom, w mniejszym stopniu decvzi
sprzedaz posrednikom; sprzedaz detaliczna za posrednictwem oecyfljlzlna
internetowego pasazu handlowego oraz sklepu internetowego pty

gglzlzowa sprzedaz odziezy sportowej z nadrukiem dla zawodnikéw decyzja malo
klubéw sportowych i stowarzyszeri skuteczna
wzrost cen oferowanej odziezy reklamowej decyzja

optymalna
organizacja eventéw autorskich bez podpisywania uméw decyzja
barterowych efektywna
organizacja imprez plenerowych, okolicznosciowych oraz even- decvzia
téw na zlecenie urzedéw, instytucji samorzadowych, stowarzy- V%)
L S opfacalna
szefi 1 przedsigbiorstw
Eventy skladanie ofert w postepowaniach przetargowych na organiza- | decyzja
postep p gowy & Y7
cj¢ eventdw oplacalna
cze$ciowy udzial w realizacji imprez rekreacyjno-sportowych
np. poprzez przygotowanie materialéw reklamowych, za- decyzja
pewnienie wystgpéw artystycznych, zapewnienia atrakgji dla negatywna
uczestnikéw imprezy
$wiadczenie ustug dla instytucji samorzadowych i stowarzyszerd decvzia
w zakresie realizacji zlecent wynikajacych z promocji projektéw OZYZJ a
Reklama dofinansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej pozytyw
Y pejskic)

zewnetrzna -
obnizka cen na banery, roll-upy i wydruki wielkoformatowe o;(t;yyg;lna
rozszerzenie oferty o serwis fotograficzny ifgf):ffzglitywna
rozwigzanie umowy z drukarnia, ktérej do roku 2010 byly decvzia

Poligrafia zlecane zamdwienia poligraficzne oraz podpisanie umowy stalej o YIZIJl AIna
wsp6lpracy z inng drukarnia, posiadajaca maszyny do skladu pty
realizacja zlecen poligraficznych poprzez skladanie zaméwien decyzja
w drukarni cyfrowej oplacalna
nie skfadanie ofert w postgpowaniach przetargowych, gdzie decyzja
jedynym kryterium wyboru oferty jest najnizsza cena optymalna

Kalendarze
sprzedaz kalendarzy gléwnie dla duzych przedsiebiorstw z ryn- | decyzja
ku lokalnego pozytywna

Zrédto: Opracowanie wilasne

W zakresie sprzedazy odziezy reklamowej wigkszo$¢ podjetych decyzji byla
decyzjami optymalnymi w danych warunkach. Przede wszystkim sprzedaz odzie-
zy reklamowej za posrednictwem internetowego pasazu handlowego oraz sklepu
internetowego klientom docelowym, w mniejszym stopniu posrednikom byta
decyzja optymalna, ktérej wynikiem byt wzrost sprzedazy bez ponoszenia do-
datkowych kosztéw. Decyzjg malo skuteczng byla decyzja dotyczaca sprzedazy
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odziezy sportowej z nadrukiem dla klubéw sportowych, ze wzgledu na to, ze zde-
cydowang przewagg na lokalnym rynku ma w tym zakresie jeden z najwigkszych
konkurentéw spétki Omega. Za decyzje optymalng mozna réwniez uznaé decy-
zj¢ dotyczacg wzrostu cen odziezy reklamowej. Decyzja ta nie wplynela istotnie
na ilo$¢ zaméwien na odziez z nadrukiem reklamowym.

W obszarze dziatalnosci spétki Omega jakim jest organizacja eventéw zosta-
ly podjete decyzje w zakresie rozszerzenia dziatari o organizacje przedsigwzig¢ na
zlecenie urzeddéw, instytucji samorzadowych oraz stowarzyszen i przedsigbiorstw,
a nie wylacznie organizacji autorskich cyklicznych eventéw. Decyzja ta jest decy-
zja bardzo korzystng dla funkcjonowania spétki Omega, o czym $wiadczy¢ moga
podpisane umowy w roku 2011. W zakresie organizacji eventéw nieefektywna
byla decyzja dotyczaca czgéciowego udzialu w realizacji przedsiewzigé rekreacyj-
no-sportowych, o czym $wiadczy¢ moze brak zainteresowania oferta na tego
typu ushuge.

Swiadczenie ustug w zakresie reklamy zewnetrznej powiazane bylo z decy-
zjami takimi jak obnizenie ceny na materialy reklamowe oraz z obstuga instytucji
samorzadowych i stowarzyszen w zakresie realizacji zleceri wynikajacych z pro-
mogji projektéw dofinansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej. Decyzje te
mozna oceni¢ jako pozytywne o czym $wiadczy¢ moze wzrost zaméwielt w tym
zakresie wzgledem roku 2009 oraz osiagniccie i realizacja wyzszych przychodéw
ze sprzedazy w roku 2010 niz byly zaplanowane.

W zakresie poligrafii nieefektywna byta decyzja dotyczaca rozszerzenia oferty
o serwis fotograficzny, ze wzgledu na to, ze klienci nie byli zainteresowani ustuga-
mi fotograficznymi. Pozytywna decyzjg byla decyzja dotyczaca zmiany podwyko-
nawcy $wiadczacego ustugi druku materiatéw poligraficznych, dajaca mozliwos¢
obnizenia cen. Jak réwniez mozliwo$¢ druku w drukarni cyfrowej byla decyzja
korzystna dla spétki Omega, ze wzgledu na mozliwos¢ szybkiej realizacji zleceri
w nizszych cenach.

Sprzedaz kalendarzy w roku 2010 zostata zaplanowana z uwzglednieniem
$wiadczenia ustug dla duzych lokalnych przedsi¢biorstw, bez uwzglednienie skta-
dania ofert w postgpowaniach przetargowych. Decyzje t¢ mozna uzna¢ jako de-
cyzje optymalng w danych warunkach, ze wzgledu na to, ze sprzedaz kalendarzy
z niska marza przy uwzglednieniu kosztéw zakupu materiatéw byla nieoplacalna.
Natomiast sprzedaz kalendarzy dla duzych przedsi¢biorstw z rynku lokalnego
umozliwita utrzymanie poziomu przychodéw ze sprzedazy w roku 2010 wzgle-
dem roku 2009, ponadto zmiana strategii sprzedazy wplynela na wigksza oplacal-
no$¢ sprzedazy kalendarzy.
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Realizacja sprzedazy i osiagniecie zakladanych przychodéw ze sprzedazy
jest mozliwe przy uwzglednieniu zmian takze w systemie motywacyjnym sp6tki
Omega. System motywacyjny w spélce Omega poprzez realizowane dzialania
w ramach podjetych decyzji na podstawie biznesplanu jest celowo ukierunkowa-
ny i nastawiony na realizacj¢ okreslonego celu, uwzgledniajac sytuacje finansows
przedsigbiorstwa Omega. Poprzez okreslone dzialania spétka Omega dazy do
osiagnigcia wewnetrznej spéjnosci na poziomie motywacyjnym poprzez uwzgled-
nienie okreslonych regulatoréw. Poziom motywacyjny od roku 2010 w spélce
Omega jest systemem elastycznym, gdyz przystaje do zmieniajacych si¢ warun-
kéw funkcjonowania spétki Omega. Biznesplan uwzglednia zmiang wysokosci
wynagrodzenia zasadniczego wszystkich pracownikéw w roku 2010, zaréwno
zmiang wynagrodzenia stalego, jak rowniez od roku 2010 w spétce Omega wpro-
wadzono premie regulaminowe uzaleznione od ilosci pozyskanych zlecen w da-
nym miesigcu. Decyzja ta jest decyzja optymalng ze wzgledu na to, ze motywuje
pracownikéw do pracy i do pozyskiwania nowych zleceri, a tym samym decyzja
ta wplynela na zwigkszenie poziomu sprzedazy. Premie przyznawane sg wedlug
okreslonych zasad, a prostota systemu motywacyjnego w przedsi¢biorstwie Ome-
ga umozliwia kazdemu z pracownikéw zrozumienie zasad jego funkcjonowania.

Biznesplan na poziomie motywacyjnym uwzgledniat réwniez wprowadzenie
systemu oceny, zaréwno oceny wzajemnej wspotpracownikéw, jak i oceny pra-
cownikéw przez klienta. Decyzja ta jest korzystna dla spétki Omega, ze wzgledu
na to, ze zarzad spStki bedzie mégl wyciagaé wnioski odnosnie pracy zatrudnio-
nych pracownikéw. Po wprowadzonych zmianach od roku 2010 na podstawie
sporzadzonego biznesplanu spétka Omega na poziomie motywacyjnym przy
okredleniu sposobu podejmowania decyzji przejawia zachowanie spekulatywne
tj. dzialania jak i decyzje poprzedzone s szczegbtowym procesem decyzyjnym
z dokladng analiza korzysci zaréwno dla pracownikéw jak i dla przedsigbiorstwa
w wyniku podjetej decyzji.

Na podstawie sporzadzonego narzedzia wspierajacego procesy decyzyjne
od roku 2010 wprowadzono wiele zmian na poziomie marketingowym spél-
ki Omega. Przedsi¢biorstwo we wlasnym zakresie przede wszystkim dokonuje
badari popytu. Decyzja ta jest decyzjg korzystng dla funkcjonowania spél-
ki Omega, ze wzgledu na to, ze na podstawie tych badari zarzad spétki moze
wprowadza¢ zmiany w zakresie sprzedazy prowadzonej przez spétke Omega, jak
réwniez informacje te moga by¢ bardzo uzyteczne do podejmowania decyzji

na pozostatych poziomach.
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Biznesplan w zakresie zasad cenotwérstwa nie uwzglednia wprowadzania
zmian. Ceny ustalane s3 we wspdlpracy z systemem ekonomiczno-finansowym
i sa podawane dla klientéw wedtug obowiazujacych cennikéw. Brak wprowadza-
nia zmian w tym zakresie uwazam, ze jest decyzja korzystna, ze wzgledu na to, ze
algorytm obliczenia ceny uwzglednia przede wszystkim czynniki kosztowe i me-
toda ta jest oceniana jako pozytywna i sprawdzajaca si¢ w warunkach w jakich
funkcjonuje spétka Omega.

Wprowadzane zmiany od roku 2010 uwzgledniaja réwniez podejmowanie
dziatai w zakresie reklamowania spétki Omega. Przedsi¢biorstwo reklamowato
si¢ na lokalnych portalach internetowych, dokonywano promowanych wpiséw
do katalogéw firm, umieszczono tablicg reklamowo-informacyjng w centrum
miasta oraz zamieszczono banery reklamowe sp6tki Omega w réznych lokaliza-
cjach miasta. Ponadto, zmieniono strong internetows przedsi¢biorstwa Omega,
dodatkowo rozbudowana o sklep internetowy za posrednictwem, ktérego réw-
niez prowadzona jest sprzedaz. Jak réwniez sprzedaz jest dokonywana w oparciu
o pasaz handlowy lokalnego portalu internetowego. Biznesplan nie uwzgledniat
zmian w zasadach dystrybucji.

Ponadto, biznesplan zakladat aktywne uczestnictwo spétki Omega w dziala-
niach spotecznych i akcjach charytatywnych. Przedsigbiorstwo nie przekazywato
srodkéw pienieznych, jednak wspierato rézne przedsiewzigcia poprzez wsparcie
urzedu miasta w zakresie organizacji imprez plenerowych dla mieszkaricéw, jak
réwniez poprzez wsparcie organizacyjne aukeji przeprowadzonej na rzecz schro-
niska mieszczacego si¢ w miescie, w ktérym funkcjonuje spétka Omega. Wpro-
wadzone zasady promocji doprowadzily do tego, ze wizerunek sp6tki Omega byt
pozytywny, przedsi¢biorstwo zyskalo zaufanie zar6wno wspélorganizatoréw jak
i uczestnikéw poszczegdlnych przedsiewzied, ktdrzy w pdzniejszym czasie stali sig
réwniez klientami spétki.

Wszystkie decyzje w zakresie promocji byly decyzjami bardzo korzystnymi
dla funkcjonowania spétki Omega i istotnie wplynely na pozyskanie nowych
klientéw, zwigkszenie ilosci realizowanych zleceri, wzrost przychodéw ze sprze-
dazy, a tym samym osiagniecie zysku na koniec roku obrotowego. Po wprowa-
dzonych zmianach mozna stwierdzi¢, ze spétka Omega w wickszym stopniu
przejawia zachowanie promarketingowe niz proproduktywne. Od roku 2010
przedsi¢biorstwo wykorzystuje rézne narzedzia marketingowe, a przede wszyst-
kim nastawione jest gtéwnie na klienta, a nie wylacznie na wysoka jakos¢ $wiad-
czonych ustug.
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W celu dokonania oceny poszczegblnych dziatani realizowanych w ra-
mach podjetych decyzji na podstawie biznesplanu sporzadzono analiz¢ SWOT,

aby méc skutecznie oceni¢ mozliwosci i zidentyfikowa¢ zagrozenia w odniesieniu

do posiadanych silnych i stabych stron przez przedsigbiorstwo Omega.

Tabela 5. Analiza SWOT

Mocne strony

Stabe strony

* pewna pozycja na rynku ® znaczna przewaga

nad konkurencja ¢ kompleksowos¢ i wysoka
jakos¢ $wiadczonych ustug © zidentyfikowana
misja, wizja i cele firmy ¢ odpowiednio do-
brana kadra pracownicza, z do$wiadczeniem,
kwalifikacjami i kierunkowym wyksztalceniem
* duza liczba stalych klientéw

e problemy z odzyskaniem naleznosci * brak
plynnosci finansowej ¢ wysokie ceny oferowa-
nych produktéw reklamowych ¢ brak procedur
regulujacych funkcjonowanie spétki Omega ©
brak dzialari reklamowo-promocyjnych

Szanse

Zagrozenia

* luka rynkowa na ustugi w zakresie organizacji
eventéw, imprez itp. ¢ brak na rynku przed-
sigbiorstwa $wiadczacego ustugi w zakresie
organizacji imprez * wigksze wykorzystanie
funduszy unijnych, powodujace wzrost zamé-
wien w zakresie promocji projektéw dofinanso-

* duza liczba agencji reklamowych na rynku
lokalnym ® wejscie na rynek nowych konku-
rentéw © niskie tempo rozwoju rynku lokalne-
go ® wzrost cen podwykonawcéw oraz wysokie
ceny podwykonawcy realizujacego zamdwienia
poligraficzne

wanych ze $rodkéw Unii Europejskiej ® wzrost
zapotrzebowania na ustugi reklamowe

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie zalozeri biznesplanu spétki Omega

Analizujac zapisy analizy SWOT mozna stwierdzi¢, ze w wyniku podjetych
decyzji na podstawie narzedzia jakim jest biznesplan istnieje mozliwos¢, aby spét-
ka Omega posiadajac zidentyfikowane mocne strony wykorzystala pojawiajace si¢
szanse i nie ostabita swojej pozycji poprzez pojawiajace si¢ zagrozenia i poprzez
posiadane slabe strony. Ponadto, mozna stwierdzi¢, ze pojawiajace si¢ zagrozenia
takie jak duza liczba agencji reklamowych na rynku lokalnym, badz tez zagrozenie
wejscia na rynek nowych konkurentéw, moze nie wplynaé istotnie na funkcjo-
nowanie sp6tki Omega, ze wzgledu na posiadane przez przedsigbiorstwo mocne
strony takie jak pewna pozycja na rynku, znaczna przewaga nad konkurencja oraz
kompleksowos¢ i wysoka jakos¢ swiadczonych ustug. Staba strona jakg jest ofe-
rowanie produktéw w wysokich cenach, poprzez realizowane dzialania w oparciu
o podjete decyzje na podstawie biznesplanu, zostanie wyeliminowana, poniewaz
od roku 2010 przedsi¢biorstwo obniza ceny na niektdre produkey reklamowe
oraz zmiana podwykonawcy realizujacego zaméwienia na ustugi poligraficzne

umozliwi spélce obnizenie cen.
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Biznesplan uwzglednia to, ze poprzez wprowadzenie zmian w funkcjono-
waniu spétki Omega, zostang sprecyzowane procedury warunkujace funkcjono-
wanie przedsi¢biorstwa na poziomie operacyjnym, motywacyjnym, marketingo-
wym oraz finansowo-ekonomicznym, co w istocie ma doprowadzi¢ do eliminacji
kolejnej stabej strony przedsigbiorstwa. Ponadto, plany zawieraja réwniez podej-
mowanie dziatari reklamowo-promocyjnych, ktére maja wplynaé na pozyskanie
nowych klientéw, a tym samym doprowadzi¢ do wzrostu przychodéw ze sprze-
dazy. Przedsi¢biorstwo Omega po zidentyfikowaniu luki rynkowej w zakresie or-
ganizacji eventéw i imprez oraz po okresleniu braku na rynku przedsi¢biorstwa
$wiadczacego ustugi w zakresie organizacji imprez planowalo od roku 2010 ak-
tywnie i w szybkim tempie wejs¢ na rynek i rozszerzy¢ dzialalno$¢ o organizacje
imprez. Ponadto, spétka Omega zaklada wykorzystaé pojawiajaca si¢ szanse jaka
jest wzrost wykorzystania funduszy unijnych, a co wiaze si¢ z koniecznoscia pro-
mogji projektéw dofinansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej. Po dokonaniu
analizy i zidentyfikowaniu mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa Omega oraz
po zidentyfikowaniu pojawiajacych si¢ szans i zagrozen, jednoznacznie mozna
stwierdzi¢, ze istnieje mozliwos¢ poprawy funkcjonowania spétki Omega poprzez
realizacj¢ okreslonych dziatan na podstawie decyzji podjetych przy wykorzystaniu
narzedzia wspomagajacego procesy decyzyjne jakim jest biznesplan.

4.3. Plan finansowy oraz ocena przedsiewziec finansowych

Plan finansowy jest bardzo istotng cz¢dcia narzedzia wspomagajacego decyzje
jakim jest biznesplan. Na podstawie planu finansowego mozliwe jest podejmowa-
nie decyzji dotyczacych dzialalnosci biezacej przedsigbiorstwa, jak réwniez moz-
liwe jest planowanie dziatait dotyczacych funkcjonowania danego przedsigbior-
stwa w przysztosci. Poprzez planowanie dzialalnosci finansowej przedsigbiorstwa
mozliwe jest poszukiwanie kierunkéw inwestowania badz tez Zrédet finansowa-
nia dziatalnosci, jak réwniez mozliwe jest przewidywanie wynikéw finansowych
zidentyfikowanych mozliwosci. Plan finansowy stuzy réwniez do poréwnania
rzeczywistej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa z sytuacja planowana. Na tej
podstawie mozna dokona¢ oceny podejmowanych decyzji. Celem planowania
finansowego za posrednictwem biznesplanu jest stworzenie jak najlepszych wa-
runkéw do obserwacji obecnej sytuacji finansowej firmy Omega oraz podejmo-
wania optymalnych i jak najlepszych decyzji w danych warunkach dotyczacych
przyszlosci firmy.
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Biznesplan przedsi¢biorstwa Omega zostal sporzadzony na okres trzech lat.
Biznesplan ten ma stuzy¢ poprawie sytuacji finansowej firmy Omega i bedzie
wykorzystywany jako narzedzie wspierajace procesy decyzyjne zmierzajace do
osiagniecia zatozonego celu. W roku obrotowym 2009 zostala poniesiona strata
w wysokosci 13 276,76 zt. Znaczacy wplyw na osiagniecie takiego wyniku finan-
sowego mialy koszty zwigzane z obstugg kredytu obrotowego w rachunku bieza-
cym, ktére wyniosty 8 735, 58 zt w ciagu roku. Ponadto, cena zakupu materiatéw,
towaréw i ustug byla wyzsza niz w 2008 roku. W 2009 roku nastapit wzrost przy-
chodéw netto ze sprzedazy o 30 088,12 zt w poréwnaniu do 2008 roku, jednak
marza doliczana do wartosci danych towaréw byta nizsza co réwniez przetozyto
si¢ na ostateczny wynik finansowy. Wszystkie te okolicznosci finansowe wplyne-
ly na decyzj¢ zarzadu spétki omega o stworzeniu biznesplanu na najblizsze trzy
lata, ktéry bedzie stuzyt jako narzedzie wspierajace procesy podejmowania decyzji,
w celu osiagniecia zalozonego celu.

Przychody ze sprzedazy zostaly podzielone na: przychody ze sprzedazy odzie-
zy reklamowej, kalendarzy, organizacji eventéw, poligrafii, reklamy zewnetrznej
oraz pozostalej dzialalnosci. W sporzadzonym dla przedsigbiorstwa Omega biz-
nesplanie, planista zalozyt wzrost przychodéw ze sprzedazy z uwzglednieniem
wprowadzenia bardzo istotnych zmian w dziatalnosci przedsigbiorstwa Omega.
Zalozenia te zostaly przedstawione w tabeli 6, a dla poréwnania wielkosci plano-
wanych zostaly réwniez zestawione wielkosci zrealizowane w latach od 2007 do
roku 2009.

Tabela 6. Planowane i osiagnicte przychody ze sprzedazy w latach 2007-2011

Rok Odzicz Kalendarze | Eventy Poligrafia Reldama Pozostate
reklamowa zewnetrzna
2007 98 546,16 193 452,80 | 240 650,75 | 42 596,01 62 538,54 137 885,04
2008 132207,35 | 168 220,70 | 148 349,40 | 147 624,85 | 56 280,52 259 078,33
2009 85 021,49 146 237,83 | 326 235,80 | 101 178,70 | 49 499,05 64 144,85
Plan 100 000,00 | 120 000,00 | 325 000,00 | 100 000,00 | 50 000,00 100 000,00
na rok 2010
g;ff) P 1 76.800,00 | 118756,00 | 350 086,39 | 98655,00 | 62972,00 | 92 140,00
Odchylenie |- 23 200,00 |-1244,00 +25086,39 |- 1345,00 +12 972,00 |- 7860,00
Plan 150 000,00 | 150 000,00 | 350 000,00 | 150 000,00 | 50 000,00 100 000,00
na rok 2011

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Znaczne odchylenie w zestawieniu planowanych i osiagnigtych przychodéw
ze sprzedazy mozna zauwazy¢ w przychodach ze sprzedazy odziezy reklamowe;.
Planowane przychody nie zostaly osiagnicte ze wzgledu na to, ze w roku 2010
nastapil znaczny wzrost cen bawelny. Spétka Omega jest importerem odziezy,
na ktérej wykonywane sa nadruki reklamowe. Drozejaca bawelna z pewnoscia
wplyneta na poziom sprzedazy odziezy przez spétke Omega w roku 2010. Przed-
sigbiorstwo sprzedaje odziez zaréwno klientom detalicznym, jak réwniez odziez
sprzedawana jest dla posrednikéw. Spétka Omega posiada magazyn, w ktérym
przechowywany jest towar. Na poczatku roku 2010 przedsi¢biorstwo sprzedawa-
Yo odziez w cenie, kt6ra utrzymywalo od roku 2009. Natomiast dokonujac kolej-
nych zaméwien u producenta odziezy, spétka Omega byta zmuszona do podjecia
decyzji o podniesieniu cen w celu oplacalnosci sprzedazy odziezy. Decyzjg mozna
okresli¢ jako optymalng i najlepsza w danych warunkach. Dwéch najwickszych
w Polsce importeréw odziezy marki, kt6ra oferuje réwniez spotka Omega, w roku
2010 sprzedawalo odziez w tej samej cenie co w roku 2009. Sytuacja taka miala
miejsce ze wzgledu na to, ze konkurencyjne przedsigbiorstwa posiadaly wysokie
stany magazynowe odziezy i w sytuacji gdy spétka Omega zamawiala kolejne
partie odziezy po wyzszych cenach, konkurencja sprzedawala odziez na biezaco
z magazynu w niezmienionymi cenach w odniesieniu do roku 2009.

Na koniec roku 2010 podjgto decyzje o nie dokonywaniu modyfikacji biz-
nesplanu w zakresie planowanych przychodéw ze sprzedazy odziezy reklamowej
w roku 2011. Mozna stwierdzi¢, ze decyzja ta jest decyzjg racjonalna w danych
warunkach ze wzgledu na to, ze w roku 2011 nastapi wyréwnanie cen odziezy
danej marki najwigkszych importeréw, gdyz najwigksze konkurencyjne przedsie-
biorstwa beda zamawia¢ odziez po podwyzce cen i w celu oplacalnosci sprzedazy
beda podnosi¢ ceny na oferowana odziez.

Przychody ze sprzedazy kalendarzy planowane byly na poziomie
120 000,00 zk. Przychody, ktére zostaly osiagnicte w wyniku sprzedazy kalen-
darzy to 118 756,00 zt. Pomimo, iz odchylenie wynosi 1244,00 z} i realizacja
sprzedazy nie pokrywa si¢ w caloéci z planem to i tak mozna stwierdzi¢, ze taki
poziom sprzedazy jest bardzo zadawalajacy. Zarzad spétki Omega po przeanalizo-
waniu oplacalnosci sprzedazy kalendarzy w roku 2009, w biznesplanie uwzgled-
nit sprzedaz kalendarzy gléwnie dla duzych przedsi¢biorstw z rynku lokalnego.
Spétka Omega zrezygnowala z poprzedniej gléwnej koncepcji pozyskiwania za-
moéwiert w formie skladania ofert w postegpowaniach przetargowych, gdzie jedy-
nym kryterium wyboru ofert byla najnizsza cena. Mozna stwierdzi¢, ze taka de-

cyzja byla najlepsza decyzja, ze wzgledu na to, ze przychody ze sprzedazy w roku
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2010 ksztaltujg si¢ na zblizonym poziomie jak w roku 2009, jednak uwzglednia-
jac koszty zakupu materialéw i wysokos¢ doliczanej marzy mozna wnioskowa,
ze sprzedaz w roku 2010 byta duzo bardziej optacalna. Na tej podstawie podje-
to kolejng decyzj¢ o pozostawieniu w biznesplanie planowanych przychodéw ze
sprzedazy kalendarzy w roku 2011 na poziomie 150 000,00 zt przy koncepcji
realizacji sprzedazy wzorem roku 2010.

Zarzad spétki Omega po przeanalizowaniu dokumentacji z roku 2009 do-
tyczacej organizacji eventéw podjat decyzj¢ o zaplanowaniu przychodéw w roku
2010 w wysokosci 325 000,00 zt, co w poréwnaniu z osiagnietymi przychodami
w roku 2009 jest wartoscig nizsza o 11 235, 80 zi. Jednak decyzja ta byta po-
wigzana z tym, ze spétka Omega w roku 2010 nie bedzie podpisywata uméw
barterowych, ktdre rozliczane byly na podstawie wymiany réwnowaznych fakeur.
Decyzja odnosnie nie podpisywania uméw barterowych byla decyzja pozytywna.
Jak réwniez, decyzja odnos$nie zaplanowania w biznesplanie przychodéw w roku
2010 na poziomie 325 000,00 zt z organizacji tych samych eventéw co w roku
2009 bez mozliwosci podpisywania uméw barterowych nie byta decyzja mozliwa
do realizacji. Przy tworzeniu biznesplanu w roku 2009 planista zakladajac przy-
chody z eventéw uwzglednial przychody z organizacji autorskich imprez spétki
Omega odbywajacych si¢ w sezonie letnim, natomiast nie byly brane pod uwage
przychody z organizacji imprez na zlecenie firm, urzgdéw miasta i gmin oraz
réznych organizagji i instytucji. Przychody nie byly mozliwe do osiagnigcia na
zakladanym poziomie przy wylacznej organizacji imprez autorskich, jednak stato
si¢ to mozliwe poprzez organizacje imprez na zlecenie, ktére nie byly uwzgled-
nione w biznesplanie.

Uzasadniona staje si¢ decyzja odnosnie modyfikacji biznesplanu na rok 2011.
Zwigkszono planowane przychody z organizacji imprez do poziomu 350 000,00
zt. Decyzja ta jest decyzja korzystna dla funkcjonowania spétki Omega, ze wzgle-
du na to, ze aby osiagna¢ taki poziom przychodéw nalezato podja¢ pewne dziala-
nia, aby bylo to mozliwe do realizacji. Na poczatku roku 2011 widoczne sa efekty
realizowanych dziatari w ramach podjetej decyzji. Spétka Omega po niepelnym
pierwszym pétroczu funkcjonowania w roku 2011 posiada podpisane umowy
na organizacje czterech imprez plenerowych, dwéch imprez okolicznosciowych
dla firm oraz jednej wystawy polaczonej z dwudniowa impreza okolicznosciowa,
a wszystkie zlecenia sa na taczna kwote okoto 250 000,00 zt. Mozna wiec stwier-
dzi¢, ze decyzja dotyczaca podjecia okreslonych dzialan w zakresie pozyskania
zleceni na organizacj¢ eventéw byla decyzjg optymalna i najbardziej korzystna dla
spétki Omega w odniesieniu do kryterium oceny danej decyzji jakim jest zysk.
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Spétka Omega w 2010 roku osiagneta przychody ze sprzedazy w wysokosci
799 409,39 zt i odnotowata spadek w stosunku do roku 2009 o 15,13%. Ponad-
to, na koniec roku 2010 spétka osiagneta zysk netto w wysokosci 29 167,73 zk.
Suma bilansowa wyniosta 444 212,53 zk, a kapital wlasny wyni6st -105 649,55 zk.
Mozna stwierdzi¢, ze realizowane dziatania wynikajace z podjetych decyzji opar-
tych na sporzadzonym biznesplanie byly dziataniami efektywnymi, gdyz w od-
niesieniu do lat poprzednich zostal osiagnicty zysk. W roku 2010 nastapit spadek
sprzedazy odziezy reklamowej 0 9,6%, poligrafii 0 2,5% oraz kalendarzy 0 18,8%
w odniesieniu do roku 2009. Ponadto, w stosunku do roku 2009 wzrosta sprze-
daz reklam zewngtrznych o 27% oraz pozostatych ustug o 43%.

Pomimo obnizenia poziomu sprzedazy, ale wprowadzeniu zmian w funk-
cjonowaniu sp6tki Omega i realizacji dziatait wynikajacych z podjetych decyzji na
podstawie sporzadzonego biznesplanu, przedsigbiorstwo odnotowato zysk netto
w wysokosci 29 167,73 zt. W biznesplanie na rok 2011 planowane sg dzialania,
ktére maja wplyna¢ na wzrost przychoddéw ze sprzedazy zwlaszcza z organizacji
imprez eventowych oraz sprzedazy odziezy, jednak oferta na odziez bedzie skie-
rowana gléwnie do detalicznego klienta, w mniejszym stopniu do posrednikéw.
Plany na rok 2011 powiazane s3 z osiagni¢ciem przychodéw ze sprzedazy na
poziomie 950 000,00 zt netto przy realizacji dziatari wynikajacych z biznespla-
nu. Realizacja przyjetych zalozert umozliwi terminows splatg kredytu bankowego
oraz oplacenie rat leasingowych za $rodki transportu, jak réwniez pokrycie kosz-
téw statych wynikajacych z funkcjonowania spétki Omega.

Biznesplan uwzglednia réwniez od roku 2010 obnizenie kosztéw poprzez
zmiang¢ miejsca prowadzenia dziatalnoéci — lokal o lepszej lokalizacji i zarazem
z nizsza oplata za wynajem, z miejscem umozliwiajacym magazynowanie towaréw,
bez koniecznosci najmu osobnego pomieszczenia na magazyn. Obnizenie kosz-
tow wynika réwniez ze zlecenia prowadzenia ksiggowo$¢ firmie consultingowo-
ustugowej bieglych ksiegowych, jak réwniez cz¢sciowa redukcja kosztéw wyni-
ka ze sprzedazy jednego z samochodéw i eliminacji optat wynikajacych z jego
utrzymania jak i korzystania. Na obnizenie kosztéw miata réwniez wplyw decyzja
odnosnie zmiany cze$ci podwykonawcéw od roku 2010 w zakresie ustug poligra-
ficznych oraz reklamy zewnetrznej. Byla to decyzja bardzo korzystna dla spétki
Omega, ze wzgledu na to, ze od roku 2010 zostaly obnizone koszty realizacji
zamoéwien poligraficznych oraz wykonania produktéw reklamy zewnetrznej.

Biznesplan zakladal obnizke cen produktéw poligraficznych oraz reklamy
zewngtrznej, przez co poziom przychodéw w wysokosci 100 000,00 zt w roku
2010 byt taki sam jak w roku 2009, jednak transakcje byly bardziej korzystne
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finansowo dla spétki Omega. Jak réwniez zmiana podwykonawcéw wykonuja-
cych produkty reklamy zewngtrznej wplynela na obnizke cen przez spétke Omega,
a wynikiem tego na koniec roku 2010 byt wickszy przychdd osiagniety w ramach
sprzedazy produktéw reklamy zewngtrznej niz byt planowany. Na tej podstawie
mozna stwierdzi¢, ze decyzja podjeta w oparciu o sporzadzony biznesplan byta
decyzja optymalng i podnoszaca efektywnos¢ funkcjonowania spotki Omega,
ktérej wyniki widoczne s na poziomie zysku w ramach sprzedazy produktéw
poligraficznych i reklamy zewngetrznej.

Realizacja poszczegélnych dziatari uwzgledniona w planie finansowym,
nie bytaby mozliwa gdyby zarzad spétki Omega nie posiadal biznesplanu na naj-
blizsze trzy lata funkcjonowania spétki. Na podstawie narzedzia jakim jest biz-
nesplan, zarzad spétki Omega bedacy réwnoczesnie decydentem, posiadat mozli-
wo$¢ podejmowania decyzji optymalnych w danych warunkach, gdyz mial pelna
informacje i wiedz¢ o otoczeniu wewngtrznym, jak i zewngtrznym, a co za tym
idzie istniata mozliwo$¢ wyboru najkorzystniejszej decyzji, mozliwej do podjecia
w danych warunkach. Realizacja wszystkich dzialaii powiazanych z poziomem
finansowym przedsi¢biorstwa Omega, nastapita na podstawie biznesplanu oraz

dzialania te byly poprzedzone szczegbtowym procesem decyzyjnym.
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Biznesplan jest narzedziem wspierajacym procesy podejmowania decyzji.
Poprzez wykorzystanie planéw biznesowych mozna zaplanowa¢ dziatania powia-
zane z podejmowaniem optymalnych decyzji w danych warunkach, a tym samym
podnosi¢ efektywnos¢ funkcjonujacego przedsigbiorstwa. Biznesplan jest doku-
mentem zawierajacym analizy i oceny wszystkich obszaréw dziatalnosci przed-
sigbiorstwa w powiazaniu z otoczeniem, a podstawowym celem jest wypracowa-
nie bardziej optymalnych, efektywnych, racjonalnych i skuteczniejszych decyzji,
niz dotychczas byly podejmowane.

Bez wzgledu na definicj¢ organizacji jaka jest przedsi¢biorstwo, mozna
stwierdzié, ze najwazniejsze jest to, aby okresli¢ gléwny cel funkcjonowania dane-
go przedsigbiorstwa oraz punkt odniesienia, bedacy miernikiem podejmowanych
decyzji, wynikajacych z zalozenia osiagnigcia celu gléwnego. Podejmowanie de-
cyzji shuzy¢ ma zwigkszeniu efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa. Racjonal-
no$¢ celu nadaje kierunek oraz wyznacza zakres dziatai koniecznych do podjecia,
by osiagna¢ zalozony cel. Istotng role w osiagnieciu zalozonego celu, stanowi
jasno sprecyzowana misja i wizja funkcjonujacego przedsigbiorstwa. Podejmowa-
nie optymalnych decyzji, warunkujace osiagniccie zatozonego celu przez przed-
sigbiorstwo, wymaga wspélzaleznosci obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

Mozliwo$¢ osiagnigcia zalozonego celu funkcjonujacego przedsigbiorstwa,
uzalezniona jest od odpowiednio skutecznego planu jego realizacji. Biznesplan
powinien uwzgledniaé¢ zaréwno cele krétko jak i dlugoterminowe, aby na tej
podstawie mozliwe bylo podejmowanie decyzji optymalnych, zaréwno w przy-
padku dziatari operacyjnych, jak i strategicznych. Gléwnym powodem sporza-
dzenia biznesplanu dla funkcjonujacego przedsigbiorstwa jest dostarczenie dla
kadry zarzadzajacej informacji i wskazéwek, jak nalezy postgpowaé, aby osia-
gna¢ zalozone cele. Za posrednictwem narzedzia jakim jest biznesplan, mozna

dokona¢ szczegdtowej oceny oplacalnosci realizacji planowanych przedsiewzigé,
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jak réwniez plan biznesowy redukuje ryzyko niepowodzenia podjecia okreslo-
nych dziatan. Mozna stwierdzi¢, ze biznesplan jest dokumentem decyzyjnym,
zawierajacym informacje o obecnym stanie przedsi¢biorstwa, jak réwniez plan
dzialania i rozwoju na przysztos¢. Plany biznesowe sporzadzane sa w réznych sy-
tuacjach, jednak pewne jest to, ze zawsze musza spelnia¢ swoja role, jaka jest
optymalizacja podejmowanych decyzji. Biznesplan mozna réwniez okresli¢ jako
narzedzie wspomagajace rozwdj przedsigbiorstwa, jako rozbudowany system,
ktérego strukture tworza zaréwno plany funkcjonalne biezacej dziatalnosci jak
i strategie mozliwe do realizacji w dlugim okresie.

Optymalizacja proceséw decyzyjnych nierozerwalnie wiaze si¢ z optymaliza-
cja funkcjonujacego przedsigbiorstwa. Poprzez podejmowanie optymalnych de-
cyzji, decydent dazy do tego, aby przedsi¢biorstwo adaptowalo si¢, do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw otoczenia, a ponadto aby zmierzalo w kierunku optymalizacji,
aby tym samym zapewni¢ rozwéj tego przedsi¢biorstwa. Optymalizacja polega
réwniez na okresleniu zbioru efektywnych decyzji, badz tez na wyznaczeniu naj-
bardziej korzystnej decyzji. Efektywnos¢ organizacji, uzalezniona jest od efektyw-
nosci proceséw decyzyjnych, dlatego tak wazne jest, aby procesy podejmowania
decyzji opieraly si¢ na skutecznych narzedziach decyzyjnych, zwigkszajacych po-
wodzenie realizacji okreslonych dziatan.

Plan biznesowy mozna nazwa¢ wzorcem, ktéry mozliwy jest do osiagnie-
cia poprzez stosowanie okreslonych algorytméw i metod, wykorzystywanych
w procesie sterowania. Optymalizacja wzorca ma zapewni¢ adaptacje systemu,
a podejmowanie optymalnych decyzji, ma zapewni¢ rozwéj przedsi¢biorstwa
w niestabilnym, zmieniajacym si¢ otoczeniu. Istotne jest réwniez to, aby dokona¢
whasciwego wyboru modelu optymalizacyjnego, warunkujacego rozwéj danego
przedsigbiorstwa. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni dazy¢ do optymali-
zacji przedsicbiorstwa, a tym samym do optymalizacji proceséw wynikajacych
z funkcjonowania przedsi¢biorstwa, a zwlaszcza proceséw zwigzanych z podej-
mowaniem decyzji.

Biznesplan jest narzgdziem planowania proceséw, natomiast planowanie
powiazane jest z analiza proceséw informacyjno-decyzyjnych, w wyniku ktérych
podejmowane sa optymalne decyzje. Dokonanie wyboru optymalnej decyzji,
wiaze si¢ z ustaleniem takiej dopuszczalnej decyzji, przy ktérej funkeja celu osia-
gnie warto$¢ najkorzystniejsza. Podjecie optymalnej decyzji, powinno by¢ wspar-
te system i narzedziami wspomagajacymi procesy decyzyjne. Narzedzia wspieraja-
ce procesy podejmowania decyzji, takie jak wskazniki lub badania marketingowe
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i rynkowe, s zrédtem istotnych informacji dla potrzeb decyzyjnych i mozliwosci
dokonania wyboru optymalnej decyzji.

Dokonujac planowania poszczegélnych dzialan, istotne jest scharaktery-
zowanie poszczegdlnych pozioméw przedsigbiorstwa, aby nastgpnie mozliwe
bylo zdiagnozowanie i dokonanie oceny kondycji tego przedsi¢biorstwa. Cha-
rakterystyki przedsi¢biorstwa mozna dokona¢ w odniesieniu do regulatoréw:
zarzadzania, motywacyjnego, marketingowego oraz finansowego, ktére ukazujg
funkcjonowanie gtéwnych wspélzaleznych obszaréw dziatalnosci danego przed-
sigbiorstwa. Po dokonaniu charakterystyki poszczegélnych pozioméw, mozliwe
jest planowanie poszczegdlnych dziatari odnoszacych si¢ do konkretnych pozio-
méw, aby w wyniku podjecia optymalnych decyzji, usprawni¢ ich funkcjono-
wanie. Charakteryzujac poszczegdlne poziomy, mozliwe jest réwniez okrelenie
zachowan danego przedsigbiorstwa, co umozliwia dokonanie oceny, jako zacho-
wania pozytywnego badz tez negatywnego, ktére powinno wplynaé na planowa-
nie zmian w przedsi¢biorstwie.

Biznesplan jako narzedzie optymalizacji proceséw podejmowania decyzji,
powinien podnosi¢ efektywnos¢ i sprawnos¢ funkcjonowania, tak jak w opi-
sanym studium przypadku funkcjonowania spétki Omega. Na podstawie spo-
rzadzonego biznesplanu spétki Omega na lata 2010-2013, podejmowane byly
decyzje, ktére zostaly ocenione pod wzgledem skutecznosci, efektywnosci i opla-
calnosci. Plan biznesowy spétki Omega, umozliwit osobom zarzadzajacym spétka,
podejmowanie decyzji optymalnych w danych warunkach. Decyzje te przelo-
zyly si¢ na podniesienie efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa, co istotnie
wplynelo na osiagniecie zysku na koniec pierwszego roku po wprowadzonych
zmianach, na podstawie narzedzia jakim jest biznesplan. Dlatego tez jednoznacz-
nie mozna stwierdzi¢, ze biznesplan jest narzedziem optymalizacji proceséw
podejmowania decyzji.

Sporzadzona analiza SWOT stuzaca do wewngtrznej analizy przedsigbior-
stwa i jego otoczenia, w celu zoptymalizowania strategii zarzadzania przedsigbior-
stwem Omega, wskazuje na powodzenie realizacji poszczeg6lnych dziatan w ra-
mach podjetych decyzji na podstawie biznesplanu spétki Omega. Podejmowane
decyzje wynikajace z planu organizacji, motywacyjnego, marketingowego oraz
finansowego, istotnie wplywaja na podnoszenie skutecznosci funkcjonowania
sp6tki Omega, a tym samym na osiagniecie zatozonego celu jakim jest zysk na
koniec roku obrotowego.

Procesy podejmowania decyzji odgrywaja wazng role w zyciu codziennym
kazdego cztowieka. Kazdy projekt, przedsiewzigcie badz wprowadzenie zmiany
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nierozerwalnie wigze si¢ z planowaniem. Jezeli zalozone cele maja zosta¢ osia-
gniete, poprzez podjecie poszczegblnych dziatari wazne jest, aby opiera¢ si¢ na
narzedziu wspomagajacym procesy decyzyjne, jakim niewatpliwie jest biznesplan.
Sporzadzajac plan poszczegdlnych dzialan jeste$my w stanie konkretyzowaé kon-
cepcje dzialania, ustala¢ algorytmy, metody i sposoby osiagania zatozonych celéw
oraz kontrolowa¢ przebieg realizacji przedsiewzigcia.

Ciagly postep technologiczny, rozwdj gospodarczy oraz zmiany w réznych
sektorach i dziedzinach zycia, wymuszaja korzystanie z nowoczesnych, ale za-
razem skutecznych i coraz bardziej powszechnych narzedzi, aby dzialania byly
bardziej efektywne. Dlatego tak wazne jest, aby wykorzystywal pojawiajace si¢
szanse w kazdej dziedzinie Zycia, by adaptowa¢ si¢, do zmieniajacych si¢ warun-

kéw otoczenia, tym samym korzystajac z pojawiajacych si¢ nowych rozwiazan.
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W warunkach dynamicznych zmian gospodarczych skuteczne podejmo-
wanie decyzji stanowi jeden z kluczowych czynnikow sukcesu wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Niniejsza monografia podejmuje problema-
tyke biznesplanu jako narzedzia wspierajgcego optymalizacje procesow
decyzyjnych, ukazujac jego znaczenie zarowno w zarzadzaniu strate-
gicznym, jak i operacyjnym.

Publikacja taczy rozwazania teoretyczne dotyczace funkcjonowania
przedsiebiorstwa, planowania strategicznego i metod wspomagania
decyzji z analizg praktyczng opartg na studium przypadku spotki Omega.

Autorka przedstawia role biznesplanu w identyfikowaniu celow or-
ganizacji, ograniczaniu ryzyka, planowaniu rozwoju oraz ocenie efek-
tywnosci podejmowanych dziatan. Szczegdlng uwage poswigcono
zaleznosciom miedzy procesami planowania, analizg otoczenia przed-
siebiorstwa oraz wykorzystaniem narzedzi wspierajacych racjonal-
ne decyzje menedzerskie. Studium przypadku pozwala zweryfikowac
praktyczng uzytecznosc biznesplanu jako instrumentu doskonalenia
procesow zarzadczych i oceny przedsiewzie¢ gospodarczych.

Publikacja adresowana jest do pracownikow naukowych, studentow
kierunkow ekonomicznych i zarzadzania, przedsigbiorcow oraz mene-
dzeréw poszukujacych uporzadkowanego ujecia zagadnien zwigzanych
z planowaniem dziatalnosci przedsiebiorstwa i optymalizacjg procesow
decyzyjnych. Stanowi wartosciowe zrodto wiedzy dla wszystkich zain-
teresowanych wykorzystaniem biznesplanu jako narzedzia wspieraja-
cego efektywne zarzadzanie organizacja.
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