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ORGANIZACYJNE WYZNACZNIKI EFEKTYWNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA HANDLOWEGO

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja organizacyjnych wyznaczni-
kow efektywnosci przedsiebiorstwa handlowego. W tresci opracowania przedsta-
wiono wykladni¢ pojecia efektywno$¢ przedsigbiorstwa handlowego, a takze
czynniki oddzialywujace na jej poziom, ze szczegélnym uwzglednieniem czynnikéw
organizacyjnych.

Pojecie efektywno$¢ uzywane jest w réznych teoriach i koncepcjach dotyczacych
najczesciej dziatalnosci gospodarczej, w kontekscie jej oceny, czyli ustalenia
stopnia i zakresu pomys$lno$ci. Problematyka oceny dziatalno$ci gospodarczej jest
rozbudowana, a propozycje ocen sg zréznicowane w zalezno$ci od perspektyw
teoretycznych, badawczych przyjmowanych przez osoby tworzace lub podejscie
praktycznie stosujace. Rézne punkty widzenia, rézne przestanki i cele ocen
sprawiaja, ze pojawiaja sie liczne, niejednoznaczne okre$lenia efektywnosci.
Podstawowe roznice dotycza interpretacji stowa ,,efektywno$é” chociaz sposob
rozumienia wynika bezposrednio z ttumaczenia z j¢zyka lacinskiego ,,effectus” —
co oznacza skutek, rezultat. W literaturze spotyka si¢ okreslenie, ze efektywne
dzialanie to takie, ktdre jest skuteczne, wydajne, dajace pozytwne rezultatyl. Z
kolei ,,efektywno$¢” to pozytywny wynik, wydajno$¢, skutecznoséz

Odwotanie si¢ do tozsamo$ci pomiedzy ,.efektywnoscia” a ,,skutecznoscia”
pozwala sformutowaé wniosek, ze efektywno$¢ dotyczy oceny stopnia osiggania
celu uprzednio zalozonego. Jest to wyrazne zawezenie rozpatrywanego pojecia,
bowiem nie podejmujac polemiki dotyczacej kategorii celéw w dzialalnosci
gospodarczej i ich hierarchii, trudno orzec, ktére cele w zréznicowanej ich
zbiorowosci nalezatoby poddaé ocenie pod katem ich realizacji. Utozsamianie
efektywnosci ze skutecznoscia nie jest poprawne. Ex definitione, skuteczno$é
oznacza zblizania sie do zamierzonego celu, jego osiggania lub jedynie
umozliwienia®, Zachodzi zatem istotna rdznica pomiedzy skuteczno$ciag a
efektywno$cia. Podstawg oceny przy pomiarze efektywnosci sa rezultaty koncowe
dziatalnoS$ciniezaleznie od tego czy byly zamierzone, o ile wypadly pozytywnie, a nie
negatywnie?.

1 Stownik wyrazéw obcych. Warszawa PWN 1982, s. 132.

2 Stownik jezyka polskiego. Warszawa PWN 1978 t. 1, s. 516.

3J. Zieleniews ki, Organizacja | zarzadzanie. Warszawa PWN 1975 s. 223-240.

4T. Kotarbifdski, Niektére zagadnienia epistemologii pragmatyczne;j. Problemy efektywnosci
badaii naukowych. Warszawa 1971, s. 79.
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Efektywnosci nie mozna utozsamia¢ z prakseologicznie pojmowang korzystno-
Scia, ktdra okresla relacja cennosci wyniku uzytecznego (efektu) do cennosci
kosztows.

Zblizone sa natomiast pojecia efektywnosci i ekonomicznosci dzialan, ktéra
okresla si¢ stosunkiem cennosci wynikéw uzytecznych do cenno$ci kosztéw.
Pomimo znaczacej réznicy pomiedzy efektywnoscia a skutecznoscia i korzystno-
Scia, w wielu pracach nadal mozna spotka¢ sie z utozsamianiem ww. poje¢. Czgsto
uznaje si¢ takze tozsamo$é pojeé efektywnos$é (w rozumieniu ekonomicznos¢) i
sprawno$¢ w znaczeniu uniwersalnym. Sg to jeszcze konsekwencje obowigzujacego
do korica XIX w. a nie zweryfikowanego w pelni pogladu, ktéry upowazniat do
Zamiennego stosowania terminéw: sprawnoé¢ i efektywnos$¢. Sprawnos¢ okresla si¢
na gruncie prakseologii poprzez wskazanie jej réznych postaci. Méwimy, ze
dzialanie jest sprawniejsze im wiecej posiada waloréw sprawnosci, i im wyzszy maja
one stopieni®. W prakseologicznej teorii organizacji wyréznia si¢ dwa pojecia
Sprawnosci w ujgciu syntetycznym to ogol praktycznych waloréw dzialania
ocenianych pozytywnie (a wigc skuteczno$é, korzystnos$¢, ekonomiczno$é, a takze
Wwyr6znionych ze wzgledu na sposéb dzialania — prostota, preparacja, energi-
cznos¢, czystoéé, a ze wzgledu na efekty dzialalnosci - dokladno$¢ i udatnosc), aw
ujeciu uniwersalnym to kazdy z waloréw dobrej roboty z osobna.

W poczatkach XX w. zaczeto utozsamiaé efektywnos$¢ z kategoria iloSciowa
Wyrazong ilorazem. W zalezno$ci od rozwazanego odniesienia przedmiotowego,
efektywnosé zaczeto traktowad jako stosunek pomigdzy efektami a Srodkami, ktdre
byly niezbedne do ich osiagniecia, co znalazlo odzwierciedlenie w postaci m. in.
nastepujacych relacji ,,nakladéw do efektéw, wysitku do wyniku, wydatkéw do
dochodéw, kosztéw do osiagnigtego zadowolenia’. Potocznie stosuje si¢ relacje
odwrotne dla oceny efektywnoéci. Mozliwe logicznie s3 obydwa sposoby pomiaru
efektywnosci. W zaleznoéci od uporzadkowania cech charakteryzujacych dzialal-
nos¢, operuje sie albo efektywnoécia ilustrujaca: ,,wydajno$¢ nakladéw”, albo
»nakladochtonnos$¢” okreslonej dziatalnosci.

Zrelatywizowanie skutkéw osiaganych z tytutu okreslonych dziatan do $rodkéw,
ktére sa wydatkowane nie budzi watpliwosci, natomiast umozliwia poréwny-
walno$¢ réznych przedmiotowo efektywno$ci. Kolejne opracowania naukowe
Uzasadnialy potrzebe postugiwania si¢ w odniesieniu do dzialalnosci gospodarczej,
Pojeciami: efektywnos$¢ ekonomiczna w odréznieniu od efektywnoéci organiza-
cyinej. Ze wzgledu na réznorodne odniesienia przedmiotowe, mamy do czynienia
ze swoistg ,,eksplozja” interpretacji efektywnosci, w ktérych podstawowe jej czgsci
definicyjne, tj. naklady i efekty, zostaja okreslone szczegStowo poprzez wskazanie
wlasciwych dla danego rodzaju dzialalno$ci gospodarczej. W zastosowaniu do
okreslonych dziedzin dzialalnoéci gospodarczej formulowane sa wiasciwie dla
definicji efektywnosci ekonomiczne;j.

5. Zieleniewski, ibidem.
T. Kotarbiski, Traktat o dobrej robocic. Wyd. 6. Warszawa — Wroctaw - Krakéw - Gdarisk
1975, s. 104-105. 3
THA Simo n, Dziatanie administracji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach
administracyjnych. Warszawa PWN 1976, s. 318.
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Kolejne préby interpretacji efektywnosci ekonomicznej koncentrujg si¢ wokot
kategorii naktadéw i efektéw. Dowodem sg liczne prace podejmowane przez
naukowcow z Kraju i z zagranicy, (np. prace J. Cambella). Rezultatem dociekan
naukowych jest wiele koncepcji dotyczacych sposob6w mierzenia efektéw i
nakladéw, w wyniku czego sformulowano szereg miernikéw i formul matematy-
cznych, a takze koncepcji (co jest szczegdlnie wazne) okreslajacych cele, ktore
mogga stanowi¢ podstawe oceny.

Pojecie efektywnos$ci organizacyjnej, znacznie rzadziej rozpatrywane, odnosi si¢
do szeroko rozwazanych cech organizacji przedsi¢biorstwa. Przykladowo wg.
Heydebrandta konieczne jest rozwazenie nastepujacych cech: obejmujacych natu-
re 1 kompleksowos¢ organizacyjnego otoczenia i organizacyjnej autonomii, zwigza-
nychzcelemi struktura zadaniowa, dotyczacych zréznicowania wewnetrznej struk-
tury organizacyjnej i obejmujacych wymiary organizacyjnej kontroli i koordynacjié.

Efektywno$¢ organizacyjna utozsamiana jest przede wszystkim z efektywnoscig
sposobu zorganizowania sie danego podmiotu. W réznych definicjach efektywnosci
organizacyjnej nie akceptuje sie jej powszechnego rozumienia jako relacji efektow
do nakladéw. Wazny dla oceny efektywnosci organizacyjnej jest poziom realizacji
celéw przez organizacje¢, rozwazanych w kontekscie oczekiwan otoczenia.

Przytoczone wyzej, z koniecznosci niektére, sposoby definiowania efektywnosci
dzialalnoSci gospodarczej jednostki organizacyjnej dowodza braku calo$ciowej
koncepcji pojmowania, mierzenia i oceny jej poziomu. Majac na uwadze powyzsze
stwierdzenie przyjmuje sig, ze efektywnos$¢ w odniesieniu do kontretnej jednostki
organizacyjnej nie moze byé tylko stosunkiem efektéw do poniesionych z tytutu ich
pozyskania nakladéw, ale musi réwniez uwzgledniaé stopiefi, w jakim zostal
zrealizowany cel lub zbiér celéw. Oznacza to, ze efektywno$¢ jednostki
organizacyjnej (przedsigbiorstwa) jest tym wicksza, im mniejsza jest warto$¢
bezwzgledna réznicy pomiedzy stanem okre$lonym przez cel i stanem osiagnigtym
w wyniku podjetych dla jego realizacji dziatan. Podstawa pomiaru efektywnosci jest
zatem precyzyjne okreélenie celéw i stopnia ich realizacji a takze nakladow
niezbednych dla ich osiagniecia. Przyjecie takiej wykladni efektywnosci budzic
moze szereg watpliwosci majacych logiczne uzasadnienie. Przede wszystkim
problematyczna wydaje si¢ kwestia oceny stopnia realizacji celu badZ zbioru cel6w.
W odniesieniu do kazdej organizacji mozna wyrdzni liczne zbiory celéw, o
wewnetrznie zréznicowanej strukturze. Nie wszystkie cele mozna wyrazié
ilodciowo, a nawet w przypadku mozliwoéci skwantyfikowania celéw mierniki
sluzace ich pomiarowi najczesciej nie s ze soba poréwnywalne. Uwzglednienie
trudnoéci kwantyfikowania celéw i zapewnienie poréwnywalnosci ogranicza
mozliwosci pomiaru i oceny efektywnosci organizacji, nie oznacza to jednak
koniecznosci, w drodze implikacji zawezania interpretacji pojecia jedynie do
stosunku: efekty do nakladéw.

W zaleznosci od sformulowanych uprzednio celéw, Zrédiem miernik6w
charakteryzujacych efektywno$é organizacji beda wylacznie wielkosci ekono-

8 Por.E.Nalewajko, Niektdre teoretyczne ujgcia efektywnosci organizacyjnej. Studium literatury.
,»Organizacja i kierowanie” 1985 nr 1.
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miczne charakteryzujgce naklady i efekty lub takze wielkosci charakteryzujace
spoleczng akceptacje dzialalnosci i wykorzystanie znajdujacych sie w dyspozycji
zasob6w materialnych i ludzkich.

‘POWyiszq interpretacje efektywnos$ci jednostki organizacyjnej (przedsie-
biorstwa) mozna okresli¢ jako definicje sensus largo i jest ona zblizona do definicji
Sprawnosci (ale jej nie wyczerpuje). Efektywno$¢ sensu stricto, ex post okresla
relacja pomigdzy uzyskiwanymi wynikami i nakladami potrzebnymi do ich
Uzyskania a ex anfe efektywno$¢ jest relacja pomiedzy celem dzialalnosci a
przewidywanym dla jego osiagniecia $rodkami.

’W znaczeniu sformulowanym wyzej przedsigbiorstwo handlowe jest efektywne
Wowczas gdy ralizuje uprzednio zalozone cele (polemika moze dotyczy¢ faktu czy
musz3 to by¢ w warunkach samodzielnosci cele spoleczne akceptowane), uzyskuje
nad\fvkaf; dochodéw nad poniesionymi kosztami, umozliwiajaca samofinanso-
Wanie.

Podobnie jak w innych przypadkach kategoria celu badz zbioru celéw jest
dyskusyjna. Polemika dotyczy sformutowania celu nadrzednego, celéw szczegdlo-
wych i okreélenia wzajemnych zwigzkéw hierarchicznie uporzadkowanych.

Kazde przedsigbiorstwo handlowe stanowi wzglednie samodzielny podmiot w
zbiorowosci jednostek gospodarczych jaka jest gospodarka narodowa, ktérej
charakterystycznymi cechami jest realizowanie nadrz¢dnych celéw ogélnospo-
!Ccznych W oparciu o majatek ogélnospoleczny. Spéjnos¢ dziatalnosci wszystkich
Jednostek gospodarczych zapewnia system zarzadzania wykorzystujacy réznoro-
dne $rodki i instrumenty’. W zwigzku z powyzszym okreSlenie celu(éw)
Przedsiebiorstw handlowych wymaga ich rozwazenia na plaszczyZnie regulacyjne;j'®.
Narz’@dziowy aspekt systemu zarzadzania handlem i przedsi¢gbiorstwami handlo-
Wymi, precyzujacy mierniki pracy, parametry, reguly dzialalnosci okresla takze cele
Przedsigbiorstw. Odpowiednia konstrukcja narzedzi systemu zarzadzania powinna
Zapewni¢ spdjnosé celéw ogdlnospolecznych z celami przedsigbiorstw. Oceny
efektywnosci przedsiebiorstw handlowych dokonuje si¢ poprzez wykorzystanie
Operacjonalizacji zbioru cel6w w zestaw miernikéw szczegétowych charakteryzuja-
Cych stopien ich realizacji, a takze wykorzystanie miernikéw odzwierciedlaiacych
Ponoszone naktady.

Czynniki ksztaltujgce efektywno$é przedsigbiorstwa handlowego

Rozwazajac problematyke efektywnoséci przedsigbiorstwa handlowego, nie
Sposéb pominaé kwestii uwarunkowan jej poziomu. Kazde przedsigbiorstwo
handlowe, podejmujac dzialalno$é w zakresie posrednictwa pomi¢dzy sfera podazy
1Spozycia (zuzycia), stanowi kolejne ogniwo w strukturze gospodarki narodowej.

Zwiazku z powyzszym na dzialalno$é przedsi¢biorstwa wplywaja wszystkie
B S

B.Urbanowska-S oj ki n, Zarzadzanie handlem w systemie gospodarki narodowej. Referat
Wygioszony na kolokwium polsko-niemieckim. Baranowo 1987.

VAMichala k, Zarzgdzanie przedsigbiorstwm handlowym na zasadach rozrachunku
gospodarczego w planowo regulowanej gospodarce. AE seria II z.90. Poznar 1986, s. 27.
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uwarunkowania determinujace funkcjonowanie makrosystemu — gospodarki
narodowej.

Efektywno$¢ przedsigbiorstwa handlowego, w zakresie obserwowanych mierni-
kéw nie jest wielkoscig stalg. Osigganie efektywnosci w dzialalno$ci przedsigbior-
stwa handlowego jest procesem, na ktérego przebieg oddzialywuje wiele przyczyn.

Uwzgledniajac podstawowe Kryteria klasyfikacji — Zrédlo pochodzenia, mozna
WW. przyczyny podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne!l. Z kolei biorac pod uwage
mozliwosci przedsi¢biorstwa handlowego w zakresie ich ksztaltowania, mozna
wyréznic€ czynniki o charakterze niezaleznym i zaleznym. Cze$¢ przyczyn wplywa w
sposéb stymulujacy, inne w sposéb destymulujacy na poziom efektywnosci
przedsigbiorstwa handlowego, w wyréznionym znaczeniu sensus largo i sensu
stricto. Mozliwo$ci wplywania przedsiebiorstwa handlowego na przebiegi i sil¢
oddzialywania uwarunkowan jest w znacznym stopniu zréznicowany. Mozna
przyja¢, ze przyczyny, ktérych Zrédiem pochodzenia jest otoczenie, a wiec
oddzialywujace z zewnatrz, w niewielkim stopniu moga by¢ ksztaltowane przez
przedsigbiorstwo i maja charakter egzogenny. Natomiast wszelkie uwarunkowania
wewnetrzne dzialalno$ci przedsigbiorstwa moga stanowi¢ potencjalne Zrédla
efektywnosci.

Zewnetrznych uwarunkowan efektywnosci przedsigbiorstwa handlowego nalezy
poszukiwaé w jego otoczeniu i kregu zewnetrznym!2. Stanowig one swoiste ramy, w
ktérych podejmuja dzialalno$é przedsiebiorstwa handlowe i ktére narzucaja
spos6b zachowania na rynku.

Dla celéw niniejszego opracowania szczegdlne znaczenie mieé bedzie uporzad-
kowanie uwarunkowan zewnetrznych wg Kryterium przedmiotowego zakresu
determinacji. Majac na uwadze powyzsze, mozna wyréznié:

— grup¢ czynnikéw okreslajacych i ksztaltujacych oczekiwania spoleczne
dotyczace oferty towarowo-uslugowej przedsigbiorstwa handlowego, jest to tzw.
grupa czynnikéw popytotwérczych;

— grupe czynnikéw zewnetrznych okreslajacych mozliwo$ci stworzenia oferty
towarowo-ustugowej przez przedsigbiorstwo handlowe, jest to tzw. grupa
czynnikéw podazowych;

— grupe czynnikéw o charakterze regulacyjnym, wynikajacych z elementéw
skladowych systemu zarzadzania handlem i przedsiebiorstwami handlowymi.

Kazda z ww. grup czynnikéw ma charakter zlozony a ich oméwienie przekracza
mozliwo$ci ninicjsz;gyr opracowania. Warto jednak zwrdci¢ uwage chociaz na
niektére z nich, jak sie wydaje, szczegdlnie istotne dla poziomu efektywnosci
przedsigbiorstwa handlowego. Omawianie w pewnej kolejnosci wyszczegdlnionych
wyzej determinant nie stanowi bynajmniej o ich hierarchii wewngtrznej. Jak

11 Przyczyna to czynnik wplywajacy w sposéb konieczny lub przypadkowy, bezposrednio lub posrednio
na dane zjawisko jako swdj skutek. Encyklopedia powszechna. T. 3. Warszawa PWN. T. 3 s. 738.

12 Wykorzystano nomenklaturg B. Wawrzyniaka, ktéry wyréznit Srodowisko dziatania przedsigbiorstwa
handlowego, z jego podziatlem na materialne i niematerialne, a nast¢pnie dokonat podziatu tego pierwszego
na otoczenie (tj. zbiér tych wszystkich podmiotéw, z ktérymi przedsigbiorstwo handlowe ma powigzania
bezposrednie) i na krag zewnetrzny (tj. zbidr tych wszystkich podmiotéw z ktérymi tgczg przedsigbiorstwo
handlowe powigzania posrednie).
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dotad nie przeprowadzono hierarchizacji zewnetrznych determinant efektywnosci
Przedsigbiorstwa handlowego, a ich analiza ma charakter jako$ciowy poparty
€gzemplifikacjami.

Pierwsza grupe zewnetrznych uwarunkowarn stanowia czynniki popytotwércze,
ktére przesadzaja o oczekiwanych parametrach oferty towarowo-ustugowej w prze-
d'si¢biorstwach handlowych. Czynniki zaliczane do tej grupy w minimalnym zakre-
Sie poddajg si¢ ksztaltowaniu przez przedsiebiorstwa handlowe. Mozliwosci prze-
dsigbiorstwa ograniczaja sie do réznych metod i techniki oddzialywania na nabyw-
Cow, umozliwiajacych wyzwolenie, zmiane lub oslabienie okre$lonego popytu. Sku-
tecznos¢ tego typu oddzialywania uzalezniona jest od wielu czynnikéw, ale przede
wszystkim od okre$lonych warunkéw rynkowych. Nie ulega watpliwosci, ze popyt
na okreslone dobra i ustugi stanowi czynnik sprawczy poziomu efektywnosci prze-
dsigbiorstwa, i z tego powodu powinien by¢ zawsze przedmiotem zainteresowania.

Do drugiej grupy zaliczono czynniki zewnetrzne okreslajace mozliwosci
Stworzenia oferty towarowo-ustugowej przez przedsiebiorstwo handlowe. Wérod
nich na uwage zasluguja rozmiary i struktura masy towarowej oferowanej przez
dostawcéw, jej jakosé, dopasowanie do zglaszanego popytu, a takze mozliwosci
pozyskania sktadnikéw bazy materialno-technicznej, i ludzi warunkujacych
wlasciwy poziom ustugi handlowej. Czynniki zaliczane do tej grupy maja
Podstawowe znaczenie dla poziomu efektywnosci poniewaz kazde niedomaganie w
Zakresie oferowanej wielkosci i struktury masy towarowej, a takze braki w
Wyposazeniu technicznym przedsiebiorstw handlowych i w zatrudnieniu, rzutujg
Szczegdlnie dotkliwie na jej poziom.

Paradoksalne jest to, ze w sytuacji szczegélnie niskiej efektywnosci handlu i
Przedsigbiorstw handlowych, wynikajacych przede wszystkim z warunkéw rynko-
Wych, mozna wskazaé wiele przykladéw $wiadczacych o negatywnym wplywie na jej
Poziom szeroko rozumianych instrumentéw systemu zarzadzania. Luki w systemie
uregulowan prawnych, nieprecyzyjnos$¢, niestalo$é zasad funkcjonowania, nad-
mierna formalizacja dzialalnosci przedsiebiorstw handlowych, zasady gospodarki
finansowej, a takze inne przyczyny determinuja poziom efektywnosci. Z punktu
Widzenia ekonomicznego szczegélnie dotkliwe dla przedsiebiorstw handlowych sa
Zmiany w zakresie systemu ekonomiczno-finansowego, a takze akcyjnos¢ szeregu
Przedsiewzie¢¢ inicjowanych przez Centrum.

WyszczegSlnione wyzej grupy czynnikéw oddzialywujacych na efektywno$é
Przedsigbiorstw handlowych, stwarzaja pewne ramy, w ktérych jednostki organiza-
Cyjne podejmujg dziatalno$¢ w przedmiotowym zakresie.

W wyszczegdlnieniu determinant efektywnosci przedsigbiorstwa handlowego
nie moze, dla pelnej ich inwentaryzacji, zabrakna¢ uwarunkowan wewnetrznych. W
Procedurze identyfikacji wewnetrznych uwarunkowan efektywnosci, pc !stawowe
Znaczenie ma udzielenie odpowiedzi na pytanie — jakie cechy przedsiebiorstwa, w
jakim zakresie przedmiotowym dzialalnodci stanowia potencjalne i faktyczne
determinanty jej poziomu.

Wsrdéd podstawowych cech charakteryzujgcych przedsiebiorstwo handlowe,
bedacych réwnoczesnie podstawa ich klasyfikacji znajduje sie min: rodzaj
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realizowanych zadan i zakres przedmiotowy dziatalnosci, wielko$¢ przedsi¢bior-
stwa wyrazona liczbg zatrudnionych pracownikéw, wartoscia zaangazowanego
majatku, zakres terytorialny dzialalnosci, forma organizacyjna przedsigbiorstwa,
system powiazan z jednostkami organizacyjnymi otoczenia oraz system organizacji
wewngetrznej. Wszystkie te cechy przedsiebiorstwa handlowego, moga stanowic
zaréwno czynniki stymulujace lub destymulujace efekty dzialtan, jak i ponoszone
wielkosci naktadow.

W aktualnych uregulowanich prawnych dotyczacych funkcjonowania przedsie-
biorstw w systemie gospodarki planowo-regulowanej, w warunkach samodzielno$ci
i samofinansowania tych jednostek, wszystkie ww. cechy organizacji handlowych sa
rezultatem zindywidualizowanych decyzji. Ustawy regulujace dzialalno$¢ przedsig-
biorstw, w tym przedsiebiorstw handlowych, pozostawiajg znaczny zakres samo-
dzielnos$ci dotyczacy formulowania celéw i warunkéw realizacji, z zastrzezeniem
znaczacego wplywu uwarunkowan po stronie podazy, popytu i wynikajacych z
systemu zarzadzania handlem.

Elementami taczacymi wszystkie czynniki wytwdrcze w procesie realizacji celéw
s czynniki ($rodki) organizacyjne. Stanowig one takze charakterystyki typow
przedsiebiorstw handlowych majac charakter wewnetrznych uwarunkowan ich
efektywnosci, a zatem mogg by¢ potencjalnym Zrédiem rezerw w tym zakresie.

Organizacyjne uwarunkowania efektywnos$ci
przedsigbiorstw handlowych

Rola czynnikéw organizacyjnych w przedsigbiorstwach sprowadza sie do inte-
growania nie tylko czynnikéw wytwdrczych w procesie realizacji zadan spoleczno-
gospodarczych, ale takze podmiotdw zewng¢trznych, na rzecz ktérych dziatalnos$é
jest prowadzonai tych, ktérzy w niej wspdtuczestnicza. Ze wzgledu na postulowana
rol¢ ogdlna jaka pelni¢ powinny czynniki organizacyjne w przedsigbiorstwie mozna
dokona¢ identyfikacji zakreséw ich oddzialywania waznych dla jej spelnienia
poprzez zapewnienie:

— wlasciwej organizacji wewne¢trznej, tj. doboru komdrek organizacyjnych i
uksztaltowania optymalnych powigzan hierarchiczno-funkcjonalnych;

— optymalnych dla przedsigbiorstwa powigzan organizacyjnych z jednostkami
organizacyjnymi otoczenia np. jednostkami produkcyjnymi, innymi przedsi¢bior-
stwami handlowymi i ustugowymi, jednostkami obslugi finansowej, organami
wladzy terenowej itd;

— utrzymania pracownik6w w daleko idgcej integracji wewnetrznej w zespotach
pracowniczych, a takze zapewnienie wlasciwego poziomu identyfikacji praco-
wnikéw z celami przedsi¢gbiorstwa;

— poprawnych stosunkéw z jednostkami otoczenia poprzez zgodno$¢ celéw
wlasnych — wewnetrznych i zewnetrznych (public relation);

— optymalnej procedury podejmowania decyzji i metod oddzialywania na
podwladnych;
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— wlasciwego systemu informacyjnego;

— otwartos$ci na postep organizacyjno-techniczny.

Wymienione wyzej zakresy przedmiotowe oddzialywania na efektywno$é
Przedsigbiorstwa handlowego, stanowia podstawe analltycznego wyodrebnienia
Srodkéw organizacyjnych. OkreSlenie ,,$rodki organizacyjne” uzywa sie dalej
Zamiennie z okresleniami: czynniki, wyznaczniki i uwarunkowania organizacyjne®3.

Podstawowa role czynnikéw organizacyjnych upatrywaé nalezy w ich determinu-
Jacym wplywie na przebieg realizacji zadan czyli na uzyskiwane efekty jak i tez na
ponowne z tego tytulu naklady. Wplyw moze mie¢ charakter bezposredni lub
posredni. Istotna dla okreslenia sily zwiazku i zakresu wplywu na efektywnos¢ jest
cecha $rodkéw organizacyjnych dotyczaca ich niemierzalnego charakteru. Zacho-
dzi trudnos¢ operacjonalizacji srodkéw organizacyjnych w zmienne szczegélowe i
ich wyrazenia w postaci miernikéw, a tym samym trudnos$¢ kwantytatywnego
Przedstawienia sily zwigzku.

Srodki organizacyjne wyodrebnione na podstawie analizy potencjalnych
Obszaréw determinacji, w aspekcie ich znaczenia dla efektywnosci sensus largo i
Sensu stricto maja charakter agregatowy. Ponizej zostang wyszczegélnione
elementy w ramach poszczeg6lnych Srodkéw organizacyjnych zastugujace nauwage
Z¢ wzgledu na ich role dla realizacji celéw i ponoszonych z tego tytulu nakladéw.

Oddzialywanie na pracownikéw po to, aby zapewnié ich pozytywna motywacje do
Pracy, integracje w zespolach pracowniczych a takze optymalny poziom identyfi-
kacji z przedsigbiorstwem i jego celami stanowi niezbedny warunek organizacyjny
realizacji podejmowanych zadan. Zachodzi bowiem prosta werbalnie zalezno$c,
Wyrazona nastepujacym stwierdzeniem, im bardziej pracownicy uznajg cel
Przedsiebiorstwa za swdj i silnie skorelowany z ich celami indywidualnymi, im w
korzystniejszych stosunkach miedzyludzkich funkcjonuja tym ich udzial w
realizacji cel6w przedsiebiorstwa jest efektywniejszy!4.

Zapewnienie identyfikacji celéw indywidualnych i grupowych nie jest proble-
mem prostym. Konieczne jest odwolanie si¢ do motywow sterujgcych zachowaniem
si¢ czlowieka przy podejmowaniu pracy i jej kontynuowaniu. Kazdy pracownik
Przedsigbiorstwa stanowi uksztaltowang osobowosc¢, posiada okreslone wyksztat-
Cenie i zyje w pewnych warunkach socjalno-bytowych. Podejmujac decyzje o
Zatrudnieniu si¢ a dalej wykonujac prace, kieruje si¢ okreslonymi motywami,
Wchodzacymi w skiad danego wzorca motywacyjnego’s. Majac na uwadze motywy
Sterujace postepowaniem czlowieka, przedsiebiorstwo musi wykorzystac réznego
rodzaju $rodki zapewniajace pozyskanie pracownika. Wsrod nich niewatpliwie

1Bw dostownym thumaczeniu $rodki organizacyjne to to, co umozliwia, utatwia i determinuje dziatanie,
sposdb, metodg, czynniki —  to przyczyny wywotujace skutek, oddziatywujace, warunkujgce, warunki — to
czynniki, od ktérych uzaleznione jest cos. Stownik jezyka polskiego. Warszawa PWN 1981, t. 1, 5. 350, t. 3 5.
455, 660.

14 Koncepcj¢ integracji zatogi poprzez zwigzek celéw indywidualnych z celami grupowymi i
Przedsigbiorstwa przedstawia J. Humble Por. J. H u m b 1 e, Zarzgdzanie przez okre$lenie celéw.
Warszawa PWE 1971.

I5pPor.B.Czarniawska, Motywacyjne problemy zarzgdzania. Warszawa PWN 1980, s. 22-23;
X.Gliszczyiska, Motywacja do pracy. Biblioteka Nauki o Pracy. Warszawa KiW 1981, s. 54-70.
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niedoceniang ich cz¢s$¢ (ze wzgledu na podstawowa role $rodkéw ekonomicznych)
stanowig Srodki organizacyjne. Na uwage zastuguja, ze wzgledu na ich range dla
pracownikow: rdzne formy organizacyjne udzialu pracownikéw w kierowaniu
przedsigbiorstwem, z uwzglednieniem zréznicowanego udziatu i roli w poszczegél-
nych fazach procesu decyzyjnego, rézne formy organizacyjne pracy zespolowej i
kontaktéw mi¢dzyludzkich. Rozwigzania organizacyjne w zakresach wyréznionych
wyzej pozwalaja w mniejszym lub wigkszym stopniu zaspokoi¢ odczuwane przez
pracownik6w potrzeby, zaliczane do kategorii potrzeb wyzwolonych i zaspokaja-
nych w §rodowisku pracy. Z drugiej strony delegowanie uprawnien do podejmo-
wz'm‘ia decyzji na rzecz pracownikéw sprzyja przyblizeniu procesu decyzyjnego do
miejsc zaistnienia sytuacji decyzyjnych.

Zrédla efektywnosci przedsiebiorstwa tkwig w przebiegu procesu decyzyjnego —
tj. wykorzystanych metodach podejmowania decyzji podziale kompetencji,
kwalifikacjach kadry kierowniczej. Na szczeg6lng uwage w tym zakresie zastuguja
informacyjne podstawy podejmowania decyzji. Jakos$¢ procesu decyzyjnego zalezy
wprost od roli, jakg pelni w przedsiebiorstwie system informacyjny. Bezposredni
zwiazek jest konsekwencja uwarunkowania kazdej fazy procesu decyzyjnego od
jakosci informaciji, w sensie jej kompletnosci, poréwnywalnosci i aktualnosci. W
strukturze organizacyjnej system informacyjny stanowi podsystem systemu
kierowania a jego funkcje o charakterze ustugowym narzecz systemu nadrzednego,
s3 pochodnymi w stosunku do funkcji podstawowej dotyczacej informacyjnego
zabezpieczenia proceséw decyzyjnych. Nie wymaga udowodnienia teza, ze
prawidlowa organizacja systemu informacyjnego tj. struktura wezléw informacyj-
nych, informacyjno-decyzyjnych, strumieni i kanaléw informacyjnych oraz zape-
wnienie wlasciwych §rodkéw technicznych (umozliwiajacych gromadzenie danych i
informacji, przesylanie i 1aczno$¢ wewnetrzng z jednostkami otoczenia, a takze
przetwarzania i przechowywanie informacji) warunkuje przebieg proceséw
kierowania i zwigksza ich efektywno$¢. Miara sprawnodci dzialania kazdej
organizacji, w tym przedsiebiorstw handlowych jest szybko$¢ dostosowania sie do
zmian zachodzacych w otoczeniu, a te szybko$¢ moze zapewnié jedynie system
informacyjny.

Zachowanie sie czlowieka (ludzi) w procesie pracy, przebieg proceséw realnych i
regulacyjnych dotyczacych realizacji celow przedsigbiorstw odbywa si¢ w okre$lo-
nych ramach formalnych stworzonych przez organizacje wewngtrzna. Spos6b
wewnetrznego zorganizowania powinien byé wyborem optymalnej struktury
rozumianej jako uktad komdrek organizacyjnych o wyszczegdlnionych zakresach:
obowiazkéw odpowiedzialno$ci i uprawnien i wzajemnych powigzaniach pomiedzy
nimi. Struktura organizacyjna powinna by¢ poddawana cz¢sciej analizie z punktu
widzenia jej adekwatno$ci do wymagan stawianych przez szybko zmieniajace sie
otoczenie. Zmiany zachodzace w otoczeniu powinny stymulowaé procesy
reorganizacyjne. Nadrzednym cclem procesow reorganizacyjnych jest stworzenie
lepszych niz dotychczas warunkéw organizacyjnych do realizacji zadan. System
organizacji wewnetrznej stwarza mniej lub bardziej korzystne warunki realizacji
zadan. Formalizacja dzialalno$ci poszczegdlnych czgéci organizacyjnych narzuca
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bOVYiem okreslony uklad powiazan hierarchicznych i funkcjonalnych, i likwiduje
mozliwos$¢ fakultatywnego zachowania poszczegélnych komérek organizacyjnych.
Nadmierna zatem formalizacja dzialalnoéci w przedsi¢biorstwie moze utrudniaé
Sprawny przebieg realizacji celéw, a nawet powodowaé ponoszenie dodatkowych
nakladéw. Z kolei niedostateczny poziom formalizacji, pozwalajacy na duza
SWobode pracownikom w wykonywaniu zadan, bedzie Zrédlem efektywnosci
Przedsigbiorstwa wéwczas, gdy reprezentuja oni odpowiedni poziom identyfikacjiz
Przedsigbiorstwem, poziom internalizacji celéw i integracji wewnatrz zespoléw
Pracowniczych. ;

Dla kazdego przedsigbiorstwa funkcjonujacego w okreslonych warunkach
Iynkowych istnieje optymalny przy danych cechach wewnetrznych, system
Organizacji i zakres formalizacji. Kazde przedsigbiorstwo powinno zadbaé o taki
wlasnie system organizacji wewnetrznej i powigzan z jednostkami organizacyjnymi,
ktéry stworzy warunki do realizacji cel6w i osiagania najkorzystniejszego ukladu
Pomig¢dzy nakladami i efektami.

W procesie dochodzenia do optymalnych rozwiazan w zakresie organizaciji
Wewngtrznej przedsiebiorstwa, podstawowa role pelnié¢ powinien postep organiza-
Cyjno-techniczny. Moze on dotyczyé w warunkach przedsiebiorstwa handlowego:
metod organizacji pracy, metod podejmowania decyzji ksztaltowania powigzan
Pomiedzy wszystkimi komdrkami, technologii wytwarzania ustug. Otwarto$¢ na
Postep organizacyjno-techniczny, wdrazanie nowych rozwiazan organizacyjno-
technicznych stanowi podstawowy warunek wzrostu efektywnosci przedsiebiorstw
handlowych, w znaczeniu przyjetym w niniejszym opracowaniu.

Konkuldujac dotychczasowe rozwazania, nalezatoby stwierdzic:

Po pierwsze — rozpatrywanie efektywnosci przedsiebiorstwa handlowego nie tylko
Sensu stricto, jako relacje efektéw i nakladéw, ale réwniez w kontekscie realizacji
uprzednio zalozonych celéw wzbogaca pojecie efektywnosci. Przeprowadzenie
oceny dzialalno$ci przedsiebiorstwa handlowego uwzgledniajacej efektywnoscé
Sensus largo napotyka dodatkowe problemy zwigzane z pomiarem stopnia realizacji
celéw uprzednio zalozonych.

Po drugie — efektywnos¢ przedsiebiorstwa handlowego nie jest wielkoscig stala,
mozna ja rozpatrywaé w odniesieniu do caloksztattu dziatalnosci lub poszczegdl-
nych zakreséw przedmiotowych.

Po trzecie — na poziom efektywnosci ogdlnej przedsigbiorstwa handlowego i
efektywnosci czastkowe oddzialywuje szereg przyczyn zewnetrznych i wewne-
trznych, ktére tylko w pewnym zakresie moga by¢ ksztaltowane przez przedsigbior-
Stwo, i wykorzystywane jako Zrédla, rezerw efektywnosci.

Po czwarte — podstawowym Zrédlem rezerw wewnetrznych efektywnosci przedsie-
biorstwa (ogdlnej i czastkowych) s3 organizacyjne podstawy dzialalnosci, ktére
Wyodrebnione w postaci pojeé agregatowych nazwanych $rodkami, czynnikami
Organizacyjnymi.

Po pigte — érodki organizacyjne stanowia Zrédlo zwiekszenia efektéw Ilub
obnizania nakladéw na skutek: lepszej organizacji wewnetrznej i systemu powigzan
Z jednostkami organizacyjnymi otoczenia, zadbania o realizacje potrzeb praco-
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wnikéw, w tej ich czesci, ktére moga byé zaspokajane z tytutu pracy i w czasie pracy,
zadbanie o odpowiedni poziom internalizacji celéw i identyfikowania sie
pracownikow z przedsigbiorstwem, a takze poprzez integracje wewnatrz zespoléw
pracowniczych, ponadto zadbania o doskonalenie metod podejmowania decyzji i
systemu informacyjnego, a takze przyjecia orientacji kierownictwa i zalogi
przedsi¢biorstwa na postep organizacyjno-techniczny.

Po szoste — doskonalenie §rodkéw organizacyjnych nie wiaze si¢ z ponoszeniem

nakiadéw, a pozwala zwigksza¢ efekty, a zatem i efektywno$¢ przedsiebiorstwa
handlowego.

Elzbieta URBANOWSKA-SOJKIN

Organisational Determinants of Efficiency in a Trade Enterprise

(Summary)

Efficiency of a trade enterprise is dependent upon a number of factors. Their influence on the level
of efficiency may be stimulating or nonstimulating.

Undoubtedly organizational factors are rarely observed determinants of the level of efficiency in a
trade enterprise. Their source is the techno-organisational and social basis of their activity. The most
important factors which influence the efficiency of a trade enterprise are: internal organisation, the
system of links with the units of environment, methods of management, information system and
wareness of techno-organisational progress.

The possibility of increasing efficiency of an enterprise through improvement of techno-
organisational base is rarely observed in practice. This is explained by unquantifiable character of the
relation between organisational factors and efficiency. Hence, the complex (theoretical-practical)
process of research into organistational conditions of efficiency in an enterprise seems to be justified.




