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1. Wstep

Wozrastajaca ztozono$¢ i dynamika otoczenia wymuszaja na przedsiebiorstwach
koniecznosé¢ implementacji nowoczesnych metod i technik zarzadzania, pozwala-
jacych na elastyczne dopasowywanie sie do zachodzacych zmian. Jedna z sit
napedowych owych zmian jest zjawisko globalizacji. Rozpatrujac wplyw globali-
zacji na proces implementacji nowoczesnych metod i technik zarzadzania, warto
postawic¢ pytanie: czy globalizacja w takim samym stopniu wplywa na poziom
wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadzania w réznych parstwach?

Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy poréwnawczej wynikéw poste-
powania badawczego nakierowanego na identyfikacje i ocene stopnia wykorzy-
stania nowoczesnych metod i technik zarzadzania w polskich i rosyjskich przed-
siebiorstwach. Prezentowane w artykule wyniki badan sa czescia szerszego projek-
tu zmierzajacego do identyfikacji zmian zachodzacych w procesie zarzadzania w
przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce, Rosji, Rumunii i na Wegrzech.

2. Metodyka postepowania badawczego

Identyfikacja stopnia wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadza-
nia w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach zostata przeprowadzona przy
wykorzystaniu kwestionariusza ankietowego, zawierajacego pytania odnoszace si¢
do czternastu metod i technik zarzadzania, ktére na podstawie analizy literatury
przedmiotu i przeprowadzonych badan pilotazowych zostaly uznane za najbar-
dziej reprezentatywne dla nowoczesnie zarzadzanych przedsiebiorstw. W procesie
postepowania badawczego dokonano identyfikagji:
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e istniejacego stanu w zakresie wykorzystania nowoczesnych metod i technik
zarzadzania,

przestanek wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadzania,

efektow wdrozen nowoczesnych metod i technik zarzadzania,

barier wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania,
prognozowanych kierunkéw zmian wdrazania nowoczesnych melod i technik
zarzadzania.

Wypemnienie kwestionariusza ankietowego polegalo na zaznaczeniu twierdza-
cej badZ przeczacej odpowiedzi na sformutowane pytanic lub tez, w niektérych
przypadkach, na udzieleniu odpowiedzi opisowej. Ze wzgledu na mozliwosé
niewlasciwej interpretacji poje¢ we wprowadzeniu do kwestionariusza ankietowe-
go zamieszczono syntetyczne charakterystyki poszczegélnych metod i technik
zarzadzania.

Z postepowania badawczego wylaczono dwie kategorie przedsiebiorstw. Po
pierwsze, badaniami objeto wylacznie organizacje nastawione na realizacj¢ wyniku
finansowego. Przyjecie powyzszego zalozenia spowodowane bylo spostrzezeniem,
ze przedsiebiorstwa funkcjonujace w warunkach gospodarki rynkowej sa w wiek-
szym stopniu podatne na implementacje nowoczesnych metod i technik zarzadza-
nia. Po drugie, badaniami objeto wylacznie przedsiebiorstwa duze, zatrudniajace
powyzej 99 pracownikéw. W postepowaniu badawczym przyjeto bowiem hipote-
ze, pozytywnie zweryfikowana w trakcie realizacji badani pilotazowych, o wy-
ksztalceniu si¢ pozytywnej zaleznosci pomiedzy wielkoscia przedsigbiorstwa a
stopniem wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadzania. Ograniczony
poziom wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadzania w mikroprzed-
siebiorstwach, przedsiebiorstwach matych i srednich mozna wyjasni¢, odwotujac
si¢ do mozliwych do zdyskontowania korzysci wynikajacych z implementacji tego
typu rozwiazan.

Zastosowany sposob realizacji postepowania badawczego w Polsce i w Rosji
byt odmienny, jednakze zasadniczo nie miato to wptywu na uzyskane wyniki:

* W Polsce badania przeprowadzono, wysylajac kwestionariusz ankietowy za
posrednictwem poczty — do 533 podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych

w systemie REGON w wojewddztwie wielkopolskim skierowano ankiete, a

zwrotnos¢ z takiego dziatania wyniosta 18% (otrzymano 96 prawidlowo wy-

petnionych ankiet).

¢ W Rosji kwestionariusze ankietowe zostaly skierowane bezposrednio do stu-
chaczy studiéw podyplomowych i 0s6b wspélpracujacych z Instytutem Zarza-
dzania Rosyjskiej Akademii Nauk, a liczba pozyskanych w ten sposéb ankiet

wynosita 85.
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3. Nowoczesne metody i techniki zarzadzania
— identyfikacja stanu istniejacego

Analiza danych dotyczacych poziomu wykorzystania nowoczesnych metod i

technik zarzadzania w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach (zob. rys. 1) po-
zwala na wyprowadzenie trzech zasadniczych wnioskéw:

3)

4)

Po pierwsze, deklarowany poziom wykorzystania nowoczesnych metod i

technik zarzadzania w polskich przedsi¢biorstwach jest nieznacznie wyzszy niz

w przedsiebiorstwach rosyjskich. Oczywiscie nalezaloby w tym miejscu zapy-

tac (co nie jest przedmiotem prowadzonych prac badawczych, jednakze do py-

tania tego warto byloby sie odnie$¢ w dalszym toku postepowania badawcze-
go) o stopien, w jakim 6w poziom wykorzystania przeklada sie na efektywnos¢
funkcjonowania przedsiebiorstw, zatem o to, czy polskie przedsiebiorstwa

(wykorzystujace w wiekszym zakresie nowoczesne metody i techniki zarza-

dzania) osiagaja wyzszy poziom efektywnosci niz przedsiebiorstwa rosyjskie.

Po drugie, opierajac sie na kryterium czestosci wskazan, wykorzystywane w

polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach nowoczesne metody i techniki zarza-

dzania mozna zaklasyfikowac do czterech grup:

metody wykorzystywane czesto (ponad 50% wskazari):

¢ w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw sa to Benchmarking oraz
Strategic controlling;

¢ w odniesieniu do rosyjskich przedsiebiorstw jest to Benchmarking;

metody wykorzystywane stosunkowo czesto (ponad 30% wskazar):

* w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw sa to EFQM Excellence Model,
Quality Management, Empowerment, Integrated Information System;

* w odniesieniu do rosyjskich przedsiebiorstw jest to Strategic controlling;

metody wykorzystywane stosunkowo rzadko (powyzej 10% wskazari):

e w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw sa to Lean management, Outso-
urcing, Six Sigma, Balanced Scorecard;

* w odniesieniu do rosyjskich przedsigbiorstw sg to Business Process Mana-
gement, Value Based Management, Outsourcing, Integrated Information
System, Empowerment, Quality management, EFQM Excellence Model,

metody wykorzystywane bardzo rzadko (ponizej 10% wskazarn):

* w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw sa to Total Quality Management,
Value Based Management, Business Process Management, Project Manage-
ment;

* w odniesieniu do rosyjskich przedsiebiorstw sa to Total Quality Management,
Balanced Scorecard, Six Sigma, Lean management.

Po trzecie, mozna zauwazy¢ ze uklad ,pierwszej piatki” najczesciej wykorzy-

stywanych nowoczesnych metod i technik zarzadzania w Polsce i w Rosji jest

podobny. Réznice sprowadzaja sie do czestosci wskazan (ktéra w przypadku

polskich przedsiebiorstw jest wyzsza) i do kolejnosci wymienianych metod (w

Polsce najczesciej wykorzystywanymi metodami sa 1. Benchmarking, 2. Strate-

gic controlling, 3. EFQM Excellence Model, 4. Empowerment, 5. Quality man-



266

agement, natomiast w Rosji 1. Benchmarking, 2. Strategic controlling, 3. Quality
management, 4. Empowerment, 5. Project Management).

W odniesieniu do zbioru wszystkich metod:

najwieksze réznice in plus w polskich przedsiebiorstwach mozna zauwazy¢ w
przypadku: Integrated Information System (22,2%), Empowerment (16,4%),
Quality management (13,1%), EFQM Excellence Model (23,9%), Strategic con-
trolling (19,8%), Benchmarking (10,0%);

najwieksze ré6znice in minus w polskich przedsiebiorstwach mozna zauwazy¢
w przypadku: Project Management (-8,2%), Business Process Management
(-4,7%), Value Based Management (-4,4%).
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Rys. 1. Poziom wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadzania
w polskich i rosyjskich przedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

4. Nowoczesne metody i techniki zarzadzania
— przestanki wdrazania

Wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego pozwalaja na sfotinw-
fowanie wniosku, ze w polskich przedsiebiorstwach podstawowa determmante
wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadzania przedsiebiorstwem stano-
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wia przeslanki zwiazane z racjonalizacja poziomu kosztéw dzialalnosci przedsie-
biorstwa — 32,7% wskazar obejmuje dzialania zwiazane z obnizeniem poziomu
kosztéw dziatalnosci przedsiebiorstwa, optymalizacja poziomu zatrudnienia i
poprawa wyniku finansowego. W polskich przedsiebiorstwach dostrzega sie takze
znaczenie czynnikéw warunkujacych zdobycie i umocnienie pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa zwiazanych z dazeniem do podniesienia poziomu jakosci
oferowanych produktéw, zapewnieniem konkurencyjnosci oraz poprawa realizacji
procesu obstugi klienta.

W rosyjskich przedsiebiorstwach podstawowa sita napedowa wdrazania nowo-
czesnych metod i technik zarzadzania sa przestanki zwiazane z poprawa jakosci
obstugi klienta — niemalze 40% wskazan odnosi sie do dziatan zwiazanych z po-
prawa procesu obstugi klienta, podniesieniem poziomu konkurencyjnosci oraz
podniesieniem poziomu jakosci oferowanych produktéw i ustug,.

Zaobserwowanie rdznice zwiagzane z dowartosciowaniem dziatann nakierowa-
nych na redukcje kosztéw w polskich przedsiebiorstwach i nastawieniem na
poprawe jakosci obstugi klienta w przedsiebiorstwach rosyjskich wymuszaja
koniecznos$¢ postawienia pytania o istnienie badZ nieistnienie réznic w poziomach
dojrzalosci polskich i rosyjskich przedsiebiorstw. Nakladajac na wyniki badan
odnoszacych sie do przestanek wdrozenia rezultaty postepowania badawczego
dotyczace stopnia wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadzania,
mozna postawié teze (ktéra nalezaloby zweryfikowaé w toku dalszego postepo-
wania badawczego), ze polskie przedsiebiorstwa znajduja sie na wyzszym pozio-
mie dojrzalosci. Za poprawnoscia tak postawionej tezy przemawiaja dwie prze-
stanki — po pierwsze, polskie przedsiebiorstwa w wiekszym stopniu wykorzystuja
nowoczesne metody i techniki zarzadzania; po drugie, w polskich przedsiebior-
stwach dzialania zwiazane z poprawa obslugi klienta znajduja sie na dalszym
planie (co przy wiekszym stopniu natezenia wdrozerti nowoczesnych metod i
technik zarzadzania moze $wiadczy¢ o tym, ze dzialania zwiazane z poprawa
obstugi klienta w polskich przedsiebiorstwach zostaly juz zrealizowane).

Najwieksze réznice pomiedzy przeslankami zastosowania nowoczesnych
metod i technik zarzadzania wykorzystywanymi w polskich i rosyjskich przedsie-
biorstwach mozna zaobserwowa¢ w nastepujacych obszarach:
¢ obnizenie poziomu kosztéw dziatalnosci przedsiebiorstwa (10,3% wskazan

wiecej w polskich przedsiebiorstwach);

* poprawa procesu obstugi klienta (9,4% wskazan wiecej w rosyjskich przedsie-
biorstwach);

¢ skrocenie czasu realizacji zadarn (6,4% wskazan wiecej w polskich przedsigbior-
stwach);

¢ usprawnienie procesu zarzadzania (5,0% wskazan wiecej w rosyjskich przed-
siebiorstwach);

¢ poprawa elastycznosci organizacji (8,6% wskazan wiecej w rosyjskich przedsie-
biorstwach).
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Tabela 1. Przestanki wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania
w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach (w %)

Przestanki wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania Polska Rosja
Obnizenie poziomu kosztéw dzialalnosci przedsigbiorstwa 18,5 8,2
Podniesienie poziomu jakosci oferowanych produktéw 13,9 12,2
Podniesicnie poziomu konkurencyjnosci 13,9 16,3
Oplymalizacja poziomu zatrudnienia 1 6,1
Poprawa procesu obstugi klienta 1 204
Skrécenie czasu realizacji zadar 6,4 0,0
Usprawnienie zarzadzania informacja 4,7 2,0
Usprawnienie zarzadzania operacyjnego 4,7 0,0
Usprawnienie procesu kontroli 4,7 4,1
Poprawa wyniku finansowego 32 3,0
Usprawnicnie procesu zarzadzania 3,2 8,2
Zwickszenie zadowolenia akcjonariuszy 1,6 3,1
Zwigkszenie poziomu innowacyjnosci 1,6 6,1
Poprawa elastycznosci organizacji 1,6 10,2
Razem 100 100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari ankietowych.

5. Nowoczesne metody i techniki zarzadzania — efekty wdrozen

Analiza wynikéw postepowania badawczego odnoszacego sie do efektéw
wdrozeri nowoczesnych metod i technik zarzadzania w polskich i rosyjskich
przedsiebiorstwach pozwala na sformutowanie trzech wnioskéw:

e Po pierwsze, w polskich przedsiebiorstwach najczesciej wskazywanym efektem
wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadzania jest racjonalizacja kosztéw
dzialalnosci przedsiebiorstwa (32% wskazarn), ktéra osiagana jest w wyniku re-
dukdji kosztéw dzialalnosci przedsiebiorstwa oraz redukgji poziomu zatrudnienia.

¢ Po drugie, o ile w przedsiebiorstwach polskich rozktad wskazan odnoszacych sie
do efektéw wdrozeri mozna uznac¢ za w miare zréwnowazony (podobna liczbe

wskazan otrzymaly w polskich przedsiebiorstwach cztery zmienne), o tyle w

przedsiebiorstwach rosyjskich wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarza-

dzania pozwalaja na osiagniecie zasadniczo dwoch efektéw — redukcji kosztow

dziatalnosci przedsiebiorstwa (27,5%) oraz poprawy obstugi klienta (20%).

e Po trzecie, mozna wnioskowa¢ o wyzszym stopniu efektywno$ci wdrozen
metod i technik zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach niz w przedsie-
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biorstwach rosyjskich. Postepowanie badawcze wykazato, ze w polskich przed-
siebiorstwach wyksztalcila sie silna, pozytywna korelacja miedzy deklarowa-
nymi przestankami wdrozen nowoczesnych metod i technik zarzadzania a ob-
serwowanymi efektami, niewystepujaca w przedsiebiorstwach rosyjskich.

Tabela 2. Efekty wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania
w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach (w %)

Efekty wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania Polska Rosja
Redukcja kosztéw dzialalnosci przedsiebiorstwa 18,3 27,5
Skrécenie czasu realizacji zadan 13,7 7,5
Redukcja poziomu zatrudnienia 13,7 2,5
Poprawa poziomu jakosci 13,7 5
Poprawa obstugi klienta 94 20
Wzrost poziomu konkurencyjnosci 7,2 15
Wzrost satysfakeji wlascicieli 48 12,5
Poprawa zarzadzania informacja 4,8 2,5
Wzrost elastycznosci organizacji 48 5
Zapewnienie dostaw na czas 4,8 0
Usprawnienie procesu zarzadzania 48 0
Wzrost poziomu innowacyjnosci 24 2,5
Poprawa wizerunku firmy 24 0
Razem 100 100

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynik6w badari ankietowych.

6. Nowoczesne metody i techniki zarzadzania
— bariery wdrozenia

W polskich przedsiebiorstwach zdecydowanie najczesciej wskazywana bariera
jest brak zaangazowania pracownikéw wykonawczych - 34,8%, nastepnie brak
zaangazowania kadry kierowniczej, niesp6jnos¢ systemu zarzadzania - 11,6%, a
takze niewlasciwie skonstruowany system informacyjny i motywacyjny - 7,7%.
Wyniki badan wskazuja, ze podstawowa bariera wdrozenia nowoczesnych metod
i technik zarzadzania jest bariera spoleczna, ktérej Zrédtem sa pracownicy przed-
siebiorstwa — 54% wskazari (brak zaangazowania pracownikéw wykonawczych i
kadry kierowniczej, opér pracownikéw wobec zmian i opér zwiazkéw zawodo-
wych). Swiadczy o tym to, ze decyzji o wdrozeniu nowoczesnych metod i technik
zarzadzania nie poprzedza sie odpowiednim przygotowaniem pracownikéw.



270

W przedsiebiorstwach rosyjskich kluczowa bariere w procesie wdrazania
nowoczesnych metod i technik zarzadzania stanowi niewlasciwy poziom informa-
tyzacji (24% wskazan). Jednak pomimo dostrzegania nieprawidlowosci na tym
obszarze, rosyjskie przedsiebiorstwa nie planuja eliminacji tej dysfunkcji (w czesci
dotyczacej planowanych kierunkéw wdrozen zaledwie 10% rosyjskich przedsie-
biorstw zadeklarowalo zamiar wdrozenia zintegrowanego systemu informatycz-
nego). W ujeciu globalnym, podobnie jak w przedsiebiorstwach polskich, istotna
bariere stanowia czynniki spoleczne, ktérych taczny wplyw oszacowany zostatl na
64% (czynniki te obejmuja: brak zaangazowania pracownikéw wykonawczych,
brak zaangazowania kierownictwa, niewlasciwe systemy motywowania, niewla-
$ciwy poziom delegowania uprawnien).

Tabela 3. Bariery wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania
w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach (w %)

Bariery wdrozenia nowoczesnych metod i technik zarzadzania Polska Rosja
Brak zaangazowania pracownikéw wykonawczych 34,8 194
Brak zaangazowania kierownictwa 11,6 194
Niespéjne systemy zarzadzania 11,6 3.2
Niewlasciwe systemy motywowania 7,7 129
Niewlasciwy system komunikacji i informacji 7,7 0,0
Niewlasciwy poziom informatyzacji 38 24,0
Niewlasciwy poziom delegowania uprawniert 38 129
Nieodpowiednie rozwiazania strukturalne 3,8 3,2
Brak strategii wdrazania 38 0
Opér pracownikéw wobec zmian 338 5
Brak systematycznosci dziatania 38 0
Opo6r zwiazkéw zawodowych 38 0
Razem 100 100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

7. Nowoczesne metody i techniki zarzadzania — kierunki zmian

Analizujac deklaracje dotyczace wdrozeri nowoczesnych metod i technik za-
rzadzania w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw (zob. rys. 2), mozna zaob-
serwowac kontynuacje zarysowanych wczesniej trendéw. Najwiekszy odsetek
badanych przedsiebiorstw zamierza wdrozy¢ Benchmarking, Strategic controlling,
Empowerment, Quality Management i Integrated Information System. Tym sa-
‘mym kolejnos$¢ pierwszych o$miu najbardziej popularych metod zmienitaby sie



271

nieznacznie, co oznacza ze implementowane metody nie s3 powiazane z pewnymi
~modami W zarzadzaniu”, a nawet jezeli mozna by te ~mody” zaobserwowad, to
okres ich istnienia byiby stosunkowo dlugi.

Wystepujacej w polskich przedsiebiorstwach kontynuacji wdrazania nowoczes-
nych metod i technik zarzadzania nie mozna zaobserwowac¢ w przedsiebiorstwach
rosyjskich. Najwiekszy odsetek przedsiebiorstw rosyjskich zamierza wdrozy¢ Six
Sigma, Strategic controlling, Project Management, Integrated Information System,
Total Quality Management, a wiec metody, ktére, z wyjatkiem kontrolingu strate-
gicznego, do tej pory byly wykorzystywane stosunkowo rzadko. Istnieje zatem
wysokie prawdopodobieristwo (co potwierdza brak zaobserwowanej w rosyjskich
przedsiebiorstwach korelacji pomiedzy efektami i przestankami wdrozen), ze
wdrazane dotychczas nowoczesne metody i techniki zarzadzania nie przynosza
zakladanych efektéw.
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Rys. 2. Deklarowane zamierzenia wdrozeniowe nowoczesnych metod i technik zarzadzania
w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari anlietowych.

8. Wnioski

Przeprowadzona analiza poréwnawcza wykorzystania nowoczesnych metod i
technik zarzadzania w polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach umozliwia sfor-
mulowanie pieciu kluczowych wnioskéw:
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¢ Deklarowany poziom wykorzystania nowoczesnych metod i technik zarzadza-
nia w polskich przedsiebiorstwach jest nieznacznie wyzszy niz w przedsiebior-
stwach rosyjskich.

e ,Sily napedowe” wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadzania w
polskich i rosyjskich przedsiebiorstwach sa odmienne — podczas gdy w pol-
skich przedsiebiorstwach kluczowa role odgrywaja dziatania zwiazane z re-
dukcja kosztéw, rosyjskie przedsiebiorstwa nastawiaja sie na poprawe jakosci
obstugi klienta.

* W polskich przedsiebiorstwach wyksztalcita sie silna, pozytywna korelacja
pomiedzy deklarowanymi przestankami wdrazania nowoczesnych metod i
technik zarzadzania a obserwowanymi efektami, niewystepujaca w przedsie-
biorstwach rosyjskich, co moze $wiadczy¢ o wyziszej efektywnosci wdrozen w
odniesieniu do polskich przedsiebiorstw.

¢ Jedna z podstawowych barier wdrazania nowoczesnych metod i technik zarza-
dzania zaréwno w polskich, jak i rosyjskich przedsiebiorstwach jest bariera spo-
feczna. W przedsiebiorstwach rosyjskich dodatkowo istotny wptyw na niepo-
wodzenia przy wdrazaniu nowoczesnych metod i technik zarzadzania ma nie-
wlasciwy poziom informatyzacji.

¢ Przeprowadzone postepowanie badawcze wykazalo, ze polskie przedsicbior-
stwa zamierzaja kontynuowac dotychczasowe kierunki wdrozenia, co oznacza,
ze wdrazane metody nie s3 powiazane z ,,modami w zarzadzaniu”. Deklaro-
wane kierunki wdrozeri w rosyjskich przedsiebiorstwach odbiegaja od podej-
mowanych dotychczas dziatan, istnieje wiec wysokie prawdopodobieristwo, ze
wdrazane dotychczas nowoczesne metody i techniki zarzadzania nie przynosza
zakladanych efektow.

USE OF MODERN MANAGEMENT METHODS AND TECHNIQUES
IN POLISH AND RUSSIAN COMPANIES
— COMPARATIVE ANALYSIS

Summary

This study is aimed at presenting the results of research on the use of modern management
methods and techniques in Polish and Russian enterprises.
The research results presented herein represent a fraction of a wider project aimed at identifying
changes taking place in the management process of businesses operational in Poland, Russia, Romania,
and Hungary, which focuses on:
¢ identification of changes taking place in management system,
e analysis of use of modern management methods and techniques,
e assessment of structural solutions implemented.
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