ROZDZIAL 15

WYBRANE WSPOLCZESNE METODY ZARZADZANIA

Katarzyna Beben

W toku ewolucyjnego rozwoju nauki o zarzadzaniu pojawilo si¢ i wcigz powsta-
je wiele réznorodnych, mniej lub bardziej sprecyzowanych i zoperacjonalizowa-
nych koncepcji, podejs¢ i metod. Poddawane weryfikacji w praktyce gospodar-
czej — koncepcje te albo si¢ upowszechniaja, albo tez staja materiatem do dalsze-
go doskonalenia, konkretyzowania czy tez integrowania z innymi, juz sprawdzo-
nymi narzedziami i orientacjami'

Koncepcje, metody i techniki majg za zadanie wzbogaci¢ zestaw narzedzi,
ktorymi kadra kierownicza przedsigbiorstw moglaby w sposdb sprawny i sku-
teczny zarzadza¢ swoimi organizacjami. Potrzeba dysponowania réznorodny-
mi narzedziami wynika z faktu, ze opracowywanie konkurencyjnych strategii,
umozliwiajacych budowanie silnej pozycji rynkowej, konieczno$¢ szybkiego po-
dejmowania decyzji, a takze postep, szczegolnie w zakresie technologii informa-
tycznych oraz przeobrazenia na rynkach, stawiajg jakosciowo nowe wyzwania
przed zarzadzajacymi.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania takie jak: Business Process Reengine-
ering (BPR), Lean Management, Lean Production (Manufacturing), Total Qu-
ality Management (TQM), Just In Time, Marketing, Logistyka, Controlling, Hu-
man Resources Management, Benchmarking, Outsourcing i inne, charakteryzuja

' Lichtarski J.: Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej, Wroctaw 1999,
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sie podejsciem przekrojowym, przenikajagcym przez rézne obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa, wprowadzaja nowy sposob myslenia oraz dziatania, a przez to
s3 trudne do precyzyjnego zdefiniowania, a przede wszystkim wdrozenia.

1. Benchmarking

Benchmarking pochodzi od angielskiego stowa bench-mark oznaczajacego re-
per, czyli punkt orientacyjny wyznaczony w widocznym z daleka miejscu, na
przyklad w formie wiezy, wykorzystywany w pomiarach niwelacyjnych. W jezy-
ku polskim to réwniez punkt odniesienia, wzorzec, norma’.

W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji benchmarkingu. Dla jednych
jest to metoda, dla innych proces, czy tez narzedzie lub technika. Amerykanskie
Centrum Produktywnosci i Jakosci (APQC) definiuje benchmarking jako ,,sys-
tematyczny i ciaggly proces mierzenia i poréwnan dzialalnosci gospodarczej da-
nej organizacji wzgledem lideréw proceséw gospodarczych, ktérego celem jest
zdobycie informacji, ktéra pomoze organizacji podja¢ dzialania poprawiajace
jej funkcjonowanie™.

W.M. Grudzewski i J.K. Hejduk definiuja benchmarking jako poréwny-
wanie si¢ organizacji z innymi podmiotami majacymi najlepsze wyniki lub
tez wyznaczajacymi kierunki rozwoju oraz dostosowanie ich dobrych pomy-
stow, aby sie doskonali¢*. Benchmarking bywa réwniez definiowany jako in-
strument, za pomocg ktérego organizacja ma mozliwos¢ poréwnywania sie
z najlepszymi - wzorami jakosci i produktywnosci’. Przez niektoérych bench-
marking bywa utozsamiany ze zbiorem procedur i technik, ktére umozliwiaja
przeprowadzenie poréwnan z liderami wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji.
Sa one ukierunkowane na uczenie si¢ organizacji oraz tworcze wykorzystanie
doswiadczen innych®.

> A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Controlling, analiza i monitoring w zarzgdza-

niu przedsigbiorstwem Difin, Warszawa 2007,
3

J.J. Dahlagaard, K. Kristesen, G.K. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2000.

W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Difin,
Warszawa 2004.

red. A. Perechuda Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2008.
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Benchmarking to metoda zakladajaca uczenie si¢ od innych i wykorzysty-
wanie ich do$wiadczenia. Jest to wigc rodzaj systematycznego procesu zarzadza-
nia, ktéry pozwala kadrze zarzadzajacej na monitorowanie najlepszych w da-
nym momencie wzorcéw proceséw gospodarczych. Ma na celu miedzy innymi
poszukiwanie najefektywniejszych metod prowadzenia okreslonej dziatalnosci,
w wyniku czego mozliwe jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Podstawowe
atrybuty tej metody to systematycznos¢ i ciaglos¢ dziatan, poszukiwanie coraz
lepszych rozwigzan, wykraczanie poza tradycyjng analize poréwnawcza, a takze
stale uczenie si¢. Zaklada sie, Ze nie ma przedsiebiorstw, ktore w sposob optymal-
ny realizuja wszelkie czynno$ci. Niezbedne jest wiec stale uczenie si¢ oraz poréw-
nywanie z innymi firmami. Taki sposob rozumowania wigze si¢ ponadto z tym,
ze latwiej jest korzystac z doswiadczen innych niz wlasnymi sitami dochodzi¢ do
nowych rozwigzan. Proces taki musi by¢ jednak odpowiednio strukturalizowany
i sformalizowany, bowiem tylko wowczas moze by¢ skuteczny, a pozyskane infor-
magcje przydatne w doskonaleniu wlasnego przedsiebiorstwa. Zainteresowanie ta
metoda spowodowalo, ze w literaturze mozna znalez¢ wiele definicji Benchmar-
kingu oraz wiele jego rodzajéw. Niezaleznie od wybranego do realizacji rodzaju
Benchmarkingu, szczegélne znaczenie ma umiejetne jego wdrozenie’.

W literaturze przedmiotu®*'*'"'> przytaczane sg zalozenia, na ktérych opiera
sie metoda benchmarkingu. Gtéwne z nich mozna okresli¢ nastepujaco:

- pordéwnywanie sie z najlepszymi — najczesciej liderem w branzy,

- uczenie si¢ od innych - pozostate organizacje funkcjonujace na rynku po-

winny by¢ zrodtem kluczowych dla nas informacji, zwigzanych z procesa-
mi przebiegajacymi w danej organizacji,

7 B. Karléf, S. Osblom, Benchmarking. Réwnaj do najlepszych. Biblioteka Menedzera
i Bankowca, Warszawa 1995.

D. Kisperska-Moron, Benchmarking jako narzedzie zarzgdzania logistycznego, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice
2002.

* Ibidem.

R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzqdzania wspomagajgca controlling przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2009.

J. Kuczewska, Europejska procedura benchmarkingu: programy dziatania, PARP, Warsza-
wa 2007.

R. Krupski (red.) Metody zarzgdzania przedsigbiorstwem w przestrzeni marketingowej,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
2004.
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ciggla ocena produktow, ustug czy metod badanej organizacji na tle osia-
gnie¢ konkurentéw - tylko ciagly monitoring moze przynies¢ maksymal-
ne korzysci wynikajace ze stosowania benchmarkingu,
ustrukturalizowanie, systematyczno$¢, stosowanie wielu metod i technik
pomocniczych- jesli chce si¢ zrobi¢ zbyt wiele w krotkim czasie, to moze
sie to skonczy¢ przetadowaniem informacyjnym oraz zaburzeniem hierar-
chii priorytetéw,

dazenie do osiggniecia przynajmniej poziomu czoldwki w danej branzy
- wazne jest znalezienie wlasciwego wzorca, tak zwanego punktu odnie-
sienia,

uniwersalno$¢ — metoda benchmarkingu moze by¢ zastosowana w kazdej
dziedzinie dzialalnosci gospodarczej,

charakter zespolowy — wszyscy pracownicy biorg udzial we wdrazaniu
oraz realizowaniu benchmarkingu, niekiedy takze partnerzy benchmar-
kingowi,

patrzenie w przyszlos¢ pozwalajace na osiggniecie przysztych trendow
rozwojowych,

orientacja na jako$¢ poprawiajaca satysfakcje klientow,

posiadanie zdolnosci do zmian i rozwoju kreujace kulture dazenia do cig-
glej poprawy.

Literatura podaje rowniez kilka rodzajéw benchmarkingu. Najczesciej spoty-

kany podzial, uwzgledniajacy kryterium podmiotowe, wyrédznia:"

- benchmarking wewnetrzny jest prowadzony w ramach samego przedsig-

biorstwa lub sieci wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw. Poréwnywane
moga by¢ wydzialy, zaklady, filie czy oddziaty firmy.

- benchmarking konkurencyjny to poréwnywanie si¢ z organizacjami pro-

dukujgcymi takie same produkty lub $wiadczacymi podobne ustugi.

- benchmarking funkcjonalny obejmuje analiz¢ firm spoza sektora pod

wzgledem funkcjonalnym. Zaklada bowiem, Ze istniejg procesy, ktore nie-
zaleznie od rodzaju prowadzonej dzialalnosci, maja identyczny przebieg.

Wedtug kryterium podmiotu mozemy wyrézni¢':

1 K. Ziemniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2003.

' . Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Ogdlna koncepcja...,op. cit.
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benchmarking strategiczny,
benchmarking procesowy,
benchmarking produktowy,
benchmarking metod zarzadzania.

W przypadku benchmarkingu strategicznego punktem odniesienia jest po-

ziom strategiczny. Przeprowadzana jest analiza misji, wizji, ogolnej strategii, do-

konywanych inwestycji czy prowadzanych prac badawczo-rozwojowych lideréw

rynkowych.

Benchmarking strategiczny':

okresla rozwoj organizacji na tle konkurencji ale tez najlepszych firm spo-
za branzy,

potwierdza zasadno$¢ przyjetych celow krétko - i dlugoterminowych,
dopracowuje i ustala strategie organizacji, ktdra ma najwieksza szanse po-
wodzenia,

zapewnia, iz podstawowe procesy niezbedne do osiggniecia sukcesu przez
organizacje s3 na konkurencyjnym poziomie,

zapewnia wykorzystanie zaawansowanych technologii na poziomie, ktory
jest niezbedny do utrzymania pozycji na wybranych rynkach,

potwierdza, ze struktura, ceny, wydajno$¢, produkty i ustugi sa na takim
poziomie, Ze organizacja moze skutecznie konkurowac¢ na danym rynku,
upewnia, czy mozliwosci dostawcow sa wystarczajace i pozwolg organiza-
cji odnies¢ sukces na wybranych rynkach,

rozpoznaje kluczowe czynniki sukcesu, ktére moga prowadzi¢ do objecia
przez organizacj¢ wiodacej pozycji rynkowe;.

Przedmiotem poréwnan w benchmarkingu proceséw sa procesy i procedu-

ry, ktére decyduja o wartosci dostarczanej klientom, osiagnigciu wysokiego po-

ziomu efektywnosci oraz warunkujg wysoka pozycje konkurencyjna.

W benchmarkingu produktowym poréwnuje si¢ produkty i ustugi pod ka-

tem zaspokajania potrzeb klientéw oraz innowacyjnosci zastosowanych roz-

wigzan.

Benchmarking metod zarzadzania polega na poréwnywaniu sposobu reali-

zacji kluczowych funkgji i sposobow zarzadzania z wiodacymi firmami.

'* Ch.E. Bogan, M.]. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Helion, Gli-
wice 2006.
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Jak kazda metode zarzadzania benchmarking charakteryzujg zaréwno zalety

jak i wady.

Do zalet mozemy zaliczy¢: '¢:

pelniejsze zrozumienie istoty i przebiegu wlasnych proceséw,
koncentracja na dtugoterminowych rezultatach dzialalnosci gospodarczej,
rozwijanie umiejetnosci doskonalenia procesow,

monitorowanie i analizowanie zmieniajacego si¢ otoczenia przez obser-
wowanie konkurentéwi/lub najlepszych praktyk innych organizacji,
inicjowanie procesu nieprzerwanego uczenia sie(w tym uczenia si¢ na ble-
dach),

wspOlpraca i wzajemne uczenie si¢ z innymi organizacjami,
propagowanie kreatywnosci i innowacyjnosci,

przyspieszenie procesu doskonalenia organizacji (miedzy innymi przez
biezace wdrazanie nowych rozwigzan),

wymuszanie dokonywania pomiaréw i monitorowania kluczowych pro-
cesow,

wykraczanie poza wlasne schematy myslowe,

lepsze zrozumienie i zaspokojenie zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw,
rozpoznanie stabych obszaréw dzialania.

Jako wady metody mozemy uznac:

postrzeganie benchmarkingu jako bezmys$lnego nasladownictwa poczy-
nan innych organizacji czy wrecz szpiegostwa gospodarczego,

sztywne trzymanie si¢ metod charakterystycznych dla wlasnej gatezi prze-
mystu,

bledne utozsamianie benchmarkingu z procesem poszukiwania idealnego
rozwijzania,

lek potencjalnych partneréw benchmarkingu przed wyjawieniem istoty
przewagi konkurencyjnej wraz z przekazywanymi informacjami,

brak profesjonalizmu organizacji uczestniczacych w procesie benchmar-
kingowym,

¢ K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWN, Warszawa 1999.

7" A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Oficyna
Wydawnicza: Drukarnia ,, Antykwa” s.c., Kluczbork—Wroctaw 2000.
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- brak idealnej metody wyboru partnera (ryzyko wspdlpracy z nieodpo-
wiednig organizacja),

- brak gwarancji, Ze poréwnywanie organizacji za pomocg parametréow da
pelny obraz partnera (partneréw).

Uniwersalnos¢ benchmarkingu, w polaczeniu z doskonalymi rezultatami,
jakie uzyskiwano w wyniku jego stosowania w organizacjach na catym $wiecie,
doprowadzily do sytuacji, w ktorej metoda ta jest najczesciej stosowang w dosko-
naleniu organizacji'®, a takze w tworzeniu oraz realizacji strategii'®. Wlasciwe sto-
sowanie benchmarkingu wymaga jednak uwzglednienia okreslonych warunkéw.

Za najwazniejsze warunki do stosowania benchmarkingu uznaje si¢*"

- posiadanie wiedzy na temat benchmarkingu - kluczowe s3 tu szkolenia
zaréwno na poziomie informacyjnym, jak i praktycznym,

- wlasciwg postawe kadry zarzadzajacej i pracownikéw — zaangazowanie
jest niezbedne,aby przedsigwziecie zakonczyto si¢ sukcesem,

- udokumentowanie wilasnych proceséw — warunek konieczny do powo-
dzenia procesu wdrazania benchmarkingu,

- nastawienie na dzielenie si¢ wiedzg wewnatrz i na zewnatrz organizacji —
wiara w takie dziatania zwieksza entuzjazm do proceséw przemiany i do-
skonalenia organizacji,

- zdolno$¢ i che¢ organizacji do uczenia si¢ - benchmarking jest metoda
zarzadzania dla tych, ktérzy powaznie traktujg proces poprawy.

2. Business Process Reengineering

BPR zaklada radykalne i szybkie przeprojektowanie proceséw (praca organizo-
wana jest wokol procesow, a nie funkcji) w celu osiagniecia znaczacych uspraw-
nien, dajacych warto$¢ z punktu widzenia klientéw. Dziatania te nie maja wigc
na celu naprawe obecnego stanu, a zakladaja rozpoczynanie wszystkiego od
nowa, a wigc zmiane dotychczasowych regut postepowania. Zaktadane wiec sa
kompleksowe zmiany w organizacji. Chodzi o wigksza orientacje na klientow

'8 B. Ziebicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007.

¥ R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzqdzania wspomagajgca controlling przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

% T. Bendell, L. Boulter, Benchmarking, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kéw 2002.
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oraz redukcje zbednych kosztéw. Usprawnienia powinny dotyczy¢ systemow,

procedur oraz struktury organizacyjnej. Gruntowne przeksztalcenia maja po-

zwoli¢ na optymalizacje takich wskaznikéw efektywnosci, jak koszt, termin re-

alizacji czy jakos¢.

Zasady reinzynierii sg nastepujace*:

1.

Dzialanie powinno si¢ organizowac¢ nie wokot zadan, ale wokot wynikow.
Odpowiedzialnos¢ za realizowane zadania czastkowe powinna by¢ sca-
lona, tj. powierzona jednej osobie lub zespolowi. Proces postrzegany jest
wowczas calosciowo i kontrolowany od poczatku do konca.

. Organizatorami procesu powinni by¢ uzytkownicy bezposrednio zainte-

resowani jego wynikiem. Krotszy jest wtedy czas realizacji procesu, mniej-
sze koszty a wigksza efektywnosc.

. Rozproszone przestrzennie zasoby nalezy traktowac tak, jakby znajdowaly

sie w jednym miejscu. Sprzyja to przezwyci¢zaniu tradycyjnego konfliktu
miedzy centralizacjg a decentralizacja.

. Réwnolegle procesy nalezy koordynowa¢ podczas ich realizacji. Dzigki te-

mu faczny czas realizacji przedsiewziecia wyraznie skraca sie.

. Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu, nato-

miast przestrzennie oddalone kierownictwo organizacji miatoby wylacz-
nie prawo ich kontroli. Innymi stowy, pracownicy wykonujacy okreslong
prace powinni mie¢ mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji.

. Gromadzone informacje powinny sptywa¢ do ogélnie dostepnego, jedne-

go banku danych. ,,Czestokro¢ drobne informagje, ale o istotnym znacze-
niu, nie docierajg do zainteresowanych nimi odbiorcéw, co obniza efek-
tywnos¢ podejmowanych decyzji”

Mozemy wyrdzni¢ mocne i stabe strony reinzynierii. Zdaniem twércéw rein-

zynierii**”, jej udane wprowadzenie do praktyki powoduje:

— skrdcenie cyklow produkgji,

- redukcje kosztow,

21 Z. Martyniak, Metody organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow1999.

* K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1999.

» M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999.



Rozdzial 15. Wybrane wspoétczesne metody zarzadzania 359

- poprawe jakosci wyrobow i zadowolenia klientow,

- podniesienie rentownosci,

- rozszerzenie udzialu w rynku.

- holistyczne my$lenie i dziafanie,

- bardzo szybka i inteligentng reakcje na pojawiajace si¢ w otoczeniu zmia-
ny, ktérych wymaga sie¢ dostrzegania szerszego kontekstu dzialan oraz
umiejetnosci zastosowania wlasnej wiedzy.

Stabymi stronami reinzynierii sa natomiast:

- autorytarny sposob wprowadzania metody do praktyki zarzadzania,

- zaniedbywanie kultury organizacyjnej petniacej, jak wiadomo, role swego
rodzaju kleju taczacego realizowane dziatania w jedna catosc¢,

- wysokie koszty wprowadzania w zycie, spowodowane radykalizmem po-
dejscia,

- brak regul, ktére ulatwialyby sprawna integracje wszystkich realizowa-
nych proceséw (elementem laczacym dzialania wykonawcéw procesow
jest przede wszystkim

- lider, ktérego uprawnienia nie majg jednak typowego, zarzadczego cha-
rakteru,

- obawa, ze moze stuzy¢ jako ,,okazyjne opakowanie” przy dazeniu do wzro-
stu sprzedazy sprzetu komputerowego i oprogramowania.

3. Lean Management

Narzedzia lean maja na celu dostosowanie przedsiebiorstwa do rynkowych wa-
runkéw gospodarowania. Zaklada wprowadzenie znaczacych zmian w samej or-
ganizacji przedsigbiorstwa oraz jego funkcjonowaniu. Sg to zmiany w zakresie
dzialania firmy, strukturze jej majatku, a takze sposobach organizacji i zarzadza-
nia. Proces zmian nakierowanych na doskonalenie ma charakter ciagly, ale po-
wolny i obejmuje calg organizacje.

Calo$¢ dzialan sprowadza si¢ do ,odchudzenia” przedsigbiorstwa, wyelimi-
nowania wszelkiego marnotrawstwa, a punktem wyjscia jest przeformulowanie
stosowanej aktualnie koncepcji biznesowej. Koncepcja Lean wymaga dostepu do
szerokich zbioréw informacji, preferuje decentralizacje systemu informacji, a to
wymusza stosowanie elastycznych struktur organizacyjnych, zmiang sposobu
myslenia wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, podnoszenie ich kwalifika-
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cji. Jednoczesnie preferowana jest praca zespotowa, co z kolei powoduje koniecz-
nos¢ sprawnego koordynowania dzialan.

Charakteryzujac koncepcje Lean Management, nalezy réwniez wspomniec
0 jej podstawowym celu, jakim jest dazenie do réwnoczesnego osiggniecia
wysokiej efektywnosci ekonomicznej oraz wysokiej jakosci i elastycznosci.
Oprocz kompleksowego podejscia do zarzadzania organizacjami, koncepcja ta
dostarcza caty zbidr réznorodnych narzedzi, ktére stuzg do doskonalenia pro-
cesOw zarzadzania.

Z filozofig Lean Management powigzany jest caly zbior réznorodnych metod
czy koncepcji wérdd nich wyrézniamy m.in.:

Kaizen - koncepcja zakladajaca ciagte dazenie do zmiany na lepsze, sukce-
sywne doskonalenie wykonywanych operacji, eliminowanie wszelkiego marno-
trawstwa.

Just In Time - filozofia bazujaca na organizacji proceséw realizowanych
dokladnie na czas. Zaklada, ze wlasciwy produkt dotrze na okreslone miejsce
w odpowiednim czasie i w odpowiedniej ilo$ci. Systemy takie umozliwiajg po-
prawe jakosci obstugi klienta, a jednoczesnie pozwalaja na minimalizacje strat.
Stosowanie si¢ do regutl takiego podejscia do przeptywdéw strumieni materiato-
wych i informacyjnych prowadzi do poprawy wielu wskaznikéw ekonomicznych,
a ogdlnie efektywnosci;

Kanban - metoda praktycznie wykorzystywania w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych, stale rozwijana i modyfikowana, m.in. na skutek wprowadzania no-
woczesnych rozwigzan informatycznych. Pozwala na stworzenie systemu, w kto-
rym produkcja podejmowana jest na specjalne zamowienie klienta (tzw. systemy
ssace) i realizowana jest w takiej ilosci i w takim przedziale czasu, jakie sg przez
niego zglaszane;

TQM - jest koncepcja lansujacg kompleksowe (totalne) zarzadzanie jako-
$cig. Calo$¢ uwagi skoncentrowana jest na szeroko rozumianej jakosci, tj. jakosci
oczekiwanej przez klienta, jakosci projektowej i jakosci wykonania. Duze zna-
czenie w tej koncepcji przypisuje sie ponadto procesom ksztaltujacym wartosé;

Total Productive Maintenance (TPM) - to koncepcja kompleksowego zarza-
dzania produktywnoscig. W procesach zarzadzania opartych na tej koncepcji
gléwna uwaga skupiona jest na podejmowaniu dziatan zapobiegajacych awa-
riom maszyn w calym procesie uzytkowania parku maszynowego. Realizowane
w ramach tej koncepcji dzialania skoncentrowane s3 m.in. na rozwoju obstugi
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konserwatorskiej, aktywizowaniu pracownikéw w umiejetne korzystanie z ob-
stugiwanego parku maszynowego, dbanie o jego stan techniczny itp. Dziatania ta-
kie majg by¢ zrodlem przedtuzenia Zywotnosci maszyn i urzadzen oraz poprawy
efektywnosci wykorzystania bedacych w dyspozycji maszyn i urzadzen. Celem
nadrzednym jest stworzenie takiego systemu, w ktérym osiagnie sie zero awarii
i zero defektéw wynikajacych z pracy maszyn. Efektywno$¢ pracy maszyn obli-
czana jest na podstawie tzw. dostepnosci pracy maszyny, planowanego jej wy-
korzystania (obcigzenia) oraz jakosci produkowanych przez maszyne wyrobdow.

W literaturze przedmiotu®** wiele uwagi poswieca si¢ pozytywnym aspek-
tom metody lean management, kladac nacisk na liczne korzysci, jakie staja sie
udzialem przedsiebiorstw ja wdrazajacych. Poza tym najlepszym dowodem na
efektywnos¢ odchudzonego zarzadzania jest Toyota, bedaca bez watpienia or-
ganizacjg najbardziej zaawansowana w stosowaniu zasad lean management.
K. Zimniewicz przytoczyl wyniki badan dotyczacych odchudzonego zarzadza-
nia w 500 niemieckich koncernach, ktérych kierownictwa wykazaly zaintereso-
wanieta metodg. Zauwazono, ze wprowadzenie lean management spowodowalo:

- zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej (dzieki redukeji kosztow), zmniej-

szenie rozrzutnosci i wyzsza jakos¢,

- zwiegkszenie wydajnosci pracy, sptaszczenie hierarchii, skrdcenie czasu po-

dejmowania decyzji,

- zwrocenie wiekszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientow,

- zwickszenie zadowolenia pracownikéw dzigki lepszej komunikacji mie-

dzy kierownikami a podwladnymi,

- silniejszg motywacje pracownikéw i ich utozsamianie si¢ z sukcesami or-

ganizacji.

J. Czerska na podstawie przeprowadzonych w 30 organizacjach badan wyka-
zala, Ze wdrozenie metody wigzato si¢ m.in. ze wzrostem produktywnosci pracy
0 180%, wzrostem wartosci dodanej o 100%, sprzedazy o 200%, a rotacji materia-
téw o0 186%.i wérod innych korzysci wymienili takze:

# K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqgdzania, PWE, Warszawa 2003.

% 7. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin, Warszawa 20009.

% B. Nogalski, P. Walentynowicz, Celowos¢ wykorzystania Lean Management w matych
przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych, [w:] Zarzqdzanie rozwojem matych i sred-
nich przedsigbiorstw, S. Lachiewicz i M. Matejuk(red.), Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011.
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- ograniczenie powierzchni produkeyjnej,

- ograniczenie nakladéw na oprzyrzadowanie produkcji nawet o potowe,
redukeje cyklu produkcyjnego srednio o 40%, zmniejszenie liczby usterek
wiecej niz o polowe, redukeje czasu przezbrojen o 40%, zmniejszenie za-
potrzebowania na personel o ok. 30%,

- zapewnienie znacznie wiekszej réznorodnosci wyrobdw czy uzyskanie
znacznie wyzszego poziomu obstugi klienta.

Wprowadzenie lean management wigze si¢ réwniez z wadami. E Sussmann

i P. Kraus podali, Ze moze przynies$¢ zagrozenia, takie jak:

- przeksztalcenie si¢ koncepcji w prosta racjonalizacje (z grozba obnizenia
plynnosci,

- spadek jakosci i zaniedbywanie ustug), stres pracownikéw i spadek mo-
tywacji,

- powierzchowna redukcja personelu czy wzrost zapotrzebowania na sity
fachowe, przy réwnoczesnym zaniedbywaniu probleméw pracownikow
o nizszych kwalifikacjach.

Sussmann i Kraus. dodali nastepujace koszty:

- naklady na nowszg technike i technologie informatyczng oraz FMS (flexi-
ble manufacturing systems),

- konieczno$¢ opracowania kompleksowej koncepcji i wprowadzenia zmian,
szkolenie i ksztalcenie pracownikéw, redukcje niektérych zbednych sta-
nowisk organizacyjnych,

— stres i psychologiczne koszty wdrazania zmian.

4. Outsourcing
Termin outsuorcing pochodzi z jezyka angielskiego, gdzie out oznacza na ze-
wnatrz, za$ resources — zasoby. Outsourcing jest lokowaniem pewnych zasobow
lub funkcji organizacji poza swoimi strukturami, w celu usprawnienia jej funk-
cjonowania®.

M. Trocki definiuje outsourcing jako ,,przedsiewzigcie polegajace na wydzie-
leniu ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych
przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodar-

77 B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011.
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czym’®. Z kolei wg Kopczynskiego jest to przekazanie jednostce zewnetrznej
w uzytkowanie zasobow organizacji gospodarczej, co wiaze si¢ z dtugookresowa
wspdlpracg z zewnetrznym przedsiebiorstwem®. Zadania, procesy lub funkgje,
najczesciej nie zwigzane z gtéwnym obszarem dziatalnosci organizacji, zostaja
wydzielone i powierzane wyspecjalizowanym podmiotom zewnetrznym. Jest to
zatem koncepcja rozszerzania dostgpu do zasobdw rzeczowych, informacyjnych
i innych niematerialnych, réwniez i ludzkich, bez powigkszania rozmiaréw orga-
nizacji macierzystej*

Z kolei M. Pankowska definiuje outsourcing, jako oddelegowanie calosci lub
czedci zasobow materialnych, zasobow ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej
do dyspozycji zewnetrznego dostawcy na podstawie umowy kontraktowe;j*.

Outsourcing moze dotyczy¢ proceséw, funkeji, indywidualnych dziatan, czy
komponentéw dzialalnosci gospodarczej™.

Wedtug amerykanskiego pioniera outsourcingu M.E. Greavera, outsourcing
polega na przekazaniu zewnetrznym ustugodawcom, wedlug postanowien zwar-
tych w warunkach umowy (kontraktu), wewnetrznych zadan organizacji i zwia-
zanych z ich realizacja: pracownikéw, maszyn, urzadzen, wyposazenia, techno-
logii czy pozostalych zasoboéw oraz kompetencji decyzyjnych odnosnie ich wy-
korzystania®.

Jest to filozofia zaktadajaca korzystanie ze zrodet zewnetrznych. Istotg takie-
go podejscia jest przekazywanie realizacji zadan, funkeji czy proceséw firmom
zewnetrznym, specjalizujacym sie w danej dziedzinie®. Przyjeto, ze kazdy powi-

# M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, War-
szawa 2001.

# T. Kopczynski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne ,Warszawa 2010.

% L.R. Dominguez, Outsourcing krok po kroku dla menedzeréw, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 20009.

3t M. Pankowska, Wspdtdziatanie podmiotéw rynku produktow i ustug informatycznych
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego, Katowice 1998.

32 . Famielec, Integracja czy outsourcing? Dylemat strategii rozwoju przedsigbiorstwa, [w:]
Zrédla sukceséw i porazek przedsigbiorstw. Aspekt strategiczny, B. Olszewska(red.), Aka-
demia Ekonomiczna im. Oskara Langego, Wroctaw 2000.

3 M.E Greaver, Strategic Outsourcing. A Structural Approach to Outsourcing Decisions and
Initiativ, Amacom, New York 1999.

* M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk,
MT Biznes, Warszawa 2008.



364 Czesc IV. Réznorodnosc koncepcji zarzadzania

nien robi¢ to, na czym zna si¢ najlepiej. Cele wdrazanego Outsourcingu moga
by¢ rézne do najwazniejszych naleza:

- odchudzanie i upraszczanie struktur organizacyjnych,

- uproszczenie réznorodnych procedur (cele organizacyjne);

- redukcja kosztow,

- poprawa osiagganych wynikéw,

- zmniejszenie ryzyka (cele ekonomiczne),

- poprawa pozycji konkurencyjnej,

- zwiekszenie skali dzialania i jej dywersyfikacja (cele rynkowe).

Duze zastosowanie znalazl Outsourcing w koncepcji Lean Management,
gdzie jego zastosowanie wigzalo si¢ z zawezaniem zakresu zadan realizowa-
nych samodzielnie przez przedsiebiorstwo i przekazywanie ich do wykona-
nia przez firmy zewnetrzne. P.F Drucker” podsumowal outsourcing stowami:

»Nikt nie wie naprawde,j aka jest skala tego zjawiska, ale praktycznie wszystkie
wielkie firmy i calkiem sporo mniejszych postanowily przekaza¢ do realizacji
zewnetrznym kontrahentom operacje, ktdre jeszcze kilka lat temu byly wyko-
nywane w ramach firmy”.

Metoda outsourcingu pozwala wykonywac prace nie tylko wydajniej, ale
tez skuteczniej — dlatego prace ktore inni moga wykonywac taniej i efektywniej,
nalezy zleca¢ zewnetrznym organizacjom, aby uchroni¢ si¢ od marnotrawienia
swoich zasobow?.

5. Controlling

Controlling jest systemem sterowania przedsigbiorstwem zorientowanym na wy-
nik, faczacy w sobie jednoczesnie procesy poszukiwania informacji, planowania
i kontroli funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Celem dziatania controllingu jest
przygotowanie dla kadry kierowniczej informacji, metod i instrumentéw umoz-
liwiajacych podejmowanie skutecznych decyzji planistycznych i realizacyjnych
na roznych poziomach zarzadzania, a takze koordynacje oraz kontrole przebiegu
wszystkich procesow przedsiebiorstwa.

* P. Drucker, The real meaning of the merger moom the annual report of conference bo-
ard, [w:] K. Obl6j, Tworzywo Skutecznych Strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.

¢ M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing, podrecznik sprawdzonych praktyk,
MT Biznes, Krakéw 2008.
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Controlling dziala na pograniczu funkcji zarzadczych i kontrolnych. Zada-
niem menedzera jest prowadzenie dzialalnosci gospodarczej i ponoszenie odpo-
wiedzialnos$ci za wyniki przedsigbiorstwa. Kontroler zas koncentruje si¢ na po-
miarze i ocenie skutkow dziatalnosci gospodarczej, bedac jednoczesnie odpowie-
dzialnym za przejrzysto$¢ pomiaréw. Czes¢ wspolna tych zadan tworzy control-
ling, ktory obejmuje ustalanie celéw, planowanie, sterowanie w zakresie finanséw
i skutecznos$ci ekonomicznej oraz kontrole. Istotnym zadaniem controllingu jest
scalenie zazwyczaj oderwanych od siebie czynnosci kontrolnych w jedna spo6jna

calo$¢ (Rysunek 1).

Rysunek 1. Miejsce controllingu w obszarach zarzadzania i kontroli przedsiebiorstwem

Zrédlo: International Group of Controlling (Hrsg.): Controller-Wérterbuch, 2. Auflage, Stut-
tgart 2001.

Dzialanie controllingu polega na stalym monitorowaniu funkcjonowania
przedsiebiorstwa pod katem stopnia realizacji celéw i dopasowania sie¢ przed-
siebiorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia oraz przekazywaniu informacji za-
rzadzajacym o potrzebie podejmowania dzialan korygujacych. Monitorowanie
przedsigbiorstwa odbywa si¢ za posrednictwem dwdch mechanizméw: sprze-
zenia zwrotnego (feed-back) oraz sprzezenia wyprzedzajacego (feed-forward) -

Rysunek 2.
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Rysunek 2. Mechanizmy controllingu - sprzezenie zwrotne i wyprzedzajace

Zrédto: J. Volimuth, Controlling — planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1993.

Istota sprzezenia zwrotnego jest pordwnywanie wartosci planowanych
z uzyskiwanymi, wraz z analizg odchylen. Jednak sama §wiadomos¢ istniejacych
odchylen nie jest wystarczajaca do podjecia wlasciwych dziatan korygujacych.
Konieczna jest jeszcze znajomos¢ zagrozen, ktdre moga powstac jako efekt poja-
wiajacych si¢ odchylen (sprze¢zenie wyprzedzajace). Dlatego po przeprowadzo-
nej analizie odchylen wprowadza si¢ dzialania usprawniajace dotychczasowe
reguly postepowania przedsigbiorstwa, chronigc tym samym przedsigbiorstwo
przed kolejnymi niepowodzeniami. Tym samym biezgca weryfikacja dotych-
czasowej realizacji celow przektada sie na poprawe warunkoéw realizacji celow
w dluzszym okresie. Istotg sprzezenia wyprzedzajacego jest wykrywanie odchy-
len wczedniej, w miare mozliwosci jeszcze przed ich wystapieniem. Oznacza to,
ze sposOb myslenia nastawiony na sprzezenie zwrotne powinien rozwing¢ si¢
wiec w sposdb myslenia uwzgledniajacy sprzezenie wyprzedzajace, pozwalajacy
przedsigbiorstwu skorygowa¢ dotychczasowy sposéb dzialania i uniknaé poraz-
ki w przysztosci.

W literaturze mozemy spotka¢ podzial controllingu na strategiczny oraz ope-
ratywny (Tabela 1).
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Tabela 1. Poréwnanie controllingu strategicznego i operatywnego®

Charakterystyczne Typ controllingu
cechy Strategiczny Operatywny
Dtugofalowe planowanie strategiczne w za- | Sterowanie  wynikiem  ekonomicznym
kresie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa | przedsiebiorstwa. Dbanie o rentownosc,
Cele (utrzymanie zdolnosci do osiagania zysku) | zysk, wyniki ekonomiczne
Zabezpieczenie dtugookresowej egzystendji
i rozwoju przedsigbiorstwa oraz niezbed-
nych potencjatow do osiggania sukcesu
Otoczenie przedsigbiorstwa: szybkie dopa- | Wnetrze przedsiebiorstwa: regulagja we-
Orientacja sowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa do | wnetrznych proceséw przedsigbiorstwa
zmian zaistniatych w otoczeniu
Uwzglednienie wielkosci kwalitatywnych: | Uwzglednienie wielkosc kwantytatyw-
Charakter zadan wyznaczone cele oraz zadania maja jako- | nych: cele i zadania wyrazone w wymier-

$ciowy charakter, stabo ustrukturalizowany

nych jednostkach; duza precyzja danych

Przedmiot zadan

Identyfikacja oraz ocena takich wielkosci
jak: mocne i stabe strony przedsigbiorstwa,
szanse oraz zagrozenia przedsiebiorstwa
na osiagniecie , trwatych zyskow”

Identyfikaca i weryfikaca wielkosci
w uktadach:

— przychody,

naktady,

- wptywy,

wydatki,

— koszty,

wydajnos¢ — zyskownosc.

Horyzont czasowy

Z reguty dtugookresowy — od 3 lat — z géry
nie jest ograniczony

Zreguly:
krotkookresowy — kwartat, rok
dtugookresowy — do trzech lat

Zrédto: A. Karmariska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw w systemie infor-
macyjnym przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2006.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie firmg na zmiennym i dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku, wyma-

ga od menedzeréw, wlascicieli firm wykorzystania wszechstronnej wiedzy. Po-

stepujaca decentralizacja zarzadzania w przedsiebiorstwach pokazuje potrzebe

stworzenia systemow ulatwiajacych kadrze menedzerskiej skuteczne i efektyw-

ne zarzadzanie firmami. Stale rosnaca konkurencja wymusza na menedzerach

koniecznos¢ obnizania kosztow i jednoczesne poszukiwanie nowych innowacyj-

nych rozwigzan, ktére pomogg im w podejmowaniu decyzji ograniczajacych ry-

7" A. Karmanska (red.), Rachunkowos$¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw w systemie informa-
cyjnym przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2006.
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zyko gospodarcze. Wieloletnie doswiadczenia podmiotéw gospodarczych wska-
zujg iz tg funkcje moga pelni¢ wymienione w rozdziale nowoczesne metody za-
rzadzania.
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