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Globalizacja a nowe koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem

Roéznorodnos$¢ rozwigzan proponowanych wspolczesnie przez zarzadzanie, jak rowniez gwat-
towna globalizacja gospodarki, a w szczeg6lnosci rewolucja w obszarze techniki i technologii
informacyjnej, sprawiaja, ze zarzadzanie przedsi¢biorstwem XXI wieku musi by¢ ukierunko-
wane na zewngtrzne otoczenie owego przedsigbiorstwa. Powinno ono polega¢ przede wszyst-
kim na definiowaniu celow przedsigbiorstwa w konteks$cie potrzeb rynku i klienta. Natomiast
zachodzace w skali globalnej procesy gospodarcze, polityczne i spoteczne wymuszajg koniecz-
no$¢ reorganizacji wewnetrznej przedsigbiorstwa.

A. Toffler (1996), przedstawiciel nurtu tzw. nauki stosowanej, w swoich opracowaniach
odwolujacych si¢ do technologii histori¢ ludzkos$ci rozpatruje przede wszystkim w konteks$cie
trzech nastepujacych po sobie fal technologicznych:

+ agrarnej (rewolucja agrarna — odchodzenie od koczowniczego i upowszechnianie si¢ osia-
dlego trybu zycia, pojawienie si¢ rolnictwa),

+ przemystowej (rewolucja przemystowa na przetomie XVIII i XIX wieku, wynalezienie
druku, maszyny parowej, pojawienie si¢ industrializmu),

+ zwigzanej bezposrednio z powstaniem nowych technologii pozwalajacych na nieograniczo-
ng komunikacje¢ dzigki rozwojowi ustug i odejscie od masowej produkcji, powstanie spote-
czenstwa informacyjnego, spoteczenstwa ustugowego (rewolucja technologiczna).

Trzecia fala to epoka wiedzy i informacji. Sprzyja jej ogromne przyspieszenie rozwoju techno-

logicznego przy jednoczesnej globalizacji i zaangazowaniu niemal wszystkich krajow w go-

spodarke $wiatowa. Wiaze si¢ ona z odchodzeniem od produkcji masowej na rzecz produkcji
dostosowanej do potrzeb indywidualnego klienta. Cztowiek przysztosci — prosument — taczy
cechy producenta i konsumenta!.

Globalizacja i jej istota

Pojeciem globalizacja zazwyczaj okre$la si¢ 0ogol proceséw prowadzacych do coraz wigkszej
wspolzaleznosci i integracji panstw, spoleczenstw, gospodarek i kultur. Efektem tego jest two-
rzenie si¢ ,,jednego $wiata”, $wiatowego spoleczenstwa (Kempny 1998). W 1960 roku Marshall
McLuhan wprowadzit pojecie globalna wioska, aby zilustrowa¢ kurczenie si¢ §wiata bedacego
efektem wprowadzania nowych technologii komunikacyjnych. Globalizacja to autonomiczny,
wieloptaszczyznowy i transgraniczny proces transformacji narodowych gospodarek, instytucji,
spoteczenstw i kultur w nowy, bardziej wspotzalezny system. Brak jest jednak jednoznacznej

1 Szerzej na ten temat zob.: Toffler 2006; Krawiec 2009; Dziedzic, Szymanska 2011.



Globalizacja a nowe koncepcje zarzqdzania przedsigbiorstwem 361

definicji globalizacji, poniewaz jest to proces wiclowymiarowy i wielopoziomowy, ktory moz-
na analizowa¢ z wielu punktow widzenia (Liberska 2002). Ogolnie globalizacja oznacza nowa
jako$¢ w procesie internacjonalizacji i postrzeganiu §wiata, w ktorym pojawity si¢ nowe rynki
(np. globalne rynki finansowe), nowe narzedzia przekazu (np. przekaz elektroniczny), wielkie
korporacje oraz globalne instytucje. Globalizacja gospodarki §wiatowej stanowi proces posze-
rzania i pogtebiania si¢ wspotzaleznosci miedzy krajami a regionami. Jest to efektem rosngcych
przeptywow migdzynarodowych, dziatania miedzynarodowych korporacji oraz tworzenia si¢
nowych powigzan miedzy firmami, rynkami a gospodarkami (Liberska 2002). Aby globalna
gospodarka mogta powstaé i funkcjonowac, konieczne sg liberalne warunki rozwoju handlu
miedzynarodowego, inwestycje przedsiebiorstw oraz produkcyjno-handlowa dziatalnos$¢ spot-
ek zaleznych.

Globalizacja dokonuje si¢ w roznych dziedzinach zycia. Wedhug I. Czai, ,,globalizacja jako
termin bardzo ogolny i pojemny oznacza zar6wno rozpowszechnianie, powielanie i unifikacje
wzoréw postepowania, akceptacj¢ postaw popularnonaukowych przez media, przenikanie
elementoéw kulturowych, mieszanie si¢ tych elementéw, jak i szybko$¢, z jaka zachodza te
procesy dzieki zdobyczom techniki (rewolucji informatycznej)” (Czaja 2001, s. 65). Jest ona
zjawiskiem ekonomicznym ze skutkami w sferze spolecznej, kulturowe;j i politycznej, przeja-
wiajacym si¢ w wielo$ci powigzan i wzajemnych oddziatywan miedzy panstwami a spoteczen-
stwami.

Analizujac globalizacje¢ w ujeciu spotecznym, mozna postuzy¢ si¢ sposobem definiowania
tego pojecia przez angielskiego kulturoznawce A. Giddensa. Definiuje on globalizacje jako
»intensyfikacje stosunkow spotecznych o $wiatowym zasigegu, ktora taczy rézne lokalnosci
w taki sposob, ze lokalne wydarzenia ksztattowane sa przez zdarzenia zachodzace w odlegtosci
wielu tysigcy mil i same zwrotnie na nie oddziatuja (Giddens 1999). Zgodnie z tym podejsciem,
globalizacj¢ nalezy rozumie¢ jako proces pokonujacy zar6wno bariery czasu, przestrzeni, jak
i bariery spoteczne. W efekcie owego procesu zachowania ludzi, spoteczenstw i wladzy z r6z-
nych obszaréw oddzialuja wzajemnie na siebie i ulegaja pod swoim wpltywem pewnym zmia-
nom, tworzac tym samym kultur¢ globalna, na ktora sktadajg si¢ rozne elementy tradycji,
kultury i wzoréw zachowan.

Z pojeciem globalizacja mocno zwigzane jest rowniez pojecie sektor globalny. Oznacza ono
sektor, w ktorym strategiczna sytuacja konkurentow w ramach podstawowych rykow regional-
nych lub krajowych w znacznym stopniu zalezna jest od ich ogdlnej sytuacji w skali $wiatowe;.
W zwiazku z powyzszym sektory globalne wymagaja od firm skoordynowanego konkurowania
w skali §wiatowe;.

Podstawowymi czynnikami warunkujacymi proces globalizacji sa przede wszystkim:

* postep techniczny, przyczyniajacy si¢ do zwigkszania ekonomii skali w produkcji,

» zmiana lub racjonalizacja kanalow dystrybucji, powstanie nowych rynkow wykorzystujacych
informatyczne potaczenia sieciowe, brak konieczno$ci obecnosci bezposredniej strony po-
dazowej i popytowej,

* obnizenie kosztow transportu,

* zmniejszenie roznic ekonomicznych i spotecznych migdzy poszczegdlnymi krajami,

» zlagodzenie ograniczen panstwowych (Porter 1992).

Zwolennicy globalizacji uwazaja, ze jest ona efektem dokonujacego si¢ postgpu naukowo-
-technologicznego i ogélnych tendencji rozwojowych. Dostrzegaja w niej duze korzysci beda-
ce rezultatem:

* znoszenia ograniczen w przeptywie towardw, ushug i kapitalow migdzy panstwami,

* zaistnienia mozliwosci pozyskiwania nowych rynkéw zbytu,
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+ spadku kosztéw zwigzanych z transportem surowcow wytworczych,

+ upadku nierentownych gatezi przemystu i zastgpieniem ich nowymi, nowoczesnymi liniami
produkcyjnymi,

+ redukcji kosztow na skutek minimalizowania liczby zatrudnionych (komputeryzacja, robo-
tyzacja),

* powstawania transnarodowych korporacji i migdzynarodowych instytucji finansowych,

+ kreacja produktu globalnego, dostepnego w wigkszosci krajow na catym §wiecie.

Korzysci wynikajace z procesu globalizacji sa asymetrycznie roztozone miedzy krajami,
sektorami i grupami spolecznymi (Liberska 2001). W zwigzku z powyzszym mozliwos¢ zaist-
nienia na rynku globalnym wymusza na gospodarce narodowej kazdego z krajow wlasciwe jej
przystosowanie. Niezbgdne jest stworzenie odpowiednich przepiséw prawnych regulujacych
podejmowane przez rzady decyzje gospodarcze i polityczne. Przepisy te w szczegodlnosci
powmny dotyczy¢:

+ polityki podatkowej,

+ ustug bankowych i ubezpieczeniowych,

+ ochrony $rodowiska naturalnego,

+ polityki wobec zagranicznych inwestorow, ktora stabszym przedsigbiorstwom pomogtaby
przetrwaé na rynku lokalnym, a jednoczes$nie stworzylaby im szanse¢ dalszego rozwoju,

* ochrony praw pracownikéw i konsumentow,

+ dazen danego kraju do zachowania tradycji, kultury, religii, j¢zyka narodowego i innych
wartosci.

Proces globalizacji daje olbrzymie mozliwos$ci rozwojowe przede wszystkim tym podmiotom
gospodarczym, ktdre potrafia si¢ dostosowa¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw. W zwigzku z tym
kraje stabiej rozwinigte oraz przedsiebiorstwa i instytucje finansowe, ktore chca zaistnie¢ na
rynku globalnym, powinny korzysta¢ z doswiadczen i skutecznych rozwigzan pochodzacych
z gospodarek panstw wysoko rozwinigtych oraz korporacji transnarodowych.

Gwarancjg prawidlowego rozwoju globalnego rynku jest odczuwalna konkurencyjno$¢
gospodarki. Nie moze si¢ ona opiera¢ tylko na efektywnos$ci przedsiebiorstw, ale musi wysta-
pi¢ spojna efektywnos¢ poszezegolnych rynkow, instytucji finansowych, przedsiebiorstw oraz
jakosci zasobow ludzkich i proceséw innowacyjnych. Jedynie tak funkcjonujaca gospodarka
moze przyciagnaé firmy zagraniczne i zwickszy¢ zakres globalnych powigzan.

Przeciwnicy globalizacji zwracaja szczegdlng uwage na zagrozenia przejawiajace si¢ glow-
nie w:

+ ograniczaniu roli panstwa, a szczegdlnie opieki socjalnej,

* niszczeniu tradycji i podstawowych wartosci, co prowadzi do utraty tozsamosci narodowe;j,

+ polityce wielkich korporacji transnarodowych polegajacej na stalej redukcji kosztow, czgstym
nieprzestrzeganiu podstawowych praw pracownika oraz przepisow pracy,

+ dewastacji srodowiska naturalnego (Liberska 2001).

Proces globalizacji moze prowadzi¢ réwniez do stopniowego ograniczenia autonomii po-
szczegodlnych krajow. Zmusza on rzady do podejmowania stosownych regulacji prawnych oraz
decyzji gospodarczych i politycznych z zakresu polityki podatkowej, ubezpieczeniowej, ban-
kowej, ochrony $rodowiska, polityki wobec zagranicznych inwestoréw. Regulacje te sg bezpo-
$rednio zwigzane z wydarzeniami lub tez przemianami zachodzacymi na globalnych rynkach
finansowych i towarowych. Globalizacja zmusza rzady krajow do $ledzenia zmian i wprowa-
dzania nowych rozwigzan, co pozwala na stopniowe eliminowanie nieoplacalnych gatezi
produkcji. W ich miejsce pojawiaja si¢ nowe, oparte na najnowszych technologiach, niestety
niekoniecznie w kraju, w ktorym dana branza upadta. Naukowcy z Grupy Lizbonskiej twierdza,
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iz w wyniku postepujacej rewolucji technologicznej, a takze stopniowego zaniku roli panstwa
opiekunczego bedzie wzrastalo bezrobocie na catym swiecie. Kryzys ten dotkna¢ moze takze
kraje wysoko rozwini¢te, gdyz wzrost gospodarczy nie musi oznacza¢ wzrostu zatrudnienia.
Natomiast rewolucja naukowo-technologiczna, wystepujaca w coraz wigkszej liczbie sektorow
gospodarek narodowych, uniemozliwi kompensowanie utraconych miejsc pracy w danych
branzach przez ich przyrost w innych (Grupa Lizbonska 1996).

Podstawowe korzySci i zagrozenia plynace z globalizacji

Konsekwencja globalizacji jest tworzenie si¢ ogolno§wiatowej gospodarki. Jest to mozliwe
dzigki usuwaniu barier granicznych, likwidacji narz¢dzi oraz sposobdw ochrony przed konku-
rencja zewnetrzng, uwalnianiu rynku od ograniczen narzucanych przez panstwo. Przejawem
globalizacji jest ,,przestrzenna reorganizacja produkcji i penetracja przemystow poprzez gra-
nice, powigzania rynkéw finansowych, dyfuzja technologii i upodobnianie si¢ norm, standardow
wytwarzania oraz styloéw konsumpcji na catym $wiecie” (Mittelman 1996). Globalizacja jest
wiec sitg napedzajaca zard6wno przemiany ekonomiczne, polityczne, jak i spoteczne. Z drugiej
jednak strony stanowi ona powazny wstrzas dla gospodarek poszczegdlnych krajow, ich spo-
leczenstw i gospodarki swiatowej. Globalizacja niesie ze sobg ogromne szanse na rozwdj, ale
i powazne zagrozenia (tab. 1).

Tab. 1. KorzysSci i zagrozenia zwigzane z globalizacjg

Korzysci plynace z globalizacji Zagrozenia zwiazane z globalizacja

Zbliza odlegte kulturowo i geograficznie kraje Oznacza ekspansj¢ gospodarcza korporacji

. Lo .. . i hi h
Sprzyja wymianie informacji, mysli i pomystow migdzynarodowych i ponadnarodowyc

Uniemozliwia kontrolg nad korporacjami,

Wspomaga upowszechnianie lepszych, wydaj- ktore kieruja si¢ wlasna logika ekonomiczna

niejszych, energooszczgdnych i ekologicznych
technologii Ostabia pozycje panstwa i wymusza tworzenie
. o, . warunkow sprzyjajacych inwestowaniu

Przyspiesza transfer czynnikow rozwojowych i zatrzymywaniu kapitatu korporacji
Promuje konkurencjg Ostabia rolg panstwa w krajach zacofanych

Wymusza innowacyjnosc¢ .
y Y Upowszechnia obce kulturowo wzory

Zwigksza inwestycje w atrakcyjnych ekonomicz-

nie regionach Multiplikuje kultury organizacji ponadnarodowych

korporacji

Upowszechnia wiedz . o .
P ¢ Czasowo wykorzystuje czynniki ekonomiczne

Aktywizuje gospodarczo kraje — beneficjentow (niskie place, niskie ceny surowcow i no$nikow

bezposrednich inwestycji energii, uwarunkowania prawne i podatkowe)
Integruje i tworzy ptaszczyzng do wspolpracy Utrudnia nadzorowanie korporacji przez instytucje
ludzi z odrgbnych obszaréw kulturowych kontrolne panstw, w ktorych rezyduja, poprzez

stosowanie wlasnych wewnetrznych systemow

Wzmacnia procesy demokratyzacji R
organizacji pracy

Oznacza intensywny proces powigzan produkcyj-
nych, dystrybucyjnych, informacyjnych, finanso-
wych i kapitatowych tworzonych i kontrolowanych
tylko przez korporacje na rynku §wiatowym

Zrodto: Czaja 20086, s. 16.
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Globalizacja, powigzana bezposrednio z dazeniem do stworzenia §wiata pozbawionego
granic gospodarczych, spotecznych, kulturowych czy informacyjnych, jest procesem obiek-
tywnym, w ktorym kraje musza nauczy¢ si¢ funkcjonowac i zgodnie z jego regutami rozwijac
swoja dziatalnos¢. W zwigzku z powyzszym panstwa winny prowadzi¢ polityke, ktora bedzie
nastawiona na minimalizacj¢ zagrozen gospodarczych i zwigkszanie korzysci plynacych z glo-
balizacji.

Globalizacja a zarzadzanie

Zmiany obserwowane obecnie w gospodarce §wiatowej przyczyniaja si¢ do nowego spojrzenia

na rozne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce. Do owych przemian, okre-

$lanych mianem $§wiatowych trendow rozwoju, nalezg przede wszystkim:

+ globalizacja gospodarki swiatowej i zwigzany z nig wzrost liczby powigzan gospodarczych
miedzy poszczegdlnymi krajami, przedsigbiorstwami;

* ograniczenie niezalezno$ci gospodarczej panstw bedace efektem spadku znaczenia wptywu
granic na dziatalno$¢ handlowa, a co za tym idzie — swoboda przeptywu kapitatu, techniki,
dobr, ludzi, ustug, informacji, a w efekcie rowniez idei, pogladow, koncepcji intelektualnych
i stylow zarzadzania;

+ aktywizacja i dazenie do internacjonalizacji dziatania matych i $rednich przedsigbiorstw
poprzez wykorzystanie innowacyjnosci, operatywnosci i duzej zdolnos$ci adaptacyjnej do
zmieniajacych si¢ warunkow dzialania;

* powstanie jednolitego rynku, na ktorym przestang istnie¢ bariery i uksztattuja si¢ nowe re-
lacje gospodarcze, nastapi wzrost konkurencji migdzynarodowej, czynnikiem warunkujacym
zmiany w sytuacji rynkowej beda nowe technologie przyspieszajace tempo innowacji oraz
proces ich weryfikacji na rynku, spadnie rola ceny, a wzros$nie znaczenie totalnej jakosci
i agresywnego marketingu;

* zmiana styléw zycia, bedaca konsekwencja starzenia si¢ spoleczenstw, zmiany systemow
wartosci, gustow i upodoban oraz rosnacej roli zdrowego srodowiska w podnoszeniu jakosci
zycia;

* konieczno$¢ upodmiotowienia pracownikéw poprzez stwarzanie im mozliwos$ci rozwoju
zawodowego, partycypacji w korzysciach zwigzanych z rozwojem przedsigbiorstwa poprzez
podnoszenie wagi ich pracy oraz poprawe warunkow pracys;

+ rosngca liczba mozliwych alternatyw wyboru zawodu oraz miejsca pracy, wzrost oczekiwan
i aspiracji tzw. ludzi nowych wartosci jako lepiej wyksztatconych i oczekujacych szybszych
karier zawodowych;

+ wydhizanie horyzontu czasowego niezbednego w procesie podejmowania decyzji gospo-
darczych oraz wzrost czynnika czasu w walce konkurencyjne;j i zaspokajaniu potrzeb rynku;

+ gleboki i nieodwracalny w skutkach kryzys hierarchicznych struktur zarzadzania, szybka
decentralizacja organizacji i hierarchii, powstawanie sieci przetwarzania informacji, a takze
zasadnicze zmiany w strukturze zarzadzania;

* pehiejsza transformacja gospodarki industrialnej w gospodarke informacyjna, szeroki prze-
pltyw informacji, ulatwiajacy nawigzywanie stosunkéw handlowo-produkcyjnych, tworzenie
wspolnych przedsigbiorstw, zdobywanie nowych segmentéw rynku, tworzenie nowych
sieci sprzedazy i produkowanie wyrobow dostosowanych do potrzeb lokalnych rynkéow
zagranicznych niezaleznie od ich potozenia geograficznego (Penc 2002).

Opisane powyzej przemiany w znacznym stopniu oddziatywaja na sfer¢ zarzadzania, maja
one rowniez dominujace znaczenie w ksztaltowaniu si¢ nowoczesnych koncepcji zarzadzania
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przedsigbiorstwem. Owe nowoczesne zarzadzanie musi umozliwi¢ przedsiebiorstwu elastycz-
ne reagowanie na zmienno$¢ warunkéw, w jakich przychodzi mu funkcjonowaé, jak réwniez
duza mobilnos¢ i1 przedsiebiorczos¢ w podejmowaniu ryzykownych decyzji. Jest to podykto-
wane przede wszystkim konieczno$cia zapewnienia przewagi konkurencyjnej, satysfakcji
odbiorcow oraz osiagniecia innych celow wynikajacych z przedmiotu dziatalno$ci przedsie-
biorstwa.

Zdaniem P.F. Druckera (Drucker 2000), efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem XXI wie-
ku opiera si¢ na nowych paradygmatach oraz racjonalnych instrumentach zarzadzania. Istota
owych paradygmatow zarzadzania jest odej$cie od schematyzmu, uznanie gwattownej dyna-
miki zmian otoczenia przedsiebiorstwa oraz roznorodnosci warunkéw funkcjonowania przed-
siebiorstw. Przedsigbiorstwa musza wykazywaé si¢ wicksza otwarto$cia na technologie,
a takze innowacyjnos$cia, przedsigbiorczoscia, zdolno$ciami adaptacyjnymi.

Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania przedsiebiorstwem

Obserwowane wspolczesnie przemiany gospodarcze i spoteczne, postepujaca globalizacja
i unifikacja rynku wymuszaja nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Wdrazanie nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania umozliwia zapobieganie zagrozeniom lub tez wykorzystanie
niespodziewanie pojawiajacych si¢ szans. W dziatalno$ci gospodarczej obserwuje si¢ wiele
réznorodnych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem. O wyborze jednej z nich lub pewne;j
zintegrowanej orientacji przesadzaja zazwyczaj zdolnosci kadry menedzerskiej owego przed-
sigbiorstwa do przewidywania nastepstw zastosowania wybranych rozwigzan. Najczgsciej
stosowane obecnie koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem to:

1. Koncepcje zorientowane na proces zarzadzania przedsigbiorstwem:

— marketing — orientacja na rynek i klienta,

— logistyka — zarzadzanie catym tancuchem dostaw materiatlowych, a w jej ramach just-
-in-time production i just-in-time management — wytwarzanie i zorganizowanie wszelkiej
dziatalnosci ,,akurat na czas”,

— human resources management — humanizacja pracy i orientacja na prace zespotowa,

— TOM (total quality management) — kompleksowa kontrola jakosci,

— controlling — integracja tancucha tworzenia wartosci,

— time based management (TBM) — zarzadzanie czynnikiem czasu,

— benchmarking — analiza poréwnawcza,

— outsourcing — orientacja na zaopatrzenie;

2. zorientowane przede wszystkim na zarzadzanie zmianami

— lean management — ,,odchudzone” zarzadzanie,

— business process reengineering (reengineering) — radykalne przeprojektowanie procesoéw,

3. zorientowane na formy organizacji — organizacja uczaca si¢, inteligentna, sieciowa, wirtu-
alna.

Wymienione powyzej koncepcje réznig si¢ przede wszystkim podejsciem do czynnikow

gospodarowania oraz zréznicowanymi zaleceniami co do zarzadzania przedsicbiorstwem
i wprowadzania zmian.

2.

2 Koncepcja business process reengineering zaktada podejscie rewolucyjne (radykalne i szybkie zmiany),
koncepcja lean management natomiast — podej$cie ewolucyjne (mniej radykalne, powolne i systematycz-
ne wprowadzanie zmian).
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Benchmarking

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele sposobow definiowania pojecia benchmarking.

I tak na przyktad Z. Martyniak w swojej publikacji przytacza kilka definicji benchmarkingu:

* uczenie si¢ od najlepszych przez poréwnywanie si¢ z nimi,

+ poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwalajacych osiagnac

+ przewage konkurencyjna,

* poréwnywanie procesow, produktow i ustug z ich odpowiednikami u najlepszych konku-
rentow,

+ ciagla ocena produktdw, ustug i metod danego przedsigbiorstwa w §wietle osiagni¢¢ konku-
rentow lub lideréw w danej branzy,

* poszukiwanie wzorcowych sposobdw postepowania przez uczenie si¢ od innych i wykorzy-

stywanie ich doswiadczenia (Martyniak 1996; Zimniewicz 2009).

Benchmarking moze mie¢ charakter: strategiczny (poréwnywanie przedsi¢biorstwa z lide-
rami w swojej branzy), proceduralny (poréwnywanie z przedsigbiorstwami wiodagcymi w roz-
nych obszarach dziatalno$ci gospodarczej) lub marketingowy (regularne badania opinii klien-
tow dotyczacych jakosci i istotnych cech wytwarzanych towaréw oraz zestawianie ich
z opiniami o wyrobach przedsigbiorstw konkurencyjnych). Natomiast przedmiotem poréwnan
mogg by¢ cate przedsicbiorstwa (struktura, miejsca pracy, produkty), jak rowniez poszczeg6l-
ne elementy dzialalnosci organizacyjnej przedsigbiorstw (aktywnos$¢ wspotpracownikow,
megaprocesy). Benchmarking jest wigc bardzo szerokim pojeciem, pozwalajacym na poréw-
nywanie wytwarzanych produktéw, swiadczonych ustug, stosowanych metod i procesow.

Metodyke benchmarkingu tworzy kilka kluczowych etapéw postgpowania (Zimniewicz
2009). Sa to:

* wyznaczenie obiektu benchmarkingu,

* analiza wewnetrzna,

* Wwyznaczenie partnera,

+ analiza partnera,

 ocena wynikow,

* planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenie.

W pierwszej kolejnosci wyznacza si¢ obiekt benchmarkingu. Etap ten wiaze si¢ przede
wszystkim z okres$leniem przedmiotu analizy. Po dokonaniu wyboru obiektu badania koniecz-
nym jest wyodrebnienie i przeanalizowanie czynnikéw, ktore wptywaja na wzrost efektywno-
$ci usprawnianych proceséw, a w efekcie na podniesienie poziomu zadowolenia klienta. Nie-
zbednym jest réwniez powotanie zespotu badawczego, ktérego cztonkowie winni posiadaé
wiedze stosowna do przedmiotu analizy, jak rowniez odpowiedni autorytet oraz wole przepro-
wadzenia zmiany (Zimniewicz 2009; Karlsf, Ostblom 1995).

Na etapie analizy wewngtrznej dokonuje si¢ szczegdtowej charakterystyki obiektu bench-
markingu. Wyniki owej charakterystyki wykorzystywane sa do formulowania wnioskdéw
o sposobie modyfikacji lub optymalizacji przedmiotu badania (np. produktu czy struktury
przedsigbiorstwa). Uzyskane w ten sposob informacje utatwiaja poszukiwanie odpowiedniego
partnera i opracowanie listy pytan (np. o wewnetrzng organizacj¢ przedsigbiorstwa), na ktore
odpowiedzi nalezy szuka¢ w czasie dalszej analizy.

Kolejnym etapem jest wyznaczenie partnera benchmarkingu, ktory moglby by¢ wzorcem
lub punktem odniesienia. Analiza partnera ma kluczowe znaczenie w metodyce benchmarkin-
gu, poniewaz umozliwia poznanie réznic wystepujacych miedzy praktyka innych firm a prak-
tyka wlasng oraz uzyskanie odpowiedzi na pytania postawione w poprzednim etapie.
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Piaty etap to ocena wynikow, czyli ocena pozyskanych informacji. Ten etap metody bench-
markingu umozliwia identyfikacje warunkow, ktorych spelnienie pozwolito partnerowi na
osiagniecie pozycji lidera na rynku.

Ostatni etap to implementacja zmian i doskonalenie. Punktem wyjscia jest tutaj wyznaczenie
0sOb odpowiedzialnych za opracowanie projektu zmian, przygotowanie harmonogramu wdro-
zenia projektu oraz przedstawienie listy §rodkow niezbednych do realizacji usprawnienia
i metod motywacji pracownikow.

Benchmarking jest to narzedzie stuzace przede wszystkim do podnoszenia efektywnosci
operacyjnej przedsi¢biorstwa. Nie powinno si¢ natomiast stosowac benchmarkingu na poziomie
strategicznym, gdyz moze to doprowadzi¢ do zniszczenia branzy.

Lean management
Lean management, podobnie jak reengineering, benchmarking czy outsorsing, zaliczany jest
do rodziny nowych koncepcji zarzgdzania. Oznacza ‘odchudzone, wyszczuplone, wysmuklone
zarzadzanie’, w ktorym pierwszoplanowa role odgrywa pracownik. Wywodzi si¢ on z lean
production (‘odchudzonej produkcji’), koncepcji zastosowanej po raz pierwszy w japonskim
koncernie samochodowym Toyota. Istotg koncepcji lean management jest uzyskanie wysokiej
wydajnosci produkcji i pracy, sprawnej organizacji i zarzadzania, wysokiej jakosci produkcji
i ustug oraz satysfakcjonujacych wynikéw ekonomicznych w celu dostosowania przedsigbior-
stwa do aktualnych, rynkowych warunkow gospodarowania. Osiaggnigcie tych celow mozliwe
jest poprzez dokonanie integracji celow, zadan i funkcji przedsigbiorstwa. Kluczowym celem
omawianej koncepcji jest dostosowanie przedsigbiorstwa do aktualnych, rynkowych warunkow
gospodarowania poprzez przeprowadzenie gruntownych przeksztatcen organizacji oraz metod
zarzadzania i funkcjonowania.

W szerszym znaczeniu koncepcja lean management postrzegana jest jako tworzenie nowe;j
i bardziej efektywnej organizacji (w tym réwniez produkcji). Dziatania te oparte sg na filozofii
lean thinking 1 polegaja na wykorzystaniu nowych, ale sprawdzonych w praktyce osiagnigc
nauki i techniki, w celu zapewnienia przedsigbiorstwu wysokiego poziomu konkurencyjnosci
oraz wlasciwej jakosci i satysfakcji klienta. Koncepcja ta moze by¢ alternatywa filozofii TQM
czy reengineeringu. Koncentruje si¢ ona na eliminacji marnotrawstwa oraz obnizaniu kosztow
dziatalno$ci we wszystkich obszarach dziatalno$ci firmy. W tym celu konieczna jest odpowiedz
na pytanie o to, co stanowi wlasciwg warto$§¢ dodang dla klienta, oraz skoncentrowanie si¢
wlasnie na tych obszarach dziatalnosci. Istotne jest rowniez kreowanie kultury wysokiej jako-
$ci, permanentnego usprawniania procesow i organizacji, identyfikacja pracownikéw z celami
przedsigbiorstwa oraz zaangazowanie wszystkich cztonkow organizacji w rozwoj firmy (Czer-
ska 2002).

Do podstawowych zasad lean management nalezy zaliczy¢:
» efektywne wykorzystanie kadr,
» stosowanie metod zarzadzania jakos$cia i Total Quality Control,
* stosowanie zarzadzania logistycznego,
* rynkowy charakter produkc;ji,
* koncentracje na dziataniach podstawowych,
* permanentng realizacj¢ przedsigwzigé innowacyjnych,
* eliminacje marnotrawstwa (muda),
* dobre zarzadzanie zasobami ludzkimi,
* elastycznos¢, odchudzanie i sptaszczanie struktur organizacyjnych,
» zdecentralizowany i sprawny system informacji,
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+ stosowanie nowej technologii FMS,
+ efektywne wykorzystanie czasu,
* nastawienie catej zatogi firmy na totalne ograniczanie zbgdnych kosztow i dziatan (Nogalski,
Walentynowicz 2004).
Koncepcja lean management moze by¢ stosowana zarowno w organizacjach o uwarunko-
waniach stabilnych (strukturach funkcjonalnych), jak i w organizacjach o uwarunkowaniach
dynamicznych (strukturach procesowych).

Outsourcing

Outsourcing to koncepcja zarzadzania polegajaca na powierzeniu realizacji pewnych funkcji
przedsicbiorstwa partnerom zewnetrznym. Zastosowanie tej koncepcji wynika z nowego spoj-
rzenia na funkcj¢ zaopatrzenia oraz na dziatalno$¢ ustugowsa prowadzong w przedsigbiorstwie.
Wiaze si¢ ono z koncentracja na kluczowych obszarach dziatania firmy. Istota koncepcji jest
wigc odchudzenie dotychczasowej struktury organizacyjnej (koncepcja spin off), obnizenie
kosztow statych, wyeliminowanie dziatan, ktore nie generuja wartosci dodanej. Umozliwia to
lepsze petnienie przez wyspecjalizowane firmy okreslonych funkcji dotad realizowanych przez
przedsigbiorstwo.

W kazdym wypadku podstawowa przestanka wdrazania w przedsigbiorstwie outsourcingu
winna by¢ redukcja calkowitych kosztow generowanych przez okre$long funkcje przedsigbior-
stwa. Nalezy tu rowniez bra¢ pod uwagg takie aspekty, jak:

» zwigzek z dziatalnoscia podstawowa (aby nie traci¢ lub nie wyprowadza¢ na zewnatrz in-
formacji o kluczowych przewagach konkurencyjnych),

* ryzyko utraty informacji,

* ryzyko obnizenia sprawnosci dziatalnosci podstawowej (outsourcing/insourcing),

 jakos$¢ i ztozono$¢ ustug,

» dywersyfikacja ryzyka rynkowego,

+ dodatkowe korzysci z tytutu zaangazowania wolnych srodkéw inwestycyjnych w inng dzia-

falno$¢ biznesowa (koszty alternatywny) (Nogalski, Walentynowicz 2004).

Zazwyczaj wymienia si¢ nastgpujace rodzaje outsourcingu: kontraktowy (organizacja nie-
zwigzana kapitalowo); kapitatowy (organizacje zwigzane kapitatowo — mate grupy holdingowe);
dziatalnosci podstawowej (czgsci, podzespoty, podwykonawcy itd.); dziatalnoéci pomocniczej
(utrzymanie ruchu, transport, B+R, magazynowanie itp.); dziatalnosci funkcjonalnej (konsulting,
ksiggowo$¢, marketing, handel, kadry itp.); dzialalnosci obshugi (administracja, sprzatanie,
ochrona, stotowki, informatyka itp.) (Nogalski, Walentynowicz 2004).

Podstawa podjecia decyzji o implementacji outsourcingu powinien by¢ bilans kosztow
catkowitych i korzysci wynikajacych z wdrozenia okreslonej funkcji outsourcingu oraz pozo-
stania przy tradycyjnym rozwigzaniu. Z punktu widzenia charakterystyki wspolczesnego
rynku jest to koncepcja najszerzej stosowana, przynoszaca duzo korzysci oraz najbardziej
komplementarna w stosunku do innych koncepc;ji?.

Reengineering (Business Process Reengineering)

»Istota reengineeringu polega na fundamentalnym, radykalnym i dramatycznym zburzeniu
starych struktur i proceséw w organizacji i zbudowaniu ich od nowa przy wykorzystaniu po-
siadanych i odzyskanych zasobéw oraz nowoczesnych technologii informatycznych” (Lipiec
1996; Hammer 1996). Reengineering to nowa koncepcja modelu przedsicbiorstwa, ktorej

3 Koncepcja ta jest szeroko opisywana m.in. w takich zrédtach, jak: Trocki 2001; Zimniewicz 2009,
Zarzgdzanie 2000.
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podstawowym celem jest calkowita przebudowa organizacji oraz przeprojektowanie realizo-

wanych przez nig procesow. Efektem owych radykalnych przemian maja by¢ duze oszczedno-

$ci zardbwno w obszarze jakosci, jak i serwisu, kosztow itp. Glowne wytyczne kierunkow im-

plementacji koncepcji reengineeringu to:

* zmiana jednostek organizacyjnych — od dziatéw funkcjonalnych do zespolow procesowych,

» zmiana stanowisk pracy — od wyspecjalizowanych do wielowymiarowych (job enrichment)
lub uniwersalnych (job entlargement),

» zmiana stanowisk z kontrolowanych w kierunku stanowisk dajacych petni¢ wtadzy i samo-
kontrolg,

» przejscie od szkolenia do edukacji,

* przesunigcie tradycyjnych miar wydajnosci i wynagradzania z dzialania na efekty dziatania,

» zmiana kryteriow awansu — od wydajnosci do kompetencji i zdolnosci,

» zmiana wartosci i koncepcji myslenia — od ochronnych i stabilnych do produktywnych

i prorozwojowych,
¢ zmiana roli menedzeroéw — od nadzorcéw do doradcéow,

» zmiana struktur organizacyjnych — od funkcji do procesoéw, od hierarchii do rownosci,
» zmiana roli zarzadzajacych — od podliczania punktow do przewodzenia i mys$lenia strate-

gicznego (Nogalski, Walentynowicz 2004).

W praktyce wdrozenie koncepcji reengineeringu wigze si¢ przede wszystkim z zastosowaniem
nowoczesnej technologii FMS (Flexible Manufacturing Systems), kompleksowych, nowo-
czesnych systemow informatycznych (Computer Aided Manufacturing — CAM, Computer
Integrated Manufacturing — CIM, Manufacturing Resource Planing — MRPII, Enterprise Reso-
urce Planing — ERP), jak rowniez reorganizacja kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa (No-
galski, Walentynowicz 2004). Niestety, jest to zwigzane z duzymi nakladami kapitatlowymi.

Wdrozenie koncepcji reengreeingu przynosi przedsigbiorstwu podwojng korzys¢. Z jednej
strony nastgpuje wyeliminowanie przestarzalych i nieefektywnych metod gospodarowania
i zarzadzania, a z drugiej strony — utrzymanie dotychczasowej pozycji na rynku.

Koncepcja reengineeringu wprowadzita nowe spojrzenie na organizacje. Literatura przed-
miotu dysponuje wieloma przyktadami przedsigbiorstw, w przypadku ktérych wdrozenie
koncepcji reengineeringu zakonczyto si¢ powodzeniem, np. firma ABB, ktora skrocita o 1/2
czas wprowadzania na rynek nowych wyrobow, CIBA-GEIGY, ktora zwigkszyta o 5% swoje
obroty, Rank — Xerox, ktora skrocita realizacj¢ swoich zamowien z 33 dni do 6 dni (Martyniak
1998). Tworcy koncepcji, M. Hammer i J. Campy, opisuja osiagni¢cia firm, takich jak: Hallmark,
Taco Bell, Capital Holding i Bell Atlantic.

Odnalez¢ mozna jednak rowniez przyktady przedsigbiorstw, w przypadku ktorych zastoso-
wanie reengineeringu nie przyniosto spodziewanej poprawy dziatania, za$ niektore organizacje
zmuszone byly nawet do szybkiego wycofania si¢ z wdrazania tej koncepcji. W przewazajacej
czesci przypadkoéw zawiodt czynnik ludzki. Rewolucyjne wprowadzanie zmian zazwyczaj
wywotuje opor wsrod pracownikoéw przedsigbiorstwa. Wdrozenie nowego sposobu myslenia
wymaga szczeg6lnych zdolnosci przywodczych u menedzerow. Kolejnym czynnikiem, ktory
zdecydowanie ogranicza wprowadzanie reengineeringu, moze okazac si¢ przesunigte w czasie
pojawianie si¢ pierwszych pozytywnych rezultatow wprowadzonych zmian. Moze to wptyna¢
na wycofanie si¢ z kontynuowania implementacji reengineeringu niecierpliwych zwolennikow
tej metody.

Wdrozenie reengineeringu bezposrednio wiaze si¢ z wykorzystaniem w przedsigbiorstwach
technologii informatycznej (wdrazanie zintegrowanych systemow zarzadzania klasy ERP).
Istotnym jest jednak, aby bylo to poprzedzone restrukturyzacja procesow prowadzonych
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w przedsigbiorstwie. W przeciwnym wypadku zastosowanie tych narzedzi moze nie przynies$¢
oczekiwanych efektow. Prawdziwa sita technologii nie tkwi bowiem w usprawnianiu funkcjo-
nowania starych procesow, ale w umozliwieniu przedsiebiorstwom zerwania ze starymi regu-
tami i tworzeniu nowych sposobdw wykonywania pracy (Hammer, Champy 1996).

Kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢ — TQM (Total Quality Management)

Total Quality Management oznacza zarzadzanie przez jakos¢ totalng (Pawlak 2004). Jest to
metoda innowacyjnego podejscia do zarzadzania organizacja, promujaca budowanie komplek-
sowej, indywidualnej kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa na gruncie wspolnych celow
1 wartosci. Realizacja zatozen konkurencyjnego przedsicbiorstwa odbywa si¢ tu na podstawie
specyficznego kodu zadan, w ktorym jakos$¢ stanowi kluczowy element spajajacy wszystkie
sfery funkcjonowania organizacji. Zachodzace w przedsi¢biorstwie procesy i szeroko pojety
kapitat zaktadowy tworza swoista map¢ funkcjonalng firmy.

Poréwnujac poglady najwazniejszych teoretykow i praktykow zajmujacych si¢ koncepcja
zarzadzania przez jako$¢, mozna odnalez¢ pewne podobienstwa (Karaszewski 1999). Sa to:

* pelne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa jest warunkiem koniecznym,
+ praktykowanie zarzadzania jako$cig oszczgdzi, a nie zwickszy koszty,

* odpowiedzialnos$¢ kierownictwa,

+ konieczno$¢ cigglego i statego udoskonalania,

+ zaspokojenie potrzeb klienta w centrum zainteresowania,

* partnerstwo na linii kierownictwo — pracownicy,

* konieczno$¢ wprowadzania zmian w ramach kultury organizacji.

Podstawowym celem systemu TQM jest zapewnienie zadowolenia klientéw organizacji
(zewnetrznych i wewngtrznych) poprzez wlasciwe zarzadzanie i doskonalenie realizowanych
proceséw. W ramach systemu zazwyczaj wyrdznia si¢ trzy podstawowe elementy, stanowiace
jego glowne filary. Sa nimi: zespoly, system oraz narzedzia.

W celu prawidlowego realizowania zalozen systemu TQM konieczne jest zaangazowanie
nie tylko ze strony kierownictwa, ale rowniez wszystkich pracownikéw, ktorym zaleze¢ bedzie
na doskonaleniu jakosci i realizowaniu wymagan klientéw. Praca w odpowiednio zorganizo-
wanych zespotach powinna polega¢ na dazeniu do statej poprawy jakosci wytwarzanych pro-
duktoéw oraz usprawniania realizowanych procesow.

Globalizacja to bardzo ztozone i szerokie zjawisko. Dokonuje si¢ ona zar6wno w sferze
ekonomicznej, jak i w sferze spolecznej. Postrzegana jest jako najbardziej fundamentalny
proces zmian dokonujacych si¢ obecnie na §wiecie (Zorska 1998). Globalizacja przyczynia si¢
do gwaltownych przemian otoczenia, w ktorym funkcjonuja wspolczesne organizacje. W jej
wyniku nastepuje narastanie konkurencji na rynkach swiatowych, gwattowny postep techno-
logiczny, a coraz bardziej asertywni klienci oczekuja najwyzszej jakosci produktéw i ushug.

Ogot tych przemian powoduje koniecznos¢ wdrazania nowych rozwiagzan w obszarze zarza-
dzania przedsi¢biorstwem. Mys$l przewodnia oznaczajaca wychodzenie poza dotychczasowe
ramy wyznacza glowny kierunek wszelkich podejmowanych w przedsigbiorstwie dziatan.
Zarzadzanie organizacja w XXI wieku charakteryzuje si¢ migdzy innymi wielo$cig i r6znorod-
noscia koncepcji i zwigzanymi z nimi szczegélowymi metodami, technikami oraz narzedziami.
Jak wcze$niej wspomniano, sa wsrod nich koncepcje zorientowane na proces zarzadzania,
koncepcje zorientowane wylacznie lub zdecydowanie na zarzadzanie zmianami oraz takie,
ktoére zorientowane sa na formy organizacji.
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Implementacja owych koncepcji zarzadzania organizacja ma za zadanie zapewnienie przed-
siebiorstwu przewagi konkurencyjnej na rynku. Nalezy jednak pamigtaé, ze nie zawsze zasto-
sowanie okreslonej koncepcji daje spodziewane efekty. Nowe koncepcje zarzadzania maja
ogromng sile przyciaggania, poniewaz w duzej mierze upraszczaja i porzadkujg sposob funk-
cjonowania organizacji. Niezbedna jest jednak ostrozno$§¢ w doborze nowych rozwiazan,
umiejetno$¢ wdrazania zmian oraz cierpliwo$¢ w sytuacji, gdy nie osiaga si¢ natychmiastowych
rezultatow.
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Globalisation and new concepts of corporate management

Rapid globalisation of the economy, a revolution in the technical and information technology
fields as well as a great variety of solutions provided nowadays by contemporary management
makes the company management of XXI century to be predominantly concentrated on external
environment of organization. This management should consist in defining the objectives
of organisation in connection with the market needs and an individual customer. On the other
hand, the economic, political and social processes taking place on a global scale force enter-
prises to also perform internal reorganisations.

Currently a number of various concepts of organisation management and detailed methods
connected with them, techniques and tools, are applied in business activities. They can be di-
vided into three groups:

» Concepts concentrated on organisation management process — marketing, logistics (just-in-
-time production and just-in-time management), human resources management, TQM total
quality management, controlling, outsourcing, time based management (TBM),

» Concepts concentrated mainly on changes management — BPR business process reengi-
neering, lean management,

+ Concepts concentrated on organisation forms — learning organisation, intelligent organisation,
network organisation, virtual organisation.

All these theories are distinguished by different attitudes towards organisation management
and changes implementation. The managers and their ability to predict the results of the applied
solutions are those who choose one particular concept or certain integrated attitude.





