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Wstep

W literaturze $wiatowej ciagle pojawiaja si¢ prace dotyczace rozmaitych kon-
cepcji 1 metod zarzadzania badz tez traktujace o jakiejs wybranej koncepcji czy me-
todzie. Wprawdzie w naszym kraju roéwniez publikowane sa liczne opracowania po-
$wigcone tej tematyce, jednak wciaz zbyt mato jest prac, ktore prezentowatyby nie
tylko rézne metody zarzadzania, lecz takze wyniki badan nad ich stosowaniem
w praktyce. Celem Wspolczesnych metod zarzqdzania w teorii i praktyce jest proba
chocby czg$ciowego wypetnienia tej luki.

W ksiazce przyjeto, nie wdajac si¢ w dociekania dotyczace roéznic i podobienstw
migdzy takimi terminami, jak: metoda, technika, koncepcja, system czy podejscie,
7e sa one instrumentami w reku menedzera, utatwiajacymi rozwiazywanie proble-
moéw zarzadzania. Zamystem autoréw bylo zaprezentowanie metod uchodzacych za
najbardziej przydatne w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami. Scislej mowiac,
ich (metod) wybor zostal oparty na dwoch gtownych przestankach: przydatnosci
w praktyce zarzadzania i adekwatno$ci wzgledem wspotczesnych tendencji w nauce.
Koniecznos$¢ selekcji spowodowata, ze niektére metody, takie jak np. SIX Sigma,
nie sa przedmiotem rozwazan, ale ich omowienia mozna znalezé w coraz liczniej-
szych pozycjach — takze w monografiach publikowanych przez krajowe wydaw-
nictwa.

Praca sktada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej scharakteryzowano nastgpujace
metody: benchmarking, controlling, CRM, ERP, lean management, outsourcing, re-
inzyniering, strategiczna karte wynikow, TQM, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie
przez kompetencje i zarzadzanie wiedza. Przedstawiono zatozenia i komponenty
tych metod, ich zalety i wady oraz warunki wprowadzania do praktyki.

W czgscei drugiej zaprezentowano wyniki badan empirycznych, ktorymi objeto
167 organizacji funkcjonujacych na terenie Dolnego Slaska, ich celem byta identyfi-
kacja stanu wykorzystania wymienionych metod w badanych organizacjach. Identy-
fikowano zwtaszcza przestanki, bariery i skutki wdrazania metod zarzadzania, jak
rowniez kierunki zmian w ich wdrazaniu.

Jakkolwiek autorzy prezentowanej ksiazki maja $wiadomos$¢ jej niedoskonato-
$ci, to jednak maja nadziejg, ze mimo wszystko wzbogaci ona wiedzg zwlaszcza



6 Wstep

w zakresie stosowania metod zarzadzania w praktyce gospodarczej. Sadzimy, ze
moze okazac sig przydatna w realizacji prac dyplomowych i naukowych oraz w na-
uczaniu akademickim. Jest adresowana takze do menedzeréw, ktorzy — by¢é moze —
znajda w niej odpowiedzi na niektdére nurtujace ich pytania.

Wspoiczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce to efekt badan prowadzo-
nych przede wszystkim w Zaktadzie Systemoéw Zarzadzania i Marketingu Instytutu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. W tym miejscu, jako redakto-
rzy naukowi opracowania, pragniemy podzigkowaé calemu zespolowi za zaanga-
zowanie i znakomita wspotprace w realizacji wspdlnego przedsigwzigcia. Dzigku-
jemy rowniez Profesorowi Bogdanowi Nogalskiemu za wnikliwa 1 szczegotowa
recenzje wydawnicza, ktéra pomogta udoskonali¢ tres¢ opracowania. Osobne po-
dzigkowania nalezg si¢ mgr Dorocie Rawie, za pomoc w redakcyjnym przygotowa-
niu ksigzki do druku.

Marian Hopej, Zygmunt Kral



Czesé 1
Metody zarzadzania
— zalozenia i procedury






Rozdzial 1. Benchmarking

ALEKSANDRA SZAFRANSKA, AGATA SZYRAN-RESIAK

1.1. Przeslanki powstania benchmarkingu

Gléwnymi przestankami powstania benchmarkingu byly powszechne praktyki
rozktadania na czg$ci produktéw konkurencji w celu poznania i powielania metod ich
wytwarzania (poczatek XX w.) oraz procedur praktykowanych przez japonskich spe-
cjalistow polegajacy na poszukiwaniu na catym $§wiecie i przyswajaniu rozwigzan,
ktore moglyby by¢ zastosowane w ich wlasnych organizacjach.

Poczatkow benchmarkingu doszukuje si¢ juz w starozytnym Egipcie i Grecji.
Woweczas poprawa jakosci byla zwiazana z mozliwoscia sprzedazy produktow najbo-
gatszej grupie spoleczenstwa [Kowalak 2009]. Jednak za prekursora benchmarkingu
uwaza si¢ amerykanska firmg¢ Xerox Corporation. Organizacja ta poczawszy od 1975 r.
odnotowywata drastyczny spadek sprzedazy. Spowodowane to byto szeroka ekspansja
na rynkach $wiatowych konkurencyjnych firm japonskich. Xerox, szukajac przyczyn
zaistniatej sytuacji, porownal wystepujace u siebie obszary powstawania kosztow
i zasady dzialalnos$ci z analogicznymi w organizacjach nalezacych do japonskiej kon-
kurencji. Okazalo sig, ze koszty produkcji kopiarek Xeroxa odpowiadaly cenom
sprzedazy tych produktow wytwarzanych przez organizacje japonskie. Wynikalo to
z tego, ze japonscy producenci byli w stanie obnizy¢ koszty produkcji do takiego po-
ziomu, przy ktérym cena sprzedazy odpowiadata kosztom produkcji w firmie Xerox.
A wszystko dzigki zastosowaniu przez japonskich konkurentow nowoczesnych tech-
nologii produkcyjnych, wiasciwej organizacji pracy, ciagtym poszukiwaniom innowa-
cji i wprowadzeniu systemu zarzadzania jakos$cia. Firma Xerox stangta zatem przed
problemem znalezienia sposobu obnizenia kosztow produkcji oraz poprawy efektyw-
nosci dziatania calej organizacji. W konsekwencji postanowita wdrozy¢ trzyczesciowy
program Leadership through Quality obejmujacy nastgpujace ptaszczyzny doskonale-
nia: obowiazki pracownikow, benchmarking oraz poprawg jakosci. Za gltéwny cel
przyjgto poprawe konkurencyjnosci organizacji na rynku. I faktycznie cel ten zostat
osiagnigty dzigki zastosowaniu benchmarkingu. Poczatkowo poréwnania benchmar-
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kingowe dotyczyly jedynie organizacji konkurencyjnych z branzy, z czasem jednak
odnoszono wlasne rozwigzania wzorcowe do organizacji spoza branzy [Zigbicki 2007;
Kisperska-Moron 2002].

W tabeli 1.1 przedstawiono obszary poddane benchmarkingowi w firmie Xerox
[Bendell i Boulter 2000, s. 74].

Tabela 1.1. Zestawienie gldwnych obszarow benchmarkingu w firmie Xerox Corporation

Dziedziny poddane benchmarkingowi Partnerzy benchmarkingu
Operacje wytworcze Saturn (Oddziat Genaral Motors) Fuji-Xerox
Bezpieczenstwo produkcji Du Pont
Rozplanowanie zaktadow Cummings Engine
Badania i rozwdj produktow Hawlett-Packard
Dystrybucja L.L. Bean Inc.
Fakturowanie i odbior American Express
Zarzadzanie jakoS$cia Toyota
Podnoszenie jakosci Florida Power and Ligot
Optymalizacja dostaw Honda Manufacturing of America

Zrodto: [Bendell i Boulter 2000, s. 74].

1.2. Istota benchmarkingu

Benchmarking stanowi metodg zarzadzania, ktorej powstanie si¢ga czaséw staro-
zytnych, jednak jej oficjalny czas powstania szacuje si¢ na koniec lat 70. XX w. [Zig-
bicki 2007; Kisperska-Moron 2002]. Nazwa benchmarking wywodzi si¢ od stowa
benchmark, ktére oznacza punkt orientacyjny geodety, wyznaczony w widocznym
z daleka miejscu i okreslajacy pewna pozycjg. Stanowi on punkt odniesienia wykorzy-
stywany w pomiarach niwelacyjnych.

W literaturze i praktyce funkcjonuje wiele definicji benchmarkingu — kazda z nich
koncentruje si¢ na nieco innych aspektach tej metody. Jest to spowodowane jego inten-
sywnym rozwojem w ostatnich trzydziestu latach. Wczesniej bowiem metoda ta obej-
mowala trzy kierunki dziatan: znalezienie lepszego sposobu rozwiazania problemu, zro-
zumienie istoty problemu, przeniesienie oraz wykorzystanie benchmarkingu we wilasnej
organizacji [Kowalak 2009]. Jednak najbardziej wyczerpujaca definicje opracowalo
Amerykanskie Centrum Produktywnosci 1 Jakosci (APQC — American Productivity and
Quality Centre), wedhug ktoérego benchmarking to proces poréwnywania swojej organi-
zacji z praktyka funkcjonowania i wynikami dzialania najlepszej organizacji w skali
$wiatowej, a nastgpnie adaptowania zasadniczych cech tej wzorcowej praktyki do proce-
sow realizowanych we wlasnej organizacji [Kisperska-Moron 2002].
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Na uzytek szczegotowych rozwazan przyjete zostanie, ze benchmarking to metoda
poréwnania wlasnych rozwiazan z najlepszymi rozwigzaniami oraz ich udoskonalanie
dzigki zdobytej tym sposobem wiedzy przy jednoczesnym wykorzystywaniu cudzych
doswiadczen [Zimniewicz 1999]. Warto rowniez zaznaczy¢, ze benchmarking po-
strzega si¢ jako metodg partnerska, a nie rodzaj wywiadu gospodarczego.

W literaturze przedmiotu przytaczane sa zatozenia, na ktorych opiera si¢ metoda
benchmarkingu. Gtéwne z nich mozna okresli¢ nastgpujaco:

e poréwnywanie si¢ z najlepszymi — najczesciej liderem w branzy [Krupski (red.) 2004],

e uczenie si¢ od innych — pozostale organizacje funkcjonujace na rynku powinny
by¢ zrodtem kluczowych dla nas informacji, zwigzanych z procesami przebiegajacymi
w danej organizacji [Krupski (red.) 2004],

e ciagla ocena produktow, ustug czy metod badanej organizacji na tle osiagnig¢ konku-
rentow — tylko ciagly monitoring moze przynies¢ maksymalne korzysci wynikajace ze
stosowania benchmarkingu [Krupski (red.) 2004; Bendell i Boulter 2000],

e ustrukturalizowanie, systematycznosc¢, stosowanie wielu metod i technik pomoc-
niczych — jesli chce si¢ zrobi¢ zbyt wiele w krotkim czasie, to moze sig to skonczy¢
przeladowaniem informacyjnym oraz zaburzeniem hierarchii priorytetoéw [Zigbicki
2007; Bendell i Boulter 2000],

e dazenie do osiagnigcia przynajmniej poziomu czotéwki w danej branzy — wazne
jest znalezienie wlasciwego wzorca, tak zwanego punktu odniesienia [Krupski (red.)
2004; Zigbicki 2007],

o uniwersalno$§¢ — metoda benchmarkingu moze by¢ zastosowana w kazdej dzie-
dzinie dziatalnosci gospodarczej [Zigbicki 2007],

o charakter zespotowy — wszyscy pracownicy biora udzial we wdrazaniu oraz realizo-
waniu benchmarkingu, niekiedy takze partnerzy benchmarkingowi [Zigbicki 2007],

e patrzenie w przyszlo$¢ pozwalajace na osiagnigcie przyszlych trendéw rozwojo-
wych [Kisperska-Moron 2002],

e orientacja na jako$¢ poprawiajaca satysfakcje klientow [Kisperska-Moron 2002],

e posiadanie zdolnosci do zmian i rozwoju kreujace kultur¢ dazenia do ciaglej po-
prawy [Kisperska-Moron 2002].

1.3. Rodzaje benchmarkingu

Wyrdznia sig¢ wiele rodzajow benchmarkingu. Mozna je przedstawi¢ wedtug kla-
syfikacji przedmiotowej i podmiotowej (rys. 1.1.) [Zigbicki 2007], cho¢ w rzeczywi-
stosci podziat ten zalezy od sposobu jego wykorzystania [Kowalak 2009]. W ujeciu
przedmiotowym benchmarking dzieli si¢ na strategiczny, procesowy, produktow
i metod zarzadzania [Grudzewski 2000], w ujeciu podmiotowym natomiast — na
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wewnetrzny i zewnetrzny, a ten dodatkowo jeszcze na konkurencyjny i funkcjonalny
[Czekaj 1995].

W benchmarkingu strategicznym porownywane sa zarOwno wizje oraz misje, jak
i strategie realizowane przez liderow na rynku. Benchmarking procesowy skupia si¢
na zestawieniu efektywno$ci kosztowej, a takze sposobdéw tworzenia wartosci dla
klienta w odniesieniu do proceséw, ktore decyduja o uzyskaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Z kolei benchmarking produktéw, jak sama nazwa wskazuje, koncentruje sig
na zestawianiu produktéw w zaleznosci od stopnia zaspokojenia potrzeb klientow,
a benchmarking metod — sposobow realizacji kluczowych funkcji zarzadzania przez
organizacje uchodzace za wzorcowe [Grudzewski 2000].

Benchmarking

Plaszczyzna przedmiotowa Ptaszczyzna podmiotowa
Benchmarking Benchmarking
strategiczny wewngtrzny
Benchmarking Benchmarking
procesowy zewngetrzny

Benchmarking

Benchmarkin
produktow &

konkurencyjny

Benchmarking
metod zarzadzania

Benchmarking
funkcjonalny

Rys. 1.1. Rodzaje benchmarkingu [Zigbicki 2007]

Benchmarking wewngtrzny polega na przeprowadzaniu porownan w ramach tej
samej organizacji. Jest stosowany w organizacjach, ktére posiadaja wiele oddzia-
16w lub filii i realizuja zblizone dzialania. Istnieje wowczas mozliwos¢ poréwny-
wania efektywnosci poszczegdlnych jednostek wewngtrznych, by w ten sposéb
rozpowszechni¢ najlepsze rozwiazania. Benchmarking konkurencyjny zaktada za$
porownywanie rozwiazan przyjetych w organizacjach z rozwigzaniami wystgpuja-
cymi u konkurentéow. Jest to dos¢ trudne, bowiem konkurenci otaczaja tajemnica
swoje rozwigzania wzorcowe 1 niechgtnie dziela si¢ nimi z innymi organizacjami.
Jednak niektore wigksze organizacje sa sktonne wymienia¢ informacje w wybra-
nych dziedzinach, pragnac doréwnaé najlepszej praktyce. Benchmarking funkcjo-
nalny z kolei polega na poréwnywaniu rozwiazan bgdacych przedmiotem badania
z rozwiazaniami w organizacjach nalezacych do innych branz. Poréwnywanie doty-
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czy tylko wybranych, odpowiadajacych sobie, obszarow dziatalnosci. Moze ono np.
obejmowa¢ komunikacje wewngtrzna, procesy zaopatrzenia czy magazynowania
[Bendell i Boulter 2000].

1.4. Procedura realizacji benchmarkingu

Prawidtowe stosowanie benchmarkingu wymaga przeprowadzenia dziatan z za-
chowaniem okres$lonej kolejnosci [Kowalak 2009]. W literaturze mozna spotkac
wiele uje¢ procedury realizacji benchmarkingu. Poszczegdlne podejscia rdznig sie
przede wszystkim liczba faz wyroznionych przez ich autorow. Za najbardziej roz-
budowana metodyke benchmarkingu uchodzi propozycja G.J. Balma obejmujaca
pie¢ faz (autoanalizg, prebenchmarking, benchmarking, postbenchmarking, prze-
glad i doskonalenie) oraz pigtnascie etapéw [Martyniak 1997; Wegrzyn 2000]. Naj-
czeSciej przytaczanym sposobem postgpowania, uwazanym za prekursorski, jest
z kolei procedura opracowana przez R.C. Campa uwzgledniajaca cztery fazy (pla-
nowanie, analizg, integracje¢ i wdrozenie) oraz dziewigé¢ etapow [Kuczewska 2007].
Z uwagi na doswiadczenie APQC (dAmerican Productivity and Quality Centre)
warto rowniez wspomnie¢ o stosowanej przez t¢ organizacje metodyce procesu
benchmarkingu obejmujacej cztery fazy (planowanie, gromadzenie danych, analizg,
adaptacje 1 rozwdj) oraz dziewigtnascie etapow. Jej obecna postac jest wynikiem
licznych przeksztalcen opierajacych sie na dziesiatkach projektow benchmarkingo-
wych, zrealizowanych za posrednictwem Izby Benchmarkingowej (utworzonej przez
APQC) [Swida 2001]. Niezaleznie jednak od przyjetego przez kazdego z wymie-
nionych autorow podejscia do elementéw benchmarkingu, w wigkszosci procedur
benchmarkingowych uwzglednia si¢ [Wegrzyn 2000]:

e wybor i udokumentowanie przedmiotu procesu poddanego benchmarkingowi,

e zidentyfikowanie potencjalnego partnera osiagajacego lepsze wyniki w realizacji
danego procesu,

e obserwacjg procedur realizacji danego procesu,

o identyfikacj¢ czynnikdw odpowiadajacych za lepsza efektywnos$¢ badanego
procesu,

e wdrozenie ulepszen we wlasnym procesie z uwzglednieniem informacji uzyska-
nych od partnera benchmarkingu.

Przedmiotem szczegdlowej prezentacji w tym opracowaniu bedzie pigciofazowa
metodyka benchmarkingu B. Andersena (obejmujaca planowanie, poszukiwanie,
obserwacje, analiz¢ 1 adaptacjg), ktora taczy w sobie zarowno elementy procedur
R.C. Campa, jak i APQC [Wegrzyn 2000], czyli z jednej strony zawiera sktadowe
metodyki zapoczatkowujacej pozniejsze propozycje, z drugiej elementy zapropo-
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nowane przez instytucje posiadajaca najwigksza wiedze¢ i doswiadczenie praktycz-
ne. Tre$¢ i istota poszczegdlnych faz omawianej metodyki jest nastgpujaca.

Faza planowania

Faza planowania, rozpoczynajaca caly proces benchmarkingu, jest jednoczes$nie
najwazniejsza czescia catej jego procedury. Jako niezwykle czasochlonna stanowi
w istocie fundament dalszych dziatan w ramach stosowania benchmarkingu.

Planowanie benchmarkingu, zgodnie z omawiana metodyka, tworzy pig¢ etapow
[Wegrzyn 2000]:

e wybor procesu podlegajacego badaniu benchmarkingowemu,

e utworzenie grupy benchmarkingowej,

¢ zrozumienie i udokumentowanie procesu podlegajacego benchmarkingowi,

e okreslenie miary efektywnos$ci procesu.

Wybér przedmiotu badan benchmarkingowych, cho¢ catkowicie dowolny, powi-
nien by¢ zdeterminowany przez pewne czynniki. Rzutuje on bowiem na kierunek dal-
szego procesu benchmarkingowego oraz jako$¢ dokonywanych usprawnien. Wedtug
B. Andersena [w: Wegrzyn 2000], podejmujac decyzjg¢ o przedmiocie badan, nalezy
postuzy¢ si¢ nastepujacymi kryteriami:

o kryterium wyboru proceséw posiadajacych znaczacy wplyw na kluczowe czyn-
niki decydujace o sukcesie organizacji,

e kryterium wyboru proceséw odgrywajacych istotna rolg¢ wzgledem gltéwnych
funkcji organizacji,

e kryterium wyboru proceséw, ktore sa punktami problemowymi lub wptywaja na
punkty problemowe organizacji.

Grupe benchmarketingowa nalezy utworzy¢ doraznie. W jej skladzie powinni
znalez¢ sig: lider grupy, ,,wtasciciel” procesu bedacego przedmiotem badan, osoby
uczestniczace w badaniach, klient procesu (wewngtrzny lub zewngtrzny) oraz mo-
dulator (konsultant ukierunkowujacy dziatania grupy). Kluczowe jest oczywiscie
pelne zrozumienie istoty wybranego do badan benchmarkingowych procesu. Jest to
warunek konieczny, ,,[...] aby dostrzec w procesie realizowanym przez partnera
nowe koncepcje inspirujace wprowadzanie udoskonalen w procesie wlasnym”
[Wegrzyn 2000, s. 115].

Dokumentujac proces podlegajacy benchmarkingowi, zaleca sig, by opisa¢ go
stownie oraz przedstawi¢ schemat blokowy jego przebiegu. Nalezy réwniez opraco-
wac system pomiarow. Wynika to z koniecznos$ci rozpoznania odpowiednich partne-
row oraz przeprowadzenia porownan w stosunku do nich. B. Andersen uwaza, ze do
,hajefektywniejszych miar efektywnosci” procesu naleza: jakos$¢, czas i koszt. Autor
dzieli te miary na dwie kategorie: miary wyniku (opisuja wyniki dziatania procesu)
i miary realizacji procesu (opisuja, w jaki sposob proces jest wykonywany) [Weg-
grzyn 2000]. Po opracowaniu systemu pomiarow nalezy przystapi¢ do gromadzenia
informacji w zakresie poziomoéw efektywnosci stosowanego procesu.
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Faza poszukiwan

Faza poszukiwan w benchmarkingu zmierza do zidentyfikowania potencjalnych
partneréw benchmarkingowych i sktada si¢ z czterech etapow [Wegrzyn 2000]:

e utworzenie listy kryteridw, jakie powinni spelnia¢ partnerzy w stosunku do
benchmarkingu,

e zidentyfikowanie potencjalnego partnera (partneréw),

e wybranie partnera (partnerow),

e nawiazanie kontaktu z wybranym partnerem (z wybranymi partnerami).

Nalezy podkreslic¢, ze prowadzone w ramach tej fazy procesu benchmarkingowego po-
szukiwania nie musza dotyczy¢ wylacznie organizacji zewnetrznych, ale moga rowniez
obejmowa¢ jednostki funkcjonalne wiasnej organizacji [Kuczewska 2007]. Istotne jest,
aby rozpozna¢ obiekty najbardziej odpowiadajace przyjetym uprzednio kryteriom, ktore
z kolei musza wynika¢ z nadrzednego celu przy$wiecajacego badaniom benchmarkingo-
wym. Poszukiwanie partnerow poza granicami wlasnej organizacji moze dotyczy¢ zarow-
no gléwnych konkurentow (benchmarking konkurencyjny), jak i podmiotow stosujacych
najskuteczniejsze procedury, niezaleznie od miejsca irodzaju prowadzonej przez nich
dziatalnosci (benchmarking funkcjonalny). W pierwszym przypadku szanse powodzenia
catego przedsiewzigcia wydaja si¢ wicksze, gdyz identyfikacja pozadanych przedmiotow
badan powinna nastapi¢ szybciej, a ponadto porownywalnos¢ wytypowanych procesow
jest z reguly wigksza. A tym, co w znacznej mierze przesadza o wyborze odpowiedniego
partnera, jest poziom uzyskiwanych wynikéw w interesujacym organizacjg obszarze oraz
wspomniana porownywalnos$¢. Z drugiej strony, decydujac si¢ na benchmarking konku-
rencyjny, musimy mie¢ §wiadomos¢, ze ryzyko nieuzyskania zgody na taka wspotprace
od konkurencyjnej organizacji jest zwykle wigksze. Ponadto odmowa moze przekresli¢
poczynione wczesniej przez organizacjg starania, zmuszajac niejednokrotnie do dalszych
poszukiwan, co wiaze si¢ ze zwigkszeniem kosztow i strata czasu. Z tego powodu ostatni
etap fazy poszukiwan nabiera szczegdlnego znaczenia [Wggrzyn 2000].

Faza obserwacji

Faza obserwacji w benchmarkingu wiaze si¢ juz z bezposrednim udziatem
w badaniach partnera benchmarkingowego i sprowadza do przeprowadzenia w jego §ro-
dowisku badan ukierunkowanych przede wszystkim na poznanie istoty stosowanych
przez partnera procesOw oraz ich wynikow. Podczas realizacji tej fazy procesu bench-
markingowego kluczowa kwestig jest jakos¢ gromadzonym w jej toku informacji.

W fazie obserwacji uwzglednia si¢ nastgpujace etapy [Wegrzyn 2000]:

e sporzadzenie odpowiednich kwestionariuszy,

e uzyskanie danych dotyczacych wybranego przedmiotu badan od benchmarkingu
partnera,

e zebranie danych z innych zrodet, takich jak: Internet, artykuty prasowe, spra-
wozdania finansowe, dane statystyczne itp. — dzigki nim mozna lepiej przygotowac sig
do gromadzenia danych wprost od partnera,
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e udokumentowanie zebranych danych,

e sprawdzenie i zweryfikowanie posiadanych informacji.

Wykorzystanie kwestionariuszy w tej cze$ci badan benchmarkingowych ma za za-
danie utatwienie pracy podczas gromadzenia niezbednych danych. Konstruujac taki
instrument, nalezy pamigta¢, ze bedzie on petit funkcje przyrzadu pomiarowego. Po-
winny go zatem charakteryzowac takie cechy, jak miarodajnos¢ i niezawodnos¢ [We-
grzyn 2000]. Kwestionariusze jednak nie sa jedynym mozliwym do zastosowania na
tym etapie badan narzedziem.

Zanim przystapi si¢ do zbierania i udokumentowania danych od partneréw nalezy
okresli¢, jakimi metodami i narzedziami organizacja bedzie si¢ w tym procesie postu-
giwaé. Wybdr sposobu nawigzywania kontaktu rzutuje bowiem na mozliwe do wyko-
rzystania narzedzia pomiaru.

Uzyskane o partnerze informacje nalezy sprawdzi¢ i zweryfikowaé, nie tylko
z uwagi na kontrolg jako$ci gromadzonych danych, lecz takze na ich uporzadkowanie
i pogrupowanie. Tak przygotowany material poddaje si¢ analizie i interpretacji, kto-
rych rezultatem sa odpowiednie raporty prezentujace wyniki i sugestiec odnosnie do
koniecznych zmian i usprawnien [Wegrzyn 2000].

Faza analizy

Zasadniczym celem fazy analizy procesu benchmarkingowego jest wskazanie roz-
nic wystgpujacych migdzy rozpatrywanymi procesami oraz rozpoznanie przyczyn zi-
dentyfikowanych rozbiezno$ci.

W omawianej fazie uwzglednia sig trzy glowne etapy badan [Wegrzyn 2000]:

¢ normalizacj¢ danych,

e identyfikacje rdznic,

e identyfikacje¢ przyczyn powstawania rdznic.

Normalizacja zebranych w poprzedniej fazie procesu benchmarkingowego da-
nych umozliwia witasciwa i rzetelna interpretacj¢ wynikoOw procesu poréwnania,
eliminujac wplyw czynnikéw powodujacych wystegpowanie w nim nieprawidlowo-
sci. Normalizacja bowiem ,,polega na przeksztalceniu danych na odpowiedni zbior
wskaznikow i parametréw opisujacych stosowane w organizacji WzZorcowej rozwia-
zania oraz wyniki, jakie sa dzigki nim osiagane” [Wegrzyn 2000, s. 134]. B. Ander-
sen wyr6znit migdzy innymi nastgpujace czynniki powodujace koniecznos¢ doko-
nania normalizacji: przedmiot dziatalno$ci organizacyjnej, wielko$¢ organizacji,
uwarunkowania rynkowe, strukturg kosztow i wiek organizacji [Wegrzyn 2000].

Ujawnienie réznic nastepuje w drodze pordéwnania poziomu efektywnosci wia-
snego procesu z poziomem efektywnosci analogicznego procesu uktadu odniesienia.
Nie mozna poprzestaé wytacznie na wskazaniu rozbieznosci w analizowanych pro-
cesach. Wykorzystujac zaprezentowane w literaturze przedmiotu narzedzia i techni-
ki, nalezy rozpozna¢ ich przyczyny. Wsrdd najczgsciej stosowanych narzadzi
i technik wymienia si¢ pordwnywanie schematéw blokowych, wykorzystanie wy-
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kresow ,,przyczyna—skutek”, analize¢ przyczyn gtownych oraz zastosowanie wyspe-
cjalizowanych diagramow relacyjnych [Wegrzyn 2000].

Ostatni etap fazy analizy, tj. identyfikacje¢ przyczyn powstawania réznic, polega
na dokonaniu hierarchizacji stwierdzonych odchylen z uwagi na stopien ich waznosci.
Dzigki ich uszeregowaniu tworzy si¢ podstawe dla ostatniej fazy badan benchmarkin-
gowych. W praktyce nie zawsze istnieje mozliwos$¢ uwzglednienia (w srodowisku or-
ganizacji prowadzacej badania benchmarkingowe) wszystkich powodéw zaistnienia
roéznic w efektywnosci proceséw [Wegrzyn 2000].

Faza adaptacji

Faza adaptacji jako ostatnia z faz prezentowanej metodyki zmierza, przez ni-
welowanie ukazanych rozbiezno$ci migdzy poréwnywanymi procesami, do ,,urze-
czywistnienia wszelkich mozliwo$ci wprowadzenia udoskonalen” [Wegrzyn 2000,
s. 140]. Innymi stowy, polega ona na zaplanowaniu, a nast¢pnie zaadaptowaniu nie
tylko procedur benchmarkingowych, lecz takze tzw. czynnikow wyzwalajacych
celem polepszenia efektywnosci obiektu badan. Warto réwniez podkresli¢, ze faza
ta nie sprowadza si¢ do bezmyslnego kopiowania najlepszych rozwiazan stosowa-
nych przez partnera. Takie podejscie najczesciej skazane jest po prostu na niepo-
wodzenie, gdyz organizacje zwykle nie posiadaja tych samych czynnikéw wyzwa-
lajacych oraz identycznych uwarunkowan [Wegrzyn 2000].

W fazie adaptacji wyszczegodlnia si¢ nastgpujace etapy [Wegrzyn 2000]:

e rozpoznanie pozadanych procedur benchmarkingowych,

e okreslenie celu, jaki pragnie osiagnac organizacja dzigki wdrozeniu usprawnien,

e przygotowanie planu realizacji przedsigwzigcia,

e wdrozenie planu,

e monitorowanie postepu prac,

e raportowanie.

»Okreslanie celu moze by¢ oparte na wielkoSciach osiagnigtych przez partnera,
jak réwniez na wielko$ciach, ktére w subiektywnym mniemaniu organizacji sa teo-
retycznie mozliwe do osiagnigcia w ramach jej wlasnych mozliwo$ci” [Wegrzyn
2000, s. 141]. Ponadto sformutowane cele musza by¢ jednocze$nie ambitne, budo-
wane na podstawie wskaznikoéw efektywnosci osigganych przez najlepszych, reali-
styczne oraz powiazane i skoordynowane z celami doskonalenia organizacji ustalo-
nymi w pozostatych jej czgsciach [Wegrzyn 2000].

Etap formutowania celow konczy zasadniczg cz¢$¢ badan benchmarkingowych.
Dziatania podejmowane w dalszej kolejnosci w rzeczywistosci sprowadzaja si¢ do
czynnosci charakterystycznych dla typowego procesu wprowadzania usprawnien.

Warto nadmieni¢, ze po zakonczeniu calej pigciofazowej metodyki benchmarkingu
nalezy wszystkie jej etapy zweryfikowa¢ w celu znalezienia stabych punktow dotychcza-
sowego postgpowania oraz rozpoznania nowych potrzeb. Benchmarking przyniesie bo-
wiem najwigksze korzysci wtedy, kiedy stanie si¢ procesem ciagltym oraz powtarzanym.
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Przedsiewzigcia zmierzajace do znalezienia nowych benchmarkéw dla zmodyfikowanych
juz procesow nalezy podejmowac co najmniej w rocznych odstgpach [Martyniak 1997].

1.5. Zalety i wady benchmarkingu

W tabeli 1.2 zaprezentowano zalety i wady zwiazane ze stosowaniem benchmar-
kingu [Zimniewicz 1999; Wegrzyn 2000; Kuczewska 2007].

Tabela 1.2. Zalety i wady benchmarkingu

Zalety

Wady

petniejsze zrozumienie istoty i przebiegu
wiasnych proceséw

postrzeganie benchmarkingu jako bezmyslnego
nasladownictwa poczynan innych organizacji czy
wrecz szpiegostwa gospodarczego

koncentracja na dlugoterminowych rezultatach
dziatalnoéci gospodarczej

sztywne trzymanie si¢ metod charakterystycznych
dla wlasnej gatezi przemystu

rozwijanie umiejgtnosci doskonalenia procesow

biedne utozsamianie benchmarkingu z procesem
poszukiwania idealnego rozwiazania

monitorowanie i analizowanie zmieniajacego si¢
otoczenia przez obserwowanie konkurentéw
i/lub najlepszych praktyk innych organizacji

lgk potencjalnych partnerow benchmarkingu
przed wyjawieniem istoty przewagi konkurencyjnej
wraz z przekazywanymi informacjami

inicjowanie procesu nieprzerwanego uczenia si¢
(W tym uczenia si¢ na biedach)

brak profesjonalizmu organizacji uczestniczacych
w procesie benchmarkingowym

wspolpraca i wzajemne uczenie sig z innymi
organizacjami

brak idealnej metody wyboru partnera (ryzyko
wspotpracy z nieodpowiednig organizacja)

propagowanie kreatywnosci i innowacyjnosci

przyspieszenie procesu doskonalenia organizacji
(migdzy innymi przez biezace wdrazanie nowych
rozwiazan)

wymuszanie dokonywania pomiaréw
i monitorowania kluczowych procesow

wykraczanie poza wlasne schematy mys$lowe

lepsze zrozumienie i zaspokojenie zmieniajacych
si¢ oczekiwan klientow

rozpoznanie stabych obszaréw dziatania

brak gwarancji, ze porownywanie organizacji za
pomoca parametrow da pelny obraz partnera
(partnerow)

Zrédto: [Zimniewicz 1999; Wegrzyn 2000].

Metodg t¢ — mimo wielu jej negatywnych stron — stosuje si¢ w organizacjach

dziatajacych na catym $§wiecie, w tym rowniez w Polsce. Nalezy pamigta¢ jednak,
ze doskonalenie obszarow dziatalno$ci organizacji z uwzglednieniem benchmarkingu
nie moze mie¢ charakteru jednorazowego. Benchmarking to proces realizowany sys-
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tematycznie. Konieczne jest ciagte gromadzenie informacji i poszukiwanie coraz to
lepszych rozwiazan, co powinno zagwarantowa¢ organizacji sukces.

1.6. Warunki stosowania benchmarkingu

Uniwersalno$¢ benchmarkingu, w potaczeniu z doskonalymi rezultatami, jakie uzy-
skiwano w wyniku jego stosowania w organizacjach na calym $wiecie, doprowadzity do
sytuacji, w ktorej metoda ta jest najczgsciej stosowana w doskonaleniu organizacji [Zig-
bicki 2007], a takze w tworzeniu oraz realizacji strategii [Kowalak 2009]. Wiasciwe sto-
sowanie benchmarkingu wymaga jednak uwzglgdnienia okre§lonych warunkow.

Za najwazniejsze warunki do stosowania benchmarkingu uznaje si¢ [Bendell i Boulter
2000]:

¢ posiadanie wiedzy na temat benchmarkingu — kluczowe sa tu szkolenia zaréwno
na poziomie informacyjnym, jak i praktycznym,

e wlasciwa postawe kadry zarzadzajacej i pracownikow — zaangazowanie jest nie-
zbedne, aby przedsigwzigcie zakonczyto si¢ sukcesem,

e udokumentowanie wtasnych proceséw — warunek konieczny do powodzenia pro-
cesu wdrazania benchmarkingu,

¢ nastawienie na dzielenie si¢ wiedza wewnatrz i na zewnatrz organizacji — wiara
w takie dziatania zwigksza entuzjazm do proceséw przemiany i doskonalenia organizacji,

¢ zdolnos¢ i cheé organizacji do uczenia si¢ — benchmarking jest metoda zarzadza-
nia dla tych, ktérzy powaznie traktuja proces poprawy.

Warto réwniez podkresli¢, ze kluczowa zaleta przemawiajaca za stosowaniem bench-
markingu w procesie usprawniania organizacji, z cala pewnoscia majaca wpltyw na duza
popularno$¢ prezentowanej metody, jest jej stosunkowa prostota oraz tatwos¢ implemen-
tacji. Ponadto benchmarking, mimo okreslonego stopnia formalizacji, jest metoda wysoce
elastyczna, dzigki czemu moze znalez¢ zastosowanie w odniesieniu do kazdego rodzaju
dziatalnosci gospodarczej oraz innych przejawow ludzkiej aktywnosci. W wyniku realiza-
¢ji benchmarkingu organizacja powinna wypracowac¢ wlasny model procedury benchmar-
kingowej, adekwatny do specyfiki jej dziatalnosci. Wskutek tego kolejna edycja badan
benchmarkingowych staje si¢ procesem jeszcze tatwiejszym do przeprowadzenia.
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Pytania

1. Jakie sa przestanki powstania benchmarkingu, kto byt jego prekursorem?

2. Co nalezy rozumie¢ pod pojgciem benchmarkingu i jakie sa jego glowne zatozenia?
3. Jakie wyrdznia si¢ rodzaje benchmarkingu?

4. Jakie sa gléwne fazy metodyki benchmarkingu wedtug B. Andersena?

5. Kto powinien wchodzi¢ w sktad grupy benchmarkingowe;j?

6. Jakie sa najczgstsze zalety oraz wady stosowania benchmarkingu?

7. Co wchodzi w sktad warunkéw stosowania benchmarkingu?



Rozdzial 2. Controlling

AGNIESZKA BIENKOWSKA, ZYGMUNT KRAL, ANNA ZABLOCKA-KLUCZKA

2.1. Przestanki wdrazania controllingu

Na wspotczesnym etapie rozwoju mamy do czynienia z nieustajacymi zmianami
otoczenia, czgsto przybierajacego posta¢ otoczenia dynamicznego czy nawet burzli-
wego. Zjawisko to dotyczy kazdego rodzaju otoczenia, zarowno dalszego, jak i bliz-
szego, 1 odnosi si¢ do duzej czgsci organizacji. W rezultacie — z jednej strony — stwa-
rza im szanse rozwoju, z drugiej za§ — w wyniku niepewnosci i wysokiego poziomu
ryzyka — niesie zagrozenia i zaktoca stabilne funkcjonowanie. Zmiany zachodzace
w otoczeniu wymuszaja tez podobne zjawiska w samych organizacjach. Organizacje,
chcac by¢ konkurencyjne, powinny co najmniej nadaza¢ za zmianami zachodzacymi
W otoczeniu, jesli nie wyprzedzaé te zmiany, chociazby pod okre§lonymi wzgledami.
W tej sytuacji zdolno$¢ do kreowania zmian w samej organizacji staje si¢ pierwszo-
planowym czynnikiem konkurencyjnosci, warunkujacym dlugookresowe powodzenie
ekonomiczne organizacji. Nie jest to jednak proste, gdyz wraz ze wzrostem nieprze-
widywalno$ci otoczenia zauwaza sig¢ tendencje do komplikowania si¢ procesoOw we-
wnatrz samych organizacji. Ich nadmierne rozrastanie si¢ oraz autonomizacja wyod-
rebnionych obszaréw funkcjonalnych powoduja jednocze$nie komplikowanie sig
proceséw zarzadczych. Dotyczy to zwlaszcza duzych organizacji, z rozbudowana
z reguly struktura organizacyjna. W takich wlasnie uwarunkowaniach trudniejsze staja
si¢ czynnosci nie tylko planistyczne, kontrolne, zwiazane ze sterowaniem procesami,
lecz takze dotyczace koordynacji realizacji wymienionych czynno$ci. Chodzi gtéwnie
o koordynacje¢ pozioma, czyli integrowanie zadan menedzerskich nalezacych do roz-
nych obszaréw funkcjonalnych. Wtasnie tego typu zadania, wystepujace na styku réz-
nych obszaréw funkcjonalnych, stwarzaja kadrze kierowniczej wspotczesnych organi-
zacji szczegoélne trudno$ci. Niezaleznie od tego synchronizacja realizacji zadan
menedzerskich z wymaganiami otoczenia i migdzy poszczegdlnymi obszarami funk-
cjonalnymi wewnatrz organizacji wymaga witasciwych informacji. Informacje te po-
winny stanowi¢ petna podstawe podejmowania decyzji w procesie zarzadzania organi-
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zacja. Wymienione okoliczno$ci oznaczaja celowos$¢ lub nawet konieczno$¢ wspoma-
gania czynno$ci menedzerskich w organizacjach.

Dzisiaj niemal powszechnie przyjmuje sig, ze nieoceniong metoda wspierajaca re-
alizacje¢ wspolczesnych zadan menedzeréow stanowi controlling. Réwniez prawie jed-
nomy$lnie twierdzi sig, ze przyjmowane w controllingu szczegdlowe instrumenty
usprawniaja zarzadzanie. Przyczynia si¢ do tego przede wszystkim koordynacyjne
czuwanie nad funkcjonowaniem i rozwojem organizacji oraz odpowiednie zabezpie-
czenie informacyjne. Decyduja o tym takze charakterystyczne cechy controllingu, ta-
kie jak: zorientowanie na cele, przysztosc i ,,waskie gardta”, rozpatrywanie organizacji
przez pryzmat tzw. osrodkow odpowiedzialno$ci, prowadzenie odmiennego od trady-
cyjnego rachunku kosztow 1 wynikow, realizacja zadan w specjalnie zaprojektowane;j
strukturze organizacyjnej (w strukturze organizacyjnej controllingu). Z uwzglednie-
niem wymienionych cech controllerzy jako realizatorzy zadan controllingu nie wyrg-
czaja menedzerow w realizacji ich czynnosci zarzadczych, ale czynnosci te wspoma-
gaja, przez co zwigksza si¢ jakos$¢ zarzadzania, a tym samym jego efektywnosc.

Ze wzgledu na charakterystyczna dla controllingu orientacj¢ na przyszto$¢ mozna
go jednoczesnie uzna¢ za istotna metode¢ wykrywania sytuacji kryzysowych organi-
zacji i zapobiegania tym sytuacjom. Wynika to réwniez ze szczegdlnego udzialu
controllerow w cyklicznie przeprowadzanej w organizacjach analizie odchylen; ba-
daniami ich przyczyn i podejmowaniu decyzji korekcyjnych, zwlaszcza z punktu wi-
dzenia przysztych stanéw organizacji. Aktywny udziat controllerow w statej obser-
wacji wybranych dziatan i obszaréw dziatalno$ci organizacji oraz okreslonych
segmentéw otoczenia pozwala uzyskiwac informacje stuzace antycypacji przysztego
stanu obecnej sytuacji, pordéwnanie za§ przewidywanego stanu przyszitego z ustalo-
nymi celami strategicznymi umozliwia wykazanie odchylen, ich analiz¢ i odpowied-
nio wczesne wprowadzenie przeciwdziatan. Controlling mozna wigc uzna¢ za system
wczesnego ostrzegania. Przez rozpoznanie symptomow zagrozenia daje szansg¢ na
reakcje juz wowcezas, gdy negatywne skutki kryzysu i presja otoczenia nie paralizuja
jeszcze catkowicie dziatalnosci organizacji [Kral i Zabtocka-Kluczka 1998, s. 185].

Biorac pod uwage przedstawiona argumentacjeg, nalezy uzna¢ controlling jako me-
tode¢ wspomagania zarzadzania w istotnych jego obszarach, co uzasadnia potrzebg za-
stosowania tej metody.

2.2. Pojecie i istota controllingu

Controlling nie jest pojeciem jednoznacznym, co ma zwigzek juz z jego etymolo-
gia. Termin controlling pochodzi z jez. angielskiego od stowa to control o bardzo sze-
rokim znaczeniu: to control oznacza ,kierowanie, opanowanie, sterowanie, regulowa-
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nie, badanie, kontrolowanie, pilotowanie, dozorowanie” [Bulas i Whitfield 1967,
s. 202; Grzebieniowski 1995, s. 90] i wyjasniany jest bardzo roznorodnie. W literatu-
rze przedmiotu przez controlling rozumie si¢ zaréwno funkcje¢ zarzadzania [Koontz
1 O’Donnel 1984, s. 549], jego system [Szczepankowski 2007, s. 221], metodg zarza-
dzania [Nowak 1996, s. 9], jak i instrument czy narzedzie zarzadzania [Nowosielski
1996, s. 9; Vollmuth 1993, s. 15]. Controlling bywa takze definiowany jako proces
sterowania za pomoca zysku [Mann i Mayer 1992, s. 7]. Szeroki wachlarz interpreta-
cji, okreslen i definicji pojgcia controlling ukazuje réznorodne obszary i funkcje con-
trollingu i ilustruje r6zne sposoby pojmowania controllingu, nie tylko przez teorety-
koéw, lecz takze przez praktykow zarzadzania. W rezultacie ,,[...] kazdy ma wlasne
wyobrazenie o tym, co oznacza lub co powinien oznaczaé controlling, tylko ze kazdy
sadzi co innego” [Preizler 1998, s. 12], a przyjecie jednej, spojnej definicji controllin-
gu wydaje si¢ niemozliwe.

Z roznorodnosci definicji controllingu, jak rowniez ze zrdéznicowanego pojmowa-
nia jego roli i zadan w organizacji wyrastaja jednak koncepcje controllingu, w ramach
ktérych grupowane sg zazwyczaj podobne znaczeniowo definicje controllingu. W lite-
raturze spotyka si¢ rozne proby uporzadkowania koncepcji controllingu, najczesciej
jednak autorzy wyrdzniaja cztery nastepujace koncepcje:

1. Controlling rozumiany jako poszerzona rachunkowos$¢ finansowa — jej celem
jest ,,[...] orientowanie rachunkowosci finansowej polaczonej z rachunkiem kosztow
na planowanie, kontrolg i sterowanie dzialalnoscia przedsigbiorstwa w celu zapewnie-
nia ptynnosci finansowej i zyskownos$ci” [Sierpinska i Niedbata 2003, s. 25].

2. Controlling rozumiany jako informacyjne wspomaganie zarzadzania (rachun-
kowos$¢ zarzadcza) — controlling realizuje tu zadania zwiazane z generowaniem
i dostarczaniem informacji na uzytek zarzadzania w organizacji, dzigki temu ich
ksztalt, forma i czgstotliwo$¢ przekazywania w pelni odpowiadaja potrzebom adresa-
tow. Zgodnie z oczekiwaniami odbiorcow przekazywane informacje moga odnosic sig
do calej organizacji lub tez dotyczy¢ tylko okreslonej jego czgsci (np. o$rodka odpo-
wiedzialnosci), moga tyczy¢ zardwno przeszlosci (ex post), jak 1 przysztosci (ex ante)
[Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka, 2004b, s. 23].

3. Controlling rozumiany jako koordynacja zarzadzania — przypisane controllingowi
wspomaganie zarzadzania obejmuje realizowane przez controllerow funkcje, przynalezne
do tej pory kierownictwu w organizacji, w szczegolnosci dotyczace koordynacji okreslo-
nych proceso6w w organizacji, nadzoru i monitorowania przebiegu realizacji okreslonych
zadan zarzadczych oraz wspoétuczestnictwa w ich wykonywaniu, gléwnie w zakresie pla-
nowania, kontroli i sterowania [Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka, 2004b, s. 24].

4. Controlling rozumiany jako szczegdlna forma zarzadzania — gtdwnymi funk-
cjami controllingu sa tu planowanie, kontrola i sterowanie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem poziomu strategicznego zarzadzania. W tym ujgciu controlling
faktycznie zréwnywany jest z pojgciem zarzadzania [Bienkowska, Kral i Zabtoc-
ka-Kluczka 2004b, s. 26].
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Nalezy podkresli¢, ze o ile planowanie w controllingu definiowane jest identycz-
nie jak w obszarze zarzadzania, o tyle na uzytek controllingu przyjmuje si¢ waskie
znaczenie kontroli (tzn. jako poréwnywanie stanu istniejacego z zaplanowanymi
wzorcami 1iidentyfikacj¢ odchylen). Catoksztatt dziatan pokontrolnych nalezy do
jego trzeciego obszaru — sterowania. Podkre§lona zostaje w ten sposéb rola sterowa-
nia, rozumianego jako reagowanie na pojawiajace si¢ w organizacji i przewidywane
odchylenia, przez wypracowanie na podstawie roznorakich analiz wariantow decyzji
i realizacj¢ jednego z nich [Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka 2005, s. 211].

W $wietle wczesniejszych uwag oczywiste jest, ze controlling wzgledem proce-
su zarzadzania w organizacji pelni role¢ wspomagajaca (z wyjatkiem w zasadzie
ostatniej jego koncepcji). Sposrdod wszystkich koncepcji controllingu za najwtla-
$ciwsza uznaje si¢ koncepcje koordynacyjna. W jej ramach controlling (z uwzgled-
nieniem przynaleznych mu funkcji i w odniesieniu do poszczegdlnych jego obsza-
row odniesienia) wspomaga migdzy innymi [Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka
1998, s. 2901]:

1. W zakresie planowania:

e tworzenie i1 aktualizowanie systemu planowania, kontroli i sterowania, w tym —
konstruowanie wskaznikoéw i miernikow oceny sytuacji, okreslanie procedur i sposo-
boéw postgpowania w przypadku stwierdzenia odchylen od planow itp.;

e wyszukiwanie, rozpoznawanie i ustalanie celdéw organizacji nawiazujacych do
catosci uwarunkowan zewngtrznych (informacje o otoczeniu) i wewngtrznych;

e formutowanie strategii organizacji, m.in. przez opracowywanie ogolnych linii
postgpowania oraz nadzor nad tym, aby byly one zgodne z przyje¢tymi celami;

e ustalanie planéw cato$ciowych i czastkowych oraz budzetow operatywnych
i krétkookresowych rachunkéw wynikoéw zgodnie ze sformulowana uprzednio
strategia.

2. W zakresie kontroli:

e realizacjg funkcji kontrolnych przez staty nadzor nad celami i planami, prowadze-
nie kontroli wynikéw, czyli porownywanie warto$ci rzeczywistych z planowanymi;

¢ definiowanie charakteru zaistniatych i potencjalnych odchylen od wielko$ci za-
mierzonych oraz analizowanie mozliwych przyczyn ich wystgpowania.

3. W zakresie sterowania:

e przeprowadzanie analiz zaistnialtych i potencjalnych odchylen od wielkosci
przewidywanych w celu wykrycia ich przyczyn;

e podejmowanie decyzji korygujacych na podstawie wcze$niej zebranych —
w formie sprawozdan (raportéw) controllingowych — informacji strategicznych
i biezacych oraz przygotowanych wstepnie wariantow decyzji umozliwiajacych
przeprowadzenie dzialan korygujacych, zeby zmniejszy¢ odchylenia od ustalonych
celow;

e organizacj¢ czynnosci przeciwdziatajacych wystgpowaniu potencjalnych odchy-
len przez wypracowywanie roznych wariantow zapobiegawczych.
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Dodatkowo w ramach tej koncepcji controlling wspomaga [Bienkowska, Kral
1 Zabtocka-Kluczka 2004b, s. 27]:

e tworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego w organizacji,

e gromadzenie i przetwarzanie danych oraz przekazywanie ich na uzytek zarza-
dzania,

¢ przygotowanie, wdrozenie i utrzymywanie ,,skrzynki narzedziowej” controllingu.

2.3. Typy controllingu

W ostatnich latach jedna z zarysowujacych si¢ tendencji rozwojowych controllin-
gu, obok uksztattowania si¢ trzech roznych jego koncepcji, jest postgpujaca specjali-
zacja 1 wyksztalcenie si¢ zarowno w praktyce, jak i teorii wielu typow controllingu.
Coraz cze$ciej mowi si¢ zatem, niezaleznie od controllingu organizacji (ogdlnego,
centralnego, nadrzednego), o controllingu funkcjonalnym, partnerskim (zintegrowa-
nym, komunikacyjnym) i procesowym'. Kryterium wyrézniania stanowi w tym przy-
padku zakres oddzialywania controllingu. Z punktu widzenia natomiast charakteru
zadan controllingu rozréznia si¢ controlling strategiczny i operacyjny.

Dziatania controlleréw w controllingu organizacji sa ukierunkowane na osiaganie
celow organizacji jako catosci. Odnosza si¢ one co prawda do poszczegdlnych obsza-
row funkcjonalnych, ale shuza integrowaniu cato§ciowo ujmowanych zadan naleza-
cych do tych obszarow i maja na wzgledzie zapewnienie wlasciwego funkcjonowania
1 r0zZWoju organizacji.

Controlling funkcjonalny, w odréznieniu od controllingu organizacji, koncentruje
si¢ na wybranych obszarach funkcjonalnych, a nie na catej organizacji. Bedac najczg-
sciej po controllingu organizacji przedmiotem opisu naukowego, zmierza on do inte-
gracji zadan zarzadzania w danym obszarze funkcjonalnym, tak aby stuzyly one reali-
zacji nadrzednych celéw wytyczonych dla tego obszaru, a wynikajacych z celow
organizacji jako cato$ci. W ramach tak rozumianego controllingu funkcjonalnego
mozna wyrozni¢ wiele jego rodzajow. Jesli za kryterium podzialu wzigte zostana
funkcje pionowe zarzadzania, mozna méwic o controllingu: zaopatrzenia, produkc;ji,
marketingu i sprzedazy oraz badan i rozwoju. Cecha charakterystyczna poszczegol-

! Czesto mowi sig takze o ,,specyficznych dziedzinach controllingu”, takich jak: controlling w prze-
mysle, budownictwie, ustugach, organizacjach non-profit (kryterium wedtug branzy), badz dokonuje si¢
podziatu controllingu wedlug tresci planowania i kontroli oraz wedtug horyzontu czasowego i jego cha-
rakteru. W. Brzezin prezentuje takze inne ujgcie klasyfikacyjne rodzajow controllingu. Za T. Reichman-
nem wyro6znia on controlling: kosztow i przychodow, finansowy, inwestycyjny, zaopatrzenia, produkcji,
sprzedazy, logistyki, badan i rozwoju, personalny i majatku trwatego [Brzezin 2000, s. 49].
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nych rodzajow controllingu funkcjonalnego w ukladzie funkcji pionowych jest obej-
mowanie ich zasiggiem jedynie fragmentéw organizacji odpowiedzialnych za realiza-
cje okreslonych funkcji rzeczowych zarzadzania. Postugiwanie si¢ z kolei kryterium
funkcji poziomych pozwala wymieni¢ controlling: finanséw, inwestycji, jakosci, wie-
dzy, przedsigwzig¢, a takze controlling w zarzadzaniu kadrami i controlling logistyki.
W odroéznieniu od pierwszej grupy rodzajowej rozwazanego controllingu znamienne
jest tutaj odniesienie poszczegolnych rodzajow controllingu do organizacji jako cato-
$ci. Poszczegolne rodzaje controllingu funkcjonalnego, wyodrgbnione wedlug funkcji
poziomych, wspomagaja zatem zarzadzanie w catej organizacji, ukierunkowujac spo-
sob mys$lenia menedzer6w na okreslone jego obszary.

W przedstawionym kontekscie szczegolnego znaczenia nabiera zagadnienie
mozliwosci i celowosci jednoczesnego wdrazania w organizacji kilku rodzajow
controllingu funkcjonalnego. Wydaje sig, ze w procesie wdrazania réznych rodza-
jow tego controllingu nalezy kierowaé si¢ zdroworozsadkowym umiarem. Zazwy-
czaj w organizacjach wystgpuje ograniczona liczba obszarow newralgicznych, ktore
W sposob istotny warunkuja ich funkcjonowanie. W takich wtasnie obszarach uza-
sadniona jest implementacja specjalistycznego rodzaju controllingu. Oczywiscie nie
uniknie si¢ w ten sposob naktadania na siebie poszczegdlnych typow controllingu,
ale w znaczacy sposob ograniczy stopien zlozonos$ci rozwiazan controllingowych.

Niezaprzeczalnie jednak wyodrgbnianie poszczegdlnych rodzajow controllingu
funkcjonalnego powinno wspdtistnie¢ z innymi trendami rozwojowymi controllingu,
takimi jak przejscie od analizy do syntezy oraz od myslenia analitycznego do glo-
balnego [Olech 1999, s. 3]. W praktyce oznacza to w zasadzie konieczno$¢ utworze-
nia controllingu organizacji, umozliwiajacego wspotistnienie réznych rodzajow
controllingu funkcjonalnego. Jego istotnym celem bylaby woéwczas koordynacja
dziatalnosci wszystkich wyodrgbnionych w organizacji controllingdow, specyficz-
nych w kontek$cie nadrzednych (strategicznych) celow organizacji jako catosci
[Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka 2003, s. 76].

Controlling partnerski, wedlug W. Skoczylas [2001, s. 74], jest instrumentem
wspierajacym zarzadzanie warto$cig organizacji, przedstawiajacym ,,[...] caloscio-
wy system podejmowania decyzji i [...] [tworzacy — przyp. A.B., Z.K. 1 A.Z.-K.]
zamknigty krag regulacji z wyznaczaniem celu, informacja, sprz¢zeniem zwrotnym
i sterowaniem”. Z kolei J. Duraj [2001, s. 43, w: Jedralska 2003, s. 54] twierdzi, ze
controlling partnerski to ,,systematyczne, ciagle i profesjonalne dzialanie majace na
celu wywieranie przez organizacje¢ okreslonego wptywu na otoczenie po to, aby
zdoby¢ jego przychylnos¢ i akceptacje dla pomnazania wartosci rynkowej i spotecz-
nej organizacji”. Obie definicje sa obarczone, jak si¢ wydaje, pewnymi btgdami.
W pierwszej z nich nie akcentuje si¢ wprost idei partnerstwa — partnerskiej wspot-
pracy organizacji z otoczeniem, bedacej podstawowym czynnikiem (w my$l kon-
cepcji controllingu partnerskiego) pomnazania warto$ci organizacji. Druga za$
przyjmuje w zasadzie jedynie wywieranie wplywu przez organizacje na otoczenie,



Controlling 27

co nie jest zgodne z idea partnerstwa. Tymczasem w controllingu partnerskim po-
winno eksponowac si¢ bezposredni, interaktywny, wielostronny charakter kontak-
tow migdzy kierownictwem organizacji a zatoga oraz innymi uczestnikami zaintere-
sowanymi dziatalno$cia organizacji. Do uczestnikow tych zalicza si¢ nie tylko
nabywcow, dostawcow, lecz takze potencjalnych pracownikow organizacji, rynek
wewnetrzny, podmioty opiniotworcze, wplywowe organizacje, a takze konkurentow.
Zgodnie z idea partnerstwa zard6wno organizacja, jak i wymienieni uczestnicy sieci
powiazan powinni razem dazy¢ do osiagania celow wspolnych, a tym samym (wta-
sciwie dzigki temu) celow wlasnych. Bedzie to sprzyja¢ ich osiaganiu na zasadzie
obopdlnych korzysci 1 jednocze$nie powodowaé wzrost wartosci organizacji [Bien-
kowska, Kral i Zablocka-Kluczka, 2004a, s. 44].

Dziatania controllerow w przedstawionych typach controllingu sa tradycyjnie
odnoszone do okreslonych funkcji lub zadan organizacji, przypisanych konkretnym
elementom struktury organizacyjnej. W przeciwienstwie do tego controlling proce-
sowy charakteryzuje si¢ ukierunkowaniem na zidentyfikowane w organizacji proce-
sy gospodarcze [Skoczylas 2001, s. 74]. Oznacza to ,traktowanie organizacji jako
zbioru dziatan, migdzy ktorymi wystgpuja zwiazki przyczynowo-skutkowe” [Cho-
lewicka-Gozdzik 2002, s. 6], co nie powoduje rzecz jasna pelnej rezygnacji z kla-
sycznych zaleznosci organizacyjnych stanowiacych w dalszym ciagu podstawe alo-
kacji zasobow i identyfikacji zalezno$ci organizacyjnych.

Aspekt strategiczny i operacyjny controllingu dotyczy wszystkich typéw control-
lingu zréznicowanych ze wzgledu na zakres jego oddziatywania. Controlling strate-
giczny koncentruje si¢ na wspomaganiu strategicznego zarzadzania organizacja. Ma-
jac na wzgledzie dlugookresowe zabezpieczenie egzystencji organizacji jako catosci,
»interpretuje stan terazniejszy z punktu widzenia przysztosci, poszukuje efektow dtu-
gookresowych, okresla znaczace odchylenia otrzymanych wynikéw od planu, [...] jest
nastawiony na badanie czynnikoéw zewngtrznych, [...] reaguje na zmiany wewnatrz
organizacji” [Fijatkowska 2000, s. 25]. Controlling operacyjny natomiast skupia si¢ na
zagadnieniach zwiazanych z biezacym funkcjonowaniem organizacji.

2.4. Warunki i trudnosci wdrazania controllingu

Przyjmuje sig, ze aby controlling mogt by¢ prawidlowo wdrozony, a nast¢pnie aby
mogt sprawnie funkcjonowac, niezbedne jest spelnienie dwoch grup warunkow. Sta-
nowia je pierwotne i wtorne warunki wstegpne [Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka
2006, s. 532-539].

Uwzglednienie pierwotnych warunkéw wstgpnych w jednakowym stopniu przy-
czynia si¢ do wilasciwego przeprowadzenia procedury wdrozeniowej controllingu
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oraz sprawnego jego funkcjonowania. Naleza do nich: ustalenie wtasciwego stylu
kierowania, wsparcie go odpowiednimi technikami i zasadami zarzadzania, modyfi-
kacja struktury organizacyjnej pod katem przyszlych potrzeb i wymagan controllingu
(w tym wyrazne okre$lenie i rozgraniczenie obowiazkoéw, uprawnien i odpowie-
dzialnos$ci poszczegbdlnych stanowisk w organizacji oraz sporzadzenie charaktery-
styk (kart) stanowisk pracy), a takze przeksztalcenie ksiggowosci (rachunkowosci)
w uzyteczng z punktu widzenia controllingu.

Ustalenie wlasciwego stylu kierowania oznacza zastosowanie w organizacji de-
mokratycznego lub zblizonego do niego stylu kierowania. Wynika to z tego, ze con-
trolling wymaga od pracownika maksymalnego zaangazowania przez kreowanie
wtlasnych pomystow i podejmowanie odpowiednich dziatan z uwzglednieniem za-
rowno celow calej organizacji, jak i swojego obszaru dziatalno$ci. Stosowanie de-
mokratycznego lub zblizonego do niego stylu kierowania oznacza zmiang w sposo-
bie myslenia nie tylko podwladnych, lecz takze przetozonych. Tych pierwszych
nalezy przekona¢ do wigkszej samodzielnos$ci decyzyjnej, a przede wszystkim do
wzigcia na siebie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje i dziatania, tych dru-
gich za$ — do rzeczywistego przekazania czg$ci swoich uprawnien na nizsze szcze-
ble zarzadzania. Idea controllingu zaktada jednoczesnie wsparcie zespotowego stylu
kierowania odpowiednimi technikami zarzadzania. Wsréd nich wyrdznia si¢ w szcze-
golnosci zarzadzanie przez cele, delegowanie uprawnien, odchylenia, wyniki oraz
motywowanie. Integracja wymienionych technik zarzadzania powinna doprowadzié
do wypracowania wlasciwej dla danej organizacji techniki dobrego kierowania pra-
cownikami. H.J. Vollmuth [2000, s. 69] postuluje wdrazanie wspomnianych technik
zarzadzania jednocze$nie. Ponadto zaleca sig, aby kazda organizacja opracowata
wlasne zasady zarzadzania, ktore pozwola ustali¢ wymagania co do sposobu zacho-
wania migdzy przetozonymi a pracownikami, jak tez migdzy osobami rownymi so-
bie ranga [Vollmuth 2000, s. 71]. Za pomoca tych wytycznych nalezy wprowadzic¢
W organizacji — oparte na pelnym zaufaniu — stosunki, ktore umozliwia funkcjono-
wanie controllingu i elastyczne zarzadzanie nastawione na wyszukiwanie odchylen
1 tworcze rozwigzywanie problemow, tak aby doprowadzi¢ do osiagnigcia wczesniej
okreslonych celow organizacji.

Zanim zostanie podjgta ostateczna decyzja dotyczaca implementacji controllingu,
musi by¢ w organizacji przeprowadzona analiza jego struktury organizacyjnej. W cza-
sie badan moga zosta¢ ujawnione stabe punkty w strukturze organizacyjnej, ktore na-
lezy usuna¢. Nie ma bowiem sensu nakladanie rozwigzan controllingowych na nie-
efektywne struktury i procesy. Podkresla si¢ rowniez konieczno$¢ opracowania
szczegotowych zakresow obowiazkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci dla kazdego
stanowiska pracy, a takze procedur i diagraméw przebiegow poszczegolnych proce-
sow [Vollmuth 2000, s. 74]. Rodzi to jednak pewne niebezpieczenstwo. Dazenie do
precyzyjnego rozgraniczenia obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialno$ci moze pro-
wadzi¢ do nadmiernej szczegélowosci w tym wzgledzie, a to z kolei w prosty sposéb
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do ograniczenia postulowanej samodzielnosci decyzyjnej pracownikéw, a w konse-
kwencji elastycznosci dziatania organizacji z jednej strony, z drugiej — do ogranicze-
nia inicjatywy ponad zakres ustalonych obowiazkéw. Nalezy wigc postgpowaé w tym
wzgledzie nadzwyczaj rozwaznie.

Ostatni z pierwotnych warunek wstepny to przeksztatcenie ksiggowosci (rachun-
kowosci) w uzyteczna z punktu widzenia controllingu. W controllingu konieczne jest
wprowadzenie w organizacji systemu rachunkowosci zarzadczej (menedzerskiej). Po-
zyskiwane, przetwarzane i dystrybuowane przez nig informacje w pelni powinny od-
powiada¢ zidentyfikowanym wcze$niej potrzebom uzytkownikdéw, a zarazem by¢ wia-
rygodne, obiektywne, jasne, aktualne i precyzyjne. Tylko takie informacje moga
stanowi¢ podstawe podejmowanych przez zarzadzajacych decyzji. Reorganizacja
systemu rachunkowosci na uzytek controllingu tworzy podwaliny pod funkcjonowanie
specyficznych jednostek wewngtrznych — osrodkéw odpowiedzialnosci (umozliwia
pomiar i rozliczanie strumieni finansowych zwiazanych z ich dziataniem, sporzadza-
nie rankingéw osrodkow, wiazanie wynagrodzen z wynikami pracy itd.), a takze czyni
mozliwym korzystanie z podstawowych instrumentéw controllingu (takich, jak: bu-
dzetowanie, controllingowy rachunek wynikéw itd.). System rachunkowosci powinien
by¢ przy tym w taki sposéb dostosowany do potrzeb controllingu, aby stanowil wiary-
godne zrddlo zasilania systemu informacyjnego organizacji i jednoczes$nie umozliwiat,
stosownie do potrzeb wewngtrznych uzytkownikoéw informacji, odpowiednie przetwa-
rzanie danych i przekazywanie wieloprzekrojowych informacji niezbgdnych na uzytek
podejmowania decyzji zarzadczych [Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka 2006,
s. 532-539].

Spetienie drugiej grupy warunkéw wstepnych (wtornych warunkéw wstepnych)
oddzialuje przede wszystkim na sprawne funkcjonowanie controllingu. Zalicza sig tu
opracowanie oraz wdrozenie, specyficznych dla konkretnej organizacji, szczegoto-
wych rozwiazan instytucjonalnych (organizacyjnych) oraz instrumentalnych control-
lingu [Bienkowska 2002, s. 40; Bienkowska i Kral 2001, s. 15]. Z uwagi na ich odr¢b-
nos¢ 1 znaczenie zostang one szczegdtowo przedstawione w kolejnych punktach.

Wymienione i scharakteryzowane pierwotne warunki wstgpne wdrazania control-
lingu nalezy jednocze$nie uznaé za zasadnicze trudnosci w wymienionym procesie.
Niezaleznie od tego mozna wskaza¢ inne bariery wdrazania controllingu. Zalicza sig¢
do nich przede wszystkim zbyt mata wiedzg na temat controllingu ze strony kadry kie-
rowniczej i zatogi, obawe pracownikow przed nowymi sposobami ich oceny i wyna-
gradzania czy nowym sposobem podzialu wtadzy w organizacji.

Controlling, zwlaszcza wzbogacony instrumentami rachunkowosci zarzadczej, sta-
nowi dos¢ rozlegla i skomplikowana metode wspomagania zarzadzania, wymagajaca
pewnej wiedzy na jej temat. Tymczasem nie istnieje petne zrozumienie i jednoznaczna
interpretacja controllingu nawet wérdd przedstawicieli pracownikéw naukowych zaj-
mujacych si¢ ta metoda, a co dopiero méwic o praktykach. Oznacza to czgsto potrzebe
powierzania zadan ksztaltowania i implementacji rozwiazan controllingu controllerom
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z zewnatrz. Mankamentem wskazanego podejscia jest, jak wiadomo, staba na ogot
znajomo$¢ przez osoby z zewnatrz realiow organizacji.

Controlling moze rowniez rodzi¢ okre§lone obawy pracownikéw przed nowym
sposobem ich oceny i immanentnie zwigzanego z nim wynagradzania. Sposob ten
oznacza uzaleznienie oceny pracownikéw okre§lonych jednostek wewngtrznych,
a tym samym wynagrodzen pracownikow, od uzyskiwanych przez nich wynikow.
Obawy wydaja si¢ by¢ szczegdlnie uzasadnione, jezeli uzaleznienie dotyczy ptacy
zasadniczej, ale moga rowniez mie¢ miejsce w sytuacji uzaleznienia od wynikow
ruchomej czgéci wynagradzania (premii).

I wreszcie — wdrozenie controllingu moze rodzi¢ niepokéj przed nowym sposobem
podziatu wladzy w organizacji. Bylaby ona aktualna zwlaszcza w przypadku przypi-
sania controllerom okreslonych uprawnien decyzyjnych, ale nie tylko. Controllerzy
z racji przypisywanych im zadan i uprawnien, nawet czysto doradczych, zajmuja
szczegblne miejsce w hierarchii organizacji. Wskazuja przede wszystkim nieprawi-
dlowosci w procesie realizacji zadan zarzadczych na wszystkich szczeblach kierow-
nictwa, a to moze nie$¢ za soba okreslone konsekwencje.

2.5. Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu

Osrodki odpowiedzialnosci (centra gospodarowania, minicentra gospodarcze) sta-
nowia zorganizowane czg¢sci organizacji, w ktérych ma miejsce koncentracja wysitku
na okreslonych celach i zadaniach [Nowosielski 2001, s. 11]. Ich tworzenie jest wyra-
zem controllingowego zainteresowania warto$ciami wielkosci czastkowych, odnosza-
cych si¢ do zaktadow, wydziatow, oddziatow, produktow, segmentdéw rynku, kanalow
dystrybucji itp.; w przeciwienstwie do tradycyjnego badania i ksztaltowania warto$ci
wielkos$ci globalnych dotyczacych organizacji jako catosci.

Wyrdznia si¢ trzy podstawowe rodzaje osrodkéw odpowiedzialno$ci:

e 7a koszty, tzw. centra kosztowe (cost centers), w ktorych kierownicy sa odpo-
wiedzialni jedynie za poziom kosztow,

e za wyniki, tzw. centra wynikowe lub rentownosci (profit centers), z odpowie-
dzialno$cia za przychody i koszty,

e za inwestycje, tzw. centra inwestycyjne (investment centers), z odpowiedzialno-
$cia za przychody, koszty i zasoby.

Niekiedy wymieniony podzial jest rozszerzany o osrodki odpowiedzialnosci za
przychody, czyli tzw. centra przychodowe (revenue centers), odpowiedzialne jedynie
za poziom przychodow [Swiderska 1997, s. 244], a takze osrodki odpowiedzialnosci
za wyniki produkcji, tj. tzw. centra produkcyjne (production centers), odpowiedzialne
za ilosciowo-terminowo-jakosciowe wyniki dziatalnosci [Nowosielski 1997, s. 6].
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Wyodrebnianie tego typu osrodkéw odpowiedzialno$ci ma za zadanie poprawe
poziomu gospodarowania oraz wzrost efektywnosci, elastycznosci 1 konkurencyjnosci
dziatania na rynku [Nowosielski 2001, s. 13—15]. Wymienione cele osiaga si¢ przez
zwigkszenie samodzielnosci gospodarczej komoérek wewngtrznych 1 powiazanie sys-
temu wynagrodzen ich pracownikow i kierownictwa z uzyskiwanymi wynikami pracy.

W procesie organizowania i funkcjonowania centréw gospodarowania pojawia si¢
wiele probleméw, ktorych poprawne rozwiazanie gwarantuje skutecznos¢ i efektyw-
no$¢ funkcjonowania tych wewngtrznych jednostek organizacji. Najpierw wystgpuje
problem wytypowania komodrek organizacyjnych lub ich grup mogacych stanowié
osrodki odpowiedzialno$ci. Proces ten nalezy wiaza¢ z koniecznos$cia udzielenia od-
powiedzi na pytania odnoszace si¢ przede wszystkim do kryterium wyodrgbniania
centrow gospodarowania w organizacji (np. organizacyjne, terytorialne, funkcjonalne,
technologiczne). Nastgpnie trzeba rozwazy¢, czy osrodkami odpowiedzialno$ci objaé
cala organizacjg, czy moga one dotyczy¢ (zwlaszcza w poczatkowej fazie funkcjono-
wania controllingu) tylko jej czg$ci, a takze ustali¢ od jakich komorek organizacyj-
nych rozpoczyna¢ wdrazanie controllingu. Nalezy podja¢ rowniez decyzje¢ odnosnie
do wyznaczenia kierownikéw wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialnosci, co moze
by¢ szczegolnie klopotliwe zwlaszcza w grupach komoérek stanowiacych wspolne
centra. W koncu trzeba bedzie okresli¢ dla kazdego osrodka cele i zdefiniowa¢ zada-
nia. Dziatanie to moze okazac si¢ procesem dos¢ skomplikowanym, gdyz osrodki od-
powiedzialnosci sa faktycznie druga ptaszczyzna organizacyjna, natozona na pierwot-
na strukture organizacyjna i posiadajaca wlasne, ustalone zalozenia funkcjonowania.
Zastate przyzwyczajenia moga stanowi¢ powazna barier¢ implementacji rozwiazan
controllingowych.

2.6. Organizacja controllingu

Organizacja controllingu dotyczy wyodrgbniania w strukturze organizacyjnej con-
trollingu stanowisk stuzbowych lub komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za
realizacjg idei controllingu. Ma to przede wszystkim znaczenie w odniesieniu do kon-
cepcji controllingu jako koordynacji zarzadzania.

Sposob i efektywnos¢ realizacji zadan controllingu w wymienianej koncepcji zale-
zy przede wszystkim od sposobu wiaczania controllingu w struktur¢ organizacyjna
oraz od zakresu przypisanej controllerom odpowiedzialnosci. Te z kolei zagadnienia
sa zdeterminowane wieloma czynnikami szczegétowymi. Wyjatkowe znaczenie maja
jednak dwa: wielko$¢ organizacji i dynamika otoczenia, przy czym wielko$¢ organiza-
cji wywiera gtownie wpltyw na sposéb wiaczania controllingu w strukturg organiza-
cyjna, a typ otoczenia na zakres ich odpowiedzialno$ci [Bienkowska 2002, s. 79].
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Jesli chodzi o sposob wlaczania controllingu w strukture organizacyjna, to mozna
wyr6zni¢ nastgpujace podstawowe jego rodzaje [Bienkowska 2002, s. 118]:

e controlling nieinstytucjonalny,

e controlling instytucjonalny,

e controlling mieszany (instytucjonalno-nieinstytucjonalny).

Wiaczenie controllingu w strukturg organizacyjna w formie nieinstytucjonalnej
oznacza brak jego jawnego wyodrebnienia, zadania, uprawnienia i odpowiedzial-
nos$¢ zostaja przypisane okreslonemu pracownikowi sposrod kierownictwa naczel-
nego czy okreslonego pionu funkcjonalnego (badan i rozwoju, produkcji, sprzedazy
i marketingu) lub okre§lonej komoérce organizacyjnej. W tym przypadku wytypo-
wani do realizacji zadan controllingu pracownicy powinni zosta¢ odpowiednio
przeszkoleni. Znajomo$¢ przy tym realiow funkcjonowania organizacji stanowi za-
lete tego rozwiazania, najbardziej uzasadnionego w matych i $rednich organiza-
cjach.

Wkomponowanie w strukture organizacyjna controllera w formie instytucjonal-
nej moze si¢ odbywa¢ w dwojaki sposob: przez zatrudnienie controllera z zewnatrz
lub powotanie samodzielnego stanowiska controllera czy dziatu controllingu. Pierw-
szy sposob jest aktualny w odniesieniu do matych oraz $rednich organizacji, w kto-
rych nie ma specjalistow ze znajomoscia zagadnien controllingu. Zadaniem control-
lera z zewnatrz powinno by¢ wdrozenie controllingu oraz przeszkolenie w tym
zagadnieniu pracownikdéw organizacji, tak aby w okre§lonym momencie mozna byto
ktéremus$ z nich powierzy¢ zadania controllingowe. Zreszta zewngtrzny controller
moze $wiadczy¢ swoje ustugi rowniez po powotaniu controllera lub dziatu control-
lingu z wewnatrz organizacji, do czasu pelnego usamodzielnienia si¢ osoby na tym
stanowisku. Wyodrgbnienie samodzielnego stanowiska controllera albo dziatu con-
trollingu (ewentualnie rowniez z udziatem grupy controllerow w formie nieinstytu-
cjonalnej) jest uzasadnione w $rednich i duzych organizacjach. W tym przypadku
odpowiednia osobg lub komodrke organizacyjna mozna podporzadkowaé kierow-
nictwu naczelnemu, w okre§lonym pionie funkcjonalnym.

Mieszana (instytucjonalno-nieinstytucjonalna) forma wilaczania controllingu w struk-
turg organizacyjna polega na jednoczesnym wyodrebnieniu stanowiska controllera Iub
dziatu controllingu w formie instytucjonalnej i analogicznego stanowiska albo dziatu
w formie nieinstytucjonalnej. Dzial controllingu moze by¢ w tej sytuacji podporzad-
kowany kierownictwu naczelnemu lub umieszczony w wybranym pionie funkcjonal-
nym. Pojedynczy controllerzy beda si¢ wywodzi¢ z réznych piondéw funkcjonalnych
lub naleze¢ do réznych obiektow, uktadéw terytorialnych (przestrzennych) itp. Roz-
wiazanie takie umozliwia efektywna koordynacje zadan w zakresie zarzadzania oraz
zapewnia integracjg celow organizacji jako catosci. Z tego wzgledu powinno by¢ sto-
sowane w przypadku duzych organizacji, zwlaszcza organizacji wielozakladowych,
dziatajacych w ztozonych uktadach regionalnych itp.
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2.7. Instrumenty controllingu

Realizacja zadan controllingu nie bytaby mozliwa bez odpowiedniego instrumen-
tarium. Nalezy podkresli¢, ze wigkszos¢ uzywanych w ramach controllingu instru-
mentow nie zostala opracowana z mysla o nim, lecz powstata przez modyfikacjg ist-
niejacych juz instrumentdéw zarzadzania badz zostala zaczerpnigta wprost z innych
metod wspomagania zarzadzania. Jak zauwaza A. Pocztowski [1994, s. 7] ,,[...] in-
strumenty wykorzystywane w controllingu nie sa nowe, nowym natomiast jest Sposob
ich wzajemnego powiazania i organizacyjna centralizacja”.

Wisrdd zasadniczych instrumentow controllingu najczesciej wyrdznia si¢ stosowa-
nie specyficznego rachunku kosztow i wynikow, rachunku marzy pokrycia kosztow
(analiz CVP), budzetowania oraz wieclowymiarowej analizy odchylen. Te instrumenty
dominuja na poziomie controllingu operacyjnego. Controlling strategiczny sigga po
instrumenty aktualne w zarzadzaniu strategicznym, wsrod ktérych najbardziej dzi$
popularna jest strategiczna karta wynikow.

Dazenie do posiadania catosciowej kontroli nad kosztami i wynikami wyraza si¢
w controllingu przez systematyczne prowadzenie polityki polegajacej na utrzymy-
waniu kosztow i wynikdéw na optymalnym dla organizacji poziomie. Wymaga to za-
stosowania systemu zarzadzania tymi kategoriami, czyli systemu budzetowania oraz
kontroli kosztéw 1 wynikow. U jego podstaw lezy zalozenie, ze koszty i wyniki nie
moga by¢ ,,zywiotem” — nalezy je ksztattowa¢ $wiadomie. Za kazdy ich sktadnik
musi odpowiada¢ okreslona komodrka lub osoba. Ten element sterowania kosztami
1 wynikami wiaze si¢ z tzw. rachunkowos$cia odpowiedzialnosci [Leszczynski i Wnuk
1996, s. 11].

Z punktu widzenia controllingowego zarzadzania organizacja najwazniejsze zna-
czenie maja trzy przekroje klasyfikacyjne kosztéw [Vollmuth 1995, s. 89—124]:

o kalkulacyjny rachunek kosztow (petnych i zmiennych),

¢ rachunek kosztow wedlug ich miejsc powstawania,

o rachunek kosztow wedlug nosnikoéw kosztow.

Coraz czegsciej sigga si¢ jednak po nowoczesne rachunki kosztow, tj. rachunek
kosztoéw dziatan i jego modyfikacje czy rachunek kosztow docelowych.

W controllingu przyjmuje si¢ tezg, ze ksztatltowanie si¢ kosztow i wynikéw nie
powinno by¢ analizowane w organizacji w ujeciu catoSciowym, lecz dokonywane
przez pryzmat o$rodkéw odpowiedzialnosci. Wychodzac z zatozenia, ze kazda jed-
nostka wewngtrzna wptywa na parametry finansowe calej organizacji, przyjmuje si¢
zatozenie, ze kazda z nich powinna takze ponosi¢ za nie odpowiedzialno$¢. Kluczo-
wym zagadnieniem staje si¢ zatem okreslenie procedury obliczeniowej kosztow. Za-
zwyczaj preferuje si¢ przy tym rachunek kosztow zmiennych (bezposrednich), bedacy
elastycznym narzedziem kontroli oraz analizy kosztow i wynikéw. Odgrywa on gtow-
na rolg w podejmowaniu krotkookresowych decyzji dotyczacych: planowania i analizy
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struktury asortymentowej, wyboru miedzy produkcja wlasng a zakupem, prognozowa-
nia wynikow i innych wielko$ci w ramach istotnych dla controllingu zagadnien.
W rachunku tym wszystkie koszty dzieli si¢ na state i zmienne oraz okres$la ich sktad
1 poziom w powiazaniu ze specyfika podstawowych procesow organizacji. Konieczne
jest dynamiczne ujmowanie kosztéw (ale takze wynikow) w przekroju osrodkéw od-
powiedzialnosci oraz nosnikéow (produktéw i ich grup). Budowa takiego rachunku
kosztéw powinna by¢ oparta na nastgpujacych szczegdtowych zasadach [Nowak (red.)
1996, s. 64—65]:

e grupowania kosztéw produkcji i przychodéow w przekroju podmiotowym i przed-
miotowym,

¢ podziatu kosztow catkowitych na state i zmienne,

e bezposredniego grupowania kosztéw zmiennych wedlug produktow w ramach
osrodkow odpowiedzialnosci,

e rozroznienia kosztow statych na zalezne (kontrolowane) i niezalezne (niekon-
trolowane) od danej jednostki organizacyjnej,

e wyodrebnienia bloku kosztow statych, uwzgledniajacych rozny stopien powiaza-
nia tych kosztéw z produktami, ich grupami, miejscami powstawania, o§rodkami od-
powiedzialnosci oraz organizacja jako catoscia,

e ustalania marzy pokrycia kosztow w przekrojach podmiotowym i przedmiotowym.

Na uzytek controllingu w organizacji moze zosta¢ wprowadzonych kilka r6znych
form rachunku kosztow i wynikow z uwzglednieniem marzy pokrycia kosztow. Naj-
czesciej jednak wykorzystuje si¢ wielostopniowy rachunek kosztow i wynikow, oparty
na metodzie stopniowania kosztéw (wielostopniowym ustalaniu marzy pokrycia
kosztow). Utatwia on ocen¢ wpltywu dokonywanych zmian na wielko$¢ osiaganego
przez organizacje zysku, a tym samym umozliwia przygotowanie decyzji koryguja-
cych (dotyczacych np. wielko$ci sprzedazy, jej struktury asortymentowej oraz pozio-
mu oferowanych cen). Wielostopniowy rachunek kosztow i wynikow powinien by¢
stosowany dla catej organizacji albo dla poszczegolnych jej jednostek i dla poszcze-
g6lnych produktow lub ich grup (odzwierciedlajac strukture ponoszonych kosztow),
tworzacych wilasciwe pozycje globalnego rachunku kosztow i wynikow [Kral 1 Za-
btocka-Kluczka 1998, s. 187]. Tak rozumiany rachunek kosztow i wynikdéw, stosowa-
ny w organizacjach, w ktorych za wynik finansowy odpowiadaja poszczegdlne centra
gospodarowania, pelni dwie podstawowe funkcje. Umozliwia on mianowicie [Btoch
1992, s. 42]:

e integracje decyzji podejmowanych samodzielnie przez poszczegdlne wewnetrzne
jednostki organizacyjne z wyznaczonymi celami organizacji dotyczacymi jej wzrostu
i rozwoju,

e samokontrole kierownictwa tych jednostek, ktore dysponujac z jednej strony pla-
nowanymi rachunkami kosztow i wynikow (jakie musza osiagnaé¢ w efekcie swojego
dziatania), z drugiej za$ rachunkami informujacymi o ich realizacji, uzyskuja podsta-
we do przygotowania i wdrazania niezbgdnych korekt w realizowanym programie.
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Warunkiem peklienia wymienionych funkcji jest dostosowanie konstrukcji ra-
chunku kosztow i wynikow do rzeczywistego podziatu uprawnien decyzyjnych orga-
nizacji i nieustanna weryfikacja przyjetych rozwiazan.

W controllingu istotnymi informacjami o kosztach i wynikach sa réwniez te precy-
zyjnie odzwierciedlajace dochodowos¢ poszczegdlnych grup produktéw. Pozwalaja
one uswiadomi¢ sobie rolg produktow, ktore nalezy rozpatrywac nie tylko w kategorii
no$nikéw kosztéw, lecz takze, a moze nawet przede wszystkim jako pewne zrdédto
dochodéw. Z tego wzgledu ocena produktéw powinna odbywac si¢ na podstawie marz
pokrycia ich kosztow.

Marza pokrycia kosztow danego produktu jest r6znica migedzy odnoszacymi si¢ do
niego przychodami ze sprzedazy a kosztami zmiennymi [Vollmuth 1995, s. 73]. Wy-
razenie to okresla, w jakim stopniu marza pokrycia kosztow produktu przyczynia si¢
do pokrycia kosztow statych organizacji i osiagnigcia zysku. Zysk organizacji po-
wstaje bowiem tylko wtedy, kiedy suma wszystkich marz pokrycia kosztow produk-
tow sprzedanych jest wyzsza niz koszty state organizacji. Wskaznik marzy pokrycia
kosztow zatem, okre§lany dla poszczegdlnych produktéw i wyrazany najczesciej pro-
centowo w stosunku do przychodéw z ich sprzedazy, ulatwia decyzje dotyczace ryn-
ku. Jesli lansuje sig¢ produkty o wyzszych marzach pokrycia kosztow, wygospodaro-
wuje si¢ tym samym wyzszy zysk. Marza pokrycia jest wigc wazng wielkoScia
sterujaca, umozliwiajaca uzyskanie optymalnego zaktadanego wyniku ekonomicznego
[Kral i Zabtocka-Kluczka 1998, s. 188].

Problemem pojawiajacym si¢ przed kierownictwem organizacji jest uzyskiwanie
takich przychodéw ze sprzedazy, ktdre zapewnia otrzymanie zaplanowanej marzy po-
krycia kosztéw. Z tego wzgledu powinny by¢ promowane produkty o wysokich mar-
zach. Otrzymywane marze sg dopoty korzystne, dopoki przyczyniaja si¢ do pokrycia
kosztow statych. Dzigki temu mozna poprawi¢ zysk i ustali¢ wlasciwy program pro-
dukcji, co jest szczegdlnie istotne dla organizacji zorientowanej na rynek [Kral 1 Za-
btocka-Kluczka 1998, s. 188].

Wykorzystywany w controllingu rachunek kosztow i wynikdéw, z uwzglednie-
niem wskazanych zasad tego rachunku, stanowi merytoryczna bazg dla skonstru-
owania systemu ich budzetowej kontroli oraz przygotowania zakresu informacji do
okreslonych rachunkéw problemowych. Proces budzetowania pomaga kierownikom
w skoncentrowaniu si¢ na przysztosci, zachgca ich do przewidywania i przygoto-
wywania reakcji zanim jeszcze wystapia negatywne skutki dziatan. Dzigki temu
btedne decyzje moga zostac istotnie ograniczone. Budzety sa wigc przydatne w pro-
cesach kontroli, a przydatnos¢ ta polega na biezacym dziataniu w celu doprowadze-
nia do wykonania zadan w nich zawartych przez proces ciagtego badania czy prze-
widywania. Jezeli wystepuja rozbieznosci migdzy planem a jego wykonaniem, sa
one natychmiast wychwytywane przez kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci,
a przyczyny ich powstawania wyjasniane i likwidowane [Kral i Zabtocka-Kluczka
1998, s. 189]. Budzetowanie jest jednym z wazniejszych aspektéw controllingu
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wspomagajacego zarzadzanie kosztami w krotkim okresie. Proces budzetowania
w controllingu prowadzony jest przez pryzmat osrodkéw odpowiedzialnosci. Umozliwia
nie tylko koordynacj¢ dziatania wszystkich o$rodkéw odpowiedzialnosci i motywo-
wanie ich pracownikéw do dziatania zgodnie z wytyczonym kierunkiem, lecz takze
monitorowanie, tzn. przekazywanie kierownictwu organizacji i osrodkéw odpowie-
dzialno$ci informacji dotyczacych odchylen wielkosci faktycznie osiaganych od
wielkos$ci planowanych oraz eliminacjg¢ lub minimalizowanie zaistniatych nieprawi-
dlowosci przez ciagla analiz¢ odchylen i kontrolg przebiegu proceséow zachodzacych
W organizacji.

Swoista dla controllingu orientacja na przyszto$¢ pozwala na antycypowanie przy-
sztych zachowan organizacji. Charakterystycznym instrumentem wykorzystywanym
w tym celu jest wieloprzekrojowa analiza odchylen. Poréwnanie przewidywanego sta-
nu przyszlego z ustalonymi uprzednio celami planowanymi umozliwia wykazanie od-
chylen, ich analiz¢ i odpowiednio wczesne wprowadzenie przeciwdziatan. Posiadanie
w danej chwili informacji o tym, jak odchylenia bgda wplywaty na ksztaltowanie
przysztosci, juz dzi§ umozliwia nieomal automatyczne podejmowanie dziatan zapo-
biegawczych. Controlling nie koncentruje si¢ wigc jedynie na stwierdzaniu i analizie
rzeczywistych odchylen od normy, ale bierze pod uwage przede wszystkim przyszie,
potencjalne odchylenia i ich przewidywane skutki. Warto przy tym zauwazy¢, ze re-
akcja na stwierdzone odchylenia musi by¢ zgodna z wypracowana strategia organiza-
cji [Kral i Zabtocka-Kluczka 1998, s. 185].

Niekiedy w literaturze pojawiaja si¢ glosy, ze do instrumentéw controllingu nalezy
zaliczy¢ takze system informacyjno-sprawozdawczy. Niewatpliwie tworzy on jeden
z istotnych elementéw systemu controllingu, bez ktérego funkcjonowanie catego sys-
temu bytoby irracjonalne, dyskusyjne natomiast jest, czy nalezy go zalicza¢ do in-
strumentow, czy tez do warunkéw wstgpnych wdrazania controllingu. Niemniej jed-
nak przydatno$¢ sprawozdawczosci i systemu raportowania w organizacjach jest
niepodwazalna. Przyjmuje si¢ przy tym, ze system informacyjno-sprawozdawczy
controllingu trzeba tak opracowaé, zeby zapewni¢ doptyw odpowiednio przetworzo-
nych informacji do zainteresowanych (zarzad i kierownicy o$rodkéw odpowiedzialno-
$ci). Powinny one dociera¢ do nich w takim czasie i z taka czestotliwoscia, aby mogty
by¢ wykorzystane przy podejmowaniu decyzji kierowniczych [Zukowski i Muszynski
2001, s. 372].

2.8. Procedura wdrazania controllingu

Jak twierdzi S. Nowosielski [2001, s. 73], ,,[...] nie ma jednego (uniwersalnego)
modelu kontrolingu, ktory pasowatby do kazdej organizacji. Nie mozna tez wdrozy¢
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controllingu niezaleznie od warunkéw wewngtrznych oraz warunkéw zewnetrznych
jego funkcjonowania”. Nalezy zatem przej$¢ okreslong procedur¢ wdrazania pozwa-
lajaca przyja¢ najbardziej odpowiednie dla danej organizacji rozwiazania w zakresie
controllingu. Ten sam autor w wymienionej pracy przytacza rdwniez propozycje takiej
procedury. W nieco innej wersji proponuje ja takze razem z R. Marczakiem [Nowosielski
1 Marczak 1996, s. 109, w: Kustra i Sierpinska 2004, s. 24-25], a niezaleznie podaja
M. Sierpinska i B. Niedbata [2003, s. 60—64]. W wariancie zaproponowanym na pod-
stawie wymienionych publikacji procedura wdrazania controllingu obejmuje nastgpu-
jace prace podzielone na trzy etapy:

1. Dziatania wstgpne.

o Okreslenie celu wdrozenia controllingu i podjgcie decyzji o wdrozeniu — nalezy
rozwazy¢ niezbgdnos$¢ wdrozenia controllingu, korzysci mozliwe do uzyskania dzigki
controllingowi, koszty jego wdrozenia, oraz mozliwo$¢ zwigkszenia sprawnosci za-
rzadzania bez wdrozenia controllingu.

e Powotanie zespotu wdrozeniowego controllingu — zesp6t powinien sktada¢ sig
zarowno z wybranych pracownikéw wchodzacych w sktad organizacji, jak i specjali-
stow z zewnatrz organizacji. Pozwoli to z jednej strony uwzgledniad realia organizacji
w procesie ksztattowania rozwigzan controllingu, z drugiej za$ przyjmowac najodpo-
wiedniejsze sposrod nich.

e Szkolenie kierownictwa organizacji i zatogi w zakresie controllingu — niezbg¢dne
z punktu widzenia przejecia w odpowiednim czasie przez przedstawicieli organizacji
zadan zwigzanych z funkcjonowaniem controllingu, a takze rozumieniem przez zatoge
idei controllingu.

e Okreslenie zadan dotyczacych warunkéw wstepnych wdrazania controllingu —
realizacja ich stanowi podstawe przyjecia wlasciwych rozwiazan w zakresie control-
lingu 1 jego sprawnego funkcjonowania po wdrozeniu.

2. Projektowanie controllingu.

e Przyjecie okreslonej koncepcji i typu controllingu — chodzi o taka koncepcje
controllingu, ktora najbardziej odpowiadataby uwarunkowaniom wewngtrznym i ze-
wnetrznym. Jednocze$nie nalezy zdecydowaé przede wszystkim o objeciu controllin-
giem calej organizacji (z ewentualnym wskazaniem uwzglednionych w tym przypadku
obszarow funkcjonalnych) lub wdrozeniu controllingu w wybranym obszarze funk-
cjonalnym czy obszarach.

e Ksztaltowanie rozwigzan merytorycznych controllingu — propozycje powinny
dotyczy¢ szczegotowych rozwiazan funkcjonalnych, organizacyjnych i instrumental-
nych controllingu, stanowiacych podstawe wdrozenia controllingu.

e Weryfikacja zaproponowanych rozwiazan controllingu — ma na celu wstepna
oceng poprawnos$ci wygenerowanych rozwigzan controllingu.

3. Wprowadzanie controllingu.

¢ Podjecie decyzji o wdrozeniu controllingu — podstawe stanowi wynik oceny za-
proponowanych rozwigzan controllingu.
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o Okreslenie harmonogramu wdrazania controllingu — chodzi o wskazanie mo-
mentéw wdrazania okreslonych rozwiazan controllingu.

e Wdrozenie i badanie rezultatdéw wdrozenia controllingu — celem jest ocena fak-
tycznie osiagnigtych rezultatbw wdrozenia controllingu w stosunku do rezultatow pla-
nowanych i ewentualne korygowanie przyjetych rozwiazan.

Nalezy doda¢, ze wlasciwe wdrozenie controllingu wymaga duzej konsekwencji
i determinacji w realizacji dziatan sktadajacych sig¢ na przedstawiona metodyke. Bledy
popetnione w tym procesie w duzym stopniu rzutuja bowiem na efektywnos¢ control-
lingu. Zdaniem R. Kowalaka [2009, s. 59], ,,aby ograniczy¢ negatywne skutki ewentu-
alnych btedow przy wdrazaniu controllingu, przydatne bgda informacje, jak to robili
inni”. W benchmarkingu upatruje on dogodnych zrédet tego typu informacji i to wia-
$ciwie niezaleznie od tego, czy proces wdrozenia bedzie realizowany — zgodnie
z przedstawiong procedura — przez specjalistow z firm konsultingowych, czy tez przez
dana organizacjg¢ samodzielnie.

2.9. Zalety i mankamenty wdrozenia controllingu

Controlling juz na dobre przyjal si¢ zarowno w teorii, jak i w praktyce funkcjo-
nowania organizacji. Wzrastajace zainteresowanie controllingiem wynika — jak si¢
wydaje — z mozliwych do uzyskania dzigki niemu wymiernych korzysci. W literatu-
rze przedmiotu stosunkowo czgsto podejmowane jest zagadnienie pozytywnych re-
zultatow, jakie mozna osiagna¢, wprowadzajac controlling w organizacji. Istotne jest
przy tym, ze autorzy prezentuja te korzysci w dwojaki sposob. Albo, odwotujac sig
do nadrzednych celow czy nawet zadan controllingu, wyszczegolniaja syntetyczne
korzysci (oczekiwania) mozliwe do osiagnigcia dzigki controllingowi, albo bezpo-
srednio, doktadnie precyzuja korzysci oferowane przez controlling. Zwolennicy
pierwszego sposobu postuluja zatem, ze podstawowymi celami (oczekiwanymi ko-
rzy$ciami) controllingu sa: zwigkszenie sprawnosci zarzadzania [Weber 1995, s. 15]
lub, akcentujac jedynie wielko$ci ekonomiczne, poprawa rentownosci i efektywno-
$ci gospodarowania, a takze skuteczne ograniczenie ryzyka gospodarczego [P1o-
ciennik-Napieratlowa 2001, s. 362]. Zasadniczym zadaniem controllingu jest nato-
miast zapewnienie warunkéw do dlugotrwatej egzystencji organizacji i zagwaranto-
wanie stabilnos$ci zatrudnienia [Sierpinska i Niedbata 2003]. Zwolennicy drugiego
sposobu z kolei okreslaja po prostu bogata listg oferowanych przez controlling ko-
rzys$ci. Najczesciej przytaczane sa:

e utatwienie sporzadzenia racjonalnego uktadu kompetencji i odpowiedzialnosci
na roznych szczeblach zarzadzania,
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o zwickszenie zakresu decentralizacji, a tym samym samodzielnosci decyzyjnej kie-
rownikoéw autonomicznych jednostek organizacyjnych [Sierpinska i Niedbata 2003, s. 7],

e opracowanie obiektywnego i wiarygodnego systemu informacyjnego, pozwa-
lajacego dostarcza¢ kierownikom réznych szczebli kierownictwa wieloprzekrojo-
wych informacji jako podstawy podejmowania szybkich i trafnych decyzji [Bieniok
1997, s. 286; Sierpinska i Niedbata 2003, s. 7],

e powiazanie wynagrodzen pracownikow z osiagni¢tymi wynikami,

e sprawdzenie prawidtowosci procesow gospodarczych,

e wyrazne przestawienie dziatan pracownikow w kierunku prorynkowym,

e usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju organizacji.

Wdrazanie controllingu laczy si¢ z okreslonymi korzysciami, ale réwniez z pewnymi
mankamentami. Wskazuja je r6zni autorzy, traktujac zagadnienie szczegdtowo, ogolnie
lub sygnalizujac jedynie sam problem. Najbardziej szczegdtowa prezentacje mankamen-
tow controllingu przedstawit J. Nesterak [2004, s. 83] — dotycza one wielu aspektow con-
trollingu, jednak najczgsciej daleko wykraczaja poza sam controlling i odnosza si¢ do za-
rzadzania w ogodle. Ponadto w wyszczegolnieniu uwzglednia si¢ w gtdéwnej mierze nie
mankamenty wystepujace w procesie funkcjonowania controllingu, a wigc po jego wdro-
zeniu, lecz warunki wlasciwego wdrozenia i funkcjonowania controllingu. Podobnie czynia
inni autorzy. Wydaje si¢ zatem najwlasciwsze wymienienie jedynie dwoch mankamentéw
controllingu, najbardziej charakterystycznych i w pelni zwiazanych z controllingiem. Na-
lezy do nich zaliczy¢ konflikty kompetencyjne migdzy controllerami i menedzerami oraz
wzrost kosztow zarzadzania, nieznajdujacy czesto pokrycia w dodatkowo uzyskanych (po
wdrozeniu controllingu) wynikach. Konflikty kompetencyjne sa nieuchronne, jezeli w re-
gulaminie organizacyjnym wyraznie nie rozgraniczy si¢ zakresu zadan, odpowiedzialno$ci
i uprawnien controllerow i menedzeréw. Uniknigcie natomiast nadwyzki kosztu zarzadza-
nia w wyniku wdrozenia controllingu ponad dodatkowo uzyskane wyniki wymaga odpo-
wiedniego wywazenia przyjgtych rozwiazan w zakresie controllingu — zaréwno funkcjo-
nalnych, organizacyjnych, jak i instrumentalnych.
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Pytania

1. Jak zmienia sig rozumienie controllingu w zaleznosci od r6znych jego koncepcji?
. Jak wspoélczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji wptywaja na rozwdj systemu control-

lingu?

3. Jakie czynniki wplywaja na ksztalt rozwiazan organizacyjnych i instrumentalnych controllingu
w danej organizacji?

4. Jakie zagrozenia pojawiaja si¢ w poszczegélnych fazach procedury wdrazania controllingu? Wskaz
mozliwosci ich eliminacji.

5. Jakie mozna wskaza¢ zalety i mankamenty wdrazania controllingu?



Rozdzial 3. Customer Relationship Management

MIECZYSEAW CIURLA, MILLENIUSZ NOWAK

3.1. Istota CRM

Menedzerowie odpowiedzialni za marketing we wspotczesnych organizacjach
staja wobec wielu nowych zjawisk i wyzwan, takich jak: adaptacja nowoczesnych
technologii, globalizacja czy spadek lojalnosci marketingowej klientow. Ponadto
istotne dla nich jest to, ze wspotcze$nie zazwyczaj stosunkowo tatwiej i taniej moz-
na utrzymac klienta niz go zdoby¢. W tej sytuacji potrzebne jest [Ciurla i Nowak
2005, s. 15-16] nowe spojrzenie na koncepcj¢ marketingowa (marketing concept).
Wiasnie metoda CRM (Customer Relationship Management) moze by¢ traktowana
jako efekt tego odnowionego spojrzenia na koncepcje marketingowa.

Jednakze dla praktykoéw zarzadzania zwiazki z klientami nierzadko sa ciagiem ak-
tow zakupu. Implikuje to sktonno$¢ do adaptacji transakcyjnego (sprzedazowego lub
nawet produkcyjnego czy produktowego) podejécia do zarzadzania, tak istotnie od-
miennego od podejscia marketingowego osadzonego w koncepcji marketingowe;.

W transakcyjnym podejsciu do dziatalnos$ci marketingowej organizacji w praktyce
celem dziatan marketingowych jest przede wszystkim wiasnie transakcja (zakup), nie
za$ pozyskiwanie klientow w kategoriach dtugookresowych. W podejsciu relacyjnym
natomiast, wyrastajacym z koncepcji marketingowej, utrzymanie (najbardziej warto-
sciowych) klientow stanowi gtoéwne zadanie dla dziatan marketingowych organizacji
(por. np. [Ang i Buttle 2006, s. 296]), zwtaszcza w odniesieniu do rynkéw o duzej in-
tensywnosci konkurowania oraz znajdujacych si¢ w fazie dojrzatosci. W podejsciu
relacyjnym pozyskanie klienta jest wigc droga do jego utrzymania.

W tabeli 1 dokonano poréwnania obydwu tych podejs¢ (tj. transakcyjnego i rela-
cyjnego) w kilku wybranych aspektach. Przede wszystkim w podejsciu relacyjnym
organizacja koncentruje si¢ raczej na utrzymaniu klienta (po jego wczesniejszym
pozyskaniu) niz na pojedynczych transakcjach. Ponadto podkresla si¢ tu korzysci,
jakie moze odniesc¢ klient z racji posiadania (konsumpcji) produktu, a nie cechy pro-
duktu, co jest charakterystyczne dla podejscia transakcyjnego.
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Tabela 1. Transakcyjne a relacyjne podejscie do marketingu — wybrane aspekty

Podejscie transakcyjne

Podejscie relacyjne

Koncentracja na pojedynczej sprzedazy

Koncentracja na utrzymaniu klienta

Najwazniejsze sa cechy produktu

Najwazniejsze sg korzysci z produktu

Obstuga klienta niezbyt istotna

Obstuga klienta bardzo istotna

Marketing postrzegany jako funkcja
(sfera) zarzadzania organizacja

Marketing postrzegany jako integrator relacji migdzy
organizacja a otoczeniem

Cena zorientowana na koszty

Cena zorientowana na warto$¢ postrzegang przez klienta

Produkt kluczowym aspektem wymiany

Obstuga klienta kluczowym aspektem wymiany

Zakup stanowi zamknigte zdarzenie

Zakup stanowi element dtugotrwatego procesu

Dystrybucja zwykle anonimowa, fizyczna

Dystrybucja zwykle spersonalizowana, wirtualna

Komunikacja najczgéciej masowa,
powtarzalna, jednokierunkowa,
inicjowana zwykle przez dostawce

Komunikacja zwykle indywidualna, spersonalizowana,
dwukierunkowa, czasami inicjowana takze przez odbiorcg
(klienta, interesariusza)

Informacje sa gromadzone raczej ad hoc
i przekrojowo

Informacje sa gromadzone w sposob ciagly, sa zintegrowane
Z systemem wspomagania decyzji

Produkt definiowany gtdwnie przez jego
wlasnosci funkcjonalne, innowacje maja
charakter incydentalny

Produkt definiowany jako proces, w szczegdlnosci
sktadajacy sig z serii ,,epizodow” sktadajacych sig na
relacjg z klientem, innowacje maja charakter ciagly

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie prac: [Payne 1996, s. 53; Kowalska-Musiat 2006, s. 4].

Rozwojowi podejscia relacyjnego w ostatnich dwudziestu latach sprzyjato szereg
zjawisk (por. np. [Stachowicz-Stanusch i Stanusch 2007, s. 15)]), w tym m.in.:
e problemy z utrzymaniem lojalno$ci marketingowej dotychczasowych klientow

wielu organizacji,

o zwigkszajace si¢ rosnace koszty i ryzyko zwiazane z pozyskiwaniem nowych

klientow,

e gwaltowny wzrost dostepnosci informacji dla klientéw o alternatywnych dostaw-

cach, rozwiazaniach i produktach,

e istotne zwigkszanie si¢ intensywnos$ci konkurencji na wielu rynkach,

e niestabilno$¢ (duza fluktuacja) wérod specjalistow ds. sprzedazy.

Naukowe korzenie metody CRM mozna odnosi¢ jeszcze do lat 60. XX w. (por. np.
[Payne i Frow 2006, s. 138]), gdy na szwedzkim uniwersytecie w Uppsala prowadzo-
no badania (por. [Otto 2004, s. 36-37]) nad podejsciem interakcyjnym w marketingu
przemystowym. Obecnie mozna, generalnie rzecz biorac, mowi¢ o trzech gléownych
szkotach marketingu relacji (por. np. [Szymura-Tyc 2008, s. 22-23]):

e nordyckie;j,

e amerykanskie;j,

e anglo-australijskiej.

Szkota nordycka w podejsciu do teorii marketingu relacji skupia si¢ na teorii sieci
interaktywnej [Szymura-Tyc 2008, s. 22]. Podkresla (por. np. [Nowak, Ciurla 2005])
potrzebe budowania warto$ciowych relacji (podobnie jak i cz¢$¢ badaczy polskich nie
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tylko z klientami, lecz takze z innymi interesariuszami organizacji, zwtaszcza tymi,
ktorzy maja istotny wptyw na proces kreowania wartosci. Szkota amerykanska ktadzie
zasadniczy nacisk na skuteczne ksztaltowanie zwiazkow z klientami, ze szczegdlnym
uwzglednieniem adekwatnych rozwiazan organizacyjnych (np. powolaniem menedze-
row kluczowych klientéw'). Z kolei szkota anglo-australijska rozszerza perspektywe
szkoty amerykanskiej, koncentrujac si¢ roOwniez na obstudze klienta oraz integracji
koncepcji marketingu ustug z zarzadzaniem jakos$cia i ekonomika zwiazku.

Analizujac dorobek literatury przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze zarzadzanie rela-
cjami z klientami (CRM) co prawda skupia si¢ bardziej na zarzadzaniu relacjami
z klientami niz innymi interesariuszami organizacji, ale nie pomija tych relacji ze
wzgledu na wplyw interesariuszy na ksztattowanie si¢ zwiazkéw z klientami i war-
tos$¢ tych zwiazkow. W wigkszym stopniu CRM mozna zatem wiaza¢ z dorobkiem
szkoly amerykanskiej i anglo-australijskiej niz nordyckiej. CRM moze by¢ inter-
pretowana jako metoda stuzaca §wiadomemu zarzadzaniu relacjami z klientami (por.
np. [Stachowicz-Stanusch i Stanusch 2007, s. 17-20)]) dzigki budowaniu lojalnej gru-
py klientow — stwarza si¢ satysfakcjonujacy zakres oraz poziom zaspokojenia oczeki-
wan, w ten sposob przyczyniajac si¢ do osiagania celéw przez dang organizacje.

W literaturze przedmiotu wystepuje co najmniej kilka podej$¢ (por. np.: [Pedron
i Saccol 2009, s. 38—40; Kevork i Vrechopoulos 2009, s. 54—64; Kotler i L.okaj 2008,
s. 17-18; Mitrgga 2005, s. 32-35; Fonfara 2004, s. 7; Kimiloglu i Zarali 2009, s. 247;
Nowak 2001, s. 180—184]) do definiowania CRM:

e CRM - koncepcja zarzadzania,

e CRM - strategia organizacji,

¢ CRM — narze¢dzie informatyczne wspierajace zarzadzanie,

e CRM - proces zarzadzania,

e CRM - koncepcja marketingu partnerskiego.

Z kolei praktycy zarzadzania czgsto zawezaja rozumienie CRM do systemu infor-
matycznego automatyzujacego relacje z klientami.

3.2. Podstawowe zasady CRM

Nie wszyscy klienci sa jednakowo atrakcyjni dla danej organizacji (por. np. [Burnett
2002, s. 99-121]). Jednak w odniesieniu do tych, z ktorymi organizacja decyduje si¢ na
utrzymywanie relacji, mozna wskaza¢ kilka zasad — na nich wtasnie opiera si¢ CRM. Do
nich (por. [Storbacka i Lehtinen 2001, s. 19-29], [Payne 2006, s. 9-11]) naleza:

1
Key account managers.
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o celem CRM jest wspotpraca z klientem zmierzajaca do zbudowania trwalego zwiazku,
e zwigzek (relacja) z klientem jest procesem,

e odpowiedzialno$¢ za zwiazek spoczywa na organizacji,

e organizacja powinna dazy¢ do oferowania klientowi nowych mozliwosci,

e organizacja koncentruje si¢ na utrzymaniu najbardziej wartosciowych klientow,
¢ nacisk na interfunkcjonalne podejscie do dziatan marketingowych.

Cel CRM - zbudowanie trwalej relacji z klientem

Cel zarzadzania relacjami z klientami jest, generalnie rzecz biorac, zgodny
w swym zatozeniu z istota koncepcji marketingowej. Nawigzywanie i budowanie
trwatej relacji z klientem w dazeniu do uzyskiwania celow organizacji wymaga bo-
wiem kreowania, dostarczania i komunikowania optymalnie wysokiej wartosci dla
klienta. Jednakze, aby oferowana warto$¢ byta odpowiednio atrakcyjna dla adresatow
dziatalno$ci organizacji (w szczegdlnosci klientow), powinna zna¢ sposéb definiowa-
nia tej oczekiwanej wartosci przez jej klientow. Metoda CRM, dzigki koncentracji
dziatan na konkretnych, atrakcyjnych dla organizacji klientach, otwiera droge do
efektywnego wktadu [Storbacka i Lehtinen 2001, s. 19] w proces kreowania wartosci,
realizowany przez klienta. W efekcie prowadzi to do inicjowania, a nast¢pnie utrzy-
mywania i rozwijania atrakcyjnego zwiazku migdzy organizacja i klientem.

Relacja z klientem jest procesem

W czasie trwania relacji zwykle ma miejsce wiele interakcji organizacji z klientem.
Podczas nich dochodzi do wymiany zasoboéw migdzy procesami kreowania wartosci
organizacji i klienta. Koncentrowanie si¢ na pojedynczych transakcjach lub pojedyn-
czych kontaktach personelu organizacji z klientem moze zatem skutkowa¢ traceniem
z pola widzenia catosciowej, dlugookresowej perspektywy relacji i roli poszczegdl-
nych interakcji w kreowaniu wartosci.

Warto przy tym podkresli¢, ze traktowanie relacji jako procesu kreuje praktycznie
nieograniczone mozliwos$ci roznicowania oferowanej wartosci [Storbacka i Lehtinen
2001, s. 26]), a w $lad za tym moze stanowi¢ istotne zrodlo przewagi konkurencyjnej,
czesto trudnej do nasladowania.

To organizacja, a nie klient, ponosi odpowiedzialno$¢ za relacje

To organizacja, a nie klient, ponosi odpowiedzialno$¢ za relacjg, a zwlaszcza za
faz¢ utrzymywania i rozwijania relacji. We wspotczesnej gospodarce klienci maja co-
raz szersze mozliwosci uzyskiwania wartosci ze strony innych, konkurencyjnych or-
ganizacji, co nierzadko wynika m.in.:

¢ 7 nasilajacej si¢ konkurencji (zar6wno na poziomie konkurentow z branzy, jak
i substytutow, czesto opartych na przetomach technologicznych);

e 7 coraz tatwiejszego dostgpu klientéw do informacji o nowych mozliwosciach
zaspokajania ich potrzeb, réwniez do informacji kreujacych nowe ich potrzeby badz
odkrywajacych wczesniej nieuswiadomione;
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¢ 7z wzglednie fatwego porownywania konkurencyjnych ofert.

Wobec przedstawionych uwarunkowan na organizacji chcacej utrzymac¢ klienta
spoczywa szczegdlna odpowiedzialno$¢ za trwatos¢ relacji. Rekojmia tej trwatosci
moze by¢ wysoko oceniana przez klienta zdolno$¢ organizacji do oferowania mu
oczekiwanej wartosci.

Oferowanie klientowi nowych mozliwosci

Zarzadzanie zwiazkiem z klientem wymaga ciaglego zachowywania wartosci te-
go zwiazku na konkurencyjnie wysokim poziomie. Wobec szeregu zjawisk, o kto-
rych wspomniano wcze$niej (m.in. wysoce konkurencyjne rynki, wzglednie tatwy
dostep do informacji), oraz zmiennos$ci oczekiwan klientow — istotne jest otwieranie
przed nimi nowych mozliwo$ci zaspokajania zaro6wno dotychczasowych, jak i no-
wych oczekiwan kreowanych przez dana organizacjeg lub jej konkurencjeg.

Koncentracja na utrzymaniu najbardziej wartosciowych klientow

Nie wszyscy klienci sa jednakowo wartosciowi dla organizacji. Nie wszyscy bo-
wiem przynosza taka sama zyskownos¢, przyczyniaja si¢ do zachgcenia innych do
zostania klientami danej organizacji czy jednakowo wptywaja na zachowania i de-
cyzje innych kluczowych interesariuszy organizacji. W zwiazku z tym ograniczone
zasoby organizacji powinny by¢ alokowane na tych klientach, ktérzy wnosza naj-
wigksza wartos$¢.

Nacisk na interfunkcjonalne podejscie do dzialan marketingowych

Wielorakos¢, wielos¢ i ztozonos¢ relacji z klientami 1 innymi interesariuszami
organizacji wymusza odejscie od funkcjonalnego podejscia do planowania i wdraza-
nia dzialan marketingowych (podobnie w innych sferach zarzadzania). Zintegrowa-
ne (interfunkcjonalne) podejscie do dzialalno$ci marketingowej uwarunkowane jest
promarketingowymi cechami kultury organizacyjnej [Machel 2010, s. 239-241].

3.3. Skladniki CRM

Istotny wktad w rozumienie metody CRM moze wnie$¢ okreslenie jej komponen-
tow. W definiowaniu sktadnikow CRM uzyteczne jest okreslanie pigciu faz procesu
CRM, a mianowicie:

e identyfikacji klienta,

e inicjowania relacji z klientem,

e utrzymywania relacji z klientem,

e rozwijania relacji z klientem,

e konczenia relacji z klientem.
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Ten sposob definiowania sktadnikéw opiera sig¢ na pojeciu cyklu zycia relacji.
Z kazda z faz tego cyklu jest zwigzana (por. tab. 2) mozliwos¢ wykorzystania w za-
rzadzaniu relacjami okreslonych koncepcji (np. benchmarkingu w fazie inicjowania
relacji), metod (np. segmentacji rynku w fazie identyfikacji klientow), instrumentow

marketingowych (np. promocji sprzedazy w fazie inicjowania relacji).

Zestawienie ujete w tab. 2 nalezy traktowac jako pogladowe. Adekwatnos$¢ danej
koncepcji, metody czy instrumentu jest uzalezniona od konkretnej sytuacji decyzyjne;j.

Tabela 2. Koncepcje, metody i narzedzia adekwatne dla faz procesu CRM

Faza Koncepcje, metody i instrumenty
Segmentacja rynku
Badania marketingowe
Identyfikacja klientow Analiza zachowan klientow

Analiza segmentow docelowych
Marketing affinity group

Inicjowanie relacji

Zarzadzanie kampaniami marketingowymi
Promocja sprzedazy

Benchmarking

Marketing bezposredni

Oferowanie ,Jatwych” produktéw
Budowanie utatwien dla nowych klientow

Utrzymywanie relacji z klientem

Kluby klienta

Marketing bezposredni

Zarzadzanie reklamacjami i uwagami klientow
Programy lojalno$ciowe

Rozwijanie relacji

Analizowanie zyciowe]j wartosci klienta (CLV)
Programy cross-sellingu

Programy up-sellingu

Programy sprzedazy wiazanej

Analizowanie i wzmacnianie sity zwiazku

Konczenie relacji

Analizowanie sygnalow ostrzegawczych
Analiza straconych klientow

Identyfikacja przestanek konczenia zwiazkow
Konczenie zwiazkow ,,w dobrym stylu”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie prac [Kracklauder, Mills i Seifert 2004,
s. 4-6; Storbacka i Lehtinen 2001, s. 114-117].

W praktyce zatem np. benchmarking moze by¢ stosowany nie tylko w fazie ini-
cjowania, lecz takze m.in. w fazie utrzymywania relacji w celu adaptacji sprawdzo-
nych wzorcéw dziatan konkurentow lub innych organizacji, ktore moga by¢ przydatne

do utrzymania wczesniej zdobytych klientoéw danej organizacji.

W literaturze przedmiotu istnieja réwniez inne ujgcia sktadnikow CRM. Dalej
wskazano na trzy wybrane z nich z uwagi na ich komplementarno$¢. Mozna réwniez

zaliczy¢ do nich (por. [Fonfara 2004, s. 61-150]):
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e bezposrednio$¢ i ztozonos¢ kontaktow,

e wielostronno$¢ powiazan organizacji z otoczeniem,

e zarzadzanie portfelem nabywcow.

W CRM bezposrednie kontakty z klientami stanowia jeden z decydujacych
czynnikow sukcesu rynkowego organizacji. Kontakty te z najbardziej warto$ciowy-
mi klientami sg inicjowane, analizowane i budowane w perspektywie dtugofalowej
(por. [Fonfara 2004, s. 63]). W odniesieniu do nich w organizacji wdrazajacej meto-
de CRM oferuje si¢ klientom wartos$¢ nierzadko znacznie przekraczajaca to, co moze
do niej wnie$¢ sam produkt. Dla klienta sa tu czgsto wazne takie aspekty zwiazku,
jak [Fonfara 2004, s. 67—68]:

e osobiste kontakty,

e know-how,

e powiazania informacyjne i technologiczne.

A. Drapinska i E. Golab [2005, s. 150-176] wsrdod kluczowych sktadnikow CRM
wymieniaja przede wszystkim:

e zadowolenie klienta,

o jakosc,

¢ obstuge klienta,

e zarzadzanie reklamacjami.

W ujeciu bedacym proba syntetycznej konceptualizacji CRM L.Y.M Sin, A.C.B.
Tsei F.H.K. Yim [2005, s. 1266—1270] do jej gtdwnych sktadowych zaliczyli:

e orientacj¢ na klienta,

e organizacj¢ zarzadzania relacjami z klientami,

e zarzadzanie wiedzg o klientach,

e wsparcie technologii informacyjne;j.

Na szczegolna uwage, ze wzgledu na przejrzyste osadzenie w koncepcji marke-
tingowej planowania, zasluguje réwniez podej$cie procesowe w definiowaniu
sktadnikow CRM, w ktorym A. Payne” [2006, s. 30—36] wyroznia pigé zasadni-
czych procesow:

e proces formutowania strategii organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem
strategii marketingowej w odniesieniu do definiowania rynkéw docelowych,

e proces kreowania wartosci zarowno dla organizacji, jak i dla klientow,

e proces integracji wielokanatowej komunikacji,

e proces zarzadzania informacja,

e proces oceny.

2 Poréwnaé nalezy takze [Payne i Frow 2005, s. 169—174].
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3.4. Korzysci i koszty zwigzane z wdrazaniem CRM

Metoda CRM potencjalnie moze przynies¢ organizacji wiele korzysci, w tym (por.
[Stachowicz-Stanusch i Stanusch 2007, s. 23]) m.in.:

e zmniejszenie niektorych kosztow (np. kosztow obstugi klienta),

e poprawg wizerunku organizacji,

e zmniejszenie rotacji personelu (np. dzigki zastosowaniu marketingu wewngtrznego),

e zwigkszenie zadowolenia i lojalnosci marketingowej (zwlaszcza kluczowych)
klientow,

e poprawe rentownosci dziatalnosci dzigki koncentracji na najbardziej wartoscio-
wych klientach.

Generalnie rzecz biorac, potencjalne korzysci organizacji z wdrozenia koncepcji
CRM moga mie¢ charakter (tab. 3):

¢ marketingowy,

¢ ckonomiczny,

e spoteczny.

Tabela 3. Niektore potencjalne korzysci z wdrozenia koncepcji CRM

Aspekt Korzysci

Wzrost zadowolenia pracownikow i klientow
Marketingowy | Wzrost lojalnosci klientow i innych interesariuszy
Korzystniejszy przekaz ustny

. Wzrost przychodow
Ekonomiczny Spadek kosztéw
Spoleczny Poglebianie wigzi

Wspolpraca zamiast rywalizacji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie pracy [Furtak 2003, s. 54-55].

Uzyskiwanie znaczacych korzysci moze by¢ dostgpne w przypadku organizacji
stosujacej nawet do$¢ proste dziatania z obszaru CRM (wdrazanie tej metody nie musi
by¢ zwiazane z wykorzystywaniem ztozonych narzedzi analitycznych, skomplikowa-
nych metod marketingowych czy tez zaawansowanej technologii [Boulding i in. 2005,
s. 158-159]). W ograniczonym zakresie wdrazanie CRM moze by¢ zatem stosunkowo
fatwe. Jednakze w celu uzyskania wigkszego poziomu korzysci trzeba sig liczy¢ ze
znaczacym wzrostem stopnia ztozonosci procesu wdrazania tej metody.

Wprowadzanie CRM moze przynosi¢ korzysci, ale niestety rOwniez moze si¢ wia-
za¢ z powstawaniem lub poglebianiem stabych stron organizacji oraz zagrozen, do
ktorych [Burnett 2002, s. 32-33] naleza:

e ryzyko uzaleznienia si¢ od niektorych klientow (zwlaszcza kluczowych o duzej
sile przetargowej),
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¢ zbytnia koncentracja na kluczowych klientach mogaca prowadzi¢ do zaniedby-
wania innych klientow oraz interesariuszy,

e zapominanie” CRM bedace efektem ,,samozadowolenia” z dobrego ksztatto-
wania si¢ dotychczasowych relacji organizacji z klientami,

e wdrazanie systemu informatycznego CRM w spos6b utozsamiajacy system CRM
z CRM jako metoda zarzadzania.

3.5. Zastosowanie CRM

Metoda CRM bywa gldéwnie odnoszona do branz przemystowych i ustugowych,
jednak mozna ja réwniez adaptowac (por. np. [Otto 2000, s. 22; Mitrgga 2005,
s. 17-18]) w branzach produktéow konsumpcyjnych. Warto podkresli¢, ze mniejsze
organizacje czgsto stosuja CRM w sposob intuicyjny, nieformalny — zatem nie wy-
korzystuja wielu potencjalnych mozliwosci zastosowania tej metody. Mniej predys-
ponowane do wdrazania CRM sa organizacje dziatajace na bardzo duza skalg, ktore
oferuja produkty mogace by¢ przez nabywcow dosy¢ tatwo ocenione jeszcze przed
zakupem (a preferuja oni produkty raczej tanie i tatwo dostgpne).

Generalnie rzecz biorac, pozytywnie predysponuja organizacje (przedsigbiorstwo)
jako potencjalnego beneficjenta metody CRM (por. np. [Burnett 2002, s. 30-32; Otto
2004, s. 230-231]) nastepujace czynniki:

e dostawce i klientow lacza wielostronne kontakty,

e organizacja posiada szeroki asortyment produktow, co pociaga za soba mozli-
wos$¢ oferowania klientom prostych lub ztozonych rozwiazan,

e na stosunkowo niewielu klientow przypada zdecydowana wigkszo$¢ uzyskiwa-
nych (lub prognozowanych) przychodéw ze sprzedazy,

e istotny klient jest organizacja o bardzo rozbudowanej strukturze osrodka zakupu
(np. jest przedsigbiorstwem posiadajacym oddziaty zagraniczne, z ktorych kazdy
w mniejszym lub wigkszym stopniu wspotuczestniczy w procesach decyzyjnych zwia-
zanych z zakupami),

e poglebienie relacji z danym klientem otwiera po stronie dostawcy mozliwo$¢ ko-
rzystania ze zjawiska ekonomii skali w ramach tej relacji (np. w sferze produkcji,
dystrybucji czy szkolen),

e organizacja posiada wiele przydatnych informacji, czgsto z rozmaitych zrodet, na
temat klientow.

Szczegoblnie podatne na stosowanie CRM sa branze ustugowe, w tym m.in. (por.
[Otto 2004, s. 230-235]): medyczna, telekomunikacyjna, hotelowa, turystyczna i in-
formatyczna.
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Zwraca si¢ uwage, ze rozwoj technologii teleinformatycznych kreuje wiele mozli-
wosci adaptacyjnych metody CRM, a w szczeg6lnosci (por. [Nguyen, Sherif i Newby
2007, s. 105-106; Otto 2004, s. 233-234]) takie jego przejawy, jak:

e rosnaca zdolno$¢ infrastruktury informatycznej obstugujacej serwisy internetowe
organizacji do pozyskiwania uzytecznych danych oraz komunikacji z klientami,

e rosnaca tendencja do korzystania z technologii bezprzewodowej zarowno wsrod
klientow, jak i pracownikéw organizacji,

e zmniejszajace si¢ koszty gromadzenia, przechowywania i analizowania danych,

e clektroniczne kasy sklepowe oraz karty platnicze pozwalajace gromadzi¢ wiele
danych i monitorowa¢ zachowania nabywcze klientow.

Na zakonczenie tego rozdziatu warto podkresli¢, ze metoda CRM ma jeszcze przed
soba okres dojrzatosci lub jego dopehienie (por. np. [Boulding i in. 2005, s. 164]),
ktory zapewne zaowocuje paradygmatem CRM oraz kolejnymi, coraz bardziej warto-
sciowymi wdrozeniami tej metody przez praktykow zarzadzania przedsigbiorstwami
oraz organizacjami non-profit.
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Pytania

1. Na czym polega odmienno$¢ relacyjnego i transakcyjnego podejscia do dzialalnos$ci marketingowe;j
organizacji?

2. Co mys$lisz o przydatnosci podstawowych zasad CRM do zarzadzania relacjami z kluczowymi
klientami przedsigbiorstwa?

3. Jakie podstawowe korzysci oraz przeciwskazania warto bra¢ pod uwagg przy podejmowaniu decyz;ji
o zastosowaniu metody CRM w zarzadzaniu danym przedsigbiorstwem?

4. Czy zgadasz si¢ z pogladem, ze w celu uzyskania znacznych korzysci z wdrozenia metody CRM
wcale nie musi by¢ konieczne w przypadku danej organizacji wykorzystywanie zaawansowanej
technologii (np. informatycznej), skomplikowanych metod marketingowych i zlozonych metod
analitycznych? Dlaczego?

5. Jakie cechy organizacji (przedsigbiorstwa) oraz jej zwiazkow z klientami szczeg6lnie predysponuja
ja do wykorzystania metody CRM?



Rozdzial 4. Enterprise Resource Planning

MARCIN KANDORA

4.1. Systemy ERP — definicja i charakterystyka

Jak podkresla Z.J. Klonowski [1995, s. 92], w literaturze przedmiotu nie ma ujed-
noliconej definicji systemu ERP (ang. Enterprise Resource Planning). Mozna tez
spotka¢ wiele réznych prob zdefiniowania tych systeméw, nierzadko znaczaco od sie-
bie odbiegajacych i akcentujacych bardziej odmienne ich aspekty.

Na potrzeby prezentowanego opracowania mozna przyja¢ nast¢pujaca definicje
systemOow ERP:

Zintegrowanym systemem informatycznym wspomagajqcym zarzqdzanie klasy ERP
(w skrocie: systemem ERP) jest oprogramowanie standardowe oferowane w formie
pakietow, majqce na celu wspomaganie zarzqdzania przedsiebiorstwem. Jego funk-
cjonalnos¢ w catosci obejmuje standard MRP 1l w wersji rozwinietej, ma lub jest zin-
tegrowane z modutami umozliwiajqcymi obstuge procesow z obszaru finansow i control-
lingu oraz zarzqdzania zasobami ludzkimi i moze by¢ w prosty sposob zintegrowane
z innymi modutami funkcjonalnymi oraz systemami informatycznymi kontrahentow bez
wzgledu na zakres integracji.

Systemy ERP to kompleksowe, standardowe, zintegrowane pakiety oprogramowa-
nia wspomagajace obsluge praktycznie catego spektrum procesow biznesowych reali-
zowanych w danej organizacji [Koch 2007]. W literaturze przedmiotu podkresla sig¢
szczegolnie nastepujace ich atrybuty [Lech 2003, s. 15]:

e transakcyjnos¢,

e uniwersalnosc,

e skalowalnosc,

e integracja,

e otwartosc¢,

e modularnos¢,

e jednolity interfejs uzytkownika.
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Systemy ERP sa systemami transakcyjnymi. Oznacza to, Ze sg one przystosowa-
ne do rejestrowania i przetwarzania biezacych zdarzen gospodarczych, takich jak:
wprowadzanie zlecen zakupu czy zamowien klienta, rejestrowanie rozchodu mate-
rialow pod zlecenia produkcyjne, ewidencja przesuni¢¢ migdzymagazynowych, reje-
strowanie wysytek wyrobow gotowych i/lub towarow, wprowadzanie faktur i innych
dokumentoéw obrotowych [Lech 2003, s. 12]. Kazde zdarzenie gospodarcze zareje-
strowane w systemie ERP (wprowadzenie, modyfikacja, usunigcie danych) tworzy
transakcje (zapis w bazie danych), ktora ma wiele atrybutow. Dane zawarte w zbio-
rze zarejestrowanych transakcji stanowia zazwyczaj podstawowe zrodto danych
wejsciowych dla roznego rodzaju raportdow i zestawien prezentujacych, wymagana
przez decydentow, informacj¢ zarzadcza.

Systemy ERP sa rozwiazaniami standardowymi oraz uniwersalnymi. Nie sa one
systemami informatycznymi tworzonymi w celu doktadnego (,,szytego na miarg”) za-
spokojenia indywidualnych i niepowtarzalnych potrzeb informacyjnych organizacji
i wynikajacych ze specyfiki jego procesow gospodarczych [Markus i Tanis 2000,
s. 176-177]. Oferuja one funkcjonalnos¢, ktéra moze mie¢ zastosowanie w wigkszosci
organizacji [Lech 2003, s. 13]. Dopasowanie ich funkcjonalno$ci do wymagan kon-
kretnej organizacji dokonuje si¢ w trakcie procesu implementacji na etapie budowania
docelowego modelu biznesowego i1 konfiguracji systemu. Systemy te sa zatem w okre-
slonym stopniu skalowalne [Lech 2003, s.13]. Maja one wiele parametrow steruja-
cych, ktérych dopuszczalne wartosci w duzym stopniu okreslaja dowolno$¢ w sposo-
bie realizacji poszczegdlnych dziatan w systemie. Parametryzacja systemu ERP ma
wigc na celu ustalenie pozadanych przez uzytkownikéw scenariuszy realizacji proce-
sow gospodarczych w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych oraz takie nadanie
warto§ci zmiennym (parametrom) systemowym, aby wdrozone oprogramowanie
umozliwiato wykonanie poszczeg6élnych dziatan zgodnie z przyjetymi modelami. Za-
kres mozliwych wybordéw jest oczywiscie ograniczony i zalezy od specyfiki konkret-
nego pakietu. Ograniczona jest rowniez dowolnos¢ w definiowaniu docelowych prze-
biegéw poszczegdlnych procesow gospodarczych, ktéore moga by¢ wspierane przez
standardowa funkcjonalnos¢ danego systemu ERP. Kazdy pakiet ma pewien za-
mknigty zbior predefiniowanych modeli proceséw gospodarczych, ktore jest w stanie
obstugiwa¢. Jesli wymagania danej organizacji wykraczaja poza ten zbior, to pozo-
staja mu nastgpujace opcje [Kasprzak 2005, s. 77-78]:

o dopasowanie przebiegu i sposobu realizacji procesow gospodarczych organizacji
do modeli predefiniowanych w systemie ERP,

e dokonanie zmian w kodzie zrodtowym oprogramowania (modyfikacji) w celu
dopasowania jego funkcjonalnosci do istniejacych w firmie procesow,

e mozliwo$¢ dziatania niezaleznie od oprogramowania i dokonanie jego ,,manual-
nego” dostosowania do potrzeb procesow organizacji (pamigta¢ jednak nalezy, ze
reczne dostrojenie obniza korzysci ptynace z automatyzacji i integracji aplikacji),
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e wykorzystanie systemow BPM (ang. Business Process Management), ktore two-
rza nowa warstwe infrastruktury IT, niezalezng od systemu ERP i pozwalaja na auto-
matyczne definiowanie i realizacj¢ proceséw biznesowych.

Ksztalt predefiniowanych w systemie modeli procesOw gospodarczych moze by¢
zmieniany jedynie za pomoca skomplikowanych i drogich modyfikacji programi-
stycznych. Wiasciwos¢ ta stata si¢ predko jednym z gldwnych elementow krytyki
omawianych rozwiazan informatycznych [Davenport 2000, s. 7-8]. Reakcja produ-
centow oprogramowania klasy ERP bylo stworzenie tzw. pakietow branzowych, ktore
umozliwiaja firmom obstuge modeli biznesowych charakterystycznych dla poszcze-
gblnych galtezi gospodarki. Rozwiazania te korzystaja tam, gdzie jest to mozliwe ze
standardowych funkcji systemu, natomiast w miejscach, w ktorych specyfika branzy
to uniemozliwia, oferuja rozwiazania dedykowane. Polega to na zastgpieniu niekto-
rych modutéw standardowych na branzowe' [Lech 2003, s. 15]. Modele proceséw go-
spodarczych, charakterystyczne dla danej branzy, sa zazwyczaj oparte na najlepszych
praktykach branzowych (ang. industry best practices) i stanowia sumg doswiadczen
dostawcow oprogramowania zwigzanych z projektami wdrozeniowymi w danej bran-
zy. Na przyktad, na potrzeby systemu R/3 firmy SAP (lidera §wiatowego rynku sys-
teméw ERP) stworzono biblioteke ok. 800 modeli proceséw wystgpujacych w roz-
nych dziedzinach gospodarki. Klienci SAP moga wybra¢ z niej i wdrozy¢ te, ktore im
najbardziej odpowiadaja [Kasprzak 2005, s. 82].

Systemy ERP sa systemami charakteryzujacymi si¢ bardzo duzym zakresem inte-
gracji migdzy poszczegdlnymi modutami, ktore wspieraja obstuge procesow w po-
szczegblnych obszarach funkcjonalnych [Kieser i Walgenlach 2003, s. 349]. Zaréwno
dane statyczne, jak i podlegajace ewidencji podczas rejestracji zdarzen gospodarczych
dane dynamiczne w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych sa przechowywane
w jednej, relacyjnej bazie danych. W rezultacie informacja raz wprowadzona do sys-
temu ERP w okreslonym miejscu jest automatycznie dostepna dla pozostatych uzyt-
kownikow tego systemu pracujacych w innych modutach funkcjonalnych. Dzigki za-
stosowaniu jednego, zintegrowanego systemu ERP mozna zatem znacznie ograniczy¢
redundancj¢ dziatan zwiazanych z kilkukrotnym wprowadzaniem do systemu tych
samych danych w roéznych obszarach organizacji, co stanowilo zazwyczaj zrodto
wielu blgdow w firmach korzystajacych z licznych aplikacji dziedzinowych. Co wig-
cej, dzigki wewngtrznej integracji migdzy modutami i wlasciwej parametryzacji systemu
mozliwe jest zredukowanie pracochtonnosci zwiazanej z obstuga niektorych procesow
w poszczegblnych obszarach funkcjonalnych?.

! Na przyktad rozwiazanie dla sieci sprzedazy detalicznej moze mie¢ wilasne, dedykowane danej
branzy moduly obstugujace procesy w obszarze sprzedazy i gospodarki magazynowej, natomiast korzy-
sta¢ ze standardowych moduléow finansowych [Lech 2003, s. 15].

% Na przyktad wykorzystanie wyceny materiatow, potfabrykatow i wyrobow gotowych wg cen ewi-
dencyjnych lub $redniowazonych w systemie ERP pozwala na automatyczne utworzenie dekretu ksiggo-



58 M. KANDORA

Wazna cecha systemoéw ERP jest mozliwos¢ ich integrowania z innymi aplika-
cjami (np. rozwiazaniami klasy APS®, WMS*, CRM® itp.) za pomoca specjalnych
interfejsow. Dlatego tez oprogramowanie klasy ERP jest czgsto okre§lane mianem
systemow otwartych. Wigkszo$¢ systeméw ERP ma takze wewngtrzne jgzyki pro-
gramowania, ktore umozliwiaja rozbudowe systemu we wlasnym zakresie [Lech
2003, s. 13].

Systemy ERP maja budowg modutowa. Moduly te zazwyczaj odpowiadaja po-
szczegblnym obszarom funkcjonalnym organizacji, a funkcjonalno$¢ zawarta w obrg-
bie poszczegdlnych modutéw umozliwia uzytkownikom tych obszaréow realizacj¢ co-
dziennych zadan. Typowe moduly oferowane w wigkszo$ci pakietow to:

e zarzadzanie finansami,

e zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e controlling,

e utrzymanie ruchu,

e zaopatrzenie,

e kontrola jakosci,

e serwis i obstuga reklamacji,

e sprzedaz,

e produkcja,

e logistyka dostaw,

e gospodarka magazynowa,

o logistyka dystrybucji.

Ponadto systemy ERP bywaja nierzadko integrowane z modutami funkcjonalnymi
pozwalajacymi na zaawansowana obsluge wybranych obszaréw (np. systemy APS,
CRM, WMS, SCM, BI).

Firmy, ktére zdecydowaty si¢ na wsparcie realizacji swoich proceséw gospodar-
czych za pomoca systeméw ERP, dokonuja wyboru modutow majacych by¢ przed-
miotem wdrozenia®. Im wigksza jest (ceteris paribus) liczba wdrozonych i wykorzy-
stywanych modulow systemu ERP w danej organizacji, tym wigksze beda korzysci
wynikajace z wewngtrznej integracji migdzy wdrozonymi modutami [Davenport 1998,
s. 125].

wego obciazajacego 1 uznajacego odpowiednie konta jako rezultat przyjecia dostawy przez magazyniera.
Wprowadza on jedynie asortyment i ilo$¢ przyjeta do magazynu, a ,,w tle” w sposob automatyczny gene-
ruje si¢ wlasciwy dekret.

3 Advanced Planning and Scheuduling — moduly zaawansowanego harmonogramowania produkcji.

* Warehouse Management System — systemy do zaawansowanej obstugi magazynu, np. magazynu
wysokiego sktadowania.

3 Customer Relationship Management — systemy wspomagajace zarzadzanie relacjami z klientami.

® Firmy wybieraja moduly sposréd zbioru moduléw dostepnych w danym systemie, a pakiety po-
szczegblnych dostawcow oprogramowania klasy ERP rdoznia si¢ pod wzgledem liczby oferowanych mo-
dutéw oraz bogactwa dostgpnej w nich funkcjonalnosei.
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Technologia informatyczna zastosowana w systemach ERP charakteryzuje si¢
m.in. [Lech 2003, s. 15; Kale 2001]:

e jednolitym interfejsem uzytkownika,

o trojwarstwowa architektura typu klient/serwer,

¢ zdolnoscia przetwarzania ogromnej liczby danych,

¢ mozliwos$cia wspdlpracy z réznymi systemami operacyjnymi,

e zlozonoscia, ktoéra wymaga wlasciwego administrowania systemem,

e mozliwos$cig pracy w czasie rzeczywistym.

W literaturze przedmiotu wydaje si¢ panowaé wsrdd badaczy zgodnos$é, ze pod-
stawowa logika funkcjonowania systemow ERP jest oparta na podejsciu procesowym.
Takie poglady prezentuja m.in. C. Soh, S.K. Sia, W.F. Boh i M. Tang [2003, s. 92],
stwierdzajac, ze ,,[...] struktury zawarte w systemach ERP bardziej wspieraja orienta-
cje procesowa niz funkcjonalng”. Postrzeganie dziatan realizowanych w organizacji
przez pryzmat procesOw gospodarczych, majacych jasno okreslone: wejscia (zasile-
nia), wynik, przebieg oraz odpowiedzialno$¢ za wykonanie poszczego6lnych dziatan,
stanowi podstawg metodologiczng projektowania i rozwoju tej klasy systeméw infor-
matycznych.

4.2. Wady i zalety systemow ERP jako narzedzi informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie organizacja

Systemy ERP sa obecnie wykorzystywane jako jedne z podstawowych narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie organizacja. W dobie permanentnych i dynamicznych
zmian w otoczeniu organizacji oraz rosnacych wymagan klientow w odniesieniu m.in.
do szeroko$ci oferowanego asortymentu, gotowosci i terminowos$ci dostaw, trudno
sobie wyobrazi¢ sprawne zarzadzanie firma bez szybkiego dostgpu do rzetelnej infor-
macji. Aby zarzadza¢ firma w sposdb zrownowazony (zgodnie z intencja autorow
zrownowazone]j karty wynikow (ang. Balanced Scorecard), unikajac wad zjawiska
suboptymalizacji, decyzje podejmowane przez kierownictwo powinny si¢ opieraé¢ na
informacjach z réznych obszaréw organizacji. Informacje te musza by¢ ponadto ze
sobga uzgodnione, wolne od przektaman i zgodne z rzeczywisto$cia.

Przy duzej i bardzo duzej skali operacji realizowanych w organizacji, zar6wno
»papierowy” obieg informacji, jak i cykliczne uzgadnianie danych pochodzacych
z roznych systemow dziedzinowych staja si¢ mato wydajne oraz stanowia najczgsciej
zrédto wielu nieporozumien.

Trudnos$ci w komunikacji miedzy dziatami, zwiazane np. z planowaniem produkcji
lub ustalaniem kolejnosci realizacji zamowien klienta, moga prowadzi¢ w konsekwen-
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cji w krotkim okresie m.in. do zwigkszenia poziomu zapaséw, wzrostu niezadowole-
nia klienta, obnizenia wydajnos$ci pracy, a w perspektywie dtugookresowej do zmniej-
szenia obrotow czy utraty udziatu w rynku.

W sprawnie dziatajacych organizacjach opisane problemy ograniczane bywaja nie-
rzadko przez zmiany w organizacji pracy i/lub uporzadkowanie przeplywu informacji.
Wiele korzys$ci mozna uzyska¢ w tych obszarach, wdrazajac zintegrowany system in-
formatyczny wspomagajacy zarzadzanie i wykorzystujac uzyskiwane informacje do
biezacego podejmowania decyzji.

Informacja otrzymana z systemu klasy ERP z definicji charakteryzuje sig¢ tym, ze
jest zintegrowana. Oznacza to, ze z zasady pozbawiona jest ona bledow, ktore moga
by¢ nastgpstwem redundancji wprowadzania i przetwarzania tych samych danych
w roznych miejscach organizacji. Podkresli¢ nalezy, ze ograniczenie wad redundan-
cji informacji bedzie tym wigksze, w im wigkszym stopniu procesy gospodarcze re-
alizowane w organizacji begda zblizone do procesow predefiniowanych w systemie
i im wigkszy bedzie zakres wdrozenia i wykorzystania systemu. Co wigcej, wydaja
si¢ by¢ one rowniez tym wigksze, w im wigkszym stopniu ujednolici si¢ sposob or-
ganizacji pracy.

Jesli ponadto ograniczy si¢ w organizacji manualne przetwarzanie danych i wy-
korzysta w duzym stopniu rejestrowanie zdarzen gospodarczych w sferze operacyj-
nej przedsigbiorstwa, chociazby za pomoca czytnikow kodoéw kreskowych, to
w efekcie mozna uzyskac bardzo rzetelng informacj¢ utrzymywang w bazie danych
systemu.

Taka informacja, jesli jest tatwo dostepna dla os6b podejmujacych decyzje, mo-
ze by¢ czynnikiem prowadzacym do poprawy koordynacji dziatan uczestnikow or-
ganizacji, a w konsekwencji poprawy jako$ci zarzadzania. Niezaleznie bowiem od
stosowanej metody zarzadzania, proces zarzadzania, postrzegany jako proces in-
formacyjno-decyzyjny, jest niezmiernie czuty na jakos¢ i dostgpnos¢ do informacji
bedacych podstawa podejmowanych decyz;ji.

Wykorzystanie precyzyjnej informacji w procesie zarzadzania moze prowadzi¢ do
wymiernych korzysci, z ktorych wybrane wskazano juz wczesnie;j.

W literaturze przedmiotu oraz bezposrednio w analizie do§wiadczen firm stosu-
jacych omawiane rozwiazania informatyczne w zarzadzaniu organizacja mozna
wskaza¢ wiele wymiernych korzysci, ktore wynikaja z wdrozenia i wykorzystania
systemu ERP. Jak pisza M.L. Markus i C. Tanis [2000, s. 179], poszczegdlne pozy-
tywne efekty wdrozenia i wykorzystania systemdéw mozna na ogoét przyporzadkowac
do jednego z dwoch zbiorow odpowiednio do ich natury: zorientowanej na techno-
logie lub typowo biznesowe;.

Do przestanek natury technologicznej naleza najczgscie;j:

e wyeliminowanie problemow zwiazanych z utrzymywaniem wielu dziedzinowych
aplikacji opartych nierzadko na przestarzatych technologiach,

¢ systemy ERP jako podstawa rozwiazan e-business,
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e usprawnienie proceséw gospodarczych,

e wigksza przejrzystos¢ i aktualnos$¢ informacji,

e yjawnienie ukrytej wiedzy — przyspieszenie procesow uczenia sig.

Wymienione zalety, ktére moga by¢ konsekwencja wdrozenia i wykorzystania
systemu ERP w organizacji, stanowia podstaw¢ osiagania wymiernych korzysci na
poziomie taktycznym i operacyjnym. W literaturze przedmiotu zwaca si¢ uwage
m.in. na cz¢sto obserwowane: skrocenie czasu realizacji zamowienia klienta, po-
prawg rotacji zapasoéw, poprawe planowania sprzedazy, produkcji i zaopatrzenia,
poprawe¢ wskaznika terminowos$ci dostaw, zmniejszenie poziomu naleznos$ci prze-
terminowanych, szybsze przetwarzanie transakcji, poprawg zarzadzania finansami,
przez m.in. zwigkszenie wydajnosci operacji zwiazanych z dekretowaniem’, po-
prawa prognozowania przeptywdw pienigeznych, bardziej precyzyjne rozliczanie
kosztow itp. [Hitt, Wu i Zhou 2002, s. 2; Goldratt, Schragencheim i Ptak 2000;
Kale 2001; Falk 2004, s. 9).

Tabela 4.1. Wymierne korzysci implikowane wdrozeniem i wykorzystaniem systemow ERP

Miernik Warto$¢ przecigtna
Czas realizacji zlecenia spadek 0 11,7%
Terminowo$¢ dostaw wzrost 0 4,8 punktu procentowego
Gotowos¢ dostaw wzrost 0 4,3 punktu procentowego
Stany zapaséw spadek 0 7,5%
Wykorzystanie posiadanej zdolno$ci wytworczej | wzrost o 3,8 punktu procentowego

Zrédto: [Gemiinden, Martin i Mauterer 2005, s. 355].

Przyktadowe warto$ci wymiernych korzysci implikowane wdrozeniem i wykorzy-
staniem systemu R/3 firmy SAP w niemieckich przedsi¢biorstwach przedstawiono
w tab. 1. Zaprezentowano w niej zmiany w wartosciach poszczegdlnych wskaznikow
sprawnosci dzialania przedsigbiorstw produkcyjnych w stosunku do ich stanu sprzed
wdrozenia systemu ERP.

Wskazane korzysci moga by¢ osiagane dzigki umiejgtnemu wykorzystaniu syste-
mu ERP, niezaleznie od stosowanej metody zarzadzania. Jak juz bowiem wspomnia-
no, poprawa koordynacji dzialan, bedaca nastepstwem wykorzystania systemu ERP,
oraz szybki dostep do rzetelnej informacji sa niezbedne dla osiagnigcia okreslonego
poziomu sprawnos$ci organizacji w niemalze kazdych warunkach. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze wykorzystanie systemu ERP w organizacji wydaje si¢ szczegdlnie wspierac
orientacj¢ procesowa.

" Odpowiednia parametryzacja systemu ERP i objecie wdrozeniem odpowiednio duzej liczby proce-
s6w gospodarczych przedsigbiorstwa pozwala w duzym stopniu na automatyczne generowania dekretow
ksiggowych odzwierciedlajacych zdarzenia gospodarcze zarejestrowane w innych modutach.
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Jest tak m.in. dlatego, ze jak pisza A. Kieser i P. Walgenlach [2003, s. 351], praca
w systemie ERP okreslona jest przez standardy realizacji zadan ustalone na etapie
modelowania procesow i konfiguracji systemu i moze odbywac si¢ jedynie zgodnie
z przyjetymi specyfikacjami. Fundamentalng rolg, jaka petnia modele procesow pod-
czas wdrazania i wykorzystywania systemow ERP w przedsi¢biorstwach, podkresla
T. Kasprzak [2005, s. 82]. Pisze on, ze ,,ERP modeluje przede wszystkim przedsig-
biorstwo zorientowane na procesy, a nie na przetwarzanie danych”, a ,,dzigki struktu-
rze procesowej, ksztaltuje on dane i1 przeksztatca je w informacjg zarzadcza”. ,,Takimi
wlasnosciami charakteryzuja si¢ dopiero systemy informatyczne klasy ERP, stanowiac
tym samym pewna nowa jako$¢ w Swiecie systemdéw informatycznych wspomagaja-
cych zarzadzanie”.

4.3. Implementacja systemow ERP

Skuteczne wdrozenie systemu ERP nalezy niewatpliwie do zadan ztozonych.
Swiadczy o tym chociazby duza liczba projektow wdrozeniowych ERP zakoficzo-
nych niepowodzeniem [Barki i Pinnosneault 2002; Cooke, Gelman i Peterson,
2001].

Zakonczona sukcesem implementacja omawianych rozwiazan informatycznych to
stan, w ktorym spetnione sa dwa warunki [Kandora 2006]:

e zrealizowanie zatozonych celow wdrozeniowych,

e zrealizowanie projektu wdrozeniowego w obregbie oszacowanych, na etapie defi-
niowania projektu, budzetéw: kosztowego oraz czasowego.

Postrzegajac system ERP jako narzedzie wspomagajace implementacje oraz reali-
zacje okreslonej metody zarzadzania, szczeg6lnie istotnym wydaje si¢ by¢ spetnienie
pierwszego z wymienionych warunkoéw. Cele wdrozeniowe sa bowiem najczesciej
pochodnymi wymagan, ktore stawia ksztattowi systemu informacyjnego w organizacji
specyfika stosowanej metody zarzadzania.

Poniewaz rézne organizacje stosuja na ogét odmienne metody zarzadzania, ten
sam system ERP wdrazany w roznych organizacjach musi zaspokoi¢ odmienne wy-
magania informacyjne. Jest to jedna z podstawowych trudnosci w skutecznej imple-
mentacji tego systemu.

Jak juz wcze$niej wspomniano, systemy ERP sa zestandaryzowanymi rozwiaza-
niami informatycznymi wspierajacymi obstuge przeplywoéw informacyjnych nie-
odzownie towarzyszacych przeptywom materialowym w organizacji.

Przeptyw informacji wymagany w celu zapewnienia skutecznej i sprawnej reali-
zacji procesu biznesowego w organizacji to pochodna jego ksztaltu. Organizacja
sposobu przetwarzania danych w wigkszosci systemow ERP oparta jest na pewnym
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standardzie organizacji procesow biznesowych — modelu MRPII. Im bardziej archi-
tektura i specyfika proceséw biznesowych w danej organizacji odbiega od tego stan-
dardu, tym wigksza bedzie rozbiezno$¢ migdzy mozliwo$ciami systemu a wymaga-
niami stawianymi systemowi przez kierownictwo i pracownikéw organizacji.
Pierwsza, podstawowa przestanka skutecznego wdrozenia systemu ERP wydaje si¢
by¢ zatem zredukowanie owej rozbieznosci do takiego stopnia, aby system wspoma-
gat uzytkownikéw w sprawnej realizacji zadan przy zachowaniu umiarkowanego
catkowitego kosztu utrzymania systemu.

Wieloletnie do$wiadczenia wdrozeniowe dostawcow ERP i integratorow dopro-
wadzity do wypracowania wielu podej$¢ rozwiazania omawianego problemu. Jednym
z nich jest oferowanie przez dostawcow ERP tzw. pakietéw branzowych zawieraja-
cych moduty oferujace funkcjonalno$¢ dopasowana do specyfiki wymagan informa-
cyjnych w poszczegdlnych branzach.

Doswiadczenia wdrozeniowe autora wskazuja, ze wykorzystanie pakietu branzo-
wego umozliwia w duzym stopniu ograniczenie rozbieznos$ci: oferowana funkcjonal-
no$¢ — wymagania uzytkownikow. Jesli jednak specyfika organizacji znaczaco odbie-
ga od mozliwosci systemu, to w projektach wdrozeniowych ma miejsce dopasowanie
organizacji procesow biznesowych do standardow systemu badz tez dopasowanie
systemu do specyfiki organizacji. Najczgstszym rozwiazaniem tego problemu jest jed-
nak potaczenie obydwu podejsc.

Ustalenie stopnia, w jakim nalezy dopasowac¢ system do specyfiki organizacji badz
tez zmieni¢ organizacj¢ procesOw biznesowych, aby pozostawata w wigkszej zgodno-
$ci z wymaganiami systemu, dokonuje si¢ na ogét podczas definiowania projektu —
pierwszego etapu implementacji systemu ERP. W tej fazie projektu ma m.in. miejsce
modelowanie procesow biznesowych. Polega ono na okresleniu docelowego ksztaltu
poszczegblnych procesdw biznesowych organizacji, pozadanej integracji migdzy nimi,
a takze sposobu obstugi przeplywoéw informacyjnych, towarzyszacych ich realizacji,
w systemie ERP. W ten sposob powstaje docelowy model biznesowy organizacji w jej
sferze taktycznej oraz operacyjne;.

Modelowanie procesow realizowane jest na ogot wspolnie przez kluczowych uzyt-
kownikéw organizacji oraz konsultantow zewnetrznych. Jest to zadanie o duzej ztozo-
nosci. Aby system sprawnie wspomagal realizacjg poszczegdlnych proceséw bizneso-
wych, nalezy przeanalizowac kazdy proces, przewidzie¢ ex ante wigkszo§¢ mozliwych
scenariuszy jego realizacji oraz opracowac jego odzwierciedlenie w modelu informacyj-
nym organizacji, ktory wyraza si¢ ostatecznie w konfiguracji systemu ERP.

Bledy popethione w tej fazie projektu wdrozeniowego maja zazwyczaj powazne
konsekwencje w po6zniejszych etapach, prowadza do niezadowolenia uzytkownikow,
a nierzadko powoduja, ze implementacja systemu ERP konczy si¢ niepowodzeniem.
Zeby ograniczy¢ ryzyko popehienia btedéw w etapie modelowania procesdw, istot-
nym jest, aby w warsztatach uczestniczyli, oprocz uzytkownikow kluczowych i kon-
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sultantow zewnetrznych, takze przedstawiciele kierownictwa organizacji lub danego
zaktadu, jesli wdrozenie ma miejsce w przedsigbiorstwie wielozaktadowym.

Jak wida¢ na podstawie doswiadczen wdrozeniowych oraz badan przeprowadzo-
nych przez autora [Kandora 2006] oraz wielu innych badaczy [Nah, Lau i Kuang
2001; Kale 2001; Lech 2003, s. 84; Davenport 2000; Ross i Vitale, 2000; Umble
1 Umble 2002], aktywne zaangazowanie naczelnego kierownictwa wywiera niezmier-
nie silny wptyw na sukces lub niepowodzenie projektu wdrozeniowego ERP. Swoja
postawa daja oni bowiem dowdd temu, jak istotnym dla sprawnosci organizacji jest
przedsigwzigcie zwiazane z wdrozeniem systemu. Jest to jednoczesnie jasny i zrozu-
miaty dla wigkszosci podwladnych przekaz wyjasniajacy, jakiej postawy oczekuje si¢
od uczestnikéw projektu. Poniewaz w wigkszo$ci pozostatych etapoéw wdrozeniowych
najwyzsze kierownictwo organizacji na og6l nie uczestniczy bardzo aktywnie, dele-
gujac jednocze$nie pewne uprawnienia do podejmowania decyzji uzytkownikom klu-
czowym, wypracowanie prawidlowych wzorcow zachowan w pierwszym etapie pro-
jektu owocuje zazwyczaj w etapach pdzniejszych. Zaniedbanie tych obowiazkow
przez naczelne kierownictwo powoduje z kolei nierzadko, ze projekt nadmiernie si¢
przedluza, przekraczajac zaplanowane w harmonogramie terminy.

Istotnym dla skutecznego wdrozenia systemu ERP jest takze, aby zesp6t wdroze-
niowy tworzyli doswiadczeni konsultanci zewngtrzni oraz najlepsi pracownicy po-
szczegblnych obszar6w organizacji, majacy uprawnienia do podejmowania wigzacych
decyzji w obrgbie swoich obszaréw funkcjonalnych.

Od uczestnikow zespotu wdrozeniowego wymaga si¢ zazwyczaj duzej kreatywno-
$ci oraz umiejetnosci kwestionowania status quo, jesli wydaje si¢ to uzasadnione ze
wzgledu na sprawno$¢ organizacji. Wdrozenie systemu ERP ukazuje bowiem czgsto
wiele stabosci w istniejacej architekturze i ksztalcie proceséw biznesowych, a takze
ujawnia odmienne sposoby osiagania tych samych celow. Od otwartosci kluczowych
uczestnikow zespotu wdrozeniowego bedzie ostatecznie zalezeé¢, czy sa gotowi zaak-
ceptowa¢ nowe podejscie do realizacji tych samych zadan, kwestionujac czgsto
uksztattowany latami porzadek.

Oprocz wskazanych wcezesniej trudnosci w implementacji systemu ERP w lite-
raturze przedmiotu podaje si¢ wiele innych czynnikow wywierajacych istotny
wplyw na skuteczne wdrozenie systemu ERP. Wérdd nich wymienia si¢ nastgpujace
[Nah, Lau i Kuang 2001]:

e plan przedsigwzigcia i wizja,

¢ wlasciwa komunikacja,

¢ prawidtowe zarzadzanie projektem,

e wybor wlasciwego systemu i integratora,

e partycypacja pracownikow i szkolenia,

e dokonywanie koniecznych zmian organizacyjnych i ograniczanie skali zmian
w kodzie zrédlowym systemu,

¢ rozw(@j oprogramowania, testowanie i szybkie usuwanie btedow,
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e monitoring i ocena korzysci,

e zapewnienie odpowiedniego dostgpu do informacji zarzadczej (raportowanie).

Nalezy podkresli¢, ze oddziatywanie poszczegodlnych czynnikow jest zrozni-
cowane w zalezno$ci od fazy cyklu zycia systemu ERP. Pewne czynniki oddzia-
luja silniej w fazie definiowania projektu, a inne w fazach pozostatych [Kandora
2006].

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez autora w 2006 r., nieodpowiedni
sktad i charakter pracy zespolu wdrozeniowego, niewlasciwa wizja i plan przedsig-
wzigcia, niedostateczne wsparcie ze strony naczelnego kierownictwa, nierzetelnie
przeprowadzone testy akceptacyjne oraz brak odpowiedniej do potrzeb informacji za-
rzadczej sa w polskich realiach najczgstszymi przyczynami pojawiania si¢ trudnosci
w osiagnigciu sukcesu wdrozeniowego.

Jak czesto nieuwzglednienie wskazanych czynnikow doprowadzilo do istotnych trudnosci w osiagnieciu sukcesu
wdrozeniowego
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Rys. 4.1. Znaczenie poszczegodlnych krytycznych czynnikéw powodzenia
w polskich projektach wdrozeniowych ERP [Kandora 2006]

Nie mozna si¢ jednak oprze¢ wrazeniu, ze wigkszo$¢ z krytycznych czynnikow
powodzenia projektow wdrozeniowych ERP, wymienianych w literaturze przed-
miotu, dotyczy zagadnien zwiazanych z podsystemem spotecznym organizacji.
Przyczyna tego jest m.in. to, jak pisza J. Czekaj i J. Teczke [2006], Ze ,,[...] nie-
wiele wynika z faktu stosowania nawet najbardziej zaawansowanych technologii
informacyjnych w przedsigbiorstwie, gdy nie wyksztatci si¢ okreslonych zachowan
organizacyjnych i kompetencji pracownikow”.
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4.4. Podsumowanie

Duza liczba warunkéw wywierajacych wplyw na osiagnigcie sukcesu projektu
wdrozeniowego ERP dowodzi, ze jest to zadanie niezmiernie trudne. Swiadczy o tym
takze duza liczba projektow zakonczonych niepowodzeniem. Pomimo tych trudnosci,
duza i stale zwigkszajaca si¢ warto$¢ rynku systemow ERP wskazuje na to, ze organi-
zacje gospodarcze na calym $wiecie dostrzegaja olbrzymi potencjat tych rozwiazan
informatycznych. Podejmuja one wyzwanie, swiadome duzego ryzyka i trudnosci
zwigzanych z wdrozeniem systemu ERP. Mozna zatem powiedzie¢, ze w warunkach
panujacych obecnie w otoczeniu organizacji i przy odpowiednio duzej skali operacji
gospodarczych realizowanych w organizacji, wdrozenie systemu ERP jest przedsig-
wzigciem, ktorego nie sposob uniknaé. To stwierdzenie wydaje si¢ by¢ prawdziwe
zwlaszcza wtedy, kiedy kadra kierownicza zamierza wdrozy¢ i swiadomie stosowaé
okreslona metode zarzadzania, niezaleznie od jej specyfiki.
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Pytania

1. Jakie bezposrednie korzysci wynikaja z duzego zakresu integracji systemu ERP?

2. W jaki sposob wykorzystanie systemu ERP wptywa na poprawe sprawnosci i skuteczno$ci proceséw
decyzyjnych w przedsigbiorstwie?

3. Jakie czynniki maja istotny wplyw na skuteczne wdrozenie systemu ERP?

4. Jakie s wymierne korzysci biznesowe implikowane wdrozeniem i wykorzystaniem systemu ERP
w przedsigbiorstwie?

5. Jaka orientacj¢ w zarzadzaniu w najwigkszym stopniu wspiera architektura systemow ERP i dlaczego?






Rozdzial 5. Lean management

AGNIESZKA FARON

5.1. Zrédlo i pojecie: lean management

Podstawa metody lean management, czyli odchudzonego zarzadzania, jest odchu-
dzona produkcja — lean production (okreslana rowniez jako lean manufacturing), ktora
dotyczy odchudzania produkcji, proceséw wytworczych. Termin lean production jest
pochodzenia amerykanskiego i zostal zaproponowany przez badaczy z Massachusetts
Institute of Technology (MIT), ktorzy w ramach programu IMVP (ang. International
Motor Vehicle Program) badali $wiatowa branz¢ motoryzacyjna. Wyniki jednoznacz-
nie wskazywaly, Ze za rosnaca przewaga japonskiego przemystu motoryzacyjnego
(zwlaszcza Toyoty) stoi system produkcyjny, odmienny od stosowanej w Ameryce
Potnocnej produkcji masowej. Ta ,,szczupta” (jak ja okreslit jeden z naukowcow IMVP
— J. Krafcik) produkcja zuzywa o polowg mniej ludzkiego wysitku w fabryce, prze-
strzeni produkcyjnej, inwestycji w narzedzia czy pracy inzynierskiej niezbednej do
opracowania nowego produktu, w dwukrotnie krétszym czasie. Jednocze$nie wymaga
utrzymywania mniej niz potowy zapasoéw, zmniejsza liczbg bledow i produkuje wigk-
szy, stale rosnacy asortyment produktow [Womack, Jones i Roos 2008].

Toyota rozwijala swdj system produkcyjny od lat 50. XX w., a powstal on w od-
powiedzi na problemy, z jakimi borykat si¢ 6wczes$nie ten koncern. Japonski rynek byt
maty, ajednoczesnie wymagal zréznicowanych produktow, ponadto problemy eko-
nomiczne zniszczonego wojna kraju przektadaty si¢ na ograniczenia w zasobach — za-
réowno surowcowych, jak i srodkow finansowych. Toyota do 1950 r. (przez 13 lat ist-
nienia) wyprodukowata tacznie 2685 samochodow, dla porownania — fabryka Rouge
Forda produkowata 7000 samochoddéw dziennie [Womack, Jones i Roos 2008].
E. Toyoda, jeden z czlonkéw rodziny Toyoda, wraz T. Ohno, gtownym inzynierem
Toyoty, poszukiwali sposobu na potaczenie zalet systemu produkcji masowej wyko-
rzystywanej w zaktadach Forda (niemozliwej 6wczesnie do zastosowania w Japonii)
i metod rzemie$lniczych (nieodpowiednich dla organizacji chcacej zaistnie¢ na ryn-
kach produkcji masowej). Wyzwaniem byto stworzenie ciagltego przeptywu w pro-
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dukcji krotkich serii, w ramach ktérych produkowano dziesiatki lub setki egzemplarzy,
anie miliony [Womack i Jones 2001]. Jak stwierdzit T. Ohno, system powstal ,,w od-
powiedzi na silng potrzebe stworzenia nowej metody produkcji — eliminujacej straty
i pozwalajacej na dorownanie Ameryce w ciagu trzech lat” [Ohno 1988, s.13].

W efekcie obserwacji, prob i do§wiadczen powstatl system, ktorego podstawa jest
absolutna eliminacja strat, a filarami just-in-time (JIT) i jidoka'. W centrum systemu
znajduja si¢ ludzie, a jego celami sa: najwyzsza jako$¢, najnizsze koszty, najkrotszy
czas realizacji, najwigksze bezpieczenstwo 1 najwyzsze morale [Liker 2004].
J.P. Womack, D.T. Jones i D. Roos [1990, s. 337] zaznaczyli, ze gléwne osiagnigcie
E. Toyody i T. Ohno polegato na posktadaniu razem nowych idei, roznych technik te-
stowanych w innych branzach i1 stworzenie ,.kompletnego systemu odchudzonej pro-
dukcji, siggajacego od planowania produktu, poprzez wszystkie etapy produkeji i ko-
ordynacji systemu dostaw, do klienta. Szczupta produkcja taczy najlepsze cechy
rzemiosta i produkcji masowej — zdolnos$¢ redukcji kosztow jednostkowych i dra-
stycznego doskonalenia jakos$ci oraz rownoczesnego oferowania szerokiego asorty-
mentu wyrobdw oraz ambitnej pracy dla ludzi”.

Lean management jest pojgciem szerszym niz lean production, obejmuje bowiem
nie tylko produkcje, lecz takze pozostate dziaty i procesy organizacji, dotyczy wszyst-
kich aspektow zarzadzania. Metoda ta stanowi metametode zbudowana na bazie wielu
metod, technik, narz¢dzi czy praktyk, zaczerpnigtych z réznych innych metod zarza-
dzania, nie tylko japonskich. Na rysunku 1.5.1 przedstawiono jej rodowod.

W literaturze przedmiotu widoczne jest duze zréznicowanie w definiowaniu lean
management. Niektére z definicji opieraja si¢ na akcentowaniu eliminacji strat i mar-
notrawstwa, ktadac nacisk na cele metody i oczekiwane efekty, na przyktad definicja
J. Lichtarskiego [1999, s. 16]: ,,[...] zasadniczym przestaniem lean management jest
zdejmowanie nadmiernego balastu, unikanie wszelkiego marnotrawstwa i osiaganie
racjonalnosci we wszystkich obszarach dzialalno$ci przedsigbiorstwa i w gospodaro-
waniu jego wszystkimi zasobami. Jest to swoista filozofia chlodnej kalkulacji, pro-
stoty, oszczednosci”. W innych definicjach autorzy koncentruja si¢ na wykorzystywa-
nych narzedziach i technikach, jak na przyktad D. Mann [2005, s. 5]: ,,[...] lean
management obejmuje dyscypling, codzienne praktyki i narze¢dzia, niezbedne do stwo-
rzenia i utrzymania ciaglej 1 intensywnej koncentracji na procesach”. W podsumowa-
niu mozna za W.M. Grudzewskim i I. Hejduk [2004] stwierdzi¢, Ze istota lean mana-
gement jest uzyskanie wysokiej produkcji i pracy, sprawnej organizacji i zarzadzania
oraz wysokiej jakosci produkcji i ustug. Jest to osiagane przez integracje celow, zadan
1 funkcji organizacji.

! Automatyzacja. Jej znaczenie sprowadza si¢ do automatycznego systemu wykrywania bledow, jak
stwierdzit J.K. Liker [2004, s. 207] ,,maszyny zostaja wyposazone w ludzka inteligencjg, by zatrzymac
sie, gdy pojawia sie problem”. Zrodtem koncepcji jest automatyczne krosno — wynalazek S. Toyody, kto-
re po wykryciu zerwanej nitki, automatycznie si¢ wylaczato.
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Rys. 5.1. Rodowdd lean management; opracowanie wlasne
na podstawie prac: [Lisinski i Ostrowski 2006, s. 60; Holweg 2007, s. 421]

5.2. Elementy i narzedzia lean management

Dokonujac przegladu literatury z zakresu lean management, mozna zauwazy¢, ze
autorzy zajmujacy si¢ ta metoda reprezentuja rézne podejscia przy opisie jej elemen-
tow, okre$lanych jako cechy, komponenty czy zasady. Na przyklad M. Stadelmann
1 W. Lux [w: Zimniewicz 2003, s. 72] zaproponowali nastgpujace elementy lean ma-
nagement:

e koncentracjg¢ na potrzebach klienta i odchudzona produkcje, ciagly przeptyw
materialow oraz dostawy zgodnie z zasada just-in-time,

¢ nicustanne doskonalenie jakosci,

e przyspieszanie rozwoju nowych produktéw i szybkie wprowadzanie ich na rynek,

e stosowanie aktywnego marketingu w celu pozyskania nowych klientow i wigk-
sza dbatos¢ o dotychczasowych klientow,

e zdolnos$¢ do wzrostu i pozyskania inwestora strategicznego,

¢ harmonijne powigzanie przedsigbiorstwa ze spoleczenstwem.

Wsréd innych autoréw opisujacych elementy lean management wskaza¢ mozna
J. Morgana [2005, s. 12], dla ktérego kluczowe sktadowe metody to: orientacja proce-
sowa, jasno okreslone role i odpowiedzialno$¢, zoptymalizowane procesy i systemy,
uwaga skupiona na kliencie, przejrzysto$¢, standaryzacja, ciagte doskonalenie, ela-
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stycznos¢. Inny zestaw elementdéw odchudzonego zarzadzania zaproponowat J. Biche-
no [2000, s. 14]. Autor wyrdznil: klienta, prostotg, wizualnos¢, regularnos¢ (powta-
rzalno$¢), synchronizacjg, wyciaganie (ssanie), straty, proces, zapobieganie, czas, po-
prawe, partnerstwo, gemba’®, wahania (zmienno$¢é), partycypacije. Podejéciem, na ktére
powoluje si¢ wielu badaczy lean management jest propozycja D. Bdsenberga
1 H. Metzena [1993, s. 68]. Wymieniaja oni nastgpujace zasady pracy lean manage-
ment: prace zespotowa, odpowiedzialno$¢ osobista, sprz¢zenie zwrotne, orientacje na
klienta, priorytet wartosci dodanej, standaryzacje, ciagle ulepszanie, natychmiastowa
eliminacj¢ przyczyn bledow, przewidywanie (planowanie) i stopniowe doskonalenie.

B. Nogalski i P. Walentynowicz [2007, s. 282] idac w swoich rozwazaniach o krok
dalej, zaproponowali model tzw. lean organization. Jej nadrzednym celem jest elimi-
nacja marnotrawstwa, odchudzanie ze zbgdnych dziatan i ograniczanie kosztow, ale
wykorzystuje ona rowniez inne, od tradycyjnie zwigzanych z lean, nowoczesne kon-
cepcje i metody usprawniania organizacji. Autorzy do wymiaréw organizacji lean za-
liczyli:

¢ koncentracjg na dziataniach podstawowych,

o fotal quality control,

¢ zastosowanie koncepcji zarzadzania logistycznego w przedsigbiorstwie,

o rynkowy charakter produkcji,

e cfektywne wykorzystanie kadr,

e szerokie wykorzystanie outsourcingu,

e permanentne usprawnienia i realizacj¢ przedsigwzig¢¢ innowacyjnych,

e permanentna eliminacj¢ marnotrawstwa,

e bardzo dobre zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e clastyczno$¢, odchudzanie i sptaszczanie struktur organizacyjnych,

e zdecentralizowany i sprawny system informacji,

e stosowanie nowej technologii FMS (flexible manufacturing systems),

e cfektywne wykorzystanie czasu,

¢ nastawienie catej zatogi na totalne ograniczenie zbednych kosztow,

¢ wysokie kompetencje kadry menedzerskiej.

Wdrazanie odchudzonego zarzadzania w organizacji w praktyce opiera si¢ na imple-
mentacji r6znych technik i narzedzi. Niektore z nich sa bezposrednio zwiazane z metoda
lean 1 po raz pierwszy zastosowane zostaly w zakladach Toyoty, inne natomiast zapozy-
czono z réznych metod zarzadzania. W tabeli 5.1 zestawiono wybrane techniki i narze-
dzia lean, ktore byly wymieniane w literaturze przedmiotu. Oczywiscie nie jest to petna
lista, poza tym nalezy podkresli¢, ze w wielu organizacjach stosowane sa zmodyfikowa-
ne formy popularnych technik i narzedzi lean management, dopasowane do konkretnych
potrzeb. Jak mozna jednak wywnioskowaé na podstawie tab. 5.1, autorzy co prawda

2 Rzeczywiste miejsce — miejsce, w ktorym odbywaja si¢ prawdziwe dziatania” [Imai 2006, s. 51].
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proponuja bardzo zroznicowane zestawy, ale niektore z narzedzi sa czgsciej wymieniane
(np. just-in-time, kanban, SMED czy TQM).

Tabela 5.1. Wybrane narzgdzia lean management wskazywane przez autor6w
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie prac: pozycje 1-17 w: [Shah i Ward 2003]; 18 —
[Grudzewski 1 Hejduk 2004]; 19 — [Dennis 2002]; 20 — [Lisinski i Ostrowski 2006].
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5.3. Metody wdrazania lean management

Wskaza¢ mozna kilka propozycji dotyczacych metod wdrazania w organizacjach
lean management. Jedna z kompleksowych propozycji jest metoda autorstwa
J. Czerskiej [2009], sktadajaca si¢ z pigciu etapow.

1. Przygotowanie.

Pierwszym krokiem w kierunku rozpoczecia dziatan zmierzajacych do wyszczu-
plania organizacji jest diagnoza stanu istniejacego oraz okreslenie celéw, ktorymi or-
ganizacja bedzie si¢ w przyszlosci kierowala. Cele te powinny zosta¢ nastgpnie uszcze-
gotowione przez ustalenie kierunku zmian i miernikéw tych zmian. Ma to pomoc
w podjeciu decyzji o potrzebie wdrazania lean. W kolejnym kroku nalezy wyznaczy¢
zewnetrznego agenta zmian — wyspecjalizowanego w zakresie lean management, po-
chodzacego spoza organizacji specjalisty (oczywiscie w przypadku, gdy kadra kie-
rownicza posiada wystarczajaca wiedz¢ i doswiadczenie w zakresie metody, nie ma
koniecznosci zatrudniania osoby z zewnatrz). Jednym z glownych warunkéw powo-
dzenia transformacji w kierunku wdrazania lean management jest zyskanie pelnego
poparcia naczelnego kierownictwa, stad tez niezbedne jest wyszkolenie wszystkich
jego cztonkéw w zakresie sposobu implementacji lean, zrozumienia metody i dostrze-
zenia mozliwych do uzyskania efektéw. W ostatnim kroku etapu przygotowan nalezy
wybra¢ kierownictwo lean, czyli osoby, ktore bgda bezposrednio odpowiedzialne za
wdrozenie metody i osiagane wyniki (lidera planu gtdéwnego, mistrza i ekspertow).

2. Proces proby.

Etap ten sprowadza si¢ do wyboru, na zasadzie prob, jednego z proceséw
(w ramach przysziego strumienia). J. Czerska proponuje na tym etapie pig¢ kolej-
nych faz. W pierwszej fazie nastgpuje wybor osob odpowiedzialnych za transfor-
macjg procesu (liderow zespotéw — wybranych sposrod kadry kierowniczej, ktorzy
nastgpnie sposrdd pracownikow produkceji wybieraja cztonkéw zespotow). W dru-
giej fazie zespoly identyfikuja podstawowe obszary marnotrawstwa w analizowa-
nym procesie, dokonuja mapowania procesu oraz opracowuja szczegoétowy projekt
zmian. Trzecia faza obejmuje harmonogramowanie realizacji projektéw zgodnie
z ustalonymi priorytetami. Realizacja projektow w zakresie okreslonym w trzeciej
fazie powinna udowodni¢ pracownikom, ze zmiany skupia¢ si¢ beda na ich potrze-
bach, dlatego dziatania transformacyjne zazwyczaj dotycza poprawy warunkow
pracy i jej bezpieczenstwa. Proces proby powinien zakonczy¢ sig zorganizowaniem
spotkania dla wszystkich pracownikéw, na ktorym omoéwione zostana dotychcza-
sowe osiagnigcia i stopien realizacji zatozen (wraz z wptywem na redukcje¢ kosztow
1 ,,kieszen pracownika”).

3. Wdrozenie wlasciwe.

Wiasciwe wdrozenie rozpoczyna si¢ od okreslenia kolejnosci wdrazania pozosta-
lych procesow zachodzacych w organizacji (metod¢ mozna wdrazaé w kolejnych



Lean management 75

strumieniach — jeden po drugim, lub jednoczes$nie we wszystkich albo tez laczy¢ te
dwa sposoby postgpowania). Nastepnie metoda jest wdrazana we wszystkich pozo-
statych strumieniach. Do narzedzi zazwyczaj stosowanych na tym etapie, zalicza si¢
przeplyw jednej sztuki, rbwnowazenie obciazenia produkcji, kanban oraz MRP II.
Niezbedne jest szkolenie poszczegolnych pracownikow w zakresie stosowania wdra-
zanych narzedzi. Po zastosowaniu kazdego z narzedzi konieczna jest analiza rezulta-
tow, zapobiegajaca powstawaniu btedow i wspierajaca przestrzeganie zatozen przyje-
tych w etapie 1.

4. Integracja.

Etap ten obejmuje, po pierwsze, integracj¢ wszystkich dziatan produkcyjnych or-
ganizacji w wyniku wdrozenia systemow: Computer Integrated Manufacturing, TPM,
TOM i Flexible Manufacturing Systems. Po drugie, rozszerza si¢ dzialania integracyj-
ne na caty tancuch dostaw z wykorzystaniem: Concurrent Engineering, angazowania
dostawcow i Quality Function Deployment.

5. Doskonalenie.

Jest to etap koncowy — stan, w ktorym organizacja nieustannie doskonali swoje
umiejetnoscei, stale poszukuje nowych rozwiazan, metod.

Inna metoda wdrazania lean management, zaproponowana przez J.P. Womacka
1 D.T. Jonesa [2001], obejmuje 4 fazy:

1. Rozpoczgcie.

Pierwszym krokiem w kierunku wdrozenia lean management jest znalezienie
agenta zmian oraz zdobycie wiedzy o metodzie, przy czym zar6wno agent zmian,
jak i cate kierownictwo musza szybko i bardzo dobrze opanowaé t¢ wiedzg. Nastep-
nie niezbedne jest zidentyfikowanie bodzca do zmian, wedhug autorow, najczesciej
najlepszym impulsem jest kryzys w organizacji, ale moze to by¢ réwniez wprowa-
dzenie odchudzonego zarzadzania u konkurencji, klienta lub dostawcy. Po zrealizo-
waniu tych dziatan przechodzi si¢ do zidentyfikowania strumieni wartosci i sporza-
dzenia ich map. Uwidocznione w ten sposob przyktady marnotrawstwa powinny by¢
jak najszybciej eliminowane, tak by wszyscy mogli zobaczy¢ pierwsze zmiany. Za-
dziata to motywujaco i pomoze nabra¢ rozpedu, co zaowocuje poszerzaniem zakresu
transformacji poza fizyczna produkcjg.

2. Stworzenie nowej organizacji.

Nowa organizacja wymaga reorganizacji wedlug rodzin produktow i strumieni
wartosci. Poza tym niezbgdne jest utworzenie w strukturze organizacyjnej odrgbnej
komorki promocji odchudzania (badz potaczenia funkcji zapewniania jakosci z funk-
cja promowania odchudzania). Efektem dotychczasowych dzialan jest zmniejszenie
naktadu pracy, co skutkuje konieczno$cia redukcji zatrudnienia. Po oszacowaniu
niezbednej liczby pracownikow nalezy dazy¢ do osiagnigcia tego poziomu, majac
jednocze$nie na uwadze interes pracownikow, bez wsparcia ktorych nie bedzie
mozliwe sprawne przeprowadzenie dalszych zmian (,,zbednych” pracownikéw moz-
na przenies¢ do innych zaje¢ w organizacji). W kolejnych krokach drugiej fazy do-
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chodzi do opracowania strategii wzrostu organizacji oraz usunigcia niereformowal-
nych kierownikow, negatywnie nastawionych do transformacji. Na koniec nalezy
przekona¢ pracownikow o koniecznosci ciagtego doskonalenia i szukania mozliwo-
$ci ulepszen.

3. Wdrozenie systemow wspierajacych odchudzone mys$lenie.

Faza ta obejmuje stworzenie odchudzonego systemu ksiggowego, wprowadzenie
wynagradzania pracownikow w zalezno$ci od wynikow uzyskiwanych przez organi-
zacjg, zapewnienie przejrzystosci (porownywania wynikow wewnatrz organizacji),
nauczanie odchudzonego myslenia oraz dokonanie zmian w wykorzystywanych na-
rzedziach (uelastyczni¢ je, by nie zaktocaty przeptywu).

4. Dokonczenie transformacji.

Dziatania podejmowane w ramach ostatniej fazy koncentruja si¢ na przekonaniu
dostawcow i klientow do transformacji w kierunku odchudzonego zarzadzania, opra-
cowania globalnej strategii odchudzania oraz przejscia od odgérnego przywodztwa na
oddolne inicjatywy. W ,,odchudzonej” organizacji, ktora wdrozyta metode, kierownicy
sq trenerami, a pracownicy stajq si¢ proaktywni.

Oprocz opisanych wczes$niej metod implementacji lean w literaturze odnalezé
mozna rowniez inne propozycje. W tabeli 5.2 zawarto przyktadowe propozycje.

Tabela 5.2. Wybrane propozycje implementacji lean management

Autor Propozycje implementacji lean management

W pierwszym kroku dokonuje si¢ podziatu catej organizacji na podstawowe strumienie:
o strumien dziatalnosci operacyjnej polegajacy na koordynacji procesow przez wdrozenie
systemu kanban w produkcji, wytwarzanie w krotkich seriach, wyréwnywanie poziomu
Organizacja | produkcji i redukcje cykli;

Price e strumien organizacyjny koncentrujacy si¢ na doskonaleniu struktury organizacyjne;j,
Waterhouse | komunikacji, przy wykorzystaniu migdzy innymi zintegrowanych zespotéw produkcyjnych
i rozwoju umiejgtnosci pracownikow;

o strumien tancucha dostaw, ktory zajmuje sig: zarzadzaniem zapasami i tancuchem dostaw,
a takze zastosowaniem systemu kanban i najlepszych praktyk w zakresie logistyki;

e strumien systemow, ktorego celem jest stworzenie jednego systemu w organizacji,
z polaczenia takich systemow, jak: MRP, JIT, klasycznych systemow planowania produkcji
i zarzadzania mocami produkcyjnymi organizacji.

Kazdy z wybranych strumieni jest nast¢pnie poddawany postgpowaniu obejmujacemu
etapy:

1. Ocena.

Zbieranie informacji dotyczacych: cykli produkcyjnych, produktywnosci, czynnos$ci
tworzacych warto$¢ dodana, lancucha dostawcow, potrzeb szkoleniowych (etap ten
obejmuje tez szkolenie cztonkéw zespotow badawczych).

2. Zaplanowanie.

Na podstawie informacji zebranych w etapie 1 opracowuje si¢ plany przedsigwzigé
dotyczacych organizacji przeptywu materialu, rozmieszczenia maszyn, organizacji
zintegrowanych zespotéw produkcyjnych, organizacji tancucha dostaw, wykorzystania
systemdéw informatycznych.
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3. Wdrazanie.

Etap ten obejmuje wdrazanie zmian zgodnie z planami opracowanymi w etapie
poprzednim. Uzyskane efekty sa mierzone, a wyniki porownywane.

4. Doskonalenie.

D. Landvater

Obejmuje dziatania uporzadkowane w tzw. ,,sprawdzona $ciezke” i sktada sig¢ z 16 krokow:
1. Ocena pozycji startowej organizacji (audyt nr 1). 2. Szkolenie kierownictwa.
3. Ogloszenie wizji. 4. Analiza kosztow i korzysci, wynikajacych z wdrazanego programu.
5. Wprowadzenie struktury organizacyjnej wspierajacej wdrozenie. 6. Zdefiniowanie
poziomu wskaznikow do osiagnigcia. 7. Ustalenie sposobu prowadzenia biznesu w zakresie
procesow: sprzedazy, logistyki i produkcji. 8. Wstepne masowe szkolenie pracownikow.
9. Zorganizowanie systemu planowania, sprzedazy i produkcji. 10. Zorganizowanie systemu
zbierania i przetwarzania informacji. 11. Wprowadzenie systemu ciaglego usprawniania.
12. Uzycie odpowiedniego oprogramowania. 13. Wdrozenie pilotazowe. 14. Pomiar
efektow. 15. Ocena organizacji (audyt nr 2). 16. Rozpoczgcie nastgpnego cyklu wdrazania.
Ciagle szkolenie pracownikow.

M. Zairi | 1. Poznanie metody.
Wszyscy pracownicy i kadra kierownicza powinni zosta¢ zaznajomieni z gldownymi
celami i zatozeniami metody oraz oczekiwanymi korzy$ciami.
2. Ocena stanu istniejacego.
Najpierw nalezy zidentyfikowa¢ przedmiot badan, nastgpnie wybra¢ metodg zbierania
danych oraz dokona¢ oceny stanu obecnego.
3. Analiza i modyfikacja stanu istniejacego.
W ramach tej fazy dokonuje sig ustalenia odchylen w zakresie parametrow efektywnosci
oraz okres$la si¢ poziom spodziewanych efektow.
4. Integracja.
Integracja dotyczy przekazywania informacji o wynikach badan i zamierzen w celu uzyskania
akceptacji, a takze ustalenie celow funkcjonalnych.
5. Projektowanie nowego procesu lub produktu.
W tej fazie koncentruje si¢ na utworzeniu zespotu roboczego opracowujacego nowy
proces, a nastgpnie opracowaniu planu z zakresem dzialan restrukturyzacyjnych, terminami
realizacji, Srodkami finansowymi i osobami odpowiedzialnymi.
6. Restrukturyzacja procesu.
»~Zmodelowany” proces moze by¢ zupetie oderwany od procesu istniejacego.
7. Wdrozenie restrukturyzowanego procesu.
Wdrozenie wymaga opracowania doktadnego planu wdrozen, ze wskazaniem osob
odpowiedzialnych za wdrozenie, okreslajacego rodzaj przyjetych rozwiazan, czas i sposob
ich implementacji. Nastgpnie dziatania wdrozeniowe sa uruchamiane i stale weryfikowane.
Metodyka oparta na klasycznym cyklu Deminga:
Etap I — Opracowanie biznes planu uzasadniajacego zastosowanie lean management.
Etap II — Wykreowanie poparcia najwyzszego kierownictwa dla przeprowadzenia
Instytut transformacji.
Lean Etap III — Przedstawienie wizji organizacji zarzadzanej zgodnie z lean management
Enterprise i przygotowanie planu wdrozen.
System Etap IV — Rozpowszechnienie wizji i planu wdrozenia wsréd wszystkich interesariuszy
Solutions organizacji, w celu zaangazowania ich w realizacj¢ przedsigwzigcia.

Etap V — Wdrozenie nowego systemu zarzadzania zgodnie z lean management.
Etap VI — Standaryzacja wynikow i ciagle usprawnianie systemu.
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cd. tab. 5.2
Etap I — Celem tego etapu jest przygotowanie organizacji do elastycznosci w funkcjonowaniu,
J. Bicheno niskich kosztow, krotkiego czasu realizacji dostaw i wysokiej jakosci produktow. Etap obej-
muje nastepujace przedsigwzigeia: a) koncentrowanie uwagi na kluczowych produktach,
zasobach i szansach; b) projektowanie podporzadkowane efektywnej produkcji, eksploatacji
i wysokiej jakosci; ¢) wdrozenie TPM; d) wdrozenie TQM; e) zastosowanie tanich i matych
maszyn; f) organizacja gniazd produkcyjnych; g) wdrozenie SMED; h) przygotowanie zatogi
do wdrozenia JIT.
Etap II — Celem tego etapu jest produkcja z ,,zerowym cyklem” i bez marnotrawstwa. Reali-
zuje si¢: a) zaangazowanie wszystkich pracownikéw do poprawy wynikow; b) wizualizacje;
¢) biezace zbieranie i analizowanie informacji i ich wykorzystywanie do doskonalenia procesu
produkeyjnego; d) ciagle doskonalenie i redukcje marnotrawstwa; e) rownomierny przeptyw
produkgji; f) redukcje wielko$ci partii produkcyjne;j i zapasow wyrobow; g) kontrolg zapasow
iich plynnosci; h) partnerstwo z poddostawcami.
Etap 11 Il realizowane sa na przemian w niekonczacych si¢ cyklach.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie prac: [Grudzewski i Hejduk 2004; Lisinski 1 Ostrowski 2006].

Jak wynika z przedstawionej tabeli, istnieje duze zroéznicowanie propozycji
w zakresie metod wdrazania lean management. Co wigcej, wiele organizacji stosuje
swoje wlasne sposoby implementacji odchudzonego zarzadzania, w zaleznos$ci od
potrzeb, zasobow, mozliwosci, branzy itd. Przy tak duzym spektrum metod, technik
czy narzedzi organizacja musi indywidualnie wybrac taki ich zestaw, ktory w danej
sytuacji bedzie najkorzystniejszy.

5.4. Wady i zalety odchudzonego zarzadzania

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswigca si¢ pozytywnym aspektom metody
lean management, ktadac nacisk na liczne korzysci, jakie staja si¢ udzialem przedsig-
biorstw ja wdrazajacych. Poza tym najlepszym dowodem na efektywno$¢ odchudzo-
nego zarzadzania jest Toyota, bedaca bez watpienia organizacja najbardziej zaawan-
sowana w stosowaniu zasad lean management.

K. Zimniewicz [2003, s. 73] przytoczyt wyniki badan dotyczacych odchudzonego
zarzadzania w 500 niemieckich koncernach, ktérych kierownictwa wykazaty zaintere-
sowanie ta metoda. Zauwazono, ze wprowadzenie lean management spowodowato:

e zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej (dzigki redukcji kosztow), zmniejszenie
rozrzutnosci 1 wyzsza jakos¢,

e zwigkszenie wydajnos$ci pracy, sptaszczenie hierarchii, skrocenie czasu podej-
mowania decyzji,

e zwrocenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientow,
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e zwigkszenie zadowolenia pracownikow dzigki lepszej komunikacji migdzy kie-
rownikami a podwladnymi,

o silniejsza motywacj¢ pracownikow i ich utozsamianie si¢ z sukcesami organi-
zacji.

J. Czerska [2009, s. 1-35] na podstawie przeprowadzonych w 30 organizacjach
badan wykazala, ze wdrozenie metody wiazato si¢ m.in. ze wzrostem produktywnosci
pracy o 180%, wzrostem warto$ci dodanej o 100%, sprzedazy o 200%, a rotacji mate-
riatdéw o 186%. B. Nogalski i P. Walentynowicz [2011, s. 362] wsérdd innych korzysci
wymienili takze: ograniczenie powierzchni produkcyjnej, ograniczenie naktadéw na
oprzyrzadowanie produkcji nawet o potowe, redukcje cyklu produkcyjnego $rednio
0 40%, zmniejszenie liczby usterek wigcej niz o potowe, redukcje czasu przezbrojen
0 40%, zmniejszenie zapotrzebowania na personel o ok. 30%, zapewnienie znacznie
wigkszej roznorodnosci wyrobow czy uzyskanie znacznie wyzszego poziomu obstugi
klienta.

Oczywiscie wprowadzenie lean management wiaze si¢ réwniez z wadami.
F. Sussmann i P. Kraus [2003] podali, ze moze przynie$§¢ zagrozenia, takie jak:
przeksztatcenie si¢ koncepcji w prosta racjonalizacj¢ (z grozba obnizenia ptynno-
$ci, spadkiem jako$ci i zaniedbywaniem ustug), stres pracownikéw i spadek moty-
wacji, powierzchowna redukcje personelu czy wzrost zapotrzebowania na sily fa-
chowe przy rownoczesnym zaniedbywaniu problemoéw pracownikdéw o nizszych
kwalifikacjach [Sussmann i Kraus, w: Zimniewicz 2003]. B. Nogalski i P. Walen-
tynowicz [2007, s. 285] dodali nastgpujace koszty: naktady na nowsza technike
i technologi¢ informatyczng oraz FMS (flexible manufacturing systems), koniecz-
nos¢ opracowania kompleksowej koncepcji i wprowadzenia zmian, szkolenie
i ksztatcenie pracownikow, redukcje niektorych zbednych stanowisk organizacyj-
nych, stres i psychologiczne koszty wdrazania zmian.

F. Gendo i R. Konschak [1999, s. 82], stwierdzili, ze: lean management nie ma
podstaw naukowych i jest wytworem fantazji, jest samowolnym przeniesieniem no-
woczesnych zachodnich koncepcji zarzadzania na stosunki japonskie, a elementy lean
management nie sg znane w Japonii i nie praktykuje si¢ ich w zadnym japonskim
przedsigbiorstwie. Autorzy zarzucaja roOwniez, ze badacze z MIT abstrahowali od re-
aliow japonskich i widzieli tylko to, co chcieli wiedzie¢, sprzedali wyniki, ktore robity
wrazenia na odbiorcach, a studia MIT ignoruja podstawowe osiagnigcia nauki
o gospodarowaniu przedsigbiorstwa oraz badania nad Japonia. Lean management nie
jest przyczyna japonskiego sukcesu, lecz pewna wiazka wypowiedzi bez my$li prze-
wodniej [Gendo i Konschak 1999, w: Zimniewicz 2000].

Mimo przedstawionych zarzutow w wigkszos$ci organizacji, ktore podjety decyzje
o transformacji w kierunku odchudzonego zarzadzania, widoczne sa pozytywne efek-
ty. Niemniej jednak taka transformacja jest procesem dlugotrwalym, wymagajacym
wielu wyrzeczen, ale przede wszystkim konsekwencji.
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5.5. Warunki powodzenia w stosowaniu lean management

Odchudzone zarzadzanie wymaga w organizacji [Lipecki 1997, s. 13]:

e decentralizacji zarzadzania,

e wdrazania przedsigwzig¢ restrukturyzacyjnych, modernizacyjnych i rozwojowych,
e optymalizacji procesoOw wytworczych, pomocniczych i ustugowych,

e wdrazania nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych, technicznych i ekono-

micznych oraz innowacji,

¢ przeciwdziatania brakom i usterkom w produkcji,

e usprawniania gospodarki materiatowej i magazynowe;j,

e dbatosci o obnizke kosztow,

e troski o wysoka jakose,

e ofensywy w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikow,

o stymulowania motywacji pracownikow do pracy,

e stworzenia odpowiedniego klimatu w organizacji.

P. Walentynowicz [2010, s. 77], bazujac na studiach przypadku pigciu firm dzia-

tajacych w Polsce (zroznicowanych ze wzgledu na branze i wielko$¢), zauwazyt, ze do
podstawowych barier wdrazania metody lean management naleza:

e niedostateczna wiedza 0sob bezposrednio ja wdrazajacych,

e niedostateczna sita wptywu menedzerow odpowiedzialnych za lean,

e stabe zaangazowanie naczelnego kierownictwa w implementacje,

e technokratyczne podejscie do wdrazania lean,

e zachowawcza i tradycyjna kultura organizacyjna,

e brak zintegrowania lean ze strategia i strukturg organizacji,

e pozostawianie koncepcji lean w obszarze wewngtrznej domeny przedsigbiorstwa

(bez integracji z partnerami),

e chaotyczne i nieprzemy$lane prowadzenie wdrozenia,

¢ niewlasciwe style kierowania,

¢ niedostateczna wiedza i zaangazowanie kadry kierowniczej,

e bierny badz czynny opor ludzi wobec zmian,

e niedostatki systemow motywacyjnych,

e obiektywne przyczyny zwiazane z niesprzyjajacymi uwarunkowaniami,
e spowolnienie lub przerwanie wdrazania,

¢ niedostateczne naktady na szkolenia zatogi przedsi¢biorstwa,

e brak srodkdéw na wynajecie zewngtrznego, kompetentnego agenta zmian,
e brak srodkéw na inwestycje w obszarze techniki i technologii.

Do listy gtownych zrodet niepowodzen mozna dodac, za R. Mrowka i M. Pindel-

skim [2008, s. 203]: wyrywkowe i pozbawione strategicznej wizji stosowanie nie-

ktorych tylko technik oraz glgboka wiar¢ w dotychczas stosowany model biznesowy.
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Liste uzupelni¢ mozna réwniez zagrozeniami dla szczuptej produkcji, z punktu widze-
nia do$wiadczen organizacji implementujacej lean, tj. [Koch i in. 2003]:

e brak zaangazowania naczelnego kierownictwa,

e brak kompleksowego planu wdrozen i spojrzenia na calo$¢ systemu,

¢ kluczowe trzymanie si¢ nawykow i przyzwyczajen nabytych w ciagu kilkudzie-
sigciu lat produkcji opartej na korzysciach skali i podziatach funkcjonalnych,

e brak ciaglosci w podejmowanych dziataniach oraz determinacji kierownictwa
w dazeniu do ustanowionego celu.

B. Nogalski i P. Walentynowicz [2009] podkreslili, Zze istotnym warunkiem wia-
sciwego wdrozenia i funkcjonowania lean management jest aktywna wspotpraca
z partnerami, poniewaz tylko ona pozwoli na uzyskanie szczuptej organizacji w catym
tancuchu dostaw. Autorzy okreslaja ja jako ,,wspodltprace na zasadzie strategii bliskiego
zwiazku”. Taka wspotpraca uwarunkowana jest: nastawieniem na dlugookresowa
wspolpracg obu stron, zaangazowaniem kierownictwa, zaangazowaniem zatogi, podo-
bienstwem kultur organizacyjnych i strategii, kompetencjami i wlasnym poziomem
sprawnos$ci organizacyjnej partnera pomagajacego. Organizacje wdrazajace metode
lean ,,sa otwarte na wspodlprace i chetnie pomagaja partnerom biznesowym, jednak nie
z pobudek filantropijnych, lecz przede wszystkim ze wzgledu na duzo glebsze i eko-
nomiczne przestanki takiej postawy”, a wsrod gtéwnych zalet takiej wspotpracy moz-
na wymieni¢ [Nogalski i Walentynowicz, 2009, s. 39]:

e polepszenie sytuacji konkurencyjnej dostawcy i odbiorcy,

e poprawe wynikow ekonomiczno-finansowych dostawcy i odbiorcy,

® wyzsza jako$¢ produktow finalnych,

e poprawe zadowolenia kadry w kazdym z wspotpracujacych przedsigbiorstw,

e szybszy rozwoj partnerow itd.

Najlepszym przyktadem jest Toyota. Zasady, ktorymi si¢ kieruje, nie stanowia tajem-
nicy. Co wigcej, sama organizacja aktywnie i chetnie uczestniczy w uczeniu innych (nie
tylko dostawcow i odbiorcow, lecz takze konkurentéw) zasad szczuplego zarzadzania.

System produkcyjny Toyoty jest od wielu lat analizowany i opisywany. Niestety jak
dotad zadnej organizacji nie udato si¢ osiagnac¢ takich efektow, jakie staty si¢ udziatem
Toyoty i wdrozy¢ metodg w zakresie zblizonym do pierwowzoru. Jak napisali S. Spear
1 H.K. Bowen [1999], zwlaszcza w organizacjach amerykanskich panuje przekonanie, ze
sukces Toyoty wynika z korzeni kulturowych. Autorzy jednak nie zgadzaja si¢ z tym
stwierdzeniem, przypominajac, ze inne japonskie organizacje, jak Nissan czy Honda,
réwniez nie byly w stanie doréwna¢ Toyocie. Przyczyn upatruja w mylnym postrzega-
niu stosowanych narzedzi i praktyk jako systemu samego w sobie. Takie rozumienie nie
pozwala na rozwiazanie glownego paradoksu systemu — dziatania, powiazania i prze-
ptyw produkc;ji sa Scisle opisane, a jednoczesnie wszystkie operacje sa niezmiernie ela-
styczne i adaptowalne. Czynnosci i procesy, stanowiac nieustanne wyzwanie, umozliwiaja
organizacji ciagla poprawg i innowacyjnos¢ [Spear i Bowen 1999]. R. Shah i P.T. Ward
[2007, s. 786], starajac si¢ wyjasni¢ problemy amerykanskich menedzeréw w zrozumie-
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niu istoty lean, uzywaja porownania do bajki, w ktorej §lepiec dotyka réznych czesci
stonia, wyobrazajac sobie rozne inne zwierz¢ta. Podobnie menedzerowie — skupiaja sig
na pojedynczych, namacalnych aspektach procesu, nie zauwazajac niewidocznych,
wspodtzaleznych powiazan systemu jako catosci.

W wielu publikacjach zwraca si¢ uwage na znaczenie, jakie w odchudzonej orga-
nizacji powinno si¢ przypisywac cztowiekowi. P. Dennis [2002] zauwazyl, ze jedy-
nym trwatym sposobem redukcji kosztow jest zaangazowanie pracownikow w proces
doskonalenia. ,,System Toyoty stale atakuje muda poprzez angazowanie czlonkow ze-
spotéw we wspolne, zestandaryzowane dziatania doskonalace”. Im bardziej cztonko-
wie zespolow sa zaangazowani, tym wigcej odnosza sukcesow. Z kolei im wigcej suk-
cesOwW — tym wyzsze zewngtrzne 1 wewngtrzne nagrody, ktore stymulujg wigksze
zaangazowanie [Dennis 2002, s. 14]. Podobnie uwazaja J. Purcell, S. Hutchinson
i N. Kinnie [2005, w: Armstrong 2005, s. 267], ktérzy podkreslili, ze zrédlem niepo-
wodzen we wdrazaniu lean jest nieuwzglednianie implikacji zwiazanych z ludzmi,
a pierwsza 1 najwigksza przeszkoda jest opor kierownictwa $redniego szczebla.

Wdrozenie zasad lean management wymaga jednak konsekwencji, gdyz jej brak
(jak zreszta pokazuja ostatnie doswiadczenia Toyoty) moze wigzac si¢ z negatywnymi
skutkami dla organizacji. W Toyocie sprzeniewierzono si¢ wlasnym zasadom przez
polozenie wigkszego nacisku na maksymalizacje¢ zysku i udziatlu w rynku, a nie daze-
nie do utrzymania najwyzszej jako$ci produktow oraz priorytetowego traktowania
klientow i ich bezpieczenstwa. Efektem tego byly bardzo powazne usterki w samo-
chodach Toyoty i konieczno$¢ serwisowania ponad 8 min aut na calym §wiecie. Za-
pewnie wptyneto to na wizerunek marki i zaufanie do tego — dotychczas utozsamianego
z najwyzsza jakoscia produktéw — koncernu, ale jest roéwniez kolejnym doswiadcze-
niem dla samej Toyoty i innych organizacji podazajacych jej droga.

Okazuje sig, ze lean management jest metoda, ktorej wdrozenie przynosi organizacji
wiele korzysci, jednoczesnie jednak ostateczny sukces zalezy od spetnienia wielu warun-
kéw. Przede wszystkim chodzi o wspomniane wczesniej holistyczne traktowanie metody
— jej zasad, narzedzi, technik. Jesli organizacja decyduje si¢ na transformacje, to prze-
miany musza by¢ dokonywane we wszystkich jej obszarach, nie tylko w produkcji. Mu-
sza one jednoczesnie uwzgledniac potrzeby 1 mozliwosci wszystkich czlonkéw organiza-
cji, tak by uzyska¢ ich pelne poparcie i zaangazowanie. Bez tego zmiany bgda mie¢
charakter powierzchniowy, a efekty — cho¢ na pierwszy rzut oka widoczne — to jednak
krotkofalowe. Mimo wszystko nawet gruntowne przeobrazenie w kierunku odchudzone-
go zarzadzania nie moze by¢ w organizacji traktowane jako gwarancja powodzenia. Nie-
zbedna jest bowiem zarowno konsekwencja, jak i powszechne przekonanie, ze nalezy
nieustannie dazy¢ do poprawy, do doskonalenia kazdej, nawet z pozoru mato znaczacej
czynnosci. Tylko takie podejscie sprzyja osiagnigciu przewagi konkurencyjnej, przez ofe-
rowanie wysokiej jakosci niezawodnych produktéw tworzacych wartos¢ dla klientow. Co
wigcej, w organizacji musi panowac stalte przekonanie, Ze to klient i jego potrzeby musza
by¢ priorytetem i punktem wyjscia wszelkich dziatan. Ograniczenie kosztow i eliminacja
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marnotrawstwa — tak wazne w przypadku metody lean management — nigdy nie moga
by¢ wyznacznikiem podejmowanych decyzji. Powinno nim by¢ zadowolenie klientow,
bo to oni finalnie maja wplyw na przetrwanie i pozycj¢ organizacji. Przekonata si¢ o tym
sama Toyota, w ktorej jeszcze dlugo rozpatrywaé bedzie si¢ skutki zejscia z ustalonej
drogi, drogi ku odchudzonej organizacji bedacej przede wszystkim gwarantem produk-
tow bezpiecznych i najwyzszej jakosci — takiej, w ktorej to nie zysk i pozycja lidera, ale
klient i jego satysfakcja sa celem ostatecznym.
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Pytania

1. Jakie sa gtowne zatozenia odchudzonego zarzadzania? Na jakich zasadach opiera si¢ metoda?

2. Jakie nalezy wyr6zni¢ zrodta metody lean management?

3. Przedstaw wybrane podejscie do wprowadzania lean management w organizacji.

4. Jakie sa korzysci 1 koszty zwigzane z wdrazaniem odchudzonego zarzadzania?

5. Jakie mozna wskaza¢ bariery implementacji metody w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce?



Rozdzial 6. Outsourcing

WLADYSELAW JANIAK

6.1. Geneza stosowania outsourcingu

Wspolczesna organizacja funkcjonuje w szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci,
w ktorej zachodzace zmiany obejmuja wiele sfer i dziedzin zycia — migdzy innymi
polityczna, prawna, spoteczna, rynkowa czy technologiczna. Zmianom ulega row-
niez otoczenie organizacji. Jego zlozono$¢, zmienno$¢, niepewnos$¢ i nieprzewidy-
walnos¢ powoduja, ze wspdlczesne organizacje staja przed powaznymi wyzwania-
mi, ktorym musza sprostac. Przeksztalcajaca sig rzeczywisto$¢ prowadzi do tego, ze
organizacje muszg si¢ dostosowywac¢ do nowych warunkoéw przez zmiang strategii
lub zastosowanie nowego podejscia do zarzadzania, ktore przyczyni si¢ do wykorzy-
stywania okazji rynkowych, jak réwniez zaspokajania oczekiwan i potrzeb klientéw
[Przedsiebiorczos¢ w Polsce 2007, s. 47]. Trudno$¢ funkcjonowania wspotczesnej
organizacji spotggowana jest dodatkowo tym, ze wszystkie wspomniane czynniki
przenikaja si¢ 1 wzajemnie na siebie oddzialuja, tworzac ,,sie¢ uwarunkowan, w ja-
kich funkcjonuja wspotczesne organizacje gospodarcze” [Kopczynski 2010, s. 11].
Dodatkowym czynnikiem niepozostajacym bez wplywu na organizacje jest ekologia.
Obecnie przedsigbiorstwa nie moga si¢ ograniczy¢ wytacznie do biernych dziatan
dotyczacych przestrzegania norm srodowiskowych — w coraz wigkszym stopniu za-
uwazalna jest konieczno$¢ prowadzenia aktywnych dziatan na rzecz ochrony $rodo-
wiska z uwzglednieniem nie tylko produktow, lecz takze stosowanych technologii,
opakowan, sposobu transportu czy sktadowania [Majchrzak 2001, s. 17]. Dzigki or-
ganizacjom uwzgledniajacym cele ekologiczne na réwni z celami ekonomicznymi
mozna mowi¢ o ekologicznej strategii zarzadzania, czyli o zdolno$ci do skutecznej
kombinacji zasobow ekologicznych, rozpoznawaniu wzajemnych oddziatywan miedzy
roznymi elementami $rodowiska 1 minimalizowaniu ryzyka ekologicznego
[Ziemniewicz 2003, s. 174—175]. Istotnym czynnikiem jest rowniez globalizacja, kto-
ra obok czynnikow takich, jak polityczne, spoleczne czy technologiczne, jako proces
liberalizacji i1 postgpujacej wraz z nig integracji (funkcjonujacych dotychczas w od-
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osobnieniu i luznym powiazaniu) rynkow towardw, kapitatu i (z opdznieniem i na
mniejsza skalg) sily roboczej, technologii oraz informacji w jeden wspotzalezny rynek
Swiatowy przyczynia si¢ do wzrostu presji konkurencyjnej, sprawniejszego dziatania
rynkow i poprawy pozycji konsumenta [Kotodko 2008, s. 98; Kowalski 2008, s. 7-8].
Korporacje migdzynarodowe, dzigki ogromnej skali rozwoju, staty si¢ nie tylko glow-
nymi elementami gospodarki §wiatowej, lecz takze odgrywaja podstawowa role w jej
integracji oraz w kreowaniu i dyfuzji innowacji [Pierscionek 1996, s. 59]. Tak wyma-
gajace warunki dzialania wspotczesnych przedsigbiorstw powoduja, ze ich menedze-
rowie coraz czegsciej szukaja alternatywnych metod zarzadzania, ktore pozwolityby na
podniesienie efektywnosci i1 jednoczesne zmniejszenie kosztow dziatania. Jedna z metod
to umozliwiajacych jest outsourcing, ,ktory jako praktyka biznesowa upowszechnia
si¢ w kazdym obszarze, jaki tylko mozna wymieni¢” [Power i in. 2008, s. 15].

6.2. Pojecie i istota outsourcingu

Pojecie outsourcingu, jak zauwaza M. Trocki [2001, s. 40], pojawito si¢ w prakty-
ce zarzadzania w latach 80., a do teorii zarzadzania weszto w latach 90. Nie mozna
jednak stwierdzi¢, ze jest to zjawisko zupelnie nowe, bowiem towarzyszylo ono
wszystkim formom dzialalnosci gospodarczej, przejawiajac si¢ w posiadaniu przez
organizacje swoich dostawcow i kooperantow [Obloj 1999]. Tytut pioniera nowocze-
snego outsourcingu bardzo czgsto przypisywany jest firmie EDS Rossa Perota, ktéra
jako pierwsza w 1963 r. nawiazata wspotpracg z koncernem Frito-Lay, polegajaca na
odptatnym realizowaniu jego wewngtrznych funkcji informatycznych. W latach 80.
ubieglego wieku outsourcing mocno zakorzenit si¢ w praktyce zarzadzania dzigki
koncernowi General Motors — tym mianem zostat okre$lony system zewngtrznego za-
opatrzenia w cze$ci. W latach 90., migdzy innymi za sprawa rozwijajacej si¢ koncepcji
zarzadzania ukierunkowanego na wzrost wartosci dla akcjonariuszy (shareholders
value management) wymuszajacej zwigkszenie efektywnosci, nastgpowat dalszy roz-
Wwo0j outsourcingu owocujacy przenoszeniem go do innych dziedzin, takich jak: gospo-
darka komunalna, administracja publiczna i samorzadowa czy organizacje polityczne
i spoteczne [Trocki 2001, s. 44].

Obecnie, zdaniem B. Nogalskiego, mozna obserwowaé dalszy rozwdj outsour-
cingu — przejawia si¢ on dazeniem przedsigbiorstw do wspotpracy i wspotdziatania
z innymi organizacjami przez eliminowanie ,,ze swego wngtrza tego wszystkiego, co
hamuje rozwoj, co absorbuje potencjal, a nie zapewnia przewagi nad konkurentami”
[Nogalski 2010, s. 281].

Przed szczegdélowym omowieniem istoty outsourcingu warto jest przyjrze¢ sig bli-
Zej samemu pojeciu outsourcing, pochodzeniu terminu oraz jego znaczeniu. Stowo
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outsourcing jest neologizmem angielskich stow outside-resource-using i thumaczy sig
je jako wykorzystywanie zasobow zewngetrznych [Trocki 2001, s. 13] lub przekazanie
jednostce zewngtrznej w uzytkowanie zasobow organizacji gospodarczej [Kopczynski
2010, s. 46].

M.F. Greaver II [1998, s. 3] definiuje outsourcing jako transfer wewngtrznych ob-
szarow dziatalno$ci organizacji — jak tez praw decyzyjnych — do dyspozycji zewnetrz-
nych jednostek na zasadzie kontraktu. Nalezy jednak zdecydowanie zaznaczy¢, ze
outsourcing nie jest powszechnie stosowanym przez liczne organizacje zleceniem wy-
konania ushugi. W wyniku outsourcingu zachodza zdecydowanie wigksze zmiany,
przejawiajace si¢ skupieniem przedsigbiorstwa na zasadniczej dziatalnosci i1 skutkuja-
ce nawigzaniem dhugotrwatej i statej wspotpracy partnerskiej migdzy organizacjami —
jedna zobowiazuje si¢ do zakupu od partnera produktow lub ustug najczesciej wytwa-
rzanych we wlasnym zakresie [Kupczyk i in. 1998, s. 96]. Nieco inny punkt widzenia
zaproponowal M. Trocki [2001, s. 13], definiujac outsourcing jako ,przedsigwzigcie
polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego
realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom go-
spodarczym”. Istotne jest, ze autor ten utozsamia outsourcing z wydzieleniem lub wy-
odrgbnieniem, utozsamiajac te terminy z polskimi odpowiednikami stowa outsourcing.
Nie zgadza si¢ z tym podejsciem T. Kopczynski [2010], zauwazajac, ze zostato ono
ograniczone do przedsigwzigcia przejawiajacego si¢ wydzieleniem ze struktury orga-
nizacyjnej okre$lonych obszarow lub funkcji, z jednoczesnym pominigciem wspotpra-
cy jednostki macierzystej z partnerem zewngtrznym. Definiuje on outsourcing jako
przedsigwzigcie sktadajace si¢ z dwoch elementéw — pierwszy to przekazanie okreslo-
nego obszaru zewnetrznemu dostawcy, drugi dotyczy dlugookresowej wspolpracy
z zewngtrznym przedsigbiorstwem [Kopczynski 2010, s. 47]. W.M. Lankford i F. Par-
sa [1999] stwierdzaja natomiast, ze outsourcing polega na przekazywaniu zadan,
z ktorych mozna zrezygnowac badz ktore moga by¢ wykonywane taniej, a czgsto tez
lepiej poza przedsigbiorstwem. Organizacja w tym wypadku koncentruje si¢ na dzia-
talnosci zasadniczej — dysponuje w niej przewaga konkurencyjna, a obszary stanowia-
ce czesto dziatalno$¢ pomocnicza lub uboczna sa wydzielane z procesow dziatania
organizacji i zlecane do realizacji podmiotom zewngtrznym [Lankford i Parsa 1999].
Aleksander 1 Young [1996] ttumacza outsourcing jako wydzielenie ze struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji 1 przeka-
zanie ich innym podmiotom gospodarczym. W literaturze przedmiotu mozna tez zna-
lez¢ jeszcze inny sposob okreslania outsourcingu, np.:

e kontrakt na wykonywanie okreslonych produktéw lub ustug przez firme ze-
wnetrzng [Hiemstra i Tibusa 1993],

e przesuwanie biezacej czgséci dziatajacego przedsigbiorstwa poza jego ramy orga-
nizacyjne [McHugh, Mereli i William 1995, s. 135],

e dzialanie o strategicznym charakterze majace na celu znalezienie wlasciwego
rozmiaru organizacji dostosowanego do otoczenia [Rothery i Robertson 1995],
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o strategiczny wieloletni alians migdzy firma-klientem a firma-dostawca dobr
i ushug [Pankowska 1999].

Na podstawie zaprezentowanych definicji mozna przyjaé, ze outsourcing to zle-
cenie wykonywania pewnych zadan organizacji zewngtrznej, z perspektywa dtugo-
trwatej, ciaglej 1 systematycznej wspodlpracy, majacej korzystny charakter dla obu
organizacji.

6.3. Typy outsourcingu

Od lat 80., kiedy outsourcing po raz pierwszy zaczal pojawia¢ si¢ w przedsigbior-
stwach, metoda ewoluowata i przybierata réozne formy. Roznorodno$¢ organizacji,
ktore w tym okresie zaczely ja stosowaé, spowodowata powstanie wielu jej typow
i odmian, to z kolei umozliwia dokonanie podziatu typéw outsourcingu z uwzglednie-
niem réznych kryteriow.

Jednym z czg$ciej stosowanych kryteriow podziatu outsourcingu jest rodzaj wy-
dzielanych funkcji, uwzgledniajacy réwniez znaczenie poszczegodlnych funkcji dla
danej organizacji. Mozna zatem wyrdzni¢ trzy typy dzialalnosci stanowiace podstawe
wyrozniania typow outsourcingu [Banchowicz 1998, s. 24]:

e dziatalno$¢ podstawowa,

e dziatalno$¢ pomocnicza,

e dziatalno$¢ uboczna.

Dziatalno$¢ podstawowa, bgdaca istota funkcjonowania przedsigbiorstwa, jest ob-
szarem organizacji stanowiacym o jej przewadze konkurencyjnej — czgsto bywa tez
utozsamiana z kluczowymi kompetencjami. Organizacja powinna zatem doktadac sta-
ran, aby obszar ten udoskonala¢ i utrzymywac jego silna pozycje [Kopczynski 2010,
s. 54]. Dzialalno$¢ pomocnicza to obszar sktadajacy si¢ z istotnych ze strategicznego
punktu widzenia funkcji, ktore nie sa postrzegane jako kluczowe dla organizacji. Na
dziatalnos¢ uboczng sktadaja si¢ natomiast funkcje o malym lub wrgcz nieistotnym
znaczeniu ze strategicznego punktu widzenia — np. takie, jak: ochrona budynku,
utrzymywanie czystosci itp.

Obserwacja rzeczywistos$ci gospodarczej prowadzi do wniosku, ze najczesciej
wylaczanymi funkcjami sa funkcje uboczne, ale mozna tez dostrzec wzrost zainte-
resowania wyltaczaniem funkcji pomocniczych, a nawet podstawowych. Stan ten
potwierdza M. Brown [1997, s. 32] — zauwaza mianowicie, ze tradycyjnie outsour-
cing skupial si¢ na dziataniach odleglych od kluczowych, ale od poczatku lat 90.
XX w. obserwuje si¢ wzrost zainteresowania przekazywaniem jednostkom ze-
wnetrznym dzialan uwazanych wczesniej za zbyt ztozone lub zbyt istotne dla or-
ganizacji, aby mozna bylo je wydzieli¢. Nalezy jednak pamigtaé, ze organizacje
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powinny wydziela¢ tylko te specjalnosci, ktére nie pasuja do ich wlasnego, unika-
towego ,,Srodowiska wiedzy” i ktére nie sa wazne z perspektywy realizacji obrane;j
strategii konkurencyjnej [Walker 1997, s. 75-82]. Przekazywanie podmiotom ze-
wngetrznym obszaré6w o istotnym znaczeniu dla jego pozycji konkurencyjnej, jak
zauwaza T. Kopczynski [2010 s. 56], moze mie¢ bardzo negatywne skutki, chyba
ze organizacja posiada kilka takich obszarow, a przekazanie dotyczy tylko jednego
z nich. Z drugiej za$ strony, outsourcing zapewnia¢ moze réwniez dostgp do spe-
cjalistyczne] wiedzy, jaka przyczyni si¢ do podniesienia jakosci produktow
[Piwoni-Krzeszowska 2008, s. 78]. W tym miejscu nalezy uprzedzi¢ o mozliwosci
pojawienia si¢ trudnosci polegajacej na okres§leniu i precyzyjnej identyfikacji ob-
szaréw, ktore mozna by zaklasyfikowaé do dzialalnosci ubocznej, pomocniczej
czy podstawowe;j.

Inny podzial outsourcingu zaproponowat M. Trocki [2001, s. 37] — wyrdznit na
podstawie powiazan wystegpujacych migdzy zleceniobiorca i zleceniodawca — out-
sourcing kapitatowy i kontraktowy. Outsourcing kapitatowy zostal zdefiniowany
jako postgpowanie restrukturyzacyjne polegajace na wydzieleniu ze struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego fragmentu jego dziatalno$ci gospodar-
czej (razem z realizujacymi go pracownikami) tacznie z potencjatem materialnym
i wykorzystanie do utworzenia spotki-corki zaleznej kapitatowo od przedsigbior-
stwa macierzystego [Trocki 2001, s. 37]. Outsourcing kontraktowy, bedacy rowniez
restrukturyzujacym przedsiewzigciem, zostal zdefiniowany jako dzialanie polegaja-
ce na wyodrgbnieniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego
fragmentu jego dzialalnos$ci gospodarczej i przekazanie jej realizacji niezaleznej
organizacji gospodarczej na podstawie kontraktu. Co istotne, zespot pracownikow
dotychczas realizujacych przekazana funkcje¢ oraz fragment materialny przedsig-
biorstwa macierzystego, zwiazany z prowadzeniem wydzielonej funkcji gospodar-
czej, w tym przypadku ulega likwidacji [Trocki 2001, s. 38]. Do gtéwnych roznic
migdzy outsourcingiem kapitalowym i kontraktowym zaliczy¢ nalezy podejscie do
pracownikow, majatku oraz organizacji. W outsourcingu kapitalowym pracownicy
wraz z majatkiem przechodza do spotki-corki, natomiast w kontraktowym sa zwal-
niani (lub przenoszeni do innych dziatéw), a majatek zostaje sprzedany lub wyko-
rzystany do innych celow. Za gtowna korzy$¢ wynikajaca z zastosowania outsour-
cingu kapitalowego mozna uzna¢ redukcje¢ liczby pracownikow, a tym samym
kosztow funkcjonowania organizacji, za$ istotnag wada, powiazana z utrata pracow-
nikow, jest utrata ich kreatywnosci, zdolnosci, wiedzy, umiejetnosci i doswiadcze-
nia [Ziemniewicz 2000, s. 332-333]. Pamigta¢ trzeba, ze zwolnione osoby moga
z kolei zwigkszy¢ grupe bezrobotnych, pobierajac zasitki i obciazy¢ tym samym
budzet panstwa, co moze przyczyni¢ si¢ w efekcie koncowym nawet do zwigksze-
nia obciazen podatkowych.

M.F. Greaver [1998 s. 5], uwzgledniajac poziom zlozonosci funkcji, zidentyfi-
kowat trzy rodzaje dziatalnosci, ktére moga w organizacji podlegaé outsourcingowi.
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Sa nimi dziatania indywidualne, dziatania funkcjonalne oraz procesy. Dziatania in-
dywidualne to wedtug M.F. Greavera nieskomplikowane czynnosci lub funkcje czg-
sto ograniczajace si¢ do samodzielnych stanowisk pracy. Dziatania funkcjonalne
zostaly okreslone jako bardziej ztozone funkcje lub dzialania — mozna je zgrupowac
wedlug rodzaju, przedmiotu lub terytorium. M.F. Greaver dodatkowo zaznacza, ze
realizacja tych zadan wiaze si¢ z okreslona odpowiedzialnoscia i wiedza. Outsour-
cing procesOw organizacyjnych (Business Process Outsourcing — BPO) odnosi sig
natomiast do réznorodnych proceséw niemajacych zwiazku z rdzenna dziatalno$cia
organizacji. W ramach BPO organizacja podejmujaca si¢ realizacji procesu przyj-
muje na siebie odpowiedzialno$¢ za jego przebieg, zobowiazuje si¢ réwniez do
optymalizowania procesu tacznie z wdrazaniem nowych technologii, tak aby zapew-
ni¢ najkorzystniejsze usprawnienie dziatalnosci [Kopczynski 2010, s. 58]. Outsour-
cing procesOw organizacyjnych zaklada, ze organizacja przyjmujaca realizacj¢ proce-
su wykorzysta caly swdj potencjat do jego wykonywania i usprawniania procesu, co
bez watpienia bytoby dla organizacji zlecajacej korzystne. Wada tej metody jest moz-
liwo$¢ niewywiazania si¢ przez organizacj¢ przyjmujaca proces z zalozen umowy
i tym samym spowodowanie znacznego obnizenia jakos$ci procesu, nie wspominajac
juz o jego doskonaleniu i usprawnianiu. Okoto 10 lat temu na zlecenie przedsigbior-
stwa Yankelovich Partners PricewaterhouseCoopers wykonalo globalne badania na
temat Business Process Outsourcing. Odpowiedzi w badaniach udzielito ponad 300
kierownikow najwyzszego szczebla z 14 krajow $wiata — 63% sposrod badanych
przyznato, ze zlecito wykonywanie na zewnatrz jednego lub wigcej proceséw dotych-
czas wykonywanych wewnatrz organizacji. Co istotne, skutecznie przez zewngtrznych
dostawcow ustug realizowanych byto 84% tych dziatan [Heywood 2001, s. 41]. Nale-
zy w tym miejscu nadmienié, ze Polska jest pod wzgledem lokowania centrow §wiad-
czacych ustugi outsourcingu proceséw biznesowych bardzo interesujacym krajem —
zgodnie z badaniami z 2005 r. przeprowadzonymi przez Economist Intelligence Unit
zajmujemy pigte miejsce w rankingu najbardziej atrakcyjnych lokalizacji centrow
BPO (za Indiami, Chinami, Czechami i Singapurem); [Bielewicz 2006, s. 19].
T. Kopczynski [2010] zauwaza, ze dzigki omawianym tendencjom zakres wydziela-
nych funkcji w organizacjach moze si¢ zwigksza¢ — na tej podstawie wyrdznia si¢
dwie kolejne formy wystgpowania outsourcingu — outsourcing catkowity (okreslany
mianem totalnego) oraz outsourcing selektywny (czgsciowy). Pierwszy z nich zostat
zdefiniowany jako przekazanie jednemu lub wigkszej liczbie dostawcoéw — na czas
okreslony w kontrakcie — wigkszos$ci obszardw dziatalnosci gospodarczej. Organizacja
w tym wypadku zachowuje jedynie dziatania kluczowe, reszta dziatan transferowana
jest do zewnatrz organizacji. Wada takiej wspotpracy jest to, ze prowadzi ona do po-
wstania duzej zaleznosci organizacji zlecajacej od jej dostawcow. Outsourcing selek-
tywny sprowadza si¢ natomiast przede wszystkim do wydzielenia waskiego fragmentu
organizacji (reszta pozostaje wewnatrz organizacji) i tym samym do wyeliminowania
duzego uzaleznienia od dostawcow ustug outsourcingowych.
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Kolejnym rodzajem outsourcingu jest outsourcing transgraniczny, najczesciej
wykorzystywany przez organizacje z krajow wysoko rozwinigtych. Polega on na
nawiazaniu wspolpracy z organizacjami z krajow dopiero rozwijajacych sig, ktore za
sprawa niskich kosztow funkcjonowania staja si¢ atrakcyjnymi partnerami do
wspotpracy. Ten rodzaj outsourcingu w ostatnich latach notuje swo6j dynamiczny
rozwdj, szczegdlnie widoczny w dziedzinie technologii informatycznych (zapewnia-
nych np. przez partneréw z Indii). Wada tego rodzaju outsourcingu jest przyczynia-
nie si¢ do zwigkszania bezrobocia w kraju, z ktoérego organizacja pochodzi, a to
z kolei moze negatywnie odbi¢ si¢ na wizerunku organizacji, szczeg6lnie jesli sytu-
acja zostanie wykorzystana przez konkurencj¢. M. Pankowska [1999, s. 72] zauwaza
ponadto, ze outsourcing mi¢dzynarodowy moze wigzac si¢ réwniez z dodatkowymi
trudnos$ciami, takimi jak: ochrona praw wlasnosci intelektualnej, zr6znicowanie stref
czasowych czy rdznice kulturowe.

T. Kopczynski [2010] zaproponowat jeszcze dwa kryteria podziatu outsourcingu.
Pierwsze kryterium zwiazane jest ze znaczeniem wydzielanego obszaru dla organiza-
cji, ktory moze mie¢ charakter strategiczny albo taktyczny. Outsourcing nabiera cha-
rakteru strategicznego wowczas, gdy jest zwiazany z dlugoterminowa strategia dzia-
lania, decyzje podejmowane sa na najwyzszym szczeblu zarzadzania, a korzysci
wynikajace z jego stosowania osiagane sa przez kilka lat. O charakterze taktycznym
outsourcingu mozna mowi¢ wtedy, kiedy dzialania prowadzone sa w okresach krot-
szych niz horyzont strategiczny rozwoju jednostki wydzielajace;j.

Drugie kryterium podziatu outsourcingu opiera si¢ na wyroznianiu trzech etapow
ewolucji outsourcingu. Outsourcing pierwszej generacji (pierwszy etap) jest przede
wszystkim droga do obnizenia kosztow dziatalnosci — dostawcy ustug outsourcingo-
wych, korzystajac z efektu skali, moga dostarczy¢ potrzebne zasoby taniej, niz gdyby
dana organizacja chciata wytworzy¢ je sama. Outsourcing drugiej generacji (drugi
etap), nazywany tez strategicznym lub transformacyjnym, to taka odmiana outsourcin-
gu, w ktorym model biznesowy ulega przeksztalceniu, organizacja definiuje bowiem
kluczowe kompetencje i przeznacza zasoby na ich doskonalenie, natomiast cale nie-
kluczowe procesy zlecane sa na zewnatrz. Outsourcing trzeciej generacji — trzeci etap
dotyczy sytuacji, gdy organizacja wspotpracujaca staje si¢ czgsto inicjatorem zmian za
sprawg dostarczania nowych koncepcji czy rozwiazan, odnosi sig¢ to w szczego6lnosci
do takich dziatow, jak badania i rozw6j czy marketing [Kopczynski 2010, s. 59-62].

Oprocz outsourcingu procesOw biznesowych wystepuja rowniez ustugi zwiazane
z outsourcingiem procesOw wiedzy. Ten rodzaj wspdlpracy wykorzystywany jest
gtéwnie przez organizacje, ktore dzialaja, opierajac si¢ na posiadanych i wciaz rozwi-
janych zaawansowanych technologiach — swoje dzialy badawczo-rozwoje na przyktad
w Indiach maja takie organizacje, jak: HP, IBM, Sun Microsystems, Microsoft, Nokia,
Motorola (dodatkowym czynnikiem charakterystycznym dla outsourcingu trzeciej ge-
neracji jest jednoczesne zawieranie umow z wieloma dostawcami); [Ktosinska 2008,
s. 14-16].
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Analizujac r6zne rodzaje outsourcingu, mozna zaobserwowacé wystgpowanie wielu
form pokrewnych — ich definicje moga by¢ bardzo zblizone lub wrecz utozsamiane
z outsourcingiem, ale tez moga by¢ takie, w ktorych podobienstwo jest bardzo nie-
wielkie. Terminy pokrewne outsourcingowi to mi¢dzy innymi: dywestycja (contract-
ing out, spin off), cosourcing, subcontracting, staff augmentation, flexible staffing,
employee leasing, professional services, contract programming, facilities maintenance
(management), contract manufacturing, contract services [Johnson 1997, s. 5]. Wigk-
szo$¢ z wymienionych poje¢ ma duzo wezszy zakres znaczeniowy niz outsourcing,
jedynie dywestycje oraz cosourcing wykazuja znaczne podobienstwo — dlatego tez
zostang szerzej omowione.

Dywestycja to ograniczenie profilu dziatania organizacji przez wycofanie sig,
sprzedaz lub zaprzestanie dalszego funkcjonowania w danej dziedzinie wskutek
podjecia decyzji lub przymusu sytuacji kryzysowej — dziatanie takie ogranicza za-
tem skutki destrukcyjne, dajac zarazem szanse ptynnego kontynuowania rozwoju
[Osbert-Pociecha 1996, s. 177-180]. Istotna wada dywestycji, jak zauwaza T. Kop-
czynski [2010, s. 65], jest to, Ze organizacja macierzysta najczgsciej traci kontrole
oraz wladze nad obszarem, z ktorego si¢ wycofuje. G. Osbert-Pociecha [1996] do
form dywestycji zalicza rowniez agencje (contracting out) i wylaczenia (spin off) —
warto zauwazy¢, ze odpowiadaja one zatozeniom dotyczacym outsourcingu kon-
traktowego 1 kapitalowego. Zasada dziatania agencji polega na sprzedazy operacyj-
nego fragmentu organizacji i jednoczesnym zawarciu umowy z organizacja macie-
rzysta — opierajac si¢ na niej organizacja nabywajaca uzyskuje zapewnienie pozycji
monopolistycznej w trakcie trwania umowy. Wylaczenie polega natomiast na wy-
odrebnieniu fragmentu organizacji w sensie prawnym, przy czym mimo uzyskanej
samodzielnos$ci pozostaje wilasnoscia organizacji macierzystej [Osbert-Pociecha
1996, s. 47-48]. Spin off powstaje w wyniku wydzielenia ze struktury organizacyj-
nej pewnych jednostek, na podstawie ktorych powstaja (w réznym stopniu powia-
zane z jednostka macierzysta) podmioty gospodarcze o réznym stopniu samodziel-
no$ci, poniewaz jak zauwaza M. Grastka [2006, s. 42] zdarza sig, iz jedynym ich
kooperantem jest jednostka macierzysta.

A.A. Thomson i A.J. Strickland [1998, s. 232], wykorzystujac koncepcje metod
portfelowych, postrzegaja dywestycje jako eliminowanie danej dzialalnosci z zakresu
dzialan organizacji — mozna to uzyska¢ przez sprzedaz danej jednostki strategicznej
lub outsourcing danej dziatalnosci przy zastosowaniu wydzielenia kapitatowego. Ce-
cha wspdlna outsourcingu i dywestycji jest osiaganie tozsamego efektu polegajacego
na eliminacji czg$ci lub wybranych funkcji organizacji i pozyskanie w ten sposob
srodkow finansowych umozliwiajacych inne inwestycje. Elementem rozrozniajacym
te pojecia jest to, ze w przypadku dywestycji organizacja macierzysta z reguly traci
kontrolg nad eliminowanym obszarem, w przypadku outsourcingu natomiast zlecenio-
dawca i zleceniobiorca, opierajac si¢ na dlugotrwatej partnerskiej relacji, wspotpracuja
i razem zarzadzaja nowo powstata jednostka [Kopczynski 2010, s. 65].
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Idea outsourcingu polegajaca na dlugotrwatej wspolpracy, partnerstwie, dzieleniu si¢
korzy$ciami oraz ryzykiem stanowita podstawg do powstania prawnie zarejestrowanego
pojecia cosourcing — zastrzezonego tylko dla firm EDS i A.T. Kearney. Cosourcing ozna-
cza ,,proces wspotpracy z klientem realizowany wspolnie przez firmy EDS i A.T. Kearney
w celu osiagnigcia znaczacego wzrostu efektywnosci dziatan gospodarczych dzigki jedno-
czesnemu wdrozeniu nowych proceséw zarzadzania, technologii informatycznej i trans-
formacji organizacyjnej” [Kopczynski 2010, s. 65]. Cosourcing polega zatem na wspol-
pracy zespotu stworzonego wspolnie z pracownikow EDS, ktorzy posiadaja duza wiedzg
o technologiach informatycznych, konsultantow A.T. Kearney o duzych kwalifikacjach
w dziedzinie zarzadzania oraz z przedstawicieli klienta wnoszacych informacje o wlasnej
organizacji [Izydorczyk 1998, s. 4-5].

M.J. Power, K.C Desouza i C. Bonifazi [2008, s. 29-33] zaproponowali podziat
outsourcingu na trzy rodzaje ze wzgledu na:

1. Lokalizacjg outsourcingu — wewnatrz, na zewnatrz organizacji.

2. Glebokos¢ outsourcingu — indywidualny, funkcjonalny, kompetencyjny.

3. Rodzaj pracy — proces, projekt.

Pierwszy dotyczy miejsca, gdzie zleceniobiorca wykonuje zlecong prace.

Drugi dotyczy glebokosci, czyli zakresu prac oddawanych organizacji zewngtrzne;.
Wyrdznia si¢ w nim dodatkowo trzy podrodzaje:

¢ indywidualny,

e funkcjonalny,

e kompetencyjny.

Outsourcing indywidualny dotyczy pojedynczych stanowisk pracy — do wspoét-
pracy angazowani sa wspotpracownicy obshugujacy poszczegodlne stanowiska, jak
np. doradca podatkowy, ktory dostepny jest w razie potrzeby, a swdj czas dzieli
migdzy kilka organizacji, z ktorymi wspotpracuje. Zaleta tego typu outsourcingu
jest zdecydowane obnizenie kosztow i mozliwo$¢ zaangazowania do wspotpracy
najlepszych ekspertéw, ale z drugiej strony wada moze by¢ to, ze wspdlpracujace
z organizacja osoby w momencie, kiedy sa najbardziej potrzebne moga nie by¢ do-
stepne lub tez nie przejawiac takiego zaangazowania, jak w przypadku gdyby byty
zatrudnione na state.

Outsourcing funkcjonalny polega na zlecaniu na zewnatrz konkretnej dziedziny
funkcjonowania organizacji — np. rozliczania ptac, windykacji, ksiegowosci. Przyczy-
nia si¢ przede wszystkim do obnizania kosztow, ale zapewnia tez dostgp do specjali-
stow z danej dziedziny.

Outsourcing kompetencyjny dotyczy zlecania na zewnatrz dziatan zwiazanych
z kontrola i podejmowaniem decyzji odnoszacych si¢ do przeptywu produktow przez
organizacj¢ klienta. Gtéwnym zagrozeniem tego rodzaju wspolpracy jest mozliwosé
popelnienia bledow przez organizacjg zewngtrzng, ktorych skutki moga negatywnie
wptyna¢ na funkcjonowanie calej organizacji. Outsourcing kompetencyjny wymaga
duzego zaufania do zleceniobiorcy, gdyz wydzieleniu na zewnatrz podlega bardzo
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wiele funkcji, a kazdy jego btad moze mie¢ bardzo niedobry wptyw na organizacje
zlecajaca.

Ostatnim zaproponowanym przez M.J. Powera, K.C Desouza i1 C. Bonifaziego rodza-
jem outsourcingu jest outsourcing wyroézniony ze wzgledu na rodzaj zlecanej pracy, ktora
moze mie¢ wigcej cech projektu lub procesu. Outsourcingowi pracy blizszej procesowi
autorzy przypisali zlecenia o usystematyzowanej i standardowej strukturze, jak np. obshu-
ga przez organizacje zewnetrzna rozliczania ptac, w ktérej wazny jest efektywny przeptyw
dokumentéw. Outsourcing pracy blizszej projektowi to wedlug autorow zlecenie niepo-
wtarzalnych 1 nierutynowych przedsigwzig¢, jak np. tworzenia oprogramowania. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze wspomniany outsourcing pracy blizszej projektowi, a wigc zblizony
w swoim charakterze do jednorazowego zlecenia, nie jest zgodny z wczesniej przytoczo-
nymi definicjami outsourcingu, gdyz nie wida¢ w nim znamion dtugotrwalej wspolpracy,
ktora byta wspdlnym elementem wielu wymienionych definicji.

Omawiajac rodzaje outsourcingu, warto zwroci¢ takze uwage na metodg bedaca jego
przeciwienstwem — tj. na insourcing, ktorego fundamentalnym zalozeniem jest wyko-
rzystywanie wlasnych zasobow wewnetrznych. Nazwa ta pochodzi od angielskich stow
iside-resource-using 1 oznacza restrukturyzacj¢ dziatalnosci gospodarczej przedsigbior-
stwa, polegajaca na wlaczeniu w jego strukture organizacyjna proceséw, realizowanych
dotychczas przez podmioty zewngtrzne powiazane z przedsigbiorstwem wigzami kipi-
tatochtonnymi lub kontraktowymi. Termin insourcing bywa rowniez uzywany do okre-
slania przenoszenia realizacji danego procesu z zagranicy do macierzystego kraju przed-
sigbiorstwa (przenoszenie takie bywa rowniez okreslane jako inshoring).

W insourcingu (w pierwszym rozumieniu) wyrdzni¢ mozna dwa jego rodzaje — kapi-
talowy i kontraktowy. Pierwszy polega na wlaczeniu czynnosci gospodarczych wykony-
wanych przez kapitalowo powiazany podmiot, np. spotke-corke, tacznie z zasobami rze-
czowymi i ludzkimi, do struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego. Drugi
natomiast polega na wlaczeniu do struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzyste-
go procesoéw, ktore dotychczas byly realizowane przez niezalezne jednostki gospodarcze
na podstawie zawartej umowy lub kontraktu [Trocki 2001, s. 83-85].

Decyzja o insourcing procesow moze wynika¢ z checi posiadania petnej kontroli nad
nimi, wlaczenia do organizacji kluczowych kompetencji potrzebnych do ich realizacji
(przy czym kluczowe kompetencje mogly rozwina¢ si¢ rowniez w trakcie trwania out-
sourcingu danego procesu — wraz z jego rozwojem), podniesienia jakoSci realizacji pro-
cesu, niesatysfakcjonujacych efektow wspotpracy outsourcingowej czy checi uniknigeia
zwolnien pracownikow i powierzenia im obowiazkoéw dotychczas realizowanych na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa [Piper 2003, s 131-149; Armbruster 2007, s. 6—9; Harrington
1998, s. 109; Frazee 1996, s. 85]. Dziatalnos¢ realizowana w ramach insourcingu mozna
réwniez traktowac jako dywersyfikacje oferty przedsigbiorstwa, gdyz zadania, realizo-
wane do tej pory w ramach outsourcingu, moga by¢ Swiadczone na komercyjnych wa-
runkach innym przedsigbiorstwom.
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Insourcing wymusza tym samym wprowadzenie zmian wewnatrz organizacji, polega-
jacych zazwyczaj na powotaniu odrebnej, specjalizujacej si¢ w danej dziedzinie jednostki
organizacyjnej, co z kolei przyczynia si¢ do wzrostu kosztow dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Wlasnie ze wzgledu na koszty insourcing powinien by¢ stosowany bardzo ostroznie,
a ewentualna decyzja o jego wdrozeniu powinna by¢ poparta precyzyjna analiza optacal-
nosci lub doglebnym przemysleniem argumentow popierajacych wdrozenie.

6.4. Wdrazanie metody

Wdrazanie outsourcingu w organizacji jest procesem zlozonym i wymagajacym
wiele rozwagi przy podejmowaniu decyzji. Wdrozenie zakonczone powodzeniem
uzaleznione jest od bardzo wielu czynnikow lezacych zardéwno po stronie organizacji
macierzystej, jak i organizacji zewngtrznej. Skuteczne wdrozenie zmiany, jaka jest
outsourcing, wymaga kombinacji wiedzy i znajomosci metodologii, oraz okreslonych
cech i umiejgtnosci wszystkich 0osob zaangazowanych w ten proces [Barnowe 2000].

Przed szczegdétowym omowieniem metodyki wdrazania outsourcingu warto zasta-
nowi¢ si¢ nad czynnikami decydujacymi o potrzebie jego wdrozenia. Czynniki te zo-
staty zidentyfikowane przez M.J. Powera, K.C Desouza i C. Bonifaziego [2008, s. 25]
— s3 nimi:

e 0szczednosé,

e globalna dyfuzja wiedzy,

e wzrost zaawansowania technologii informatycznych,

e wzrost liczby wykwalifikowanych pracownikow poza krajami wysoko rozwi-
nigtymi,

e dostep do wiedzy i innych czynnikéw produke;i,

e nacisk na obszary kluczowych kompetencji.

Kontrakty outsourcingowe, jak wynika z obserwacji M.J. Powera, K.C Desouza
1 C. Bonifaziego [2008, s. 26-29], zawierane w celu obnizenia kosztéw, byly kon-
traktami dtugoterminowymi, a ich cel stanowito zapewnienie mozliwie najatrakcyj-
niejszych warunkow finansowych i trwatej relacji biznesowej. Autorzy podwazyli po-
glad, ze organizacja powinna posiada¢ czynniki produkcji na wlasno$¢, wazniejsze
jest ich zdaniem, aby organizacja miata dostep do zewnetrznych zasobow 1 wiedzy
sprzyjajacych rozwojowi technologii informatycznych. Istotne jest rowniez, zeby or-
ganizacje zlecaly czg¢§¢ zadan jednostkom zewngtrznym i tym samym mogly poswig-
ca¢ wystarczajaco duzo uwagi kluczowym kompetencjom, czyli obszarom, na ktdrych
skupi¢ powinny si¢ w pierwszej kolejnosci, oraz mogly analizowa¢ swoje dzialania
pod katem zgodno$ci z nimi.
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M.F Greaver [1998, s. 45] wyodrebnit siedem fundamentalnych etapow imple-
mentowania outsourcingu w organizacji. Sa to:

e planowanie wprowadzenia outsourcingu,

e badanie strategicznych konsekwencji wprowadzenia outsourcingu,

e analiza kosztow,

o wybor zewngtrznego partnera,

e negocjowanie warunkoéw wspotpracy,

e przeniesienie zasobow i wdrozenie koncepcji,

e zarzadzanie procesem outsourcingu.

Podejscie M.F. Greavera dotyczy bardzo obszernego i doglgbnego zestawu dziatan
w procesie wdrazania outsourcingu. Zwracajac na to uwage, T. Kopczynski [2010,
s. 116-119] zaproponowat prostszy proces sktadajacy si¢ z trzech etapow:

1. Analizy i oceny sytuacji.

2. Identyfikacji potencjalnych dostawcow i ich wyboru.

3. Zarzadzania procesem outsourcingu.

Etap pierwszy sprowadza si¢ do nawiazania wspolpracy z jednostka zewngtrzng —
powinno ono by¢ poprzedzone analiza biezacej sytuacji organizacji, identyfikacja ob-
szarOw jej dziatania (dziatalno$¢ zasadnicza, pomocnicza, uboczna) oraz mozliwosci
zastosowania outsourcingu, co oznacza wyznaczenie dziatan, ktére moga by¢ zlecone
jednostce zewngtrznej. Organizacja powinna réwniez na tym etapie sprecyzowac
swoje oczekiwania odnosnie do wdrozenia outsourcingu, dotyczace obnizenia kosz-
tow, koncentracji na kluczowych kompetencjach, polepszenia jakosci wyroboéw czy
tez zapewnienia sobie dostepu do wyspecjalizowanej wiedzy organizacji zewngtrzne;.
K. Obt¢j [1999] twierdzi, ze outsourcing kluczowych kompetencji jest samobojczy,
tak samo zreszta jak brak wiedzy o tym, co stanowi kluczowe kompetencje organizacji
— dlatego szczeg6lnie waznym elementem tego etapu powinna by¢ ich identyfikacja.

Jednym z najwazniejszych warunkéw drugiego etapu jest prawidtowe zidentyfi-
kowanie organizacji zewngtrznych, z ktérymi potencjalnie mozna by wspotpraco-
wac. Wedhug Instytutu Outsourcingu do najcze¢stszych czynnikdéw majacych wptyw
na wybor partnera zewnetrznego zaliczy¢ nalezy [Top 10 Reasons Companies
Outsource 1998]: zobowigzania partnera do §wiadczenia ustlug najwyzszej jakosci,
ceng, reputacjg i referencjg, terminowos¢, posiadane zasoby, mozliwos¢ nawiazania
wspoOlpracy na poziomie kultury organizacyjnej, lokalizacj¢ geograficzng partnera.
Do podobnych wnioskéw doszedt T. Kopczynski [2003], analizujac wyniki badan
przeprowadzonych w 222 polskich przedsigbiorstwach. Zgodnie z nimi w$rdd naj-
wazniejszych czynnikéw wpltywajacych na wybodr firmy zewngtrznej nalezy wymie-
ni¢: ceng (35,5%), jakos$¢ (27,7%), doswiadczenie (21%), profesjonalizm (14,2%),
referencje (13,4) oraz warunki wspotpracy z firma (10,9%). Nieodpowiedni dobor
partnera, ktory bedzie miat wptyw na finalne produkty organizacji zlecajacej, moze
prowadzi¢ do licznych konfliktow, a w konsekwencji nawet do strat. Dlatego po-
winno dotozy¢ si¢ wszelkich staran, aby jak najlepiej przeprowadzi¢ selekcje 1 wy-
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bra¢ optymalne dla organizacji rozwiazanie outsourcingowe oraz najlepszego do-
stawce ustugi [Dedo 2006, s. 24].

Ostatnim etapem, wyrdznionym przez T. Kopczynskiego, jest zarzadzanie i wdraza-
nie procesu outsourcingu. Faza wdrazania metody 1 przejscia do systematycznej
wspotpracy z kooperantem wymaga wielu zmian dotyczacych migdzy innymi ko-
munikacji, pracownikow (musza zaakceptowaé kooperantow) czy struktury organi-
zacyjnej [Trocki 2001, s. 13]. Mimo wcze$niejszych zalozen i ustalen wspolpraca
znowym kooperantem moze jednak przebiega¢ niewlasciwe. Zdarza si¢ to najczesciej
wowczas, gdy zalecenia i obowiazki nie sa wystarczajaco sprecyzowane w umowie,
zleceniobiorca nie ma do$¢ dobrze przygotowanego planu dziatania lub tez organi-
zacja zewnetrzna jest przeciazona zbyt duza liczba zlecen, co z kolei prowadzi do
popehiania bledow [Kopczynski 2010, s. 122]. Sposobem na eliminacj¢ tego typu
zagrozen oraz zmniejszenie ryzyka ich wystagpienia moze by¢ uczynienie ze zlece-
niobiorcy partnera strategicznego [Pankowska 1999]. Przyczyni si¢ to, w potaczeniu
ze wzrostem czasu trwania wspoélpracy, do lepszego poznania wzajemnych potrzeb
i oczekiwan, a to z kolei — do podniesienia zadowolenia i efektywnosci wspolpracy.

6.5. Szanse i zagrozenia

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze gtdéwna zaleta outsourcingu jest obnizenie
kosztow funkcjonowania organizacji oraz mozliwos¢ skupienia si¢ na kluczowych ob-
szarach dzialalnosci [Kopczynski 2010, s. 55; Piwoni-Krzeszowska 2008, s. 78; Power,
Desouza i Bonifazi 2008, s. 20]. Nalezy réwniez podkresli¢, ze coraz wigcej kontraktéw
outsourcingowych wykracza poza cel redukcji kosztow i rozszerza wspotpraceg outsour-
cingowa o udostepnianie wiedzy, umiejetnosci czy tez technologii [Power, Desouza
1 Bonifazi 2008, s. 25]. Powszechno$¢ stosowania outsourcingu, zardowno przez polskie,
jak i zagraniczne organizacje, sugerowataby, ze jest to metoda o duzej tatwosci wdraza-
nia i stosowania. L.atwos¢ ta ma jednak charakter czgSciowo pozorny, bowiem skuteczne
wdrozenie outsourcingu wymaga duzej wiedzy, rzetelnosci isumiennosci nie tylko
w przygotowaniu, lecz takze w prowadzeniu dziatan wdrozeniowych. Nie mozna zapo-
mnie¢, ze ewentualne bledy popetnione przy tym na poszczegdlnych etapach wdrazania
outsourcingu (chodzi o analiz¢ oplacalno$ci finansowej outsourcingu, okreslenie obsza-
réow do przekazania partnerowi, dobor partnera zewngtrznego, zawierang umowe) pro-
wadza czasami do niepowodzenia i ujawnienia wad, ktore moga wynikaé przede
wszystkim z jakoSci wspotpracy z organizacja Swiadczaca ushugi outsourcingowe. Wady
te moga si¢ przejawia¢ zarowno w jakosci $wiadczonych ushug, jak i ich terminowosci —
to moze mie¢ z kolei bezposredni wpltyw na funkcjonowanie calej organizacji
[Kopczynski 2010, s. 133—134]. Przytoczy¢ tu mozna np. badania Instytutu Zarzadzania
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Informacja (z Uniwersytetu Oksfordzkiego i Uniwersytetu Missouri), ktore objely 29
najwigkszych kontraktow outsourcingowych — az 35% z nich zakonczylo si¢ niepowo-
dzeniem [Gay i in. 2002, s. 19].

Przedstawione wyniki sa zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych w Polsce
w 2006 r. przez Harvard Business Review Polska i firmg Deloitte — sa one odzwier-
ciedleniem najczegs$ciej popetnianych w polskich organizacjach btedow podczas wdra-
zania outsourcingu. Zaliczy¢ do nich mozna [Harvard Business Review Polska
i Deloittle 2006]:

e brak strategicznego uzasadnienia decyzji outsourcingowych (w organizacjach
outsourcing czg¢sto nie jest uwzgledniany w strategii, a jego rola nie jest ustalona),

e decyzje o kontrakcie outsourcingowym powierzane sa niewtasciwym osobom
(w 89% przypadkow menedzerowie uczyli si¢ procesu wdrazania dopiero w trakcie
trwania kontraktu),

e nieprzeprowadzanie analizy przypadku (jedynie 20% badanych organizacji prze-
prowadzilo analizg¢ optacalnos$ci rozwiazania outsourcingowego, ktére porownuje
koszty realizacji zadania wlasnymi $rodkami z kosztami realizacji na zewnatrz),

¢ niewielki udziat dostawcow w przygotowaniu rozwigzania, analizie optacalnosci
1 ocenie ryzyka projektu.

P.F Drucker [2002] podsumowal outsourcing stowami: ,,Nikt nie wie naprawde,
jaka jest skala tego zjawiska, ale praktycznie wszystkie wielkie firmy i catkiem sporo
mniejszych postanowity przekaza¢ do realizacji zewngtrznym kontrahentom operacje,
ktore jeszcze kilka lat temu byly wykonywane w ramach firmy” [Drucker, w: Obloj
2002]. Wzrost popularnosci stosowania tej metody nie jest przypadkowy, bowiem po-
zwala ona wykonywa¢ prace nie tylko wydajniej, ale tez skuteczniej — dlatego prace,
ktore inni moga wykonywac taniej i efektywniej, nalezy zleca¢ zewnetrznym organi-
zacjom, aby uchroni¢ si¢ od marnotrawienia swoich zasoboéw [Power, Desouza
1 Bonifazi 2008, s. 19-20].

Omowione wcezesniej zagrozenia nalezy potraktowac bardziej jako przestroge niz
probe zdyskredytowania outsourcingu. Jest on bowiem bardzo skuteczny i niesie ze
soba wiele korzysci, o ile decyzje dotyczace wdrozenia tej metody nie beda efektem
panujacej mody, ale efektem rzetelnego rachunku poréwnujacego syntetyczne dane
odpowiadajace na pytanie, czy warto wdrozy¢ w danej organizacji outsourcing.
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Outsourcing 101
Pytania

1. Na czym polega koncepcja outsourcingu i jakie s jej najwazniejsze zatozenia?

2. W jakich obszarach dziatalno$ciach gospodarczej przedsigbiorstw stosowany jest outsourcing?
3. Jakich korzysci nalezy oczekiwaé w zwiazku z wdrozeniem outsourcingu?

4. Jakie sa zagrozenia zwiazane z wdrazaniem outsourcingu?

5. Jakie przestanki stoja za wdrozeniem w przedsigbiorstwie insourcingu?






Rozdzial 7. Reinzynieria

MARIAN HOPEJ, ROBERT KAMINSKI

7.1. Istota reinzynierii (reengineeringu)

Pierwsza obszerniejsza monografi¢ poswigcona reinzynierii opublikowali w 1993 r.
M. Hammer i J. Champy. Ich zdaniem reinzynieria to ,,[...] fundamentalne przemy-
slenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do
dramatycznej (przelomowej) poprawy [...] osiaganych wynikow (takich jak koszty,
jako$¢, serwis, szybkos¢)” [Hammer i Champy 1996, s. 46].

Zaprezentowana definicja zawiera cztery kluczowe pojgcia: fundamentalne przemysle-
nie, radykalne przeprojektowanie, dramatyczna poprawa, procesy. Fundamentalne prze-
myslenie oznacza postawienie dwoch pytan: dlaczego robimy to, co robimy oraz dlaczego
akurat w taki sposob, ktore zmusza czlonkéw organizacji do krytycznego spojrzenia na
przyjmowane zatozenia i zasady lezace u podstaw funkcjonowania i rozwoju organizacji.
Jak podkreslaja M. Hammer i J. Champy, nierzadko okazuje sig, ze reguly te sa nieodpo-
wiednie, bledne lub przestarzate. ,,Reengineering zaczyna si¢ od ustalenia, co firma musi
robi¢, a dopiero potem, jak ma to robi¢. Reengineering nie przyjmuje zadnych pewnikow.
Ignoruje to, co jest, i skupia si¢ na tym, co powinno by¢” [Hammer i Champy 1996, s. 47].

Drugim kluczowym pojgciem jest radykalne przeprojektowanie. Oznacza ono do-
tarcie do sedna rzeczy, do korzeni. Nie chodzi tu wigc o kosmetyczne, powierzchowne
zmiany, lecz o zlekcewazenie wszystkich procedur i struktur oraz wymyslenie nowych
metod wykonywania pracy. Reinzynieria polega na catkowitym oderwaniu si¢ od
przesztosci i zaprojektowaniu organizacji od nowa.

Kolejnym kluczowym pojeciem jest przymiotnik dramatyczny (przetomowy)
w omawianym kontek$cie oznaczajacy, ze reinzynieria nie interesuje si¢ niewielkimi
zmianami, lecz skokami ilo§ciowymi. Do rozwiazywania niewielkich probleméw, np.
nieco zbyt wysokich kosztow, organizacje moga wykorzysta¢ bardziej konwencjonal-
ne metody, natomiast reinzynieria powinna by¢ stosowana wtedy, kiedy niezbgdne jest
silne uderzenie. M. Hammer i J. Champy [1996] wyro6zniaja trzy typy organizacji roz-
poczynajacych proces reinzynierii. Sa nimi organizacje:
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e majace powazne klopoty, np. jezeli ponoszone przez nich koszty sa o wiele wyz-
sze niz ponoszone przez konkurencjg,

e zagrozone duzymi trudnos$ciami, np. z powodu zmieniajacych si¢ wymagan
klientow,

o ktérych zarzady sa do tego stopnia ambitne i agresywne, ze ignoruja zauwazalne
ktopoty.

Najwazniejsze jest jednak w przytoczonej definicji stowo proces rozumiane jako
zbior dziatan kreujacych wartos$¢ dla klienta. Sa wsrdd nich dziatania dodajace war-
tos¢, czyli takie, za ktore klient chce ptaci¢ oraz niedodajace wartosci, lecz niezbgdne
do wykonywania dziatan dodajacych warto$¢ [Hammer 1999].

Istota reinzynierii jest zaprojektowanie dziatan niedodajacych wartosci ,,[...] przez
reorganizacj¢ zadan dodajacych warto§¢ w nowym i1 wydajnym procesie” [Hammer
1999, s. 34]. Ilustracja moze by¢ metafora skorupki jajka. Jak wiadomo, epoka prze-
mystowa podzielita procesy na drobne dziatania, ktore mozna poréwnaé¢ do malenkich
fragmentow skorupki jajka. Ich sklejenie wymaga duzo kleju, a kazde nieprawidlowe
potaczenie jest przyczyna klopotow. Skorupka jest ponadto krucha oraz kosztowna,
a klej jest drozszy od niej samej [Hammer 1999].

,Podobnie dzieje si¢ w wielu organizacjach. Drobne i proste dziatania sa taczone
w cato$¢ za pomoca ogromnej ilosci przegladow, uzgodnien, sprawozdan itp. Prowa-
dza one do licznych nieporozumien, sprzeczek, opracowania coraz bardziej szczego-
towych dokumentoéw oraz wielu niekorzystnych zdarzen” [Hopej 2004, s. 39]. Ograni-
czenie iloSci zuzywanego kleju wymaga klejenia skorupy z wigkszych fragmentow.
Innymi stowy, pracownicy musza wykorzysta¢ bardziej skomplikowane dziatania, co
wiaze si¢ m.in. z ograniczeniem zakresu wymaganej koordynacji [Hammer 1999].

Reinzynieria polega rowniez, podkresli¢ nalezy, na radykalnym wyeliminowaniu
dziatan jalowych. Takie nieracjonalne dziatania, jak np. prowadzenie nikomu nie-
potrzebnych analiz czy pisanie zbgdnych sprawozdan, sa na porzadku dziennym we
wspotczesnych organizacjach [Hammer 1999].

Nalezy podkresli¢, Zze reinzynieria ma niewiele wspolnego z innymi metodami za-
rzadzania, w tym réwniez z tymi, ktore wychodza ze zblizonych przestanek. Nie po-
winno sig jej w szczegolnosci myli¢:

e 7 automatyzacja, jakkolwiek technologii informatycznej przypisuje si¢ duze znaczenie
— wlasciwie jest ona warunkiem wprowadzenia reinzynierii w zycie [Zimniewicz 1999],

e 7 restrukturyzacja i miniaturyzacja, ktére maja na celu zmniejszenie produkeji, za
pomoca mniejszych $rodkéw (tymczasem reinzynieria jest sposobem dziatania zo-
rientowanym na produkowanie wigkszej ilosci za pomoca skromniejszych srodkow),

e 7 reorganizacja lub sptaszczeniem struktury organizacyjnej (chociaz m.in. pro-
wadzi do ograniczenia zarowno liczby stanowisk kierowniczych, jak i liczby szczebli
hierarchii organizacyjnej), poniewaz stara si¢ dokona¢ przetomowych zmian nie przez
ciagle usprawnianie istniejacych procesoéw, ale ich odrzucenie i zastapienie nowymi
[Hammer i Champy 1996].
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7.2. Zasady reinzynierii

P. Grange wyrdznit cztery ogolne zasady, na ktorych opiera sig reinzynieria. Sa nimi:

e analiza potrzeb klienta,

e analiza procesOw w organizacji,

e okreslenie warunkéw ograniczajacych,

e tworcze myslenie [Martyniak 1999].

Punktem wyj$cia reinzynierii jest doglgbna analiza potrzeb klientow — jej wyniki
umozliwiaja okreslenie proceséw bezposrednio korespondujacych z tymi potrze-
bami. W toku analizy wyznaczonych procesow podstawowe pytanie brzmi: czemu
to stuzy, a nie jak to funkcjonuje. Innymi stowy, niezbgdne jest podejscie do anali-
zy nie od strony strukturalnej, lecz procesowej, bedace najlepszym $rodkiem skra-
cania termindw realizacji. Podejscie procesowe, angazujace pracownikoéw roznych
jednostek organizacyjnych, stymuluje ponadto kreatywno$¢ zespotowa majaca,
zdaniem niektorych autorow, pierwszorzedne znaczenie w reinzynierii [Martyniak
1999].

Przedstawione przez M. Hammera [w: Martyniak 1999, s. 191] zasady reinzynierii
sa nastepujace:

e Dziatanie powinno si¢ organizowa¢ nie wokot zadan, ale wokot wynikow. Od-
powiedzialno$¢ za realizowane zadania czastkowe powinna by¢ scalona, tj. powierzo-
na jednej osobie lub zespotowi. Proces postrzegany jest wowczas calosciowo i kon-
trolowany od poczatku do konca.

e Organizatorami procesu powinni by¢ uzytkownicy bezposrednio zainteresowa-
ni jego wynikiem. Krotszy jest wtedy czas realizacji procesu, mniejsze koszty
a wigksza efektywnos¢.

e Rozproszone przestrzennie zasoby nalezy traktowac tak, jakby znajdowaly si¢
w jednym miejscu. Sprzyja to przezwyci¢zaniu tradycyjnego konfliktu migdzy centra-
lizacja a decentralizacja.

e Rownolegle procesy nalezy koordynowac podczas ich realizacji. Dzigki temu
faczny czas realizacji przedsigwzigcia wyraznie skraca sig.

e Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu, natomiast
przestrzennie oddalone kierownictwo organizacji mialoby wytacznie prawo ich kon-
troli. Innymi stowy, pracownicy wykonujacy okre§lona prac¢ powinni mie¢ mozli-
wos¢ samodzielnego podejmowania decyz;ji.

e Gromadzone informacje powinny sptywa¢ do ogdlnie dostgpnego, jednego
banku danych. ,,Czgstokro¢ drobne informacje, ale o istotnym znaczeniu, nie docie-
raja do zainteresowanych nimi odbiorcow, co obniza efektywnos$¢ podejmowanych
decyzji”.
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7.3. Metoda reinzynierii

Jakkolwiek M. Hammer i J. Champy nie postuguja si¢ w swojej pracy terminem
metoda i nie wymieniaja kolejno po sobie nastgpujacych etapéw — mozna na pod-
stawie ich rozwazan podja¢ probg naszkicowania obrazu metody reinzynierii.
Obejmuje ona pi¢¢ etapdw postepowania przedstawionych na rys. 7.1 [Martyniak
1999].

| Wybbr procesu do rekonstrukcji |
!

| Utworzenie zespotu roboczego |

|

| Zrozumienie procesu |

!

| Rekonstrukcja procesu |

!

| Wdrozenie rekonstrukcji w zycie |

Rys. 7.1. Schemat postgpowania w reinzynierii;
opracowanie wlasne na podstawie pracy [Martyniak 1999]

Nie ma organizacji, ktéra mogtaby zrekonstruowac¢ wszystkie procesy jednocze-
$nie. Niezbedne jest dokonywanie wyboru jednego z nich z uwzglednieniem [Mar-
tyniak 1999]:

e niedostatkow realizowanych procesow,

e znaczenia procesow dla klientow,

e mozliwoS$ci uzyskania znaczacych efektow.

Zespot roboczy budowany jest w celu rekonstrukcji jednego tylko procesu. Czton-
kami takiego zespotu powinni by¢ zardwno pracownicy uczestniczacy w realizacji
reorganizowanego procesu, jak i pochodzacy z zewnatrz procesu, a nawet z zewnatrz
przedsigbiorstwa. Jak podkresla Z. Martyniak [1999], ci pierwsi utatwiaja catemu ze-
spotowi lepsze zrozumienie przyczyn wystgpujacych nieprawidtowosci w realizacji
procesu, natomiast drudzy wnosza nowe, nierutynowe spojrzenie, utatwiajac tym sa-
mym opracowanie przez zespol radykalnych, nieszablonowych rozwiazan. Pracami
zespotu kieruja lider i mianowany przez niego kierownik zespotu.

Poniewaz, co juz wspomniano, celem utworzonego zespotu nie jest ulepszenie reali-
zowanego procesu, nie ma koniecznosci doktadnej jego analizy. Czlonkowie zespotu
powinni raczej mie¢ ogoélny obraz sytuacji, pozwalajacy na stworzenie zupetnie nowego,
zdecydowanie lepszego procesu. Aby zrozumie¢ proces, trzeba postawi¢ si¢ w roli
klientow 1 okresli¢, czego rzeczywiscie wymagaja i jakie maja problemy. Dlatego nie
wystarczy przeprowadzenie sondazu wsrod klientow, gdyz ich odpowiedzi z reguly sa
banalne i wskazuja nie na to, czego potrzebuja, lecz co sadza, ze potrzebuja. Najczesciej
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dopiero bezposredni udziat klienta podczas pracy pozwala okresli¢, co nalezy dla niego
zrobi¢ i dlaczego wlasnie to [Hammer i Champy 1996; Martyniak 1999].

Kolejny etap, tj. rekonstrukcja procesu, polega na projektowaniu nowego proce-
su w catkowitym oderwaniu od istniejacego. Wymaga to ,,[...] wyobrazni, mys$lenia
indukcyjnego, a nawet odrobiny szalenstwa. Przeprojektowujac procesy, zespo6t re-
engineeringu porzuca znane schematy i szuka rozwigzan szokujacych. Ponowne
projektowanie procesu wymusza od cztonkéw zespotu, zwlaszcza od pracownikow
zewngtrznych, zaufania do regul, procedur i wartosci zywionego podczas catej do-
tychczasowej pracy” [Hammer i Champy 1996, s. 147].

W rekonstrukcji procesu moze znalez¢ zastosowanie benchmarking polegajacy,
ogolnie biorac, na pordwnaniu si¢ do najlepszych. Jezeli zespot roboczy rzeczywiscie
zamierza stosowac t¢ metodeg, wzorcéw powinno si¢ szuka¢ wsrdd najlepszych orga-
nizacji na $wiecie, a nie najlepszych organizacji w okreslonej dziedzinie przemystu.
Zdaniem M. Hammera i J. Champy’ego [w: Martyniak 1999], rekonstrukcja opiera si¢
jednak przede wszystkim na trzech zalozeniach wlasciwych reinzynierii. Sa nimi:

e odrzucenie rutynowych zasad i sposobdw postgpowania,

o daleko idace wykorzystanie nowych technologii,

e stosowanie zasad reinzynierii.

Etap wprowadzania do praktyki rekonstrukcji procesu wymaga przede wszystkim
przekonania pracownikéw, aby zaakceptowali (a przynajmniej zgodzili si¢) na plano-
wang, duza zmiang. Niezbedna jest intensywna kampania komunikacyjna i edukacyj-
na, ktora powinna towarzyszy¢ procesowi reinzynierii od poczatku do konca, tj. od jej
zrozumienia, do ujawnienia si¢ skutkow [Hammer i Champy 1996].

,Doswiadczenie pokazuje, ze firmy, ktére odniosty najlepsze rezultaty w przekony-
waniu pracownikow do zmian, koncentrowaly si¢ w swoich przekazach na jasnym
uswiadomieniu potrzeby reengineeringu. Wyzsi menedzerowie w tych firmach dobrze si¢
spisali, formutujac dwie podstawowe wiadomosci, ktore musza dotrze¢ do ludzi pracuja-
cych w organizacji. Pierwsza z nich to: nasza firma jest w nast¢pujacym stanie i nie moze
tak trwac. Druga: taka powinna sta¢ si¢ nasza firma” [Hammer i Champy 1996, s. 161].

Wdrozenie rekonstrukcji w zycie moze przebiegaé calosciowo albo przez wprowa-
dzenie wielu przypadkéw pilotazowych. W obu przypadkach niezbedne jest oczywi-
$cie zarowno szkolenie pracownikow, jak i kontrola uzyskanych wynikow.

7.4. Przeobrazenia w dzialalnoSci organizacji

pod wplywem reinzynierii

M. Hammer i J. Champy [1996] podkres$laja, ze dzigki reinzynierii klasyczna zasa-
de daleko idacego podziatu pracy zastgpuje idea pracy zespotowej. Okazuje sig, ze
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»|---] zespoly procesowe — grupy ludzi pracujacych wspolnie nad realizacja procesu —
stanowia logiczna formeg organizowania dzialan do wykonania okre$lonych zadan.
W zespotach takich nie spotykamy przedstawicieli wszystkich zaangazowanych dzia-
low funkcjonalnych. Zespoty te wilasciwie zastepuja dawna strukture wydziatowa”
[Hammeri i Champy 1996, s. 80]. Stanowia tym samym pod wzgledem jakosciowym
nowa catos$¢, majaca za zadanie wykonanie pewnej caloSciowej pracy, tj. procesu. Jak
podkresla Z. Martyniak [1999], skraca si¢ dzigki temu czas realizacji zamowienia,
a klienci kontaktujq si¢ nie z wieloma pracownikami, jak dzieje si¢ to w organizacji
zorientowanej funkcjonalnie, lecz z jednym tylko zespotem.

Pod wptywem reinzynierii zmianie ulegaja rowniez stanowiska pracy. Cztonkowie
zespotu procesowego ponosza bowiem odpowiedzialnos¢ za realizacje catego procesu,
a nie za wykonywanie jego niewielkich fragmentéw — musza wigc postrzegac prace
w znacznie szerszej perspektywie. Niezaleznie od tego, ze maja oni odmienne umie-
jetnosci 1 zdolnosci, kazdy z nich przynajmniej w ogdlnym zarysie, powinien zna¢ fa-
zy i etapy calego procesu i potrafi¢ wykonywac przynajmniej niektore z nich. W kon-
sekwencji, praca ma wielowymiarowy charakter, a dotychczasowe granice migdzy
pracownikami zatrudnionymi w realizacji okre§lonego procesu zacieraja sig.

Wraz z rosnaca wielowymiarowoscia pracy jest ona ,,oczyszczana” z dzialan nie-
wnoszacych tzw. wartosci dodanej. Staje si¢ tym samym bardziej warto$ciowa i jed-
nocze$nie bardziej satysfakcjonujaca, poniewaz ludzie wykonuja calo$¢ pracy, a wigc
co$, na czym zalezy innym. Co wigcej, daje ona wigksze mozliwosci zdobywania wie-
dzy i rozwoju [Hammer i Champy 1996; Martyniak 1999].

W reinzynierii zmienia si¢ rola pracownikow. Organizacja nie potrzebuje juz lu-
dzi zachowujacych si¢ zgodnie z ustalonymi regutami, ale takich, ktorzy samodziel-
nie potrafia opracowaé nowe. Sa wigc wyposazeni w szerokie kompetencje i zobo-
wiazani do kierowania si¢ rozsadkiem w podejmowaniu decyzji. ,,Firmy dokonujace
reengineeringu musza wigc uwzgledni¢ dodatkowe kryteria podczas zatrudniania
tychze pracownikoéw. Niewystarczajace okazuje si¢ uwzglednienie takich czynnikow,
jak wyksztalcenie przysztych pracownikdéw, ich przeszkolenie czy umiejetnosci; istotng
sprawa jest rowniez ich charakter. Czy wykazuja inicjatywe, czy sa zdyscyplinowa-
ni? Czy maja motywacj¢ do podjecia wszelkich niezbgdnych do usatysfakcjonowa-
nia klienta krokow?” [Hammer i Champy 1996, s. 85].

Réwnoczesdnie zmienia si¢ przygotowanie do wykonywania zawodu. Jak wiadomo,
tradycyjnie zarzadzane organizacje ktada duzy nacisk na szkolenie pracownikow, in-
struujac ich, jak najlepiej wykona¢ okre§lona prace lub jak nalezy zachowywaé si¢
w danej sytuacji. Tymczasem w organizacjach, w ktorych zastosowano reinzynieri¢
zdecydowanie wazniejsza jest edukacja. Chodzi o to, by pracownicy nie tylko wie-
dzieli, jak powinni wykonywac¢ swoja pracg, lecz takze przede wszystkim rozumieli
sedno swoich dziatan. Niezbedni sa ludzie tatwo przystosowujacy si¢ do réznych sy-
tuacji oraz potrafiacy sami stworzy¢ odpowiadajace im stanowiska mogace ulegaé
ciaglym zmianom. Nietrudno zauwazy¢, ze w warunkach ciagtych, elastycznych
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Zmian norma jest nieustajace poszerzanie wyksztalcenia i zdobywanie nowej wiedzy
[Hammer i Champy 1996].

Reinzynieria wprowadza tez zmiang zatozen wynagradzania pracownikow. W tra-
dycyjnych organizacjach wysoko$¢ wynagrodzenia uzalezniona jest od czasu pracy,
ktory wcale nie musi i z reguty nie jest powiazany z jej wartoscia. W przypadku wy-
konywania pracy w ramach okre§lonego procesu istnieje mozliwos¢ oceny wydajnosci
pracownikéw i ich wynagradzania na podstawie wytworzonej wymiernej wartosci.
Podstawa systemu wynagradzania jest zatem wktad pracy i jej wyniki, a szczegdlne
osiagnigcia sa nagradzane raczej za pomoca premii niz podwyzki pensji. Po wdrozeniu
reinzynierii traca wigc racj¢ bytu inne zalozenia tradycyjnego wynagradzania, tj. uza-
leznienie wynagrodzen od pozycji w hierarchii organizacyjnej, przyznawanie podwy-
zek tylko dlatego, ze uptynat kolejny rok zatrudnienia itp. [Hammer i Champy 1996].

Kolejna konsekwencja reinzynierii jest zmiana kryteriow awansowania. Zdaniem
M. Hammera i J. Champy’ego [1996, s. 88] awansowanie na wyzsze stanowiska po-
winno zaleze¢ nie od uzyskiwanych dotychczas wynikéw, lecz zdolno$ci pracowni-
kéw. Przyjmuje si¢ bowiem, ze za prace si¢ placi, natomiast awansuje za zdolnosci.
Jakkolwiek zasada ta jest oczywista, to jednak nieczesto stosowana. ,,Skoro Elzbieta
jest dobrym chemikiem, bedzie wigc tez dobrym menedzerem chemikéw — zaktada
rozumowanie konwencjonalne. Zazwyczaj sig to nie sprawdza, a awans Elzbiety przy-
sparza firmie kiepskiego menedzera kosztem dobrego chemika”.

Zmieniaja si¢ rowniez wartosci. Pracownicy powinni by¢ gigboko przekonani, ze
pracuja nie dla swoich bezposrednich przetozonych, ale dla klientow. Najlepszym
srodkiem zmiany mentalnosci wydaje si¢ by¢ odpowiednia motywacja, wspomniane
wczesniej przekonanie winno by¢ wigc wzmocnione m.in. przez sposob wynagra-
dzania pracownikow i stosowane kryteria oceny wynikoéw ich pracy. Zdaniem twor-
cOw reinzynierii zmiana warto$ci 1 przekonan jest rOwnie istotnym jej elementem jak
zmiana procesow. Uwazaja, ze w organizacji, w ktorej przeprowadzono reinzynierig,
pracownicy musza zywi¢ w szczego6lnosci nastgpujace przekonania i wartosci [Hammer
i Champy 1996, s. 90]:

¢ Klienci wyptacaja nam wszystkim pensje: musz¢ wigc uczyni¢ wszystko, by ich
zadowolic.

e Kazda praca w tej firmie jest istotna i wazna: moja obecno$¢ naprawdg cos zna-
czy.

e Samo pokazanie si¢ w pracy nie wystarcza: ptaca mi za wytwarzanie wartosci.

¢ Tu konczy sig¢ kwestia pieniedzy: problemy firmy sa moimi problemami i musze
stara¢ si¢ je rozwiazywac.

e Jestem cztonkiem zespotu: razem ponosimy kleski i razem tez odnosimy sukcesy.

o Nikt nie wie, co przyniesie jutro: ciagle uczenie sig jest czgScia mojej pracy”.

W swojej propozycji M. Hammer i J. Champy [1996], przewiduja zupelnie inna
role przetozonych. O ile tradycyjni szefowie planuja i przydzielaja prace, o tyle w or-
ganizacji stosujacej reinzynieri¢ przetozeni zajmuja si¢ przede wszystkim wspiera-
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niem pracownikdéw i usprawnianiem dzialan. Sa raczej trenerami zapewniajacymi
wszystkie niezbedne $rodki, aby ich podopieczni mogli samodzielnie rozwiazywac
biezace problemy. Odpowiadaja takze za rozwdj poszczegdlnych pracownikow. Po-
magaja im doskonali¢ umiejetnosci, a organizacji mie¢ takich ludzi, jakich potrzebuje
obecnie i bedzie potrzebowata w przysztosci.

I wreszcie ostatnia — bardzo wazna — zmiana. Dotyczy ona struktury organizacji i pole-
ga na daleko idacym sptaszczeniu struktury organizacyjnej. Jest to konsekwencja nowej
roli przetozonych i bardzo duzych uprawnien decyzyjnych bezposrednich wykonawcow.

7.5. Struktura organizacji przeksztalconej
pod wplywem reinzynierii

Bardziej szczegdtowy obraz rozwiazan strukturalnych skoncentrowanych na proce-
sach zamieszcza M. Hammer [1999] w swojej pracy Reinzynieria i jej nastepstwa'.
W rozwiazaniach tych zostala wyeksponowana rola 0séb odpowiedzialnych za proce-
sy 1 za pracownikow oraz lidera organizacji.

Osobg odpowiedzialna za okreslony proces M. Hammer nazywa wtascicielem pro-
cesu (process owner), chociaz termin ten, jak sam podkresla, z dwoch powodow nie
jest wlasciwy. Po pierwsze dlatego, ze sugeruje tozsamos¢ poje¢ wiasciciel i kierow-
nik procesu (project manager), a po drugie ze wzgledu na mozliwos¢ traktowania
wszystkich wykonawcow procesu jako wolnych od jakiejkolwiek odpowiedzialnosci.
Tymczasem rola wlasciciela jest zdecydowanie bardziej trwata niz kierownika proce-
su, a pojecie wlasnosci dotyczy takze wszystkich wykonawcow procesu ponoszacych
odpowiedzialnos$¢ za wspdlny wynik.

Odpowiedzialno$¢ wlasciciela procesu daje si¢ roztozy¢ na trzy gldwne obszary:
projektowanie, doradzanie i rzecznictwo.

Jakkolwiek projektowanie procesu nie jest zadaniem dla jednej osoby — odpowie-
dzialnos¢ za nie ponosi jego wilasciciel. Opracowywanie projektu powinno przebiegac
zgodnie z nastgpujacymi zasadami:

e proces powinien by¢ mierzalny i zrozumiaty dla wszystkich wykonawcow,

e projekt procesu powinien zaspokajaé zarowno potrzeby klientow, jak i samej or-
ganizacji,

e powinno by¢ ciagle, czyli polega¢ na nieustannym dostosowywaniu procesu do
zmiennych warunkow jego realizacji,

¢ powinno zaktada¢ wsparcie realizacji proceséw przez technologie komputerowa.

! Ten fragment rozwazan zostat oparty na pracy M. Hopeja [2004].
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Wtasciciel procesu petni takze role doradcy. Pomaga on wykonawcom:

o dostosowywac do siebie poszczegdlne czgsci procesu,

e dostosowywaé wykonywane przez nich dziatania do wyjatkowych sytuacji,

e rozwigzywac nieuniknione konflikty migdzy nimi i tagodzi¢ tarcia,

¢ zdobywa¢ wiedzg i narzedzia, ktorych aktualnie potrzebuja.

Jest ponadto reprezentantem procesu. Zajmuje si¢ w szczego6lnosci [Hammer
1999]:

e pozyskiwaniem $rodkéw niezbednych do finansowania wykonawcow oraz na-
rzedzi 1 urzadzen,

¢ pozyskiwaniem mozliwie najwigkszego poparcia dla realizacji procesu,

¢ reprezentowaniem wykonawcoOw procesu na Zzewnatrz.

W odréznieniu od wiascicieli procesow, tzw. trenerzy ponosza odpowiedzialnosé
za pracownikow. Koncentruja swoja uwage nie na procesach, ale na personelu w kaz-
dym obszarze dzialania. Oznacza to, ze inni sg trenerzy przedstawicieli handlowych,
inni informatykow itp.

Trener zajmuje si¢ pozyskiwaniem kandydatow do pracy oraz ich zatrudnianiem
dla tych, ktorzy potrzebuja wykwalifikowanych kadr, tj. wilascicieli proceséw. Naj-
wazniejsza jednak rola trenera jest rozwdj pracownikow. Pomaga on wykonawcom
procesow doskonali¢ umiejetnosci, a organizacji mie¢ takich ludzi, jakich potrzebuje
obecnie i w przysztosci.

Kazdy trener musi by¢ oczywiscie doskonale zorientowany w tym, co dzieje si¢
w organizacji i jej otoczeniu. W przeciwnym razie nie moglby oceni¢ umiejgtnosci
wykonawcow 1 okresli¢ potrzeb organizacji. Dobry profesjonalnie przygotowany tre-
ner powinien umie¢ wystucha¢, ocenié, doradzi¢ i wciaz doskonali¢ sig.

Zdaniem M. Hammera trening personelu odbywa si¢ w tzw. centrach doskonalenia.
Grupuja one ludzi o okre§lonych umiejgtnosciach i ponosza odpowiedzialnos¢ za to,
aby organizacja miala mozliwos$¢ zatrudniania najlepszych oraz korzystata z nich jak
najlepiej. W szczegdlnosci centra doskonalenia:

e sa miejscem szkolen niezbednych do podwyzszania umiejetnosci cztonkow or-
ganizacji,

e stanowia miejsce wymiany do$wiadczen i opinii o nowych metodach i techni-
kach pracy,

e dostarczaja kanatow informacji, aby ludzie mogli uczy¢ sig od siebie.

Nalezy podkresli¢, ze centra doskonalenia nie sa funkcjonalnymi jednostkami or-
ganizacyjnymi, ale raczej ich szczatkami. Stanowia niejako pozostatos¢ po funkcjo-
nalnych pionach, z ktoérych — jak pisze M. Hammer [1999] — zabrano pracg i przenie-
siono ja do zespotow.

Organizacji skoncentrowanej na procesach przewodzi lider, ktory powinien:

e sformutowac ogodlna wizj¢ organizacji, a nastgpnie zakomunikowaé ja innym,
aby kazdy mogt zrozumie¢ dokad organizacja zmierza i jaki bedzie jego wkiad,
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o ksztaltowa¢ myslenie i postawy ludzi w organizacji, zeby wydobywac z siebie to,
co najlepsze,

o splata¢ wszystkie procesy ,,[...] aby udawaly si¢ nie tylko indywidualnie, ale
i zbiorowo” [Hammer 1999, s. 104].

Schemat struktury organizacyjnej skoncentrowanej na procesach zaprezentowano
na rys. 2. Jego goérna czg$¢ przedstawia zespoly realizujace procesy ukierunkowane na
wytwarzanie wartosci dla klienta. Okregi to centra doskonalenia, pionowe strzatki ilu-
struja powiazania migdzy centrami i zespotami procesowymi. Trojkat to lider organi-
zacji oddziatujacy na wilascicieli 1 trenerow.

Zespotly
rocesowe K
p ( A Y ) i
C / DRk
|
| C )
Lider '\ f f

organizacji

[

Centra
doskonalenia

Rys. 7.2. Schemat struktury organizacyjnej skoncentrowanej na procesach;
opracowanie wlasne na podstawie pracy [Hammer 1999]

Patrzac na rysunek 7.2, mozna w pierwszej chwili sadzi¢, ze jest to typowe ma-
cierzowe rozwiazanie strukturalne. Tak jednak nie jest m.in. dlatego, ze w struktu-
rze macierzowej kazdy uczestnik organizacji ma dwoch lub wigcej bezposrednich
przetozonych, natomiast w omawianym rozwiazaniu w ogole nie ma kierownikow
(szefow). Lider organizacji, wlasciciel procesu i trener nie s3 bowiem szefami, ale
ludzmi ze specjalnie okreslonymi zadaniami. Jak podkresla M. Hammer [1999], sa
zasobami wspierajacymi wykonawcoéw, na ktorych spoczywa ostateczna odpowie-
dzialno$¢ za osiaganie rezultatow. Pojecie drogi stuzbowej niewiele zatem znaczy
W rozpatrywanej organizacji.
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Koncepcja M. Hammera ma jednak, mimo wszystko, dwoisty charakter, poniewaz
zaklada funkcjonowanie dwoch uktadéow organizacyjnych, z ktorych jeden stanowi
zespoty procesowe, a drugi centra doskonalenia. Tymczasem mozna sobie wyobrazié
rozwiazanie pozbawione dwoistosci, a wigc jakby jeszcze bardziej skoncentrowane na
procesach (rys. 7.3). Jezeli mianowicie zatozy sig, ze uczestnikami organizacji beda
profesjonalisci, ktoérzy sami troszcza si¢ o swoj rozwdj, to funkcjonowanie centréw
doskonalenia bedzie zbgdne. Pozyskiwaniem uczestnikow organizacji moga si¢ bo-
wiem zajmowac nie trenerzy, lecz wiasciciele procesOw wspierani ewentualnie przez
ich wykonawcow. W tych warunkach ponosi¢ bgda jeszcze wigksza odpowiedzialnosé
za wykonywana prace i widzie¢ ja w jeszcze szerszej perspektywie.

Zespot procesowy 1 Zespdt procesowy 2 Zespdt procesowy N

Witasciciel Wiasciciel Wiasciciel

Lider
organizacji

Rys. 7.3. Koncepcja struktury procesowej [Hopej 2004, s. 45]

7.6. Mocne i stabe strony reinzynierii

Zdaniem tworcow reinzynierii, jej udane wprowadzenie do praktyki powoduje:

e skrocenie cyklow produkcji,

o redukcje kosztow,

e poprawe jako$ci wyrobow i zadowolenia klientow,

¢ podniesienie rentownosci,

e rozszerzenie udziatu w rynku.

Podkresli¢ przy tym nalezy, ze nie sa to niewielkie zmiany, lecz daleko idace —
ksztattuja si¢ zwykle na poziomie kilkudziesigciu procent [Zimniewicz 1999].

Zwolennicy reinzynierii uwazaja, ze umozliwia ona ponadto [Zimniewicz 1999;
Hammer 1999]:

e holistyczne mys$lenie i dziatanie,

¢ bardzo szybka i inteligentna reakcj¢ na pojawiajace si¢ w otoczeniu zmiany,



114 M. HoprEJ, R. KAMINSKI

e samodzielne rozwiazywanie problemow przez wykonawcow procesow, od kto-
rych wymaga si¢ dostrzegania szerszego kontekstu dziatan oraz umiejgtnosci zastoso-
wania wlasnej wiedzy.

Stabymi stronami reinzynierii sa natomiast [Zimniewicz 1999; Durlik 1998; Kon-
cepcje zarzqdzania 2010]:

e autorytarny sposéb wprowadzania metody do praktyki zarzadzania,

e zaniedbywanie kultury organizacyjnej petniacej, jak wiadomo, rolg swego ro-
dzaju kleju taczacego realizowane dziatania w jedna cato$¢,

e wysokie koszty wprowadzania w zycie, spowodowane radykalizmem podejscia,

o brak regul, ktore utatwiatyby sprawna integracje wszystkich realizowanych pro-
cesow (elementem taczacym dziatania wykonawcdw procesow jest przede wszystkim
lider, ktorego uprawnienia nie maja jednak typowego, zarzadczego charakteru),

e obawa, ze moze shuzy¢ jako ,,okazyjne opakowanie” przy dazeniu do wzrostu
sprzedazy sprzgtu komputerowego i oprogramowania.

7.7. Reinzynieria lagodna i X-engineering

Jak podkresla P. Grajewski [2007], na skutek doswiadczen ze stosowania w prak-
tyce reinzynierii, z czasem zmienito si¢ postrzeganie skutecznosci podejscia radykal-
nego. Charakterystyczne wydaje si¢ by¢ wyznanie M. Hammera [1999, s. 10], ktory
sze$¢ lat po opublikowaniu pracy Reinzynieria w przedsiebiorstwie stwierdzit: ,,Obec-
nie doszedlem do wniosku, ze nie miatem racji. Sadze, ze radykalny charakter reinzy-
nierii, mimo ze wazny i ekscytujacy, nie jest aspektem najwazniejszym. Stowem klu-
czowym w reinzynierii jest proces — kompletny od poczatku do konca zbior czynnosci,
ktore razem tworza warto$¢ dla klienta. Rewolucja przemystowa odwrdcila si¢ od pro-
cesOw, rozbijajac je na specjalistyczne zadania i skupiajac si¢ na tych zadaniach. Za-
dania oraz oparte na nich organizacje tworzyly podstawowy budulec korporacji XX w.
Jednak z uporczywymi problemami, przed ktorymi stoja przedsigbiorstwa konca XX w.,
nie mozna uporac sig, ulepszajac zadania. Ich problemy to problemy procesow i aby je
rozwiaza¢, przedsigbiorstwa musialy umiesci¢ procesy w centrum swego zaintere-
sowania”.

Istota wspotczesnej reinzynierii nie jest juz radykalizm, ale przy zachowaniu
wszystkich przedstawionych zasad i cech, przewartosciowanie w sposobie odczyty-
wania dysfunkcji organizacji. Projektowanie polega na identyfikacji realizowanych
procesow, a nastgpnie na ich stopniowym usprawnianiu droga eliminacji 1 dzialan
nietworzacych wartosci [Grajewski 2007]. Obowiazuje zasada ciagtego doskonalenia
procesdéw zmieniajaca ich przebieg nie ekstremalnie, lecz stopniowo (tab. 7.1).
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Tabela 7.1. Inzyniera radykalna i tagodna

Analizowane cechy Reengineering radykalny Reengineering tagodny
Zakres zmian Zmiana radykalna — skok iloSciowy | Zmiana stopniowa
Przedmiot zmian Wszystkie procesy Wszystkie procesy
Obszar projektowania Proces jako punkt wyjscia zaréwno | Dotychczasowe funkcje i/lub procedury
dla przebiegu, jaki i ksztattowania
struktur
Czas zmiany i wdrazania | Horyzont zmiany — od krétkiego do | Horyzont ulepszania — dlugi
$redniego
Poziom ryzyka zwiazanego |Celem prac projektowych jest Indywidualne, ciagle uczenie si¢
z wdrozeniem osiagnigcie maksymalnej efektywnosci; | przynosi udoskonalenie
ryzyko — wysokie dotychczasowych procesow i funkcji;
ryzyko — niskie i umiarkowane
Zaangazowanie pracownikow | Udziat pracownikdw ograniczony — | Wszyscy pracownicy wiaczeni sa do
znaczaca rola ekspertow zewngtrznych | procesu tworzenia i ewolucyjnego
udoskonalenia nowych rozwiazan
Inicjatorzy zmian Zmiana wychodzi od kierownictwa | Zmiana wychodzi od wszystkich
pracownikow

Zréodto: [Grajewski 2007, s. 101].

Kolejna odmiana reinzynierii jest tzw. X-engineering. Jak pisze J. Champy [2003,
s. 16], jest to ,,[...] sztuka poshugiwania si¢ nowymi technologiami w celu taczenia
firm migdzy soba oraz z klientami, dla osiagnigcia radykalnego wzrostu wydajnosci
przynoszacego korzysci wszystkim zaangazowanym stronom”.

X-engineering odpowiada na trzy nast¢pujace pytania:

e jak powinna zmienic¢ si¢ firma,

e w czyim interesie,

® 7 cZyja pomoca.

Odpowiedzi udzielaja wyniki analizy trzech obszarow. Sa nimi [Champy 2003]:

e Procesy, tj. wszelkie czynno$ci wykonywane w celu wytworzenia i sprzedazy
produktow i/lub ustug, w tym réwniez procesy zwiazane z transakcjami handlowymi
migdzy firma i zewngtrznymi klientami (dostawcami, klientami, sprzedawcami, part-
nerami itp.).

e Propozycje dla klienta decydujace czgsto o tym, jak przedsigbiorstwo jest po-
strzegane przez klientdow, a takze bedace podstawowym atutem w walce konkurencyj-
nej. Mozna mowi¢ o co najmniej siedmiu uniwersalnych propozycjach wartosci: in-
dywidualizacji, innowacji, cenie, jako$ci, obstudze, szybkosci i réznorodnosci.

e Partycypacja w tworzeniu wspolnych proceséw z innymi firmami. Przyjmuje sig,
ze wspotpraca z réznymi partnerami owocuje nowymi, wspolnymi rozwigzaniami.

J. Champy podkresla, ze X-engineering jest czym$ wigcej niz procesem zarzadza-
nia. Jest kluczem ,,[...] do catkowicie nowej przestrzeni dla prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej — przestrzeni, nazywanej przez niektorych gospodarka zsieciowana
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(networked economy)” [Champy 2003, s. 268]. Chodzi w nim nie tylko o sprzedaz wy-
robow i/lub ustug, lecz takze o wspotprace klientow i partnerow w dokonywaniu
zmian procesow, ktore ich facza. X-engineering rozszerza reinzynieri¢ o takie kluczo-
we zagadnienia, jak taczenie réznych podmiotow za pomoca wspolnych procesow
oraz podwyzszanie sprawnosci wtasnych procesow i wartosci dla klienta. Umozliwia
osiaganie duzych korzysci dzigki zespalaniu procesow réznych podmiotow, uspraw-
niajac tym samym kreowanie partnerstwa outsourcingowego (rys. 7.4).

Kierownictwo

B + R | | Zaopatrzenie | | Produkcja || Marketing | | Sprzedaz

Dostawcy Odbiorcy

Procesy obstugi klienta

Zintegrowana logistyka

Procesy wytworcze

Procesy wsparcia

Rys. 7.4. Reinzynieria — procesy i funkcje w organizacji [Grajewski 2007, s. 103]

7.8. Czy M. Hammer si¢ mylil

Niektorzy autorzy uwazaja, ze reinzynieria niewiele wnosi w rozwdj mysli zarzad-
czej, poniewaz wyraznie nawiazuje do dorobku klasykow nauki o zarzadzaniu. Rzad-
ko jednak pojawiaja si¢ koncepcje w pelni odkrywcze niezawierajace elementow
wczesniejszych koncepcji 1 metod. Trzeba zgodzi¢ sig z P. Grajewskim [2007, s. 102—
103], ze ,,[...] warto$¢ tej koncepcji jest niezaprzeczalna, gdyz zarowno akcentuje sig¢
w niej potaczenie w jedna cato§¢ mys$lenia prognostycznego, uznania znaczenia proce-
sow w budowie organizacji, jak i wykorzystuje perspektywe potrzeb klientoéw jako
punktu odniesienia w projektowaniu dziatan na state, a nie okazjonalnie jako element
zapewniajacy wysoka dynamike systemu organizacyjnego”.

Wprowadzenie w zycie reinzynierii (bez wzglgdu na jej odmiang) nie jest, podkre-
$li¢ nalezy, tatwe. Dzieje si¢ tak przynajmniej z dwoch powodow. Po pierwsze dlate-



Reinzynieria 117

g0, ze opiera sig na bardzo optymistycznym obrazie cztowieka, ktorego wyroznikami
postgpowania sg m.in. samodzielne wykonywanie kompleksowych zadan, odpowie-
dzialno$¢ za realizowane zadania czy sprawne kierowanie swoimi poczynaniami. Po
drugie za$ dlatego, ze zaklada wyrazng zmiang kultury organizacyjnej, ktora jak wia-
domo nie powstaje na rozkaz. Jeszcze bardziej niz w przypadku innych zmian organi-
zacyjnych pracownicy musza by¢ przekonani o koniecznosci zmiany kultury i musza
mie¢ motywacjg¢ do powstania czego§ nowego.

Mimo tych trudnos$ci, organizacja XXI w. bedzie jednak, zdaniem M. Hammera,
zorganizowana nie wokoét funkcji, ale wokot procesu. ,,Menedzerowie beda szkoli¢
i projektowac, a nie nadzorowac i kontrolowaé. Pracownicy begda wykonawcami
(performers) procesu, a nie wykonawcami (doers) zadan i begda glgeboko rozumied
swoje kompanie. Sama organizacja bgdzie dynamiczna, elastyczna organizacja wy-
petniona przedsigbiorcza gorliwos$cia i skupiona na potrzebach klienta, organizacja,
w ktorej kazdy pracobiorca jest wazny. Ludzie beda traktowani jak aktywa, a nie
koszty: zmiana bedzie oczekiwana z nadzieja, a nie z obawa. Tylko taka firma bedzie
zdolna do dostarczania niezwyktych ustug i innowacji przy niskich kosztach istot-
nych dla sukcesu w nowej gospodarce globalnej. Firmy przylgnicte do tradycyjnych
struktur hierarchicznych i systemow biurokratycznych beda po prostu niezdolne do
konkurowania ze swoimi partnerami, ktérzy dokonali reinzynierii” [Hammer 1999,
s. 190].

M. Hammer uwaza, ze taki obraz rzeczywistosci organizacyjnej jest nieunikniona
konsekwencja postepu techniki oraz proceséw umigdzynarodowienia i globalizacji.
Istotne jest zatem nie to, czy nalezy te rzeczywisto$¢ zaakceptowac, ale jak nalezy to
zrobi¢. Jego zadaniem, wszyscy musimy przyjac, ze przesztos¢ mingla, ze ,,[...] bez-
pieczenstwo i ciaglos$¢, zapewniane przez dawny $wiat kupiono za bardzo wysoka ce-
ng i ze one w znacznym stopniu od poczatku byly iluzja. Jezeli uwazamy przysztosc
skoncentrowang na procesach za nieunikniona i zwrocimy si¢ do niej odwaznie, wtedy
zrobimy co$ najlepszego, co mozna zrobi¢” [Hammer 1999, s. 195].

Od napisania tych stéw uptynglo kilkanascie lat’, jednakze problematyka dosko-
nalenia proces6w w dziataniu organizacji jest ciagle aktualna. Czy to oznacza, ze
M. Hammer sig nie mylit?
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Pytania

1. Na czym polega istota reinzynierii?

2. Jakie sa podstawowe zasady reinzynierii?

3. Jakim zmianom ulega pod wplywem reinzynierii kultura organizacyjna?
4. Jakim zmianom ulega pod wptywem reinzynierii struktura organizacyjna?
5. Jakie sa mocne i stabe strony reinzynierii?



Rozdzial 8. Strategiczna karta wynikow

ZYGMUNT KRAL

8.1. Przyczyny zrodzenia si¢ strategicznej karty wynikow

W dzisiejszej dobie oczywiste jest, ze sukces kazdej organizacji zalezy od jakos$ci
sformutowane;j strategii oraz od sposobu jej wdrazania i realizacji. Przyjmowane roz-
wiazania w wymienionym wzgledzie rzutuja bowiem na wyniki uzyskiwane przez or-
ganizacje w dlugim okresie.

Poprawnie sformutowana strategia organizacji powinna by¢ — z jednej strony — do-
stosowana do zmian zachodzacych w otoczeniu albo te zmiany nawet wyprzedzac.
Z drugiej za$ strony powinna odpowiada¢ wewngtrznym mozliwo$ciom organizacji
lub zaktada¢ stworzenie takich warunkéw wewngetrznych realizacji, ktére umozliwia-
lyby osiaganie przyjetych celéw strategicznych. W kazdym przypadku wymaga to
analizy strategicznej otoczenia i okreslenia na jej podstawie szans i zagrozen z niego
ptynacych oraz analizy strategicznej organizacji i okreslenia mocnych, a takze stabych
jej stron. Wymienione zadania nie naleza do fatwych i wymagaja duzych umiejgtnosci,
a opracowana z uwzglednieniem wynikoéw analiz strategicznych strategia organizacji
zawsze obarczona jest okre$long doza ryzyka czy niepewnosci.

Z kolei wdrazanie sformutowanej strategii, jako réwniez istotne dla sukcesu
organizacji, menedzerowie organizacji dziatajacych w Stanach Zjednoczonych
Ameryki uznali za najwazniejszy czynnik ksztaltujacy warto$¢ organizacji, duzo
wazniejszy nawet od jakosci samej strategii [Kaplan 1 Norton 2001, s. 5]. W kaz-
dym przypadku wymaga ono przelozenia strategii organizacji na cele i zadania
zZwiagzane z rozwojem organizacji: taktyczne — $redniookresowe, a tych na cele
i zadania (dziatania) operacyjne — krotkookresowe. Aby ten proces przebiegat po-
prawnie i prowadzit do wlasciwych wynikéw H. Steinmann i G. Schreyogg [1992,
s. 146-148] proponuja stosowac si¢ do trzech nastgpujacych zasad okreslajacych
zwiazki planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym jako skrajnych
systemow planowania ze wzgledu na okres planowania i charakter zadan objgtych
planowaniem:
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1. Okreslanie celow i zadan strategicznych organizacji w planowaniu strategicz-
nym musi by¢ skonkretyzowane na tyle, aby nie pomina¢ istotnych dla sukcesu strate-
gii kierunkow dziatania w planowaniu operacyjnym (zasada ustalen operacyjnych).

2. Kazde dalej idace uszczegodtowienie celow i zadan strategicznych organizacji
w planowaniu strategicznym, w stosunku do uszczegotowienia okreslonego wcze-
$niejsza zasada, grozi pozbawieniem swobody dzialania w planowaniu operacyjnym
(zasada operacyjnej elastyczno$ci).

3. Wszystkie cele i1 zadania strategiczne decydujace o sukcesie strategii organizacji
powinny by¢ konkretyzowane w planowaniu strategicznym, wszystkie pozostale
za$ powinny by¢ przedmiotem planowania operacyjnego (zasada zakresu konkretyza-
cji strategii — przyp. Z.K.).

Mowiac inaczej i bardziej skrotowo, przedstawione zasady oznaczaja, ze planowa-
nie strategiczne, w ktorym konkretyzuja si¢ cele i zadania strategiczne, nie powinno
by¢ ani za ogdlne, ani za szczegotowe. Jak podkreslaja wspomniani autorzy, nalezy
dazy¢ nie do sztywnego planowania strategicznego i operacyjnego, lecz do elastycz-
nych sprzgzen obu tych systemoéw planowania. Wymaga to myslenia zarowno w kate-
goriach ogo6lnych, jak i szczegdtowych.

I wreszcie, jesli chodzi o trzeci aspekt sukcesu organizacji — sposob realizacji
sformutowanej strategii, to nalezy stwierdzié, ze nie wystarczy raz opracowac strate-
gi¢ organizacji i konsekwentnie ja realizowaé. Ze wzgledu na zmiang otoczenia i or-
ganizacji niezbedne jest badanie jej aktualno$ci, w razie potrzeby weryfikowanie lub
zmiana realizacji dziatan biezacych w celu osiagania przyjetych celow strategicznych.
I te zadania sa réwniez ztozone.

Ze wzgledu na ztozono$¢ proceséw formutowania, wdrazania i realizacji strate-
gii organizacji zadaniom dotyczacym tych procesow w praktyce funkcjonowania
organizacji towarzysza okreslone nieprawidtowosci. Do najwazniejszych sposrod
nich w ujgciu syntetycznym i w odniesieniu do oméwionych wczesniej zagadnien
zalicza si¢ [Kubinski 2004, s. 376; Bojnowska 2005, s. 201; Kaplan i Norton 2002,
s. 175-178]:

e podejscie funkcjonalne do formulowania strategii organizacji, koncentrowanie
si¢ w tym procesie gtdownie na miernikach finansowych, brak czytelnosci sformutowa-
nych strategii organizacji,

e niedostatki w zakresie oceny stopnia realizacji strategii organizacji i potrzeby
jej modyfikaciji.

W ujeciu funkcjonalnym stosuje si¢ trzystopniowe podejscie do formulowania
strategii organizacji. Punktem wyj$cia jest opracowanie strategii na szczeblu organiza-
cji jako catosci (dla caltej organizacji). W strategii tej okresla si¢ domeny (produkty,
rynki, wewngtrzne jednostki organizacyjne — oddziaty, wydzialy, filie itp.), w ktorych
organizacja zamierza dziala¢ w przysztosci. W kolejnym kroku przyjmuje si¢ kierunek
zmian strategicznych (wzrost, utrzymanie stanu dotychczasowego lub ograniczanie si¢
pod okreslonymi wzgledami w poszczegdlnych domenach), otrzymujac tym samym
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strategie domen — tzw. strategie normatywne, nazywane tez strategiami czystymi.
Strategie domen sa wdrazane i realizowane za posrednictwem strategii funkcjonal-
nych, okre§lanych réwniez mianem strategicznych programow funkcjonalnych. Po
prostu, aby strategie domen mogly by¢ wcielone w zycie, musza zosta¢ przetozone na
cele 1 zadania strategiczne w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych i dopiero
osiaganie tego typu celéw, po zrealizowaniu odpowiadajacych im zadan, moze ozna-
czac osiaganie celow strategicznych w poszczegoélnych domenach, a tym samym catej
organizacji.

Nakres§lona procedura formutowania strategii organizacji, mimo swojej prostoty
i oczywistosci, posiada okreslone mankamenty. Do najwazniejszych spos$rod nich
mozna zaliczy¢ brak czesto skorelowania warto$ci miernikdw oceny przyjmowanych
w ramach poszczegolnych obszarow funkcjonalnych w zwiazku z formulowaniem
strategii organizacji. Stanowi to wynik trudnosci koordynacyjnych w procesie wyzna-
czania celow i1 zadan strategicznych w obszarach funkcjonalnych organizacji, tym
wigkszych, im wigksza jest organizacja i im bardziej ztozone otoczenie, w ktéorym ona
dziata. Nie zawsze bowiem kadra kierownicza, w ktorej gestii przede wszystkim po-
winny by¢ czynno$ci koordynacyjne, potrafi wywiazywac si¢ z realizacji zadan w tym
wzgledzie. W rezultacie mamy czgsto do czynienia z brakiem spdjnosci sformutowa-
nej strategii organizacji czy wrecz z jej wewnetrzng sprzecznoscia, co prowadzi do
trudnosci realizacyjnych strategii. Wymienione zjawisko moze by¢ spotegowane przez
brak odniesienia celow strategicznych w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych
organizacji do nalezacych do tych obszaréw celow komoérek organizacyjnych, zespo-
16w ludzkich i poszczegdlnych pracownikow.

Nalezy dodaé, ze sposrod wszystkich rodzajow miernikow oceny, przyjmowanych
w procesie formulowania strategii organizacji, priorytetowo traktuje si¢ mierniki finan-
sowe. Rzecz w tym, Zze mierniki te odwzorowuja wprost efektywnos$¢ wykorzystania
zasobow materialnych i dotycza przesztosci. Pomija si¢ zatem jawne uwzglednianie
wplywu na wyniki dziatalno$ci organizacji zasobow niematerialnych np. satysfakcji
i lojalnosci klientéw, zdolno$ci uczenia si¢ organizacji, wiedzy i umiej¢tnosci pra-
cownikow itp. A w dzisiejszej dobie tego typu kategorie uznaje si¢ za niezmiernie
istotne w procesie ksztattowania rozwoju organizacji.

Brak czytelno$ci sformutowanej strategii organizacji stanowi istotny mankament
z punktu widzenia jej wdrazania. Chodzi o to, ze zwlaszcza opracowane strategie
funkcjonalne — jako zbyt ogolne — nie daja czgsto podstawy okreslania celow i zadan
biezacych stanowiacych bezposrednia podstawe realizacji strategii organizacji. Mozna
w tym przypadku mowic¢ o braku umiejetnosci przektadania celéw i zadan strategicz-
nych na cele i dzialania biezace shuzace realizacji strategii. Ale moze to by¢ rowniez
wynikiem braku konsensusu w organizacji co do istoty przyjmowanej strategii. Wow-
czas w roznych wewngtrznych jednostkach organizacyjnych przyjmowane bgda cele
i dziatania zgodnie z wlasnym pojmowaniem strategii, nieraz niesprz¢zone z soba. Ta-
ka sytuacja jest tym bardziej prawdopodobna, im w mniejszym stopniu wciagnie si¢
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zatoge organizacji w proces formulowania strategii lub przynajmniej nie zakomuni-
kuje sig jej i nie wyjasni przyjetej strategii. A wskazane podejscie nie nalezy znowu do
rzadkich.

Oceng stopnia realizacji strategii i potrzeby jej modyfikacji nalezy uznaé za istotna
z punktu widzenia osiggania celow strategicznych. W procesie tej oceny uzyskuje
si¢ odpowiedzi na trzy zasadnicze pytania:

1. Czy opracowana prognoza dotyczaca zmian zachodzacych w otoczeniu jest
nadal aktualna albo inaczej: Czy zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji poste-
puja zgodnie z opracowang prognoza w tym wzgledzie.

2. Czy sformulowana strategi¢ organizacji mozna w dalszym stopniu uznaé za
wlasciwa, tzn. czy przystaje ona do zmienionych uwarunkowan dziatalnosci organiza-
cji z punktu widzenia otoczenia.

3. Czy realizacja zadan biezacych przyczynia si¢ do osiggania przyjetych celow
strategicznych.

Jedynie odpowiedz na trzecie pytanie, w kontekscie praktyki realizacji zadan strate-
gicznych, moze by¢ pozytywna. W tym przypadku jednak odchylenia wykonywania
dziatan biezacych od wykonywania wynikajacego z planu czgsciej sa traktowane jako
btedy wymagajace korygowania. Nie daja one zatem podstawy do kwestionowania za-
sadnosci przyjetych celéw strategicznych [Kaplan i Norton 2001, s. 34]. Jak podkreslaja
Kaplan i Norton [2001, s. 3] ,,menedzerowie potrzebuja informacji o tym, czy przyjeta
strategia realizowana jest zgodnie z planem [...]. [Istotniejsze natomiast — przyp. Z.K.]
sa informacje o tym, czy przyjgta strategia zapewni przetrwanie i sukces [...]. Menedze-
rowie potrzebuja informacji umozliwiajacych stwierdzenie, czy zatozenia lezace u pod-
staw przyjetej strategii sa nadal [aktualne — przyp. Z.K.]”.

Przedstawione nieprawidtowosci dotyczace proceséow formutowania, wdrazania
i realizacji strategii organizacji staly si¢ podstawa zaproponowania okreslonej koncep-
cji ich eliminacji lub zmniejszania zakresu i skali. Koncepcj¢ t¢ oparto na tzw. strate-
gicznej karcie wynikow.

8.2. Pojecie, postac i zalozenia strategicznej karty wynikow

Okreslenie ,,strategiczna karta wynikow”, ktérego tworcami byli R.S. Kaplan
i D.P. Norton, stanowi odpowiednik angielskiego terminu balanced scorecard:

e balanced — zrbwnowazona, zbilansowana, kompleksowa, strategiczna;

o scorecard — karta wynikow, karta osiagnig¢, karta dokonan, tablica wynikow.

Autorzy strategicznej karty wynikow nie definiuja jednoznacznie tego pojecia, a w je-
go definiowaniu mozna, jak si¢ wydaje, uwzgledni¢ dwa aspekty: wezszy — statyczny
1 szerszy — dynamiczny.
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W ujeciu wezszym strategiczna karta wynikow stanowi narzedzie (dokument)
konkretyzacji (uszczegdtowienia) i prezentacji strategii organizacji, narzgdzie od-
mienne od dotychczasowych rozwiazan w omawianym wzgledzie i oparte na innych
zatozeniach. Mianowicie w dokumencie obrazujacym strategi¢ organizacji nastgpuje
jej zorientowanie nie na obszary funkcjonalne dzialalnos$ci, lecz na kluczowe proce-
sy dokonujace si¢ w organizacji (z punktu widzenia zaspokojenia potrzeb klienta,
a tym samym wptywu na wyniki ekonomiczne organizacji i z uwzglednieniem zdol-
nosci realizacji zr6znicowanych zadan). Procesy te, zgodne z wizja i misja organiza-
cji, sa zesrodkowane w czterech tzw. perspektywach: finansow, klienta, procesow
wewngetrznych oraz rozwoju i uczenia sig. W kazdej z kolei perspektywie strategia
organizacji jest reprezentowana przez zestaw tych samych sktadnikow (elementdéw):
celow strategicznych, miernikdw oceny, wartosci miernikdw oceny i zadan strate-
gicznych (rys. 8.1).

Perspektywa finansow
Cele Mierniki ~ |Wartosci | Zadania
strategiczne |oceny miernikow | strategiczne
oceny
Perspektywa klienta Wiza Perspektywa proceséw wewngtrznych
Cele Mierniki |Wartosci |Zadania | i misja _|Cele Mierniki | Wartosci  |Zadania
strategiczne |oceny miernikOw | strategiczne " |strategiczne [oceny miernikow |strategiczne
oceny | _ oceny _
A4
Perspektywa rozwoju i uczenia si¢
Cele Mierniki |Wartosci  |Zadania
strategiczne |oceny miernikow [strategiczne
oceny

Rys. 8.1. Perspektywy strategicznej karty wynikow i ich sktadowe;
opracowanie wlasne na podstawie pracy [Jaruga 2000, s. 21]

Nalezy stwierdzi¢, ze dobor perspektyw w strategicznej karcie wynikow nie jest
przypadkowy. Swiadczy o uwzglednianiu w procesie formutowania strategii organiza-
cji zard6wno czynnikéw materialnych (perspektywa finanséw, procesow wewngtrz-
nych), jak i niematerialnych (perspektywa klienta oraz rozwoju i uczenia sig), szcze-
gblnie mocno akcentowanych dzisiaj w zarzadzaniu organizacja. W samej karcie
nastgpuje tez innego rodzaju réwnowaga migdzy poszczegélnymi perspektywami.
Perspektywy finansow 1 klienta (zwiazane z pomiarem satysfakcji zewnetrznej z jed-
nej strony wiascicieli, udzialowcow 1 akcjonariuszy, z drugiej zas klientdw) sa row-
nowazone przez perspektywy procesow wewngtrznych oraz rozwoju i uczenia sig, stu-
zace do badania efektywnosci zadan realizowanych wewnatrz organizacji. Sktadniki
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za$ samej perspektywy finansowej sa uzgadniane ze sktadnikami perspektyw niefinan-
sowych. Okresla sig je na zasadzie zalezno$ci przyczynowo-skutkowej (hipotez) mig-
dzy celami strategicznymi, warto$§ciami miernikdw oceny i prowadzacymi do ich
osiagnigcia zadaniami strategicznymi w czterech logicznie powiazanych ze soba per-
spektywach [Kaplan i Norton 2001, s. 12, 29]. W perspektywie finansowej okresla si¢
sukces finansowy organizacji. Sukces ten uwarunkowany jest dzialaniami na rzecz
klientow (a w rezultacie ich zachowaniem si¢) oraz jakoscia i efektywnoscia procesow
wewngtrznych. Kwantyfikacja dzialan i wynikow w wymienionym wzgledzie naste-
puje odpowiednio w perspektywie klienta i procesow wewngtrznych, chociaz obie
te perspektywy nie sa niezalezne od siebie. Wreszcie wyniki osiaggane w perspektywie
klienta i proceséw wewnetrznych — a w rezultacie w calej organizacji — zaleza od jej
zdolnos$ci do zmian i dalszego wzrostu, ktore sa mierzone w perspektywie rozwoju
i uczenia si¢ [Kaplan i Norton 2002, s. 11].

Nowoscia strategicznej karty wynikow, odrdézniajaca ja od tradycyjnie przyjmo-
wanej postaci strategii organizacji, jest uwzglednianie w niej (niezaleznie od specy-
ficznych perspektyw) przyjmowanych w ich ramach szczegotowych miernikow oceny
1 warto$ci tych miernikdw. Sprawia to, ze karta ta stanowi rzeczywiscie oryginalne
narzedzie dopracowywania i prezentacji strategii organizacji. Nie oznacza jednak
odcigcia si¢ od dotychczasowego postgpowania w procesie formulowania strategii
organizacji. Postgpowanie to jest nadal aktualne, zwlaszcza ze obejmuje systemowo
przeprowadzang analizg strategiczna, z okre$laniem na jej podstawie szans i zagro-
zen ptynacych z otoczenia oraz mocnych i stabych stron organizacji jako wstepnych
uwarunkowan formutowania wlasciwej strategii organizacji. Sama strategi¢ organi-
zacji ujeta w postaé strategicznej karty wynikow nalezy uznaé jednak za bardziej
czytelna, uwzgledniajaca spojne i przyczyniajace si¢ do sukcesu catosci elementy.

W ujeciu szerszym, dynamicznym — czg$ciej dzisiaj przyjmowanym — strategiczna
kart¢ wynikow mozna zdefiniowa¢ jako narzgdzie formulowania, wdrazania i realiza-
cji strategii. Z tego punktu widzenia autorzy karty traktuja ja nawet jako metode albo
system zarzadzania strategicznego organizacja [Kaplan i Norton 2001, s. 12, 29]. Wy-
daje sig, ze wlasciwsze byloby, w wymienionym kontekscie, postugiwanie si¢ zwro-
tem metody czy systemu zarzadzania strategicznego organizacja z wykorzystaniem
strategicznej karty wynikow.

Strategiczna karta wynikéw w ujeciu dynamicznym powstata jako narzedzie pomiaru
efektywnosci realizacji strategii organizacji. Zdaniem jednak R.S. Kaplana i D.P. Nortona
prawdziwa warto$¢ karty ujawnia si¢ dopiero w procesie dopracowywania strategii or-
ganizacji, komunikowania jej zalodze, integrowania z systemem zarzadzania organiza-
cja, a nastgpnie monitorowania realizacji i weryfikowania [Kaplan i Norton 2001, s. 12,
37]. Ma to oczywiscie zwiazek ze wszystkimi w zasadzie funkcjami zarzadzania
strategicznego. W ten sposob jednoczes$nie ujawnia si¢ drugi aspekt podejscia pro-
cesowego do zarzadzania strategicznego z wykorzystaniem strategicznej karty wynikoéw
(poza odniesieniem karty do proceséw w organizacji). Przejawia si¢ on w systematycz-
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nej realizacji, w zamknigtym cyklu, zadan nalezacych do wymienionego wczesniej
procesu. ,,Kluczowym elementem strategicznej karty wynikow jest wige proces cia-
glej weryfikacji zatozen, na ktorych opiera sig strategia organizacji. Ciagle procesy
uczenia si¢ 1 przeptywu informacji na temat realizacji strategii [...] pozwalaja elimi-
nowac¢ bledne hipotezy oraz uaktualnia¢ karte tak, aby speiniata ona postawione
przed nia cele” [Sierpinska 2006, s. 15].

Podobnie szeroko rozumieja strategiczna karte wynikow A. Jabtonski i M. Ja-
btonski [2011], autorzy jednej z najnowszych publikacji w rozwazanym temacie.
Wskazuja przy tym na potrzebeg integracji karty z okreslonymi koncepcjami zarza-
dzania, przede wszystkim z analiza strategiczna i formulowaniem strategii, zarza-
dzaniem ryzykiem, zarzadzaniem warto$cia organizacji, kontrola i controllingiem,
zarzadzaniem innowacjami oraz koncepcja zarzadzania uwzgledniajaca spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu. Twierdza, ze rozwazana karta pozwala scala¢ te kon-
cepcje zarzadzania, stajac si¢ w ten sposob skutecznym narzgdziem ich tacznej im-
plementacji. Jednoczesnie charakterystyka wymienionych koncepcji zarzadzania
w kontekscie zwiazkow ze strategiczna karta wynikow ulatwia zrozumienie catego
procesu zarzadzania strategicznego z uwzglednieniem karty.

8.3. Formulowanie strategicznej karty wynikow

Uzyskiwanie strategicznej karty wynikéw stanowi proces skladajacy si¢ z kolejno
po sobie nastgpujacych etapow prac, ktore obejmuja:

e opracowanie tzw. mapy strategii organizacji,

e przypisanie miernikow oceny do celow strategicznych organizacji,

e opracowanie stownika miernikéw oceny,

e okreslenie zadan strategicznych organizacji.

Mapa strategii organizacji stanowi pierwszy i najistotniejszy etap formulowania
strategicznej karty wynikow. Na jej opracowanie sklada si¢ okreslenie celow strategicz-
nych organizacji z jednoczesnym zobrazowaniem zwiazkow przyczynowo-skutkowych
migdzy nimi. Chodzi o powiazanie celow strategicznych zarowno migdzy poszcze-
g6Inymi perspektywami, jak i wewnatrz nich. Z tego punktu widzenia mapa strategii
to faktycznie mapa celow strategicznych organizacji wraz z zalezno$ciami (relacja-
mi) migdzy nimi. Zawiera ona jednoczesnie zbidr hipotez strategicznych zaktadaja-
cych, ze osiagnigcie jednego celu (przyczyna) spowoduje osiagnigcie innego celu
jako skutku. Hipotezy te powinno si¢ tworzy¢ od perspektywy finansowej, ale ich
czytanie nalezy zaczyna¢ od perspektywy uczenia si¢ i rozwoju. Ogdlnie wyrazane
zalezno$ci migdzy perspektywami, sktadajace si¢ na owe hipotezy, mozna sformu-
lowac nastepujaco:
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1. Jezeli bedziemy posiadali odpowiednie zasoby, infrastrukture oraz zdolnos$¢ or-
ganizacji do rozwoju i uczenia si¢ (perspektywa rozwoju i uczenia sig), to potrafimy
wlasciwie realizowac procesy wewnetrzne (perspektywa proceséw wewngtrznych).

2. Produkty o wysokiej jakosci, jako rezultat wiasciwej realizacji procesow we-
wnetrznych, sprawia, ze nasi klienci beda zadowoleni (perspektywa klienta).

3. Satysfakcja klientow, bedaca wynikiem zaoferowania im wysokiej wartos$ci,
przyczyni sig do osiagnigcia sukcesu finansowego (perspektywa finansow).

Wymienionego rodzaju hipotezy (sktadaja si¢ na nie zaleznosci migdzy przyjetymi
celami strategicznymi) wymagaja weryfikacji w procesie realizacji strategii. ,,W ten
sposob dokonuje si¢ mechanizm strategicznego uczenia si¢ i ulega domknigciu tzw.
Koto Deminga, nazywane réwniez cyklem PDCA (zaplanuj — wykonaj — sprawdz —
doskonal). Dzigki mechanizmowi strategicznego uczenia si¢, bazujacemu na testowa-
niu hipotez, menedzerowie moga eliminowac cele, ktorych osiagnigcie nie wptyngto
pozytywnie na osiagnigcie innych celow, a koncentrowaé swoja uwage na obszarach
dowodzacych pozytywna synergi¢ z pozostalymi celami” [Pietrzak 2006a, s. 22]. Ma-
pa strategii jako podstawa strategicznej karty wynikow jest zatem weryfikowana
W procesie zarzadzania strategicznego.

Jezeli chodzi o samo okreslanie celow strategicznych organizacji, to — zgodnie
Z tym, co juz stwierdzono wcze$niej — nalezy rozpoczyna¢ je od perspektywy finan-
sow. Cele finansowe stanowia bowiem punkt odniesienia dla okreslania celow w po-
zostatych perspektywach strategicznej karty wynikow. Sa one zapisem oczekiwan
wlascicieli organizacji, jej udzialowcdw i akcjonariuszy, nastawionych najczesciej na
pomnazanie kapitatu.

Cele finansowe organizacji (odnoszace si¢ najcze¢sciej do zysku operacyjnego, sto-
py zwrotu z zaangazowanego kapitatu, a takze ekonomicznej warto$ci dodanej) moga
zmienia¢ si¢ w kolejnych fazach cyklu zycia organizacji. Upraszczajac nieco problem,
mozna jednak wskaza¢ uniwersalne cele finansowe, wyst¢pujace w kazdej fazie cyklu
zycia organizacji. R.S. Kaplan i D.P. Norton [2001, s. 61-69] dziela je na trzy grupy
i zaliczaja do nich:

e wzrost przychodéw i poprawe ich struktury,

e zmniejszanie kosztow i zwigkszanie wydajnosci,

e zwigkszanie stopnia wykorzystania aktywow i osiaganie na odpowiednim po-
ziomie efektywnoS$ci inwestycji.

Ci sami autorzy wymieniaja rowniez cele szczegotowe w ramach kazdej z grup
celow finansowych organizacji. I tak wymagany wzrost przychodéw i poprawe ich
struktury proponuja uzyskiwac¢ przykladowo w wyniku rozszerzania oferty produk-
tow, pozyskiwania nowych klientow i rynkéw, zmiany cen produktéw oraz zmiany
struktury produktow zorientowanej na zwigkszanie warto$ci dodanej. Zmniejszanie
kosztéw — dotyczace zarowno kosztéw bezposrednich produktow, jak i kosztow po-
srednich — wymaga zmniejszania jednostkowego kosztu pracy lub produktu pracy,
zwigkszanie natomiast wydajnosci powinno wigzac¢ si¢ ze zwigkszaniem stopnia wy-
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korzystania zasobow. I wreszcie zwigkszanie stopnia wykorzystania aktywow moze
si¢ odbywa¢ w rezultacie zmniejszania poziomu kapitatu obrotowego niezbednego
przy danej skali i strukturze dziatalno$ci, zwigkszania stopnia wykorzystania majatku
trwatego (przez obmys$lanie nowych zastosowan zasobow, ktorych potencjat nie jest
w pelni wykorzystywany), pelniejszego wykorzystywania nieuzywanych zasobow
oraz pozbywania si¢ aktywow nieprzynoszacych odpowiedniego zwrotu. Osiaganie
za$ na odpowiednim poziomie efektywno$ci inwestycji powinno by¢ skutkiem zwigk-
szania efektywnosci przedsigwzig¢ inwestycyjnych i przyspieszania procesu inwesty-
cyjnego.

Cele w perspektywie klienta nalezy odnosi¢ do klientow, ktérych organizacja za-
mierza obslugiwa¢, i segmentéw rynku, gdzie zamierza ona dziataé. Grupa tych ce-
low, dotyczaca w zasadzie wszystkich typow organizacji, obejmuje [Kaplan i Norton
2001, s. 42, 71-94]:

e zwigkszanie satysfakcji klientow,

e utrzymywanie dotychczasowych klientow,

e zdobywanie nowych klientow,

¢ zwigkszanie udziatu w rynku,

e wzrost rentownos$ci klientow.

Wymienione cele nie sg w pelni niezalezne od siebie, lecz tworza tancuch rela-
cji przyczynowo-skutkowych. Poziom satysfakcji klientow determinuje mozliwos¢
utrzymania dotychczasowych klientow i zdobycia nowych oraz wptywa na ich ren-
towno$¢. Z kolei zardbwno mozliwo$¢ utrzymania dotychczasowych klientow, jak
i zdobycia nowych ma zwiazek z udzialem w rynku i rentowno$cia klientow. Nie-
zbedne jest uwzglednianie wszystkich wymienionych celow, gdyz tylko wowczas
mozna calo$ciowo oceni¢ perspektywe klienta, poznajac nie tylko skutki, lecz takze
przyczyny. Nalezy jednak dodac¢, ze na wartosci wyszczegolnionych celow w rozwa-
zanej perspektywie (jako nalezace do zmiennych zaleznych) ma wptyw warto$¢ ofe-
rowana przez organizacj¢ klientowi. Stanowi ona korzy$¢ oferowana klientowi, aby
zapewni¢ osiaganie na odpowiednim poziomie celow organizacji. Wspomniani auto-
rzy wyrdzniaja pewne atrybuty majace zwiazek z warto$cia oferowana klientowi
1 wspdlne dla wszystkich organizacji. Stanowig je:

e cechy produktu,

o relacje z klientami,

e wizerunek i reputacja organizacji.

Na cechy produktu sktadaja sig: jego funkcjonalno$é¢, jako$¢ i cena. Relacje
z klientami wiaza si¢ z dostarczaniem produktu klientowi z uwzglednieniem czasu
realizacji zamdwienia, terminowoscia dostawy oraz ocena kontaktéw handlowych
klientéw z organizacja. Wizerunek i reputacje ksztattuje wiele czynnikéw niematerial-
nych przyciagajacych klienta do organizacji.

Cele aktualne w perspektywie procesdw wewnetrznych maja zwiazek z kreowa-
niem wartosci dla klienta, a za jej posrednictwem ze spelnianiem oczekiwan finanso-
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wych wlascicieli organizacji, jej udzialowcow i akcjonariuszy. Dotycza one przede
wszystkim tych proceséw wewngtrznych, ktore bgda miaty najwigkszy wpltyw na
warto$¢ oferowang klientowi, a w rezultacie na wyniki finansowe organizacji. Propo-
nuje si¢ je odnosi¢ do catego tancucha tworzenia wartosci, poczawszy od procesow
innowacyjnych, przez procesy operacyjne, a skonczywszy na procesach obstugi po-
sprzedazowej [Kaplan i Norton 2001, s. 43—44, 95-121]. Procesy innowacyjne w tym
przypadku obejmuja identyfikacje obecnych i przyszlych potrzeb klienta, okreslanie
rynku docelowego oraz projektowanie i doskonalenie produktow zaspokajajacych owe
potrzeby. Na procesy operacyjne sktada si¢ wytwarzanie produktéw i dostarczanie ich
klientom. Procesy obstugi posprzedazowej polegaja na swiadczeniu ustug dodajacych
wartos$¢ do sprzedawanych klientom produktow. W odniesieniu do kazdego z wymie-
nionych rodzajéw procesow wewnetrznych cele mozna i nalezy formutowac¢ oddziel-
nie. Najistotniejsze z nich zwiazane z procesami innowacyjnymi dotycza zwigkszania
udziatu w rynku nowych i doskonalonych produktow, zwigkszania mozliwosci reali-
zacyjnych tych procesow i skracania czasu ich trwania. Cele natomiast odnoszace si¢
do procesoéw operacyjnych i procesow obstugi posprzedazowej w sensie 0gélnym mo-
ga by¢ zbiezne i obejmowac skracanie czasu trwania, zwigkszanie jakosci i zmniej-
szanie kosztow wymienionych procesow.

Cele okreslane w perspektywie rozwoju i uczenia si¢ odnosza si¢ — w sensie
ogo6lnym — do oceny i doskonalenia zasobéw niezbgdnych w procesie realizacji za-
dan strategicznych, szczegdlnie zwiazanych z perspektywa procesow wewngtrznych
i klienta. R.S. Kaplan i D.P. Norton [2001, s. 4445, 122—138] dziela je na dwie
grupy: grupe celéw podstawowych, bezposrednio okreslajacych potencjal rozwoju
1uczenia si¢ organizacji, oraz grupg celow specyficznych (pomocniczych), warun-
kujacych czy stwarzajacych mozliwos$ci osiagania celoéw podstawowych. Cele pod-
stawowe dotycza potencjatu kadrowego i obejmuja:

e zwigkszanie stopnia satysfakcji pracownikow, zwiazanej z wykonywang praca,

e zmniejszanie skali rotacji pracownikow,

¢ zwigkszanie poziomu wydajno$ci pracownikow.

Przy tym stopien satysfakcji pracownikow wplywa na skale ich rotacji i poziom
wydajnosci. Oba za$§ te czynniki rzutuja na wyniki uzyskiwane przez organizacje.
Z kolei na cele specyficzne — jako na cele posrednie — sktada sig:

e podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikow,

e zwigkszanie mozliwosci systemow informacyjnych,

¢ zwigkszanie poziomu motywacji, decentralizacji i zbieznos$ci celéw indywidual-
nych pracownikéw z celami organizacji.

Poziom kwalifikacji pracownikow ma zwiazek z zakresem nowych umiejgtnosci,
niezbgdnych z punktu widzenia realizacji zadan strategicznych w perspektywie klienta
1 procesO6w wewngtrznych, a w rezultacie z zakresem szkolen pracownikow. Mozliwo-
sci systemow informacyjnych determinuja ilo$¢ i jako$¢ informacji dotyczacych
klientow, procesow wewngtrznych oraz finansowych skutkéw decyzji w wymienio-
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nych perspektywach. Wreszcie poziom motywacji, decentralizacji i zbieznosci celow
indywidualnych pracownikow z celami organizacji nalezy odnosi¢ do zaangazowania
pracownikéw, stopnia powiazania celow czastkowych (indywidualnych pracownikéw
i komorek organizacyjnych) oraz systemu motywacyjnego z celami organizacji jako
catos$ci, a takze do efektywnosci zespotow pracowniczych.

Sformutowane cele strategiczne w poszczegdlnych perspektywach strategicznej
karty wynikéw stanowia podstawg okreslania zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
migdzy nimi. W ten sposob uzyskuje si¢ mapeg strategii organizacji. Przyklad takiej
mapy zobrazowano na rys. 8.2.

Perspektywa Sprzedaz

finansowa v\ ‘\\
N \

Nowy

produkt

Wrhasna

Perspektywa dystrybucja
klienta
Racjonalizacja
Dywersyfikacja struktury
i kosztow
Perspektywa

proceséw wewngtrznych

> 7

Nowe
umiejgtnosci
pracownikow

Zaangazowanie

Perspektywa
rozwoju i uczenia sig¢

Rys. 8.2. Przyktadowa mapa strategii organizacji [Babinska 2006a, s. 33]

W przedstawionym ujeciu cele strategiczne organizacji wyrazaja jedynie ogolnie
okreslone kierunki zmian — wzrostu lub ograniczania si¢ — w poszczegolnych per-
spektywach strategicznej karty wynikow. Z tego wzgledu celom tym nalezy przypi-
sywa¢ mierniki oceny jako wskazniki stuzace do wyrazania w sposob mierzalny ce-
16w strategicznych w procesie ich formutowania oraz oceny stopnia osiagnigcia
w fazie realizacji zadan strategicznych. Dzigki miernikom oceny mozna wilasnie
stwierdzi¢, co zamierza si¢ osiagna¢ w kazdej perspektywie karty wynikow i czy
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wstepnie przyjete wartosci w ramach nich faktycznie osiaga si¢ w toku wykonywa-
nia dziatan biezacych.

Strategiczna karta wynikOw opisuje zatem strategi¢ organizacji za posrednictwem
dwojakiego rodzaju miernikow oceny: miernikodw strategicznych (przysztego sukcesu)
i miernikow diagnostycznych (osiagania celow), ujetych razem — z uwzglednieniem
kazdego celu — w serig¢ zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych. Za posrednictwem
miernikow przysztego sukcesu jako wskaznikow przysztosci sygnalizuje si¢ uczest-
nikom organizacji, co powinno si¢ wykonywac dzisiaj, by kreowac przyszta wartosc.
Z uwzglednieniem natomiast miernikow osiagania celéw, ktore stanowia wskazniki
przesztosci, przektada si¢ wartosci docelowe na wartosci biezace, zwiazane z reali-
zacja dziatan biezacych, i odpowiada na pytanie, czy prowadza one do osiagnigcia
pozadanych wynikoéw. Jednocze$nie zar6wno mierniki przyszitego sukcesu, jak i osiaga-
nia celow nalezy ujmowaé¢ w catej karcie (a wigc biorac pod uwage wszystkie jej
perspektywy oraz wszystkie zaleznosci migdzy perspektywami i wewnatrz nich)
réwniez w tancuch zwiazkow przyczynowo-skutkowych [Kaplan i Norton 2001, s. 151—
153, 155].

Kwestia, ktora wymaga rozstrzygnigcia w ramach strategicznej karty wynikow,
jest liczba przyjmowanych miernikow oceny. Wspomniani autorzy sugeruja, co po-
twierdza tez M. Sierpinska [2006, s. 19], Zze nie powinno ich by¢ wigcej niz 25. Zbyt
duza liczba miernikow oceny moze sprawi¢ trudnosci w ich powiazaniu z soba oraz
w $ledzeniu, z ich uwzglednieniem, postgpow w realizacji strategii. Dodatkowo zakta-
da sig, ze w procesie doboru miernikow oceny nalezy przyjmowac okreslone kryteria.
Stanowia je: dopasowanie do celu, dostepnos¢ danych, mierzalno$¢ poziomu osia-
gnigcia, zrozumiatos¢ [Pietrzak 2006b, s. 18].

W przypadku miernikow oceny, odpowiadajacych celom strategicznym okreslo-
nym w strategicznej karcie wynikow, proponuje si¢ opracowac tzw. stownik mierni-
koéw oceny. Powinien on zawiera¢ szczegotowa charakterystyke kazdego miernika
oceny, a w szczegolnosci jego symbol, nazwe, perspektywe, do ktorej nalezy, odpo-
wiadajacy mu cel strategiczny, wyjasnienie istoty, formul¢ obliczania i jednostke
miary. Oprocz tych informacji w stowniku wskazane jest przytoczenie czestotliwo-
$ci obliczania warto$ci miernikoéw oceny, zrodta danych niezbednych w tym celu,
kolekcjonera (wtasciciela) tych danych wraz z jednostka organizacyjna, gdzie ow
kolekcjoner nalezy i nazwiska 0s6b odpowiedzialnych za obliczanie warto$ci mier-
nikow oceny. W ten sposob przyjete mierniki oceny beda jednoznacznie okres§lone
1 w pelni zrozumiate.

Po opracowaniu stownika miernikow oceny nalezy okresli¢ ich wartosci docelowe
oraz ewentualnie wartosci posrednie (moga one réwniez stanowic¢ element stownika),
stuzace ocenie stopnia przyblizania si¢ do wartosci docelowych, a wigc odwzorowuja-
ce skuteczno$¢ realizacji strategii. Dodatkowo niezbgdne jest przyjecie termindéw
osiagania owych wartosci docelowych i posrednich.
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Koncowy etap formutowania strategicznej karty wynikow stanowi okreslanie za-
dan (programow, przedsigwzig¢, inicjatyw) strategicznych organizacji, stuzacych
osiaganiu jej celow w zakresie rozwoju. Podstawa w tym wzgledzie jest przeglad
aktualnie realizowanych zadan strategicznych z punktu widzenia przyczyniania si¢
do osiagania celow wymienionego rodzaju. By¢ moze przyjete do tej pory programy
strategiczne sa wystarczajace w omawianym wzgledzie, nalezy to wnikliwie ocenic.
Jezeli jednak okaze sig, ze nie, to za niezbedne mozna uzna¢ rozwazenie badz no-
wych programow ciagltego doskonalenia roznych procesow lub obszaréw dziatalno-
$ci organizacji, badz przedsigwzig¢ nakierowanych na radykalne ich zmiany, a wigc
wymagajacych redefinicji lub transformacji dzialalnosci organizacji. Wskazane przy
tym jest poszukiwanie takich przedsigwzigé strategicznych, mozliwych do podjecia
w roznych obszarach dziatalnosci, ktére stwarzalyby jednocze$nie podstawg do
wspotdziatania wewnetrznych jednostek organizacyjnych uczestniczacych w ich re-
alizacji. Dotyczy to przykladowo dzielenia si¢ doswiadczeniami w zakresie stoso-
wania takich samych lub podobnych technologii, podejmowania dziatan marketin-
gowych adresowanych do wspolnych klientéw, korzystania z tych samych kanatow
dystrybucji itp. Rezultatem owego wspotdzialania moga by¢ dodatkowe efekty —
efekty synergiczne. Rozwazenia wymaga takze celowos¢ podjecia przedsigwzigc
inwestycyjnych w zwiazku z przyjetymi zadaniami strategicznymi. Ostatnim wresz-
cie zagadnieniem w ramach omawianego etapu formutowania strategicznej karty
wynikow jest opracowanie planéw w zakresie rozwoju jako dokumentéw okreslaja-
cych sposob realizacji przyjetych zadan strategicznych w czasie. W planach tych
powinno si¢ rowniez uwzglednié realizacje przedsigwzie¢ inwestycyjnych. Niezbed-
ny jest takze przydzial zasobow w zwiazku z realizacja zadan strategicznych oraz
opracowanie tego samego rodzaju budzetow stanowiacych narzedzia badania realno-
$ci rzeczowych planow strategicznych.

8.4. Wdrazanie strategicznej karty wynikow

Proces wdrazania strategicznej karty wynikdéw jest zwiazany, mowiac Scislej,
z wdrazaniem strategii organizacji z uwzglednieniem tej karty. Jako zagadnienie zlo-
zone obejmuje nastgpujace etapy:

e okreslenie celow wdrazania strategicznej karty wynikéw,

e powolanie zespotu odpowiedzialnego za wdrozenie strategicznej karty wynikow,

e sformutowanie strategicznej karty wynikow,

e zakomunikowanie strategicznej karty wynikow pracownikom oraz jej przetoze-
nie na posta¢ operacyjna,
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¢ dostosowanie istniejacego w organizacji systemu zarzadzania do wymagan stra-
tegicznej karty wynikow.

Taka wtasnie procedura wdrazania strategicznej karty wynikow jest zbiezna z pro-
pozycja R.S. Kaplana i D.P Nortona [2001; 2002]. Zawiera ona w sobie rowniez za-
sadnicze warunki wdrazania karty.

Punktem wyjs$cia w procesie wdrazania strategicznej karty wynikéw jest okreslenie
celow, ktére zamierza sig¢ osiagna¢ w wyniku owego wdrazania. W szczegolnosci
chodzi o wskazanie korzysci mozliwych do uzyskania jako rezultatu wdrozenia opra-
cowanej karty. Korzysci te stanowia pochodna formalizacji procesu wdrazania, a na-
stgpnie monitorowania realizacji, strategii organizacji na podstawie karty. Okreslenie
celow w omawianym wzgledzie powinno by¢ w gestii kierownictwa naczelnego orga-
nizacji.

Do kierownictwa naczelnego organizacji powinno tez naleze¢ powotanie zespotu
odpowiedzialnego za wdrozenie strategicznej karty wynikow, a w nastgpstwie za moni-
torowanie realizacji strategii z wykorzystaniem tej karty. Wydaje si¢, ze zadania zwia-
zane z wdrazaniem karty mozna powierzy¢ stanowisku stuzbowemu albo komorce or-
ganizacyjnej, istniejacym w organizacji i powotanym do realizacji zadan strategicznych
organizacji w ogole. Takie rozwiazanie byloby w petni aktualne w duzych organiza-
cjach. W matych i srednich, w ktorych nie powotano do zycia odrgbnych wewngtrznych
jednostek organizacyjnych w celu realizacji zadan strategicznych, zasadne wydaje sig
wyznaczenie lidera odpowiedzialnego za wdrozenie karty. Liderem tym powinna by¢
osoba o duzym autorytecie, posiadajaca znajomos$¢ pelnego przekroju najistotniejszych
zagadnien zarzadzania w ogoéle, wtym w szczeg6lnosci zarzadzania strategicznego.
Moze nim by¢ przyktadowo ta osoba, ktora juz powotano do koordynacji realizacji za-
dan zarzadzania strategicznego organizacji w formie nieinstytucjonalnej (z taczeniem
zadan koordynacyjnych w wymienionym wzgledzie z tymi pierwotnie okreslonymi za-
daniami, do ktérych realizacji stanowisko wyodrebniono). Ow lider poglebia lub przy-
swaja sobie szczegotowa wiedzg na temat karty, co jest aktualne rowniez we wczesniej
wymienionej formie organizacyjnej, a nastgpnie przeszkala w tym zakresie kadre kie-
rownicza organizacji. Stanowi to istotny warunek wlasciwej realizacji zadan wdrazania
karty oraz w dalszym etapie monitorowania z jej wykorzystaniem realizacji strategii or-
ganizacji. Wydaje sig, ze taki byl zamyst autorow strategicznej karty wynikow.

Zakres zadan formutowania strategicznej karty wynikow, jako kolejnego etapu jej wdra-
Zania, przedstawiono wczesniej. Autorzy karty proponuja dodatkowo poprzedzi¢ te zadania
uaktualnieniem lub redefinicja przyjetej strategii i nawet wizji organizacji (na podstawie
okreslonych szans i zagrozen ptynacych z otoczenia oraz mocnych i stabych stron organiza-
cji), a zakonczy¢ opracowaniem broszury informacyjnej kierowanej do wszystkich pracow-
nikow. W realizacji zadan omawianego etapu powinno uczestniczy¢ rowniez kierownictwo
naczelne organizacji oraz ewentualnie kierownicy poszczegolnych dziatéw organizacji.

W czwartym etapie wdrazania strategicznej karty wynikéw nastgpuje zakomuni-
kowanie samej strategii organizacji oraz postaci opracowanej karty (za posrednictwem



Strategiczna karta wynikow 133

wspomnianej broszury informacyjnej) pracownikom. W tym wzgledzie nalezy czyni¢
wiele staran w celu pelnego wyjasnienia zaréwno strategii, jak i idei karty jako istotnego
warunku pelnego utozsamiania si¢ pracownikdéw z koncepcja rozwoju organizacji. Sta-
nowi to podstawe wlasciwej realizacji strategii z wykorzystaniem karty. Jednocze$nie na
omawianym etapie przektada si¢ karte na jej posta¢ operacyjna. Oznacza to dekompozy-
cje celow strategicznych, wartosci przyjetych w ich ramach miernikéw oceny oraz za-
dan strategicznych — w odniesieniu do kazdej perspektywy karty — na odpowiadajace im
kategorie operacyjne skutkujace ostatecznie realizacjq dziatan biezacych prowadzacych
do osiagnigcia celéw organizacji w zakresie rozwoju. W rezultacie zostaja opracowane
plany operacyjne wraz z alokacja zasobow oraz budzetami operacyjnymi i finansowymi,
czynigcymi te plany realnymi. W wymieniony proces powinno angazowac si¢ pracow-
nikow, gdyz daje to dodatkowa mozliwos¢ uczenia si¢ pracownikoéw oraz oceny i do-
skonalenia proponowanej strategicznej karty wynikow.

Ostatni etap wdrazania strategicznej karty wynikow stanowi dostosowanie istnieja-
cego w organizacji systemu zarzadzania do wymagan karty. Oznacza to zintegrowanie
z nig ogodlnych rozwiazan zarzadzania operacyjnego, jak i szczegétowych rozwiazan
w zakresie systemOw wspomagajacych zarzadzanie, a dotyczacych przede wszystkim
zarzadzania procesowego, zarzadzania wiedza czy zarzadzania projektami. Pierwsze
dwa systemy odpowiadaja wprost — wystepujacym pod taka lub podobna nazwa — per-
spektywom strategicznej karty wynikow, trzeci za$ system ma zwiazek z kazda per-
spektywa karty. Dostosowania do uzytecznej postaci karty wymaga tez system zasilania
jej w informacje. Ma to zwiazek z mozliwosécia gromadzenia danych niezbednych do
okreslania warto$ci miernikdw oceny, przyjmowanych w perspektywach karty, zarowno
na etapie jej wdrazania, jak i realizacji. Odrebny problem stanowi zaprojektowanie no-
wego systemu motywowania pracownikow, w pelni dostosowanego do struktury karty
i decydujacego w duzej mierze o powodzeniu realizacji strategii organizacji. Zwiazek
strategicznej karty wynikow z systemem planowania i budzetowania jest w pelni oczy-
wisty. Zagadnienia nalezace do ostatniego etapu wdrazania strategicznej karty wynikoéw
powinny by¢ w gestii odpowiadajacych im shuzb z wickszym lub mniejszym udziatlem
kierownictwa naczelnego organizacji i ewentualnie rady pracowniczej/madzorczej. Po
tym etapie nastgpuje realizacja strategii i monitorowanie tej realizacji.

8.5. Monitorowanie realizacji strategii organizacji
na podstawie strategicznej karty wynikow

Wdrozona strategiczna karta wynikoéw stanowi podstawg realizacji strategii or-
ganizacji. Postepy za$ realizacji strategii wymagaja systematycznego monitorowa-
nia rozumianego jako funkcja pomiarowo-kontrolna i transmisyjna na potrzeby ste-
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rowania [Stabryta 2000, s. 318]. Mowiac $cislej, monitorowanie realizacji strategii
obejmuje badanie stopnia zgodno$ci realizacji strategii i kategorii pokrewnych
Z przyjetymi zalozeniami w tym wzgledzie, z zamiarem — w razie niezbg¢dnosci —
modyfikacji czy weryfikacji tej realizacji i/lub przyjetych zatozen. Bezposrednia
podstawa owego badania sa tak naprawdg plany strategiczne, odwzorowujace spo-
sob realizacji strategii w czasie i stanowiace wzorce odniesienia jako zalozenia, im
przeciwstawia si¢ stany osiagnicte i przewidywane do osiagnig¢cia w procesie reali-
zacji strategii. Kategorie pokrewne, o ktorych rowniez mowa, dotycza otoczenia
organizacji — jego prognozy i faktycznej zmiany. Modyfikacji lub weryfikacji w pro-
cesie monitorowania realizacji strategii moze podlegaé zar6wno sposob jej realiza-
cji i/lub prognoza otoczenia, jak i przyjete zatozenia. Tak rozumiane monitorowa-
nie realizacji strategii organizacji zawiera si¢ w kontroli strategicznej i shuzy

Analiza strategiczna

l

Formutowanie strategii

Formulowanie strategicznej
karty wynikow

fyfTv

i ReallzaCJa strategii

Analiza odchylen i decyzje
korekcyjne

Czy realizacja zadan
strategicznych jest zgodna NIE T
z planem strategicznym?

| TAK

Czy realizacja zadan

. . NIE
strategicznych prowadzi do

osiagnigcia celow strategicznych?

4 TAK

Czy cele strategic;ne NIE
sa zgodne z otoczeniem?

L TAK

TAK Czy zmiana otoczenia jest NIE
zgodna z jego prognoza?

Rys. 8.3. Schemat ideowy monitorowania realizacji strategii organizacji
z uwzglednieniem strategicznej karty wynikow; opracowanie wlasne
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sterowaniu strategicznemu, rozumianemu, najogoélniej biorac, jako reagowanie na po-
jawiajace si¢ i przewidywane odchylenia w omawianym wzgledzie. Cechg omawianego
monitorowania realizacji strategii organizacji jest zatem badanie odchylen bedacych
trescig tego zagadnienia, nie tylko w odniesieniu do przesztosci, lecz takze do przy-
sztosci, czyli tych odchylen, ktore dopiero moga wystapi¢. Schemat ideowy monito-
rowania realizacji strategii organizacji, z uwzglednieniem strategicznej karty wynikow
1z ogblnie ujetym sterowaniem, przedstawiono na rys. 8.3.

Punktem wyjscia proponowanego ujgcia monitorowania realizacji strategii z uwzgled-
nieniem strategicznej karty wynikéw jest sformutowana strategia organizacji. Otrzy-
muje si¢ ja w wyniku systemowo przeprowadzonej analizy strategicznej, odniesionej
zaré6wno do otoczenia, jak i1 organizacji. Przyjeta nastepnie strategiczna karta wynikow
stanowi wyraz konkretyzacji strategii organizacji. Wilasnie plan strategiczny, otrzyma-
ny na podstawie owej karty, i wyniki realizacji strategii pozwalaja formutowa¢ w pro-
cesie jej realizacji cztery rodzaje pytan aktualnych w odniesieniu do kazdej perspek-
tywy karty 1 migdzy perspektywami.

Pierwsze pytanie, zadawane najczgsciej (w najkrotszym cyklu kontrolnym), spro-
wadza si¢ do stwierdzenia, czy realizacja zadan strategicznych jest zgodna z przyje-
tym planem strategicznym i dotyczy dzialan operacyjnych wyodrebnionych w ramach
zadan strategicznych i przyjetych jako srodki do osiggania celéw operacyjnych orga-
nizacji. Odnosi sig¢ ono tez do przesztosci. Odchylenia realizacji dziatan operacyjnych
od wzorca wynikajacego z planu operacyjnego nalezy ocenia¢ negatywnie. Stanowi to
podstawe analizy odchylen i podjecia decyzji korekeyjnych, w celu sprowadzenia re-
alizacji do zgodnosci z planem.

Wszystkie kolejne pytania sa bardziej istotne i odnosza sig juz do przysztosci.
W poczatkowym chodzi o ustalenie, czy realizacja zadan strategicznych prowadzi
do osiagnigcia celow strategicznych. Moze si¢ bowiem okazaé, ze owa realizacja
jest zgodna z planem strategicznym, ale nie skutkuje osiaganiem celéow w zakresie
rozwoju. Oznacza to, ze hipotezy przyjete w ramach strategicznej karty wynikow
jako zwiazki przyczynowo-skutkowe sa niepoprawne albo moze nawet nieaktualne
w warunkach szybko zmieniajacego sig otoczenia. Przyktadowo, przyjeta koncepcja
ksztalcenia pracownikoéw w organizacji nie prowadzi do zakladanego podniesienia
poziomu ich wiedzy i umiejgtnos$ci, zalozenia realizacji procesow wewngtrznych nie
pozwalaja uzyska¢ wymaganej jakosci produktow, przyjeta wartos¢ oferowana klientom
nie rodzi petnego ich zadowolenia i wreszcie zaktadany poziom sprzedazy i cen nie
przyczynia si¢ do zagwarantowania wtasciwych wynikow finansowych. Wymienio-
ne zaleznos$ci przyczynowo-skutkowe miedzy zadaniami a celami strategicznymi
przekladaja si¢ na podobne relacje migdzy celami nalezacymi do poszczegdlnych
perspektyw strategicznej karty wynikow. W odniesieniu do podanego przyktadu:
zbyt niski poziom wiedzy i umiejgtnosci pracownikow nie pozwala uzyska¢ wyma-
ganej jakosci produktow, niedostatek jakosci produktéw nie rodzi pelnego zadowo-
lenia klientow i wreszcie 6w poziom zadowolenia klientow skutkuje niskimi wyni-
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kami finansowymi. W wyniku analizy wymienionego typu zaleznos$ci nalezy podjaé
odpowiednie decyzje korekcyjne ich dotyczace, co powinno prowadzi¢ do rekon-
strukcji karty.

Negatywna odpowiedZz na przedstawiony rodzaj pytan wymaga (niezaleznie od
podjecia okreslonych dziatan zaradczych zwiazanych bezposrednio z ta kategoria pytan)
zbadania zgodnosci przyjetych celow strategicznych z otoczeniem. Moze si¢ bowiem
okazaé, ze przyjete zadania strategiczne sa zgodne z uprzednio postawionymi celami
w zakresie rozwoju, ale te drugie nie odpowiadaja wymaganiom otoczenia. Cho¢ przy-
jete w najlepszej wierze i na podstawie najpetiejszych dostgpnych informacji moga by¢
juz niewlasciwe lub nieaktualne w warunkach szybko zmieniajacego si¢ otoczenia [Ka-
plan i Norton 2001, s. 224]. Konieczna jest zatem analiza zaistnialych rozbieznosci
1 podjecie odpowiednich decyzji korekcyjnych, co jednoczes$nie oznacza powrot do for-
mufowania strategii organizacji, Scislej moéwiac — przejscie do jej zreformulowania,
a nastegpnie zrekonstruowania na tej podstawie strategicznej karty wynikow.

Wreszcie ostatnie pytanie zadane w ramach monitorowania realizacji strategii na pod-
stawie strategicznej karty wynikow (wymuszone nieraz odpowiedziami na szczegdtowe
pytania nalezace do poprzedniej kategorii pytan) dotyczy zgodnosci faktycznej zmiany
otoczenia z prognoza tej zmiany. Wszelkie prognozy maja bowiem to do siebie, ze nie
zawsze si¢ sprawdzaja. W rezultacie cele strategiczne, nawet w najwigkszym stopniu
zgodne z prognoza otoczenia, beda nieodpowiednie. Wymaga to rowniez analizy odchylen
i decyzji korekcyjnych, a zatem ponowienia analizy strategicznej i powtorzenia prac zwia-
zanych z formulowaniem strategii i strategicznej karty wynikow.

Rezultatem nieustannego w okreslonym cyklu zadawania pytan wymienionego ro-
dzaju jest proces ciaglego — strategicznego uczenia si¢. Dotyczy on zardwno przesztosci,
jak 1 przysztosci. Odbywa si¢ na zasadzie petli pojedynczej (wykrywania btedéw i doko-
nywania korekt, opierajac si¢ na obowigzujacym w organizacji zestawie norm, procedur,
wartosci) 1 petli podwojnej (z krytyczna ocena przyjetych w ramach wymienionych kate-
gorii rozwiazan i ewentualnym ich zakwestionowaniu [Wroébel 2010, s. 343]. Obejmuje
wszystkie perspektywy strategicznej karty wynikow, ,,[...] wprowadza element dyna-
micznego myslenia o strategii, [...] umozliwia zespotowe uczenie si¢” [Kaplan i Norton
2001, s. 240]. Nalezy oczekiwac, ze przyjety tok postegpowania z uwzglednieniem karty
przyczyni si¢ do wigkszej aktualnosci opracowane;j strategii i sukcesu organizacji.

Pozostaje jeszcze problem cyklu badania aktualnosci przyjetej strategii organizacji
i jej realizacji. Nie jest to do konca jednoznaczne. Mozna przyjaé, ze odpowiedzi na
kolejne pytania, stawiane w trakcie monitorowania realizacji strategii, bedzie si¢
udzielato w coraz dtuzszym cyklu aktualizacyjnym. O ile pytania dotyczace popraw-
nosci realizacji zadan strategicznych, a wigc zorientowane na przeszto$é, wymagalyby
cyklu miesigcznego, to juz nastgpne — dtuzszego, na przyktad kwartalnego w celu ba-
dania zgodnosci realizacji zadan strategicznych z celami strategicznymi, potrocznego
w odniesieniu do stwierdzania zgodnosci celéw strategicznych z otoczeniem i roczne-
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go w celu okreslania stopnia zgodnos$ci faktycznej zmiany otoczenia z jego prognoza.
Elementy otoczenia nie moga bowiem zmienia¢ sig¢ zbyt czgsto.

8.6. Zalety i wady strategicznej karty wynikow

Strategiczna karta wynikoéw, podobnie jak i inne metody zarzadzania, zwiazana jest
z okre$lonymi zaletami i wadami. Maja one wptyw na zakres i sposob jej wdrazania.

W. Szperka wsrdd najistotniejszych zalet strategicznej karty wynikow, tozsamych
z korzy$ciami uzyskanymi w wyniku jej wdrozenia, wymienia te, ktore $wiadcza
w zasadzie o oryginalno$ci metody. Zalicza do nich [Szperka 2006, s. 128]:

e doprecyzowanie strategii organizacji oraz zdefiniowane konkretnej strategii
konkurencji,

e uzgodnienie priorytetow i wypracowanie konsensusu co do przyjetych celow
strategicznych,

e ograniczenie liczby celow strategicznych i miernikdw oceny stopnia ich osia-
gnigcia, co ulatwia monitorowanie realizacji strategii, zbudowanie mapy strategii, kto-
ra pozwala okresli¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe jako hipotezy migdzy poszcze-
gblnymi celami strategicznymi,

e odciazenie kadry kierowniczej od zajmowania si¢ sprawami biezacymi, na rzecz
zagadnien strategicznych.

Nalezy sig zgodzi¢ z wymienionymi zaletami strategicznej karty wynikow, odno-
szonymi si¢ co prawda do przemystu chemicznego, ale majacymi — jak si¢ wydaje —
wymiar og6lny. Dodamy jedynie jako zalet¢ przyjmowanie celow strategicznych
i odpowiadajacych im miernikdw oceny w strategicznej karcie wynikow w ramach
szczegdlnie waznych obszardéw, nazywanych perspektywami, a dotyczacych finan-
sow, klienta, procesOw wewngetrznych oraz rozwoju i uczenia si¢. Rozwiazania stra-
tegiczne przyjmowane w ramach tych obszaré6w maja bowiem szczegodlne znaczenie
z punktu widzenia wynikow mozliwych do uzyskania przez organizacje.

Z kolei R.S. Kaplan i D.P. Norton [2001, s. 37] jako zalety strategicznej karty wy-
nikow wymieniajg rowniez:

e mozliwo$¢ przedstawienia i wyjasnienia strategii organizacji pracownikom,

¢ niezb¢dnos$¢ przyjmowania inicjatyw strategicznych odpowiadajacych celom
strategicznym i prowadzacych do ich osiagania,

o tatwo$¢ powiazania celow operacyjnych i odpowiadajacych im zadan biezacych (komo-
rek organizacyjnych i pracownikéw) z dotyczacymi ich celami i zadaniami strategicznymi,

¢ zasadno$¢ systematycznej, okresowej oceny stopnia realizacji strategii,

e ciagle strategiczne uczenie sig.
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Do glownych natomiast wad strategicznej karty wynikow mozna zaliczy¢ ko-
nieczno$¢ $cistego zintegrowania strategicznej karty wynikow wdrazanej w organiza-
cji z istniejacymi w niej systemami zarzadzania i procesami realizacyjnymi. Dotyczy
to w szczegodlnosci zwiazkéw z systemami planowania i budzetowania, motywowa-
nia, informacyjnym, ale rdwniez z systemami dotyczacymi zarzadzania projektami,
procesami, wiedza. Brak $cistych zwiazkow strategicznej karty wynikow z wymie-
nionymi systemami moze ostabi¢ dziatania i zachowanie pracownikow, zgodne z in-
tencja karty.

Mozna tez moéwi¢ o barierach wdrazania strategicznej karty wynikow. Stanowia
je przede wszystkim: trudno$¢ wskazania wymiernych korzysci zwiazanych z wdro-
zeniem karty, watpliwosci dotyczace zwrotu poniesionych nakladéw oraz niezbed-
nos¢ przygotowania pracownikoéw do wdrazania karty.
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Pytania

1. Jakie sa podstawowe nieprawidtowosci wystepujace w praktyce formutowania, wdrazania i realizacji
strategii organizacji jako zasadnicze przestanki zrodzenia sig strategicznej karty wynikow?

2. Co nalezy rozumie¢ pod pojeciem strategicznej karty wynikow w ujeciu wezszym i szerszym?

3. Jakie perspektywy i ich sktadowe wyrdznia si¢ w strategicznej karcie wynikow?

4. Jakie sa podstawowe zalezno$ci wystgpujace migdzy poszczegdlnymi perspektywami strategicznej
karty wynikow?
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5. Jakie wyrdznia sig etapy formutowania strategicznej karty wynikow?

6. Jakie etapy obejmuje proces wdrazania strategicznej karty wynikow?

7. Co obejmuje monitorowanie realizacji strategii organizacji na podstawie strategicznej karty wynikow?
8. Jakie mozna wskaza¢ podstawowe zalety i wady strategicznej karty wynikow?



Rozdzial 9. Total Quality Management

JANUSZ ZYMONIK, ZOFIA ZYMONIK

9.1. Historyczne ksztaltowanie koncepcji TQM

TQM w polskiej literaturze jest nazywane réznie: kompleksowe zarzadzanie ja-
koscia, zarzadzanie przez jakos¢, globalne zarzadzanie jakoscia, globalne zarzadza-
nie na rzecz jako$ci, zarzadzanie jakoS$cia totalna, zarzadzanie jakoscia globalna
[Zymonik i Zymonik, 1994]. Najbardziej jednak utrwalita si¢ nazwa zaproponowana
na przetomie lat 80. i 90. XX w. przez prof. E. Kondlarskiego — kompleksowe za-
rzadzanie przez jakos¢, bedzie ona rOwniez stosowana w prezentowanym opracowa-
niu. TQM jest koncepcja majaca swoja specyficzng filozofi¢ — ma pobudzac ludzi do
dziatania. W jej ramach przez kilkadziesiat lat wypracowano wiele metod i technik
umozliwiajacych doskonalenie zarzadzania organizacjami.

TQM jest wynikiem charakterystycznych stylow zarzadzania triady gospodarczej: Eu-
ropy, USA 1 Japonii. Najwigkszy jednak wktad przypisuje si¢ Japonii, chociaz inspirato-
rami tej koncepcji byli amerykanscy badacze: W. Shewhart, W.E. Deming, J.M. Juran
1 A.V. Feigenbaum. Pobyt Deminga i Jurana we wczesnych latach powojennych w Japonii
zapoczatkowal tworzenie koncepcji Quality Control (sterowanie jakoscia) [Z. Zymonik
2006, s. 9—-14], ktdéra nastepnie zostata przeksztalcona w Total Quality Control (komplek-
sowe sterowanie jakoscia) i przez juz typowo japonskie Company Wide Quality Control
(sterowanie jakoscia w przekroju calej firmy) zostato przyjete przez praktykow i teorety-
kow zgodnie z tytutem ksiazki J.S. Oaklanda wydanej w 1989 r. jako Total Quality Mana-
gement, w skrocie TQM [Oakland 1992; Z. Zymonik 2003, s. 89-91].

W uksztalttowaniu istoty koncepcji TQM duza role odegraly dziatania zwiazane
ze sterowaniem jako$cia. Pojecie to funkcjonowato w praktyce amerykanskich
przedsigbiorstw juz w latach 20. i pozniej, ale do literatury z zakresu zarzadzania
weszto dopiero w latach powojennych wraz z opracowaniami Jurana Quality Con-
trol Handbook z 1951 [Juran i Godfrey 2000] i Feigenbauma Total Quality Control
z 1961 r. [Feigenbaum 1991]. Niestety, zawarta w nich problematyka sterowania
jakos$cia nie znalazta uznania w praktyce gospodarczej ani USA, ani Europy i pozo-
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stata az do wczesnych lat 80. w sferze teorii. Dziedzina sterowania jakoscia znala-
zta natomiast zrozumienie w okupowanej przez USA i zrujnowanej gospodarczo
Japonii, dzigki szkoleniom Deminga i Jurana, prowadzonym dla menedzeréw ja-
ponskich.

Juran [1974, s. 24-25] wiaze sterowanie jako$cia z przydatnos$cia uzytkowa pro-
duktéw. Sterujemy jakoscia, czyli wywieramy wplyw na warto$¢ parametrow wyrobu.
Sterowanie (control) jest czym$ wigcej niz kontrola (inspection), w ktorej kladzie si¢
nacisk na zgodno$¢ parametrow wyrobu z jego wzorcem. Koncepcja przydatnosci
uzytkowej Jurana odnosi si¢ jednak tylko do systemu produkcyjnego. Feigenbaum
W swojej teorii sterowania jakos$cia poszedl dalej, rozszerzajac dziatania zwiazane ze
sterowaniem jakoS$cia na caly cykl zycia wyrobu, wprowadzone przy tym do literatury
zostato pojecie sprzezen zwrotnych (feedback). Informacja zwrotna o przydatnosci
uzytkowej wyrobu pozwala na sterowanie, czyli wywieranie wpltywu na jakos¢ pro-
duktu w catym jego procesie wytwarzania i eksploatacji. Poszczegdlne etapy cyklu
zycia wyrobu wg Feigenbauma [1991, s. 11-12] uwzglgdniaja nastgpujace elementy
sterowania jakoS$cia:

1. Marketing. Ustalenie poziomu jakos$ci produktu na tle konkurencyjnosci wy-
robow.

2. Prace rozwojowe. Opracowanie specyfikacji wyrobu i ustalenie standardu jakosci.

3. Zakupy. Ocena dostawcow (zawieranie kontraktow, ustalenie sposobu dostar-
czania materiatow).

4. Przygotowanie produkcji. Wybor technologii, maszyn i oprzyrzadowania, okre-
slenie procesow produkcyjnych.

5. Produkcja. Wybdr metod sterowania procesami i przeptywem materiatow.

6. Testowanie wyrobow.

7. Dystrybucja i sprzedaz (pakowanie i transport, terminy dostaw, zapewnienie
ciaglosci sprzedazy).

8. Instalowanie i serwis techniczny (problemy eksploatacyjne u klienta, koszty
uzytkowania i napraw wyrobow).

Jak mozna zauwazy¢, podejscie to ukierunkowane na produkt i technologi¢
uwzglednia czynniki twarde, czyli takie, ktore umozliwiaja wydajna, masowsq produk-
cj¢ standardowych wyrobow.

Inne natomiast podejscie do sterowania jakoscia (koncepcja Quality Control) wy-
ksztalcito si¢ w Japonii [Z. Zymonik 2006, s. 9-14]. Doswiadczenia Shewharta, De-
minga i Jurana w dziedzinie jakos$ci, zapoczatkowane w praktyce amerykanskiego sek-
tora telekomunikacyjnego (radiofonizacji) w latach 20. i 30, a takze w pierwszej
polowie lat 40. w przemysle wojennym, zostaly przychylnie przyjete przez menedze-
row gospodarki japonskiej. Gospodarcza rewolucja zwana w literaturze i praktyce ,,ja-
ponska rewolucja jakosci” data podstawy nowego podej$cia do jakosci, opartego na
czynnikach migkkich, motywujacych do doskonalenia organizacji. Podejscie japonskie
preferowato przede wszystkim przewage dziatan prewencyjnych nad kontrolnymi.
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Japoniczycy i ich stosunek do biznesu sa w tym przypadku dowodem potwier-
dzajacym tez¢ Druckera, Ze przetrwanie spoteczenstwa jest wazniejsze od przetrwa-
nia jego organdéw panstwowych. Dokonali bowiem wielkiej zmiany w historii cywi-
lizacji, przyjmujac po drugiej wojnie §wiatowej do swojej gospodarki koncepcje
»amerykanskie”. Na bazie rodzimej, ksztattowanej przez wieki kultury i tradycji
zrodzit sig specyficzny styl zarzadzania jakoS$cia, ktory pozwolit Japonii przez diu-
gie lata na przewodzenie w §wiecie gospodarczym.

Przed druga wojna §wiatowa napis made in Japan kojarzyt si¢ jeszcze z bardzo ni-
ska jako$cia produktéw japonskich, ale juz w latach 70. $§wiat gospodarczy dowiedziat
si¢ o produktach, ktérych stosunkowo niska cena taczyla si¢ z wysoka jakoscia. Takie
przestawienie gospodarcze w ciagu zaledwie trzech dekad sila rzeczy musiato mie¢
znamiona rewolucji. Japonia bowiem, bedac strona pokonana w drugiej wojnie Swia-
towej, utracila nie tylko reputacje, ale i dostep do surowcoéw naturalnych, na podstawie
ktorych rozwijatl sig jej przemyst. Ograniczono$¢ zasobow zawsze pobudza ludzi do
jak najlepszego ich wykorzystania, do zwigkszania efektywnosci, czyli do lepszego
zarzadzania nimi.

Impet wysitkom gospodarczym Japonii nadat generat Mc Arthur stojacy na czele
wojsk okupujacych kraj. Liczac si¢ bowiem z ewentualnymi konfliktami politycznymi
na Dalekim Wschodzie, chciat zorganizowaé¢ odpowiedni system informacyjny obej-
mujacy wszystkie jednostki administracyjne kraju, do czego potrzebne mu byly radio-
odbiorniki. Te produkowane przez Japonczykow okazaty si¢ jednak nieprzydatne ze
wzgledu na ich niska niezawodnos$¢. Sprowadzit wige do Japonii specjalistow z USA
znajacych metody statystycznej kontroli jakos$ci opracowane przez W. Shewharta
w sektorze radiofonizacji. Shewhart byt juz wtedy znany jako autor ksiazki Economic
Control of Quality of Manufactured Products opublikowanej w USA w 1931 r.,
w ktorej przedstawit wyniki swoich eksperymentow w Bell Telephone Laboratories. Juz
w 1964 r. z powodzeniem wdrozono metody statystycznej kontroli jakosci w Nippon
Electric Company, wykorzystujace zasadg sprzezen zwrotnych (feeback) ukierunko-
wana na dziatania prewencyjne, zapobiegajace wadliwo$ci produktow, czyli dziatania
ex ante, a nie jak do tej pory bywalo — ex poste.

9.2. Koncepcja Jurana i Ishikawy dotyczaca
roli klienta w dzialaniach prewencyjnych

Potedze gospodarczej Japonii przyshuzyt si¢ takze Juran, ktory zostat zaproszo-
ny za posrednictwem Deminga na wyktady dotyczace zarzadzania jakoscia. Wykta-
dy te byly prowadzone dla kierownictwa japonskich organizacji gospodarczych.
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W pierwszych latach powojennych chwilowo jednostkami gospodarczymi kierowali
Amerykanie jako okupanci, dopiero z czasem sytuacja ulegta zmianie. Tymczaso-
WO pozostajace ,,bez pracy” kierownictwo przedsigbiorstw japonskich zostato nie-
jako ,,zagospodarowane” przez wyktady Jurana z dziedziny zarzadzania jakoS$cia.
Dodatkowo jego wyktady byly rozpropagowane przez radiofonizacjg¢, ktéra byla
objeta cata Japonia.

Juran byl znanym specjalista, wspotpracownikiem Shewharta i Deminga w sekto-
rze amerykanskiej telefonizacji. Badacze zajmowali si¢ wadliwoscig produktow tej
branzy. Wyniki swoich badan Juran opublikowal we wspomnianej juz wczesniej
ksiazce Quality Control Hadbook, wydanej w 1951 r. Badacz ten uzmystowit mene-
dzerom japonskim, ze w wytwarzaniu produktow najwazniejszy jest klient, ktorego
potrzeby i oczekiwania trzeba uwzglednia¢ w strategii organizacji gospodarczych.
Klient moze by¢ nie tylko zewngtrzny — do niego kierowany jest produkt finalny, lecz
takze wewngtrzny — zdefiniowany jako pracownik majacy kontakt z jakimkolwiek
procesem danej organizacji.

Na koncepcji Jurana dotyczacej klientow wewngtrznych i zewngtrznych opart si¢
japonski badacz Kaoru Ishikawa, ktory zainicjowat koncepcj¢ tancucha powigzan
klientow wewnetrznych i zewngtrznych. Zaproponowal mianowicie, aby kazdy pra-
cownik byl uwazany za klienta przez poprzedzajacego go pracownika. Kazdy pra-
cownik moze by¢ tez uwazany za dostawce w stosunku do kolejnego pracownika.
W ten sposob tworzy si¢ tancuch powiagzan klientéw i dostawcow wewngtrznych.
Takiemu porzadkowi stanu rzeczy przy$wieca nastgpujace rozumowanie: skoro pra-
cownik wie, czego ma wymaga¢ od poprzednika — dostawcy i wie, co zrobié, zeby
spelni¢ wymagania swojego klienta wewngtrznego, nie bgdzie miat problemow ze
spelnieniem wymagan klienta zewnetrznego. W tej sytuacji nietrudno zidentyfiko-
waé miejsce powstania niezgodno$ci z wymaganiami jakoSciowymi oraz zanalizo-
wacé przyczyng jej powstania.

Omawiany sposob przeptywu produktu i informacji pozwala na zmniejszenie dziatan
kontrolnych realizowanych przez specjalnych pracownikow. Ich rolg moze przejac pra-
cownik — operator w formie samokontroli. Wykorzystanie zasady sprz¢zenia zwrotnego
(feedback) pozwala na zmniejszenie kosztow jakosci (kosztow kontroli oraz kosztow
btedow). Dodatkowo, pracownicy szybko poinformowani w drodze sprz¢zenia zwrotne-
go o rezultatach swojej pracy moga w sposéb ciagly doskonali¢ swoje procesy. Tworze-
nie produktu wysokiej jakosci jest wigc czes$cia procesu realizowanego kazdego z pra-
cownikéw. W takim rozumieniu jako$¢ jest ,,wbudowana” w procesy i tworzona razem
z produktem.

Uwzglednienie przewagi dziatan prewencyjnych nad kontrolnymi wymaga jed-
nak specyficznej kultury organizacyjnej. W Japonii bezwzgledna wartoscig byto
spoteczenstwo, nie jednostka ludzka. T¢ charakterystyczna cechg Japonczykow wy-
korzystal Ishikawa w idei pracy zespolowej. Jego pomystem sa kota jakosci (quality
circles).
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Zasady japonskiej Total Quality wypracowane przez ¢wier¢ wieku, liczac od kon-
ca drugiej wojny $wiatowej, zostaly przedstawione podczas pierwszej migdzynarodo-
wej konferencji poswigconej opisanej koncepcji, majacej miejsce w 1969 r. [Wasilew-
ski 1970; Z. Zymonik 2006]:

Zasada 1. W sterowaniu jakos$cig jest zaangazowana cata organizacja.

Zasada 2. W dziataniach zwiazanych ze sterowaniem jakoscia uczestnicza wszyscy
pracownicy.

Zasada 3. Naczelne kierownictwo ocenia skuteczno$¢ dziatan w sterowaniu jako-
scia.

Zasada 4. Stosowane sa powszechne szkolenia i treningi w zakresie sterowania ja-
koscia.

Zasada 5. W sterowaniu jako$cia maja szerokie zastosowanie metody statystyczne.

Zasada 6. Upowszechnia sig ogdlnokrajowe sterowanie jakoscia.

Zasady te zostaly rozwinig¢te w koncepcjach Total Quality Control (TQC), a na-
stgpniec w CWQC (Company Wide Quality Control) — koncepcji sterowania jako-
Scia w przekroju catej organizacji, czyli koncepcji ukierunkowanej nie na rezulta-
ty, a na procesy. Uznano, ze jako$ci nie mozna ,,wykontrolowac”, a trzeba ja
»wbudowaé” w procesy. Dziatania prewencyjne miaty odtad przewaza¢ nad kon-
trolnymi. Zasady QC zostaty rozbudowane o nastgpne elementy dopiero po 18 la-
tach, w 1987 r., na sympozjum dotyczacym Total Quality Control (Kompleksowe-
go Sterowania Jako$cia).

Rezultatem koncepcji (amerykanskiej i japonskiej), ewoluujacych prawie przez po6t
wieku, byta koncepcja TQM. Na jej pelne uksztaltowanie w koncowych latach 80. mialy
wplyw, jak juz wspomniano wcze$niej, charakterystyczne style zarzadzania gospodarek:
europejskiej, amerykanskiej i japonskiej oparte na filozofiach Wschodu i Zachodu.

9.3. Istota TQM

Lestaw Wasilewski [1998, s. 2] tak zdefiniowal TQM: ,,[...] jest to filozofia za-
rzadzania, stosowana przy prowadzeniu wszystkich przedsigwzie¢ i procesow przed-
sigbiorstwa na zasadach przywoddczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy
pracownik wspoélpracuje z zespotem ze swego Srodowiska pracy, stosujac narzedzia
ciaglej poprawy spehiania lub przekroczenia oczekiwan klienta, celem osiagnigcia
przez firmge takich korzysci, jak:

e zwigkszenie wiarygodno$ci organizacji na rynku oraz wzrost zaufania klientow,
ich przywiazania do organizacji,

¢ zwigkszenie sprzedazy,

¢ obnizenie kosztow nietworzacych wartosci dodanej,
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e wzrost zaufania pracownikow do systemu zarzadzania organizacja i zwigkszenie
produktywnosci przez wykorzystanie ich przywiazania do organizacji i ich inwencji
w poprawe cykli, kosztow i parametréw przebiegu procesow”.

W nazwie koncepcji mozna rozréznié trzy aspekty odnoszace si¢ do poszczegol-
nych stow:

1. Total:

e wlaczenie do dzialan projakosciowych wszystkich obszarow i poziomow orga-
nizacji,

e orientacja na klienta (klient jako partner, a nawet wspoltworca, lojalnos¢ klienta),

e orientacja na pracownikdéw (wiaczenie do tworzenia jakosci wszystkich pracow-
nikéw, uwzglednienie w ich poczynaniach satysfakcji z pracy),

e orientacja na spoteczenstwo (dialog i tworzenie miejsc pracy, odpowiedzialno$¢
spoteczna).

2. Quality:

e jakos¢ pracy (orientacja na dziatanie/czynno$¢, mozliwo$¢ wspotdziatania, pod-
noszenie kwalifikacji, wspotpraca, ksztattowanie kultury pracy),

e jako$¢ procesdéw (wyeliminowanie czynnikow niesterowalnych),

e jako$¢ produktu (elementy input-output),

e jakos¢ zarzadzania organizacja.

3. Management:

e jako$¢ kierowania organizacja (kompetencje),

e polityka i cele jakosci,
e zdolno$¢ do uczenia sig.

Realizacja koncepcji TQM jest oparta na pewnym zbiorze regut i zasad, ktore sa
szeroko omawiane i przedstawiane w literaturze przedmiotu przez takie autorytety
w dziedzinie jakosci, jak np. Deming [1982], Ishikawa [1983], Oakland [1992], zna-
lez¢ je rowniez mozna w innych bardzo licznych publikacjach zagranicznych i pol-
skich. Roznice w opisie tych zasad nie sg wielkie. W ujeciu modelowym mozna ten
zbidr zasad TQM ujaé nastepujaco [Zymonik i Zymonik 1994, s. 7]:

1. Przedsigbiorstwo powinno by¢ tak zarzadzane, aby klient byt w petni zadowolo-
ny, i to w dluzszym czasie, z zakupionych wyrobdw i §wiadczonych ustug.

2. Zarzadzanie z uwzglednieniem klienta oznacza strategiczne i systematyczne po-
dejscie do ciaglego doskonalenia jakosci.

3. Proces doskonalenia jakosci powinien uwzgledni¢ uczestnictwo i odpowiedzial-
no$¢ wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa, poczynajac od naczelnego kierow-
nictwa, a konczac na praktykantach i uczniach.

4. Kazdy pracownik w przedsigbiorstwie ma swojego klienta i dostawce we-
wnetrznego.

5. Najwazniejszym zrodlem poprawy jakos$ci jest tworcza praca i glgboka wiedza
zdobyta przez szkolenia i treningi.

6. Praca tworcza wymaga znajomos$ci metod i technik doskonalenia jakos$ci.
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7. Kazde zadanie pracownik powinien umie¢ wykona¢ juz za pierwszym razem,
gdyz tylko wtedy nie ma marnotrawstwa zasobow, przez co zwigksza si¢ zarowno
skutecznos$¢ zadania, jak i1 jego efektywnosc¢.

8. Przedsigbiorstwo powinno by¢ traktowane jako zbidr procesow, ktore powinny
by¢ nie tylko zidentyfikowane, lecz takze zanalizowane i mierzone w celu doskonalenia.

9. Dziatania musza by¢ ukierunkowane na niedopuszczenie do powstania bledow,
a przyczyny wadliwo$ci powinny by¢ systematycznie analizowane; prewencja powin-
na przewazac¢ nad kontrola.

10. Koncepcja TQM powinna by¢ wspomagana przez systemy jakosci takie, jak
np. migdzynarodowe normy ISO serii 9000 czy sektorowe standardy.

Podstawa wymienionych zasad jest cykl ciaglego doskonalenia (PDCA) Shewhar-
ta—Deminga. Najwazniejsze przestanie wynikajace z koncepcji TQM mozna sprowa-
dzi¢ do nastgpujacego stwierdzenia: jako$¢ produktow wytwarzanych przez dang or-
ganizacjg jest pochodna jakosci jej systemu zarzadzania (w tym jako$ci planowania,
organizowania, motywowania i kontroli). Jesli produkty wykazuja niezgodnos$ci lub
wady, to system zarzadzania organizacji jest niesprawny, nieskuteczny i wystgpuja
W nim istotne mankamenty. Im lepiej zarzadzana jest organizacja, tym mniejsze praw-
dopodobienstwo popetnienia bledéw na kolejnych etapach realizacji wyrobu.

9.4. Modele biznesu Shewharta i Deminga w TQM

Za inspiratora TQM przez wielu badaczy jest uwazany W. Shewhart, ktory w la-
tach 20. XX w. przedstawil prosty model amerykanskiego biznesu:

1. Zaprojektuj.

2. Wykonaj.

3. Sprzedaj.

W modelu tym Shewhart pokazal, ze amerykanskie organizacje gospodarcze byly
nastawione na ,,wymyslanie” nowych produktow, ich masowe wytwarzanie i sprzeda-
wanie. Liczyly si¢ technologie, brakowalo oceny uzytecznosci tego, co si¢ zaprojekto-
wato i wyprodukowato. Produkt byt kontrolowany na koncu, dopiero po jego wytwo-
rzeniu. Shewhart zaproponowal nowy, na déwczesne czasy, model biznesu oparty na
wiedzy o rozeznaniu rynku i prawach nim rzadzacych, potrzebna byla gigboka wiedza,
aby opracowac najlepszy z mozliwych wzorzec produktu — standard. Jego koncepcja
modelu biznesu przyjeta postac:

1. Opracuj standard (Plan).

2. Wykonaj (Do).

3. Sprawdz (Check).

Opierajac si¢ na informacjach dotyczacych rynku, trzeba opracowaé standard
wyrobu (wyspecyfikowaé parametry wyrobu), wyprodukowa¢ wyrob, sprawdzié,
czy jest on zgodny ze wzorcem. W literaturze przedmiotu ta koncepcja przyjeta na-
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zwe cyklu Shewharta. Badacz ten skoncentrowat si¢ jednak wyltacznie na systemie
produkcyjnym (takie byty bowiem uwarunkowania gospodarcze lat 20. XX w.),
dlatego jego idea zostala zmodyfikowana przez wspotpracownika — Edwardsa De-
minga, ktory w 1929 r. rozszerzyt omawiany model o reagowanie na wynik porow-
nania. Wprowadzil pojecie Act, czyli dzialan wykorzystujacych do udoskonalenia
sprzezenia zwrotne (feeback). Zmodyfikowany model Shewharta nazwano cyklem
Shewharta—Deminga, poszczegdlne jego etapy to:

1. Opracuj standard (Plan).

2. Wykonaj (Do).

3. Sprawdz (Check).

4. Reaguj (Act).

Model ten rozpowszechniony przez samego Deminga w Japonii stat si¢ podstawa,
1 jest nig do tej pory, wszelkich udoskonalen organizacyjnych w biznesie.

9.5. Ksztaltowanie si¢ migdzynarodowych norm ISO serii 9000

Zupehie inna droga poszly rozwiazania systemowe w zakresie jako$ci zwiazane
z normalizacja [Zymonik 1 Zymonik, 1997]. Przyczynily si¢ do tego zamowienia rzado-
we USA w latach 50. Wielcy zleceniodawcy, niezadowoleni z dotychczasowych,
wadliwych produktéow, zazadali od swoich dostawcow drastycznych zmian maja-
cych wpltyw na zaspokojenie ich wymagan jakosciowych. Zmiany te objely caty
proces realizacji wyrobow, od zamowienia materialu do wysytki gotowego wyrobu.
Te systemowe rozwigzania projakosciowe w obszarze produkcji wymagaty niejed-
nokrotnie rewolucyjnych modyfikacji struktur organizacyjnych, co byto dla jedno-
stek gospodarczych bardzo uciazliwe, jednakze przyczynity si¢ do zmniejszenia strat
zwiazanych z kiepska jako$cia, a tym samym do zmniejszenia kosztow wytwarzania
wyrobow. To dostrzezenie i docenienie priorytetow jako$ciowych w rozwiazaniach
strukturalno-organizacyjnych w amerykanskich organizacjach wywotato che¢ upo-
wszechnienia dobrych praktyk menedzerskich. Podjgto wigc proby znormalizowania
systemow jakosci, czyli ich upowszechnienia w gospodarce. Pod koniec lat 50. wy-
dana zostata norma NATO-AQAP. Obligowata ona dostawcoéw dla wojska do wdro-
zenia specyficznych programéw dotyczacych jakosci. Podobnie bylo z wydaniem
normy ANSI-N45-2 dla elektrowni atomowych.

Normy te zostaly na tyle docenione przez praktyke gospodarcza, ze zaintereso-
wata si¢ nimi Wielka Brytania, gdzie w latach 70. podjgto probe zaadaptowania
militarnej normy NATO-AQAP do sektorow cywilnych. W rezultacie opracowana
zostata, za aprobata rzadu brytyjskiego, norma BS 5750, ktora wyznaczyta przetom
w rozwiazaniach systemowych jako$ci na arenie migdzynarodowej. Stata si¢ ona
podstawa ujednolicenia rozwiazan projakosciowych w réznych krajach w przemy-
stach ,,cywilnych”. W rezultacie w 1987 r. wydana zostata seria norm ISO 9000,
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w ktorej znalazty si¢ normy modelowe bedace podstawa do certyfikacji systemow
zarzadzania jakoscia. Normy te udoskonalano etapami. W 1994 roku dokonano tzw.
matej, a w 2000 r. duzej nowelizacji zmieniajace] w sposob zasadniczy filozofig
tych norm. Ostatnia nowelizacja, o bardzo ograniczonym zakresie, miata miejsce
w listopadzie 2008 .

9.6. Zasady TQM w mi¢dzynarodowych normach ISO serii 9000

Najwazniejsza zastuga norm ISO serii 9000 byta zmiana podejscia do procesu
ksztattowania jako$ci. Dzigki tym normom zaprzestano kojarzy¢ pojecie jakosci je-
dynie z wyrobem materialnym czy ustuga i zaczgto dostrzegaé rolg oraz znaczenie
jakosci systemow, a takze jakos$ci procesow zachodzacych w firmie oraz sposobu
zarzadzania nimi. Szczegdlnie stato si¢ to widoczne po nowelizacji norm ISO serii
9000 w 2000 r., kiedy w powaznym stopniu wzbogacono je o elementy koncepcji
TQM [J. Zymonik 2002]. Rosnaca popularnos¢ tej koncepcji, jej logika, atrakcyj-
nos¢ 1 poprawnos¢ merytoryczna sprawdzona wieloletnimi do$wiadczeniami japon-
skimi i amerykanskimi byta powodem, dla ktérego Komitet Techniczny ISO/TC 176
uznat za celowe uwzglednienie przy opracowywaniu wymagan normy systemowej
ISO 9001:2000 tzw. o$miu zasad zarzadzania jakoS$cia traktowanych obecnie jako
fundament TQM. S3 to:

Zasada 1. Orientacja na klienta. Organizacje sa zalezne od swoich klientéw i dlate-
go zaleca sig, aby zrozumiatly obecne i przyszte potrzeby klienta, spetity jego wyma-
gania, a nawet podejmowaly starania zmierzajace do przekroczenia tych oczekiwan.

Zasada 2. Przywodztwo. Przywodcy ustalaja jednosé¢ celu 1 kierunku dziatania or-
ganizacji. Zaleca sig, aby tworzyli oni i utrzymywali srodowisko wewngtrzne, w kto-
rym ludzie moga w petni angazowac si¢ w osiaganie celow organizacji.

Zasada 3. Zaangazowanie ludzi. Ludzie na wszystkich szczeblach organizacji sa
jej istota; catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie ich zdolnosci dla do-
bra organizacji.

Zasada 4. Podejscie procesowe. Pozadany wynik osiaga si¢ z wigksza efektywno-
$cia wowczas, gdy dziatania i zwiazane z nimi zasoby sa zarzadzane jako proces.

Zasada 5. Podejscie systemowe do zarzadzania. Zidentyfikowanie, zrozumienie
i zarzadzanie wzajemnie powiazanymi procesami jako systemem pozwala przy-
czyni¢ sig¢ do zwigkszenia skutecznosci i efektywno$ci organizacji w osiaganiu
celow.

Zasada 6. Ciagte doskonalenie. Zaleca sig, aby ciagte doskonalenie funkcjono-
wania catej organizacji stanowito jej cel.

Zasada 7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw. Skuteczne decyzje sa oparte
na gromadzeniu danych i analizie informacji.
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Zasada 8. Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami. Organizacja i jej do-
stawcy sa od siebie zalezni, a wzajemne korzystne powiazania zwigkszaja zdolnos¢
obu stron do tworzenia wartosci dodane;.

Wymienione zasady sa traktowane obecnie jako fundament koncepcji TQM.
Korzenie tych zasad mozna odnalez¢ zarowno w 14 zasadach filozofii Deminga, jak
i w zasadach formutowanych przez Jurana czy Crosby’ego.

9.7. Rola samooceny w TQM

Prosta konsekwencja wzbogacenia norm ISO serii 9000:2000 o elementy koncep-
cji TQM bylo zamieszczenie w normie ISO 9004:2000 zatacznika zawierajacego wy-
tyczne dotyczace samooceny wraz z lista pytan kontrolnych utatwiajacych jej prze-
prowadzenie. Dzigki temu kierownictwa organizacji otrzymaty bardzo dobre narzgdzie
pozwalajace na praktyczne zrealizowanie jednej z kardynalnych zasad TQM, jaka jest
state doskonalenie [J. Zymonik 2006].

Dotaczenie do normy ISO 9004:2000 wytycznych odno$nie do samooceny byto
pierwsza powazniejsza proba uhonorowania tej metody przez organizacj¢ normali-
zacyjna. Sama metoda nie jest niczym nowym. Od dawna bowiem znane sa na §wie-
cie rdzne rozwiazania w tym zakresie. Opieraja si¢ one bezposrednio lub posrednio
na kryteriach jednego z trzech najbardziej prestizowych konkurséw nagrod jakosci:
Nagrody E. Deminga (Japonia), Nagrody im. M. Baldrige’a (USA), Nagrody EFQM
za doskonato$¢ (Unia Europejska) [J. Zymonik 1998]. O popularnosci i przydatnosci
metody samooceny $wiadczy¢ moze takze szybki rozwdj w roznych krajowych i re-
gionalnych konkursach, ktérych celem jest stworzenie uczestniczacym w nich in-
stytucjom mozliwo$ci doskonalenia swojej dziatalnosci i poprawy konkurencyjno-
$ci. Ponadto coraz powszechniejsza praktyka stosowana przez rézne organizacje jest
wykorzystywanie kryteriow konkursowych do benchmarkingu, bez oficjalnego zgta-
szania udzialu w konkursie.

Dobrze przeprowadzonej samoocenie mozna przypisac szereg specyficznych funk-
cji [J. Zymonik 2008]. Stanowi ona swoisty ,,rachunek sumienia” organizacji, pelniac
funkcje¢ weryfikacyjna w odniesieniu do poszczegdlnych kryteriow bgdacych przed-
miotem oceny. Samoocena pelni rowniez funkcj¢ poréwnawcza rozumiang jako po-
roOwnanie obecnego stanu firmy ze stanem np. z roku ubieglego. Przeprowadzajac
okresowo samooceng, mozna uzyska¢ petlna orientacj¢ co do postgpu badz regresu
w badanych obszarach organizacji. Z tego wzgledu samoocena spetnia takze funkcje
wczesnego ostrzegania przed zarysowujacymi si¢ zagrozeniami zanim spowoduja one
rzeczywiste problemy.

Mozna réwniez mowi¢ o funkcji informacyjnej samooceny. Pozwala ona na tworze-
nie banku informacji o poszczegdlnych obszarach systemu zarzadzania organizacja, bg-
dacych przedmiotem samooceny. Usprawnia to proces decyzyjny w mys$l zasady mo-



Total Quality Management 151

wiacej, ze jakos¢ decyzji zalezy od jakos$ci informacji, na podstawie ktorych te decyzje
sa podejmowane. Wazna funkcja samooceny jest takze funkcja inicjujaca dziatania ko-
rygujace i zapobiegawcze na poziomie operacyjnym, stanowiac jednocze$nie pomoc
przy budowaniu strategii przedsigbiorstwa, w tym modyfikacji tej strategii.

Kolejna rola samooceny jest integracja funkcja integrujaca wielu pozornie od-
dzielonych od siebie problemow. Dopiero spojrzenie przez pryzmat poszczegdlnych
kryteriow us§wiadamia kierownictwu przedsigbiorstwa, ze problemy np. dotyczace
satysfakcji pracownikow maja swoje odniesienie w przywodztwie czy polityce
1 strategii. Z tym tez moze si¢ wigza¢ funkcja uswiadamiajaca samooceny sprzyjaja-
ca podniesieniu $wiadomosci projakosciowej zarowno wsérod kadry kierowniczej,
jak i szeregowych pracownikow.

Trudno wreszcie nie dostrzec funkcji kulturotwérczej samooceny pozwalajacej na
poprawe szeroko rozumianej kultury organizacyjnej. Systematyczna, §wiadoma, wy-
nikajaca z wewngtrznych potrzeb organizacji samoocena z reguly bardziej sprzyja po-
prawie tej kultury niz formalna i z natury rzeczy wyrywkowa (oparta na probkach)
ocena systemu zarzadzania dokonana przez audytorow zewngtrznych, nawet z najbar-
dziej renomowanych jednostek certyfikujacych.

Takze w Polsce w por¢ dostrzezono korzysci, ktére roznym organizacjom moze
przynie§¢ samoocena oparta na zestawie konkretnych kryteriow konkursowych.
Z inicjatywy Krajowej Izby Gospodarczej, Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji
oraz Fundacji ,,Teraz Polska” w 1995 r. ustanowiona zostala Polska Nagroda Jakosci,
obecnie pod patronatem wicepremiera RP ds. gospodarczych. Uroczysto$¢ wreczania
laureatom nagréd i wyrdznien odbywa si¢ co roku w dniu 11 listopada na Zamku
Krélewskim w Warszawie.

9.8. Bariery wdrazania koncepcji TQM

Do podstawowych elementow strategii TQM, decydujacych o jej powodzeniu,
mozna zaliczy¢:

a) zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,

b) ciaglte poszukiwanie mozliwosci doskonalenia jakosci,

¢) drozny system informacyjny wewnatrz organizacji,

d) konsekwentna realizacja programu ksztatcenia pracownikow,

e) czynne wspotuczestnictwo wszystkich zatrudnionych,

f) wdrazanie znormalizowanych systemow zarzadzania,

g) stosowanie metod i technik poprawy jakosci oraz rachunku kosztow jakosci.

Nieuwzglednienie tych elementéw w procesie wdrazania koncepcji TQM stanowi
istotng barierg uniemozliwiajaca zakonczenie tego przedsigwzigcia sukcesem [J. Zy-
monik 1997, 1999; Z. Zymonik 2002, 2006a; Dobrowolska 2003; Haffer 2005].
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Ad a: Praktyka jak rowniez wyniki badan dowodza, ze bez autentycznego zaanga-
zowania najwyzszego kierownictwa jakiekolwiek innowacje w zakresie organizacji
i zarzadzania skazane sa na niepowodzenie. Kierownictwo, ktore odzegnuje si¢ od od-
powiedzialno$ci za wprowadzanie zmian w swojej organizacji lub ja pozoruje, dele-
gujac t¢ odpowiedzialnos¢ na pracownikow nizszych szczebli, wykazuje si¢ brakiem
wiedzy 1 wyobrazni. Wdrazanie koncepcji TQM wymaga przebudowy $wiadomosci
catej zatogi. Jednak proces ten musi zacza¢ si¢ od najwyzszego kierownictwa, ktore
powinno potraktowac to przedsigwzigcie jako cel strategiczny. W przypadku wdrazania
koncepcji TQM nie nalezy oczekiwaé natychmiastowych efektow. Takie nastawienie
moze zniecheci¢ do kontynuowania podjetych prac wdrozeniowych, gdyz w przypad-
ku TQM efekty staja si¢ widoczne dopiero po dluzszym czasie.

Ad b: Ciagte poszukiwanie mozliwosci doskonalenia jako$ci powinno wyrazac
si¢ przez identyfikowanie i usuwanie zroédet marnotrawstwa rzeczywistych i poten-
cjalnych zrédet wad, jak rowniez niezgodnos$ci we wszystkich realizowanych procesach.
Mozna wykorzysta¢ przy tym sprawdzone rozwiazania, w tym zwlaszcza metodg
Kaizen i zwiazana z nia zasad¢ 5S. Brak zrozumienia konieczno$ci prowadzenia
w sposob ciagly 1 konsekwentny dziatan nastawionych na doskonalenie jakosci sys-
temu, procesow, procedur, a w konsekwencji wyrobow jest jedna z przyczyn niepo-
wodzen we wdrazaniu TQM.

Ad c: Kolejna bariera utrudniajaca praktyczne stosowanie zasad TQM jest nie-
drozny system informacyjny. Brak sprawnej komunikacji wewngtrznej utrudnia wy-
konywanie obowiazkow przez pracownikow. Otrzymujq oni informacje opdznione,
niekompletne, czgsto przeklamane. Prowadzone przez autoréw badania ankietowe
wykazaty, ze jest to najczesciej sygnalizowana przyczyna popelnianych bledow
i pomytek. Szczegolnie widoczne jest to w organizacjach, w ktérych przewazaja
ciagle jeszcze tradycyjne nosniki informacji.

Ad d: Trudno wymagac¢ zrozumienia zasad TQM ze strony kierownictwa, jak i ca-
lej zalogi bez przekazania im podstawowej wiedzy z tego zakresu. Dlatego tak wazna
role w podnoszeniu §wiadomosci projakosciowej petnia profesjonalne szkolenia pro-
wadzone przez do$wiadczonych wyktadowcéw i konsultantow. Niedocenianie roli
szkolen, oszczedzanie na nich, a takze dobieranie firm szkoleniowych bez dostatecz-
nego rozeznania co do ich kompetencji powoduje, Ze pracownicy nie rozumieja sensu
podjetych dziatan wdrozeniowych, a na pewno nie utozsamiaja si¢ z nimi.

Ad e: Tak jak wazne jest zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, tak samo ko-
nieczne jest czynne uczestniczenie w tym przedsigwzigciu catej zatogi. To szeregowi
pracownicy najlepiej wiedza jakie problemy ich nurtuja, co mozna usprawni¢ w obre-
bie ich stanowisk pracy oraz co nalezy zrobi¢, zeby zapobiega¢ powstajacym zagroze-
niom i niezgodnos$ciom. W praktyce oznacza to stworzenie pracownikom mozliwosci
zglaszania r6znych uwag i propozycji usprawnien przez tzw. ,,skrzynki pomystow”
(idea box). Daje im to autentyczne poczucie wspotuczestniczenia w praktycznej reali-
zacji zasad TQM — pod warunkiem jednak, ze pomysty te spotkaja si¢ z wtasciwa re-
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akcja ze strony kierownictwa. Pracownicy musza mie¢ $wiadomos$¢, ze sa doceniani
przez swoje kierownictwo oraz ze petnia wazna rol¢ w procesie tworzenia wartosci dla
klienta.

Ad f: Praktyka potwierdza, ze realizowanie zasad TQM jest znacznie tatwiejsze
w tych organizacjach, ktére juz wczesniej uporzadkowaly i udokumentowaty swoj
system zarzadzania jakoscia na bazie jednej z norm systemowych (np. normy ISO
9001, specyfikacji ISO/TS 16949 itd.). Nie bez powodu w regulaminie Polskiej Na-
grody Jako$ci wprowadzono jako jeden z warunkow uczestnictwa w Konkursie po-
siadanie certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia. Jak wspomniano wczesniej,
podstawowa norma systemowa ISO 9001 oparta jest na oSmiu zasadach zarzadzania
jakoscia bedacych wyktadnia TQM. Spetnienie wymagan normy w znacznym stop-
niu przybliza wigc organizacj¢ do TQM i daje formalna podstawe do dalszych dzia-
tan doskonalacych w celu petniejszej realizacji zatozen tej koncepcji.

Ad g: Imperatyw ciagtego doskonalenia wymaga zastosowania i praktycznego wy-
korzystania r6znych metod i technik wypracowanych przez teorig i praktyke kwalito-
logii na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci. Od stosunkowo prostych narzgdzi, jakimi
sa np. diagramy Ishikawy czy wykresy Pareto, do bardziej zaawansowanych metod
w rodzaju FMEA czy QFD, a takze typowych metod statystycznych z r6znymi od-
mianami kart kontrolnych Shewharta wlacznie. Logicznym przestaniem stosowania
tych instrumentéw jest zapewnienie stabilnego i powtarzalnego poziomu jakos$ci pro-
cesOw 1 wyrobow, a takze identyfikowanie i usuwanie probleméw stojacych na prze-
szkodzie realizacji tego celu. Narzedziem wspomagajacym decyzje menedzerskie po-
winien by¢ rachunek kosztow jakosci. Niestety, zasady rachunku opracowane w drugiej
polowie lat 40. w USA i modyfikowane przez Wielka Brytani¢ i organizacje ISO
w ramach migdzynarodowych norm ISO serii 9000 nadal nie sa w pelni respektowane
przez praktyke gospodarcza.

9.9. TQM - autorska koncepcja

Jednym z najwazniejszych czynnikow determinujacych przemiany jakosciowe za-
chodzace we wspodlczesnym $wiecie jest zmiana podejscia do procesu ksztattowania
jakosci. Najbardziej widoczne jest to w rosnacej popularnosci koncepcji TQM, ktéra
w réznym zakresie i na r6znym poziomie zaawansowania stosuje coraz wigcej organi-
zacji. Nie bez znaczenia byla tutaj nowelizacja norm ISO serii 9000 w 2000 r., ktéra
wprowadzita do tych norm zasady TQM. Mozna powiedzie¢, ze kazda organizacja,
posiadajaca w sposob rzetelny wdrozony znormalizowany system zarzadzania jako-
$cia, musi respektowac te zasady. Jesli tego nie robi, to oznacza, ze zgodnos¢ jej sys-
temu zarzadzania z wymaganiami normy ISO 9001 jest problematyczna. W praktyce
zdarza sig to dos$¢ czesto z powodu postepujacej deprecjacji certyfikatow systemo-
wych [J. Zymonik 2008, 2009].
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Z drugiej strony TQM znajduje mocne oparcie w modelach samooceny wyko-
rzystywanych przy organizowaniu konkurséw nagrod jakosci. Na szczegdlng uwage
zashuguje model doskonato$ci EFQM, ktory stanowi kwintesencj¢ koncepcji kom-
pleksowego zarzadzania przez jako$¢. Stosowany w Europie oraz bedacy wzorcem
dla Polskiej Nagrody Jakosci przyczynit si¢ do popularyzacji idei TQM, pozytyw-
nie wpltywajac na wzrost §wiadomosci projakosciowej wsrod pracownikow organi-
zacji wykorzystujacych praktycznie ten model na potrzeby samooceny. I w tym
nalezy dopatrywac si¢ podstawowych korzysci, ale takze i barier zwiazanych z aplika-
cja zasad TQM. Oceniajac bowiem z perspektywy czasu do§wiadczenia w stosowa-
niu réznych rozwiazan projakosciowych, mozna z duza pewnoscia powiedzie¢, ze ta-
jemnica dobrej jakosci tkwi wtasnie w swiadomosci kazdego pracownika. Na nic zdadza
si¢ najlepsze systemy, struktury, procedury, instrukcje, jesli pracownicy nie beda $wia-
domi zalezno$ci migdzy stosowaniem si¢ do wymagan systemowo-proceduralnych
a jako$cig wytwarzanych produktow. To wiasnie najczgsciej drobne pomytki i blg-
dy wynikajace z rutyny i nieprzestrzegania sprawdzonych procedur i systemowych
zasad postgpowania wywotuja negatywne skutki — w najlepszym razie w postaci
niewielkich usterek produktéw powszechnego uzytku, a w najgorszym wielkich
katastrof ztozonych wyroboéw (np. proméw kosmicznych, samolotéw pasazerskich,
budynkow, mostow) i zwiazanych z nimi ludzkich tragedii. Praktyczne stosowanie
zasad TQM w organizacjach daje szansg na stopniowa zmiang tej §wiadomosci.

W podsumowaniu zaprezentowanego opracowania mozna sformutowac nastepuja-
ce wnioski:

1. Koncepcja TQM — kompleksowe zarzadzanie jako$cia, jest ksztalttowana przez
wieki, bezposrednio jednak od sze$¢dziesigciu lat, i nadal ulega zmianom. Preferuje
bowiem wartosci ponadczasowe zwiazane z zachowaniem ludzi w procesie pracy.

2. Style zarzadzania jakos$cia oparte na starozytnych teoriach filozoficznych Plato-
na, Arystotelesa, Lao Tse (Tzu) i Konfucjusza w sposob zrdéznicowany ujmowaty pro-
cesy pracy, produkty i zachowania pracownicze w obszarze jakosci. Jedne (np. styl
amerykanski) byly ukierunkowane na subiektywne pojmowanie jakosci przez klienta
zewngetrznego, inne (m.in. styl japonski) na ustawiczne dziatania projakosciowe do-
skonalace przebiegi procesow, jeszcze inne (jak styl europejski) preferowaty obiekty-
wizm w wyznaczaniu standardéw jakosci.

3. Style zarzadzania jakos$cia mocarstw gospodarczych zostaly zintegrowane w prze-
tomowym 2000 r., gdy w migdzynarodowych normach ISO serii 9000, zainicjowanych
przez Europe, ujeto zasady TQM — koncepcji opracowanej przez badaczy amerykan-
skich i japonskich. Do 2000 roku migdzynarodowe normy ISO serii 9000 byly uwaza-
ne za cos ,,martwego”, pozbawionego zycia, jako ze byly to ,,suche” wymagania doty-
czace zdolnosci wytworczych. Nasycenie ich ,zyciem” — elementami zachowan
ludzkich, zminimalizowato ich twardos¢.

4. Koncepcja TQM znalazta takze swoje miejsce w samoocenie — modelach na-
grod jakosci, coraz bardziej popularnych w $wiecie gospodarczym, takze w Polsce.
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Samoocena tym samym zaczyna by¢ postrzegana jako skuteczny instrument stuzacy
wdrazaniu koncepcji TQM, w tym poprawie jakoSci zarzadzania organizacjami.
Modutowa budowa nagréd jakosci pozwala wnikna¢ we wszystkie obszary danej
organizacji, a szczeg6lnym jest modul zarzadzania ludzmi. Niestety, praktyka go-
spodarcza pokazuje (rowniez w Polsce), ze akurat w tym obszarze jest jeszcze
wiele do zrobienia. Tym samym samo zycie dowodzi, ze nadal brakuje odpowied-
niej $wiadomosci spotecznej, co do waznosci jakosci i niemarnotrawienia zasobow
Ziemi.

5. Nalezy sadzi¢, ze koncepcja TQM oparta na warto$ciach zwiazanych z zacho-
waniem ludzi nadal bedzie si¢ rozwija¢. Obecnie bowiem w zarzadzaniu organiza-
cjami szczegdlnym zainteresowaniem cieszy si¢ natura ludzka oraz jakos$¢ zycia
cztowieka. Sa na przyktad proby adaptowania do dziedziny zarzadzania rozwiazan
wypracowanych przez psychologi¢ pozytywna [Seligman 2005; Z. Zymonik 2007].
W dziedzing t¢ wkracza takze psychologia ewolucyjna zachowan ludzkich [Wilber
2006] oraz rozwiazania dotyczace inwestowania w wartosci, co wiaze si¢ z proble-
mem funkcjonowania przedsigbiorstw nierownowazacych biznesu [Zohar i Marshall
2004; Z. Zymonik 2008].

Jak wida¢, koncepcja TQM — kompleksowe zarzadzanie jako$cia — nadal jest poje-
ciem otwartym na otoczenie i zmiany zachodzace w §wiecie.
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Pytania

1. Jakie jest znaczenie trzech stow, ktorych pierwsze litery sktadaja si¢ na nazwe koncepcji TQM?

2. Jaka byla geneza ksztattowania si¢ koncepcji TQM?

3. Czym sig rozni kontrola jako$ci od sterowania jakos$cia?

4. Jaka jest logika cyklu Shewharta—Deminga?

5. W jaki sposob koncepcja TQM wptlyngla na modyfikacjge wymagan zawartych w normach ISO serii
9000 w trakcie kolejnych ich nowelizacji?

. Jakie funkcje petni samoocena organizacji i jakie jest jej znaczenie w dziataniach doskonalacych?

. Z jakimi problemami spotykamy si¢ najczgsciej w trakcie wdrazania koncepcji TQM w organizacjach?

~N N






Rozdzial 10. Zarzadzanie procesowe

PATRYCJA KORSAN-PRZYWARA, ANNA ZGRZYWA-ZIEMAK

10.1. Przeslanki i pojecie zarzadzania procesowego

Zarzadzanie procesowe jako metoda osiagngla juz pewien poziom dojrzatosci:
jest szeroko opisywana w literaturze, sa jej poswigcone wyspecjalizowane czasopi-
sma naukowe (np. ,,Business Process Management Journal”) i konferencje, na wielu
uniwersytetach oferowane sa osobne specjalnosci o tej tematyce, rosnie tez liczba
praktycznych zastosowan metody [Houy i in. 2010].

Pojecie zarzadzanie procesowe traktuje sig w literaturze przedmiotu jako pojg-
cie tozsame z pojegciem zarzadzanie procesami. Uwaza sig przy tym, Ze pojgcie za-
rzadzanie procesowe lepiej oddaje sens i istot¢ rzeczy szeroko rozumianego zna-
czenia zarzadzania procesami [Trocki 2004a]. Zarzadzanie procesowe zamiennie
okreslane jest takze jako podejscie procesowe do zarzadzania organizacjami [Kafel
2005]. Czesto jest rowniez postrzegane jako nowa dziedzina zarzadzania [Roma-
nowska i Trocki 2004b], a takze jako dominujacy paradygmat w zarzadzaniu [Kafel
2005].

Zdaniem K. Perechudy [1998, s. 40] metoda ta stanowi odpowiedZ na rosnaca
turbulencj¢ otoczenia i wngtrza organizacji, wzrost ztozono$ci proceséw wewngetrz-
nych i zewnetrznych, indywidualizacj¢ potrzeb i oczekiwan klienta, krotkie cykle
zycia produktow, wzrost znaczenia wartosci niematerialnych oraz deregulacj¢ sys-
temu konkurencji rynkowej. Zarzadzanie procesowe niesie ze soba potencjat spro-
stania tym warunkom, gdyz rownocze$nie moze prowadzi¢ do coraz wyzszej efek-
tywnosci' przy zachowaniu niezbednej elastyczno$ci dziatania® [Sidorova i Isik
2010].

! Wskazuja na to miedzy innymi prace: [Rummler i Brache 2000; Linderman i in. 2005, w: M. Wang
i H. Wang 2006].

2 Na przyktad J. Niemczyk [2005, s. 88] podkresla, ze wszelkie rozwiazania procesowe, w porowna-
niu z innymi sposobami organizacji dziatan, widziane sa jako bardziej elastyczne w ujgciu zarowno ad-
aptacyjnym, jak i antycypacyjnym, a takze sa wysoce innowacyjne.
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Do najczesciej wymienianych w literaturze celow zarzadzania procesowego zali-
cza si¢ [Palmberg 20097’:

e usuwanie barier miedzy grupami funkcyjnymi i spajanie organizacji’,

e kontrola i poprawa procesdw w organizacji’,

e poprawa jakosci produktéw i ustug,

e okreslenie mozliwos$ci outsourcingu,

e okreslenie mozliwosci wykorzystania technologii do wsparcia dzialania orga-
nizacji,

e poprawa jakosci kolektywnego uczenia si¢ w ramach organizacji oraz migdzy
organizacja a jej otoczeniem,

e dostosowanie procesoOw biznesowych do strategicznych celéw i1 potrzeb
klientow,

¢ poprawa efektywnosci organizacyjnej,

¢ doskonalenie wynikéw biznesowych.

R.Y. Hung podkresla ponadto, ze celem zarzadzania procesowego jest podtrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa [Trkman 2010].

Zréznicowanie celow zarzadzania procesowego jest efektem rdznic w rozumieniu
pojecia zarzadzania procesowego. Wybrane definicje zarzadzania procesowego za-
warto w tab. 10.1.

W swietle przedstawionego przegladu definicyjnego mozna sformutowac naste-
pujace wnioski. Wigkszo$¢ definicji zarzadzania procesowego zaktada, ze zawsze
istnieja mozliwos$ci usprawniania procesow, co oznacza konieczno$¢ systematycz-
nej, ustrukturalizowanej analizy przebiegu, doskonalenia, monitorowania i zarza-
dzania efektywnoscia. Cz¢$¢ autorow postrzega zarzadzanie procesowe wasko — po
prostu jako metode doskonalenia procesow (np. D.J. Elzinga i in. [1995], E. Skrzy-
pek [2000], J. Krasniak [2000], J. Brilman [2002], S. Borkowski i K. Siekanski
[2004], M. Trocki [2004]). Inni prezentuja bardziej holistyczne podejscie, w ktorym
zarzadzanie procesowe jest rozumiane jako metoda doskonalenia organizacyjnego
determinujaca organizacyjna efektywnos$¢ (np. M. Zairi [1997], G. Jokiel [2006],
R.G. Lee i B.G. Dale [1998], R. McAdam i D. McCormack [2001]).

3 K. Palmberg [2009] wyszczegblnita kluczowe cele zarzadzania procesowego w oparciu o naste-
pujace prace: [Jones 1994; Llewellyn i Armistead 2000; Melan 1989; Pritchard i Armistead 1999;
Biazzo i Bernardi 2003; Sandhu i Gunasekaran 2004; McAdam i McCormack 2001; Lindsay i in.
2003; Lock Lee 2005; Bawden i Zuber-Skerritt 2002; Lee i Dale 1998; Elzinga i in. 1995; Armistead
iin. 1999].

* F. Gibb i jego wspolpracownicy méwia o przezwycigzaniu funkcjonalnej orientacji silosu [Trkman
2010].

3 C.F. Strnadl méwi nieco szerzej, ze celem jest analiza, projektowanie, zarzadzanie i optymalizacja
dynamicznej struktury przedsigbiorstwa [Trkman 2010].
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Tabela 10.1. Przykladowe definicje zarzadzania procesowego

Autorzy

Definicja

D.J. Elzinga, T. Horak,

[1995]

L. Chung-Yee, C. Bruner

Zarzadzanie procesowe oznacza stosowanie zbioru ustrukturyzowanych,
systematycznych podejs¢ w celu nadzorowania, analizy i doskonalenia
procesOw w organizacji.

M. Zairi [1997]

Uporzadkowane podejscie do analizy i ciagtego doskonalenia podstawowych
dziatan, takich jak: produkcja, marketing, komunikacja i innych gtownych
elementow dziatalnosci firmy.

R.G. Lee,
B.G. Dale [1998]

Zarzadzanie procesowe rozumiane jest jako systematyczne, strukturalne
podejscie do analizy, ciagtego usprawniania i kontroli dziatan w celu
zwigkszenia jakosci produktow i ustug oferowanych przez organizacje.

E. Skrzypek [2000]

Zarzadzanie procesowe oznacza dazenie do eliminowania zagrozen, ktore
oddziatuja na dany proces.

J. Krasniak [2000]

Zarzadzanie procesowe zaktada skupienie dziatan wszystkich cztonkow
organizacji na realizacji proceséw przez kumulacje czynnosci sktadajacych sig
na cato$ciowe procesy, ktore wezesniej byly realizowane przez pracownikow
w réznych dziatach funkcjonalnych i przydzielenie ich jednej osobie Iub
grupie ludzi.

J. Brilman [2002]

Zarzadzanie procesowe polega na dokonywaniu systematycznej oceny
procesow i ich efektow, podtrzymywaniu ich funkcjonowania
i wprowadzaniu korekt, jesli osiagane rezultaty odbiegaja od normy.

S. Borkowski,
K. Siekanski [2004]

Zarzadzanie procesowe mozna zdefiniowa¢ jako zestaw dziatan polegajacych
na sterowaniu procesami i powigzaniami migdzy nimi w celu uzyskania
wymaganych wlasciwosci materiatdow i produktow oraz zaspokojenia
wymagan kolejnych klientéow w tancuchu proceséw, a takze na zbieraniu
informacji dla potrzeb zarzadzania.

D. Salwa [2004]

Zarzadzanie procesowe opiera si¢ na przekonaniu, ze nalezy optymalizowaé
dziatania organizacji, majac na wzgledzie realizowane procesy, a nie funkcje.

M. Trocki [2004b]

Zarzadzanie procesowe ma na celu taka harmonizacjg sktadowych dziatan
tworzacych procesy, ktora powoduje osiagnigcie zamierzonych wynikow
procesu w okre§lonym czasie, zuzywajac na to oznaczong ilo§¢ zasobow.

G. Jokiel [2006]

Koncepcja zarzadzania procesowego postuluje elastyczne i dynamiczne
dostosowywanie proceséw do zmiennej sytuacji, w jakiej znajduje si¢
organizacja.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie prac wymienionych w tabeli.

10.2. Skladniki i etapy wdrazania zarzadzania procesowego

P. Grajewski i B. Nogalski [2004, s. 670] podkreslaja, ze zarzadzanie procesami
obejmuje takie same sktadniki, jak zarzadzanie cala organizacja. Naleza do nich zatem:
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e zarzadzanie celami (polegajace na ustalaniu celéw czastkowych dla kazdej czyn-
nos$ci w procesie, z celow tych wynikaja nastgpnie dziatania dla poszczegdlnych reali-
zatoréw),

¢ zarzadzanie efektywnos$cia (obejmujace zbieranie opinii klientdéw na temat wyni-
kow procesu, zeby dostosowywac jego przebieg do ich oczekiwan, identyfikacj¢ oraz
korekte ewentualnych bledow w procesach, ewentualna zmiang celow),

e zarzadzanie zasobami (oznaczajace koniecznos$¢ zapewnienia zasobow do reali-
zacji poszczegolnych czynnosci w procesie, zasoby te powinny pozwalac¢ na osiaganie
celow poszczegdlnych operacji oraz na uzyskanie odpowiedniego wktadu w realizacje
celow catego procesu),

e zarzadzanie podmiotami realizujacymi procesy (dotyczace zarzadzania wyodrgb-
nionymi obiektami organizacyjnymi wyznaczonymi do realizacji poszczegdlnych ope-
racji w procesach, zwlaszcza na stykach migedzy tymi obiektami).

Analiza porownawcza koncepcji zarzadzania procesowego wedtug réznych auto-
row pozwala wskaza¢ pewne elementy wspolne:

¢ koncentracjg na procesach — projektowaniu, wdrazaniu, nadzorze i doskonaleniu
procesdéw organizacyjnych,

e powiazanie proceséw organizacyjnych ze strategia przedsi¢biorstwa i/lub z ce-
lami organizacyjnymi,

e przyjecie orientacji na klienta,

e wykorzystanie systemow informatycznych jako wsparcie lub czynnik warunku-
jacy usprawnianie, realizacj¢ i monitorowanie procesow.

Istota wszystkich podej$¢ do zarzadzania procesowego jest projektowanie i wdraza-
nie procesow organizacyjnych oraz ich nadzor i doskonalenie. Jest to wigc odejscie
od funkcjonalnego podziatu pracy i wynikajacej z niej specjalizacji, ktoére wiaze sig
z wyodrebnianiem pewnych funkcji w organizacji i budowaniem wokot nich jedno-
stek organizacyjnych. Zarzadzanie procesowe skupia si¢ na dziataniach wokot pro-
cesOw i na samych procesach, obejmujac swoim zasiggiem zaréwno wngtrze organi-
zacji, jak i liczne interakcje z otoczeniem.

Bardziej holistyczne podejscia do zarzadzania procesowego podkreslaja jego
powiazanie ze strategia organizacji [Talwar 1993; Rummler i Brache 2000, a po-
nadto Manganelli i Klein 1998; Biazzo i Bernardi 2003; Krasniak 2004; Pokusa 2004;
Kafel 2005; Nowosielski 2008]. G. Rummler i A. Brache [2000] wskazuja wtasnie na
strategi¢ jako punkt wyjscia do koncentracji na procesach w organizacji. Podobnie S.
Biazzo 1 G. Bernardi [2003] tacza pracg nad procesami ze strategicznymi celami or-
ganizacji, moOwia o systemie zarzadzania procesowego, na ktory sktadaja si¢ cztery
obszary strategicznego podejmowania decyzji: architektura procesowa, przejrzystosc
proceséw, mechanizmy monitoringu (ktérego czescia jest monitorowanie i ocena
efektywnosci procesow) i mechanizmy doskonalenia. Z tej perspektywy strategig
mozna uznaé za swego rodzaju platforme stuzaca do koordynowania wszelkich pro-
cesow zachodzacych w organizacji (m.in. tworzenia celow i zadan organizacji, bu-
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dowy infrastruktury administracyjnej, zarzadzania zasobami wewngtrznymi oraz za-
rzadzania zmianami) [Jezak 2004]. W ramach istniejacych celow strategicznych kie-
rownictwo organizacji musi jasno okresli¢, ktore procesy sa szczegdlnie istotne. Ze
strategii wyprowadza si¢ wymagania odno$nie do procesow. Na S$cisly zwiazek
strategii organizacji i zachodzacych w niej proceséw zwraca uwage takze A. Kaleta
[2000], wedlug ktorego wyniki procesow realizowanych w organizacji powinny by¢
oceniane przede wszystkim w odniesieniu do przyjetej misji i powiazanych z nia
celow strategicznych. Przyjgte w organizacji zalozenia strategiczne maja rowniez wplyw
na okreslenie regut usprawniania zachodzacych w organizacji proceséw. Z kolei im bar-
dziej organizacja doskonali zachodzace w niej procesy, tym sprawniej moze nimi za-
rzadzaé i jednocze$nie tatwiej realizowac strategie. Koncentracja na procesach za-
chodzacych w organizacji jest wigc koniecznym warunkiem, a takze i pewnego
rodzaju sposobem wdrazania strategii w organizacji. R. Talwar traktuje procesy jako
narzedzie do rozwoju i wykorzystania kompetencji organizacji z perspektywy stra-
tegicznej. R. Kaplan i D. Norton [2008] podkreslaja, ze zalozenia strategiczne orga-
nizacji powinny by¢ powiazane z funkcjonowaniem systemu procesow. Tylko wtedy
mozliwe jest pelne wdrozenie przyjetej w organizacji strategii oraz odpowiednie
przetozenie jej na dziatania. Z kolei A. Bitkowska [2009] podkresla, ze koncentracja
na procesach odgrywa znaczaca role nie tylko przy samym wdrazaniu strategii, lecz
takze w realizacji strategii. Jej zdaniem zarzadzanie procesowe, zastgpujac zarza-
dzanie funkcjonalne, sprawia, ze konieczne jest state poszukiwanie takiego przebie-
gu pracy, ktory umozliwi wlasciwa realizacjg strategii dziatania organizacji. Dlatego
tez bardzo wazne jest sprawne przettumaczenie przyjetej w organizacji strategii na
przypisane poszczegdlnym pracownikom zadania, ktére wykonuja w ramach reali-
zowanych procesoéw [Grudowski 2007].

W wielu koncepcjach zarzadzania procesowego kluczowa wageg przywiazuje si¢
do koncentracji na kliencie i analizie poziomu satysfakcji klientow (np.: [Long
i Vickers-Koch 1995; Manganelli i Klein 1998; Kafel 2005; Krasniak 2004; Pokusa
2004; Grudowski 2007]. ,,Swiatowej klasy organizacje uznaja potrzebe odejscia od trady-
cyjnego opartego na funkcjach podejscia do zarzadzania poprzez zestaw jasno zdefinio-
wanych procesow zorientowanych na klienta. Jest tak z pewnoscia w przypadku Rank Xe-
rox (Coleman, 1991), IBM (Snowden, 1995), ICL i Shell Chemicals UK (Sinclair, 1994)”
[Zairi 1997, s. 68]. Kazda organizacja ,,ma sw¢j indywidualny tancuch dziatan (proce-
s6w), kreujacy wartos¢ dla swoich klientow zewngtrznych” [Grajewski 2003, s. 131]. Jesli
orientacja na klienta jest podstawa projektowania proceséw, to wszystkie procesy w orga-
nizacji sa konfigurowane w taki sposob, aby osiagna¢ rezultat oczekiwany przez klienta,
a wynikiem kazdego procesu ma by¢ dostarczenie klientowi okre§lonej warto$ci w postaci
konkretnego produktu lub ustugi. Naktada to na organizacj¢ obowiazek takiego konstru-
owania procesow, aby maksymalizowaly one tworzona dla klienta warto$¢. Mozna zatem
w metaforyczny sposob stwierdzi¢, ze organizacja, dokonujac zmian w poszczegolnych
procesach, patrzy na nie wtasnie oczami klienta. C. Long i M. Vickers-Koch [1995] uzy-
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waja sformutowania customer-driven process management, gdy procesy w organizacji sa
zaprojektowane celem zaspokojenia potrzeb i oczekiwan tych, ktorym stuza — klientom —
w przeciwienstwie do praktyki projektowania procesow celem utrzymania lub zwigksza-
nia wewngtrznej wydajnosci i kontroli.

Rozwdj zarzadzania procesowego byt od poczatku silnie zwigzany z wykorzystaniem
technologii informatycznych do usprawniania procesow organizacyjnych [von Brocke
1 Sinnl 2011]. Systemy informatyczne uznawane sa przez wielu jako istotny czynnik
umozliwiajacy zmiang proceséw (np.: R.L. Manganelli i M.M. Klein [1998], T. Ka-
fel [2005], J. Krasniak [2004], T. Pokusa [2004], P. Grudowski [2007], R. McAdam
i D. McCormack [2001] podkreslaja, ze technologie informatyczne sa czgsto traktowane
wrecz za warunek powodzenia zarzadzania procesowego). Zasoby informatyczne orga-
nizacji w opinii wigkszosci badaczy problematyki zarzadzania procesami sa waznym
elementem ulatwiajacym nie tylko koordynacje¢ dziatan réznych obszarow (podsyste-
mow) organizacji, lecz takze poprawiajacym efektywno$¢ konkretnych proceséw [Gru-
dowski 2007]. Wdrazanie odpowiednich narzgdzi informatycznych ma utatwia¢ prze-
bieg i system powiazan proceséw zachodzacych w organizacji. Narzedzia informatyczne
zapewniaja wlasciwy opis proceséw, pozwalaja na prowadzenie analiz i state doskona-
lenia procesow, a tym samym na skuteczna realizacje wszystkich wymagan stawianych
organizacji. Gwarantuja, ze podstawa okreslania celéw i oceny rezultatow procesow sa
wskazniki ich efektywnos$ci. System informatyczny pozwala zarzadza¢ catym cyklem
zycia procesu, poczawszy od jego zaprojektowania, przez wdrozenie, eksploatacjg, po-
miary, zmiany i ponowne wdrozenie [Bitkowska 2009]. Ocena efektywnosci przebiegu
i wyniku poszczegoélnych zadan realizowanych w organizacji bytaby niejednokrotnie
niemozliwa, gdyby nie systemy informatyczne, ktére umozliwiaja rejestrowanie i anali-
zowanie poszczegdlnych danych, zadan i ostatecznie catych proceséw. W efekcie przez
wielu teoretykow i praktykow zarzadzanie procesowe jest sprowadzane gtownie do per-
spektywy technicznej, w ktorej ramach koncentruje si¢ ono na wspieraniu procesow
biznesowych i projektowaniu ich za posrednictwem systemdéw informatycznych [von
Brocke i Sinnl 2011]. Wielu badaczy wskazuje jednak, ze niebezpieczne jest traktowa-
nie zarzadzania procesowego czysto jako kwesti¢ stosowania technologii informatycz-
nych np.: P. Harmon [2010], S. Box i K. Platts [2005], R.Y. Hung [2006], J.F. Chang
[2006], M. Rosemann i T. de Bruin [2005] podkreslaja, ze konieczne jest bardziej cato-
sciowe podejscie, ktore uwzglednia inne obszary organizacji [von Brocke i Sinnl 2011].
Istnieje bowiem ryzyko, ze technologie informatyczne zamiast wspieraé optymalne
rozwiazania procesowe z punktu widzenia strategii organizacyjnej, celow organizacyj-
nych i interesow klientow, przyczynia si¢ do przyjecia rozwiazan pozwalajacych na
optymalne wykorzystanie mozliwosci systemow informatycznych. Oczywiscie per-
spektywy te moga, jednak nie musza, by¢ zgodne. P. Trkman [2010], podkreslajac, ze
technologie informatyczne stanowia istotny element zarzadzania procesowego, wska-
zuje rownoczesnie, ze duzym wyzwaniem jest zwigkszenie elastycznosci rozwiazan in-
formatycznych, tak by byty bardziej adaptacyjne w dobie zmiennego otoczenia.
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Analizujac literature przedmiotu wskaza¢ mozna na pewne réznice w podejsciach do
zarzadzania procesowego. Przede wszystkim wspomniany juz podziat na te koncepcje,
ktore traktuja zarzadzanie procesowe wasko jako metode doskonalenia proceséw, oraz
te holistyczne, wedtug ktorych jest to metoda doskonalenia organizacyjnego determinu-
jaca organizacyjna efektywnos$¢. W wielu opracowaniach podkresla si¢ tez, ze mozna
moéwi¢ o dwoch skrajnie odmiennych podejsciach do realizacji zarzadzania procesowe-
go: rewolucyjnym i ewolucyjnym. Pierwsze oznacza, ze procesy gospodarcze sa w okre-
slonych odstgpach czasu gruntownie odnawiane przez wprowadzanie istotnych zmian
(projektowane sa nowe procesy i/lub procesy juz istniejace sa radykalnie restrukturyzo-
wane, rekonfigurowane, przeprojektowywane). Drugie — ewolucyjne — zaktada biezace
i ciagle usprawnianie oraz doskonalenie istniejacych juz w organizacji proceséw bez
koniecznosci wprowadzania drastycznych zmian (co czgsto okresla si¢ takze mianem
optymalizacji procesé6w) [Nowosielski 2008, s. 77]. C. Houy i jego wspotpracownicy
[2010] wskazuja jednak, ze we wczesniejszych fazach rozwoju zarzadzania procesami
mozna byto mowi¢ o dwdch zrdznicowanych podejsciach, jednak wspotczesnie koncep-
cja radykalnej zmiany proceséw biznesowych zbladta w porownaniu z podejsciem
ewolucyjnym. Inni autorzy wskazuja, ze podziat ten jest sztuczny, ze koncepcje ewolu-
cyjne i rewolucyjne nie stoja w opozycji wzgledem siebie, ale musza by¢ postrzegane
jako komplementarne® [Long i Vickers-Koch 1995].

W teorii i praktyce zarzadzania procesowego istnieje wiele réznych sposobow jego
realizacji (etapow wdrazania). Odmienne spojrzenia na realizacj¢ zarzadzania proce-
sowego wynikaja z réznych warunkow, w jakich podejscia te powstawaty i byly wery-
fikowane. Przyktadowe koncepcje zawarto w tab. 10.2.

Tabela 10.2. Przyktad etapéw wdrazania zarzadzania procesowego

G. Rummler K. Perechuda

R. Talwar [1993]

i A. Brache [2000]

1 W. Cieslinski [2000]

A. Skowronski [2002]

o zdefiniowanie
strategii organizacji,
e zdobycie

1 rozwinigcie takich
kompetencji

i umiejgtnosci
organizacji, ktore sa
niezbgdne do
skutecznej realizacji
strategii,

o sformutowanie jasne;j strategii,
e opis i analiza obecnej
organizacji,

e opis i analiza obecnie
dziatajacych procesow,

e przygotowanie mapy
procesow oraz ich miar,

e zaprojektowanie struktury
organizacyjnej,

e przygotowanie opisu kazdej
z funkcji w strukturze,

o identyfikacja
procesow dotychczas
przebiegajacych

W organizacji,

® segregacja procesow,
o weryfikacja procesow,
e tworzenie map
procesow,

o przeszkolenie akto-
réw organizacyjnych
i wdrozenie procesow,

e analiza obecnej sytuacji
oraz zdefiniowanie
projektu,

e opis aktualnej struktury
organizacyjnej 1 procesow
W organizacji,

e przeprojektowanie
struktury organizacyjnej
i procesOw w organizacji,
e wdrazanie
przeprojektowanych
procesow

% Mozna tez mowié o pewnych roznicach dotyczacych sposobdw projektowania proceséw (progno-
styczne-diagnostyczne) oraz ilosci analizowanych proceséw (jeden—wiele).
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cd. tab. 10.2
e zaprojektowanie e przygotowanie opisu e monitorowanie e zarzadzanie procesami
procesow stanowisk pracy, procesow i ciagte ich doskonalenie,
podstawowych ¢ zaprojektowanie systemu e wdrazanie systemu
wspierajacych roz- efektywnos$ci pracownikoéw zarzadzania jakoScia,
woj 1 wykorzystanie | dla kazdego stanowiska, e poszukiwanie nowych
kompetencji e wprowadzanie procesow metodologii majacych na
organizacji, zarzadzania doskonalenie celu
e wdrozenie struktu- procesow
Iy procesowej
. . o C. Houy, P. Fettke
M. Trocki [2004] P. Grudowski [2007] S. Nowosielski [2008] i P. Loos [2010]
® organizowanie e projektowanie procesow, o identyfikacja e rozw0j strategii
prac, ¢ wdrazanie procesow, procesow, w zakresie zarzadzania
e projektowanie pro- | ¢ nadzorowanie procesow, e modelowanie procesami,
cesu, e doskonalenie procesow procesow, o definicja i modelowanie
e wdrozenie procesu, e wprowadzanie odpowiednich procesow,
e nadzor nad procesow, e wdrozenie proceséw
realizacja procesu o kierowanie W organizacji,
procesami i ocena ich | e realizacja wdrozonych
funkcjonowania procesow,
e monitorowanie
i kontrola realizacji
procesow,
e optymalizacja
i doskonalenie procesow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie prac wymienionych w tabeli.

We wszystkich koncepcjach wdrazania zarzadzania procesowego kluczowe jest
projektowanie i wdrazanie procesOw organizacyjnych oraz ich nadzor i doskonale-
nie. Czg$¢ badaczy wyszczegolnia etapy odnoszace si¢ do zmian w strukturze orga-
nizacyjnej. Nalezy jednak podkresli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ autoréw opowiada
si¢ za traktowaniem zarzadzania procesowego w sposob zawezony skoncentrowany
na analizie i ciagtym doskonaleniu procesow, a nie za uyjmowaniem go jako metody
bardziej holistycznej determinujacej organizacyjna efektywnos$¢ (wyjatkiem sa tu
koncepcje R. Talwar [1993], G. Rummlera i A. Brache’a [2000] oraz w pewnym
stopniu C. Houy’a i jego wspolpracownikéw [2010]).

W literaturze szeroko analizowane sa ponadto r6zne modele zarzadzania proceso-
wego odnoszace si¢ do poziomu dojrzatosci wdrozenia metody’. Modele te wskazuja
na rézne poziomy rozwoju organizacji z perspektywy procesowej: od organizacji
skoncentrowanej na funkcjach, w ktorej procesy sa niestrukturalizowane, czgsto tylko
proces gtowny jest zdefiniowany (nadal w kontekscie funkcji w organizacji), przez

" Przyktadem moga byé modele zaproponowane przez J. Goncalvesa [2000], A.Lockamy’ego
i K. McCormacka [2004], S. Hertza i jego wspotpracownikow [2001] czy K. Plamberga [2010].
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organizacjg, w ktorej procesy sa zdefiniowane, jednak wciaz dominuje w niej funkcjo-
nalny podziat wtadzy i ,,funkcjonalna” mentalno$¢ (co w praktyce czgsto prowadzi do
macierzowych rozwiazan strukturalnych), po organizacj¢ zaprojektowana zgodnie
z logika procesow (tu tradycyjne funkcje zanikaja). Zdaniem A. Lockamy’ego III
i K. McCormacka [2004] zarzadzanie procesowe na najwyzszym poziomie rozwoju
powoduje, ze organizacja dziata w formie wieloorganizacyjnej sieci wspotpracy mig-
dzy prawnie odrebnymi podmiotami prawnymi, wspotpracy opierajacej si¢ na wza-
jemnym zaufaniu i zaleznos$ci podporzadkowanej procesowi. Modele te pokazuja, ze
zarzadzanie procesowe moze by¢ postrzegane jako swego rodzaju kontinuum, w kto-
rym know how odnoszace si¢ do procesow jest coraz bardziej i bardziej przyswojone
przez organizacjg.

10.3. Korzysci i warunki wdrozenia
i stosowania zarzadzania procesowego

Wielu badaczy podkresla pozytywny zwiazek migdzy zarzadzaniem procesowym
a szeroko rozumianym sukcesem przedsigbiorstwa [Trkman 2010]. Zdaniem E. Skrzyp-
ka [2000] zrozumienie konieczno$ci zarzadzania procesami w organizacji wskazuje
droge prowadzaca do wzrostu efektywnosci i utrwalenia pozycji na rynku.

Wdrozenie systemu zarzadzania procesowego przynosi dodatkowo szereg korzysci
w kazdej organizacji — niezaleznie od jej wielkosci czy rodzaju dziatalnosci. Do naj-
wazniejszych z nich naleza:

e mozliwo$¢ przetozenia ogdlnych celow organizacji na cele poszczeg6lnych pro-
cesow,

¢ ukierunkowanie organizacji na potrzeby i zadowolenie klienta przez system mier-
nikow proces6w i system ich monitorowania,

e wigkszy stopien nadzoru nad zasobami wykorzystywanymi w organizacji, tak aby
przynosity one warto$¢ dodang w catym tancuchu wartosci,

e mozliwo$¢ wykorzystania informacji otrzymywanych z systemu zarzadzania
procesowego do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych,

e wykorzystanie informacji zwrotnych z monitorowania proceséw do doskonalenia
procesow 1 tym samym doskonalenia poszczegélnych elementéw systemu zarzadzania
1 poprawy wynikow.

Zarzadzanie procesami umozliwia takze poprawg jakosci, wzrost wydajnosci i efek-
tywnosci przez obnizke kosztow, skuteczne rozwigzywanie problemoéw i skracanie czasu
realizacji wyznaczonych zadan, realizacj¢ strategii i urzeczywistnienie wizji organizacji
oraz poprawe wspolpracy i komunikacji miedzy jej funkcjami [Skrzypek 2000]. Skutecz-
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ne zarzadzanie procesami rozszerza rdwniez mozliwosci organizacji w zakresie przewi-
dywania zmian zachodzacych na rynku, zarzadzania nimi i reagowania na nie.

Mozna wnioskowa¢ na podstawie badan empirycznych, ze zarzadzanie procesowe
pozwala na:

e pelniejsze zrozumienie tego, czym jest jakos¢ z punktu widzenia klienta oraz lep-
sze zrozumienie przez pracownikow ich roli w dziataniach organizacji (takie byly wy-
niki wdrozenia zarzadzania procesowego w Royal Mail) [Armistead i Machin 1998,
w: Plamberg 2010];

e redukcje czasu cyklu, zwigkszenie wydajnosci pracownikdéw i poprawe jakosci
produktéw pracy (wdrazanie zarzadzania procesami w szwajcarskim banku) [Kiing
i Hagen 2007];

e zmniejszenie kosztow zapasow, skrocenie czasu dostaw, zwigkszenie precyzji
dostaw i wigksze zadowolenie klientow (badania empiryczne przeprowadzone
w Volvo Cars w latach 1994-2000) [Hertz i in. 2001, w: Plamberg 2010];

e poprawe¢ wynikow finansowych, wzrost satysfakcji klientow, wzrost liczby klien-
tow, wzrost wydajnosci i wyzszy poziom doktadno$ci dostaw (badania realizowane
w 62 szwedzkich MSP) [Garvare 2002, w: Plamberg 2010];

e wzrost zrozumienia przez pracownikoéw strategii i potrzeb klientéw, standaryza-
cje pracy, redukcje kosztow, bardziej efektywne wykorzystanie pracownikow, popra-
we kontroli finansowej oraz tatwiejsze wdrazanie usprawnien, lepsze samopoczucie,
pozytywny stosunek do pracy z zarzadzaniem procesowym (studia przypadkow trzech
organizacji wdrazajacych zarzadzanie procesowe) [Plamberg 2010];

e pozytywne wyniki w dziedzinach: wspolnego jezyka, wspolpracy, orientacji na
klienta, kosztéw, czasu, umiejgtnosci uczenia sig, catosciowego widzenia i normaliza-
cji (zastosowanie zarzadzania procesowego w organizacjach szwedzkich) [Forsberg
1in. 1999, w: Plamberg 2010].

Osiagnigeie korzysci, ktorych moze dostarczy¢ wdrozenie w organizacji zarzadza-
nia procesowego, wymaga spelnienia wielu warunkow. R.G. Lee i B.G. Dale [1998,
s. 7] zaliczaja do nich:

e powszechno$¢ (pervasiveness) oznaczajaca konieczno$¢ zrozumienia oraz wpro-
wadzenia w zycie zasad zarzadzania procesowego w calej organizacji,

o wlasno$¢ (ownership) oznaczajaca, ze wszystkie procesy powinny mie¢ jasno
okreslonego wiasciciela kierujacego zespotem procesowym, odpowiedzialnego za re-
alizacje i ciagle doskonalenie procesu,

o dokumentacj¢ (documentation) oznaczajaca konieczno$¢ zdefiniowania standar-
dowych dokumentéw (takich, jak np.: wewngtrzne miary procesow, sposoby obiegu
dokumentow) spetniajacych oczekiwania uczestnikéw procesow,

e pomiar (measurement) oznaczajacy konieczno$¢ oceniania procesdw za pomoca
miar, uporzadkowanych wedlug kategorii: jako$ci, kosztu i czasu,

o przeglad (inspection) oznaczajacy obarczenie gospodarza procesu odpowiedzial-
no$cia za monitorowanie procesu (identyfikowanie luk oraz ich likwidowanie).
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Badania T. Forsberga i jego wspotpracownikow [1999, w: Plamberg 2010], przepro-
wadzone w szwedzkich organizacjach, wskazuja, ze oczekiwania wzgledem zarzadzania
procesowego sa ,,nierozsadnie” wysokie. Jest to szczegolnie niebezpieczne w przypadku
omawianej metody, gdyz jej wdrozenie i stosowanie jest bardzo ztozonym procesem.
Implementacja zarzadzania procesowego w efekcie koncowym prowadzi do wdrozenia
mechanizméw doskonalenia procesoéw oraz ich integracji z calym systemem zarzadzania,
co stanowi prawdziwe wyzwanie dla wielu wspotczesnych organizacji. Jest to proces
dhugofalowy 1 wymagajacy zaangazowania zarowno kadry kierowniczej, jak i pozosta-
lych uczestnikéw organizacji. Co wigcej zarzadzanie procesowe nie jest jednorazowym
projektem zorientowanym na projektowanie i wdrazanie procesow, ale ciaglym wysit-
kiem organizacji na rzecz doskonalenia procesow organizacyjnych.

Zdaniem autorek przedstawianego opracowania szczegolnie istotne jest holistycz-
ne podejscie do zarzadzania procesowego — postrzeganie go jako metody determinuja-
cej organizacyjna efektywno$¢ a nie jedynie skoncentrowanej na analizie i doskonale-
niu procesow.

P. Trkman [2010] podkresla znaczenie zaangazowania najwyzszego kierownictwa,
powiazanie zarzadzania procesowego ze strategia organizacyjng oraz ostrozne wyko-
rzystanie technologii informatycznych.

W trakcie przeksztalcania organizacji w kierunku zgodnym z logika proceséw
szczegolnej uwagi wymaga szukanie mozliwos$ci ograniczenia problemow powstaja-
cych na styku organizacji funkcjonalnej i procesowej [Plamberg 2010; Trkman 2010].

Wreszcie, wdrozenie metody wymaga odpowiedniego przygotowania wszystkich
cztonkdéw organizacji. Zmiany procesOw organizacyjnych wplywaja na ich wykonaw-
cow. Od pracownikow — ich kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci, kompetencji, zachowan
i postaw — zalezy powodzenie zarzadzania procesowego w organizacji. Tradycyjne
struktury wladzy ulegaja erozji i zmieniaja si¢ role organizacyjne, pracownicy potrze-
buja wsparcia i pomocy, zeby zrozumie¢ ich pozycje w nowej strukturze [McAdam
i McCormack 2001]. Co wigcej, nowe struktury moga prowadzi¢ do zwigkszonego stre-
su zwiazanego ze wzrostem indywidualnej odpowiedzialnosci (potwierdzaja to studia
przypadkow trzech organizacji wdrazajacych zarzadzanie procesowe prowadzone przez
K. Plamberg [2010]). Sprawia to, ze gwarantem zarowno powodzenia wdrozenia zarza-
dzania procesowego, jak i jego p6zniejszego stosowania jest odpowiedni sposob zarza-
dzania zasobami ludzkimi [McAdam i McCormack 2001; Plamberg 2010].

Badania 1. DeToro i T. McCabe [1997] wskazuja, ze zarzadzanie procesowe to nie
tylko kwestia narzedzi i technik, lecz takze kwestia zmiany stylu zarzadzania i my$lenia
w organizacji [w: Plamberg 2010]. O. Rentzhog [1996] wskazuje, ze zarzadzanie proce-
sowe pociaga i zmiany strukturalne, i kutry organizacyjnej [w: Plamberg 2010]. J. von
Brocke i T. Sinnl [2011] twierdza wrecz, ze kultura organizacyjna moze by¢ zroédlem
porazki lub sukcesu zarzadzania procesowego. A. Savvas [2005] okresla kulturg organi-
zacyjng jako gtéwna przyczyne niepowodzen wdrazania zarzadzania procesowego — gdy
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pracownicy nie identyfikuja si¢ z potrzeba zmiany w ogole oraz gdy nie przejawiaja
»myslenia procesowego” [w: von Brocke i Sinnl 2011].

,»Mimo ze zarzadzanie procesowe jest dzisiaj powszechnym podej$ciem, wiele or-
ganizacji wyraza obawy odnosnie problemoéw z wdrazaniem i utrzymywaniem pode;j-
$cia zarzadzania procesowego” [Plamberg 2010, s. 94]. Wiele badan opisuje narzedzia
1 techniki mapowania proces6w i doskonalenia pojedynczych proceséw, niewiele jest
jednak badan odnoszacych si¢ do zarzadzania procesowego jako do kompleksowej
metody. Wciaz niewystarczajaco sa tez zglgbione empirycznie efekty stosowania za-
rzadzania procesowego [Hellstrom i Peterson 2005, w: Plamberg 2010].
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Pytania

1. Co nalezy rozumie¢ pod pojgciem zarzadzania procesowego? Jakie sa dwa podstawowe podejscia do
zarzadzania procesowego?

2. Jakie mozna wskaza¢ cele zarzadzania procesowego?

3. Jakie mozna wymieni¢ glowne elementy koncepcji zarzadzania procesowego (na podstawie analizy
poréwnawczej wedtug réznych autorow)?

4. Jakie sa korzysci ze stosowania zarzadzania procesowego?

5. Jakie sq warunki wdrozenia i stosowania zarzadzania procesowego?



Rozdzial 11. Zarzadzanie przez kompetencje

AGNIESZKA BIENKOWSKA, MARIAN WALDEMAR BROL

11.1. Przestanki stosowania modelu kompetencyjnego

System zarzadzania organizacja musi zapewnia¢ monitorowanie zmian zachodzacych
W jej otoczeniu. Musi takze umozliwia¢ dostosowywanie oferty rynkowej organizacji do
potrzeb klientdéw. W zwiazku z tym mozna postawié teze, ze system zarzadzania tworzy
warunki do wigkszej lub mniejszej elastycznos$ci organizacji. Wyznacznikiem elastyczno-
Sci jest nie tylko szybko$¢ reakcji na impulsy zmian plynace z otoczenia, lecz takze zdol-
nos$¢ ich antycypowania i wyprzedzajacego przygotowywania odpowiednich zestawow
reakcji. Podstawowym czynnikiem warunkujacym przebieg procesow sa ludzie, tj. wlasci-
ciele, kadra kierownicza i pracownicy. Teza ta znajduje potwierdzenie wsrod wymienia-
nych przez J. Brilmana [2002, s. 391] cech idealnej organizaciji elastycznej, ktorymi sa:

o zdolno$¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci,

e sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

o krotkie procesy decyzyjne — ptaska struktura, uprawomocnianie pracownikow
wykonawczych,

e personel przyzwyczajony do zmian”.

Réwniez R. Krupski [2005, s. 28] wymienia pracownikéw i kadre kierownicza
obok innych elementéw modelu organizacji wedhug H.J. Levitta', takich jak: cele or-
ganizacji, struktury, infrastruktura techniczna, ktére powinny charakteryzowac sig od-
powiednig elastycznoscia.

Elastycznos$¢ zasoboéw ludzkich jest najczegSciej interpretowana jako zdolnos¢ adapta-
cyjna pozwalajaca dostosowa¢ wielko$¢ 1 strukturg zatrudnienia do zmieniajacych sig¢
potrzeb organizacji. Rzadziej jest dostrzegany szerszy kontekst elastyczno$ci zasobow
ludzkich, ktory uwzglednia nie tylko aspekt ilosciowy, lecz takze jakosciowy. [Brol
i Rzonca 2007, s. 74]. Odnosi si¢ on do tego, czy i w jakim stopniu pracownicy ,,[...]

! Model ten zostat zmodyfikowany przez L. Krzyzanowskiego [1999, s. 29].
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potrafia wykorzysta¢ swoja wiedze, umiejgtnosci oraz cechy osobowosci, by osiagnaé
cele i standardy przypisane ich rolom [...]” [Armstrong 2002, s. 241].

Problem badania przestanek skutecznego dziatania pracownikow nie jest problemem
nowym. Proby jego rozwiazania podejmowat juz John C. Flanagan, ktory opracowat
technike kluczowych zdarzen (ang. Critical incident technique). Polegata ona w gtéwnej
mierze na badaniach dotyczacych zachowania sig ludzi. Technika ta ,,to zespot procedur
stuzacych gromadzeniu danych pochodzacych z bezposrednich obserwacji ludzkich za-
chowan. Obserwacje prowadzone sa w sposob umozliwiajacy zgromadzenie mozliwie
petnych danych na temat rozwiazania problemow praktycznych i sformutowanie na ich
podstawie ogdlnych zasad o charakterze psychologicznym. Technika kluczowych zda-
rzen obejmuje procedury wyciggania wnioskéw na podstawie obserwowanych zdarzen
0 szczegbdlnym znaczeniu i spetniania usystematyzowanych kryteriow” [Dubois i Rothwell
2008, s. 33]. Oznacza to, ze na podstawie analizy zachowania ludzi w przeszto$ci mozna
wyciaga¢ wnioski i przypuszczenia dotyczace kluczowych predyspozycji, jakie powinni
mie¢ pracownicy, aktualnie i w przysztosci do wykonywania okreslonych rodzajow za-
dan, petnienia rol organizacyjnych i/lub do osiagania celow.

Nie ulega zatem watpliwosci, ze wspotczesnie problem okreslenia przestanek (uwa-
runkowan) skutecznego i efektywnego dziatania pracownikow powinien by¢ wiazany
z pojeciem kompetencji. Jak zauwaza M. Armstrong [2002, s. 241] ,,Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oparte na kompetencjach polega na zastosowaniu pojecia kompetencji
i wynikow analizy kompetencji w celach informacyjnych oraz w celu udoskonalenia
procesow rekrutacji i selekcji, rozwoju 1 wynagradzania pracownikow”.

Zagadnienia identyfikacji i ksztattowania pozadanych kompetencji na poziomie or-
ganizacji jako catosci oraz w odniesieniu do poszczegdlnych stanowisk pracy zaréwno
W wymiarze operacyjnym, taktycznym, jak i strategicznym sa zlozone i wieloaspekto-
we. W zwiazku z tym w literaturze przedmiotu coraz czgsciej jest mowa o ,,zarzadzaniu
kompetencjami” jako jednym ze sposobow zarzadzania organizacja, a w szczegolnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi. Na takie systemowe ujecie zarzadzania kompetencjami
wskazuje T. Oleksyn [2006, s. 186]. Mozna zatem uzna¢, ze zarzadzanie przez kompe-
tencje’ jest wspoltczesnie jedna z metod zarzadzania.

11.2. Istota i komponenty kompetencji

Kompetencje to stosunkowo nowy, a tym samym uzywany w wielu znaczeniach
termin. Poczatkowo kompetencje rozumiano jako formalne prawo do zajmowania

2 : . . . r . . . . .
W literaturze przedmiotu uzywa si¢ dos¢ powszechnie terminu zarzadzanie kompetencjami.
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si¢, w imieniu danej organizacji, okreslonymi sprawami i podejmowania decyzji
w ustalonym zakresie. Zdolno$¢ do efektywnego i sprawnego dziatania wigzano za-
zwyczaj z kwalifikacjami [Oleksyn 2006, s. 17]. W latach 80. XX w. kompetencje
zaczeto rozumie¢ szerzej jako zakres uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialnosci
pracownika, przypisany stanowisku organizacyjnemu. Przetlomowe wydarzenie w tym
wzgledzie zwiazane jest z pojawieniem si¢ w literaturze definicji R. Boyatzisa, ktory
w 1982 r. okreslit je jako ,,[...] potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do ta-
kiego zachowania, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stano-
wisku pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane
wyniki” [Armstrong 2002, s. 241-242]. Ostatecznie przypieczgtowato to poszerze-
nie terminu kompetencje i nicodwracalnie zapoczatkowato zastgpowanie nim poje-
cia kwalifikacje.

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ dwa nurty w definiowaniu pojecia kompe-
tencje. Pierwszy tworza definicje wiazace kompetencje bezposrednio z cztowiekiem,
ktorego dotycza, a zatem okres$lajace szeroko rozumiany zakres wiedzy, umiejgtnosci
czy tez odpowiedzialnosci lub uprawnien do dziatania [Oleksyn 2006, s. 18], utozsa-
miajace je ze ,,[...] zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowuja lepiej niz inne,
co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one sprawniej” [Sidor-Rzadkowska 2006,
s. 20], jak réwniez ze ,,zdolno$ciami, zainteresowaniami, cechami osobowosci jako
przyktadowymi parametrami, ktore réznicuja jednostki migdzy soba” [Levy-Leboyer
1997, s. 15]. Na drugi nurt definicji sktadaja si¢ okreslenia odnoszace to pojecie do
wykonywanej pracy lub zajmowanego stanowiska i traktujace kompetencje jako ,,[...]
cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania czynu, spet-
nienia funkcji w organizacji” [Pszczolowski 1978, s. 99], ,,[...] dyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowaé zadania zawodowe na odpo-
wiednim poziomie” [Filipowicz 2004, s. 17], ,,[...] zbior wiedzy, uzdolnien, stylow
dziatania, osobowos$ci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktore uzy-
wane 1rozwijane w procesie pracy prowadza do osiagania rezultatow zgodnych ze
strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa” [Sajkiewicz 2002, s. 90], atakze
»|--.] wszelkie cechy i uprawnienia organizacji, ktore wykorzystywane irozwijane
w procesie pracy shuza osigganiu celéw organizacji oraz spdjnych z nimi osobistych
celow pracownikow” [Moczydlowska 2008, s. 35].

Podstawowa réznica migdzy wymienionymi nurtami jest traktowanie pojgcia
kompetencje w sposob bezwzgledny (niezalezny) — pierwszy nurt oraz relatywizowa-
nie go —drugi nurt do zatozonych celéw organizacji i wynikajacych stad zadan do
wykonania. Oznacza to, ze moéwiac o kompetencjach w procesie pracy, nalezy braé¢
pod uwage wymagania stawiane przez tg prace z jednoczesnym uwzglednieniem ko-
niecznosci osiagnigcia zarowno celow czastkowych, jak i odnoszacych sig¢ do organi-
zacji jako calosci. Nalezy podkresli¢, iz drugi nurt ma zdecydowanie wigksza liczbe
zwolennikow. Jest to tym bardziej zrozumiate, ze w jezyku polskim jako kompetentna
uznaje si¢ osobe posiadajaca odpowiedni zakres wiedzy, umiejgtnosci i odpowiedzial-
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no$ci do realizowania okre§lonego dziatania [Kopalinski 1989, s. 271]. Kompetencja
jest wigc umiejgtnoscia wykorzystania i stosowania wiedzy w sytuacjach zawodo-
wych, jest zbiorem zdolnosci umozliwiajacych efektywne wykonywanie pracy, osia-
ganie celow i przestrzeganie standardow dziatania. ,,Kompetencja implikuje zdol-
no$¢ przeniesienia tego, co ludzie wiedza i rozumieja, do réznych kontekstow, tj.
roznych aspektow pracy” [Armstrong 2002, s. 244]. Z tej perspektywy shuszne wy-
daje si¢ stwierdzenie T. Rostkowskiego, ze ,,[...] kompetencje musza opisywac
mozliwie najpelniej najistotniejsze, z punktu widzenia strategii przedsigbiorstwa,
cechy pracownikow” [Juchnowicz, Rostkowski i1 Sienkiewicz 2003, s. 162].

Niezaleznie jednak od wyszczegoInionych réznic wigkszo$¢ autorow reprezentuja-
cych oba nurty zmaga si¢ z koniecznoscia okreslenia komponentow kompetencji, czyli
ze szczegotowym wskazaniem, co sktada si¢ na boyatzisowski ,,[...] potencjat istnieja-
cy w czlowieku” [Armstrong 2001, s. 241], ujawniany w dziataniu i pozwalajacy mu
wykonywac pracg na odpowiednim poziomie.

Nie ulega watpliwosci, ze podstawowymi komponentami kompetencji sa wiedza
i umiejetno$ci. Wiedza (ogolna, teoretyczna, specjalistyczna) obejmuje to wszyst-
ko, czego pracownik nauczyl si¢ nie tylko podczas formalnego procesu edukacji
(szkotly, studia), lecz takze w ramach samoksztatcenia si¢. Tak rozumiana wiedza
pokrywa si¢ jednak z terminem kwalifikacje, ktore raczej nalezy wiaza¢ z formal-
nym potwierdzeniem w formie $wiadectw, dyplomow, certyfikatow okreslonego
statusu wyksztatcenia. Praktyczne umiejgtnosci (techniczne, technologiczne, profe-
sjonalne) z kolei dotycza tego, co pracownik rzeczywiscie potrafi robi¢ i czg¢sto
utozsamiane bywaja z doswiadczeniem badz zdolno$ciami do dziatania. Obie kate-
gorie komponentow kompetencji wymieniane sa przez wszystkich autoréw zajmu-
jacych si¢ omawiana problematyka.

Do$¢ duzo kontrowersji wzbudza zaliczanie do komponentéw kompetencji cech
(osobowosci, charakteru) pracownikow. G. Filipowicz [2004, s. 18] co prawda nie
podwaza opinii, ze cechy wplywaja na efektywno$¢ zawodowa, jednak majac
wzglednie staty charakter, nie powinny by¢ one wlaczane jako komponenty kompe-
tencji [Filipowicz]. Rowniez J. Moczydtowska [2008, s. 28] postuluje rozpatrywanie
kompetencji niezaleznie od ,trwatych struktur osobowosci”. Podobnie G. Bartko-
wiak traktuje uwarunkowania osobowosciowe jako ,,podstawg ksztattowania si¢ kom-
petencji, a nie jako ich cze¢s¢ sktadowa” [Moczydlowska 2008, s. 28]. Oczywiste
jest, ze tak rozumiane cechy sa raczej niezmienne i w zasadzie nie podlegajg roz-
wojowi w toku szkolen zawodowych. Odgrywaja jednak wazna role w fazie rekruta-
cji 1 selekcji kandydatow na dane stanowisko, a takze moga w istotny sposob wpty-
waé na efektywnos¢ zawodowa. Argument ten moze w okre§lonych warunkach
przesadzac¢ o koniecznosci ich zaliczania do komponentow kompetencji.

Stosunkowo czgsto do sktadnikow kompetencji zalicza si¢ postawy i zachowania
[Oleksyn 2006, s. 25; Sajkiewicz 2002, s. 89]. T. Oleksyn [2006, s. 25] podkresla, ze
powinny by¢ to zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia. Oponenci tej tenden-
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cji twierdza, iz zarowno postawy, jak i zachowania, nawet te pozadane, sa rezultatem
(wynikiem) wczesniej wyszczegolnianych komponentéw kompetencji, a zatem nie jest
zasadne ponowne ich wlaczanie.

Dodatkowo do sktadnikow kompetencji zaliczane sa motywacja, zdrowie i kondy-
cja, formalne uprawnienia do dziatania [Oleksyn 2006, s. 25]. R. Boyatzis wskazuje
takze na samooceng zwiazana z funkcjonowaniem w grupie [Sajkiewicz 2002, s. 897];
natomiast M. Montmollin zalicza takze standardowe procedury, sposoby rozumowania
oraz efekty pracy [Sajkiewicz 2002, s. 89]. Komentarza wymaga zwlaszcza motywa-
cja. Skoro kompetencje to ,,potencjal istniejacy w cztowieku”, ktdory moze by¢ ujaw-
niany w dziataniu, nalezy potraktowa¢ motywacj¢ jako ,,warunek przeksztatcenia dys-
pozycji pracownika w dostepne obserwacji dziatanie” [Moczydlowska 2008, s. 34]
i jednoczesnie wykluczy¢ je ze zbioru sktadnikow kompetencji. Analogicznie nalezy
wykluczy¢ z tego zbioru efekty pracy pracownika.

W kontekscie przedstawionych rozwazan autorzy prezentowanego opracowania skta-
niaja si¢ ku temu, aby pod pojeciem kompetencje rozumieé zbior wiedzy, umiejetnosci
i cech pozwalajacych na skuteczne wykonywanie zadan oraz efektywne osiaganie celow
na danym stanowisku w kontekscie przyjetych celow strategicznych organizacji. Tak zde-
finiowane kompetencje moga by¢ odnoszone zaré6wno do stanowiska pracy, jak i do osoby
wykonujacej prace na tym stanowisku (w tym rowniez do kandydata do pracy).

11.3. Profile kompetencyjne — luka kompetencyjna

Praktyczna uzyteczno$¢ pojgcia kompetencji implikuje konieczno$¢ zdefiniowania
1 opisu zestawu kompetencji odpowiadajacego wymogom poszczegdlnych stanowisk oraz
organizacji jako catosci, z uwzglednieniem, oczywiscie, dynamicznego ich charakteru.
Istotne (aczkolwiek czgsto pomijane w literaturze przedmiotu) jest rowniez zdefiniowanie
poszczegolnych kompetencji w zestawie ze wzgledu na ich waznos$¢. Ponadto w ramach
pojedynczych kompetencji wchodzacych w sktad zestawu niezbedne jest okreslenie poza-
danego minimalnego oraz optymalnego poziomu ich spenienia, tak aby umozliwiona byta
sprawna realizacja zadan okreslonych dla danego stanowiska. Co wigcej istotne jest okre-
slenie poziomu spetnienia poszczegdlnych kompetencji w zestawie przez pracownika wy-
konujacego pracg na danym stanowisku. Tworzy si¢ w ten sposob profile kompetencyjne
dla poszczegolnych stanowisk i pracownikoéw w organizacji.

Pod pojgciem profilu kompetencyjnego rozumie si¢ zestaw (portfel) kompetencji
wraz z okreslonymi poziomami ich spelienia. Kwestia dyskusyjna jest, czy profil
powinien uwzglednia¢ rowniez rangi poszczegdlnych kompetencji z zestawu, ktorych
zadaniem mogloby by¢ niedopuszczenie do swoistego ,,rozmycia si¢” waznosci kom-
petencji na danym stanowisku pracy.
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Profile kompetencyjne okreslaja zakres i poziom kompetencji wymaganych na da-
nym stanowisku pracy. Moga one opisywac takze kompetencje pracownika wykonuja-
cego prace na tym stanowisku. Mozna zatem za T. Oleksynem [2006, s. 199] przyjac, ze
wystepuja dwa zbiory portfeli kompetencji, zwiazanych z praca ludzi w organizacji:

¢ kompetencje wynikajace z obiektywnych, bezosobowych wymagan stanowisk pracy,

¢ kompetencje realnie posiadane przez pracownikow”.

W opisanym konteks$cie, w pierwszej kolejnosci wyrdznia si¢ profil kompetencyj-
ny stanowiska, czyli zestaw (portfel) wazonych kompetencji pozadanych na danym
stanowisku z okreslonymi pozadanymi minimalnymi, optymalnymi oraz — ewentualnie
— maksymalnymi poziomami ich spelnienia. Pozadany optymalny poziom kompetencji
ustala taki poziom poszczeg6élnych kompetencji, jaki umozliwia osiagnigcie najwyzszej
sprawnosci realizacji celow i zadan w danych warunkach techniczno-organizacyjnych
na danym stanowisku. Pozadany minimalny poziom kompetencji precyzuje konieczny
poziom wszystkich pozadanych kompetencji, aby w danych warunkach techniczno-
organizacyjnych mozna bylo realizowaé cele i zadania, osiagajac przecigtna spraw-
no$¢ dziatania na danym stanowisku. Ponadto okresla si¢ profil kompetencyjny pra-
cownika na danym stanowisku, czyli zbior kompetencji odnoszacych si¢ do zestawu
kompetencji pozadanych na danym stanowisku i posiadanych przez pracownika wraz
z okreslonymi dla nich, rzeczywistymi poziomami ich spetienia. Konfrontujac profil
kompetencyjny pracownika z wymaganiami stanowiskowymi, mozna identyfikowac
luke kompetencyjng [Bienkowska i Brol 2009, s. 10].

Ciekawa interpretacj¢ zagadnienia luki kompetencyjnej przedstawia A. Rakowska.
Wyrdznia bowiem luke postrzegana, ktora mozna okreslic ,,[...] na podstawie réznicy
migdzy poziomem kompetencji juz posiadanych przez menedzerow a poziomem kom-
petencji uznawanych przez nich jako wazne, aby odnie$¢ sukces w organizacji, za-
zwyczaj w kontekscie realizowanej strategii” [Rakowska 2007, s. 145], oraz luke mo-
delowa, ktora ,,[...] mozna zidentyfikowa¢ na podstawie réznicy migdzy poziomem
kompetencji przypisywanych menedzerowi nowoczesnej organizacji a poziomem
kompetencji posiadanych przez niego” [Rakowska 2007, s. 145].

Zagadnienie luki kompetencyjnej jest istotne, gdyz tylko w sytuacji idealnej profile
stanowiska i pracownika sa tozsame. Zwykle wystepuja migdzy nimi pewne odchylenia.
Moga one dotyczy¢ zarowno portfela kompetencji, jak i poziomow ich spehienia.
,»W zakresie jednych cech pracownik przerasta stanowisko, a w zakresie innych do nie-
go nie dorasta, co najmniej czgsciowo” [Oleksyn 2006, s. 199]. ,,Obie grupy portfeli
kompetencji — oczekiwanych i rzeczywiscie dostepnych — powinny by¢ zintegrowane
i zharmonizowane. Podejscie tradycyjne zaktada, ze kompetencje pracownikow nalezy
dostosowywac do zmieniajacych si¢ wymagan stanowisk pracy. Harmonizacja moze
jednak przebiega¢ w druga strong — gdy okreslone kompetencje skutkuja przeprofilowa-
niem tre$ci pracy na stanowisku lub prowadza do rezygnacji z jednych prac i podejmo-
wania innych” [Oleksyn 2006, s. 200].

Systemowe ujecie przedstawionych powyzej poje¢ zaprezentowano na rys. 11.1.



Zarzqdzanie przez kompetencje

179

ORGANIZACJA

STANOWISKO S;

KOMPETENCJA K (S))

Sl -— PK(SI)

PK(S)):
Ki(S) a————— w(Ki, S)

pozadane poziomy spetnienia K;(.S;):

Si, ..., S, — stanowiska

W organizacji,

PK(S)), ..., PK(S,) — profile
kompetencyjne stanowisk

S, 4——— PK(S) KoS) ———— WK, S) o min K(S),
. * opt K(S),
S; ——— PK(S) M Ki(S) «—— w(K;,S) Y o max K(S))
S, a«a——— PK(S) K(S) — WK, S)
Oznaczenia: Oznaczenia: Oznaczenia:

PK(S;) — profil kompetencyjny dla
stanowiska i,

Ki(S)), ..., Ku(S;) — kompetencje
nalezace do profilu PK,(S)),

wi(Ky, Sy, ..., w(K,, S;) — wagi
kompetencji nalezacych do profilu
PK(S)

min K(S;) — pozadany minimalny
poziom spetnienia kompetencji
K;(S;) na stanowisku i,

opt Ki(S;) — pozadany optymalny
poziom spetnienia kompetencji
K;(S;) na stanowisku i,

max Ki(S;) — pozadany maksymalny
poziom spetnienia kompetencji
K(S;) na stanowisku i

S «——— PIPK(S))]
S «——— PPK(Sy)]

PRACOWNIK PRACOWNIK Spigﬁggﬁzm
W ORGANIZACJI NA STANOWISKU S;
KOMPETENCIJI K;(S)
P[PK(S)]:

PIK\(S)] 4—— W(K1, S)
PKAS)] a—— W(K2, S)

S; «———— PIPK(S)]

S 4— P[PK(S,)]

D[ PSS a—— & )]

rzeczywisty poziom spetnienia K;(S;):
Plrzecz K(S))]

N
)

P[Ku(S)] a—— WK, S)

Luka kompetencyjna L[K/(S))]:
opt K{(S;) — P[rzecz K(S))]

Dodatkowe oznaczenia:
P[PK(S1)], ..., PLPK(S))]
rzeczywiste profile kompetencyjne

pracownikéw na stanowiskach

Dodatkowe oznaczenia:
P[PK{(S))] — rzeczywisty profil
kompetencyjny dla pracownika na
stanowisku i

Dodatkowe oznaczenia:
P[rzecz] Ki(S;) — rzeczywisty
poziom spehnienia kompetencji

przez pracownika na stanowisku i

Rys. 11.1. Systemowe ujgcie pojec¢ zwiazanych z ksztattowaniem
profili kompetencyjnych, opracowanie wtasne

Przyktadowa ilustracje graficzna profilu kompetencyjnego przedstawiono na rys. 11.2.
Nalezy przy tym podkresli¢, iz na rys. 11.2 graficznej prezentacji profili kompetencyjnych
dokonano za pomoca pola powierzchni okreslonej figury geometrycznej. Pozwala on na
odwzorowanie pozadanego (minimalnego i optymalnego) poziomu wymaganych kompe-
tencji na danym stanowisku pracy oraz rzeczywistego poziomu spetnienia tych kompetencji
przez pracownika (kandydata). Szerzej zagadnienie prezentacji graficznych profili kompe-
tencyjnych i ich interpretacji przedstawiono w pracy [Bienkowska i Brol, 2009].

Opracowanie profilu kompetencyjnego PK(S;) dla danego stanowiska pracy S; od-
bywa si¢ w $cistym zwiazku z zadaniami i celami danego stanowiska pracy.
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| Plrzecz K(S))]

_ Rzeczywisty profil kompetencji pracownika PK(S;) wykonujacego
pracg na stanowisku S;

= e e e e Pozadany minimalny profil kompetencji na stanowisku S;

Rys. 11.2. Tlustracja poje¢ zwiazanych z ksztattowaniem profili kompetencyjnych;
opracowanie wlasne na podstawie pracy [Bienkowska i Brol 2009, s. 12]

Na podstawie analizy formalnego podziatu zadan i rél organizacyjnych w organi-
zacji® oraz diagnozy stanu rzeczywistego®, przy wykorzystaniu tzw. katalogéw kom-
petencji, mozna wskaza¢ portfel kompetencji wymaganych [K;(S;), K(S)), ..., K{(S)),
.ors Kin(S:)] na danym stanowisku ;.

3 Na przyklad w formie tzw. tablic r6l organizacyjnych (ujecie statyczne) lub wykresow przebiegu
procesow (ujgcie dynamiczne).

4 Na przyktad analizy kluczowych zdarzen i zachowan z przesztosci, ktore warunkowaly osiaganie
sukcesu lub prowadzity do porazki.
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Kompetencje te powinny w decydujacy sposob warunkowaé skuteczng realizacje
zadan i osigganie celow. Portfel kompetencji trzeba skonsultowa¢ z kadra kierowni-
cza, pracownikami juz zatrudnionymi na danym stanowisku oraz na stanowiskach
wspotpracujacych. Celem konsultacji jest zdefiniowanie konkretnego zestawu 6-—14
kluczowych kompetencji oraz pozadanego ich poziomu minimalnego — min Ki(S;)
1 optymalnego — opt K(S;), a w pewnych sytuacjach maksymalnego — max K(S;). Na-
lezy uzna¢ jako zasadg, ze profile kompetencyjne sa integralnym elementem doku-
mentacji organizacyjnej i sa tworzone juz w fazie opracowywania kart opisu stanowi-
ska pracy, czyli w trakcie projektowania stanowiska. Tak okres§lone profile musza by¢
kazdorazowo konfrontowane z rzeczywistymi profilami kompetencyjnymi P[PK(S;)]
pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach w organizacji oraz rzeczywistymi po-
ziomami spelnienia poszczego6lnych kompetencji na stanowisku P[rzecz K(S;)]. Bada¢
mozna w ten sposob luke kompetencyjna L[K/(S;)] stanowigca podstawe do podejmo-
wania decyzji w zakresie m.in. zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedstawione zatozenia pozwalaja na podjecie proby zdefiniowania syntetycznego
miernika wartosci kompetencji pracowniczych, ktéry umozliwi obiektywizacje decyzji
podejmowanych w ramach realizacji funkcji personalnej (w tym migdzy innymi decyz;ji
w zakresie selekcji, oceny, rozwoju czy tez wynagradzania pracownikow). Propozycje
syntetycznego miernika w odniesieniu do sytuacji, w ktorej porownywane sa stanowiska
pracy w organizacji, a zatem ktorej celem jest wycena warto$ci stanowiska pracy, a tak-
ze miernika dla sytuacji, w ktorej ma miejsce poréwnanie profilu kompetencji pozada-
nych na danym stanowisku pracy z kompetencjami rzeczywiscie posiadanymi przez
pracownika przedstawiono w pracy [Bienkowska i Brol 2010]. W pierwszej sytuacji
miernik okre$la wzgledna warto$¢ kompetencji kazdego stanowiska w odniesieniu do
takiego hipotetycznego (lub realnie istniejacego w danej organizacji) stanowiska, ktore-
go profil kompetencyjny ma w danych warunkach, mozliwa do osiagnigcia, warto$¢
maksymalna. W drugiej za$, miernik warto$ci kompetencji pracownika przedstawia sto-
pien (procent), w jakim oceniany pracownik zblizyt si¢ ze swoimi kompetencjami do
poziomu uznanego za optymalny [Bienkowska i Brol 2010, s. 64—69].

11.4. Istota i cele zarzadzania przez kompetencje

Zarzadzanie przez kompetencje (ang. competency based management) nalezy po-
strzega¢ jako jedna z metod zarzadzania, ukierunkowana na zdefiniowanie potrzeb-
nych organizacji kompetencji i spowodowanie, aby posiadali je na wymaganym po-
ziomie i w odpowiednim miejscu oraz czasie pracownicy’. Dzicki wykorzystaniu tych

> W przypadku braku okreslonych kompetencji w organizacji mozna je pozyska¢ od podmiotow ze-
wngetrznych, zlecajac okreslone zadania w ramach outsourcingu.
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kompetencji dziatania podejmowane przez pracownikéw beda skuteczne i zapewnia
efektywna realizacje biezacych i dlugookresowych celow organizacji.

Ze wzgledu na specyficzny rodzaj i zakres zadan, zarzadzanie przez kompetencje
nalezy traktowac jako wazny element zarzadzania personelem, charakterystyczny dla
filozofii Human Resources Management® (HRM) i modelu kapitatu ludzkiego. Zarza-
dzanie przez kompetencje obejmuje:

e okreslenie pozadanego portfela kompetencji korporacyjnych, tj. wspolnych dla
calej organizacji,

e zdefiniowanie profili kompetencyjnych dla poszczegélnych stanowisk pracy,

e badanie kompetencji pracownikoéw i1 kandydatow do pracy w celu ustalenia ich
profili kompetencyjnych w kontekscie danego stanowiska pracy,

e minimalizowanie luki kompetencyjnej w odpowiednim miejscu i czasie, przez
dokonanie wlasciwej obsady stanowiska pracy, rozw6j pracownika lub/i restruktury-
zacj¢ zadan i rol organizacyjnych dla danego stanowiska pracy,

e kreowanie $ciezek rozwoju kompetencji pracownikow, tj. wskazywanie, jakie
kompetencje sa i beda organizacji potrzebne oraz jak pracownicy maja je osiagac.

Nalezy podkresli¢, iz w literaturze przedmiotu spotyka si¢ rowniez inne nazwy
dla wymienionego cyklu dziatan. Na przyktad A. Rakowska [2007, s. 146—147]
przedstawia ,,model ksztaltowania kompetencji”’, ukierunkowany co prawda na kom-
petencje menedzerskie kadry kierowniczej, nie mniej jednak mogacy mie¢ zastoso-
wanie réwniez w odniesieniu do innych stanowisk wspodlczesnych organizacji.
W ramach ksztalttowania kompetencji menedzerskich autorka wyréznia [Rakowska
2007, s. 145-147]:

e symultaniczna ocen¢ poziomu posiadanych kompetencji menedzerskich i pozio-
mu kompetencji organizacyjnych,

e okreslenie pozadanych kompetencji organizacji, diagnoz¢ kompetencji organiza-
cji oraz okreslenie luki kompetencji organizacyjnych,

e okreslenie pozadanych kompetencji menedzerskich, a takze zbudowanie modelu
kompetencji menedzera danej organizacji i modelu menedzera nowoczesnej organizacji,

e okreslenie luk kompetencji menedzerskich,

e dzialania zwigzane z niwelowaniem luki w obszarze kompetencji organizacyjnych,

e dzialania zwigzane z niwelowaniem luki kompetencji menedzerskich,

o realizacj¢ 1 oceng dziatan zwiazanych z niwelowaniem luki kompetencji mene-
dzerskich, sprzezenie zwrotne.

Rozpatrujac wyszczegdlnione zakresy dziatania z perspektywy struktury zadanio-
wej procesu zarzadzania personelem, nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie przez kompe-
tencje ma na celu doskonalenie procesu doboru personelu, rozwoju personelu i jego
motywowania.

6 Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (ZZL).
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W procesie doboru personelu profile kompetencyjne stanowisk pracy sa wykorzy-
stywane na wszystkich jego etapach. Przed rozpoczgciem procesu rekrutacji konieczne
jest opracowanie tzw. wymagan stanowiskowych. W ujeciu tradycyjnym okre§lano w
ich ramach pozadane na danym stanowisku wyksztalcenie, staz pracy oraz inne kwali-
fikacje formalne potwierdzone certyfikatami, zaswiadczeniami itp. Wskazywano takze
na takie wymagania, jak np.: znajomo$¢ jezykoéw obcych, komunikatywnos$¢ czy apa-
rycje itp., ale blizej ich nie precyzujac. Dos¢ czesto tradycyjne wymagania stanowi-
skowe byly tworzone doraznie bez wnikliwej analizy stanowiska pracy, a sposob
sformutowania byt zbyt ogoélny i utrudniajacy ich weryfikacj¢ w procesie selekcji.

Profil kompetencyjny umozliwia prowadzenie rekrutacji zgodnie z zasadami marke-
tingu personalnego, traktowanego jako proces komunikacji z potencjalnymi klientami
wewnetrznymi’. W omawianym ujeciu proces ten sprowadza si¢ do dokonania:

e opisu sylwetki pozadanego kandydata,

e wyboru docelowego audytorium (segmentacja kandydatow),

e wyboru kanatlow komunikowania si¢ z kandydatami,

e opracowania tre$ci komunikatu (ogtoszenia).

Dobrze okreslone profile kompetencyjne jednoznacznie definiuja kluczowe
kryteria selekcji zasadniczej. Zdefiniowanie minimalnego poziomu spelnienia po-
szczegolnych kompetencji umozliwia ustalenie progu selekcyjnego. Pozwala on na
wytonienie grupy kandydatow, ktora nie spelnia wymagan minimalnych w odnie-
sieniu przynajmniej do jednej kompetencji, a zatem nie moze by¢ brana pod uwage
w dalszych etapach selekcji. Zdefiniowanie pozadanego poziomu optymalnego dla
poszczegbdlnych kompetencji pozwala na dokonanie pomiaru luki kompetencyjne;j
i ustalenie wartosci syntetycznego miernika, wedtug ktérego mozna zbudowa¢ ran-
king kandydatow.

Przy ostatecznym wyborze kandydata, obok jego pozycji na liScie rankingowej,
mozna bra¢ pod uwage przypadki szczegélne, w ktorych kandydat posiada kompe-
tencje na poziomie wyzszym od maksymalnego. Taka sytuacja moze pozwala¢ na
identyfikacje tzw. talentow, dla ktérych beda tworzone perspektywiczne programy
rozwojowe uwzgledniajace inne stanowiska pracy niz te, o ktore kandydat si¢ ubie-
ga. Moze takze by¢ sygnalem ostrzegawczym, ze w diuzszej perspektywie czasu
niewykorzystywane ,,nadmierne” kompetencje moga prowadzi¢ do rozgoryczenia,
frustracji i odej$cia pracownika z organizacji.

Znajomo$¢ luki kompetencyjnej, ktdra zdiagnozowano u wybranego do zatrudnie-
nia kandydata jest niezwykle przydatna réwniez w fazie adaptacji na stanowisku pra-
cy. Umozliwia bowiem zaprojektowanie indywidualnego programu szkoleniowego.

7 Marketing personalny traktuje pracownikéw jako klientdw wewnetrznych organizacji, a proces re-
krutacji jest traktowany jako proces promocji stanowiska pracy, shuzacy takze poprawie wizerunku orga-
nizacji jako pracodawcy.
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Sygnalizowany we wstegpie wymog elastycznos$ci organizacji oznacza, ze profile
kompetencyjne stanowisk musza zmienia¢ si¢ dos¢ dynamicznie i adekwatnie do oto-
czenia organizacji, a w szczego6lnosci do obshugiwanych rynkoéw produktoéw i ustug.
Oznacza to, ze portfel potrzebnych organizacji kompetencji musi by¢ aktualizowany
zaré6wno co do rodzaju, jak i poziomoéw poszczegdlnych kompetencji oraz ich rangi.
Mozna zatem moéwi¢ o okresowym audycie kompetencyjnym stanowisk pracy i za-
trudnionych na nich pracownikéw. Jego rezultatem jest dostosowanie profili kom-
petencyjnych do nowych zadan, rdl organizacyjnych i celow zwiazanych z danym
stanowiskiem. Stwierdzenie luki kompetencyjnej u pracownikéw w odniesieniu do
poziomu minimalnego musi skutkowaé okreslonymi decyzjami personalnymi doty-
czacymi przemieszczenia pracownika lub zaprojektowaniem doraznej $ciezki szko-
lenia, majacej za zadanie usunigcie tej luki. Stwierdzenie luki w odniesieniu do po-
ziomu optymalnego wskazuje natomiast kierunki rozwoju pracownika w diuzszej
perspektywie czasu. W obu przypadkach zidentyfikowana luka kompetencyjna wy-
znacza potrzeby rozwojowe — szkoleniowe pracownika, a w skali catej organizacji
pozwala $wiadomie i celowo ksztattowaé dziatalno$¢ szkoleniowa. Okresowy audyt
kompetencyjny powinien by¢ dokonywany w szczegolnych sytuacjach. Mozna do
nich zaliczy¢ np. sytuacje kryzysowe towarzyszace kolejnym fazom rozwoju organi-
zacji®, przechodzenie do kolejnego etapu cyklu zycia organizacji lub inne istotne
zmiany restrukturyzacyjne.

Migdzy okresowymi audytami kompetencji nalezy prowadzi¢ w organizacji bie-
zacy monitoring profili kompetencyjnych’ gtéwnie przez analizowanie efektow pracy.
W przypadku ich pogorszenia lub braku poprawy nalezy dokonywa¢ analizy zdarzen
i zachowan krytycznych oraz poszukiwa¢ odpowiedzi na pytania, czy sa potrzebne
nowe kompetencje lub czy poziom wymaganych kompetencji jest wystarczajacy
w odniesieniu do zmieniajacych si¢ zadan, a takze techniczno-organizacyjnych wa-
runkow ich realizacji. Analiza osiaganych efektow w kontekscie posiadanych przez
pracownikéw kompetencji moze by¢ prowadzona w ramach systemu okresowej oce-
ny pracownikow (SOOP). Systemy te powinny charakteryzowaé si¢ kompleksowo-
$cig oceny tzn. musza uwzglednia¢ roézne rodzaje kryteriow. Pozadane jest, aby
obejmowaty one z jednej strony rezultaty pracy pracownika (np. ocena stopnia, za-
kresu i jakosci realizacji zadan i/lub celow), z drugiej za$ poziomu kompetencji
(mozliwe sa tu rézne sytuacje, tzn. ocena wszystkich kompetencji okreslonych pro-

¥ Niektore sytuacje kryzysowe zostaly opisane w literaturze przedmiotu i wedhug L. Greinera mozna
je uznaé za standardowe, gdyz charakteryzuja kolejne fazy rozwoju organizacji, do ktorych naleza [Lich-
tarski 2005, s. 115]: faza wzrostu przez kreatywnos$¢ (kryzys przywodztwa), przez formalizacjg (kryzys
autonomii), przez delegacj¢ uprawnien (kryzys decentralizacji), przez koordynacje (kryzys biurokracji),
przez wspoétdziatanie.

? Monitoring kompetencji powinien by¢ jedna z domen controllingu personalnego. Koncepcje con-
trollingu personalnego opisano migdzy innymi w pracach [Nowak 2004; Bernais i Ingram 2005; Bien-
kowska 2008].
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filem stanowiska lub z nich wybranych albo wskazanych pracownikowi w rocznych
celach rozwojowych). Uwzglednienie obu grup kryteriow ukierunkowuje zachowa-
nia pracownika na osiaganie okre$lonych efektow przez rozwoj pozadanych kom-
petencji. Z punktu widzenia organizacji pozyskane informacje o efektach i kompe-
tencjach umozliwiaja natomiast prowadzenie analiz zmierzajacych do weryfikacji
adekwatnosci profili kompetencyjnych. Wystepuja tu zatem dwa sprzgzenia zwrot-
ne. Jedno migdzy uzyskiwanymi wynikami oceny a rozwojem kompetencji pracow-
nika. Drugie w skali calej organizacji migdzy osiaganymi efektami a potrzebnymi do
ich uzyskania kompetencjami.

Podobnie jak w przypadku okresowego audytu kompetencyjnego, w okresowej
ocenie jest identyfikowana luka kompetencyjna pokazujaca potrzeby rozwojowe pra-
cownika. Koncowe wnioski z oceny okresowej powinny precyzowaé, w jakim czasie
1 za pomoca jakich dziatan pracownikowi umozliwi si¢ jej likwidacje przez zaprogra-
mowanie odpowiedniego programu szkoleniowego.

Zarzadzanie przez kompetencje spetia rowniez znaczaca rolg w motywowaniu pra-
cownikoéw. Znajomos¢ profilu kompetencyjnego wilasnego stanowiska pracy, sktania
pracownika do wykorzystywania tych kompetencji. Pracownik swiadomie dazy do osia-
gania zaktadanych efektow pracy, koncentrujac si¢ wlasnie na doskonaleniu pozadanych
zachowan. W przypadku, gdy dostrzega, ze dotychczasowy zestaw kompetencji lub po-
ziom ich spetnienia jest niewystarczajacy, ma mozliwo§¢ proponowania modyfikacji
profilu kompetencyjnego. Aktywnos$¢ na tym polu sprzyja samorealizacji oraz zaspaka-
janiu innych potrzeb wyzszego rzedu.

Systematyczne monitorowanie i korygowanie profili kompetencyjnych, w szcze-
gblnosci w wyniku biezacego reagowania pracownikow na zmiany w osiaganych
efektach pracy, zapewniajg organizacji odpowiednia elastycznos$¢ zasobow ludzkich.
Umozliwiaja odejscie od tradycyjnych, sztywnych struktur organizacyjnych w kierun-
ku stosowania bardziej elastycznych rozwigzan bazujacych na modelach procesowych.
Skutek jest taki, ze zamiast sztywnych hierarchicznych podziatéw stanowisk ze Scisle
okreslonymi zadaniami, organizacja bgdzie dziala¢ opierajac si¢ na zakresach funkcji
przypisanych do poszczegdlnych pracownikow (role organizacyjne). W tym kontek-
$cie stanowisko pracy ,,[...] powinno by¢ traktowane jako cos, co ma wklad w proces,
a nie jako element struktury” [Gick i Tarczynska 1999, s. 82]. Konsekwencja omawia-
nego podejScia jest zmiana przedmiotu warto$ciowania pracy. Wspodlczesnie wycena
okreslonej pracy moze by¢ sporzadzana raczej ze wzgledu na wypehianie rol organi-
zacyjnych, dazenie do celow i zamierzen strategicznych organizacji. Oznacza to po-
szukiwanie odpowiedzi na pytanie: jaki jest wktad danej pracy w osiagnigciu sukcesu
W wymiarze strategicznym, zamiast tradycyjnego badania charakteru i warunkéw pra-
cy przy realizacji rutynowych zadan. Jednym ze sposobow pomiaru wartosci pracy
w tym nowym — innowacyjnym ujeciu moze by¢ wycena kompetencji. Nie wnikajac
w szczegoty metodyki wyceny, mozna wskazaé pewne kierunkowe rozwiazanie. Pole-
ga ono np. na wycenie punktowej poszczegolnych kompetencji przynaleznych do port-
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fela pozadanych kompetencji z punktu widzenia ich rangi w osiaganiu celéw organi-
zacji. Taki swoisty taryfikator kompetencji bgdzie umozliwial wyliczenie warto$ci
profilu kompetencyjnego dla poszczegdlnych stanowisk pracy. Sumaryczna wycena
profilu kompetencyjnego kwalifikuje w tym przypadku do okreslonej kategorii zaszere-
gowania stanowisk — analogicznie do tradycyjnych metod analitycznych. Roznicowanie
stawek ptac pracownikow, w ramach danej kategorii zaszeregowania, mozna uzalezni¢
od stopnia spelnienia wymagan kompetencyjnych przez pracownika, tj. najnizsza
stawka w ramach danej kategorii to spetienie poziomu minimalnego, maksymalna —
spetnienie poziomu optymalnego dla wszystkich kompetencji. Wprowadzenie warto-
sciowania pracy opartego na kompetencjach wskazuje pracownikom, co jest dla orga-
nizacji najwazniejsze, a zatem stanowi istotny motywator do rozwoju pracownikow
1 spetniania ich potrzeb.

T. Oleksyn [2003, s. 187] zwraca uwagg na ujgcie systemowe zarzadzania kom-
petencjami. W holistycznym podej$ciu do systemu zarzadzania organizacja wyroz-
nia on subsytem zarzadzania kompetencjami jako istotna czg$¢ podsystemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Do celéow tego subsystemu zaliczy¢ mozna [Oleksyn
2003, s. 189]:

e okreslanie standardow kompetencyjnych stanowisk,

e badanie realnych kompetencji pracownikoéw i kandydatow do pracy pod katem
doboru stanowisk,

e przygotowanie ludzi w organizacji do biezacych i przysztych zadan,

e zwigkszanie warto$ci organizacji przez wzrost wartosci kapitatu ludzkiego,

¢ zwigkszanie poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji na rynku pracy,

¢ maksymalne wykorzystywanie mocnych stron pracownikéw przy minimalizacji
wptywu ich stron stabych na prace,

e optymalizacja relacji — naktady na rozwoj kapitatu ludzkiego, efekty.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie przez kompetencje jest, po-
dobnie jak inne sposoby zarzadzania, ukierunkowane na realizacj¢ wczesniej zatozo-
nych celdow, przy zachowaniu zasad racjonalnego dziatania, ekonomiki ponoszonego
wysitku oraz etyki.

11.5. Zalety i wady zarzadzania przez kompetencje

Mozna zauwazy¢, ze liczni autorzy, koncentrujac si¢ na zaletach tej metody, za-
liczaja do nich:

e jednoznaczne wskazanie pracownikom lub kandydatom do pracy aktualnych ocze-
kiwan i tych na przysztos$¢, tzn. wymagan co do wiedzy, umiejetnosci i zachowan,
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e systematyczne udostgpnienie pracownikom informacji o jego potrzebach roz-
wojowych — na aktualnym stanowisku pracy oraz na stanowiskach lezacych w jego
polu zainteresowan,

e poprawa skuteczno$ci dziatania przez systematyczne doskonalenie tych kompe-
tencji, od ktorych zaleza w gléwnej mierze rezultaty — efekty pracy,

¢ spOjnos¢ instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi, co wzmacnia skutecz-
no$¢ motywowania pracownikow.

Warto jednak zwroci¢ uwagg, ze wymienione pozytywne skutki zarzadzania przez
kompetencje wystapia wylacznie wowczas, gdy zostanie prawidlowo przeprowadzona
analiza kompetencji. Kazdy istotny btad popetniony w trakcie tej analizy moze spowo-
dowa¢ bardzo negatywne konsekwencje. Szczeg6lne trudnosci — bariery w stosowaniu
zarzadzania kompetencjami sa zwiazane z zapewnieniem odpowiedniego poziomu traf-
nos$ci doboru wlasciwych kompetencji dla danego stanowiska pracy, organizacji oraz rél
organizacyjnych. Chodzi o ustalenie rodzaju wymaganych kompetencji, ich poziomu
oraz rangi — waznoSci poszczegdlnych kompetencji w portfelu, w kontekscie oczekiwa-
nych efektow pracy (co pracownik powinien wiedzie¢, umie¢, jakie cechy powinien
miec, aby sprawnie i efektywnie osiagal cele adresowane do danego stanowiska). Druga
powazna trudnos¢ dotyczy pomiaru kompetencji u konkretnych oséb. Pomiar ten musi
charakteryzowac¢ si¢ duza obiektywnoscia oraz adekwatnoscia do istoty danej kompe-
tencji.

Opisane trudnos$ci moga by¢ pokonywane przez odpowiedni wyboér metody ana-
lizy kompetencji oraz metody badania kompetencji ludzi. R6znorodno$¢ metod jest
dos$¢ duza, a zatem wybor nie jest tatwy tym bardziej, ze r6znia si¢ one czasochton-
noscia, stopniem ztozonosci i skutecznosci. Zastosowanie wlasciwej metody przy-
niesie pozadane efekty jedynie wtedy, kiedy osoby je stosujace bgda odpowiednio
do tego przygotowane. Wskazane trudnos$ci stosowania zarzadzania przez kompe-
tencje mozna takze rozpatrywac¢ w kategorii wad tej metody zarzadzania. Zaliczy¢
do nich nalezy duza pracochtonnos$¢ oraz znaczne niebezpieczenstwo popelnienia
btedow zardwno przy formutowaniu profili kompetencyjnych, jak i oceny kompe-
tencji pracownikow.

Uwzgledniajac przedstawione uwagi, mozna sformutowac teze, ze zarzadzanie
przez kompetencje powinno by¢ stosowane w organizacjach charakteryzujacych sig
innowacyjnoscia techniczno-technologiczng oraz organizacyjna, dla ktérych glowne
zrodto przewagi konkurencyjnej ma zwiazek z posiadaniem odpowiednio dobranego
i umotywowanego personelu korzystajacego ze stworzonych dla niego szans roz-
woju zawodowego i osobistego. Warunki te sa spetnione w duzych i §rednich orga-
nizacjach stosujacych filozofi¢ HRM, a w szczegolnosci polityke marketingu perso-
nalnego.
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Pytania

. Jak jest interpretowana elastycznos$¢ zasobow ludzkich?

. Co nalezy rozumie¢ pod pojgciem kompetencji?

. Jakie sa podstawowe komponenty kompetencji?

. Jak nalezy rozumie¢ termin ,,portfel kompetencji”?

. Jak moga by¢ definiowane oczekiwane poziomy kompetencji dla stanowiska pracy?

. Jak nalezy interpretowac zagadnienie luki kompetencyjne;j?

. Jaka rolg spetniaja profile kompetencyjne w procesie doboru personelu?

. W jaki sposob wykorzysta¢ do budowy rankingu kandydatow pomiar luki kompetencyjnej poszczegol-
nych kandydatow?
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Rozdzial 12. Zarzadzanie wiedzg

KATARZYNA WALECKA-JANKOWSKA

12.1. Przeslanki i istota zarzgdzania wiedza

Obecnie, w czasach zwanych era wiedzy, tradycyjne zasoby, takie jak praca czy kapi-
tat staja si¢ mniej kluczowe. Z kolei wiedza jawi si¢ jako strategiczny zasob wspotcze-
snych organizacji. Gluszek [2004] uwaza, ze jest ona cennym aktywem lezacym u pod-
staw dziatalno$ci organizacji we wszystkich jej aspektach i wymiarach. Nie powinno
zatem dziwi¢, ze wspolczesne organizacje wyrazniej niz kiedykolwiek u§wiadamiaja sobie
zaleznos¢ swojej konkurencyjnosci od posiadanych zasobdéw intelektualnych i kluczo-
wych kompetencji. Wiedza — bedac zaliczana do najwazniejszych wyznacznikéw konku-
rencyjnosci — oddziatuje w sposob bezposredni na sukces kazdej organizacji. Dlatego
oczywista jest potrzeba zmiany sposobu zarzadzania organizacja, polegajaca na efektyw-
nym wykorzystaniu bedacych w jej dyspozycji zasobéw wiedzy. Rozwiazania z zakresu
samego zarzadzania wiedza staja si¢ rowniez istotnym sktadnikiem majatku organizacji
[Grudzewski 1 Hejduk 2007]. Oznacza to jednoczes$nie konieczno$¢ systemowego podej-
$cia do zarzadzania wiedza — rozpoznania i analizy takich procesoéw, jak tworzenie i pozy-
skiwanie wiedzy, a takze transfer i monitorowanie efektywnosci jej wykorzystywania.

Mimo, ze korzeni zarzadzania wiedza nalezy doszukiwaé si¢ juz w starozytnosci,
uksztattowanie koncepcji zarzadzania wiedza jako odrgbnego podejécia w zarzadzaniu na-
stapito dopiero pod koniec poprzedniego stulecia. Termin ,,zarzadzanie wiedza” zostal wpro-
wadzony w 1997 r. [Frappaolo 2006]. Uwzgledniajac model rozwoju w naukach o zarza-
dzaniu, zaproponowany przez P.M. Hirscha i D.Z. Levina [1990], nalezy zauwazy¢, ze etap
euforii koncepcja zarzadzania wiedza ma juz za soba. W literaturze przedstawiono wiele
modelowych rozwiazan, przebadano réwniez uwarunkowania zarzadzania wiedza. Pojawity
si¢ takze watpliwosci: czy zarzadzanie wiedza nie jest kolejna moda, czy nie jest nazywa-
niem w inny sposob czegos, co robimy od zawsze. Efektem dojrzewania koncepcji sa opra-
cowania wskazujace rowniez na ryzyko zwiazane z zarzadzaniem wiedza, wynikajace
z mozliwosci mimowolnego podzielenia si¢ wiasng wiedza z konkurencja w trakcie inwe-
stowania w zasoby wiedzy — wiedza jest mobilna, znajduje si¢ w glowach pracownikow,
ktérzy moga odejs¢ do konkurencji [Rothenberg, w: Glinska-Newes 2007].
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Tabela 12.1.Wybrane definicje zarzadzania wiedza

Autorzy

Definicja zarzadzania wiedza

W.R. Bukowitz,
R.L. Williams

Proces umozliwiajacy organizacji generowanie wartosci z aktywow intelektualnych
lub innych zasobéw opartych na wiedzy, generowanie bogactwa organizacji

A. Pietruszka-
-Ortyl

G. Probst, Zintegrowany zestaw dziatan, ktorego celem jest odpowiednie ksztaltowanie
S. Raub, zasobodw wiedzy

K. Romhardt

B. Mikuta, Dziatanie polegajace na pozyskiwaniu odpowiednich $rodkéw, wypracowaniu

i sterowaniu wykorzystaniem warunkow, metod i technik umozliwiajacych przebieg
procesow zwiazanych z wiedza, zaliczy¢ do nich nalezy: pozyskiwanie, kreowanie,
sktadowanie, rozpowszechnianie i wykorzystanie wiedzy

D.J. Skyrme Jasno okre$lone i systematyczne zarzadzanie wazna wiedzg organizacyjna przez procesy
z nig zwiazane: kreowanie, zbieranie, organizowanie, dyfuzje, zastosowanie i eksploatacje
R. Maier Zarzadzanie funkcja odpowiedzialng za regularna selekcjg, implementacjg i oceng celowo
zorientowanych strategii wiedzy, ktore skierowane sa na wzrost warto$ci organizacji przez
eksploatacj¢ wiedzy jawne;j i cichej w organizacji w celu doskonalenia jej funkcjonowania
K. Stewardt Posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz

wykorzystanie w sposob przynoszacy korzysci

F. Tourniaire

Procesy zastosowane do podtrzymania i powigkszania bazy wiedzy, obejmujace
tworzenie i rewizj¢ dokumentow, ktoéra zapewnia usuwanie lub korygowanie starych
lub niewtasciwie utworzonych dokumentow

Y. Maltroha Synergiczne procesy organizacyjne, ktore integruja zdolnos¢ systemu informatycznego do
przetwarzania danych i informacji oraz zdolnosci ludzkie w kreatywnosci i innowacyjnosci

M. Szarafin Plynna mikstura juz posiadanego przez organizacje do§wiadczenia, odnoszacego si¢ do
pewnych kontekstow sytuacyjnych informacji oraz pewnej dozy intuicji, ktore razem uzyte
tworza plaszczyzng dla kreowania oraz wchtaniania nowych doswiadczen i informacji

KPMG Zbior wytycznych, procedur i systemow, odnoszacych si¢ do tworzenia, gromadzenia,
ochrony i wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy

APQC/ Proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania wiedzy, majacy na celu

Arthur Andersen | poprawg pozycji konkurencyjnej organizacji

Ernst & Young

System pomagajacy organizacji w poszukiwaniu, przetwarzaniu i wykorzystaniu wiedzy w celu
szybszego podejmowania madrzejszych decyzji dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej

GartnerGroup

Dyscyplina, ktora promuje kompleksowe podejscie do tworzenia, dzielenia i zastosowania
wszystkich zasobow informacyjnych organizacji; zarzadzanie wiedza obejmuje rozwijanie,
wprowadzanie i utrzymywanie odpowiedniej infrastruktury technicznej i organizacyjnej
umozliwiajacych dzielenie si¢ wiedza; elementem dodatkowym jest wybor odpowiedniej
technologii i dostawcow, ktorzy umozliwilibystworzenie tych infrastruktur

Pricewaterhause
Coopers

Sztuka przetwarzania informacji i aktywow intelektualnych w warto$¢ dla klienta

i pracownikoéw. Sztuka oznacza proces zawierajacy w sobie maksymalny tadunek
kreatywnosci i elastycznosci, a nie formalne procedury obejmujace tylko infrastrukture,
glownie wymiang i tworzenie wiedzy wérdd ludzi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prac: [Bukowitz i Wiliams 2000; Glinska-Newe$ 2007;
Grudzewski 1 Hejduk 2004; Kowalczyk i Nogalski 2007; Mikuta 2006; Probst, Raub i Romhardt 2002;
Skyrme 1999; KPMG 2009; Szarafin 1999; Mikuta i Pietruszka-Ortyl 2001].
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Niezaleznie od bogatej literatury przedmiotu (a by¢ moze wiasnie dlatego) zarza-
dzanie wiedza nie doczekalo si¢ jednej definicji powszechnie akceptowanej i1 przez
praktykow, i teoretykéw. Wybrane definicje zarzadzania wiedza zaprezentowano
w tab. 12.1 — celowo wyr6zniono w niej propozycje organizacji konsultingowych,
poniewaz to one maja najwigksze doswiadczenie praktyczne w zakresie zarzadzania
wiedza.

Nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu zarzadzanie wiedza rozumie si¢ za-
rowno szeroko jako system [Ernst & Young] czy nawet zbiodr systemow [KPMG],
rowniez dyscypling [GartnerGroup], jak i weziej jako proces [Bukowitz i Williams
2000; APQC], zbidr dziatan, a nawet dziatanie [Probst, Raub i Romhardt 2006]. Za-
rzadzanie wiedza bywa tez rozumiane, nieco bardziej obrazowo, jako sztuka przetwa-
rzania informacji [Pricewaterhouse Coopers] badz jako ptynna mikstura doswiadcze-
nia, informacji oraz intuicji [Szarafin 1999]. Szeroki wachlarz interpretacji, okreslen
i definicji zarzadzania wiedza ilustruje przy tym rézne sposoby pojmowania omawia-
nego pojecia, nie tylko przez teoretykéw, lecz takze praktykow zarzadzania, oraz
wskazuje na jego terminologiczna niejednoznaczno$¢.

Niezaleznie jednak od przyjetego okreslenia zarzadzania wiedza mozna wskazaé
pewne elementy wspolne wyszczegolnionych definicji. Dzialania zwiazane z zarza-
dzaniem wiedza powinny:

e przebiega¢ w sposob usystematyzowany i cykliczny,

e koncentrowac¢ si¢ na procesach takich, jak: pozyskiwanie, transfer, wykorzysta-
nie wiedzy (czasem te procesy sa uszczegotawiane np. lokalizowanie, tworzenie i po-
zyskiwanie wiedzy),

e opiera¢ si¢ na powiazaniu proceséw zarzadzania wiedza z procesami bizneso-
wymi (dziatania zwiazane z zarzadzaniem wiedza nie moga przebiega¢ niezaleznie,
musza wspierac realizacj¢ celow organizacji),

e wykorzystywa¢ technologi¢ jako wsparcie dla procesow (technologia sama
w sobie nie tworzy zarzadzania wiedza),

¢ nies¢ za soba korzysci dla organizacji.

12.2. Koncepcje zarzadzania wiedza

W literaturze przedmiotu opisanych jest wiele koncepcji zarzadzania wiedza obra-
zujacych szerokie spektrum podejs¢ do tego zagadnienia. Jednak najczesciej prezen-
towane sa podejscia: japonskie, zasobowe, procesowe.

Podejscie japonskie to propozycja I. Nonaki i H. Takeuchiego. U podstaw tej
koncepcji lezy podziat wiedzy na ukryta i jawna oraz zatozenie o mozliwo$ci zmia-
ny tej pierwszej w druga. Wiedza ukryta (cicha): doswiadczalna (cialo), symulta-
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niczna (tu i teraz), analogowa (praktyka), ma wedtug badaczy japonskich charakter
dominujacy w organizacji. Wiedza jawna (formalna): racjonalna (umyst), sekwen-
cyjna (tam i wtedy), cyfrowa (teoria), porownywana jest natomiast do wierzchotka
goéry lodowej [Nonaka i Takeuchi 2000]. Mimo tego, ze wiedzy formalnej jest
w organizacji zdecydowanie mniej, posiada jednak t¢ przewage nad wiedza cicha,
ze moze by¢ skodyfikowana, w latwy sposob przekazana ré6znymi kanatami infor-
macyjnymi i upowszechniona.

I. Nonaka i H. Takeuchi [2000], uwzgledniajac zaprezentowany podziat wiedzy
oraz przyjmujac wskazane wczesniej zatozenie, stworzyli spiralg wiedzy sktadajaca
si¢ z czterech procesow konwersji wiedzy. Naleza do nich:

e socjalizacja (uspotecznienie) — przeksztatcanie wiedzy ukrytej w ukryta, dziele-
nie si¢ wiedza ukryta (wewnetrzna) w czasie wykonywania wspolnych czynnosci
przez cztonkow organizacji,

e cksternalizacja (uzewngtrznianie) — przechodzenie od wiedzy ukrytej do jawnej,
wyrazanie wiedzy ukrytej w publicznie dostgpnej 1 przyswajalnej postaci, przetwarza-
nie jej w wiedzg jawna,

¢ kombinacja — przeksztalcanie wiedzy jawnej w inng posta¢ wiedzy jawnej, ko-
munikacja, rozpowszechnianie, systematyzacja wiedzy jawnej,

e internalizacja (uczenie si¢) — przeksztalcanie wiedzy jawnej w ukryta (wykorzy-
stanie doswiadczen i1 know-how zdobytego przez innych), wiedzy jawnej w akcje,
praktyki, procesy i inicjatywy.

Wedlug autoréw w zespotowej tworczej pracy dochodzi si¢ do pozadanego roz-
wigzania, przechodzac spiralnie wymienione cztery procesy konwersji, co przedsta-
wiono na rys. 12.1. Kluczowa interakcja migdzy typami wiedzy, tworzaca spirale
wiedzy, zachodzi na poziomach: indywidualnym, zespotowym, organizacyjnym
1 migdzyorganizacyjnym. Najistotniejszym poziomem z punktu widzenia tworzenia
wiedzy organizacyjnej jest poziom grupowy. Jednak konwersja wiedzy zachodzi
tylko na poziomie jednostki, a nie calej organizacji.

Wiedza ukryta Do jawna

kryt i ;

ukryta Socjalizacja E Eksternalizacja
do

jawna Internalizacja M Kombinacja

Rys. 12.1. Organizacyjne tworzenie wiedzy [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 86]

Podejscie zasobowe oparte jest z kolei na zroédtach wiedzy zaproponowanych przez
D. Leonard-Barton [1998]. Wiedzg traktuje si¢ w nim jako najwazniejszy zasob organiza-
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cji, tworzacy wartos¢ dla klienta, bedacy trudnym do imitacji i nieposiadajacy substy-
tutéw, przy czym zrodtem wiedzy moze by¢ zaré6wno sama organizacja, jak 1 jej otocze-
nie'. G. Probst, B. Bucket i S. Raub [1998] uwazaja, ze wiedza moze byé¢ zasobem
strategicznym, poniewaz spetnia kryteria teorii zasobowej. Wydaje sig, ze szczegdlnie
istotna jest wiedza cicha, m.in. ze wzgledu na cechy wskazywane przez S. Narasimha
[2000]. Uwaza on, ze dzigki unikalnos$ci wiedza cicha moze prowadzi¢ do trwalej
przewagi konkurencyjnej, bedacej funkcja kombinacji zakresu i glgbokosci wiedzy.

Rdzen podejscia tworzy pig¢ elementow, ktére wzajemnie powiazane zapewniaja
skutecznos$¢ zarzadzania wiedza, sa nimi [Leonard-Barton 1998]:

e importowanie wiedzy z otoczenia,

¢ implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii,

¢ cksperymentowanie,

e wspolne rozwiazywanie problemow,

e kluczowe umiejgtnosci, na ktore sktadaja si¢ systemy fizyczne i techniczne,
systemy zarzadzania, wiedza i umiejgtnosci pracownikdw, normy i wartosci.

Koncepcja ta nawiazuje do wczesnych modeli strategii Ansoffa, a takze do kon-
cepcji kluczowych kompetencji i jest bardzo mocno zakorzeniona w realiach gospo-
darki przemystowej. Ponadto zgodnie z ta koncepcja organizacje nastawione sa nie na
przysztos¢ 1 tworzenie nowej wiedzy, a na dzialania krotkookresowe zwigzane
z wykorzystaniem wiedzy istniejace;.

Podejscie procesowe — jako kolejne ujgcie koncepcji zarzadzania wiedza — spo-
pularyzowane zostato przez T. Davenporta i L. Prusaka [1998], G. Probsta, S. Rauba
i K. Romhardta [2006] oraz W.R. Bukowitz i R.L. Williamsa [2000]. Zgodnie z zatoze-
niami tego podejscia zarzadzanie wiedza rozumiane jest jako ogot proceséw tworzenia,
rozpowszechniania i wykorzystania wiedzy do realizacji celow organizacyjnych [Probst,
Raub i Romhardt 2006]. A. Sopinska i P. Wachowiak [2006] wyrdzniaja przy tym trzy
fazy procesu zarzadzania wiedza:

e nabywanie wiedzy (tworzenie wiedzy) — w drodze rozwijania i doskonalenia po-
siadanych zasobow ludzkich, przez kupowanie zasoboéw informacyjnych oraz umiejet-
nosci zarzadzania spoza organizacji, gdy wlasne zasoby nie moga by¢ rozwinigte (ist-
nieje ryzyko, iz zakupiona wiedza nie bgdzie unikalna);

e dzielenie si¢ wiedza — upowszechnianie wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organi-
zacji (tworzenie warunkow sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedza — proces obejmujacy
zardbwno systemy motywacyjne, jak i rozwiazania teleinformatyczne), wymagajace
wczesniej nadania wiedzy odpowiedniej formy, umozliwiajacej dostep osobom, ktore
jej potrzebuja (kodyfikacji);

! Wiedza jako zasob znajduje odpowiednik w pojeciu kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny de-
finiowany jest jako suma kapitatu ludzkiego, strukturalnego (indywidualnej wiedzy, umiejgtnosci i doswiad-
czen pracownikow przedsigbiorstwa), a takze infrastruktury (obejmujacej sposoby pracy, struktury i syste-
my), ktora go wspiera, umozliwiajac jego wykorzystywanie [Edvinsson i Malone 2001].
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o przeksztalcanie wiedzy w decyzje (A. Sopinska i P. Wachowiak wskazuja,
ze powodzenie tego etapu uzaleznione jest od wielu czynnikow — najwazniejsze
z nich to: formy i procedury decyzyjne umozliwiajace zaangazowanie w proces de-
cyzyjny najbardziej kompetentnych ludzi, sprawnie dziatajacy i dostosowany do po-
trzeb decydentdéw system wywiadu gospodarczego, systemy oceny i wynagradzania
menedzeré6w promujace nowatorskie i $miate rozwigzania).

W ramach podejscia procesowego rozni autorzy wymieniajg inne procesy zarza-
dzania wiedza, jednak mozna zauwazy¢, ze mieszcza si¢ one w wymienionych
trzech fazach i zwykle sg ich uszczegétowieniem. I tak na przyktad: G. Probst,
S. Raub, K. Romhardt [2006] proponuja: lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie,
dzielenie si¢ i rozpowszechnianie, wykorzystanie oraz zachowywanie wiedzy; W.R.
Bukowitz, R.L. Williams [2000] wymieniaja: strategiczne — wywolywane przez
makrootoczenie (pozyskiwanie, stosowanie, uczenie, zachowywanie) oraz taktycz-
ne — wywotywane przez szanse lub popyt rynkowy (ocena, budowanie i rozwoj,
usuwanie); Holsapploe i Joshi [2001]: pozyskanie, selekcja, generowanie i uzycie,
internalizacja, eksternalizacja wiedzy.

T. Davenport i L. Prusak [1998] wyro6znili ponadto dwie ptaszczyzny zarzadzania
wiedza operacyjna i strategiczna, wychodzac poza same procesy zarzadzania wiedza.
Autorzy uwazaja, ze cato$¢ musi by¢ wspierana takze przez ptaszczyzng strategiczna,
ktora tworzy kultura organizacyjna czy system motywacyjny. Szersze spojrzenie na
zarzadzanie wiedza (niekoncentrujace si¢ tylko na samych procesach) jest pierwszym
krokiem w kierunku ujecia bardziej kompleksowego.

W definicjach prezentowanych w literaturze najczesciej podkresla si¢ procesowy
charakter zarzadzania wiedza. Nacisk nie zawsze polozony jest na wszystkie procesy,
czes$¢ autorow skupia sig tylko na procesach transferu i dzielenia, czgs¢ na mozliwosci
pozyskania wiedzy. Jednak operacje przeprowadzane tylko na informacjach nie sa wy-
starczajace, a sprawne zarzadzanie wiedza wymaga takze dziatan w takich obszarach,
jak: kultura organizacyjna, przywodztwo i motywacja pracownikow czy strategia or-
ganizacji — wymaga zatem ujgcia kompleksowego w ramach systemu.

12.3. Kompleksowe uj¢cie zarzadzania wiedzg

Studia literatury przedmiotu potwierdzaja, ze zasadne jest postrzeganie zarza-
dzania wiedza jako calosciowego systemu wymagajacego kompleksowego ujgcia
[Hedlund 1994; Holsapple i Joshi 2001; Probst, Raub i Romhard 2002; M. Kotarba
i W. Kotarba 2003; Shankar, Gupta, Singh i Narain 2003; Grudzewski i Hejduk 2004;
Strojny 2000; Kowalczyk i Nogalski 2007]. Od ponad 10 lat prezentowane sa rézne
koncepcje definiujace rozne obszary zarzadzania wiedza. I tak na przyktad C.V. Hol-
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sapple i K.D. Joshi [2001] wyréznili gtdéwne elementy zarzadzania wiedza oraz po-
wigzania zachodzace migdzy nimi. Podstawowym elementem koncepcji jest identyfi-
kacja zasobow wiedzy, ktore maja podlega¢ zarzadzaniu. Kolejny element to czynniki
wplywajace na zarzadzanie wiedza pochodzace z trzech zrédel: wplywy zarzadcze,
zasobowe i pochodzace z otoczenia. Ostatnig cz¢$cia modelu sa dziatania/procesy shu-
zace zarzadzaniu zasobami wiedzy: pozyskiwanie, selekcja (w tym takze generowa-
nie), internalizacja, eksternalizacja. Jednak autorzy zwracaja uwage na to, ze wszyst-
kie dzialania prowadza do realizacji celow organizacji i dotycza wszystkich jej
obszarow.

Elementy koncepcji R. Shankara, A. Gupty, M.D. Singha i R. Naraina [2003] sa
osadzone w kulturze organizacyjnej, technologiach informacyjnych, systemach za-
rzadzania oraz w strukturze organizacyjnej. Wyrdznione procesy to: pozyskiwanie,
przechowywanie, filtrowanie, agregowanie, deredundancja, integrowanie, ochrona,
dystrybucja oraz przetwarzanie wiedzy. Koncepcja wskazuje na powiazania migdzy
zarzadzaniem wiedzg i gldwnymi procesami biznesowym w organizacji.

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt [2002] przedstawili swoja koncepcjg oparta na
dwoch cyklach — zewnetrznym i wewngetrznym. Cykl wewngtrzny uwzglednia szesé
podstawowych obszaréw (proceséw zarzadzania wiedza, ktore zostaly wymienione
przy omawianiu podej$cia procesowego), a cykl zewngetrzny — cele zarzadzania wiedza
oraz ocen¢ wiedzy polegajaca na odkrywaniu sposobow pomiaru stopnia osiagnigcia
poszczegblnych celow zarzadzania wiedza.

Wedhlug G. Hedlunda [1994] zarzadzanie wiedzg obejmuje procesy tworzenia, repre-
zentacji, sktadowania, przekazywania, przetwarzania, zastosowania i ochrony wiedzy or-
ganizacyjnej. Waznym elementem modelu jest analiza relacji migdzy wiedza jawna
i ukryta a czterema poziomami spotecznymi, na ktorych powstaje i przeplywa wiedza:
indywidualnym, grupowym, organizacyjnym i migdzyorganizacyjnym. G. Hedlund,
podobnie jak I. Nonaka i H. Takeuchi, postuluje istnienie wiedzy ukrytej oraz jawne;j.
Oba typy wiedzy posiadaja trzy formy: poznawcza (cognitive), umiejetnosci (skill)
i wcielona/wbudowana w produkty, ustugi, artefakty (embedded). Istotnym elementem
modelu jest rdéwniez propozycja struktury organizacyjnej N-form, jej gtownymi ce-
chami sa tworzenie swobodnych, tymczasowych grup ludzi i komunikacja rownolegta,
pozioma — menedzerowie petnia tu funkcj¢ katalizatorow w organizacji (podkresla si¢
takze rolg Sredniego i nizszego szczebla).

Model K. Wiiga [2002] obejmuje szerszy obszar oddziatywan zarzadzania wiedza
W organizacji i wyodrgbnia nastepujace cztery procesy: rewizje efektow dziatan, kon-
ceptualizacje (analiza czym jest wiedza oraz silnych i stabych stron aktualnego zarza-
dzania wiedza), refleksje (ocena wiedzy wedtug zestawu kryteriow oraz wybodr opty-
malnego planu korekty, analiza ryzyka) oraz dziatanie (manipulacja obiektami wiedzy,
aby usprawni¢ proces biznesowy i wydajnos¢). Autor wyrdznia ponadto poziomy
obiektow wiedzy, zgodnie z ktorymi procesy biznesowe sa uzywane w elementach
wiedzy, a te z kolei sa powiazane z rolami organizacyjnymi. Elementami koncepcji sa
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rowniez cele, ryzyko, ograniczania i wskazniki tworzace obszary wsparcia, ich skta-
dowymi — ustalenie celow procesu zarzadzania wiedza, a takze ustalenie i oszacowa-
nie ryzyka mogacego wystapi¢ w ramach procesu zarzadzania, narzedzia do wsparcia
procesOw 1 zmniejszajacych ograniczenia oraz wskazniki oceny wiedzy i realizacji
procesow.

Jedna z nowszych koncepcji jest koncepcja A. Kowalczyka i B. Nogalskiego, ktora
prezentuje bardzo kompleksowe ujecie problemu syntetyzujace, przedstawione wcze-
$niej, trzy gtdéwne podejscia do zarzadzania wiedza: japonskie, procesowe i zasobowe.
Ujgcie to jest szczegolnie cenne z tego wzgledu, Ze powstato na bazie badan przepro-
wadzonych w Polsce.

Na przykladzie koncepcji widaé, w jaki sposéb organizacje generuja wiedze,
a nastgpnie w jaki sposob ta wiedza jest wykorzystywana. Wiedza jest traktowana
jako specyficzny zaséb organizacyjny, wyrdzniajacy si¢ na tle pozostatych, a zatem
wymagajacy innego traktowania. Jednoczesnie nie odchodzi od procesow zarzadza-
nia wiedza, obecnych w wielu koncepcjach procesowych, ale tez nie utozsamia wie-
dzy z samymi informacjami. Z podejScia japonskiego wzigte zostaly dwa rodzaje
wiedzy: cicha i jawna, w efekcie zaproponowano dziatania ukierunkowane na dzie-
lenie si¢ wiedza cicha, a takze kodyfikacjg i transfer wiedzy jawnej. Oznacza to, ze
autorzy uwzglednili rozne obszary, ktore powinny wzajemnie regularnie i intensyw-
nie oddziatywaé. Znajduja one swoje odzwierciedlenie w czterech powiazanych ze
soba poziomach (integracyjnym, strukturalnym, megaprocesowym oraz narzedzio-
wym) — kazdy z nich ma bardzo istotne znaczenie w zapewnieniu efektywnosci ca-
lego systemu.

Wiedza zdobyta Dopiero wiedza skodyfi-

Efektywny transfer

i rozwijana przez
organizacj¢ musi
zosta¢ zakodowana

kowana moze by¢ sku-
tecznie przekazywana —
znane miejsce sktadowa-

zwigksza mozliwos¢
skutecznego wyko-

rzystania wiedzy

tak, aby mozna ja

nia i przeznaczenia

POZYSKIWANIE
I ROZWIJANIE

-~ =~~~ ==~ = =

Z zewnatrz i we-
wnatrz organizacji

—»KODYFIKACJA—TP® TRANSFER PV YKORZYSTANIE
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Rys. 12.2. Poziom megaprocesowy — proces wiedzy [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 87]

Rdzeniem koncepcji jest poziom megaprocesowy, w ktdrego obszarze zostaje wytwo-
rzona rzeczywista warto$¢ dodana dla ostatecznego beneficjenta. Poziom ten jest proce-
sem majacym wejscie (wyjscie z ostatniego etapu na tym poziomie, czyli wykorzystania
wiedzy, oraz wyjscie z poziomu strukturalnego i integracyjnego, a ponadto na wejsciu sa
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takze dane pochodzace z otoczenia) i wyjscie (procesy zarzadzania wiedza). Autorzy wy-
roznili procesy pozyskiwania i rozwijania, kodyfikacji, transferu i wykorzystania. Ciagto$¢
funkcjonowania organizacji jest zapewniana wiasnie przez ten cykl, dzigki temu, Ze jest on
zwigzany bezposrednio z tworzeniem wartosci dla klienta 1 determinuje wzrost strategicz-
nych kompetencji organizacji i jego pracownikow. Cykl musi koncentrowac¢ si¢ na efek-
tywnym wykorzystaniu narzedzi i zasobow.

Kolejne dwa poziomy — integracyjny i strukturalny autorzy traktuja jako catosc.
Dziatania poziomu integracyjnego maja na celu podnoszenie funkcjonowania systemu
zarzadzania wiedza, dzigki dostarczaniu odpowiednich zasoboéw (finansowych, infra-
strukturalnych, informacyjnych). Poziom strukturalny zwiazany jest z pomiarem sku-
tecznosci funkcjonowania procesu wiedzy i calego systemu, wstepna selekcja i analiza
tych informacji, odpowiada réwniez za dostarczanie odpowiednich rozwigzan informa-
tycznych i telekomunikacyjnych, niezbednych do usprawniania procesu zarzadzania
wiedza, zwlaszcza z uwzglednieniem kodyfikacji oraz transferu wiedzy. Na poziomie
integracyjnym nastgpuje przeglad zebranych informacji, a takze podjgcie decyzji doty-
czacych dzialan doskonalacych w systemie zarzadzania wiedza i w jego poszczegdlnych
elementach. Wedlug A. Kowalczyka i B. Nogalskiego [2007] jest to najistotniejszy po-
ziom w koncepcji, a najwazniejsza w nim postacia jest integrator — dyrektor wiedzy
(CKO), na ktérym spoczywa odpowiedzialnos¢ przypisana najwyzszemu i $redniemu
szczeblowi zarzadzania wiedza (jest to warunek konieczny sukcesu).

Ostatni element koncepcji to poziom narzedziowy, okre§lany przez autorow jako
swoisty podproces megaprocesu wiedzy charakteryzujacy narzedzia i techniki stoso-
wane w wypadku pozyskiwania, rozwijania, kodyfikacji, transferu i wykorzystania
wiedzy [Kowalczyk i Nogalski 2007].

Wiedzie¢
(poziom megaprocesowy)
e stan wiedzy ksztaltowany przez dobor
kadr i ksztalcenie
o identyfikacja potrzeb w obszarze wiedzy

Chcieé¢ Méce
(poziom integracyjny) < > (poziom strukturalny)
o stworzenie mechanizmow ® rozwigzania organizacyjne
integracji emocjonalnej e mozliwosci techniczne

Rys. 12.3. Zalezno$¢ migdzy warunkami sukcesu przedsigbiorstw opartych na wiedzy
a poziomami Koncepcji Zarzadzania Wiedza [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 86]

Nalezy zauwazy¢, ze tak zdefiniowana Koncepcja Zarzadzania Wiedza spelnia
podstawowe warunki do osiagnigcia sukcesu w organizacjach opartych na wiedzy.
R. Rutka i M. Czerska [2002, s. 141] definiuja je jako: wiedzie¢, chcie¢, moc. Na ry-
sunku 12.3 zaprezentowano zalezno$¢ migdzy warunkami sukcesu a poziomami Kon-
cepcji Zarzadzania Wiedza.
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12.4. Cele i korzysci implementacji zarzadzania wiedzg

K. Klincewicz [2008] zauwaza, ze poczatkowo badacze koncepcji zarzadzania
wiedza przyjmowali dwie orientacje — na tworzenie wiedzy i innowacji, typowa dla
teoretykow i organizacji japonskich, lub na gromadzenie, udostgpnianie i ochrong za-
sobow wiedzy, kojarzona ze Stanami Zjednoczonymi i krajami Europy Zachodnie;j.
Cele stawiane przed zarzadzaniem wiedza roznily si¢ zatem w zaleznoS$ci od przyjete-
go punktu widzenia. Obecnie rdéznice rozmywaja si¢, a zarzadzanie wiedza interesuje
pracownikéw z réznych dziatow — jednak kazdy z nich kladzie nacisk na inne zagad-
nienia [Klincewicz 2008]. Cele zarzadzania wiedza nadaja mu kierunek, pozwalaja na
przyjecie odpowiednich zalozen, okreslenie planéw, wyznaczenie konkretnych zadan,
wptywaja takze na stopien rozwoju wybranych umiej¢tnosci [Probst, Raub i Romhard
2002]. Mozna stwierdzié, ze ogolnym celem zarzadzania wiedza powinno by¢ zapew-
nienie optymalnych warunkéw do tworzenia, pozyskiwania, dzielenia si¢, wykorzy-
stania 1 zapamigtywania wiedzy w organizacjach i systemach spotecznych. Jednak
konsekwencja zmiany podej$cia do zarzadzania wiedza jest stawianie odmiennych
celow przed zarzadzaniem wiedza uzaleznionych od obszaru zarzadzania i miejsca
w organizacji (tab. 12.2).

Tabela 12.2. Odmienne interpretacje tematyki i celow zarzadzania wiedza
przez specjalistow zajmujacych si¢ poszczegdlnymi obszarami zarzadzania

Obszar Przedmiot i cel zarzadzania wiedza

Zarzadzanie i strategia firmy Rozwdj zasobow wiedzy i kompetencji

Przedsigbiorczo$c Tworzenie przedsigwzigé opartych na wiedzy

Zarzadzanie ludzmi Rozwdj kultury organizacji wspierajacej kreatywnos¢ i dzielenie sig
wiedzg oraz rozwoj kapitahu intelektualnego

Zarzadzanie procesami Projektowanie struktur i procedur gwarantujacych gromadzenie

i jako$cia i wykorzystywanie wiedzy

Marketing Zdobywanie wiedzy z otoczenia rynkowego i wykorzystywanie jej do
rozwoju innowacyjnosci

Rachunkowosc¢ i finanse Pomiar kapitatu intelektualnego i podnoszenie warto$ci organizacji
przez rozwdj aktywow niematerialnych

Systemy informatyczne Kodyfikacja, gromadzenie i udostgpnianie wiedzy z wykorzystaniem

w zarzadzaniu narzgdzi informatycznych

Rozwdj technologii Inzynieria wiedzy, sztuczna inteligencja i tworzenie systemow

informatycznych eksperckich

Zrédho: [Klincewicz 2004].

Ponadto J. Baruk [2006] uwaza, ze zarzadzanie wiedza czg¢sto posiada fragmen-
taryczne formy i stuzy wlasnie waskim celom, koncentrujac si¢ przede wszystkim na
wiedzy dostgpnej (jawnej) i jej przechowywaniu (inne obszary zaingerowania zwia-
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zane sa z transferem wiedzy, podwyzszaniem aktywow wiedzy przez skuteczniejsze
jej pozyskiwanie i wykorzystanie, wzrost sprawnosci catkowitego $rodowiska za-
rzadzania wiedza w potaczeniu z racjonalnym przechowywaniem i udost¢pnianiem).
A. Kowalczyk i B Nogalski [2007] uwazaja, ze jest to zupelnie naturalne, poniewaz
rozne typy wiedzy wymagaja réznych strategii’, proceséw i metod dziatania w celu
zarzadzania nimi.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wskaza¢ najczesciej prezento-
wane cele zarzadzania wiedza [Tiwana 2003; Grudzewski i Hejduk 2004; Strojny
2004; Perechuda 2005; EIRMA 1999; Davenport i Klahr 1998; Francik 1998; Skyrme
1999; Cwiklinski 1999; Zaliwski 2000; Sobczak 2002; Shankar i in. 2003; Baruk
2006], sa nimi:

e ograniczanie wycieku wiedzy z organizacji,

¢ unikanie duplikowania wiedzy,

e kreowanie kapitalu wiedzy na poziomach: organizacji, zespotu i jednostki,

e integracja zespolow wiedzy organizacji z zasobami wiedzy jej otoczenia,

e usprawnienie procesu podejmowania decyzji,

¢ zwigkszanie warto$ci kapitatu intelektualnego (a tym samym wartosci organizacji),

e wzrost innowacyjnosci,

e wzrost konkurencyjnosci,

e organizacyjne uczenie sig.

Wigkszos$¢ autorow zgadza si¢ co do tego, ze wprowadzanie do organizacji za-
rzadzania wiedza ma na celu podniesienie jej konkurencyjnosci [Shankar i in. 2003;
Tiwana 2003; Grudzewski i Hejduk 2004; Strojny 2004; Perechuda 2005]. Mozna
przyjaé, ze wzrost ten bedzie rezultatem osiagnigcia korzysci wynikajacych z wdro-
zenia zarzadzania wiedza. I tak, K. Perechuda [2005] uwaza, ze zarzadzanie wiedza
zapewnia permanentne dostarczanie warto$ci dodanej dla klientow zewngtrznych
i wewngtrznych (pracownikow). Nalezy pamigtaé, ze zarzadzanie wiedza ma row-
niez wspomagac tworzenie unikalnej wiedzy, ktora powinna by¢ istotna dla klientow
organizacji, zwigkszajac korzysci ze stosowania jej produktéw [Hamel i Prahalad
1999] i wptywajac przy tym na jej konkurencyjnos¢. Kolejnym elementem jest obni-
zanie kosztow dzigki zapobieganiu kreacji tej samej wiedzy w réznych czg$ciach
organizacji [KPMG 200; Daft 2001; Grudzewski i Hejduk 2004], a takze utrate wiedzy
wraz z odej$ciem pracownika zwiazana z brakiem pamieci organizacyjnej’. Ko-
rzystnym aspektem zarzadzania wiedza jest rOwniez zmniejszanie obszaru niepew-
nosci dzigki dostarczaniu niezbgdnych do podejmowania decyzji informacji (wta-

? Wiedza jawna — kodyfikacji, wiedza ukryta — personalizacji.

3 Nalezy podkresli¢, ze z perspektywy spolecznej zarzadzania wiedza, pamieé organizacyijna jest
postrzegana szerzej niz tylko zapisane w procedurach, bazach dane, gdyz sklada si¢ na nig réwniez
pamigé poszczegolnych oséb, ich wartosci i przekonania, a nawet kultura organizacyjna [Walecka
i Zgrzywa-Ziemak 2007].
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$ciwym osobom i1 we wlasciwym czasie) [Tiwana 2003] oraz przyspieszenie proce-
soOw uczenia si¢ [EIRMA 1999], co wplywa na wzrost szybkosci i elastycznosci re-
akcji na zmieniajace si¢ potrzeby klientow [Davenport i Klahr 1998]. A. Kowalczyk
i B. Nogalski [2007] uwazaja, ze zarzadzanie wiedza przyczynia si¢ do wystepowa-
nia procesu uczenia si¢ i powstawania innowacji, zapewniajac w ten sposéb lepsze
osiagnigcia organizacji. Ponadto z badan przeprowadzonych przez KPMG wynika,
ze dzigki zarzadzaniu wiedza nastgpuje redukcja probleméw zwiazanych z nadmia-
rem informacji, brakiem czasu na dzielenie si¢ wiedza i brakiem wykorzystywania
w tym celu technologii [KPMG 2000].

12.5. Warunki sukcesu i bariery wdrazania zarzadzania wiedza

Wielu autoréw uwaza, ze sukces wdrazania zarzadzania wiedza jest zwiazany ze
spelieniem konkretnych warunkéw [Markowski i Tomczak 2004; Liebowitz i Beck-
man 1998; Dlibella i Nevis 1998; Gupta i Govindarjan 2001; Glinska-Newe$ 2007].
Czes¢ autorow koncentruje si¢ na konkretnych cechach organizacji, dzigki ktorym
mozliwe bedzie wdrozenie zarzadzania wiedza. Wedtug nich organizacja powinna
by¢ aktywna, zorientowana na klientow i rozwdj, dzigki temu bedzie ciagle mozliwe
samodoskonalenie. J. Liebowitz i T. Beckman [1998] podaja konkretne cechy orga-
nizacji bedacych czynnikami skutecznego zarzadzania wiedza — zaliczaja do nich
m.in.: wysoka efektywnos¢, szybkos$¢ i elastycznos$¢, wysoki poziom wiedzy i do-
$wiadczenia, a takze innowacyjnosci i poziomu uczenia sig, dzielenie si¢ wiedza
(wydaje sig, ze moglyby to by¢ takze pozytywne efekty wynikajace wlasnie z zarza-
dzania wiedza).

Czes$¢ warunkow zapewniajacych skuteczno$¢ zarzadzania wiedza mozna przypi-
sa¢ elementom tworzacym organizacje, takim jak: cele i strategia, ludzie i kultura,
technologia oraz struktura organizacyjna. Zarzadzanie wiedza nie moze istnie¢ w ode-
rwaniu od strategii organizacji, cele stawiane przed zarzadzaniem wiedza powinny
wspotgra¢ z celami organizacyjnymi, obejmujacymi wszystkie poziomy: strategiczny,
operacyjny i taktyczny [Walecka-Jankowska 2011]. Uwzglednienie wiedzy w dziata-
niach taktycznych pozwoli na wkomponowanie dziatan wspierajacych wymiang wie-
dzy w procesy codziennej pracy, zapewni takze dzigki procedurom wsparcie admini-
stracyjne wymieniane jako warunki sukcesu przez Markowskiego i Tomczaka [2004].

* Jest to zwiazane z tak zwanym paradoksem Schella, wedlug niego wzrost informacji powoduje
zwigkszenie niewiedzy ludzi, ktérzy nie nadazaja z przetwarzaniem zbyt wielu informacji [Walecka
i Zgrzywa-Ziemak 2007]. Podobnie o nadmiarze informacji méwi Bratnicki [1981] — uwaza, ze nadmiar
informacji, tak jak ich niedostatek, prowadzi do braku skutecznego uczenia sig.
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Warunkiem przetrwania i rozwoju wspotczesnych organizacji jest elastyczne dosto-
sowywanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, wprowadzanie réznych typéw innowa-
cji, co oznacza konieczno$¢ zaakceptowania zmienno$ci. Jak wskazuje Glinska-Newes$
[2007], wprowadzajac zmienno$¢ do organizacji (przy jednoczesnym opieraniu si¢ na
zatozeniu lepszej komunikacji, efektywniejszym przeplywie informacji i wiedzy, kon-
centracji na pracy zespotowej), zarzadzanie wiedza przyczynia si¢ do latwiejszego
oswajania pracownikow ze zmianami. W obliczu zjawiska oporu pracownikéw wobec
zmian®, wskazywanego przez T. Davenporta i G. Probsta [2002], kluczowa kwestia wy-
daje si¢ by¢ otwarta kultura organizacyjna, ktora bedzie sprzyjata wprowadzaniu kon-
cepcji zarzadzania wiedza. Markowski i Tomczak [2004] uwazaja, Ze powinna promo-
waé wspotprace oraz innowacyjnos$¢ i dawaé poczucie bezpieczenstwa, a takze (wedtug
Dlibelli i Nevisa [1998]) docenia¢ osobiste zdolnosci pracownikow. Ponadto istotny jest
odpowiedni dobor pracownikow, jak wskazuja doswiadczenia Nucor Steel Cor., oparty
na selekcji 1 akceptacji ludzi sumiennych, lojalnych, pewnych siebie, ukierunkowanych
na osiagnigcie ambitnych celow, a w pozniejszym czasie takze zapewnienie mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji [Gupta 1 Govindarjan 2001].

Z perspektywy uczenia si¢ istotny wydaje si¢ by¢ rowniez problem delegowania upraw-
nien i zachgcania pracownikow do autonomii. Dlatego tak samo wazna kwestia to funkcja
przywddcy (a takze dobor srodkéw motywujacych), ktory wptywa na kulturg organizacyjna
przez manifestowanie wartosci promujacych zarzadzanie wiedza [Walecka-Jankowska
2011]. Jest to szczegdlnie istotne w poczatkowych fazach wprowadzania koncepcji zarza-
dzania wiedza — przywodca przekazuje zespolowi swoja wizje, energig, pomysty, stajac
si¢ budowniczym kultury organizacyjnej odzwierciedlajacej system wartosci — w tym
przypadku sprzyjajacy zarzadzaniu wiedza [Schein 1997]. Warto$¢ wiedzy powinna by¢
zakorzeniona tak gleboko, zeby pracownicy nie mieli watpliwosci, jak wazna jest dla calej
organizacji. Oznacza to, ze pracownicy musza widzie¢ zaangazowanie pracownikow
wszystkich szczebli w dzialania zwiazane z zarzadzaniem wiedza, a przyktad powinien i§¢
od samego naczelnego kierownictwa. Ma to wyjatkowe znaczenie w przypadku promo-
wania dzielenia si¢ wiedza, poniewaz oznacza, ze autorytet w organizacji nie zalezy od
poziomu wiedzy jednostki, a nacisk jest przeniesiony na jej zdolnos¢ i checi do dzielenia
si¢ niag z pozostalymi pracownikami [Walecka-Jankowska 2011]. Analiza literatury
przedmiotu wskazuje, ze wigkszos¢ wymienianych barier zwiazana jest z odpowiednim
motywowaniem pracownikow, szczegdlnie do dzielenia si¢ wiedza [Toullier i Tomczak
2005; Davenport i Probst 2002]. Niezwykle wazne w przypadku zarzadzania wiedza jest
nagradzanie pracownikow za poszukiwanie wiedzy i dzielenie si¢ nia z pozostalymi. Ba-
riera staje si¢ zatem kultura organizacyjna promujaca wiedzg i wyniki jednostki, a nie ze-
spotowos¢ (przyczyniajaca si¢ do rywalizacji zamiast wspolpracy) [Toullier i Tomczak

3 Jego przyczyna moze byé m.in. konformizm, myslenie grupowe oraz, wskazywana przez T. Daven-
porta i G. Probsta, niedostateczna motywacja pracownikow, ktora moze by¢ zwiazana ze zbyt duza rota-
cja pracownikOw i niewystarczajacym naciskiem na proces wdrazania nowych pracownikow.
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2005; Davenport i Prusak 2002] oraz skomplikowane systemy pomiaréw skoncentrowane
na krotkookresowych wynikach [Pfeffer i Sutton 2002].

System motywacyjny wydaje si¢ tym bardziej istotny w obliczu barier zwiazanych
z brakiem wiedzy pracownikow na temat tego, kto w organizacji potrzebuje wiedzy,
jakiej wiedzy i czy ich wiedza moze by¢ przydatna innym pracownikom [Toullier
i Tomczak; Davenport i Prusak 2002]. T.H. Davenport i L. Prusak [2002] uwazaja, ze
jest to zwiazane z brakiem pewnosci siebie w rozwijaniu i proponowaniu nowej wie-
dzy, brakiem oczywistych korzysci i nagrod, a takze poczuciem, ze wymaga to zbyt
duzo wysitku. Brak komunikacji migdzy pracownikami, dziatami powoduje rowniez
ograniczenie dostgpu do najlepszych praktyk i dobrych rozwiazan stosowanych w in-
nych czg$ciach organizacji. Koreluje to z dos§wiadczeniami Nucor Steel Cor wskazuja-
cymi na specyficzne premiowanie osiagni¢¢ zespotow (nawet najlepsze osiagnigcia
jednostek nie sa wysoko premiowane, jezeli pozostali cztonkowie zespolow osiagaja
wyniki nizsze od przecigtnych) [Gupta i Govindarjan 2001].

Ponadto wydaje sig, ze warunkiem sprzyjajacym sukcesowi jest tez wdrozenie roz-
wiazan informatycznych, ktére same, nie bedac tozsamymi z zarzadzaniem, moga petnic
wiele funkcji wspierajacych procesy zarzadzania wiedza [Walecka-Jankowska 2011].
Technologie umozliwiaja komunikacje® miedzy pracownikami (oferujac dodatkowe ka-
naty), dystrybucje¢ wiedzy do pracownikéw jej potrzebujacych, magazynowanie wiedzy
(poprzedzone selekcja), jednak wedtug T. Markowskiego i P. Tomczaka [2004] widocz-
ne efekty wymiany wiedzy powinny by¢ monitorowane, dzigki temu mozliwa bedzie
ciagla ocena stuzacych temu rozwiazan. Czg$¢ badaczy uwaza, ze przyczyna porazki
zarzadzania wiedzg moze by¢ wilasnie nieprzyjazny dla uzytkownikéw system infor-
matyczny (lub po prostu zbyt ubogi) oraz ograniczone $rodki na wdrozenie nowych
rozwiazan czy tez nieumiejgtne wdrozenie odpowiednich mechanizméw [Davenport
i Probst 2002; Toullier i Tomczak 2005; Davenport i Prusak 1998].

Problem mierzenia wynikéw pracy kazdego zespotu, komoérki organizacyjnej
jest tez istotny w przypadku ksztattowania sktonnosci pracownikow do identyfiko-
wania okazji do zmian i dzielenia si¢ wiedza zwickszajacego skutecznos¢ jej wyko-
rzystania [Walecka-Jankowska 2011]. Ponadto uczenie si¢ wymaga akceptacji po-
jawiajacych si¢ btedow, bariera zatem bedzie karanie postancow zlych nowin czy
tez karanie za nieudane lub nowe dzialania, zamiast za ich catkowity brak [Pfeffer
i Sutton 2002]. Wsrdd cech wspierajacych sukces zarzadzania wiedza wymieniana
jest otwartos$¢ organizacji — jesli (wedtug J. Pfeffera i R.I. Suttona [2002]) pamig¢
zastgpuje mys$lenie, historia tworzy barier¢ dla §wiezego postrzegania, proba stwo-
rzenia czego$ nowego jest postrzegana jako niespojna z obrazem organizacji, co
oznacza brak mozliwo$ci tworzenia i wykorzystania wiedzy, a takze uczenia sig.

® Organizacja moze takze utatwiaé transfer wiedzy, szczeg6lnie ukrytej dzigki stwarzaniu warunkow
do bezposrednich kontaktow i wymiany pogladoéw, np. przez zapewnienie specjalnej przestrzeni biurowej
przeznaczonej do swobodnych spotkan.
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Barierg staje si¢ tez wtedy ograniczone zaufanie mi¢dzy pracownikami, co przekta-
da si¢ rowniez na brak wspotpracy [Walecka-Jankowska 2011].

T. Davenport i G. Probst [2002] wskazuja ponadto cechy struktury uniemozliwia-
jace skuteczne zarzadzanie wiedza, jak: sztywnos$¢, rozdrobnienie organizacji czy od-
separowanie piondéw funkcjonalnych. Gdy do ostatniego dojdzie jeszcze zamknigcie
komunikacji wylacznie w obrebie dziatow, pionow (efekt siloséw), wowczas skazuje
to organizacj¢ na porazke wdrazania zarzadzania wiedza.

W podsumowaniu nalezy zwrdci¢ uwagg, ze skuteczne zarzadzanie wiedza wymaga
ciaglego usprawniania dzialan organizacji tak, aby ogranicza¢ czy catkowicie eliminowac
bariery. Zapewnienie warunkow niezbgdnych do wdrozenia zarzadzania wiedza jest
pierwszym krokiem do osiagnigcia sukcesu, bowiem organizacja chcac zarzadza¢ wiedza,
musi takze pokona¢ szereg barier utrudniajacych lub nawet uniemozliwiajacych dziatania
zwiazane z zarzadzaniem wiedza. Rozwiazania z zakresu zarzadzania wiedza usprawniaja
bezposrednio procesy pozyskiwania, lokalizowania, transferu, tworzenia, wykorzystywa-
nia i usuwania wiedzy, przelozenie natomiast na funkcjonowanie calej organizacji wyma-
ga monitorowania i pomiaru, aby moc stwierdzi¢, na ile efektywnie wykorzystujemy na-
rzedzia [Walecka-Jankowska 2011]. Swiadome zarzadzanie wiedzq wymaga: ustalenia
celow (szczegodlnie strategicznych), ktére ma osiagnac system, budowy optymalnych
struktur organizacyjnych (umozliwiajacych elastyczny i swobodny przeptyw informacji)’.
Jednoczes$nie nalezy pamigtac, ze realizacja koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji,
zawierajacej sama w sobie okreslony poziom zmian, nie jest prostym procesem i jest uza-
lezniona od wielu czynnikéw, np. od kreowania adaptacyjnej kultury organizacyjnej
[Glinska-Newes 2007]. Ostatni element niezbgdny to system kontroli uzyskanych efektow
(np. wzrostu wartosci kapitatu intelektualnego organizacji) [Kobytko i Morawski 2006].
Oznacza to, ze eliminowanie barier nie jest tatwym procesem, jednak im bardziej efek-
tywnie bedzie on przebiegat, tym wigcej ujawni korzysci (mozna tu moéwi¢ o mniejszym
lub wigkszym stopniu wdrozenia zarzadzania wiedza).

Problemem, ktory nadal wymaga zglebienia jest brak pewnosci, ze pojawiajace si¢
korzysci wynikaja tylko z dzialan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza — ta kwestia jest
przedmiotem zainteresowania wielu autorow”.

7 W.M. Grudzewski i 1.K. Hejduk [2004] wymieniaja typowe elementy, z ktorych powinien sktadaé
si¢ system zarzadzania wiedza: wdrozenie systemu informatycznego (jest to warunek konieczny, ale nie-
wystarczajacy [Srojny 2001]), organizacja komorki ds. zarzadzania wiedza, stworzenie podstaw kultury
organizacyjnej uczacej si¢, budowa systemu motywacyjnego, tworzenie mozliwosci ciagltego zdobywania
nowych umiejgtnosci, opracowanie systemu pomiaru wiedzy.

¥ Uzasadnienie biznesowe dla dziatan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza mozna odnalez¢é w wyniku
wyceny korzys$ci z efektywnego zarzadzania wiedza, w tym tatwos$ci dotarcia do potrzebnych informacji,
zwigkszenia szybkosci reagowania i oparcia decyzji menedzerskich na odpowiedniej wiedzy. Inne uza-
sadnienie znalez¢ mozna przez analiz¢ sytuacji krytycznych i kosztow braku wiedzy albo jej naglej utraty
[Klincewicz 2008].
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Pytania

1. Na czym polega zarzadzanie wiedza i w jakim celu wprowadza sig t¢ koncepcj¢ w organizacjach?
2. Jakie mozna wyrdzni¢ procesy zarzadzania wiedza?

3. Czy zarzadzanie wiedza jest tozsame ze stosowaniem technologii informatycznych?

4. Kto w organizacji odpowiada za dzialania zwiazane z zarzadzaniem wiedza?

5. Jakie sg korzysci stosowania zarzadzania wiedza?



Czesé 2
Metody zarzadzania
w praktyce






Rozdzial 13. Wspolczesne metody zarzgadzania
w przedsi¢biorstwach funkcjonujacych
w Polsce — identyfikacja stanu istniejacego

AGNIESZKA BIERKKOWSKA, ANNA ZGRZYWA-ZIEMAK

13.1. Metoda badawcza w zakresie stosowania
wspolczesnych metod zarzadzania

Badania empiryczne dotyczace wspotczesnych metod zarzadzania rozpoczgto w czerw-
cu, a zakonczono we wrzesniu 2009 r. Ich celem bylo z jednej strony zbadanie stosowania
wspotczesnych metod zarzadzania zar6wno w ujeciu ogélnym, jak i przez pryzmat rdz-
nych przekrojow badanych przedsigbiorstw (tj. ich wielkosci, profilu dziatalnosci, lokali-
zacji siedziby centrali). Z drugiej za$§ strony dazono do zidentyfikowania metod, ktore
mozna by okresli¢ mianem trudniejszych i fatwiejszych oraz zbadania, czy trudnos¢ metod
wplywa na czgstos¢ ich stosowania oraz czy metodom trudniejszym towarzysza inne niz
metodom tatwiejszym przestanki wdrazania, bariery i skutki stosowania.

Badania empiryczne skoncentrowano na 12 wybranych wspoétczesnych metodach
zarzadzania (w nawiasach zostaly w niektorych przypadkach przytoczone skrocone
nazwy metod, ktore beda pozniej wykorzystywane w tekscie):

e benchmarking,

e controlling,

e Customer Relationship Management (CRM),

¢ Enterprise Resource Planning (ERP),

¢ lean management (LM),

e outsourcing,

e reinzynieria (BPR),

e strategiczna karta wynikow,

e Total Quality Management (TQM),

e zarzadzanie procesowe,

e zarzadzanie przez kompetencje,

e zarzadzanie wiedza.
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Bodzcem do przeprowadzenia omawianych badan byly badania zrealizowane przez
S. Cyferta i K. Krzakiewicza, ktorzy dokonali identyfikacji stopnia wykorzystania nowo-
czesnych metod i technik zarzadzania w polskich (funkcjonujacych w Wielkopolsce)
i rosyjskich przedsigbiorstwach zatrudniajacych powyzej 99 pracownikow [Cyfert i Krza-
kiewicz 2007]. Autorzy tego artykutu, podobnie jak S. Cyfert i K. Krzakiewicz, badali
nie tylko jak czegsto stosowane sa wybrane metody zarzadzania, lecz takze, jakie byly
przestanki ich wdrazania, skutki i bariery ich stosowania. Badania objety jednak swoim
zakresem nieco inne metody — badano przedsigbiorstwa roznej wielkosci, funkcjonujace
w catej Polsce, wreszcie koncepcje badawcza S. Cyferta i K. Krzakiewicza rozszerzono
o problem badania trudnosci poszczegolnych metod.

Narzedziem badawczym byt kwestionariusz. Zostat on zaadresowany do réznych (ze
wzgledu na typ dziatalnosci, wielko$¢ i forme wlasnosci) przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce. W jednym przedsigbiorstwie realizowana byla tylko jedna ankieta. Dotozono
staran, by kwestionariusz byt wypehiany przez osoby majace szerokie spojrzenie na cate
przedsigbiorstwo. Uznano, ze taka osoba, oprocz prezesa i jego zastgpcy, moze by¢ np.
specjalista ds. organizacji, specjalista ds. jakosci itp. Badania byly anonimowe.

W kwestionariuszu znalazty si¢ nastgpujace pytania:

1. Jakie wspotczesne metody zarzadzania sa wdrozone w badanych przedsigbiorstwach?

2. Jakie sa przestanki implementacji stosowanych metod?

3. Jak oceniane sa bariery wdrazania badanych metod?

4. Jak oceniane sa skutki stosowania metod?

5. Jak oceniana jest trudno$¢ stosowanych metod?

W ankiecie pytano tez o wybrane charakterystyki przedsigbiorstwa po to, by okre-
sli¢ strukture badanych organizacji. W szczegdlno$ci proszono o podanie typu dziatal-
nos$ci przedsigbiorstwa, wielko$ci zatrudnienia oraz lokalizacji siedziby centrali.

Kazdy respondent otrzymat wraz z kwestionariuszem list przewodni, w ktérym wy-
razono prosb¢ o pomoc w realizacji programu badawczego. Wyjasniono, jakie sa cele
i zakres tego programu. Zapewniono, ze wszystkie odpowiedzi obj¢te zostang tajemnica.
Zaproponowano pdzniejsze udostgpnienie wynikéw badan wraz z omoéwieniem wnio-
skow istotnych dla zarzadzania przedsigbiorstwem. Umieszczono wskazoéwki dotyczace
tego, kto powinien wypehi¢ kwestionariusz. Udzielono wszelkich informacji utatwiaja-
cych kontakt respondenta z autorami badan.

Kwestionariusz i list przewodni autorzy opracowali, opierajac si¢ na teoretycznych
analizach zawartych w rozdziale pierwszym. Uktad pierwszej czgéci ankiety jest ana-
logiczny do narzedzia wykorzystywanego przez S. Cyferta i K. Krzakiewicza (pytania
o wdrozone metody, o przestanki' ich wdrazania, skutki i bariery ich stosowania), dru-
ga cze$¢ zawiera pytania dotyczace oceny trudnosci stosowanych metod.

' Do badania przestanek wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania wykorzystano pytania zapro-
ponowane przez S. Cyferta i K. Krzakiewicza [2007].
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W wyniku badan uzyskano zwrot 173 ankiet, z ktérych 167 byto wypetionych
w sposob umozliwiajacy ich wykorzystanie. Ostatecznie przyjgto do analizy probke
wielkosci 167 ankiet.

Sposréd przebadanych przedsigbiorstw 38% stanowity przedsigbiorstwa produk-
cyjne, a 33% podmioty prowadzace dzialalnos¢ ustugowa. Nieco ponad jedna piata
ankietowanych to przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowe, w matym stopniu nato-
miast reprezentowane byly organizacje handlowe (stanowia one zaledwie 7% bada-
nych organizacji). Wsérod respondentéw znalazty si¢ prawie rowne grupy przedsig-
biorstw o r6éznej wielkosci. Podmioty mate, zatrudniajace do 50 osdb, stanowily jedna
czwarta badanych. Nieco ponad 20% — przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace 251-500
0s0b, a takze bardzo duze, z zatrudnieniem powyzej 500 pracownikow. Najliczniejsza
grupg, bo okoto 32% respondentow, stanowily przedsigbiorstwa $redniej wielko$ci
z liczba pracownikow mieszczaca si¢ w przedziale 51-250 oséb. Analiza struktury
badanych podmiotow wedlug siedziby centrali pokazala, ze prawie 85% z nich to
przedsigbiorstwa majace siedzibe w Polsce, pozostate za$ za granica.

13.2. Zakres stosowania wspolczesnych metod zarzadzania
w Swietle badan empirycznych

Glownym aspektem prowadzonych badan empirycznych odnoszacych si¢ do za-
kresu stosowania wspotczesnych metod zarzadzania byto zbadanie czgstosci stosowa-
nia wspoélczesnych metod zarzadzania w ujgciu ogdlnym, a nastgpnie w przekrojach
odnoszacych si¢ do réznych rodzajow badanych przedsigbiorstw (w przekrojach:
wielko$¢ przedsigbiorstwa, profil jego dzialalnos$ci oraz lokalizacja siedziby).

Postawiono szereg pytan badawczych, np.:

1. Jak czesto przedsigbiorstwa funkcjonujace w Polsce stosuja poszczegdlne wspot-
czesne metody zarzadzania? Czy mozna mowi¢ o metodach szczegodlnie popularnych
w naszym kraju?

2. Czy istnieja roznice migdzy stosowaniem wspotczesnych metod w przedsigbior-
stwach o roznej wielkosci?

3. Czy istnieja rdéznice migdzy stosowaniem wspotczesnych metod w przedsigbior-
stwach o roznym profilu dziatalnosci?

4. Czy istnieja roznice migdzy stosowaniem wspoiczesnych metod w przedsigbior-
stwach w zaleznosci od lokalizacji siedziby ich centrali?

W kwestionariuszu badawczym poproszono respondentdow o wskazanie, ktore
z badanych metod sa przez nich stosowane w praktyce zarzadzania.

Wyniki przeprowadzonych badan w ujeciu ogdlnym pokazuja (tab. 13.1), iz do grupy
metod najczesciej stosowanych w badanych przedsigbiorstwach nalezy zaliczy¢: control-
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ling, zarzadzanie procesowe, TQM i CRM — wskazuje je okoto dwie piate ankietowanych
organizacji. Z kolei najrzadziej deklarowano stosowanie reinzynierii i strategicznej karty
wynikéw — w obu przypadkach odnotowano nieco ponad 10% wskazan.

Tabela 13.1. Stosowanie wspotczesnych metod zarzadzania w ujgciu ogdlnym

Wspolczesne metody zarzadzania Procent wskazan
controlling 45,5
zarzadzanie procesowe 43,2
Total Quality Management 40,3
Customer Relationship Management 38,6
outsourcing 31,3
Enterprise Resource Planning 27,8
zarzadzanie wiedza 27,3
lean management 24,4
zarzadzanie przez kompetencje 18,2
benchmarking 17,6
strategiczna karta wynikow 9,7
reinzynieria 8,5
inne 6,3

Zrodto: opracowanie wilasne.

W s$wietle wynikéw badan dotyczacych zaimplementowanych metod zarzadzania w or-
ganizacjach r6znej wielkosci okazuje si¢, ze zdecydowanie najczesciej wdrazana wspolcze-
sna metoda zarzadzania w matych przedsigbiorstwach jest CRM (wskazuje ja ponad 50%
przedsigbiorstw w tej grupie). W grupie przedsigbiorstw Srednich ponad 40% respondentow
wskazuje stosowanie TQM, controllingu i zarzadzania procesowego. Trzy wymienione
metody sa rownie czgsto wskazywane przez przedsigbiorstwa duze (odpowiednio przez
51,52%; 63,64% oraz 57,58% respondentdow w tej grupie organizacji). W bardzo duzych
przedsigbiorstwach natomiast najczesciej stosowanymi metodami sg controlling (70,27%
wskazan), zarzadzanie procesowe (64,86% wskazan) oraz outsourcing (54,05% wskazan).
We wszystkich analizowanych grupach najrzadziej stosowanymi metodami sa reinzynieria
oraz strategiczna karta wynikow, przy czym w grupie przedsigbiorstw duzych i bardzo du-
zych sa one implementowane stosunkowo czgsto, bo w odpowiednio ponad 10% (przedsig-
biorstwa duze) i prawie 20% (podmioty bardzo duze) badanych organizacji. W pozostatych
grupach metody te stosuje zaledwie kilka procent respondentow.

Analiza statystyczna, przeprowadzona za pomoca tabel krzyzowych 1 wykorzystania
statystyki chi-kwadrat, wykazata ponadto, ze wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbior-
stwa rosto wykorzystanie metod takich, jak: lean management, zarzadzanie procesowe,
controlling, zarzadzanie przez kompetencje, reinzynieria, outsourcing oraz strategiczna
karta wynikow. W przypadku pozostalych metod brak jest istotnych statystycznie
zwiazkow migdzy wielkoscia przedsigbiorstwa a czgstoscia ich stosowania.
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Na uwage zasluguje roéwniez to, ze wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstw
ro$nie przecigtna liczba zastosowanych wspolczesnych metod zarzadzania przypada-
jaca na jedno przedsigbiorstwo w danej grupie. Przedsigbiorstwa mate zadeklarowaty,
ze $rednio stosuja 2,36 metod, Srednie — 2,85, duze — 4,36, a bardzo duze — 5,46.

Wyniki empiryczne sa w odniesieniu do omawianego aspektu badawczego w za-
sadzie zgodne ze wskazaniami literaturowymi. CRM, czyli zarzadzanie relacjami
z klientami, obejmujace w szczegdlnosci: identyfikacje klienta, inicjowanie relacji
z klientem, utrzymanie tej relacji, a takze jej rozwijanie lub konczenie [Kracklauder,
Mills i Seifert 2004], moze by¢ stosowane przez kazde przedsigbiorstwo niezaleznie
od jego wielko$ci (zwlaszcza proste dziatania z zakresu CRM dostepne sa dla kazdej
organizacji, mate przedsicbiorstwa stosuja czgsto t¢ metode w sposob intuicyjny).
Z kolei controlling w ujeciu teoretycznym jest dedykowany zwlaszcza $rednim i du-
zym organizacjom. To wlasnie tego typu podmioty moga w pelni wykorzysta¢ catosé
rozwiazan funkcjonalnych, organizacyjnych i instrumentalnych controllingu, osiagajac
korzy$¢ w postaci podniesienia efektywnosci przedsigbiorstwa jako catosci [Bienkow-
ska, Kral i Zabtocka-Kluczka 1998]. Zarzadzanie procesowe natomiast uznawane jest
za szczegolnie istotne w chwili takiego wzrostu ztozonosci przedsigbiorstwa, gdy pro-
blemem staje sig ,,pionowy” podzial przedsigbiorstwa, poszczegdlni pracownicy traca
swiadomos$¢ tego, czym zajmuja si¢ inni, tracg z oczu wynik koncowy dziatan przed-
sigbiorstwa, czyli usatysfakcjonowanie klienta. Stad zarzadzanie procesowe jest prze-
znaczone dla przedsigbiorstw $rednich i duzych, gdyz pozwala potencjalnie na przeta-
manie barier migdzy jednostkami organizacyjnymi i uswiadomienie procesow wszystkim
pracownikom przedsigbiorstwa. Wskazuje si¢ rowniez na wage powiazania mierzenia
procesOw z systemem controllingowym przedsigbiorstwa. Outsourcing podobnie wy-
korzystuje si¢ przede wszystkim w duzych organizacjach. Jego celem jest bowiem
usprawnienie zarzadzania przez koncentracj¢ na kluczowych kompetencjach oraz wy-
odrebnienie z przedsigbiorstwa tych rodzajow dziatalno$ci, ktére do nich nie naleza.
TQM takze dedykowane jest srednim, duzym i bardzo duzym organizacjom. Do pod-
stawowych elementow warunkujacych powodzenie tej metody zalicza si¢ bowiem sto-
sowanie metod i technik poprawy jakosci oraz rachunku kosztow jakosci, konsekwentna
realizacjg programu ksztalcenia pracownikéw, a takze wdrazanie znormalizowanych sys-
temow zarzadzania [Dobrowolska 2003; Zymonik 1997].

Wyniki badan dotyczacych wdrozonych metod zarzadzania w organizacjach o réz-
nym profilu dziatalno$ci pokazuja, ze przedsigbiorstwa produkcyjne najczesciej stosuja
controlling, TQM i zarzadzanie procesowe (odpowiednio 56,58%, 50,72% oraz 49,21%
wskazan w tej grupie przedsigbiorstw). Jednoczesnie najrzadziej stosowana jest reinzy-
nieria (9,52% wskazan). W przedsigbiorstwach uslugowych, obok zarzadzania proceso-
wego i controllingu, robwnie popularne staje si¢ zastosowanie zarzadzania wiedza i CRM,
co deklaruje ponad 40% respondentéw. Podobnie jest w przedsigbiorstwach produkcyj-
no-ustlugowych. W obu grupach najrzadziej wdrazana jest z kolei strategiczna karta wy-
nikéw (odpowiednio 3,70% oraz 8,11% wskazan). Z kolei w organizacjach handlowych
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czesto wdraza si¢ CRM — deklaruje to co drugie przebadane przedsigbiorstwo posiada-
jace ten profil dziatalnosci. Relatywnie czgsto stosuje sig takze controlling i outsourcing
(dla obu metod 33,33% organizacji). Zadne z przedsiebiorstw handlowych nie wskazato
strategicznej karty wynikow, reinzynierii, benchmarkingu oraz zarzadzania przez kom-
petencje jako wdrozonej i stosowanej metody zarzadzania.

Analiza statystyczna, przeprowadzona przy uzyciu tabel krzyzowych oraz statystyki
chi-kwadrat, wykazata ponadto, ze LM, TQM, benchmarking oraz strategiczna karta
wynikéw byly stosowane istotnie czgsciej przez przedsigbiorstwa produkcyjne, a naj-
rzadziej lub wcale przez przedsigbiorstwa handlowe. Jednoczesnie zarzadzanie przez
kompetencje jest istotnie czgSciej wskazywane w organizacjach ustugowych, relatywnie
rzadziej za$ w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych oraz handlowych.

Prezentowane wyniki w pewnej mierze potwierdzaja zapisy literatury przedmiotu. Na
przyktad w odniesieniu do controllingu najczesciej w ujeciu teoretycznym wdraza si¢ jego
rozwigzania w przedsigbiorstwach produkcyjnych [Nowosielski 2001, 2002]. Relatywnie
rzadziej okresla si¢ ksztalt rozwiazan controllingu dla przedsigbiorstw ustugowych, tj.
bankow, urzedow administracji panstwowej. Cho¢ zarzadzanie procesowe czgsto wiaze si¢
réowniez z przedsigbiorstwami produkcyjnymi, metoda ta moze by¢ z powodzeniem sto-
sowana zar6wno w przedsigbiorstwach produkcyjnych, jak i ushugowych, i handlowych.
Zmierzajacy przede wszystkim do poprawy jakosci ustug CRM dedykowany jest natomiast
W sposOb szczeg6lny dla przedsigbiorstw ushugowych, a zatem tam, gdzie ksztaltowanie
wiasciwych relacji personelu z klientem ma krytyczne znaczenie [Otto 2004].

Analiza wynikow badan uwzgledniajaca lokalizacje siedziby badanych przedsig-
biorstw dowodzi, ze przedsigbiorstwa posiadajace siedzib¢ w Polsce relatywnie rzadziej
stosuja wspotczesne metody zarzadzania. Przecigtnie deklaruja one stosowanie 3,16
wspotczesnych metod, podczas gdy dla organizacji, ktore maja siedzibeg za granicg wskaz-
nik ten przyjmuje warto$¢ 5,75. Jednoczesnie w przedsigbiorstwach majacych siedzibg
w Polsce najczesciej stosowane sa controlling i zarzadzanie procesowe, co wskazywane
jest przez ponad 40% przedsigbiorstw w tej grupie. Z kolei w znacznie czgsciej stosuja-
cych wspolczesne metody zarzadzania przedsigbiorstwach majacych siedzibe za granica
ponad 50% deklaruje stosowanie nie tylko outsourcingu, TQM, CRM, lecz takze control-
lingu, zarzadzania procesowego i odchudzonego zarzadzania (LM). W obu grupach — po-
dobnie jak w poprzednich przekrojach — relatywnie najrzadziej stosuje si¢ reinzynieri¢
oraz strategiczna kart¢ wynikow, przy czym w organizacjach, ktorych siedziba jest w Pol-
sce obie metody stosowane sa w niewiele ponad 7% przedsigbiorstw, w organizacjach
natomiast, ktérych siedziba miesci si¢ za granica reinzynieri¢ stosuje 14,81% responden-
tow, strategiczna kart¢ wynikow za$ az jedna czwarta ankietowanych.

Wyniki analiz statystycznych przy zastosowaniu tabel krzyzowych oraz statystyki
chi-kwadrat pokazuja ponadto, ze w przypadku LM, controllingu, outsourcingu oraz
strategicznej karty wynikow przedsigbiorstwa majace siedzibg centrali za granicg stoso-
waly wymienione metody istotnie czgéciej niz przedsigbiorstwa majace siedzibe centrali
w Polsce. W przypadku pozostatych metod brak jest rdznic istotnych statystycznie.
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Rzadsze stosowanie wspotczesnych metod zarzadzania przez przedsigbiorstwa majace
siedzibe w Polsce warunkowane jest, jak si¢ wydaje, relatywnie krotszym stosowaniem
w tych przedsigbiorstwach ,,nowoczesnego zarzadzania” w ogdle, co oczywiscie wiaze si¢
z niespetna 30-letnim okresem rozwoju gospodarki rynkowej. Stosunkowo czgste stoso-
wanie controllingu oraz zarzadzania procesowego moze by¢ uzasadnione dlugim juz prze-
nikaniem rozwiazan obu metod do przedsigbiorstw majacych siedzibe w Polsce — pierw-
sze polskie publikacje z zakresu controllingu siggaja konca lat 80. XX w.

13.3. Przestanki stosowania wspoélczesnych
metod zarzadzania w praktyce

W badaniach empirycznych zatozono sprawdzenie, ktore z wyszczegolnionych 16
aspektow stanowia przestanki wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania. Respon-
denci poproszeni zostali o ustosunkowanie si¢ do potencjalnych przestanek wdrazania
wszystkich zaimplementowanych w danym przedsigbiorstwie wspotczesnych metod
zarzadzania. Wyboru dokonywano przez wskazanie jednego z dwoch wariantow od-
powiedzi: tak — jest to przestanka wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania, nie —
nie jest to przestanka wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania. W tabeli 13.2
przedstawiono procent badanych przedsigbiorstw deklarujacych poszczegdlne prze-
stanki jako przyczyny implementacji wspotczesnych metod zarzadzania.

Tabela 13.2. Przestanki wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania

Przestanki stosowania nowoczesnych metod zarzadzania Procent wskazan

Dazenie do podniesienia poziomu konkurencyjnosci 62,87
Dazenie do podniesienia jakosci oferowanych produktow 58,68
Dazenie do obnizenia kosztéw dziatalnosci przedsigbiorstwa 58,68
Dazenie do poprawy procesu obshugi klienta 55,69
Dazenie do poprawy wynikéw finansowych 54,49
Dazenie do skrocenia czasu realizacji zadan 32,34
Dazenie do usprawnienia procesu zarzadzania 31,14
Dazenie do optymalizacji poziomu zatrudnienia 28,14
Dazenie do usprawnienia procesu zarzadzania personelem 20,96
Dazenie do poprawy elastyczno$ci organizacji 20,36
Dazenie do usprawnienia zarzadzania informacja 18,56
Dazenie do zwigkszenia zadowolenia wlascicieli/akcjonariuszy 16,77
Dazenie do usprawnienia procesu kontroli 16,17
Dazenie do koncentracji dziatan na najbardziej wartosciowych klientach 15,57
Dazenie do zwigkszenia poziomu innowacyjnosci 11,98
Dazenie do usprawnienia zarzadzania operacyjnego 9,58

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w dynamicznie zmieniajacym sig, nie-
stabilnym otoczeniu. Tak trudne warunki wymuszaja na kierownictwie tych przedsig-
biorstw poszukiwanie coraz to nowych, a zarazem skutecznych sposobdéw na zagwa-
rantowanie zarowno ich przetrwania, jak i rozwoju. Nie dziwi w tym kontekscie, Ze jako
gléwna przestanke wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania wspotczesne przedsig-
biorstwa wymieniaja dazenie do podniesienia poziomu konkurencyjnosci (wskazato ja
nieco ponad 62% ankietowanych przedsigbiorstw), upatrujac w tych metodach szansy
na sukces organizacji. Bezposrednio z wymieniong przyczyna zwiazana jest rowniez
przestanka dazenia do podniesienia jako$ci oferowanych produktéw oraz zwiazane z nia
dazenie do poprawy procesu obstugi klienta (wskazywane odpowiednio przez 58,68%
oraz 55,69% ankietowanych przedsi¢biorstw). Jakos¢, rozumiana jako zbior cech pro-
duktu umozliwiajacych spelienie obecnych oraz przysztych oczekiwan klientow, jest
bez watpienia gwarantem osiagnigcia przewagi konkurencyjnej dla wspolczesnych przed-
sigbiorstw. Wyniki badan pokazuja ponadto wage aspektow ekonomicznych zwiazanych
z funkcjonowaniem przedsigbiorstw. Nie bez przyczyny wspolczesne przedsigbiorstwa
rownie czgsto wskazuja dazenie do obnizenia kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa
oraz do poprawy wynikow finansowych jako przyczyny wdrazania nowoczesnych me-
tod zarzadzania (przestanki te wskazalo odpowiednio 58,68% oraz 54,49% ankietowa-
nych organizacji).

Zastanawiajace jest stosunkowo rzadkie (zaznaczone jedynie przez 9,58% re-
spondentow) wskazywanie przez respondentdéw takich przestanek, jak dazenie do
usprawnienia zarzadzania operacyjnego oraz dazenie do zwigkszenia poziomu in-
nowacyjnosci (wskazane przez 11,98% przedsigbiorstw). Jak si¢ wydaje, nie prze-
kresla to znaczenia wyszczeg6lnionych aspektow dla wspotczesnych organizacji.
By¢ moze badane w ankiecie metody zarzadzania nie sa bezposrednio utozsamiane
z mozliwos$cig spetnienia wymienionych przestanek.

Dla kazdej podlegajacej badaniu nowoczesnej metody zarzadzania zidentyfiko-
wano przestanki najczesciej wskazywane przez respondentow. W procesie badaw-
czym zidentyfikowano rowniez przestanki stosowania nowoczesnych metod zarza-
dzania, rozpatrywane oddzielnie w odniesieniu do kazdej z nich. Przeprowadzono
przy tym analizg statystyczng, ktéra umozliwita wyciagnigcie wnioskow co do prze-
stanek istotnie czg$ciej wskazywanych przez respondentow stosujacych migdzy in-
nymi rozpatrywana metode w stosunku do przedsigbiorstw tej metody niestosuja-
cych. Przyjeta metoda statystyczna byly tabele krzyzowe, przy czym wykorzystano
statystyke chi-kwadrat.

W przedsigbiorstwach, ktore migdzy innymi wdrozyty LM, najczesciej wskazy-
wanymi przestankami implementacji wspotczesnych metod zarzadzania byto daze-
nie do podniesienia jako$ci oferowanych produktow (74,42% wskazan), poprawy
wynikow finansowych (69,77%) oraz obnizenia kosztow dziatalno$ci przedsigbior-
stwa (69,77%), przy czym pierwsza z nich w $wietle wynikéw analiz statystycznych
jest postrzegana jako o statystycznie istotnie wigkszym znaczeniu na tle przedsig-
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biorstw, ktore nie wdrozyly LM. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna poszukiwac
przede wszystkim w tym, ze LM jest, wedlug M. Stadelmanna i W. Luxa, metoda
oparta na kaizen, a zatem funkcjonujaca z uwzglednieniem filozofii ciagtego do-
skonalenia i przewidujaca nieustanna poprawe jakosci. Metoda ta zaklada rowniez
przyspieszanie rozwoju nowych produktéw i szybkie wprowadzanie ich na rynek
[Zimniewicz 2003, s. 72], a takze ,,spelnienie wymogow podstawowych trendoéw
konkurencyjno$ci wynikajacych z uwarunkowan wspotczesnego otoczenia [Nogal-
ski, Szreder 1 Walentynowicz 2006, s. 65]. Znamienne jest rowniez to, ze wyniki
przeprowadzonych badan dowodza wspotwystgpowania LM i TQM — ponad poto-
wa przedsigbiorstw, ktore wdrozyty LM, stosuje takze TQM. Z kolei dazenie do
poprawy wynikow finansowych oraz obnizenia kosztow dziatalno$ci nalezy wiazac
z realizowanymi przez LM zadaniami z zakresu optymalizacji procesow i elimina-
cji marnotrawstwa, w tym takze z odchudzona produkcja i przeptywami materiatow
oraz dostawy zgodnie z zasada just-in-time. Ciekawe jest ponadto w przedstawio-
nym konteks$cie wspotwystepowania LM i controllingu — podobnie jak w przypadku
TQM i tutaj ponad polowa przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniach, ktore
wdrozyty LM, stosuje rowniez controlling.

W przedsigbiorstwach, w ktorych zaimplementowano ERP, najczesciej wskazy-
wanymi przestankami implementacji wspolczesnych metod zarzadzania byty: daze-
nie do obnizenia kosztéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa (65,31% wskazan), dazenie
do podniesienia jako$ci oferowanych produktow (59,18%) oraz dazenie do poprawy
wynikow finansowych (57,14%). Systemy ERP sa obecnie wykorzystywane jako
jedne z podstawowych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie organizacja. W dobie
dynamicznych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw oraz rosnacych wymagan klien-
tow, w odniesieniu m.in. do szerokos$ci oferowanego asortymentu, gotowosci i ter-
minowosci dostaw, sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga dostepu do
rzetelnych, wolnych od przektaman i zgodnych z rzeczywistoscia informacji. Wow-
czas istnieje mozliwo$¢ racjonalizacji podejmowanych w przedsigbiorstwie decyzji,
zarowno pod wzgledem ekonomicznym, jak i jako$ciowym.

Wyniki analiz w odniesieniu do zarzadzania procesowego wskazuja na dazenie do
podniesienia jako$ci oferowanych produktéw (67,11% wskazan), podniesienia pozio-
mu konkurencyjnosci (59,21%) oraz obnizenia kosztow dziatalnosci (57,89%) jako na
najczgsciej zauwazane przestanki wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania, przy
tym jedynie pierwsza z nich w $wietle badan nalezy uznaé za istotng statystycznie.
Dazenie do podniesienia jakosci ustug jest oczywiscie zrozumiate jako przestanka
wdrazania zarzadzania procesowego, zwlaszcza w kontekscie jego definicji wedtug
R.G. Lee i B.G. Dale, w ktorej zarzadzanie procesowe oznacza ,systematyczne,
strukturalne podejscie do analizy, ciaglego usprawniania i kontroli dziatan w celu
zwigkszenia jako$ci produktow i ustug oferowanych przez organizacjg” [Lee i Dale
1998, s. 214]. Obnizenie kosztow dziatalnosci powinno natomiast stanowi¢ naturalna
konsekwencje optymalizacji przebiegajacych w przedsigbiorstwie procesow.



220 A. BIENKOWSKA, A. ZGRZYWA-ZIEMAK

W przedsigbiorstwach, w ktorych wdrozono zarzadzanie wiedza, wskazano na
dazenie do podniesienia jako$ci oferowanych produktow (66,67% wskazan), popra-
wy procesu obstugi klienta (62,50%) oraz podniesienia poziomu konkurencyjnosci
(58,33%) jako na przestanki implementacji wspotczesnych metod zarzadzania. Prze-
stanki bedace wynikiem przeprowadzonych analiz zdaja si¢ by¢ potencjalnymi korzy-
$ciami, ktore moga by¢ uzyskane dzigki wdrozeniu zarzadzania wiedza we wspotcze-
snych przedsigbiorstwach. W$rdd najcze$ciej wymienianych korzysci z wdrozenia
zarzadzania wiedzq w literaturze przedmiotu przytacza si¢ bowiem m.in. wzrost
szybkosci i elastycznos$ci reakcji na zmieniajace sig potrzeby klientow, ograniczanie
wycieku wiedzy z organizacji, unikanie duplikowania wiedzy, skracanie czasu po-
dejmowania decyzji i ich lepsza jakos$¢, zwigkszanie wartosci kapitatu intelektualne-
g0, wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

W odniesieniu do controllingu wyniki analiz wskazaly przede wszystkim na dwie
przestanki zwigzane z ekonomiczna strona funkcjonowania organizacji. Sa to dazenie do
obnizenia kosztéw dziatalnosci (76,25% wskazan) oraz dazenie do poprawy wynikoéw
finansowych (63,75%) — obie istotne w ujeciu statystycznym. Wskazanie obu przestanek
jest zrozumiate z uwagi na charakter zadan realizowanych przez t¢ metodg zarzadzania.
Controlling zaktada bowiem wspomaganie kierownictwa przedsigbiorstwa w podejmo-
waniu trafnych pod wzgledem ekonomicznym decyzji. Pomocne w tym procesie sa
takie instrumenty controllingu, jak kontrolingowy rachunek kosztow i wynikow oraz
budzetowanie. Controlling oddziatuje zatem bezposrednio zaréwno na obnizenie
kosztow, jak i poprawe wynikoéw finansowych. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to,
ze w literaturze przedmiotu przestanki wdrazania controllingu okreslane sg znacznie
szerzej. Zaktada sig, iz controlling m.in. powinien usprawni¢ zarzadzanie np. przez
koordynacyjne czuwanie nad funkcjonowaniem i rozwojem przedsigbiorstwa oraz
odpowiednim jego zabezpieczeniem informacyjnym.

W przedsigbiorstwach, w ktorych wdrozono CRM, respondenci wskazywali
przede wszystkim na dazenie do poprawy procesu obstugi klienta (73,53% wska-
zan) jako przestanke implementacji tej metody zarzadzania (rowniez analizy staty-
styczne potwierdzaja jej istotnos$¢). Wydaje sig, ze przestanka ta powinna by¢ ro-
zumiana maksymalnie szeroko, poniewaz wynika bezposrednio z wymienianych
przez A. Stachowicz-Stanusch oraz M. Stanusch [2007, s. 15] problemow wplywa-
jacych na rozwdj koncepcji CRM, tj. problemoéw z utrzymaniem lojalno$ci marke-
tingowej dotychczasowych klientow wielu organizacji, z rosnacymi kosztami i ry-
zykiem zwigzanym z pozyskiwaniem nowych klientow czy gwaltownym wzrostem
dostepnosci informacji dla klientow o alternatywnych dostawcach, rozwigzaniach
i produktach.

W przedsigbiorstwach, w ktérych zaimplementowano zarzadzanie przez kompe-
tencje, najczescie] wskazywanymi przestankami implementacji wspotczesnych me-
tod zarzadzania byto dazenie do podniesienia jakosci oferowanych produktow (68,75%
wskazan), poprawy procesu obstugi klienta oraz podniesienia poziomu konkurencyj-
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nosci (w obu przypadkach 62,5% wskazan), co jest stosunkowo trudne w interpreta-
cji, gdyz zadna z wymienionych potencjalnych korzysci nie wiaze si¢ bezposrednio
z dziataniami podejmowanymi przez t¢ metod¢ zarzadzania.

W odniesieniu do TQM wyniki analiz nie sg zaskakujace. Zgodnie z istota komplek-
sowego zarzadzania jakoscia zdecydowana wigkszo$¢ respondentow, bo az 83,1%, ktorzy
migdzy innymi wdrozyli t¢ metode, uznalo podniesienie jakos$ci oferowanych pro-
duktow jako przestanke do wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania. W dalszej
kolejnosci wymieniano dazenie do podniesienia poziomu konkurencyjno$ci oraz ob-
nizenia kosztow dziatalno$ci (odpowiednio 60% i 56,4% wskazan).

Z kolei sposrod tych przedsigbiorstw, ktore migdzy innymi wdrozyly benchmar-
king, najwigkszy odsetek respondentdéw, bo az 77,42%, wskazat dazenie do obnizenia
kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa jako przestanke (réwniez istotna statystycznie)
do wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania. Benchmarking jako metoda poréw-
nania wlasnych rozwiazan z najlepszymi rozwigzaniami oraz ich udoskonalania (dzig-
ki uczeniu si¢ od innych przy jednoczesnym wykorzystywaniu ich doswiadczenia)
[Zimniewicz 2003] moze odnosi¢ si¢ do pordwnywania kosztow (w tym migdzy in-
nymi kosztéw wytwarzania), jak to miato miejsce w przedsigbiorstwie uznanym za
prekursora wdrazania benchmarkingu — Xerox Corporation na poczatku lat 80. XX w.
Jednakze zazwyczaj przestanki wdrazania tej metody zarzadzania sa znacznie szersze.
Z tego tez powodu zapewne prawie trzy czwarte respondentow wskazato na dazenie
do podniesienia poziomu konkurencyjnosci jako na przestanke wdrazania wspolcze-
snych metod zarzadzania.

Trudne w bezposredniej interpretacji jest natomiast uznanie przez prawie wszyst-
kie przedsigbiorstwa (93,33%), ktore wdrozyly reinzynierig, oraz zdecydowana wigk-
szo$¢ (82,35%), w ktorej implementowano strategiczna kart¢ wynikow, dazenia do
podniesienia jakosci oferowanych produktow jako przestanke do wdrazania nowocze-
snych metod zarzadzania (przy tym wyniki analiz statystycznych potwierdzaja staty-
styczna istotnos¢ obu przestanek). Jesli przyjac, ze istote reinzynierii stanowi radykal-
ne przeprojektowanie procesOw w przedsigbiorstwie, a zasadnicza idea konstrukcji
strategiczne]j karty wynikow wyptywa z koniecznos$ci przeciwdziatania nieprawidlo-
wosciom dotyczacym proceséw formutowania, wdrazania i realizacji strategii przed-
sigbiorstwa (przez zaproponowanie koncepcji ich eliminacji lub zmniejszania zakresu
i skali), to opisane w obu przypadkach kwestie jedynie posrednio przekladaja si¢ na
podniesienie jakosci oferowanych produktow.

Jednoczesnie sposréd tych przedsigbiorstw, ktore migedzy innymi wdrozyly out-
sourcing, najwigkszy odsetek respondentow wskazal dazenie do obnizenia kosztow
dziatalnosci przedsigbiorstwa jako istotna statystycznie przestanke¢ do stosowania
nowoczesnych metod zarzadzania, co w istocie jest jednoznaczne w interpretacji.
Outsourcing oznacza bowiem koncentracj¢ przedsigbiorstwa na kluczowej dziatal-
nosci, a co za tym idzie wydzielenie na zewnatrz funkcji, ktore moga by¢ realizowa-
ne skuteczniej i efektywniej przez kogo$ innego, co sprzyja unikaniu marnotrawstwa
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oraz w rezultacie doprowadza do obnizania kosztow dzialalnosci. Wydaje sig przy
tym, ze takie, do$¢ jednostronne, postrzeganie przestanek wdrazania outsourcingu
moze doprowadzi¢ do braku dostrzegania rownie waznej (a moze nawet wazniej-
szej) perspektywy strategicznej stosowania omawianej metody.

Analiza przestanek wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania w zaleznos$ci od
wielko$ci przedsigbiorstwa wykazata, ze w grupie matych przedsigbiorstw najczesciej
wskazywanymi przestankami jest dazenie do podniesienia poziomu konkurencyjnosci
(72,73% badanych matych przedsigbiorstw) oraz dazenie do poprawy procesu obshugi
klienta (65,9% ankietowanych przedsigbiorstw w tej grupie). Zwlaszcza pierwsza z nich
wydaje si¢ by¢ w pelni zrozumiata ze wzgledu na trudnosci wspotczesnego konkurowa-
nia w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Z kolei druga wynika z tego, ze w ma-
lych przedsigbiorstwach najczes$ciej wymieniana metoda bylo CRM (wskazata ja po-
nad polowa przedsigbiorstw w tej grupie), z ktora to metoda bezposrednio zwigzane
jest dazenie do podniesienia procesu obstugi klienta. Dazenie do usprawnienia zarza-
dzania operacyjnego nie jest natomiast wskazywane przez zadnego z respondentow
w analizowanej grupie. Stosunkowo rzadko mate przedsigbiorstwa kieruja si¢ rowniez
takimi przestankami, jak: dazenie do zwigkszenia poziomu innowacyjno$ci, uspraw-
nienia procesu kontroli, optymalizacji poziomu zatrudnienia czy usprawnienie procesu
zarzadzania personelem (we wszystkich przypadkach odnotowano jedynie 13,64%
wskazan).

W $rednich organizacjach obok wskazywanych przez ponad potowg responden-
tow: dazenie do podniesienia jakosci oferowanych produktow (64,15% wskazan), po-
prawy poziomu konkurencyjnosci (58,49%) oraz poprawy procesu obshlugi klienta
(52,83%). Dodatkowo podkreslone zostaja potencjalne korzysci ekonomiczne, ktore
moze uzyskac przedsigbiorstwo z tytulu wdrozenia nowoczesnych metod zarzadzania.
58,49% ankietowanych przedsigbiorstw w tej grupie wskazuje dazenie do obnizenia
kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa jako przestanke wdrazania nowoczesnych me-
tod zarzadzania i az 54,72% zaznacza dazenie do poprawy wynikoéw finansowych.
Nalezy podkresli¢, ze akcentowanie w tej grupie aspektow ,,jakosciowych” 1 ekono-
micznych wynika najprawdopodobniej z najczes$ciej wskazywanych w tej grupie me-
tod: TQM i controllingu, z ktérymi owe przestanki sa bezposrednio zwiazane. Jedno-
cze$nie przedsigbiorstwa $rednie najrzadziej kieruja si¢ dazeniem do usprawniania
zarzadzania operacyjnego (7,55% wskazan), koncentracji na najbardziej wartoscio-
wych klientach (9,43%) oraz usprawnienia procesu kontroli (11,32%) jako przestan-
kami stosowania nowoczesnych metod zarzadzania.

Przedsigbiorstwa duze jako kluczowe przestanki wymieniaja dazenie do podnie-
sienia poziomu konkurencyjnosci (69,70% wskazan), podniesienia jakosci oferowa-
nych produktow (63,64%), poprawy wynikow finansowych (60,61%), poprawy proce-
su obstugi klienta (57,58%) oraz obnizenia kosztéw dziatalnosci (54,55%). Nie tacza
tego jednak — co jest zastanawiajace — z dazeniem do zwigkszenia poziomu innowa-
cyjnosci oraz do koncentracji na najbardziej wartosciowych klientach (dla obu prze-
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stanek 6,06% wskazan). Obie kwestie sa bowiem przestankami najrzadziej wskazy-
wanymi przez respondentdw w tej grupie przedsigbiorstw.

Aspekty ekonomiczne okazuja si¢ by¢ najwazniejsze w grupie przedsigbiorstw bardzo
duzych. Dazenie do poprawy wynikow finansowych markuje 64,86% ankietowanych
przedsigbiorstw, dazenie natomiast do obnizenia kosztéw dziatalnosci az 70,27%. Nalezy
nadmieni¢, ze w tej grupie prawie trzy czwarte przedsigbiorstw wskazuje na stosowanie
controllingu. Réwnie wazne jest tutaj dazenie do podniesienia jakosci oferowanych pro-
duktow (67,57% wskazan), co powiazaC mozna ze stosowana przez ponad poloweg re-
spondentow metoda TQM. Na uwage ponadto zastuguje to, ze w grupie przedsigbiorstw
bardzo duzych jedynie 37,84% respondentéw wskazuje dazenie do usprawniania procesu
zarzadzania przy jednoczesnej duzej popularnosci zarzadzania procesowego. Najrzadziej
wymienianymi przestankami, podobnie jak we wczesniej omawianych grupach, jest daze-
nie do koncentracji na najbardziej wartosciowych klientach (10,81% wskazan), zwigksze-
nia poziomu innowacyjnosci oraz poziomu zadowolenia akcjonariuszy/wiascicieli (w obu
przypadkach 13,51%). Podkreslenia wymaga, ze kazda z przestaneck w grupie przedsig-
biorstw bardzo duzych wskazywana jest przez minimum 10% respondentdw.

Analiza statystyczna — ponownie zastosowano tabele krzyzowe oraz statystyke
chi-kwadrat — wykazata niewielkie r6znice w ocenie przestanek wdrazania badanych
metod w przedsigbiorstwach roznej wielkos$ci. Jedynie w odniesieniu do dazenia do
usprawnienia zarzadzania operacyjnego oraz dazenia do koncentracji dziatan na naj-
bardziej wartosciowych klientach mozna mowic o istotnych statystycznie zwiazkach
migdzy czgsto$cia wystgpowania wskazanych przestanek a wielkoscia badanych orga-
nizacji. Przy czym dazenie do usprawniania zarzadzania operacyjnego istotnie cz¢sciej
wskazywaty przedsigbiorstwa bardzo duze, natomiast dazenie do koncentracji dziatan
na najbardziej warto§ciowych klientach — przedsigbiorstwa mate. W przypadku pozo-
statych przestanek brak jest istotnych statystycznie zwiazkow migdzy wielkoscia
przedsigbiorstwa a ich wystgpowaniem.

W swietle wynikow przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢ ponadto, ze prze-
stanki wdrozenia nowoczesnych metod zarzadzania w pewnej mierze zaleza od profilu
dziatalno$ci. Najczgsciej wskazywanymi przestankami wdrazania nowoczesnych me-
tod zarzadzania w grupie przedsigbiorstw produkcyjnych bylo dazenie do obnizenia
kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz dazenie do podniesienia jako$ci oferowa-
nych produktow (wskazato je odpowiednio 77,78% oraz 71,43% ankietowanych
przedsigbiorstw produkcyjnych), co bezposrednio zwigzane jest z ich profilem dzia-
falnosci, a takze najczgsciej wskazywanymi dla tej grupy metodami: controllingiem,
TQM i zarzadzaniem procesowym. Podobne uzasadnienie aktualne jest w grupie
przedsigbiorstw produkcyjno-ustugowych. Przedsigbiorstwa te najczg$ciej wymienialy
zarowno dazenie do poprawy procesu obstugi klienta (62,16% wskazan), jak i dazenie
do podniesienia jakosci oferowanych produktéw (59,46% respondentow w tej grupie).
Przedsigbiorstwa ustugowe najczgsciej wskazywaty dazenie do poprawy procesu ob-
shugi klienta (68,52% wskazan) jako przestanke stosowania nowoczesnych metod za-
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rzadzania, marginalizowaly z kolei znaczenie dazenia do usprawniania zarzadzania
operacyjnego (wskazane zaledwie przez 5,56% respondentow w tej grupie). Przedsig-
biorstwa handlowe z kolei jako przestanke stosowania nowoczesnych metod zarzadzania
najczesciej wskazywaty dazenie do poprawy wynikow finansowych (75% badanych
przedsigbiorstw handlowych). Wszystkie przedsigbiorstwa, niezaleznie od profilu
dziatalnos$ci, czgsto wskazywaty dazenie do podniesienia poziomu konkurencyjnosci
(okoto 60% wskazan), a najrzadziej zaznaczaly dazenie do usprawniania zarzadzania
operacyjnego (odpowiednio 11,11% wskazan dla przedsigbiorstw produkcyjnych,
5,56% — ustlugowych, 10,81% — produkcyjno-ustugowych oraz 16,67% dla przedsig-
biorstw handlowych). Analiza statystyczna (zastosowano tabele krzyzowe oraz wyko-
rzystano statystyke chi-kwadrat) wykazata niewielkie roznice w ocenie przestanek ba-
danych metod w przedsigbiorstwach o réznym profilu dziatalnosci. Statystycznie
istotne roznice w grupach dotyczacych profilu dziatalnosci obserwuje si¢ jedynie
w odniesieniu do czterech przestanek: dazenia do podniesienia jakosci oferowanych
produktow, poprawy procesu obstugi klienta, obnizenia kosztow dziatalnosci przed-
sigbiorstwa oraz zwigkszenia zadowolenia wiascicieli/akcjonariuszy. Dazenie do pod-
niesienia jako$ci oferowanych produktow oraz do obnizenia kosztow dziatalnosci
przedsigbiorstwa istotnie czeSciej wskazywane byly przez przedsigbiorstwa produk-
cyjne. Przestanke: dazenie do poprawy procesu obstugi klienta z kolei istotnie czgsciej
wskazywaty przedsigbiorstwa ustugowe, a dazenie do zwigkszenia zadowolenia wia-
scicieli/akcjonariuszy — handlowe. W przypadku pozostatlych przestanek brak jest
istotnych statystycznie zwiazkéw migdzy profilem dziatalno$ci przedsigbiorstwa a ich
wystepowaniem.

Analiza przestanek w zalezno$ci od siedziby centrali przedsigbiorstwa pokazuje, ze
przestanka najczesciej wskazywana przez przedsigbiorstwa majace siedzibe za granica
jest dazenie do podniesienia jakosci oferowanych produktow. Prawdopodobnie z tego
wlasnie powodu az w 60,71% tych przedsigbiorstw wdrazany jest TQM. Jednoczesnie
przedsigbiorstwa te podkreslaja znaczenie aspektow ekonomicznych zarzadzania.
Prawie 65% z nich wskazuje dazenie do poprawy wynikéw finansowych, a 60% — da-
zenie do obnizenia kosztow dzialalnosci jako przestanki wdrazania wspotczesnych
metod zarzadzania. Nie dziwi zatem popularnos¢ takich metod, jak controlling czy
outsourcing (wskazywane odpowiednio przez 71,43% i 53,7% respondentow). Z kolei
przedsigbiorstwa majace siedzibe w Polsce najczgsciej wskazuja do$¢ ogolne dazenie
do poprawy poziomu konkurencyjnosci jako przestanke do wdrazania nowoczesnych
metod zarzadzania (63,31% respondentow). Podkreslaja takze znaczenie przestanek
o charakterze finansowym: prawie 53% z nich wskazuje dazenie do poprawy wynikow
finansowych, a 58% — dazenie do obnizenia kosztow dzialalno$ci. Prawdopodobnie
ma to wpltyw na popularnos¢ takich metod, jak: controlling czy zarzadzanie proceso-
we. Analiza statystyczna (przeprowadzono test chi-kwadrat) dowodzi réwniez istotno-
$ci dazenia w tej grupie do poprawy procesu obstugi klienta. Jednoczes$nie najrzadziej
wskazywanymi przestankami stosowania nowoczesnych metod zarzadzania jest daze-
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nie do usprawnienia zarzadzania operacyjnego (7,91% wskazan) oraz do zwigkszenia
poziomu innowacyjnosci (11,51%). W przedsigbiorstwach majacych siedzibg za gra-
nica natomiast — dazenie do usprawnienia zarzadzania personelem (7,14% wskazan)
i dazenie do koncentracji na najbardziej wartosciowych klientach (10,71%).

13.4. Bariery stosowania wspoélczesnych metod
zarzadzania w Swietle badan empirycznych

Badania empiryczne obejmowaly zidentyfikowanie kluczowych barier stosowania
nowoczesnych metod zarzadzania. Na podstawie analizy literatury wyszczegdlniono
27 potencjalnych barier i sprawdzano, jakie znaczenie przypisuja im respondenci.
Kazda z barier byta oceniana w skali 1-5, od ,,bez znaczenia” do ,,bardzo duze zna-
czenie”. W tabeli 13.3 zostaty wymienione wszystkie bariery podlegajace badaniu, dla
kazdej z nich podano $rednig z ocen respondentow.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly nowoczesne metody zarzadzania, za najbardziej
dotkliwe w zakresie ich stosowania uznaty bariery zwiazane z podsystem spotecznym:
oporem pracownikow przeciwko nowym sposobom pracy, niska inicjatywa oraz zaan-
gazowaniem pracownikow wykonawczych 1 ich ograniczonymi umiej¢tnosciami,
a takze trudno$ciami ze zmiana kultury organizacyjnej. Istotne okazaly si¢ rowniez
bariery w zakresie wdrazania nowoczesnych metod — przede wszystkim zbyt obciazo-
ny zespot wdrazajacy metodg i zbyt krotki czas wdrazania. Nalezy jednak podkreslic,
ze wszystkie bariery byly $rednio oceniane ponizej 3,5, co oznacza, ze zadna z nich
nie byla postrzegana jako szczegdlnie wazna.

Za szczegoblnie nieistotne bariery uznano: opor zwiazkow zawodowych, trudnosci
ze stworzeniem wymaganych relacji z kooperantami oraz zbyt mate poparcie nowe;j
metody ze strony naczelnego kierownictwa. Co wazne, te trzy bariery byty postrzega-
ne jako najmniej istotne we wszystkich rodzajach przedsigbiorstw — niezaleznie od ich
wielkosci, formy wlasnosci czy profilu dziatalnosci. Tak niska ocena bariery dotycza-
cej zaangazowania naczelnego kierownictwa moze wynikaé¢ stad, ze osoby wypelnia-
jace ankiete nalezaly wlasnie do grupy naczelnego kierownictwa. Z kolei brak oporu
ze strony zwiazkow zawodowych moze by¢ z jednej strony przejawem umiejetnosci
budowania konsensusu w relacjach migdzy kierownictwem a przedstawicielami pra-
cownikoéw czy dojrzato$ci ugrupowan zwigzkowych, z drugiej moze tez §wiadczy¢
o ich stabosci. Brak trudnosci w budowaniu odpowiednich relacji z kooperantami mo-
ze oznaczaé, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w Polsce charakteryzuja si¢ wysoka
elastycznoscia, niestety moze to rowniez wynikac¢ stad, ze konieczno$¢ uwzgledniania
zachowan innych uczestnikdéw tancucha dostaw jest bagatelizowana.
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Tabela 13.3. Bariery stosowania nowoczesnych metod zarzadzania

Bariery stosowania nowoczesnych metod zarzadzania Srednia

Opor pracownikow przeciwko nowym sposobom pracy 3,34
Zbyt obciazony zesp6t wdrazajacy metode 3,34
Zbyt niska inicjatywa i zaangazowanie ze strony pracownikéw wykonawczych 3,25
Trudno$ci ze zmiana mentalno$ci pracownikow (kultury organizacyjnej) 3,25
Ograniczone umiejgtnosci pracownikéw wykonawczych 3,15
Zbyt krotki czas wdrazania metody 3,10
Za mala wiedza na temat metody 3,07
Ograniczenia finansowe odnoszace si¢ do zakupu nowych urzadzen, maszyn itp. 3,03
Op6r przeciwko nowym sposobom wynagradzania 3,02
Zbyt male zaangazowanie ze strony menedzerdw na etapie wdrazania metody 2,98
Op6r wzgledem nowego podziatu obowiazkéw w organizacji 2,98
Opor przeciwko reorganizacji istniejacych jednostek organizacyjnych (np. zmianie liczby 2,91
zespotow, skladu zespotow)

Trudno$ci z dostosowaniem systemow motywowania i wynagradzania do wymagan metody 2,90
Trudnoéci z pozyskaniem nowych pracownikéw o wymaganych przez metodg kwalifikacjach 2,88
Opér przeciwko nowym sposobom oceny pracy i/lub pracownikow 2,87
Opor wzgledem nowego podziatu wtadzy w przedsigbiorstwie — podziatu uprawnien 2,84
i odpowiedzialno$ci

Trudnosci z dostosowaniem systemow oceny pracy i/ lub pracownikéw do nowych 2,81
sposobow dziatania

Zbyt niskie kwalifikacje menedzerow 2,78
Trudnos$ci komunikacyjne 2,77
Zbyt wysoka rotacja pracownikow 2,74
Trudnosci z dostosowaniem systemow rozliczeniowych (w tym ksiggowych) do nowych 2,73
sposobdw dziatania

Brak $rodkow na zatrudnienie zewngtrznych konsultantow 2,67
Ograniczenia finansowe w zakresie szkolenia kadr 2,63
Ograniczenia finansowe w zakresie zmian organizacyjnych (np. w procesach pracy, strukturach) 2,59
Zbyt male poparcie ze strony naczelnego kierownictwa dla nowej metody 2,44
Trudnosci ze stworzeniem wymaganych relacji z kooperantami 2,40
Opér zwiazkéw zawodowych 2,11

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dla kazdej nowoczesnej metody zarzadzania z podlegajacych badaniu zidentyfi-
kowano bariery oceniane jako najbardziej znaczace oraz te najmniej wazne. Okazato
si¢, ze dla wszystkich metod bariery te byty takie same jak te wskazane jako najbar-
dziej i najmniej istotne dla ogdétu nowoczesnych metod. Zaczgto szukaé rdznic istot-
nych statystycznie (przeprowadzono test ¢ dla prob niezaleznych), ktéore moglyby
wskazywac, ze pewne bariery sa oceniane jako istotnie bardziej dotkliwe w przypadku
konkretnych metod lub istotnie mniej dotkliwe. W odniesieniu do potowy badanych
metod nie mozna wyszczegdlni¢ barier specyficznych wiasnie dla nich (majacych
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istotnie wigksze lub mniejsze znaczenie), naleza do nich: ERP, zarzadzanie przez
kompetencje, TQM, benchmarking, reinzynieria oraz strategiczna karta wynikow.

W odniesieniu do pozostatych metod mozna wskaza¢ pewne istotne statystycznie rozni-
ce. W przypadku zarzadzania procesowego, dla ktorego srednia ocena istotnosci wszystkich
barier byta najwyzsza®, wiekszo$¢ z nich dotyczyla problemoéw zwiazanych z podsystemem
spofecznym przedsigbiorstwa oraz procesem wdrazania metody. Przedsigbiorstwa, ktore
wdrozyly zarzadzanie procesowe, istotnie wigksze znaczenie (niz przedsigbiorstwa, ktore nie
wdrozyly tej metody) przypisywaly trudnosciom ze zmiana mentalnosci pracownikow, opo-
rowi pracownikow przeciwko nowym sposobom pracy, nowemu podziatowi wladzy oraz
przeciwko reorganizacji istniejacych jednostek organizacyjnych, a ponadto zbyt niskiej ini-
cjatywie 1 zaangazowaniu ze strony pracownikow wykonawczych oraz trudno$ciom komu-
nikacyjnym. Moze to $wiadczy¢ o tym, Ze przedsigbiorstwa przyjmuja bardzo ,.techniczng”
perspektywe przeprojektowania procesoOw z pominigciem pracownikéw w trakcie przygo-
towywania reorganizacji i implementacji nowych rozwiazan. Moze to oczywiscie si¢ wiaza¢
réwniez z pozostatymi barierami ocenianymi jako istotne w przypadku zarzadzania proce-
sowego, do ktorych nalezy: zbyt obciazony zespdt wdrazajacy metode (np. uczestnicy ze-
spotu przeciazeni innymi obowiazkami, zbyt mato 0sob przydzielonych do wdrazania meto-
dy itp.) oraz zbyt krotki czas wdrazania metody.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozylty LM, wskazaly opor pracownikéw przeciwko nowym
sposobom pracy oraz zbyt wysoka rotacj¢ pracownikow jako bariery o istotnie wigkszym
znaczeniu niz przedsigbiorstwa, ktore nie wdrozyly tej metody. Badania B. Nogalskiego
ijego wspolpracownikow nad stosowaniem LM w przedsigbiorstwach wojewodztwa po-
morskiego wykazaly, ze zarzadzaniu zasobami ludzkimi przebadane przedsigbiorstwa po-
swigcaly zdecydowanie zbyt mato uwagi [Nogalski, Szreder i Walentynowicz 2006].
Wspotdziatanie w ramach zespotéw w LM wymaga od pracownikow potaczenia maksy-
malnej standaryzacji i specjalizacji z elastyczno$cia pracy. Oczywisty jest wigc opoOr pra-
cownikéw nawyktych do bardziej tradycyjnych metod pracy i1 wspoélpracy, szczegolnie ze
LM przypisuje bardzo jednoznacznie odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania (nawet na
stanowiskach wykonawczych) oraz wprowadza intensywny monitoring rezultatow pracy.
Metoda ta wymaga szczegdlnego nacisku na doboér odpowiednich pracownikéw, trening
pracowniczy oraz dhugookresowe zwiazanie pracownika z organizacja. W przedsigbior-
stwach, ktore stosuja CRM, czg$ciej niz w przedsigbiorstwach niekorzystajacych z tej meto-
dy, za istotne uznawano ograniczone umiejgtnosci pracownikow wykonawczych, ograni-
czenia finansowe odnoszace si¢ do zakupu nowych urzadzen, maszyn, oprogramowania itp.
oraz zbyt obciazony zespdt wdrazajacy metodg. Sukces CRM jest wynikiem potaczenia
z jednej strony doskonale wykwalifikowanych i zmotywowanych pracownikow, a z drugiej
wsparcia odpowiednimi narzgdziami informatycznymi. W przedsigbiorstwach, ktére wdro-

% Srednie oceny barier wdrazania dla poszczegolnych metod zarzadzania byty bardzo zblizone
i w przypadku wigkszo$ci metod nie przekraczaly wartosci 3. Wyjatkiem jest tu zarzadzanie proceso-
we ($rednia = 3,01).
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zyly outsourcing, do szczeg6lnie dotkliwych barier zaliczono: opor pracownikow przeciwko
nowym sposobom pracy, trudnosci z dostosowaniem systemow rozliczeniowych (w tym
ksiggowych) do nowych sposobow dzialania oraz za mata wiedz¢ na temat metody.
W przypadku outsourcingu zaskakujace jest to, ze przedsigbiorstwa uskarzaja si¢ na brak
wiedzy o metodzie, ktéra mozna by uzna¢ za jedna z dojrzalszych metod. Moze to po czesci
wynikac stad, ze jest to dla wielu przedsigbiorstw pierwszy krok w rzeczywistym umigdzy-
narodawianiu swojej dziatalnosci oraz z glgbszym spojrzeniem na outsourcing jako metody
0 strategicznym znaczeniu, a nie zorientowanej jedynie na obnizenie kosztow dziatalnosci.
Przedsigbiorstwa deklarujace stosowanie zarzadzania wiedza (wzgledem tych, ktore jej nie
stosuja) za szczegodlnie dotkliwa barierg uznaly za mata wiedzg¢ na temat metody, co dobitnie
swiadczy o tym, ze zarzadzanie wiedzg jest ciagle metoda nieustrukturalizowana. W przed-
sigbiorstwach, w ktorych wdrozono controlling, szczegdlne znaczenie przypisano oporowi
pracownikow przeciwko nowym sposobom pracy oraz zbyt krotkiemu czasowi wdrazania
metody. Implementacja controllingu w przedsigbiorstwie wymaga bowiem spetnienia szere-
gu warunkow wstepnych: rekonfiguracii stylu kierowania, wdrozenia odpowiednich technik
i zasad zarzadzania, wdroZenia rachunkowosci uwzgledniajacej wymagania controllingu,
wyodrebnienia osrodkéw odpowiedzialno$ci czy powotania stanowisk controllerow. Zmia-
ny te sa na tyle glebokie i o szerokim zasiggu, ze dotycza kazdego pracownika w organizacji.
Moga zatem wywotywac duzy opor wsrod personelu.

Niewielkie byly réznice w ocenie barier wdrazania badanych metod w przedsigbior-
stwach roznej wielkos$ci. Analiza statystyczna, przeprowadzona za pomoca testu nieparame-
trycznego dla k prob niezaleznych (testu Kruskala-Wallisa) wykazata jedynie, ze trudnosci
komunikacyjne byly oceniane jako dotkliwsze przez przedsigbiorstwa bardzo duze, podczas
gdy w matych organizacjach byly istotnie mniej znaczace; opor przeciwko reorganizacji ist-
niejacych jednostek organizacyjnych (np. zmianie liczby zespotow, sktadu zespotow) byt
oceniany jako wazna bariera przez przedsigbiorstwa bardzo duze i §rednie, a w matych or-
ganizacjach byla to bariera mniej istotna; zbyt mata wiedza na temat metody byta bardziej
dotkliwa w przedsigbiorstwach matych i §rednich — w duzych i bardzo duzych byta to barie-
ra mniej znaczaca, co prawdopodobnie $cisle wiaze si¢ z tym, ze brak $rodkéw na zatrud-
nienie zewngtrznych konsultantéw byt oceniany jako istotniejsza bariera przez przedsigbior-
stwa male i $rednie, a w duzych i bardzo duzych organizacjach byta to bariera mnie;j istotna.
Rezultaty te nie budza zaskoczenia. Zaskakujacy byt jedynie wynik, ze opor przeciwko no-
wym sposobom oceny oraz wynagradzania byt oceniany jako istotniejszy w przedsigbior-
stwach duzych i §rednich, gdy w matych i bardzo duzych organizacjach bariera ta byla istot-
nie mniej znaczaca. Moze to mie¢ zwiazek z tym, ze to wlasnie w przedsigbiorstwach
srednich i duzych pojawia sig potrzeba formalizacji proceséw — rowniez bardzo czutych na
odbidr spoleczny procesow oceny i ksztattowania systemu wynagrodzen. Stad tez opor
w stosunku do omawianych zmian moze by¢ w tych przedsigbiorstwach wigkszy.

W szczegdlnosci nalezy powiedziec¢, ze male przedsigbiorstwa, wdrazajac nowoczesne
metody zarzadzania, jako najbardziej dotkliwe odczuty takie bariery, jak: obciazenie zespotu
wdrazajacego metode, ograniczenia finansowe, zbyt niska inicjatywa i zaangazowanie ze
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strony pracownikow wykonawczych, ich ograniczone umieje¢tnosci oraz ogdlny opdr pra-
cownikéw przeciwko nowym sposobom pracy. Jednak wszystkie te bariery byly $rednio
oceniane jako majace znaczenie tylko nieco wyzsze niz Srednie. Do barier najmniej dotkli-
wych w matych przedsigbiorstwach naleza przede wszystkim te, ktore ze wzgledu na
specyfike malych przedsigbiorstw ich nie dotycza, czyli zwiazane z oporem zwiazkow
zawodowych, zbyt malym poparciem ze strony naczelnego kierownictwa, trudno-
$ciami komunikacyjnymi oraz reorganizacja jednostek organizacyjnych. Ponadto male
przedsigbiorstwa za niezbyt istotne uznaty trudnosci zwiazane z tworzeniem wymaganych
relacji z kooperantami (prawdopodobnie mate przedsigbiorstwa nie stawiaja szczegdlnych
wymagan kooperantom, zaktadajac konieczno$¢ wiasnego dostosowania si¢ do warunkow
funkcjonowania kooperantow), zbyt niskie kwalifikacje menedzerdéw oraz zbyt wysoka rota-
cja pracownikow (prawdopodobnie kluczowi dla zmian pracownicy naleza w matych przed-
siebiorstwach do waskiej grupy ,,nierotujacej”). Srednia ocena dotkliwosci barier wdrazania
nowoczesnych metod zarzadzania w matych przedsigbiorstwach byla niska, najnizsza wérod
badanych przedsigbiorstw (jedynie 2,67). Oczywiscie wynik ten moze czgSciowo wiazaé si¢
z tym, ze wiele wyszczegolnionych barier nie dotyczyto matych przedsigbiorstw.

W przedsigbiorstwach $redniej wielkosci $srednia ocena istotnosci wyszczegdlnio-
nych barier byla najwyzsza i wynosita 3. Jako bariery o najwyzszym znaczeniu przed-
sigbiorstwa $rednie uznaly te zwiazane z procesem wdrazania nowoczesnych metod,
czyli: za mala wiedza na temat metod, zbyt duze obciazenie zespotu wdrazajacego me-
todg i zbyt krotki czas wdrazania metody, oraz te zwiazane z podsystemem spotecznym:
trudnosci ze zmiang mentalno$ci pracownikow, zbyt niska inicjatywa i zaangazowaniem
ze strony pracownikéw wykonawczych oraz oporem przeciwko nowym sposobom pra-
cy 1 wynagradzania. Istotne byty réwniez ograniczenia finansowe odnoszace si¢ do za-
kupu nowych urzadzen, maszyn, oprogramowania itp. Podobnie jak w przypadku przed-
sigbiorstw matych, dla przedsigbiorstw s$rednich najmniejsze znaczenie mialy takie
bariery, jak: opdr zwiazkow zawodowych, trudnosci ze stworzeniem wymaganych rela-
cji z kooperantami, zbyt niskie kwalifikacje menedzeréw oraz zbyt mate poparcie nowej
metody ze strony naczelnego kierownictwa.

Przedsigbiorstwa duze i bardzo duze §rednio podobnie oceniaty znaczenie barier wy-
szczegdlnionych w ankiecie (Srednia wynosita 2,84 i 2,83). Co wigcej, wigkszo$¢ spo-
$rod barier ocenianych jako najistotniejsze byla taka sama. Bariery te zwiazane byty
z podsystemem spolecznym i odnosily si¢ do oporu pracownikéw przeciwko nowym
sposobom pracy, trudno$ci ze zmiana mentalno$ci pracownikéw (kultury organizacyj-
nej), ograniczonych umiejetnosci pracownikdw wykonawczych, zbyt niskiej inicjatywy
1 zaangazowania ze strony pracownikow wykonawczych oraz zbyt matego zaangazowa-
nia ze strony menedzerow na etapie wdrazania metody. W przedsigbiorstwach duzych
odnotowano ponadto istotny opdr przeciwko nowym sposobom wynagradzania oraz
przeciwko nowym sposobom oceny pracy i/lub pracownikow. Z kolei w bardzo duzych
szczegolnie istotne byly rowniez trudnosci komunikacyjne oraz opor wzgledem nowego
podziatu wladzy w przedsigbiorstwie i reorganizacji istniejacych jednostek organizacyj-
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nych. W obu grupach przedsigbiorstw odnotowano problemy zwiazane ze zbytnim ob-
cigzeniem zespotu wdrazajacego metodg, a w przedsigbiorstwach bardzo duzych wska-
zywano na zbyt krotki czas wdrazania metod. Przedsigbiorstwa duze i bardzo duze
uznaly za najmniej istotne doktadnie te same bariery: zbyt mate poparcie nowej metody
ze strony naczelnego kierownictwa, ograniczenia finansowe w zakresie zmian organiza-
cyjnych i szkolenia kadr oraz zatrudnienia zewngtrznych konsultantow, opor zwiazkow
zawodowych, a takze trudnos$ci ze stworzeniem wymaganych relacji z kooperantami.

Analiza barier wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania w zaleznosci od pro-
filu dzialalnos$ci przedsigbiorstw wykazata, ze przedsigbiorstwa handlowe postrze-
gaja wigkszo$¢ barier jako zdecydowanie mniej dotkliwa niz pozostale typy przed-
sigbiorstw — $rednia ocen dla przedsigbiorstw handlowych wyniosta jedynie 2,3, gdy
w grupie przedsigbiorstw produkcyjnych 2,94, ustugowych 2,89, a produkcyjno-
uslugowych 2,85. W przypadku przedsigbiorstw handlowych jedyna bariera ocenia-
na powyzej $redniej byta zbyt niska inicjatywa i zaangazowanie ze strony pracowni-
kow wykonawczych. Zgodnie z analiza statystyczna (zastosowano test nieparame-
tryczny dla k prob niezaleznych (test Kruskala-Wallisa) do barier ocenianych przez
przedsicbiorstwa handlowe jako istotnie mniej znaczace naleza: opor wzgledem no-
wego podziatu wladzy i obowiazkdéw oraz nowym sposobom wynagradzania i oceny
pracy i/lub pracownikoéw, trudnosci z dostosowaniem systemoéw oceny pracy i/lub
pracownikoéw oraz systemow motywowania i wynagradzania do wymagan metody,
a ponadto trudnosci ze zmiang mentalno$ci pracownikow, a takze zbyt obcigzony
zespot wdrazajacy metodg. Wyniki te moga swiadczy¢ o tym, ze metody wdrazane
w przedsigbiorstwach handlowych naleza do metod prostszych, majacych mniejszy
wplyw na wymienione problemy.

W przedsigbiorstwach produkcyjnych i ushugowych wyraznie najistotniejsza ba-
riera byl zbyt krotki czas wdrazania metody. Czg$¢ barier ocenianych jako najbar-
dziej dotkliwe byto takich samych w przedsigbiorstwach produkcyjnych, ustugo-
wych i produkcyjno-ustugowych. Naleza do nich przede wszystkim: opor pracownikow
przeciwko nowym sposobom pracy, zbyt niska inicjatywa i zaangazowanie ze strony pra-
cownikow wykonawczych oraz trudnosci z dostosowaniem systeméw oceny do nowych
sposobow dziatania. Wigkszo$¢ barier ocenianych jako majace znaczenie byla taka sama
dla przedsigbiorstw produkcyjnych i produkcyjno-ushugowych: ograniczone umiejgtnosci
pracownikoéw wykonawczych, opor przeciwko reorganizacji istniejacych jednostek organi-
zacyjnych, ograniczenia finansowe w zakresie szkolenia kadr oraz zbyt obciazony zespot
wdrazajacy metode. Przedsigbiorstwa produkcyjne jako szczegolnie dotkliwe uznaly po-
nadto takie bariery, jak zbyt male zaangazowanie ze strony menedzeréw na etapie wdraza-
nia metody oraz opér wzgledem nowego podziatu obowiazkow, uprawnien i odpowie-
dzialnosci w organizacji. Przedsigbiorstwa ustugowe doswiadczyly rowniez trudnosci ze
zmiana mentalno$ci pracownikow (kultury organizacyjnej), a takze trudnosci z dostosowa-
niem systemow rozliczeniowych (w tym ksiggowych) do nowych sposobow dziatania.



Wspotczesne metody zarzqdzania w przedsiebiorstwach... 231

Srednia ocena dotkliwosci barier w zaleznosci od siedziby centrali przedsigbiorstw
(majacych siedzibeg centrali w Polsce i za granica) byta w obu grupach przedsigbiorstw
podobna — kolejno 2,88 1 2,76. Analiza statystyczna rdéznic w ocenie barier w zalezno-
$ci od siedziby centrali przedsigbiorstw (przeprowadzono test ¢ dla prob niezaleznych)
wykazata, ze przedsigbiorstwa majace siedzibg za granica oceniaty jako mniej istotne
trudnos$ci ze zmiana mentalno$ci pracownikOw oraz ograniczenia finansowe odnosza-
ce sig¢ do zakupu nowych urzadzen, maszyn, oprogramowania itp., i szkolenia kadr.

13.5. Skutki stosowania wspolczesnych
metod zarzadzania w praktyce

Badaniem objeto réwniez analiz¢ skutkéw stosowania nowoczesnych metod za-
rzadzania. Wyszczeg6lniono 39 skutkéw odnoszacych si¢ do 5 kluczowych aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstw (strategicznego, zarzadczego, spotecznego, ekono-
micznego i technologicznego)’. W tabeli 13.4 przedstawiono $rednie dla poszczegol-
nych skutkow ocenianych przez respondentow.

Wszystkie wyszczegolnione w badaniu skutki stosowania nowoczesnych metod
zarzadzania zostaty przez respondentdw oceniane powyzej Sredniej, a réznice mig-
dzy nimi byly niewielkie. Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly badane metody, najwyzej
oceniaty skutki o charakterze strategicznym — odnotowano poprawe konkurencyj-
nos$ci organizacji, lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych
w otoczeniu oraz wzrost elastyczno$ci zarzadzania przedsigbiorstwem (wzrost
szybkosci reakcji na zmiany); zarzadczym — ogoélny wzrost sprawnosci zarzadzania
przedsigbiorstwem i skuteczniejsze osiaganie celOw organizacji; oraz ekonomicz-
nym — ogblng poprawe wynikéw finansowych przedsigbiorstwa oraz efektywniej-
sze 1 bardziej racjonalne gospodarowanie zasobami. Wszystkie przytoczone, naj-
bardziej pozytywnie oceniane skutki miaty charakter bardzo ogé6lny, podczas gdy
skutki bardziej szczegbtowe byly oceniane nizej. Wynika to prawdopodobnie stad,
ze rézne metody przyczyniaja si¢ do réznych skutkéw. Moze to jednak swiadczy¢
o tym, ze cho¢ respondenci charakteryzuja si¢ ogolnie pozytywna postawa wzgle-
dem wdrozonych metod — rzeczywiste, konkretne, mierzalne rezultaty nie sa tak
optymistyczne.

Zestawienie przestanek wdrazania nowoczesnych metod z uzyskanymi skutkami
ich stosowania pokazuje, ze oczekiwania stawiane metodom zostaly w przewazajacej
czgsci spetnione. Wsrod czterech kluczowych przestanek znalazty sig: dazenie do
podniesienia poziomu konkurencyjnos$ci, dazenie do poprawy wynikow finansowych

3 Skutki stosowania nowoczesnych metod zarzadzania byly oceniane przez badane przedsigbiorstwa
w skali 1-5, od ,,bardzo negatywnie” do ,,bardzo pozytywnie”.
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Tabela 13.4. Skutki stosowania nowoczesnych metod zarzadzania

Skutki Srednia

Poprawa konkurencyjno$ci organizacji 4,00
Wzrost elastyczno$ci zarzadzania przedsigbiorstwem (wzrost szybkosci reakcji na zmiany) 3,98
Ogolny wzrost sprawnosci zarzadzania organizacja 3,93
Skuteczniejsze osiaganie celdéw organizacji 3,92
Lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu 3,92
Ogélna poprawa wynikéw finansowych organizacji 3,90
Efektywniejsze i bardziej racjonalne gospodarowanie zasobami organizacji 3,90
Poprawa zadowolenia kluczowych klientow 3,89
Obnizenie kosztow funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutno$ci w organizacji 3,89
Zwigkszenie wydajnosci pracy 3,87
Poprawa rentownosci i efektywno$ci gospodarowania organizacji 3,85
Lepszy przeplyw informacji wewnatrz organizacji 3,82
Trafniejsze decyzje w procesie zarzadzania organizacja 3,82
Poprawa komunikacji z otoczeniem 3,79
Podniesienie kompetencji pracownikéw 3,79
Wzrost jakosci produktow 3,79
Usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju przedsigbiorstwa 3,76
Zapewnienie warunkow do dlugotrwalej egzystencji organizacji 3,76
Zwigkszenie zaangazowania pracownikow w osigganie wynikow 3,75
Poprawa koordynacji realizacji zadan w zakresie zarzadzania 3,71
Zwigkszenie skutku synergii wspolpracy z klientami i/lub partnerami biznesowymi 3,69
Poprawa terminowos$ci realizacji zlecen produkcyjnych 3,69
Wzrost produktywno$ci 3,69
Poprawa plynnosci finansowej 3,68
Poprawa gospodarki magazynowej, w tym obnizenie poziomu zapasow 3,67
Zwigkszenie przychoddw organizacji 3,66
Skrocenie czasu podejmowania decyzji 3,65
Dostarczenie r6znym szczeblom kierowania dodatkowych wieloprzekrojowych informacji 3,65
niezbgdnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Lepsze kontakty z dostawcami 3,62
Poprawa integracji pracownikéw, wspétpracy migdzy komdrkami organizacyjnymi 3,61
Utlatwienie racjonalnego uktadu kompetencji i odpowiedzialnosci na réznych szczeblach 3,60
zarzadzania

Zwigkszenie innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow 3,56
Wigksza motywacja pracownikow do realizacji zadan zgodnych z celami organizacji 3,55
Przyciagnigcie utalentowanych pracownikow 3,53
Zwigkszenie zadowolenia i podniesienie morale pracownikow 3,50
Zwigkszenie szybkosci obrotu kapitalem w organizacji 3,39
Wdrozenie bardziej przyjaznych ekologicznie technologii 3,36
Ograniczanie ryzyka gospodarczego 3,32
Skrocenie czasu rozwoju nowych produktow 3,26

Zrodto: opracowanie wlasne.
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oraz dazenie do obnizenia kosztow dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Rezultaty w zakre-
sie tych probleméw byly oceniane pozytywnie. Nieco gorzej postrzegane sa skutki
w zakresie podniesienia jakosci oferowanych produktow (czwarta przestanka) — $red-
nio na 3,79.

Nalezy podkresli¢, ze wsrdd najwyzej ocenianych skutkoéw nie ma zadnych dotycza-
cych podsystemu spotecznego. Moze to §wiadczy¢ o tym, Ze najtrudniej o pozytywne
rezultaty wlasnie w tym obszarze (wigkszos¢ skutkow w aspekcie spotecznym nalezato
do grupy najnizej ocenianych). Jednak tak niskie skutki moga tez by¢ przejawem tego,
ze przedsigbiorstwa, wdrazajac metody, bardziej koncentrowaly si¢ na aspektach zwia-
zanych z zarzadzaniem i finansami niz na podsystemie spotecznym. Do skutkéw naj-
mniej pozytywnie ocenianych nalezaty ponadto ograniczanie ryzyka gospodarczego,
zwigkszenie szybkosci obrotu kapitalem w organizacji, skrocenie czasu rozwoju nowych
produktéw oraz wdrazanie bardziej przyjaznych ekologicznie technologii. Jak wskazuje
analiza przestanek wdrazania nowoczesnych metod, badani przedsigbiorcy mieli bardzo
niskie oczekiwania wzgledem rozwoju innowacyjnosci przedsigbiorstwa czy zakresu
stosowania ekologicznych rozwiazan. Potencjal nowoczesnych metod mégt wigc by¢
niewykorzystany w odniesieniu do tych problemow.

Srednia ocena skutkow stosowania poszczegélnych metod zarzadzania nie wska-
Zuje na istotne roznice migdzy metodami (w tab. 13.5 zaprezentowano jak $rednio
oceniane byty skutki dla kazdej z metod).

Tabela 13.5. Srednia ocena skutkéw stosowania poszczegdlnych metod zarzadzania

Metoda Srednia ocena skutkow stosowania metody
strategiczna karta wynikow 4,03
reinzynieria 3,91
benchmarking 3,89
lean management 3,83
zarzadzanie przez kompetencje 3,83
zarzadzanie wiedza 3,82
Customer Relationship Management 3,79
Enterprise Resource Planning 3,78
controlling 3,78
outsourcing 3,77
Total Quality Management 3,76
zarzadzanie procesowe 3,73

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Przeanalizowano takze, jakie skutki byly najbardziej pozytywnie oceniane w przy-
padku kazdej z metod — wyszczegolniono te skutki, ktore byty srednio oceniane przez
respondentéw na poziomie 4 lub wyzej (w skali od 1 do 5). Przeprowadzono rowniez
analizy statystyczne celem wyodrgbnienia skutkow wlasciwych poszczegdlnym meto-
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dom (odniesiono si¢ do réznic istotnych statystycznie — przeprowadzono test ¢ dla
prob niezaleznych).

W przypadku metody LM najwyzej oceniane przez respondentéw sa skutki o cha-
rakterze strategicznym, ekonomicznym i zarzadczym. Szczegdtowa analiza statystyczna
pokazata jednak, ze specyficzne dla LM, poza skutkami strategicznymi (lepsze dopaso-
wanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz usuwanie ,,wa-
skich gardel” i barier w rozwoju przedsigbiorstwa), sa przede wszystkim korzysci
w aspekcie ekonomicznym (ogo6lna poprawa wynikow finansowych organizacji, popra-
wa rentownosci i efektywnosci gospodarowania organizacji, zwigkszenie przychodow,
obnizenie kosztow funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutno$ci w przedsigbiorstwie oraz
zwigkszenie szybkosci obrotu kapitalem w organizacji) oraz technologiczne (wzrost
produktywnosci i poprawa gospodarki magazynowej, w tym obnizenie poziomu zapa-
sow). Wsrod skutkéw wilasciwych metodzie LM znalazly sig takie, ktore nie byty oce-
niane najwyzej, jednak wszystkie zdecydowanie powyzej $redniej. Wyniki te nawia-
zuja Scisle do przestanek, jakimi kierowano si¢ przy wdrazaniu metody — w grupie
najwazniejszych znalazto si¢ dazenie do poprawy wynikéw finansowych oraz do
obnizenia kosztéw dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Najwazniejsza przestanka — daze-
nie do podniesienia jakosci oferowanych produktéw byta rowniez pozytywnie oce-
niana przez respondentéw ($rednia wynosita 3,95), jednak nie mozna jej uznaé za
specyficzna dla tej metody.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly metod¢ ERP, najbardziej pozytywnie oceniaty
skutki w aspekcie strategicznym, zarzadczym i ekonomicznym. Analiza statystyczna,
ktora pozwolita na wylonienie skutkéw specyficznych dla metody ERP, pokazuje, ze
az cztery z pieciu skutkoéw o charakterze strategicznym byly pozytywniej oceniane
przez przedsigbiorstwa stosujace ERP w stosunku do przedsigbiorstw, ktore nie wdro-
zyly tej metody (lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych
W otoczeniu, ograniczanie ryzyka gospodarczego, zapewnienie warunkow do dtugo-
trwatej egzystencji przedsigbiorstwa oraz usuwanie ,,waskich gardel” i barier w roz-
woju przedsigbiorstwa). Ponadto metoda ta niesie szczegélnie pozytywne rezultaty
w zakresie poprawy zarzadzania przedsigbiorstwem (ogo6lny wzrost sprawnosci zarza-
dzania organizacja, trafniejsze decyzje w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
dostarczenie r6znym szczeblom kierowania dodatkowych wieloprzekrojowych infor-
macji niezbednych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem). ERP prowadzi tez do poprawy
ptynnosci finansowej oraz gospodarki magazynowej. Wigkszos¢ skutkow wlasciwych
metodzie byla oceniana przez respondentoéw wysoko lub bardzo wysoko. Wyjatkiem
jest tu skutek: ograniczenie ryzyka gospodarczego, ktory zostat uznany przez respon-
dentow za $rednio pozytywny, a jednak okazato sig, ze to wlasnie ta metoda na tle in-
nych przyczynia si¢ do wyzszych rezultatow w zakresie ograniczania ryzyka gospo-
darczego. Przedsigbiorstwa, wdrazajac metode ERP, kierowaly si¢ przede wszystkim
przestankami o charakterze finansowym oraz dotyczacymi jakosci oferowanych pro-
duktow. Uzyskane skutki rzeczywiscie przyczynily si¢ do obnizenia kosztéw i1 popra-
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wy wynikow finansowych, a skutki w zakresie jako$ci produktéw oceniano jako ra-
czej pozytywne (Srednia 3,84). Jednak analiza statystyczna pokazuje, ze specyfika
ERP pozwala na osiaganie rezultatow innych niz oczekiwane, o charakterze nieco
mniej wymiernym — strategicznym i zarzadczym.

W przedsigbiorstwach, w ktorych wdrozono m.in. zarzadzanie procesowe, respon-
denci najbardziej pozytywnie oceniali skutki o charakterze strategicznym, zarzadczym
i ekonomicznym. Analiza statystyczna wskazuje jednak, ze wzgledem innych metod
lepsze rezultaty osiagane sa przede wszystkim w aspekcie ekonomicznym (poprawa
rentownosci i efektywno$ci gospodarowania przedsigbiorstwa oraz poprawa ptynnosci
finansowej). Ponadto ta metoda prowadzi do wigkszej motywacji pracownikow do osia-
gania celow organizacyjnych niz inne metody. Zaskakujace wydaje si¢ to, ze istotnie
mniej pozytywnie wzgledem pozostaltych metod oceniany byt skutek: poprawa zado-
wolenia kluczowych klientow (jest to szczegolnie wazny aspekt przy wdrazaniu meto-
dy!). Przedsigbiorstwa stosujace t¢ metodg ocenily ja raczej pozytywnie — $rednio na
3,73. Wynik ten moze czgsciowo wigzaé si¢ z tym, ze przedsigbiorstwa ciagle maja
trudnosci z takim formutowaniem celéw organizacyjnych, zeby odnosity si¢ one do za-
dowolenia klientow (skoro metoda pozwala na skuteczniejsze osiaganie celow). Z per-
spektywy przestanek, ktorymi kierowaly si¢ przedsigbiorstwa, wybierajac t¢ metode,
wdrozenie metody rzeczywiscie pozwala na podniesienie poziomu konkurencyjnosci
(Srednia = 4,01) oraz obnizkg kosztow ($rednia = 3,98). W mniejszym stopniu spet-
nione zostaly oczekiwania zwiazane z podnoszeniem jakosci oferowanych produktéw
($rednia = 3,78).

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly zarzadzanie wiedza, najbardziej pozytywnie oce-
nialy skutki w aspekcie strategicznym, spotecznym i zarzadczym. Jednocze$nie anali-
za statystyczna wskazata na szczegélne (wzgledem innych metod) znaczenie korzysci
w aspekcie spotecznym: zwigkszenie innowacyjnosci i kreatywno$ci pracownikow,
zwigkszenie zaangazowania pracownikow w osiaganie wynikow, poprawa integracji
pracownikoéw, wspotpracy migdzy komoérkami organizacyjnymi, podniesienie kom-
petencji pracownikdw oraz zwigkszenie szybkosci obrotu kapitalem w organizacji.
Metoda ta, zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstw ja wdrazajacych, przyczynita si¢ do
podniesienia ich poziomu konkurencyjnosci (lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do
zmian zachodzacych w otoczeniu, poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz za-
pewnienie warunkow do dlugotrwalej egzystencji organizacji). W mniejszym stopniu
spetniata oczekiwania zwiazane z podniesieniem jakosci produktow ($rednia ocena
wyniosta 3,89) czy poprawa procesu obstugi klienta (problem ten opisuje szereg skut-
koéw, jednak zaden nie jest oceniany jako pozytywny lub bardzo pozytywny). Wydaje
sig wigc, ze menedzerowie maja wzgledem metody zarzadzanie wiedza zdecydowanie
konkretniejsze oczekiwania zwigzane z realizacja potrzeb klientow. A, w §wietle prze-
prowadzonych badan, metoda ta przynosi gtdéwnie skutki oceniane ogodlnie jako pod-
noszenie poziomu konkurencyjnosci, zwiazane z koordynacja dziatan i przeptywem
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informacji w przedsigbiorstwie oraz skutki w zakresie podsystemu spotecznego —
kwalifikacji pracownikow, ich kreatywnosci i zaangazowania.

W przedsigbiorstwach stosujacych controlling najbardziej pozytywnie oceniano skutki
w aspekcie strategicznym, ekonomicznym i zarzadczym. Analiza statystyczna wykazata,
ze dzigki controllingowi uzyskuje si¢ przede wszystkim czgsciej niz w przypadku innych
metod skutki w aspekcie ekonomicznym (ogélnej poprawy wynikéw finansowych,
rentownosci, efektywnosci gospodarowania organizacja, ptynnosci finansowej, szyb-
kosci obrotu kapitatem organizacji) oraz strategicznym (zapewnienie warunkoéw do
dlugotrwatej egzystencji przedsigbiorstwa oraz usuwanie ,,waskich gardel” i barier
w rozwoju przedsigbiorstwa) 1 zarzadczym (szczegodlnie w procesie podejmowania
decyzji oraz przeptywu informacji). Z tej perspektywy metoda ta spelnia dwa podsta-
wowe oczekiwania jej stawiane: dazenie do obnizenia kosztéw dziatalnosci przedsig-
biorstwa oraz do poprawy wynikow finansowych. Przedsigbiorstwa wdrazajace meto-
d¢ kierowaty si¢ ponadto przestanka podniesienia jako$ci oferowanych produktow,
jednak skutki w tym zakresie nie byty najwyzej oceniane (Srednia wynosita 3,81) i nie
sa one specyficzne dla tej metody.

Skutki stosowania metody CRM oceniane najwyzej maja dos¢ zréoznicowany cha-
rakter. Dotycza przede wszystkim aspektow o charakterze strategicznym, zarzadczym
1 ekonomicznym. Zgodnie z kluczowymi przestankami wdrazania metody to dazenie
do poprawy obstugi klienta i podniesienie poziomu konkurencyjnosci przede wszyst-
kim byty celami wdrazania CRM. Nie dziwi wigc, ze wsrdd specyficznych dla tej
metody skutkow znalazly si¢ skutki zwigzane z poprawa komunikacji z otoczeniem,
poprawa wspotpracy z klientami i/lub parterami biznesowymi, poprawa zadowolenia
kluczowych klientow oraz dotyczace szeroko rozumianej konkurencyjnosci przedsieg-
biorstwa. Wsrod skutkow statystycznie wylonionych jako wlasciwych CRM sa po-
nadto takie rezultaty, jak: poprawa rentownosci i efektywnosci gospodarowania orga-
nizacji, poprawa przychodow przedsigbiorstwa czy zwigkszenie wydajnos$ci pracy.

Wszystkie kluczowe przestanki wdrazania metody zarzadzanie przez kompetencje
znalazty odzwierciedlenie w grupie najbardziej pozytywnie ocenianych skutkow (ocze-
kiwano podniesienia jakosci produktow, poprawy procesu obstugi klienta oraz podnie-
sienia poziomu konkurencyjnosci). Skutki oceniane jako pozytywne lub bardzo pozy-
tywne maja charakter bardzo zréznicowany, obejmuja zaréwno aspekty strategiczne,
zarzadcze, spoteczne, jak i ekonomiczne. Analiza statystyczna wskazuje jednak, ze za
skutki wlasciwe tej metodzie nalezy uznaé przede wszystkim te zwiazane z podsyste-
mem spolecznym przedsigbiorstwa (zwigkszenie zadowolenia i podniesienie morale
pracownikéw oraz ich zaangazowania w osiaganie wynikéw, poprawa integracji pra-
cownikow, podniesienie ich kompetencji oraz przyciagnigcie utalentowanych pracowni-
kéw) oraz dotyczace zarzadzania przedsigbiorstwem (skuteczno$¢ osiagania celow, po-
prawa koordynacji, uktadu kompetencji i odpowiedzialnosci). Mniejsze znaczenie miat
aspekt strategiczny, a zaden skutek dotyczacy aspektu ekonomicznego nie moze byc
uznany za specyficzny dla zarzadzania przez kompetencje (co oczywiscie nie oznacza,
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ze metoda ta nie prowadzi do pozytywnych skutkéw w tym zakresie, znaczy jedynie, ze
szereg innych metod pozwala na podobne rezultaty).

Badania pokazuja, ze metodzie TQM respondenci stawiaja przede wszystkim ocze-
kiwania zwiazane z jako$cia oferowanych produktow. Rowniez skutek: wzrost jakosci
produktow jest jednym z najbardziej pozytywnie ocenianych, a analiza statystyczna
potwierdza, ze TQM pozwala na lepsze skutki w odniesieniu do tego zagadnienia niz
inne metody. Przedsigbiorcy wdrazajacy TQM kierowali si¢ ponadto dazeniem do pod-
niesienia poziomu konkurencyjnosci i obnizenia kosztow dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Skutki w aspekcie strategicznym skoncentrowane na konkurencyjnosci przedsig-
biorstw nalezaty do grupy najbardziej pozytywnie ocenianych, niektore z nich byly tez
specyficzne dla metody (lepsze dopasowanie do zmian zachodzacych w otoczeniu
oraz usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju przedsigbiorstwa). Z kolei skutek:
obnizenie kosztéw funkcjonowania byt oceniany nieco nizej niz pozytywnie ($rednio
na 3,85). Jednak pewne skutki bardziej szczegétowe, posrednio zwigzane z kosztami
przedsigbiorstwa, zyskaty pozytywniejsze oceny w przypadku TQM niz w przypadku
innych metod, nalezy do nich wzrost produktywnosci oraz poprawa gospodarki maga-
zynowej, w tym obnizenie poziomu zapasow.

W przedsigbiorstwach, ktore wdrozyly benchmarking, pozytywnie i bardzo pozy-
tywnie byto ocenianych bardzo wiele skutkow — mocno zréznicowanych. Co wigcej,
analiza statystyczna potwierdza, ze skutki wlasciwe tej metodzie nalezg do wielu roz-
nych obszarow. Wyniki te wychodzg naprzeciw oczekiwaniom stawianym metodzie.
Przedsigbiorstwa, decydujac si¢ na wdrozenie benchmarkingu, robily to, kierujac si¢
przede wszystkim dazeniem do obnizenia kosztow, podniesienia poziomu konkuren-
cyjnosci oraz podniesienia jako$ci oferowanych produktow. Wszystkie te zagadnienia
znalazty odbicie w najbardziej pozytywnie ocenianych skutkach, a dwa pierwsze row-
niez w tych specyficznych dla metody. Zgodnie z badaniami benchmarking w stosunku
do innych metod pozwala na bardziej pozytywne skutki nie tylko w zakresie obnizki
kosztow, lecz takze w odniesieniu do innych skutkow w aspekcie ekonomicznym:
ogolnej poprawy wynikow finansowych, poprawy rentownosci i efektywnosci, efek-
tywniejszego gospodarowania zasobami przedsigbiorstwa oraz zwigkszenia szybkosci
obrotu kapitatem. W aspekcie strategicznym prowadzi zardwno do podniesienia po-
ziomu konkurencyjnosci, jak i lepszego dopasowania si¢ przedsigbiorstwa do zmian
zachodzacych w otoczeniu oraz zapewnienia warunkow do dlugotrwatlej egzystencji.
W aspekcie technologicznym pozwala na pozytywniejsze rezultaty niz inne metody
w zakresie wzrostu produktywnos$ci, a w aspekcie zarzadczym na skuteczniejsze osia-
ganie celow przedsigbiorstwa oraz poprawg koordynacji realizacji zadan w zakresie
zarzadzania. Co ciekawe, cho¢ metodzie tej nie stawiano oczekiwan zwiazanych z in-
nowacyjnoscia, prowadzi ona do bardziej pozytywnych skutkoéw niz inne metody
w zakresie zwigkszenia innowacyjnosci i kreatywnos$ci pracownikow (pozwala tez na
przyciagnigcie utalentowanych pracownikow).
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Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly migdzy innymi reinzynierig, bardzo wysoko oce-
nily prawie potowg z wyszczegolnionych w kwestionariuszu badawczym skutkow (az
19 z 39 uzyskalo oceng pozytywna lub bardzo pozytywna). Nalezy jednak podkresli¢, ze
niewiele spos$rod badanych przedsigbiorstw wdrozylo reinzynieri¢ — tylko 15 ze 167,
a ponadto tylko jedno przedsigbiorstwo wdrozyto ja jako samodzielng metodg, w pozo-
statych przypadkach towarzyszyta innym. Dlatego tez kluczowe sa tu wyniki uzyskane
w analizie statystycznej. Wskazuja one, ze przedsigbiorstwa, ktore mialy wdrozona rein-
Zynieri¢ bardziej pozytywnie niz te, ktore metody nie miaty, oceniaty skutki w aspekcie
strategicznym — zapewnienie warunkdéw do dlugotrwalej egzystencji oraz usuwanie
»waskich gardel” i barier w rozwoju przedsigbiorstwa; w aspekcie spotecznym — pod-
niesienie kompetencji pracownikdéw i przyciagnigcie utalentowanych pracownikow;
w aspekcie ekonomicznym — poprawa ptynnosci finansowej i zwigkszenie szybkosci
obrotu kapitatem w organizacji oraz w aspekcie technologicznym — wzrost produktyw-
nosci. Wyniki te sa o tyle cickawe, ze oczekiwania stawiane metodzie przede wszystkim
koncentrowaty si¢ na podniesieniu jako$ci oferowanych produktow, jednak nie jest to
skutek specyficzny dla reinzynierii (cho¢ aspekt ten byl pozytywnie oceniany — $rednio
na 4,07). Przedsigbiorstwa wdrazajace reinzynieri¢ dazyly ponadto do obnizenia kosz-
tow dzialalnosci przedsigbiorstwa i poprawy wynikow finansowych, co zdecydowanie
zostato osiagnigte dzigki tej metodzie.

Najbardziej pozytywnie oceniane skutki stosowania outsourcingu nalezaty do gru-
py skutkéw ekonomicznych (obnizka kosztow, poprawa wynikow finansowych), sa
one tez specyficzne dla tej metody (w szczegdlnosci: poprawa ptynnosci finansowej,
obnizenie kosztéw funkcjonowania oraz zwigkszenie szybkosci obrotu kapitalem w or-
ganizacji). Do skutkow pozytywnie ocenianych, pozytywniej niz w przypadku innych
metod, nalezy rowniez zaliczy¢ efektywniejsze i1 bardziej racjonalne gospodarowanie
zasobami organizacji. Oczekiwania stawiane outsourcingowi koncentrowaly si¢ przede
wszystkim na obnizce kosztow dzialalno$ci przedsigbiorstwa i poprawie wynikow finan-
sowych, w mniejszym zakresie na dazeniu do podniesienia jako$ci oferowanych pro-
duktéw. Zgodnie z wynikami badan pierwsze dwie przestanki zostaty osiagnigte przez
stosowanie metody, z kolei skutek: wzrost jakosci produktow byt oceniany $rednio na
3,89, czyli nieco nizej niz ,,pozytywnie”. Uzyskane wyniki pokazuja, ze outsourcing
ciagle jest wdrazany jako metoda, ktéra ma stuzy¢ przede wszystkim racjonalizacji
dziatan, a nie strategicznej koncentracji na kluczowej dziatalnosci.

Wigkszo$¢ z wyszczegodlnionych w badaniu skutkow zostato w przypadku strate-
gicznej karty wynikoOw ocenione pozytywnie lub bardzo pozytywnie (24 z 39!),
a $rednia ocena byla najwyzsza ze wszystkich metod. Skutki stosowania metody maja
charakter bardzo zréznicowany — analiza statystyczna dowodzi, ze przedsigbiorstwa,
ktore wdrozyty te metode wzgledem przedsigbiorstw, ktore jej nie stosuja, istotnie po-
zytywniej postrzegaly rezultaty we wszystkich 5 aspektach: strategicznym (poprawa
konkurencyjnos$ci organizacji, usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju przed-
sigbiorstwa), zarzadczym (skuteczniejsze osiaganie celow organizacji, utatwienie ra-
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cjonalnego uktadu kompetencji i odpowiedzialnosci na réznych szczeblach zarzadza-
nia, dostarczenie réoznym szczeblom kierowania dodatkowych wieloprzekrojowych
informacji niezbgdnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem), spotecznym (wigksza
motywacja pracownikow do realizacji zadan zgodnych z celami organizacji, zwigk-
szenie innowacyjnosci 1 kreatywnosci pracownikdéw oraz podniesienie kompetencji
pracownikéw), ekonomicznym (poprawa rentownosci i efektywnosci gospodarowania
organizacji) oraz technologicznym (zwigkszenie wydajnosci pracy, wzrost produktyw-
nosci, wzrost jakosci produktow, poprawa terminowosci realizacji zlecen produkcyj-
nych, lepsze kontakty z dostawcami oraz wdrozenie bardziej przyjaznych ekologicznie
technologii). Wyniki te wychodza naprzeciw oczekiwaniom stawianym metodzie
przez respondentow, wdrazajac metode, kierowali si¢ oni przede wszystkim dazeniem
do podniesienia jako$ci oferowanych produktéw, obnizenia kosztéw dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa oraz podniesienia poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Co wigce],
wyniki te nawiazuja do teoretycznej koncepcji tej metody jako takiej, ktéra narzuca
zroéwnowazona perspektywe funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze jedynie 17 sposrdd 167 badanych przedsigbiorstw wdrozyto t¢ me-
tode i zadne nie stosuje jej jako samodzielnej metody.

W podsumowaniu, nalezy podkresli¢, ze dla wszystkich metod pozytywnie i bardzo
pozytywnie oceniane bylo lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu oraz ogdlna poprawa konkurencyjnosci organizacji. Jest niezmier-
nie obiecujace, ze nowoczesne metody zarzadzania przyczyniaja si¢ do tak waznych
skutkéw z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstw w dtuzszym okresie. Oczy-
wiscie skutki te maja charakter do$¢ niewymierny. W odniesieniu do innych skutkow
mozna méwi¢ o pewnych tendencjach. Ogélny wzrost sprawno$ci zarzadzania przed-
sigbiorstwem odnotowano przede wszystkim w przypadku LM, ERP, benchmarkingu,
reinzynierii, outsourcingu i strategicznej karty wynikow. Wzrost elastycznosci zarza-
dzania przedsigbiorstwem byt skutkiem przede wszystkim wdrozenia LM, zarzadzania
wiedza, CRM, benchmarkingu, outsourcingu i strategicznej karty wynikoéw. Skutecz-
niejsze osiaganie celow przedsigbiorstw odnotowano po wdrozeniu zarzadzania proce-
sowego, zarzadzania wiedza, controllingu, CRM, benchmarkingu, outsourcingu i strate-
gicznej karty wynikéw. Na ogdlng poprawe wynikow finansowych pozwolity przede
wszystkim metody: LM, ERP, zarzadzania procesowego, controllingu, CRM, bench-
markingu, reinzynieria, outsourcing i strategiczna karta wynikow. Obnizenie kosztow
funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutnosci w przedsigbiorstw oraz efektywniejsze
i bardziej racjonalne gospodarowanie zasobami przedsigbiorstw wskazywano przede
wszystkim jako rezultat: LM, controllingu (tylko pierwszy skutek), benchmarkingu,
reinzynierii, outsourcingu i strategicznej karty wynikéw. Do wzrostu jakosci produk-
tow przyczynialy si¢ gtownie: CRM, TQM, benchmarking, reinzynieria, outsourcing
1 strategiczna karta wynikow.
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W trakcie badan przeprowadzono rowniez analizg tego, czy nowoczesne metody
zarzadzania przyczyniaja si¢ do réznych skutkow w roéznego rodzaju przedsigbior-
stwach (r6znych ze wzgledu na wielkos¢, typ dziatalnosci i siedzibg centrali).

W poszukiwaniu istotnych réznic w ocenie skutkow stosowania metod w zalezno-
sci od wielkos$ci przedsigbiorstw, przeprowadzono test nieparametryczny dla £ prob
niezaleznych (test Kruskala-Wallisa). Nalezy stwierdzi¢, ze praktycznie brak jest roz-
nic istotnych statystycznie w odczuwaniu skutkéw wdrazania nowoczesnych metod
w przedsigbiorstwach roznej wielkosci. Mozna wyciagna¢ jedynie wnioski w odnie-
sieniu do 4 skutkdéw (z 39!). Im wigksze byto przedsigbiorstwo, tym bardziej wdrozone
nowoczesne metody zarzadzania sprzyjaly dostarczeniu réoznym szczeblom kierowania
dodatkowych wieloprzekrojowych informacji niezbednych w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem, co nalezy uzna¢ za szczeg6lnie pozytywny skutek ze wzgledu na zwiazek
migdzy wielkoscia przedsigbiorstwa a trudnosciami w przeptywie informacji. Poprawa
zadowolenia kluczowych klientow byla pozytywniej oceniana przez mate i $rednie
przedsigbiorstwa, a mniej pozytywnie przez duze i bardzo duze. Wynik ten jest zgod-
ny z oczekiwaniami przedsigbiorstw, gdyz mate i Srednie przedsigbiorstwa jako jedna
z kluczowych przestanek wdrazania nowoczesnych metod wskazaly dazenie do po-
prawy procesu obstugi klienta. Ogolna poprawa wynikéw finansowych przedsigbior-
stwa byla istotnie mniej pozytywnie odczuwana przez przedsigbiorstwa duze, a zdecy-
dowanie bardziej pozytywnie przez bardzo duze. Wynik ten moze wiaza¢ si¢ z tym, ze
kluczowa przestanka siggania po nowoczesne metody w bardzo duzych przedsigbior-
stwach byly wzgledy finansowe, a wigc prawdopodobnie koncentrowano si¢ szcze-
g6lnie na tej grupie wynikow. Zapewnienie warunkéow do dlugotrwatej egzystencji
przedsigbiorstwa pozytywniej przez mate i bardzo duze przedsigbiorstwa, a mniej po-
zytywnie przez srednie i duze.

Mozna ponadto stwierdzi¢, ze najmniej pozytywnie ocenity skutki wdrozenia no-
woczesnych metod zarzadzania $rednie przedsigbiorstwa ($rednio na 3,52), a najbar-
dziej pozytywnie najwigksze przedsigbiorstwa ($rednio na 3,76). Najmniejsze i duze
przedsigbiorstwa $rednio odczuty skutki stosowania metod podobnie — na 3,67 i 3,65.
W najmniejszych przedsigbiorstwach zdecydowanie najbardziej pozytywnie oceniano:
wzrost elastyczno$ci zarzadzania przedsigbiorstwem ($rednia az 4,55!), poprawe za-
dowolenia kluczowych klientdw, poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz
ogolny wzrost sprawnos$ci zarzadzania organizacja. Wyniki te zdecydowanie wycho-
dza naprzeciw oczekiwaniom stawianym nowoczesnym metodom przez przedsigbior-
stwa z tej grupy, gdyz najcze¢sciej wskazywanymi przestankami bylo dazenie do pod-
niesienia poziomu konkurencyjnosci oraz do poprawy procesu obstugi klienta.
W $rednich przedsigbiorstwach wszystkie skutki byly $rednio oceniane na 3,85 lub
nizej. Do najbardziej pozytywnie postrzeganych w tej grupie skutkow nalezy zaliczy¢:
0golna poprawe wynikow finansowych organizacji, poprawe zadowolenia kluczowych
klientow oraz skuteczniejsze osiaganie celdow organizacji. W $rednich przedsigbior-
stwach uzyskane wyniki w najmniejszym stopniu spehnity przestanki przyswiecajace



Wspotczesne metody zarzqdzania w przedsiebiorstwach... 241

wdrazaniu metod, gdyz (oprocz wspomnianych aspektow) oczekiwano szczeg6lnych
skutkéw w zakresie podniesienia poziomu konkurencyjnosci oraz jakosci oferowa-
nych produktéw, a te byly oceniane przez $rednie przedsigbiorstwa najnizej sposrod
wszystkich grup przedsigbiorstw (dla pierwszej przestanki na 3,8, a dla drugiej jedynie
3,58). Duze przedsigbiorstwa przede wszystkim dostrzegly poprawe konkurencyjnosci
organizacji, ogélny wzrost sprawnos$ci zarzadzania przedsigbiorstwem oraz lepsze do-
pasowanie sig¢ przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu. Jest to zbiezne
z gtowna przestanka, ktora kierowaly sig te przedsigbiorstwa w przypadku wdrazania
nowoczesnych metod zarzadzania, a zatem z dazeniem do podniesienia poziomu kon-
kurencyjnosci. W grupie najwigkszych przedsigbiorstw kilka skutkéw byto ocenia-
nych na 4 1 wyzej, naleza do nich: ogdlna poprawa wynikéw finansowych organizacji,
obnizenie kosztow funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutnosci w organizacji, zapew-
nienie warunkow do dlugotrwalej egzystencji organizacji, skuteczniejsze osiaganie
celow przedsigbiorstwa oraz lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian za-
chodzacych w otoczeniu. Wtasnie aspekty ekonomiczne byly najwazniejsze dla bar-
dzo duzych przedsigbiorstw w momencie wyboru nowoczesnych metod zarzadzania.
Niewielkie byty réznice migdzy $rednimi ocenami skutkéw wdrazania nowocze-
snych metod zarzadzania ws$rdd przedsigbiorstw o réznych profilach dziatalnosci.
Najbardziej pozytywnie ocenialy skutki stosowania metod przedsigbiorstwa produk-
cyjne ($rednia wyniosta 3,72) oraz produkcyjno-ustugowe (Srednia 3,75), nieco nizej
przedsigbiorstwa ustugowe (Srednia 3,64), najnizej handlowe ($rednia 3,57). W grupie
przedsigbiorstw produkcyjnych najbardziej pozytywnie ocenianym rezultatem stoso-
wania metod byt wzrost jakosci produktow, a dwa kolejne skutki mialy charakter
strategiczny — dotyczyly poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz lepszego jej
dopasowania do zmian zachodzacych w otoczeniu. W wyniku dwie z kluczowych
przestanek wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych zostaty osiagnigte (ta zwiazana z jakoscia produktow oraz podniesieniem
poziomu konkurencyjnos$ci). Trzecia dotyczaca obnizenia kosztow dziatalno$ci nie
zostata spetniona zgodnie z oczekiwaniami, jednak $rednia ocena skutkow w tym za-
kresie byla znaczaca i wynosita 3,89. Przedsigbiorstwa ustugowe najwyzej ocenily
ogolna poprawe wynikéw finansowych, poprawe konkurencyjnosci oraz ogdlny
wzrost sprawnos$ci zarzadzania. Jednak rowniez wyniki odnoszace si¢ do kluczowe;j
przestanki siggania po nowoczesne metody zarzadzania, czyli dazenia do poprawy
procesu obstugi klienta, byly zadowalajace (Srednia wskazan na poziomie 3,89).
Przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowe docenity przede wszystkim poprawe prze-
ptywu informacji wewnatrz organizacji, efektywniejsze i bardziej racjonalne gospoda-
rowanie zasobami przedsigbiorstwa oraz wzrost zadowolenia kluczowych klientow.
Wyniki w zakresie podniesienia jako$ci oferowanych produktow — jedna z najwazniej-
szych przestanek wdrazania metod zarzadzania w przedsigbiorstwach produkcyjnych —
byly oceniane relatywnie dobrze ($rednio na 3,89). Wérdd przedsigbiorstw handlowych
najbardziej pozytywnie oceniono poprawe konkurencyjnos$ci organizacji, zapewnienie



242 A. BIENKOWSKA, A. ZGRZYWA-ZIEMAK

warunkow do dlugotrwalej egzystencji oraz poprawg zadowolenia kluczowych klien-
tow. Oczekiwana poprawa wynikow finansowych (czyli najwazniejsza przestanka
wdrazania nowoczesnych metod w tej grupie) nie nastapita (Srednio skutek ten byt
oceniany jedynie na 3,67 i byl najnizszy ze wszystkich grup).

W wyniku przeprowadzonej analizy statystycznej (zastosowano przy tym test
nieparametryczny dla & prob niezaleznych: test Kruskala-Wallisa) mozna wyciagnaé
jedynie kilka istotnych statystycznie wnioskow. Zapewnienie warunkéw do dlugo-
trwatej egzystencji byto oceniane zdecydowanie pozytywniej w przedsigbiorstwach
ustlugowych 1 handlowych niz w pozostatych. Jednak usuwanie ,,waskich gardel”
1 barier w rozwoju byto oceniane przez przedsigbiorstwa produkcyjne zdecydowanie
pozytywniej, a zdecydowanie mniej pozytywnie przez przedsigbiorstwa handlowe.
Wigksza motywacja pracownikow do realizacji zadan zgodnych z celami przedsig-
biorstwa oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikow w osiaganie wynikow zde-
cydowanie pozytywniej byly oceniane przez przedsigbiorstwa ustugowe i produk-
cyjno-ustugowe, a mniej pozytywnie przez przedsigbiorstwa czysto produkcyjne.
Zwigkszenie przychodow przedsigbiorstwa zdecydowanie pozytywniej byto ocenia-
ne przez przedsigbiorstwa ustugowe (gdy mig¢dzy pozostalymi nie ma istotnych roz-
nic). Wreszcie lepsze kontakty z dostawcami zdecydowanie najbardziej pozytywnie
byty odczuwane przez przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowe i produkcyjne, a go-
rzej przez ustugowe i handlowe.

Przedsigbiorstwa majace siedzibe centrali poza Polska pozytywniej postrzegaty
skutki stosowania nowoczesnych metod zarzadzania niz te z siedziba w Polsce ($rednia
dla pierwszych wyniosta 3,8, a dla drugich 3,68). Co wigcej, przedsicbiorstwa z siedziba
za granica wiele skutkéw oceniaty wysoko i bardzo wysoko. Powyzej 4 oceniaty skutki
w aspekcie strategicznym (lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu, poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz usuwanie ,,wa-
skich garde!l” i barier w rozwoju przedsigbiorstwa), zarzadczym (ogolny wzrost spraw-
noSci zarzadzania organizacja, skuteczniejsze osiaganie celow przedsigbiorstwa i wzrost
elastycznosci zarzadzania organizacja), ekonomicznym (ogoélna poprawa wynikow fi-
nansowych organizacji, poprawa rentownosci i efektywnosci gospodarowania organiza-
cji, obnizenie kosztow funkcjonowania i zmniejszenie rozrzutno$ci w organizacji) oraz
technologicznym (wzrost jakosci produktow). W rezultacie wszystkie kluczowe prze-
stanki wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania w tej grupie przedsigbiorstw przeto-
zyly sig na osiagnigte skutki.

W przypadku przedsigbiorstw z siedziba w Polsce zaden skutek nie byt §rednio
oceniany powyzej 4, a do najpozytywniej ocenianych naleza — poprawa konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa oraz wzrost elastycznos$ci zarzadzania organizacjg. Stad
kluczowa przestanka, ktora kierowaly si¢ przy wdrazaniu nowoczesnych metod za-
rzadzania badane przedsigbiorstwa z tej grupy, dazenie do poprawy poziomu konku-
rencyjnosci zostala spetniona. Przedsigbiorstwa te podkreslaty rowniez znaczenie
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przestanek o charakterze finansowym — dazenie do poprawy wynikow finansowych
oraz obnizenia kosztéw dziatalno$ci, byty one oceniane relatywnie wysoko na 3,84.

Wreszcie, jak wskazuje szczegdtowa analiza statystyczna (przeprowadzono test
¢t dla prob niezaleznych), wiele skutkéw stosowania nowoczesnych metod zarza-
dzania bylo istotnie pozytywniej ocenianych przez przedsigbiorstwa majace siedzi-
be centrali za granica niz przez te, ktorych siedziba centrali miesci sig w Polsce.
Naleza do nich:

e lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu,

e ograniczanie ryzyka gospodarczego,

e usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju przedsigbiorstwa,

e dostarczenie réznym szczeblom kierowania dodatkowych wieloprzekrojowych
informacji niezbednych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,

e 0ogblna poprawa wynikow finansowych organizacji,

e poprawa rentownosci i efektywnosci gospodarowania organizacji,

e zwigkszenie przychodow organizacji,

e wzrost produktywnosci,

e wzrost jakosci produktow.

Sa to skutki o charakterze strategicznym, zarzadczym, ekonomicznym i technolo-
gicznym.

Prawdopodobnie wymienione réznice wynikaja stad, ze przedsigbiorstwa majace
siedzibg centrali poza Polska, wdrazajac nowoczesne metody zarzadzania, korzystaja
z doswiadczen reszty przedsigbiorstwa w tym zakresie. W szczegdlnosci moga by¢
lepiej przygotowane do wdrozenia metody, metoda moze by¢ bardziej dostosowana do
specyfiki przedsigbiorstwa, moga tez uzyskiwaé¢ wigksza pomoc w zakresie wdroze-
nia, szczegdlnie w obliczu pojawiajacych sig problemow.

13.6. Ocena trudnosci wspolczesnych metod zarzadzania

Waznym aspektem teoretycznej czesci analizy byto zidentyfikowanie metod, ktore
mozna by okres§li¢c mianem trudniejszych 1 tatwiejszych. Przyjgto, ze trudno$¢ metod
wplywa na czgstos¢ ich stosowania oraz przestanki ich wdrazania oraz, ze inne s ba-
riery i skutki stosowania metod tatwiejszych i trudniejszych.

W wyniku analiz literaturowych postawiono dwie hipotezy:

1. Za metody trudniejsze nalezy uzna¢: LM, ERP, zarzadzanie procesowe, zarzadza-
nie wiedza, controlling, CRM, TQM, zarzadzanie przez kompetencje i reinzynierig.

2. Do metod tatwiejszych nalezy zaliczyé¢: benchmarking, outsourcing i strate-
giczng karte wynikow.
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Oczywiscie hipotezy odnosza si¢ jedynie do tych metod zarzadzania, ktore byty
przedmiotem omawianych badan. Podstawa do weryfikacji postawionych hipotez sa
$rednie oceny trudnosci metod wdrozonych w badanych przedsigbiorstwach®.

Tabela 13.6. Statystyki opisowe zmiennych dotyczacych oceny stopnia trudnosci metod zarzadzania

Metoda Wazne obserwacje | Srednia | Mediana Odchylenie Min | Max
standardowe

lean management 40 3,10 3,00 0,982 1 5
Enterprise Resource Planning 48 3,13 3,00 0,981 1 5
zarzadzanie procesowe 75 3,13 3,00 0,949 1 5
zarzadzanie wiedza 47 291 3,00 1,060 1 5
controlling 77 3,13 3,00 0,965 1 5
Customer Relationship 66 2,97 3,00 0,992 1 5
Management

zarzadzanie przez kompetencje 30 3,07 3,00 1,143 1 5
Total Quality Management 68 3,47 4,00 0,782 1 5
benchmarking 28 2,68 3,00 0,905 1 4
reinzynieria 11 3,36 3,00 0,924 2 5
outsourcing 54 2,37 2,00 0,958 1 5
strategiczna karta wynikow 16 2,25 2,00 0,856 1 4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ankietowane przedsigbiorstwa ocenily jako zdecydowanie najlatwiejsze takie meto-
dy, jak: strategiczna karta wynikoéw i outsourcing. Nisko zostat tez oceniony benchmar-
king. Jako metody $rednio trudne postrzegane sa: zarzadzanie wiedza i CRM (raczej
latwiejsze), zarzadzanie przez kompetencje, LM, controlling, ERP i zarzadzanie proce-
sowe (raczej trudniejsze). Za zdecydowanie najtrudniejsze uznano TQM i reinzynierig.

Analizujac dane dotyczace oceny trudnosci poszczegélnych metod przez respon-
dentow (statystyki opisowe zawarto w tab. 13.6), mozna stwierdzi¢, ze:

e w przypadku benchmarkingu i strategicznej karty wynikéw nikt z respondentow
nie ocenil tych metod jako bardzo trudne,

o w przypadku TQM i reinzynierii, zaden respondent nie uznat ich za metody bar-
dzo latwe,

e mediana dla outsourcingu i strategicznej karty wynikow wyniosta 2, co oznacza,
Ze powyzej 1 ponizej tej wartosci znajduje si¢ jednakowa liczba obserwacji, wigc me-
tody te byty uznawane za istotnie prostsze,

e mediana dla TQM wyniosta 4, co oznacza, ze metoda ta byla postrzegana jako
szczegoOlnie trudna.

* W kwestionariuszu badawczym poproszono o ocene stopnia trudnosci metod, ktorych stosowanie
zadeklarowali respondenci. Trudno$¢ kazdej metody byta oceniana w 5-stopniowej skali odpowiedzi Li-
kerta (od 1 — metoda prosta do 5 — metoda trudna).
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Potwierdzenie zyskata wigc hipoteza 2 okreslajaca benchmarking, outsourcing
i strategiczna kart¢ wynikow jako metody latwiejsze. Hipoteza 1, ktéra dotyczyla
grupy metod trudniejszych, zostata potwierdzona czg§ciowo — zdecydowanie trud-
niejszymi metodami sa TQM 1 reinzynieria. Jednak respondenci uznali zarzadzanie
wiedza i CRM za metody tatwiejsze. Niestety przeprowadzone badania nie daja od-
powiedzi, dlaczego metody tak kompleksowe, wymagajace ciaglych interakcji mig-
dzy réznymi obszarami wewnatrz organizacji, a takze migdzy przedsigbiorstwem
a otoczeniem oraz opierajace si¢ na szerokim zaangazowaniu kadr (co z kolei stawia
okreslone wymagania kulturze organizacyjnej) postrzegane sa jako metody raczej
latwe przez deklarujacych ich stosowanie respondentow.

Wysunigto przypuszczenie, ze metody te sa jeszcze zbyt krétko stosowane, by
mogly by¢ postrzegane z perspektywy catej swej ztozonosci. Mozliwe wigc, ze
w przedsigbiorstwach, ktore stosuja zarzadzanie wiedza, metoda ta jest postrzegana
gldwnie przez pryzmat systemow informacyjnych, a w mniejszym stopniu dostrze-
gane sa jej wymiary procesowe i spoteczne, co jest prawdopodobne w poczatkowych
fazach jej rozwoju.

CRM moze przyjmowaé forme¢ odpowiednich procedur w kontaktach z klientami
oraz rozwigzan technologicznych utatwiajacych te kontakty, z pominigciem tej naj-
bardziej ztozonej czeéci dotyczacej odpowiednich postaw pracownikéw. Pewnym
potwierdzeniem tej tezy jest to, ze kluczowa przestanka wdrazania CRM wsrod an-
kietowanych przedsigbiorstw byto dazenie do poprawy procesu obstugi klienta (co jest
oczywiste ze wzgledu na specyfike metody). Jednak przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty
CRM, wzgledem przedsigbiorstw, ktore nie stosowaty tej metody, istotnie mniej po-
zytywnie oceniaty takie skutki, jak: poprawa zadowolenia kluczowych klientoéw oraz
poprawa komunikacji z otoczeniem (ro6znice te sq istotne statystycznie).

W prezentowanych badaniach przeprowadzono réwniez eksploracj¢ powigzan
migdzy trudnoscig metod a takimi zagadnieniami, jak: przestanki ich wdrozenia oraz
bariery i skutki ich stosowania. Zbadano tez, czy istnieja zwiazki migdzy wielkoScia
przedsigbiorstw, typem dziatalnos$ci i siedziba centrali a ocena trudnos$ci poszczegol-
nych metod. Przyjeto dwa kierunki analiz. Z jednej strony badano trudno$¢ oceniana
przez respondentow, ktorzy zadeklarowali stosowanie poszczegdlnych metod. Z dru-
giej przeprowadzono analizg, ktorej podstawa bylo arbitralne przyjgcie, ze pewne
metody nalezy uzna¢ za metody tatwiejsze, a inne za trudniejsze. W obu przypadkach
postawiono szereg pytan badawczych i dokonano analiz statystycznych.

Analizy statystyczne trudnosci ocenianej przez respondentéw’ — zastosowano test ¢
dla préb niezaleznych — pozwalaja na stwierdzenie, ze w przypadku kilku metod: LM,

3 Wykorzystano tu nowa zmienna (,,trudno$é zgrupowana”), ktora dzieli respondentdw na tych
oceniajacych stosowane metody jako tatwe (w 5-stopniowej skali wskazania 1 i 2) oraz tych oceniaja-
cych je jako trudne (w 5-stopniowej skali wskazania 4 i 5). Odpowiedz $rodkowa byta traktowana jako
,,hie wiem”.
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ERP, CRM, zarzadzania przez kompetencje, TQM oraz strategicznej karty wynikow,
przedsigbiorstwa oceniajace stosowane metody jako trudniejsze kierowaly sig innymi
przestankami ich wdrazania, niz te postrzegajace metody jako tatwiejsze.

Przedsigbiorstwa, ktore stosuja LM, oceniaty ja jako metodg istotnie trudniejsza,
jezeli przy jej wdrazaniu kierowaly si¢ dazeniem do obnizenia kosztéw dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa, niz wtedy, kiedy nie kierowaly sig¢ ta przestanka. Byla to jedna
z trzech najwazniejszych przestanek wdrazania metody LM. Poniewaz istota LM
jest unikanie wszelkiego marnotrawstwa przez ciagte doskonalenie, posrednio po-
winno to prowadzi¢ do obnizenia kosztow. Stad moze by¢ tak, ze przedsigbiorstwa
kierujace si¢ ta przestanka blizej dotykaja istoty metody. Z drugiej strony dazenie
przede wszystkim do obnizenia kosztow za posrednictwem LM moze zaowocowaé
do$¢ waskim postrzeganiem metody — np. lekcewazeniem zagadnien zwigzanych
z zaangazowaniem kadr (w skrajnych przypadkach obnizka kosztow moze wynikac
z redukcji kadrowych), a to z kolei moze potggowac trudnosci z wdrazaniem i sku-
tecznym stosowaniem metody. Z kolei przedsigbiorstwa oceniaty LM jako istotnie
latwiejsza metodg, jezeli kierowaly si¢ przy jej wdrazaniu dazeniem do poprawy
procesu obstugi klienta i dazeniem do skrdcenia czasu realizacji zadan, niz wtedy,
kiedy nie kierowaly sig tymi przestankami. Nalezy jednak podkresli¢, ze tylko jedna
trzecia przedsigbiorstw, ktére wdrozyty LM, uznata te przestanki za wazne.

Przedsigbiorstwa, ktore stosuja ERP, ocenialy t¢ metodg jako istotnie trudniejsza,
jezeli przy jej wdrazaniu kierowaly si¢ dazeniem do poprawy wynikow finansowych,
niz wowczas, gdy nie kierowatly sig ta przestanka. Z kolei te przedsigbiorstwa, ktore
ocenialy ja jako istotnie tatwiejsza, jezeli kierowaly si¢ przy jej wdrazaniu dazeniem
do poprawy procesu obstugi klienta niz wtedy, kiedy nie kierowaly sig ta przestanka.

Istnieje obawa, ze w przypadku LM i ERP przedsigbiorstwa postrzegaty te meto-
dy jako trudniejsze, gdy kierowatly si¢ dazeniem do osiagania finansowych i koszto-
wych celow, gdyz cele takie sa bardziej wymierne i prawdopodobnie trudniejsze do
osiaggnigcia w sensie ogoédlnym, niz te zwiazane na przyklad z procesem obstugi
klienta.

W przedsigbiorstwach stosujacych controlling metode te postrzegano jako istotnie
latwiejsza, jesli przy jej wdrazaniu kierowano si¢ dazeniem do usprawnienia zarza-
dzania informacjami. Nalezy jednak podkresli¢, ze przestanka ta byla istotna tylko dla
18% przedsigbiorstw stosujacych controlling.

CRM oceniano jako istotnie trudniejsza metodg, jezeli przy jej wdrazaniu kiero-
wano si¢ dazeniem do podniesienia jakosci oferowanych produktow. Przestanka ta
nalezala do trzech najwazniejszych, ktorymi kierowaty si¢ przedsigbiorstwa wdrazaja-
ce CRM (62% przedsigbiorstw stosujacych metodg kierowato si¢ nig). Oczywiscie
dazenie do podniesienia jakosci produktow stawia zdecydowanie wigksze wymagania
przed metoda wzgledem oczekiwania, ze metoda ma stuzy¢ przede wszystkim popra-
wie komunikacji z klientem (stad postrzeganie metody jako trudne;j).
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Przedsigbiorstwa, ktore stosuja metode: zarzadzanie przez kompetencje oceniaty ja
jako istotnie trudniejsza wtedy, kiedy przy jej wdrazaniu kierowaly si¢ dazeniem do
zwigkszenia poziomu innowacyjno$ci i dazeniem do koncentracji dziatan na najbar-
dziej wartosciowych klientach. Obie przestanki miaty jednak znikome znaczenie przy
decyzji o wdrozeniu metody (kolejno 16% i 9% respondentéw wskazalo na nie).

TQM postrzegano jako istotnie tatwiejsze, jezeli przy wdrazaniu metody dazono
do skrocenia czasu realizacji zadan, cho¢ tylko jedna trzecia przedsigbiorstw kiero-
wala si¢ ta przestanka.

Przedsigbiorstwa, ktore stosuja metode: strategiczna karta wynikow, ocenialy ja
jako istotnie tatwiejsza wowczas, gdy kierowaly si¢ przy jej wdrazaniu dazeniem do
optymalizacji poziomu zatrudnienia. Réwniez w tym przypadku tylko jedna trzecia
przedsigbiorstw kierowata si¢ ta przestanka przy wdrazaniu metody.

Niewielkie sa roznice w ocenie barier wdrazania badanych metod w zaleznos$ci od
tego, czy metody te byly postrzegane jako trudniejsze czy tatwiejsze®. Jako metodg
analiz statystycznych wykorzystano korelacj¢ Spearmana. Im LM byla oceniana przez
przedsigbiorstwa ja stosujace jako metoda trudniejsza, tym rownoczesnie jako mniej
istotna byta oceniana bariera wdrazania metody: zbyt wysoka rotacja pracownikow
(wspotczynnik korelacji = —0,471; p = 0,002), cho¢ wsrod przedsigbiorstw korzystaja-
cych z LM bariera ta byla oceniana jako $rednio istotna ($rednia = 3,07). W przedsig-
biorstwach, ktére zdeklarowaty stosowanie metody zarzadzanie przez kompetencje,
im metoda ta byla oceniana jako trudniejsza, tym jednocze$nie jako bardziej istotna
byla oceniana bariera wdrazania metody: opor przeciwko nowym sposobom oceny
pracy i/lub pracownikow (wspotczynnik korelacji = 0,426; p = 0,019); bariera ta byta
oceniana jako $rednio istotna (Srednia = 3,0). W przedsigbiorstwach, ktore zdeklaro-
waly stosowanie metody reinzynieria, im metoda ta byta oceniana jako trudniejsza,
tym réwnoczes$nie jako bardziej istotne byly oceniane bariery wdrazania metody: opor
pracownikow przeciwko nowym sposobom pracy (wspotczynnik korelacji = 0,719;
p = 0,013) oraz trudnosci z dostosowaniem systemow motywowania i wynagradzania
do wymagan metody (wspotczynnik korelacji = 0,673; p = 0,023). Pierwsza z barier
byla uznana za majaca szczegdlne znaczenie (Srednia = 3,47).

Wszystkie zwiazki migdzy trudno$cia metod a barierami ich wdrozenia dotyczyly ba-
rier, ktore nie nalezaty do grupy uznawanych za najistotniejsze. Wyjatkiem jest tu reinzy-
nieria — gdy byla oceniana jako trudniejsza, rownoczes$nie jako istotniejsza postrzegano
barier¢ — opdr pracownikéw przeciwko nowym sposobom pracy. Nalezy podkresli¢, ze
respondenci, ktérzy zadeklarowali, ze w ich przedsigbiorstwach stosuje si¢ reinzynierie,
wskazywali na t¢ barier¢ jako jedna z trzech najwazniejszych wplywajacych na wdrazanie
metody. Reinzynieria istotnie zmienia organizacj¢ pracy. Przede wszystkim praca zaczyna
by¢ oparta na zespotach odpowiedzialnych za proces, a wyspecjalizowane zadania zastg-

® Trudnos¢ kazdej metody byla oceniana w 5-stopniowej skali odpowiedzi Likerta (od 1 — metoda
prosta do 5 — metoda trudna).
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powane sa przez pracg wielowymiarowa. Cho¢ ograniczona tu zostaje kontrola na rzecz
zwigkszenia autonomii poszczegolnych pracownikéw — praca staje si¢ zdecydowanie
bardziej wymagajaca (pod wzgledem odpowiedzialnosci i zakresu kompetencji). Takie
zmiany moga prowadzi¢ do oporu pracownikow. Wynik ten wyraznie nawiagzuje do
dyskusji na temat ograniczen reinzynierii. Istotng cecha reinzynierii wedtug M. Hamme-
ra iJ. Champy’ego [w: Zimniewicz 2000, s. 17] jest fundamentalne przemyslenie od nowa
i radykalne przeprojektowanie proceséw w organizacji, a to czgsto przyjmuje forme auto-
rytarnego stylu kierowania podczas wdrazania metody, pomijania pracownikow w trakcie
przygotowywania reorganizacji, zaniedbywania aspektow kulturowych, a w wyniku stwa-
rza niebezpieczenstwo powstania silnego oporu wobec zmian.

Analizy tego, czy przedsigbiorstwa oceniajace wdrazane metody jako trudniejsze
inaczej odczuwaly skutki stosowania niz te oceniajace wdrazane metody jako latwiej-
sze’, daly istotne statystycznie wnioski jedynie w odniesieniu do trzech metod: reinzy-
nierii, outsourcingu i strategicznej karty wynikow Jako metode analiz statystycznych
wykorzystano ponownie korelacj¢ Spearmana.

W przedsigbiorstwach, ktore zdeklarowaty stosowanie reinzynierii, im metoda ta
byta oceniana jako trudniejsza, tym jednoczesnie mniej pozytywnie byly oceniane
nastgpujace skutki stosowania metody: lepsze dopasowanie si¢ przedsigbiorstwa do
zmian zachodzacych w otoczeniu (wspotczynnik korelacji = —-0,831; p = 0,002), po-
prawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (wspotczynnik korelacji = —0,619; p =
0,042), usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju przedsi¢gbiorstwa (wspotczyn-
nik korelacji = —0,701; p = 0,016), zwigkszenie wydajnosci pracy (wspdlczynnik
korelacji = —0,641; p = 0,034) oraz lepsze kontakty z dostawcami (wspdlczynnik
korelacji =—0,705; p = 0,015). Wszystkie wymienione skutki oprocz ostatniego byly
oceniane przez przedsigbiorstwa stosujace metode¢ zdecydowanie pozytywnie, co
wigcej byly one najwyzej oceniane w ogole przez stosujacych reinzynieri¢ (kolejno
srednie: 4,2; 4,13; 4,2; 4,3, ostatni skutek — 3,87).

W przedsigbiorstwach, ktore zdeklarowaty stosowanie outsourcingu, im metoda ta
byta oceniana jako trudniejsza, tym jednoczesnie bardziej pozytywnie byl oceniany
skutek stosowania metody: poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (wspotczyn-
nik korelacji = 0,480; p = 0,000), przy czym skutek ten byl oceniany jako pozytywny
(Srednia = 3,94). Mozna tu wyciagna¢ wniosek, ze przedsigbiorstwa, ktore postrzegaja
outsourcing jako trudniejszy, stosuja t¢ metode mniej w rozumieniu prostej redukcji
kosztoéw, a bardziej jako koncentracjg na kluczowej dziatalnosci lub nawet jako strate-
giczny wybor sposobu funkcjonowania. Z tej perspektywy wdrazajac outsourcing,
przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na poprawie konkurencyjnosci.

W przedsigbiorstwach, ktore zdeklarowaty stosowanie strategicznej karty wyni-
kéw, im metoda ta byla oceniana jako trudniejsza, tym jednocze$nie mniej pozytywnie

” Trudno$¢ kazdej metody byta oceniana w 5-stopniowej skali odpowiedzi Likerta (od 1 — metoda
prosta do 5 — metoda trudna).
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byly oceniane nastgpujace skutki stosowania metody: trafniejsze decyzje w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem (wspotczynnik korelacji = —0,582; p = 0,023) oraz
zwigkszenie zadowolenia i podniesienie morale pracownikoéw (wspolczynnik korelacji
= —0,525; p = 0,044); skutki te byly oceniane pozytywnie (Srednie kolejno: 4,13
i 3,81), jednak nalezaty do tych mniej pozytywnie ocenianych w ogodle skutkéw; im
metoda ta byla oceniana jako trudniejsza, tym bardziej pozytywnie byt oceniany sku-
tek stosowania metody: poprawa koordynacji realizacji zadan w zakresie zarzadzania
(wspotczynnik korelacji = 0,524; p = 0,037), skutek ten byt oceniany pozytywnie
($rednia 4,0), ale rowniez byt raczej mniej istotny.

Wnhioski z analizy zwiazkéw migdzy postrzegana trudno$cia wdrozonych metod
a oceng skutkoéw ich stosowania sa raczej ograniczone. Przede wszystkim w przypad-
ku wigkszosci metod brak jest istotnych statystycznie powiazan, a te ktore istnieja sa
raczej oczywiste — im metoda jest postrzegana jako trudniejsza, tym skutki stosowania
tej metody sa oceniane nizej (wiaze sig¢ to prawdopodobnie z mniejszym optymizmem
oceniajacych metodeg). Wyjatkiem jest tu outsourcing.

Jedynie w przypadku metody LM odnotowano istotna statystycznie zalezno$é
migdzy wielko$cia przedsigbiorstw a ocena trudnosci stosowania metody (zastosowa-
no test Kruskala-Wallisa). Przedsigbiorstwa male oceniaty metode LM jako zdecydo-
wanie tatwiejsza niz pozostate, a przedsigbiorstwa bardzo duze jako nieco trudniejsza
niz $rednie i duze ((3) = 11,269; p = 0,010). Wydaje sie istotne, ze wraz ze wzro-
stem przedsigbiorstwa powinna rosna¢ ztozonos¢ stosowania metody LM — z jednej
strony rosnie przeciez ztozono$¢ procesdw, z drugiej zmiana kulturowa niezbgdna
przy stosowaniu metody jest tym trudniejsza, im wigcej 0sob jej podlega.

Podobnie jedynie w przypadku metody LM odnotowano istotna statystycznie zaleznos¢
migdzy siedziba centrali przedsigbiorstwa a ocena trudnosci stosowania metody (zastosowa-
no test ¢ dla prob niezaleznych). Przedsigbiorstwa, ktorych centrala jest poza granicami Pol-
ski, oceniaty metode¢ LM jako zdecydowanie trudniejsza niz te krajowe (#(38) =—-2,092; p =
0,043). Istnieje obawa, ze przedsigbiorstwa polskie maja nieco wezsze postrzeganie metody.
Ponadto przedsigbiorstwa te stosuja LM istotnie krocej, a to oznacza, ze mogly przejs¢
pierwsze etapy wdrazania metody (te zwiazane ze zmianami organizacyjnymi), a jeszcze nie
zaangazowaly si¢ w zdecydowanie trudniejsze zagadnienia zwigzane ze zmianami kulturo-
wymi, ktore sa podstawa dobrego funkcjonowania metody w dtuzszym okresie.

Subiektywna ocena trudnosci stosowanych metod dokonana przez respondentéw nie
pozwala na wyciagnigcie szerszych wnioskow. W przypadku przyczyn stosowania metod
wigkszo$¢ zwiazkow istotnie statystycznych odnosita si¢ do przyczyn mniej istotnych przy
wdrazaniu ocenianych metod. Wyjatkiem sa tutaj metody LM, ERP i CRM (i te wyniki
nalezy uznac¢ za interesujace, moga one stanowi¢ podstawe do dalszych pogltebionych ba-
dan). Podobnie, jesli chodzi o zwiazki migdzy ocena trudnos$ci stosowanych metod a ba-
rierami, skutkami ich stosowania oraz wielkoscia przedsigbiorstw, siedziba centrali czy
typem dziatalnosci. Zdecydowanie ciekawsze wyniki przyniosta analiza trudno$ci ocenia-
nej arbitralnie w odniesieniu do wymienionych problemow.



250 A. BIENKOWSKA, A. ZGRZYWA-ZIEMAK

Trudno$¢ oceniana arbitralnie byla mierzona za pomoca nowej zmiennej, ktora
przyjmowala jedna z trzech wartosci: 1 — dla przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie
tylko metod tatwiejszych, 2 — dla przedsigbiorstw deklarujacych stosowanie tylko metod
uznanych teoretycznie za trudniejsze oraz 3 — dla przedsigbiorstw stosujacych réwnocze-
$nie metody tatwe itrudne. Uwzgledniajac rozwazania teoretyczne, ktore znalazly tez
swoje potwierdzenie w wynikach przedstawionych badan, przyjeto, ze metody tatwe to:
benchmarking, outsourcing i strategiczna karta wynikéw. Niestety wsrod badanych
przedsigbiorstw jedynie 5 stosowato tylko metody tatwe. Do metod trudniejszych zali-
czono: lean management, ERP, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie wiedza, controlling,
CRM, TQM, zarzadzanie przez kompetencje, reinzynierig. Wsroéd badanych przedsig-
biorstw az 91 zadeklarowalo stosowanie tylko tych metod. Grupa przedsigbiorstw stosu-
jaca jednoczesnie metody latwiejsze i trudniejsze nie wezmie udziatu w analizie (jednak
konieczne byto ich wydzielenie) — w tym przypadku niemozliwe jest przypisanie uzyska-
nych wynikow stosowaniu metod tatwiejszych lub trudniejszych. Przedsigbiorstw, ktore
zadeklarowaly stosowanie zar6wno metod tatwych, jak i trudnych, byto 70.

Wyniki analiz zwiazkéw migdzy trudnoscia oceniong arbitralnie przez autorow
przedstawionego opracowania a wybranymi zagadnieniami (przyczyny wdrazania
metod, bariery ich wdrazania i skutki stosowania) nalezy uzna¢ za szczego6lnie cieka-
we. Przede wszystkim zdecydowanie nalezy odrzuci¢ poglad, ze metody tatwiejsze sa
czesciej stosowane niz te trudniejsze (brak jest zwiazku migdzy trudnoscia a czgsto-
$cia stosowania metod). W tabeli 13.7 wyszczegolniono wszystkie metody i uszere-
gowano je wedtug liczby przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaty ich stosowanie. Na
szaro zaznaczono metody tatwiejsze, pozostate zostaty uznane za trudniejsze.

Tabela 13.7. Liczba przedsigbiorstw, ktore wdrozyty poszczegdlne metody (n = 167)

Liczba Liczba
Metoda przedsigbiorstw Metoda przedsigbiorstw
reinzynieria 15 Enterprise Resource 49
Planning
strategiczna karta wynikow 17 outsourcing 55
benchmarking 31 Customer Relationship 68
Management
zarzadzanie przez kompetencije 32 Total Quality Management 71
lean management 43 zarzadzanie procesowe 76
zarzadzanie wiedza 48 controlling 80

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wystepuja jednak istotne réznice w przyczynach wdrazania metod tatwiejszych
1 trudniejszych. Wsrdd przedsigbiorstw stosujacych tylko metody tatwiejsze szczegdlnie
istotne okazaly si¢ przestanki zwiazane z poprawa wynikow finansowych (80% przed-
sigbiorstw), obnizeniem kosztow dziatalnosci (60%), dazeniem do zwigkszenia zado-
wolenia wiascicieli/akcjonariuszy (60%) oraz do podniesienia konkurencyjnosci (60%).
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Z kolei w przedsigbiorstwach, ktore siggaty tylko po metody trudniejsze, kierowano sig
przede wszystkim dazeniem do podniesienia konkurencyjnosci (66%), poprawy procesu
obstugi klienta (58%) i podniesienia jakosci oferowanych produktéw (57%). Dopiero na
czwartym miegjscu plasuje si¢ przestanka: poprawa wynikoéw finansowych (51%). Tylko
11% z tych przedsigbiorstw kierowato si¢ dazeniem do zwigkszenia zadowolenia wia-
Scicieli/akcjonariuszy, a zadne przedsigbiorstwo stosujace tylko metody latwiejsze nie
kierowato sig checia podniesienia jako$ci oferowanych produktow. Mozna wigc wycia-
gna¢ wniosek, ze metody tatwiejsze sa czgéciej wykorzystywane celem uzyskania szyb-
kich korzysci finansowych, podczas gdy po te trudniejsze czgséciej sigga sig, zeby osia-
gnac¢ dlugookresowe rezultaty zwiagzane z poziomem obstugi klienta.

Wiele barier stosowania wspdtczesnych metod zarzadzania byto mniej dotkliwych
dla przedsigbiorstw wdrazajacych metody tatwiejsze ($rednia ocena dotkliwosci 28
wyszczegolnionych barier w przypadku metod trudniejszych wynosita 2,91, a tatwie;j-
szych — 2,06). Mozna wskaza¢ szereg barier, ktore byly oceniane jako istotnie mniej
wazne, w przedsigbiorstwach deklarujacych stosowanie tylko tatwiejszych metod niz
w przedsigbiorstwach stosujacych tylko metody trudniejsze (zastosowano test niepa-
rametryczny dla k prob niezaleznych: test Kruskala-Wallisa). Wiele barier stosowania
wspotczesnych metod zarzadzania byto mniej dotkliwych dla przedsigbiorstw wdra-
zajacych metody latwiejsze (Srednia ocena dotkliwosci 28 wyszczegolnionych barier
dla metod trudniejszych wynosita 2,91, a dla tatwiejszych 2,06). Szczegdlnie nalezy
podkresli¢, ze metody tatwiejsze budzity mniejszy opér w pracownikach (mniej istot-
nie wpltywaly na zmian¢ kultury organizacyjnej, na zmiang sposobow pracy, nie
wptywaly na nasilenie si¢ trudno$ci komunikacyjnych). Metody tatwiejsze byly tez
prawdopodobnie mniej wymagajace we wdrazaniu. W konsekwencji istotnie mniej
dokuczliwe niz w przypadku metod trudniejszych byly problemy zwiazane z brakami
wiedzy na temat metody, z nadmiernym obciazeniem osob wdrazajacych czy zbyt
szybkim wdrazaniem nowej metody.

Szczegodtowa analiza statystyczna poszczeg6dlnych skutkow, przeprowadzona za
pomoca testu nieparametrycznego dla k& prob niezaleznych: test Kruskala—Wallisa,
prowadzi do wniosku, ze stosowanie metod trudniejszych dato bardziej pozytywne
skutki w zakresie kilku probleméw: szeroko rozumianego rozwoju przedsigbiorstwa,
produktywnosci, wynikéw finansowych oraz przeptywow informacyjnych. W przed-
sigbiorstwach deklarujacych stosowanie tylko tatwiejszych metod istotnie pozytyw-
niej, wzgledem przedsigbiorstw stosujacych tylko metody trudniejsze, oceniana byta
poprawa ptynnosci finansowej. Blizsza analiza oceny skutkow stosowania metod
latwiejszych i trudniejszych wskazuje, ze poza wymienionymi bardzo szczegdtowy-
mi wnioskami istotnymi statystycznie nie mozna mowi¢ o duzych réznicach. W obu
grupach ocena skutkow wahala si¢ miedzy 3 a 4, a wigec byly one oceniane raczej
pozytywnie. Jezeli podzielimy badane skutki na 5 kluczowych grup branych pod
uwage w badaniu, to jedyna istotna réznica odnosi si¢ do aspektow zarzadczego
i strategicznego (por. tab. 13.8).
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Tabela 13.8. Srednie oceny skutkow stosowania wspotczesnych metod zarzadzania

Srednia ocena skutkéw dla Srednia ocena skutkéw dla
Aspekt metod trudniejszych metod tatwiejszych
strategiczny 3,66 3,80
zarzadczy 3,73 3,60
ekonomiczny 3,69 3,66
technologiczny 3,58 3,49
spoteczny 3,54 3,46

Zrédto: opracowanie wilasne.

Przedsigbiorstwa stosujace jedynie metody tatwiejsze zdecydowanie pozytywniej
oceniaja skutki w aspekcie strategicznym, a mniej pozytywnie w zarzadczym. Wydaje
sig, ze moze to si¢ wigza¢ po czgsci z oczekiwaniami stawianymi wdrazanym meto-
dom. Przedsigbiorstwa wdrazajace metody trudniejsze miaty zdecydowanie wyzsze
oczekiwania wzgledem zagadnien strategicznych od tych siggajacych po metody ta-
twiejsze, z kolei te ostatnie spodziewaly si¢ poprawy zagadnien z zakresu zarzadzania.
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Z.akonczenie

Celem opracowania byta prezentacja wspotczesnych metod zarzadzania. Kazda
omawiana metode przedstawiano zasadniczo przez pryzmat nast¢pujacych zagad-
nien: przestanki wdrazania, zatozenia, procedury wdrazania, warunki i bariery wdra-
zania, korzyS$ci stosowania. Z drugiej strony scharakteryzowane teoretycznie metody
zarzadzania zbadano z punktu widzenia ich stosowania przez przedsigbiorstwa funk-
cjonujace w Polsce. Uwzgledniono przy tym réwniez kryteria zwigzane (czg§ciowo)
z zagadnieniami stanowiacymi przekroje charakterystyki teoretycznej rozwazanych
metod. W szczegbdlnosci kryteria te stanowity zakres i1 przestanki stosowania, bariery
wdrazania, skutki (korzysci) i trudno$¢ stosowania metod. Szczegdlnym zagadnie-
niem w procesie badawczym byta odpowiedz na pytanie, czy trudno$¢ poszczegol-
nych metod wplywa na zakres ich stosowania, czy rézne sa przyczyny siggania po
trudniejsze 1 tatwiejsze metody i czy mozna moéwié¢ o réznych barierach wdrazania
metod i skutkdéw ich stosowania. Przedmiotem badan bylo 12 wybranych wspotcze-
snych metod zarzadzania: LM, ERP, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie wiedza,
controlling, CRM, zarzadzanie przez kompetencje, TQM, benchmarking, reinzynie-
ria, outsourcing i strategiczna karta wynikow.

W grupie przedsigbiorstw objgtych badaniami (167 przedsigbiorstw funkcjonuja-
cych w Polsce, w réznych branzach, réznej wielkos$ci i roznym typie wlasnosci) de-
klarowano do$¢ szerokie stosowanie wybranych wspotczesnych metod zarzadzania.
Do grupy metod najczesciej stosowanych w badanych przedsigbiorstwach nalezy
zaliczy¢ controlling, zarzadzanie procesowe, TQM i CRM, a najrzadziej reinzynierig
i strategiczng kart¢ wynikow. Wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstw rosnie
liczba stosowanych wspotczesnych metod zarzadzania. Co wigeej, im wigksze
przedsigbiorstwo, tym czg$ciej deklaruje wdrozenie takich metod, jak: LM, zarza-
dzanie procesowe, controlling, zarzadzanie przez kompetencje, reinzynieria, outso-
urcing i strategiczna karta wynikow. Mozna tez mowi¢ o przypisaniu pewnych metod
do przedsigbiorstw okreslonej wielkosci. Takie metody jak LM, TQM, benchmar-
king i strategiczna karta wynikow sa istotnie czgsciej wdrazane w przedsigbior-
stwach produkcyjnych, a stosowanie zarzadzania przez kompetencje deklaruja
przede wszystkim przedsigbiorstwa ustugowe. Przedsigbiorstwa posiadajace siedzi-
be centrali w Polsce, zdecydowanie rzadziej stosuja wspdlczesne metody zarzadza-
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nia wzgledem tych majacych siedzibg poza granicami kraju. Mozna tez wskazac ta-
kie metody, ktore sa stosowane istotnie czgsciej przez przedsigbiorstwa majace sie-
dzib¢ centrali za granica. Stanowia je LM, controlling, outsourcing i strategiczna
karta wynikow.

Do najczesciej wymienianych przestanek, ktorymi kierowaly si¢ przedsigbior-
stwa przy podejmowaniu decyzji o implementacji wspotczesnych metod zarzadza-
nia, naleza dazenie do podniesienia poziomu konkurencyjnosci, podniesienia jakosci
oferowanych produktéw oraz obnizenia kosztow dziatalnosci, przy czym pierwsza
przestanka jest szczegolnie istotna w grupie matych i duzych przedsigbiorstw, druga
w §rednich przedsigbiorstwach, trzecia za§ — w bardzo duzych. Nie dziwi rowniez,
ze zarowno dazenie do obnizenia kosztéw dziatalnosci przedsigbiorstwa, jak i1 dazenie
do podniesienia jakos$ci oferowanych produktow stanowia przestanki wdrazania metod
zarzadzania w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Przedsigbiorstwa ustugowe naj-
czesciej wskazuja dazenie do poprawy procesu obstugi klienta, handlowe natomiast
dazenie do poprawy wynikéw finansowych. Jednoczesnie przedsigbiorstwa majace
siedzibg centrali za granica uznaja dazenie do podniesienia jakos$ci oferowanych
produktow jako decydujaca przestanke implementacji metod zarzadzania. Te za$,
ktorych siedziba centrali miesci si¢ w Polsce stwierdzaja, ze przyczyng te stanowi
dazenie do poprawy poziomu konkurencyjnosci.

Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly wspotczesne metody zarzadzania, za najbardziej
dotkliwe uznatly bariery ich stosowania zwigzane z podsystem spotecznym oraz barie-
ry dotyczace samego procesu wdrazania metod. Co wigcej, bariery uznane przez re-
spondentdw za najdotkliwsze w odniesieniu do wszystkich metod tacznie byly takie
same w odniesieniu do poszczegolnych metod. Mozna jednak mowic, ze dla ERP, za-
rzadzania przez kompetencje, TQM, benchmarkingu, reinzynierii oraz strategicznej
karty wynikow pewne bariery sa istotnie bardziej dotkliwe. Roznice w ocenie barier
wdrazania badanych metod w przedsigbiorstwach roznej wielkosci, réoznym typie
dziatalnosci czy roznej siedzibie centrali byly niewielkie.

Wszystkie skutki stosowania wspotczesnych metod zarzadzania sa oceniane przez
respondentéw powyzej Sredniej. Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly badane metody,
najwyzej oceniaja skutki o charakterze strategicznym, zarzadczym i ekonomicznym.
Jednak wsrdd najwyzej ocenianych skutkéw nie ma zadnych dotyczacych podsystemu
spotecznego, a to wlasnie w tym obszarze odnotowano najdotkliwsze bariery wdrazania
metod. Zestawienie przyczyn wdrazania metod zarzadzania z uzyskanymi skutkami
ich stosowania, pokazuje, ze oczekiwania stawiane metodom zostaja w przewazajacej
czesci spetnione. Praktycznie brak jest réznic istotnych statystycznie w odczuwaniu
skutkéw wdrazania metod zarzadzania w przedsigbiorstwach réznej wielkosci czy
oroznym typie dziatalnosci. Jednak wiele skutkdbw o bardzo réznym charakterze
(strategicznych, zarzadczych, ekonomicznych i technologicznych) jest istotnie pozy-
tywniej ocenianych przez przedsigbiorstwa majace siedzibg centrali za granica niz
przez te, ktorych siedziba centrali miesci sig¢ w Polsce.
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Badania pokazuja, ze przedsigbiorstwa siggaja po wspotczesne metody zarzadzania
niezaleznie od tego, czy sa one uznawane za metody trudniejsze czy tatwiejsze. Zgod-
nie z pogladami literaturowymi benchmarking, outsourcing i strategiczna karta wyni-
koéw sa postrzegane przez respondentdow jako metody tatwiejsze, a TQM, reinzynieria,
zarzadzanie przez kompetencje, LM, controlling, ERP i zarzadzanie procesowe jako
trudniejsze. Wbrew zatozeniom teoretycznym, praktycy uznali, ze zarzadzanie wiedza
1 CRM sa metodami raczej tatwiejszymi. Jednak analizy zorientowane na zwiazki
migdzy subiektywna oceng menedzerow co do trudnosci stosowanych w ich przedsig-
biorstwach metod nie pozwolity na wyciagnigcie szerszych wnioskéw. Dopiero przy-
jecie arbitralnego podziatu na metody trudniejsze i tatwiejsze, w tym uznanie — zgod-
nie ze wskazaniami teoretycznymi — ze zarzadzanie wiedza i CRM naleza do grupy
metod trudniejszych, dato interesujace wyniki. Przede wszystkim po metody tatwiej-
sze istotnie czg$ciej siggaja menedzerowie, chcac uzyskac szybkie korzysci finansowe,
po trudniejsze natomiast czgsciej dla osiagnigcia dtugookresowych wynikoéw zwiaza-
nych z poziomem obstugi klienta. Ponadto wiele barier stosowania wspotczesnych
metod zarzadzania jest mniej dotkliwych dla przedsigbiorstw wdrazajacych metody
latwiejsze (gléwnie te zwiazane z oporem pracownikow wobec zmian oraz procedu-
rami wdrazania tych metod).
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