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TENDENCJI BIZNESOWYCH

1. Wstep

Wspolczesne narzedzia zarzadzania wychodza naprzeciw potrzebom potencjal-
nych uzytkownikéw, dostosowujg si¢ do zmieniajacych si¢ realiow. Rzeczywistos¢
gospodarcza ulega nieustannym przeobrazeniom, przedsiebiorstwa, chcac prze-
trwa¢, musza te zmiany stale obserwowac, przewidywac towarzyszace im konse-
kwencje i dostosowywac si¢ do tych zmian. Intuicja i dobra wola kadr zarzadzaja-
cych moze okaza¢ si¢ niewystarczajaca. Dlatego wlasnie coraz czg¢sciej konieczne
jest wykorzystanie rozwiazan proponowanych przez teoretykoéw oraz firmy kon-
sultingowe. Szczegolnie jest to istotne dla firm duzych i sredniej wielkosci, ktorym
ze swej natury jest trudniej elastycznie si¢ zmieniad.

Ze wzgledu na to, ze same narz¢dzia powinny by¢ dostosowane do warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstw, narzedzia te ulegaja nieustannej transformacji.
Wciaz pojawiaja si¢ nowe metody i techniki. Celem niniejszego artykutu jest pre-
zentacja najbardziej wyraznych tendencji w zarzadzaniu i rozwiazan, ktoére moga
ufatwiaé adaptacje do nowych realiéw. Ponadto przedstawiona zostanie ich popu-
larnos¢ na swiecie oraz potencjalna uzytecznosc.

2. Wspolczesne tendencje w zarzadzaniu

Zmiany spoteczno-ekonomiczne, nowe technologie, regulacje prawne oraz
wstrzasy polityczne determinuja warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. Ponizej
opisane zostang najistotniejsze zmiany w filozofii dziatania firm. Wsréd najcze-
sciej pojawiajacych si¢ tendencji w gospodarce wyrdznia si¢ przeniesienie uwagi
z dostrzegalnych zasobéw i niewidocznych klientéw na identyfikowalnych klien-
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tow i niewidzialne zasoby, zastapienie zasobow powiazanych wertykalnie i hory-
zontalnie w sieciowe relacje wewnatrz i na zewnatrz firmy, wypieranie zaciektego
konkurowania przez skupienie si¢ na wspdtpracy i unikatowych umiejgtnosciach,
wzrost znaczenia innowacji i jednoczesna presja obnizki kosztow funkcjonowania,
dojrzate i sSwiadome wykorzystanie narzgdzi informatycznych oraz nowoczesnych
technologii sieciowych.

Przeniesienie uwagi z dostrzegalnych zasobéw i niewidocznych klientéw
na identyfikowalnych klientow i niewidzialne zasoby — faktycznie, od kilkunastu
lat $wiadomo$¢ koniecznosci pomiaru zasobow niematerialnych wsréd menedze-
réw jest coraz powszechniejsza. Wynika to z potrzeby pomiaru jakosci, satysfakcji
klientéw, zwigkszenia partycypacji pracownikéw, kapitatu intelektualnego firmy.
Postugiwanie si¢ wylacznie miarami finansowymi nie gwarantuje otrzymywania
petnego i wyczerpujacego obrazu rzeczywistosci. Coraz bardziej poglebia sie
réznica migdzy wartoscia ksiggowa a wartoscia rynkowa. W 1978 r. stosunek
zasobéw materialnych do niematerialnych w amerykanskich przedsigbiorstwach
wynosit 80:20, podczas gdy 20 lat pézniej byt juz doktadnie odwrotny [2, s. 260].
Do najwazniejszych modeli zarzadzania warto$ciami niematerialnymi naleza
[2, 5. 259]: monitor aktywéw niematerialnych Sveiby’ego, ,,Navigator” opracowa-
ny w szwedzkiej firmie ubezpieczeniowej Skandia i strategiczna karta wynikéw
Kaplana i Nortona.

Caltkowitej zmianie ulega réwniez stosunek do potrzeb klienta. Rewolucja
przemystowa przyniosta masowsa skal¢ produkcji, a wraz z nig zrodzilo si¢ nowe
zjawisko: klient masowy, ktéry byt konsumentem takiej produkcji (ze stynnym
czamym Fordem T na czele). Ostatnie lata to odwrdcenie tego zjawiska: nieprzy-
padkowo reklamy odwotuja si¢ do emocji za pomoca slogandw typu ,,dla nas jestes
kims$ zupetnie wyjatkowym”. Ubiegta dekada przyniosta wzrost popularnosci sys-
temoéw CRM. Coraz czesciej firmy staraja si¢ dostosowywaé produkty masowe do
indywidualnych potrzebl (mass customization) oraz wiaza¢ z firma najwierniej-
szych klientow (programy lojalnosciowe). W przysztosci zjawiska prawdopodob-
nie beda sie nasila¢, kwestia otwarta jest tylko to, do jakiego momentu. Najbardziej
$miali wizjonerzy wieszcza renesans formy produkcji manufakturowej, co zapew-
nia¢ ma jednostkowa wyjatkowos¢ produktow.

Zastapienie zasobéw powigzanych wertykalnie i horyzontalnie na sieciowe
relacje wewngtrz i na zewnatrz firmy to zjawisko przeczace poniekad obiegowe;j
opinii o morderczej konkurencji rynkowej. W rzeczywistosci firmy nierzadko de-
cyduja si¢ na wspolpracg. Narzedzia analizy i administrowania sieciami powiazan

' Przykladem niech bedzie sektor wielkoseryjnych producentéw samochodéw. Z jednej strony
trwa nieustanna walka o obnizenie kosztéw produkcji i podniesienie sprawnosci operacyjnej poprzez
uniwersalizacj¢ komponentéw produkcji, z drugiej strony walczy si¢ o zaspokojenie potrzeb indywi-
dualnego klienta (stad tysiace wariantéw wyposazenia jednego modelu samochodu, coraz wigksza
mozliwos$¢ aranzacji wngtrza itp.). Zwycigzaja te koncerny, ktére potrafia faczy¢ sprzeczne wymaga-
nia klientéw (np. Toyota, Nissan, Renault).
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w przedsigbiorstwach na $wiecie to wciaz jeszcze rozwiazania pionierskie. W ba-
daniach tego zagadnienia dominuja naukowcy skandynawscy. Prawdopodobnie
bedzie to rozwijajaca si¢ dziedzina wiedzy, gdyz znaczenie wzajemnych powiazan
wzrasta, szczeg6lnie dla duzych migdzynarodowych koncernéw i ich kooperan-
téw’. Firmy takie, planujac jakiekolwiek dziafania, coraz czgsciej musza baczy¢ na
konkurencj¢, wywaza¢ swoje ruchy tak, by z jednej strony zachowaé konkurencyj-
nos¢ w celu przyciagania klientéw, z drugiej strony uwazaé, by nie prowokowaé
konkurencji do zdecydowanych dziatan odwetowych, by nie ztamaé niepisanego
status quo, ktory funkcjonuje w wielu sektorach. Z powyzszym zagadnieniem wia-
ze si¢ jedno z glosniejszych haset ostatnich dziesi¢cioleci, czyli termin ,,globaliza-
cja”. Rzeczywiscie problem ten dotyczy juz niemal wszystkich podmiotéw gospo-
darczych — przedsigbiorstwa albo stoja przed koniecznoscia obrony wiasnych ryn-
kéw przed nowo wchodzacymi podmiotami zagranicznymi, albo same podejmuja
decyzje o internacjonalizacji.

Wzrost znaczenia innowacji i jednoczesna presja obnizki kosztéw funk-
cjonowania — powszechnie uwaza si¢ (przynajmniej w sferze deklaratywne;j), iz
innowacyjnos¢ jest bardziej istotna od redukcji kosztow w dlugookresowej per-
spektywie, aczkolwiek ciagle brak narzgdzi, ktére moglyby w petni zagwarantowaé
rozwoj w tej dziedzinie. Takimi narzedziami maja by¢ systemy zarzadzania wiedza
(knowledge management) oraz uwolnienie swobodnego przeptywu innowacji (open
market innovation). Pomimo deklaracji o kluczowym znaczeniu innowacji, wiek-
szos¢ podmiotow stara si¢ rOwniez ograniczaé koszty (istnieja przeciez firmy, kto-
rych filozofia funkcjonowania jest stata obnizka kosztéw’). Obecnie najpopular-
niejszym narze¢dziem w tym celu stosowanym jest outsourcing i offshoring (przy
czym warto zauwazyc, iz ciagle jeszcze wsrod wielu menedzeréw wystepuje oba-
wa przed wykorzystaniem tych rozwigzan w szerszym zakresie). O skali zjawiska
niech $wiadczy fakt, ze wiele poteznych organizacji specjalizuje si¢ wylacznie w
$wiadczeniu tego typu ustug®. Rosnie takze popularnos¢ narzedzi usprawniajacych

% Dobrze ilustruje to sektor operatoréw komoérkowych na $wiecie. Tak naprawde wskazaé mozna
na kilku najpowazniejszych, globalnych graczy, takich jak: T-Mobile, Vodafone, TDC, Orange czy
Hutchinson — gracze ci obecni sa jednocze$nie na kilkudziesigciu rynkach zagranicznych. W niekt6-
rych krajach ze soba wspotpracuja, posiadajac udzialy w tym samym przedsigwzigciu, na innych
rynkach te same firmy moga ze soba konkurowaé. Na konkurencj¢ w sektorze wplywaja rowniez
dostawcy infrastruktury, a ich sila jest znaczna — faktycznie liczacymi si¢ graczami s Nokia, Erics-
son, Alcatel, Motorola. Operatorzy telefonii komérkowej musza wige bra¢ pod uwagg jeszcze te po-
wiazania, jezeli chca mie¢ dostgp do najnowszych technologii.

* Do grona takich firm naleza potegi takie, jak: Walmart, Dell, Ikea czy Rayanair — przy czym
zauwazy¢ nalezy, ze koncerny te odnosza spektakularne sukcesy w dziedzinie redukcji kosztéw, sto-
sujac unikatowe rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, lamiac ,,niepodwazalne” dogmaty w sekto-
rach, w ktorych funkcjonuja.

4 W Polsce przyktadem moze byé spotka Impel, ktéra jest jednym z najwigkszych pracodawcow
w Polsce.
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laficuch zaopatrzenia, menedzerowie odkryli w nich olbrzymi potencjal poprawy
funkcjonowania i obnizki kosztow dziatldw zakupowych.

Dojrzale i Swiadome wykorzystanie narzedzi informatycznych i nowocze-
snych technologii sieciowych to takze kwestia budzaca wiele kontrowersji. Dla
niektorych ostatnie lata to przefom poréwnywalny z wynalezieniem kola, inni twier-
dza, ze zmieniaja si¢ jedynie pewne okoliczno$ci w otoczeniu, co niekoniecznie musi
pociaga¢ za soba powazne zmiany jako$ciowe. Ta druga opinia wydaje si¢ bardziej
prawdopodobna. M. Porter zauwaza, iz o ile prawda jest, ze internet stworzyt nowe
branze, takie jak aukcje on-line, elektroniczne rynki (e-marketplaces’), o tyle w wick-
szosci przypadkow ,,nowa ekonomia” to w gruncie rzeczy tradycyjna gospodarka, kt6-
ra zyskata akces do nowych technologii, zmienily si¢ wige nie tyle zasady, co procesy
biznesowe. Przedsigbiorstwa, ktére wzrosty na fali zmian technologicznych, staja si¢
nie réznigcymi si¢ od innych podmiotami gospodarczymi. Dzigki wdrozeniu samych
narzedzi informatycznych i sieciowych trudno uzyska¢ przewage konkurencyjna —
prawie wszyscy ich uzywaja. Uzycie w biznesie na szeroka skalg¢ internetu i nowocze-
snych technologii powadzi zatem nie tyle do sukcesu, co raczej brak tego — do kleski
[5, s. 63-78]. Jednakze odnotowac nalezy, iz wymagania informacyjne, niezb¢dne do
skutecznego zarzadzania, wzrosly gigantycznie, w niektorych koncernach mowi sig
nawet, iz przekroczyty punkt krytyczny, prowadzac do paralizu decyzyjnego’. W
wigkszosci przypadkoéw firmy coraz bardziej swiadomie uzywaja narzedzi informa-
tycznych, kierujac si¢ w swych wyborach rzeczywistymi potrzebami.

3. Wspoélczesne narzedzia zarzadzania

Odpowiedzi na pytanie, jakie techniki i narzgdzia zarzadzania sa stosowane w
firmach, dostarcza globalne badanie narzg¢dzi stosowanych w zarzadzaniu prowa-
dzone przez firme Bain & Company [5]. Celem tego badania jest zidentyfikowa-
nie najpopularniejszych narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu oraz zwery-
fikowanie ich rzeczywistej przydatnosci’. Popularnoéé wybranych narzedzi pre-
zentuje rys. 1°,

3 Elektroniczny rynek to, najprosciej rzecz ujmujac, platforma internctowa, na ktérej spotykaja
si¢ sprzedajacy i kupujacy. Ulatwia znajdowanie partnerow biznesowych lub bardziej efektywnych
rozwiazaf prowadzenia transakcji. Istnieje wicle rodzajow takich e-rynkéw, ktérych oferta moze
znacznie si¢ roznié¢ (szerzej m.in. w: [1, s. 493-520]).

® Czgsto zwraca sig uwage na paradoks zwiazany z rozwojem systeméw IT, ktére w zalozeniach
maja usprawniaé pracg menedzeréw i oszczgdzaé ich czas, a w praktyce powoduja zupetnie przeciw-
ne skutki.

7 Badanie jest prowadzone rokrocznie od 1993 r. Firma Bain & Company od tego czasu zebrata
dane pochodzace od 7283 przedsigbiorstw (z calego $wiata), w roku 2005 pod uwage wzigto dane
pochodzace od 960 podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych na wszystkich kontynentach.

8 Aby zachowaé spéjnosé i nie wprowadzaé zametu terminologicznego (w Polsce cz¢s$é narzgdzi
wystepuje pod réznymi nazwami, a cz¢$¢ nie posiada jeszcze polskich nazw), autor w niektérych
przypadkach zdecydowat si¢ zachowa¢ anglojgzyczne nazewnictwo.
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Rys. 1. Popularno$¢ narz¢dzi zarzadzania

Zrodlo: [5].

Popularno$¢ poszczegdlnych narzedzi jest zréznicowana (planowanie strate-
giczne, najpopularniejsze, bylo wykorzystywane w 79% przedsigbiorstw, podczas
gdy kustomizacja produktéw masowych jedynie w 24% badanych podmiotéw).
Planowanie strategiczne od kilku lat jest najczgsciej wykorzystywana metoda za-
rzadzania — wykorzystuja je przecigtnie trzy z czterech badanych firm. Ponadto w
ponad 70% przypadkéw wykorzystywano w firmach systemy zarzadzania relacja-
mi z klientami (potocznie okreslane mianem CRM), benchmarking, outsourcing,
segmentacj¢ klientow oraz tworzenie misji i wizji.

Jeszcze wigksza roznica wystepuje w zakresie potencjatlu wykorzystania po-
wyzszych metod. Czgs$¢ z nich dotyczy jedynie waskich obszaréw funkcjonalnych
przedsigbiorstwa: zarzadzanie relacjami z klientami i zarzadzanie lojalnoscia
klientéw i ich segmentacja oraz modele optymalizacji cen to narzgdzia $cisle mar-
ketingowe. Z kolei Six Sigma i TQM naleza do systeméw optymalizacji proceséw
i zarzadzania jakoscia. Narzedziami wspierajacymi dzialy controllingu i finansowe
w firmach sa analiza wartosci dodanej (value added analyse) i zarzadzania koszta-
mi dziatan (activity based management). Zarzadzanie {ancuchem dostaw to z kolei
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narz¢dzie wykorzystywane w logistyce. Do narzedzi stricte wspierajacych zarza-
dzanie strategiczne w firmie mozna zaliczy¢: zarzadzanie wiedza, planowanie sce-
nariuszowe i strategiczne, benchmarking, kreowanie misji i wizji organizacji, kre-
owanie kluczowych kompetencji, strategie wzrostu i strategiczng karte wynikow —
wigkszos¢ z nich to rozwiazania stuzace poglebieniu analizy strategicznej. Z kolei
alianse strategiczne, reengineering proceséw, outsourcing i offshoring to raczej
narzgdzia pozwalajace na realizacj¢ decyzji strategicznych, wynikajacych z zalo-
Zen strategicznych.

Warto rowniez zwrdci¢ uwage na poziom satysfakcji z uzycia poszczeg6lnych
narzg¢dzi, co prezentuje wykres na rys. 2.
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Rys. 2. Satysfakcja uzytkownikéw wybranych narz¢dzi zarzadzania
(skala 1-5, gdzie 5 to pelna satysfakcja)

Zrédto: [5].

Najwigcej satysfakcji dostarcza najpopularniejsze narzg¢dzie, czyli planowanie
strategiczne. Pomigdzy poziomem satysfakcji z kolejnych 18 narzedzi wystepuje
bardzo niewielka réznica. Ogoélnie mozna powiedzie¢, ze w zdecydowanej wigk-
szosci narz¢dzia oceniane sa pozytywnie (w skali od 1 do 5, gdzie 5 to maksymal-
na satysfakcja, Zadne z narzedzi nie otrzymato $redniej oceny ponizej 3,6). Moze to
oznaczaé, ze korzystanie z wigkszosci narzedzi przynosi dobre rezultaty, aczkol-
wiek badanie opiera si¢ na subiektywnej ocenie uzytecznosci (badania opierajg si¢
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na wywiadach z menedzerami wybranych przedsigbiorstw), a nie rzeczywistych
(np. finansowych) efektach wykorzystania.

Coroczne raporty firmy Bain & Company dostarczaja jeszcze innych informa-
cji. Mianowicie przedstawiaja zmiany w czasie (od momentu pierwszego opraco-
wania z roku 1993 do ostatniego, przygotowanego w roku 2005) dotyczace prefe-
rencji kadry zarzadczej wobec niektdrych narzgdzi.
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Rys. 3. Zmiany w popularnosci zarzadzania strategicznego w ostatnich latach

Zrédlo: [5).

Niezmiennie w omawianych badaniach duzg popularnoscia ciesza si¢ tradycyj-
ne narzedzia zarzadzania strategicznego takie, jak planowanie strategiczne, two-
rzenie misji i wizji danego podmiotu czy benchmarking. Na nieco nizszym pozio-
mie ustabilizowata si¢ czegstotliwosé wykorzystania reengineeringu proceséow biz-
nesowych oraz strategii wzrostu.

Podobnie duzym powodzeniem ciesza si¢ narz¢dzia poprawy komunikacji i za-
rzadzania relacjami z klientami oraz rozwiazania projakosciowe — zmianie ulegaja
jednak konkretne rozwiazania. W 1993 r. olbrzymia popularnoscia cieszylo sig¢
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TQM, dzi$§ w znakomitej wigkszosSci wypierane przez programy Six Sigma. Z ze-
stawienia wynika, iz istotna zmiana postaw towarzyszyla systemom zarzadzania
relacjami z klientem (ktérych do 2000 r. nie bylo w zestawieniu, a dzisiaj ich uzy-
cie jest powszechne). Stalo si¢ to kosztem rozwiazan skoncentrowanych na zarza-
dzaniu lojalnoscia klientow.

Wyraznie zarysowuje si¢ tendencja do czynienia przedsigbiorstw coraz bardziej
elastycznymi, innowacyjnymi i dynamicznymi. Z tego tez wynika rosnaca popu-
larnos¢ takich rozwiazan, jak: outsourcing, koncentrowanie si¢ na kluczowych
kompetencjach, a przede wszystkim rozbudowa programéw zarzadzania zmiana.

Jednoczesnie coraz czesciej uzywa si¢ narzedzi pozwalajacych koordynowac
dziatania w calym przedsigbiorstwie, analizowa¢ zrédla kosztow, co powoduje ro-
snaca popularnos¢ strategicznej karty wynikoéw i zarzadzania kosztami dzialan
(ABM). W odniesieniu do strategicznej karty wynikéw, w poréwnaniu z rokiem
1996, kiedy to SKW znalazta si¢ po raz pierwszy w zestawieniu, a rokiem 2004,
odnotowany zostat wzrost o 18% (z 39 do 57) w odniesieniu od czgstosci wykorzy-
stania w firmach. Jednakze wspomniane wczesniej narzedzia wypieraja bardzo po-
pularna jeszcze kilka lat temu analiz¢ wartosci dodanej (VAA).

Sukces poszczegélnych rozwiazan w znacznym stopniu determinowany jest
wigc przez tendencje biznesowe. Przedsigbiorstwa najczesciej wykorzystuja do-
stepne metody zarzadzania w obszarach zarzadzania strategicznego, marketingu,
obstugi klienta, logistyki i zarzadzania jakoscia. Dochodzi w zwiazku z tym do
zastgpowania jednych technik i narz¢dzi innymi, nawet jesli z pozoru petnig po-
dobne funkcje.

4. Zakonczenie

Wspolczesne metody i techniki zarzadzania nie s3 remedium na proble-
my przedsiebiorstwa. Jak zauwaza D.E. Hussey, wiele z nich jest jedynie przelot-
nag moda lub nowym opakowaniem starszych, wyprobowanych koncepcji [4,
s. 32-33], a przy tym, jak zwraca uwage H. Nerreklit, czgsto o sukcesie rynkowym
danego rozwiazania decyduja czynniki pozamerytoryczne®. Poniewaz od firm wy-
maga si¢ przejscia od bezwladnego poddawania si¢ wartkiemu nurtowi zmian do
coraz wigkszego zaangazowania we wilasny rozwdj, poprzez dynamiczne i ela-
styczne dostosowywanie do zmieniajacych si¢ warunkow, wspolczesne narzedzia
zarzadzania stuza wigc coraz czg¢sciej nie tyle kreowaniu nowych rozwiazan, ale
raczej maja pomagal urzeczywistnia¢ plany i zamierzenia menedzerow. Przy
czym, tak jak w kazdym sektorze pojawiaja si¢ rowniez trendy i mody, ktdre nie-
rzadko mogg prowadzi¢ do nieprzewidywalnych konsekwencji. Tak jak trendy w

° Dunska badaczka sugeruje, ze popularno$é poszczegélnych narzedzi zamiast z rzeczywis-
tej uzytecznosci moze wynika¢ m.in. z charyzmy i publicznego wizerunku jej twoércéw, wsparcia
firm konsultingowych, otwartej formuly i wkomponowania ,klasycznych” rozwiazan (wigcej w:
[3,5.591-619]).
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modzie wytyczaja najwigksi kreatorzy, tak o popularnosci narzedzi zarzadzania
decyduja najwigksze, migdzynarodowe firmy konsultingowe i, nierzadko powiaza-
ni z nimi, profesorowie najznamienitszych uczelni ekonomicznych (z Harvard Bu-
siness School na czele).
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MANAGEMENT TOOLS AGAINST A BACKGROUND OF CURRENT
BUSINESS TENDENCIES

Summary

Everyone says that the business conditions have been changing constantly. Moreover, going fur-
ther, it is possible to indicate that such process influences the management style meaningfully. Every
solution, according to its creators, allows to support the company in certain area. However, in busi-
ness reality not every tool provides promised solutions. This article present the general overview of
business tendencies and related management tools. It brings also information about the frequency of
usage of such items and gives general scope on level of satisfaction of the users.
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