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Uwagi wstepne

Globalizacja gospodarki swiatowej wymusza koniecznos¢ standaryzacji dziatan pro-
wadzonych przez jednostki gospodarcze w réznych krajach. Z jednej strony proces ten
spowodowat wiele problemow, przed ktdorymi stanety przedsigbiorstwa w tym réwniez
polskie, z drugiej za$ stanowi on jak pisze L. Lewandowska ,,...szans¢ wyjscia
z peryferii cywilizacyjnych” [2001, s. 5]. Dodatkowo konieczno$¢ przeprowadzenia zmian
dostosowawczych do standardéw europejskich wymusit postgpujacy proces integracji
Polski z Unia Europejska. W tych warunkach szczego6lnego znaczenia nabiera umiejgtne
zarzadzanie rozwojem firmy dodatkowo utrudnione duza zmiennos$cig otoczenia, zwigza-
nego zardwno z charakterem, jak i zasiggiem sektora, do ktorego dana firma nalezy. Zna-
jomos¢ makrootoczenia, jak i otoczenia konkurencyjnego stanowi wiedz¢ niezbedna
w dzialalnodci firmy pozwalajaca na wytyczenie racjonalnych kierunkéw zmian maja-
cych przyczyniac si¢ do jej rozwoju.

Zarzadzanie rozwojem firmy to system decyzyjny, koncentrujacy si¢ na ksztattowaniu
postepu technicznego, organizacyjnego, personalnego, informacyjnego oraz techniczno-pro-
dukcyjnego [A. Stabryta 1995, s. 11]. Jego rola sprowadza si¢ do zapewnienia réwnowagi
miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem wymagajacej nieustannego unowoczesniania
w powigzaniu z doskonaleniem produkcji, produktu i organizacji. W tym celu kadra za-
rzadzajaca powinna koncentrowaé si¢ na poszukiwaniu nowych koncepcji zarzadzania,
pozwalajacych na lepsze taczenie celéw strategicznych z dziatalnoScig operacyjna, co
w konsekwencji prowadzi¢ bedzie do osiagania sukcesow rynkowych i finansowych.!

Celem artykutu jest pokazanie w oparciu o studia nad literatururg oraz na podstawie
dotychczasowych do$wiadczen praktycznych na ile stosowanie tych nowych rozwigzan
faktycznie sprzyja rozwojowi przedsigbiorstw oraz jakie nowe kierunki rozwijaja si¢
w tym obszarze.

' Koncepcje zarzadzania charakteryzuja si¢ najwyzszym poziomem uogolnienia, stanowig filozofi¢ zarza-
dzania firma i sa usytuowane na szczycie piramidy. Srodkowa czes¢ piramidy stanowia modele, ktére doczeka-
ly si¢ juz czgsciowej operacjonalizacji i ciesza si¢ wigkszym zainteresowaniem praktyki. Natomiast w podsta-
wie piramidy znalazly si¢ metody zarzadzania, ktdre charakteryzuje najwyzszy stopien konkretyzacji.
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1. Zarzadzanie rozwojem firmy

Zarzadzanie rozwojem firmy to system decyzyjny koncentrujacy sie na ksztattowaniu
postepu w réznych obszarach przedsigbiorstwa. Kluczowym podejs$ciem, jakie stosowa-
ne jest w zarzadzaniu rozwojem firmy, jest modelowanie. Jego celem jest poszukiwanie
nowych rozwigzan zardwno ekonomicznych, organizacyjnych jak i technicznych. Mo-
dele speliaja role normatywdow lub postulatéw, ktére opracowuje si¢ dla potrzeb po-
rownawczych w badaniach diagnostycznych, jak réwniez wykorzystuje si¢ w programo-
waniu i pracach planistyczno-projektowych? [A Stabryta 2000, s. 243].

Rozwdj oznacza skoordynowane zmiany systemow przedsiebiorstwa, dostosowujace
je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. Moze on oznacza¢ zmiany dotyczace wprowa-
dzenia nowych elementéw do systemu przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych
w systemie elementéw czy np. zmiany struktur systemow itd. Jak pisze W. Pierscionek
rozwdj jest przede wszystkim zjawiskiem jako$ciowym, polegajacym na wprowadzaniu
innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w dziedzinie orga-
nizacji i zarzadzania (1998, s. 11). Wszelka dziatalno$¢ rozwojowa zaliczana jest do pro-
cesOw o charakterze restrukturyzacyjnym lub innowacyjnym. Restrukturyzacja oznacza
tu istotne zmiany struktur réznych systemow przedsigbiorstwa w celu dostosowania ich
do otoczenia. Zatem mozna powiedzie¢, ze restrukturyzacja stanowi jeden z elementéw
czy podsystemdw rozwoju (stanowi jeden z podstawowych elementow rozwoju). Restruk-
turyzacja moze by¢ interpretowana jako zmiany strukturalne, ktore przywracaja przedsie-
biorstwu jego dobra sytuacj¢ finansowa oraz zdolno$¢ do dalszego jego rozwoju/wzrostu.
A. Stabryta pisze, Zze dziatalno$¢ rozwojowa zalicza si¢ do proceséw o charakterze re-
strukturyzacyjnym lub innowacyjnym, wskazuje réwniez, iz moga one naleze¢ do przed-
sigwzie¢ rozwojowych krétkoterminowych (dotycza zmiany i rozwoju dziatalnosci ope-
racyjnej) lub inwestycyjnych, ktorych przedmiotem jest dziatalno$¢ perspektywiczna,
odniesiona do kompleksowych przedsigwzig¢ gospodarczych, techniczno-produkcyjnych
oraz innych [2000, s. 243-244].3

Zarzadzanie rozwojem firmy jak wspomniano we wstepie obejmuje nastepujace czescei:

® podmiotowa tworzong przez instytucje zarzadzania strategicznego oraz taktycznego,

® przedmiotowa, ktora obejmuje dziatalnos$¢ globalng przedsiebiorstwa oraz poszcze-
g0lne jej dziedziny.*

Wymienione obszary w prezentowanym schemacie zarzadzania rozwojem firmy A.
Stabryta nazywa przestrzenia rozwoju firmy (rys. 1). Na przestrzen ta ma wplyw proces
zarzadzania. Za prace zwiazane z rozwojem firmy odpowiedzialnos¢ ponosza:

® kierownicy szczebla strategicznego,

® kierownicy szczebla taktycznego,

2 Modele w stosunku do programéw i planéw maja charakter pierwotny; sg ich pierwsza wersja, podlegaja-
cg nastepnie weryfikacji i konkretyzacji [A. Stabryta 2000, s. 243].

3 Systematyzacja projektow rozwojowych znajduje si¢ w pozycji A. Stabryty [2000, s. 244]

4 Przedmiot badan diagnostycznych i projektowania moze dotyczy¢ takich obszaréw jak np.: dystrybucja,
serwis, doskonalenie kadry kierowniczej, logistyke itp. W zakresie dziatalnosci firmy mozna wyrdzni¢ wiele
takich obszarow, uwzgledniajac pojedyncze czynniki wytworcze.
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® komorki specjalistyczne oraz zespoty projektowe.
W zarzadzaniu rozwojem firmy moga rowniez uczestniczy¢ ciata opiniodawczo-do-
radcze, moze zostac takze wiaczony do tego procesu tzw. agent zmian.
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Rys. 1. Schemat zarzadzania rozwojem firmy
Zrodto: A.Stabryta [2000,s. 246]

2. Determinanty rozwoju

Rozwdj przedsigbiorstwa okreslony jest przez szereg czynnikdw, do ktérych zaliczy¢
nalezy: potencjat firmy, otoczenie, finansowanie rozwoju, koncepcje zarzadzania rozwo-
jem przyjete w firmie oraz powigzanie ich ze strategia przedsigbiorstwa.

Potencjat przedsiebiorstwa to zasob mozliwos$ci, mocy, zdolnosci wytworczej tkwiacy
w jego wnetrzu. Wedlug F. Kramera i H.G. Appelta w przedsigbiorstwie wystepuje szesé
czastkowych potencjatéw: techniczny, ekonomiczny, rynku, ludzki, organizacyjny i kie-
rownictwa [ Leksykon przedsigbiorczosci 1996, s. 120]. Potencjat moze by¢ réwniez wy-
razony przez majatek trwaly i obrotowy, kadre o kwalifikacjach adekwatnych do potrzeb
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identyfikujaca si¢ z celami firmy i wreszcie nowoczesny system organizacji i zarzadzania.
Uwzgledniajac powyzsze interpretacje mozna powiedzieé, iz rozwoj firmy jest mozliwy
w przypadku gdy:

® posiada ona odpowiednie zaplecze techniczno-technologiczne (odpowiednie tech-

nologie wytwarzania),

® charakteryzuje ja odpowiednia kondycja ekonomiczno-finansowa wskazujaca na

jej zdolnos¢ do rozwoju,

® kadra kierownicza jest otwarta na zmiany, jest elastyczna, sktonna do podejmowa-

nia ryzyka, przedsigbiorcza, ma odpowiednie kwalifikacje (rozumie zjawiska za-
chodzace w otoczeniu blizszym i dalszym i potrafi racjonalnie dostosowac do nich
swoje dzialania),

® kadra kierownicza ktadzie nacisk na wiedzg¢ tj. procesy uczenia si¢ i doskonalenie

umiejetnosci pracownikdw oraz porzadkowanie i wykorzystywanie wiedzy w prak-
tyce gospodarczej,

® funkcjonuje w oparciu o wykorzystanie technologii informatycznych (tj. wykorzy-

stuje zintegrowane systemy zarzadzania).

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje w okres§lonym otoczeniu, z ktorym wchodzi
W rozmaite interakcje, wzajemnie na siebie oddziatujac. Wyrdzni¢ nalezy tu otoczenie dalsze
a wigc instytucje funkcjonujace w ramach okreslonego modelu gospodarczego panstwa oraz
otoczenie blizsze, ktdre tworza instytucje stanowigce ich otoczenie gospodarcze. Poniewaz
otoczenie firmy zmienia si¢ nieoczekiwanie, a zmiany te nastgpuja w roznych kierunkach
1z réznym nat¢zeniem, pojawiaja si¢ coraz czesciej trudnosci zwiazane z wyborem optymal-
nego sposobu zarzadzania, ktory stanowitby zabezpieczenie przed zagrozeniami.®

Aktualnie dziatalno$¢ gospodarcza cechuja rosnace mozliwos¢ producentow, rosnaca
juz w skali globalnej konkurencja oraz rosnace potrzeby odbiorcéw (potencjalnych klien-
tow). Jak podkresla L. Lewandowska przedsiebiorstwa wybieraja najlepszych dostawcow
bez wzgledu na ich potozenie geograficzne i sprzedaz na rynku globalnym, co przyczynia
si¢ do wprowadzania zmian ich struktur organizacyjnych, procesow technologicznych
oraz obnizenia kosztéw operacyjnych [2001, s. 10-11].

Globalizacja ma bezposredni wplyw na wybdr koncepcji zarzadzania firma zoriento-
wang na rynki §wiatowe oraz globalng konkurencje.

Rynki zagraniczne traktowane sg na rowni z rynkami krajowymi, jednak dla rozwoju
przedsigbiorstw rynki zagraniczne sa wazniejsze. Firma moze konkurowaé na rynku glo-
balnym dopiero, gdy osiagnie przewage konkurencyjna na rynku krajowym.® Globaliza-
cja stanowi wiec kluczowa droge rozwoju przedsiebiorstw.

W konsekwencji nieustannych zmian otoczenia firma jest zmuszona do podejmowania
zmian dostosowawczych, badz nawet wyprzedzajacych oczekiwania otoczenia. Zaleznie od
otwartosci przedsigbiorstwa na otoczenie podaje si¢ r6zne modele zachowan, o czym mozna

% Chodzi tu o trafno$¢ doboru celéw oraz sposobdw ich realizacji [L. Lewandowska 2001, s. 9].
¢ Stwierdzenie to dotyczy przedsiebiorstw tradycyjnych, budujacych przewage konkurencyjng w oparciu
o klasyczne tancuchy wartosci.
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przeczyta¢ w publikacji H.J. Ansoffa [1985, s. 103]. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze proces
dostosowawczy do otoczenia moze odbywac sie jedynie w przypadku, kiedy pozwala na to
okreslony potencjat gospodarczy firmy oraz umiejetnosci kadry zarzadzajacej. W zalez-
nosci od charakteru prowadzonej dziatalnosci przez firmg oraz funkcjonowania w okres-
lonym otoczeniu wymieniony wczesniej potencjal wytworczy zostaje w rozny sposob
wykorzystywany, jednak zawsze stuzy realizacji przyjetej przez firme misji, strategii oraz
celow szczegdlowych. Jak wielu autordw pisze zarzadzanie tym potencjalem staje si¢
coraz bardziej skomplikowane, poniewaz zlozona stala si¢ cata zglobalizowana dziatal-
no$¢ gospodarcza [L. Lewandowska 2001, s. 12]. Duzego znaczenia nabiera row-
niez umiejetnos¢ podejmowania dobrych (skutecznych) decyzji w odpowiednim czasie,
otwartos¢ na zmiany kadry kierowniczej, upatrywanie sukcesu w dziataniach dostoso-
wawczych zwiazanych zazwyczaj ze znacznym ryzykiem. Wszelkie dzialania dostoso-
wawcze, rozwojowe zwykle tacza si¢ z koniecznoscig ponoszenia kosztow wynikajacych
z charakteru tych dziatan np. inwestycji. Majac na uwadze podejmowanie dziatan rozwo-
jowych nie sposéb nie wspomnie¢ o mozliwych sposobach ich finansowania. Mozna tu
moéwic o tzw. konwencjonalnych oraz niekonwencjonalnych sposobach. Konwencjonalne
to np. kredyt, pozyczka; natomiast nickonwencjonalne to factoring, leasing, franchising
itd. Wybor jednej z nich jest uzalezniony nie tylko od ceny ale réwniez od preferowane;j
przez firme koncepcji zarzadzania.

Niezmiernie wazne jest, aby wybdr kierunku rozwoju firmy byt zgodny z jej celami
strategicznymi. Nie bez znaczenia jest rowniez sposob patrzenia na firme jako na zinte-
growang calo$¢, w ktorej to wszystkie dziatania przyczyniaja si¢ do powodzenia catosci
lub tez do bankructwa czy upadku firmy. W konsekwencji tych uwarunkowan w nowo-
czesnych koncepcjach zarzadzania odchodzi si¢ od zwigzanych z tayloryzmem podzia-
16w funkcyjnych na rzecz podziatléw operacyjnych zmierzajacych do integracji dziatan
firmy. Stanowi to warunek konieczny w przypadku, kiedy firma funkcjonuje w warun-
kach globalnej gospodarki charakteryzujacej si¢ dynamicznym rozwojem, gdyz wtedy
bardzo czgsto jest zmuszona do podejmowania nawet z wyprzedzeniem dziatan bedacych
relacja na przewidywane zmiany w otoczeniu blizszym oraz dalszym.

Specyfika gospodarki globalnej wymaga tzw. migdzynarodowego zarzadzania. Zarza-
dzanie to z kolei taczy wiedzg z zakresu dziatalnosci gospodarczej, finansowej oraz praw-
nej. Zarzadzanie rozwojem firmy w warunkach nieustannie komplikujacego si¢ rynku
wewngtrznego oraz internacjonalizacji i globalizacji dziatan gospodarczych staje si¢ co-
raz bardziej ztozone. Jak zwraca uwage L. Lewandowska okreslone standardy w zakresie
produktow, bedace wynikiem m.in. zarzadzania rozwojem, muszg odpowiadaé wymo-
gom Unii Europejskiej, a wigc zapewniaé sobie konkurencyjnos¢ [2001, s. 15]. W tym
celu budowane sa nowe koncepcje zarzadzania rozwojem firmy. Mozna przyjac teze, iz
stosowanie tych narz¢dzi w zarzadzaniu rozwojem firmy staje si¢ koniecznoscia ze wzgledu
na zaawansowane powigzania panstw w sferze technologii, kapitalu czy organizacji i za-
rzadzania. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z L. Lewandowska, ktéra pisze, iz ,,...warunkiem ko-
niecznym efektywnego wykorzystania wspomnianych filozofii zarzadzania rozwojem fir-
my, sag nowoczesne techniki i technologie; umozliwiajga one powstanie nowych, wysoko
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Tabela l
Istota wybranych wspotczesnych koncepcji zarzadzania rozwojem firmy
Kryterium
wyodrebnienia Wyszczegdlnienie Prezentacja istoty koncepcji
koncepcji
Klasyczne Time Based Koncepcja ta traktuje czas jako zasob strategiczny i skupia si¢
koncepcje Management na analizie czasu realizacji poszczegoélnych proceséw w firmie
w celu likwidacji ,,marnotrawstwa”.
Logistyka Filozofia zarzadzania dziatalno$cia operacyjna przedsigbiorstwa.
TQM Celem kompleksowego zarzadzania jakos$cia jest sprawne ksztal-
towanie systemu zapewnienia jakosci, dazy si¢ do tego, aby uwa-
ga kadry zarzadzajacej i pracownikow firmy byta skoncen-
trowana na osigganiu mozliwie najwyzszego poziomu jakosci
pracy, przebiegu procesow pracy oraz produktow.
Wspotczesne Business Prezentuje metodyke przygotowania i wprowadzania gruntow-
koncepcje Process nych zmian w firmie; wymienia pewne reguly postgpowania,

Reengineering | Ktore usprawniaja funkcjonowanie firmy: w zarzadzaniu jako
punkt wyjscia traktowac nalezy potrzeby klienta, nalezy uwage
koncentrowac¢ na osiaganiu zamierzonych w tym zakresie wy-
nikdw poprzez racjonalne przeprowadzenie catego procesu ukie-
runkowanego na koncowy wynik.

Lean Koncepcja odchudzonego zarzadzania. Celem jej jest unikanie
management marnotrawstwa oraz dazenie do racjonalizacji funkcjonowania
firmy oraz wykorzystania posiadanych zasobow. Preferowane
hasta to: ,,chtodna kalkulacja”, prostota, oszcz¢dnos¢.
Outsourcing Wydzielenie na zewnatrz obszardéw dziatalnosci firmy nie decy-
dujacych o jej konkurencyjnosci. Celem jest racjonalizacja dzia-
fania oraz redukcja kosztow.

Benchmarking | Polega na rozwiazywaniu problemow przez uczenie si¢ od in-
nych. Pordwnywanie si¢ z najlepszym na rynku w swojej dzie-
dzinie lub poréwnywanie komorek, jednostek organizacyjnych
wewnatrz danej organizacji.

Nowoczesne Organizacja Przedstawia sie¢ niezaleznych partneréw wspodtpracujacych ze
koncepcje wirtualna soba w celu realizacji wspdlnego przedsigwzigcia.
Organizacja Celem jej jest dazenie do uproszczenia obrazu funkcjonowania
fraktalna organizacji
Zarzadzanie Do kluczowych obszaréw zarzadzania wiedza zalicza sig: pozyskiwa-
wiedza nie wiedzy, rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umie-

jetnosci, tworzenie nowych produktow, usprawnianie istniejacych pro-
cesow), dzielenie si¢ wiedza oraz jej rozpowszechnianie, wykorzysty-
wanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wykorzy-
staniu istniejacych zasobow wiedzy organizacji, a przede wszystkim
na pokonaniu barier takich jak: rutyna, obawa o pozycje, prze-
cenienie wlasnej wartosci itd.), zachowywanie wiedzy (zachowy-
wanie nastgpuje przez selekcje, przechowywanie i aktualizowa-
nie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod
odkrywania wiedzy organizacyjne;j i jej szybkiego lokalizowania).
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jakosciowych o niskich kosztach produktéw procesdéw, biezacego monitorowania, elek-
tronicznego komunikowania si¢, e-biznesu, e-commerce, wspomagania zintegrowanymi
systemami informatycznymi itp.” [L. Lewandowska 2001, s. 7].

Wisréd koncepcji najczedciej wymienia si¢ nastgpujace: business process reengine-
ering, logistyke, TQM, lean management, outsourcing, benchmarking, insourcing, ka-
izen, balanced scorecard, knowledge management oraz wiele innych. Ich istot¢ zawiera
tab. 1. Ze wzgledu na ograniczong objg¢tos¢ artykutu znalazly si¢ tu jedynie wybrane
z wyzej wymienionych.

3. Prezentacja uniwersalnych koncepcji zarzadzania rozwojem firmy

Specjalisci z zakresu zarzadzania dostarczaja kadrze zarzadzajacej wiele r6znych kon-
cepcji zarzadzania wskazujac jednoczesnie na ich ogromne zalety, ktore jednak czesto
w konfrontacji z praktyka nie przynosza az takich efektow. Nalezy tu podkresli¢, iz wigk-
szo$¢ z nich powstata w Stanach Zjednoczonych i stamtad rozprzestrzeniaty si¢ one na
caly swiat. Podstawowym dylematem nowoczesnych koncepcji rozwoju organizacji, co
podkresla w swoim artykule Z. Malara, wydaje si¢ by¢ rozstrzygnigcie sporu, czy owe
zmiany w przedsigbiorstwie bedace nastgpstwem procesow internacjonalizacji i glo-
balizacji winny polegac¢ na radykalnej przebudowie procesdéw, czy tez na ciaglym ich
ulepszaniu? [2000, s. 159]. Zwolennikami pierwszej koncepcji sgq przede wszystkim
przedstawiciele szkoty angloamerykanskiej, wywodzacy si¢ z nurtow teorii M. Hammera
oraz J. Champy’ego; natomiast drugiej przedstawiciele szkoly nadrenskiej, wlasciwej mig-
dzy innymi dla krajow europejskich czy tez np. Japonii. Prze§wiadczeniu, ze nie rewolu-
cyjne, lecz ewolucyjne koncepcje zarzadzania sa bardziej odpowiednie dla organizacji
w Europie wyznawcy tego pogladu np. M. Gertman, M. Albert oraz w Polsce K. Zimnie-
wicz, wielokrotnie dawali wyraz w licznych publikacjach [Z. Martyniak 1999]. Nalezy tu
jednak zwrdcié uwage na fakt, ze mimo widocznych réznic w podejs$ciu do problematyki
przeprowadzania zmian zwolennicy obu nurtow przyjmuja zgodnie stanowisko, ze aby
zmiany byly skuteczne i obliczone na rozwoj przedsigbiorstwa, nalezy najpierw poznac
dobrze procesy i funkcje nim zostang one zastgpione innymi.

Pierwsza z takich uniwersalnych koncepcji jest Bussiness Process Reengineering, kto-
ra koncentruje si¢ na uelastycznieniu proceséw biznesowych. Wsrdd jej potencjalnych
zalet nalezy wymienic:

® wzrost wydajnosci pracy,
skrocenie czasu realizacji procesOw i zamowien,
poprawe jakosci produktow,
redukcje kosztow,
zwickszenie elastyczno$ci organizacji,
rozwdj personelu,
innowacyjnosc,
wreszcie wzrost konkurencyjnosci na rynkach rodzimych oraz migdzynarodo-
wych.
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Obok zalet jak kazda z uniwersalnych koncepcji posiada rowniez stabe strony, wsrod
ktérych najczesciej wymienia sig:

® dhgi czas wdrozenia,
niebezpieczenstwo przeszacowania efektow spodziewanych po jej wdrozeniu,
pomijanie personelu w trakcie reorganizacji,
wysokie koszty wprowadzenia koncepcji w zycie oraz zaniedbywanie aspek-
téw kulturowych, co stwarza niebezpieczenstwo powstania silnego oporu wobec
zmian.

Bariery implementacji BPR w polskich warunkach sg konsekwencja:

® nicdoceniania konkurencyjnosci jako celu,

® hermetycznosci dziatania,

® r6znego pojmowania przez kadrg kierownicza oraz personel wykonawczy istoty

reengineeringu,

® niccheci naczelnego kierownictwa do delegowania uprawnien na rzecz pracow-

nikow,

® nicodpowiednich kwalifikacji kadry kierowniczej,

® niskich naktadéw na inwestycje w rozwdj personelu,

® nicodpowiedniego poziomu Srodkéw finansowych na przeprowadzanie komplek-

sowych zmian,

® braku odpowiednich regulacji prawnych oraz doswiadczenia,

® nicodpowiedniego w stosunku do potrzeb systemu szkolenia pracownikdéw w zwiaz-

ku ze zmianami.

W praktyce na podstawie przeprowadzonych badan, analiz udato si¢ uzyskaé nastepu-
jace efekty: skrocenie przecigtnego czasu trwania cyklu produkcyjnego o okoto 70%,
redukcje kosztow o minimum 40%, poprawe jakosci wyrobow i zadowolenia klientow
o ponad 40%, poprawe rentownosci o okoto minimum 40% oraz rozszerzenie udzialu
w rynku o co najmniej 25%. Sukces koncowy zwigzany z wprowadzenie BPR jest uzalez-
niony przede wszystkim od:

® peinej akceptacji misji firmy,

® motywacji kadr,

® stosowania nowoczesnych technologii,

® sposobu myslenia kadry kierowniczej oraz personelu wykonawczego.

Wdrozenie BPR do polskich przedsigbiorstw napotyka na wiele trudnosci, z ktorych
najpowazniejsze, jak podaje L. Lewandowska sg problemy mentalne.

Inna zaliczana do grupy uniwersalnych jest Lean Management, czyli koncepcja od-
chudzonego zarzadzania. Celem jej jest wydzielenie z przedsigbiorstwa pewnych funkcji
1 obszardéw oraz przenoszenie ich do wyspecjalizowanych agend i przedsigbiorstw, a takze
eliminowanie wszelkich zbgdnych procesow (dywestycje). Wsrod potencjalnych zalet
omawianej koncepcji wymieni¢ nalezy: potaczenie wysokiej wydajnosci i jakosci pro-
dukcji, integracje zadan i funkcji, skracanie drog przeptywdw informacyjnych, wpro-
wadzenie daleko idacych zmian w zakresie dzialalnosci firmy (moga one dotyczy¢:
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struktury majatku, sposobdw organizacji i zarzadzania, kultury organizacyjnej, ksztatto-
wania postaw pracowniczych itd.), osiagniecie wigkszej produktywnosci i jakosci pracy
przy zmniejszonych nakladach czasu pracy oraz pieni¢dzy, decentralizacj¢ odpowiedzial-
nosci kompetencji w powiagzaniu z decentralizacja systemu informacji i samokontrola,
tworzenie matych jednostek organizacyjnych funkcjonujacych w oparciu o struktury
zespotowe, elastyczno$¢ struktur organizacyjnych oraz dazenie do statego uczenia si¢
i doskonalenia organizacji i pracownikow. Wielu autoréw wskazuje réwniez na szereg
ujemnych stron jej. Wprowadzenie Lean Mangementu moze doprowadzi¢ do powstania
sytuacji stresowych, spadku motywacji, pewnej redukcji personelu oraz do wzrostu zapo-
trzebowania na sity fachowe przy jednoczesnym zaniedbywaniu problemoéw dotyczacych
pracownikow o nizszych kwalifikacjach zatrudnionych w firmie oraz do zwigkszenia kom-
pleksowosci stosunkdw wewnetrznych i zewngtrznych.

Wsrod koncepcji uniwersalnych znajduje si¢ réwniez organizacja wirtualna czy zin-
tegrowane zarzadzanie stanowigce rownie interesujace rozwigzania. Z. Martyniak pisal,
ze reengineering, lean management mozna uzna¢ za takie koncepcje, ktdre konsumu-
jainne np.:

® TQM stanowi podstawowy warunek stosowania reengineeringu,

® TQM jest integralnym elementem lean managamentu,

® w ramach rozwigzan uniwersalnych moga wystapic¢ koncepcje o wezszym zasiggu,

takie jak np. autplacement, outsourcing czy benchmarking.

Migdzy innymi J. Lichtarski, Z. Martyniak uznaja, ze koncepcje te nalezy w praktyce
dziatalnosci przedsigbiorstwa traktowac jako komplementarne a nie alternatywne — sun-
stytucyjne.

Wspélnym elementem wspomnianych w artykule koncepcji jest orientacja na:
racjonalnosc¢ i oszczednos¢ w dziataniu,
unikanie marnotrawstwa,
redukcje kosztow,
wzrost elastycznosci organizacji przez wprowadzanie zmian,
na prace zespotowa,
szkolenie pracownikow, uczenie si¢ od innych, dzielenie si¢ wiedza,
sprawny system informacyjno-komunikacyjny.

4. Koncepcje zarzadzania zorientowane tematycznie

W dobie globalizacji pojecie konkurencyjnosci nabiera zupetnie nowego znaczenia.
Nie nalezy go postrzega¢ jedynie w kategoriach mozliwosci oferowania produktow
o wysokiej jakosci lub niskich kosztach produkcji. Konkurencyjno$¢ obecnie to przede
wszystkim umiejetnos¢ nieustannego doskonalenia, wdrazania nowych pomystow, no-
wych produktow, nowoczesnych technologii czy elastycznych rozwiazan organizacyjnych.
Tak definiowana konkurencyjno$¢ wymaga z jednej strony odpowiedniego potencjatu
kadrowego tzn. ludzi, ktérych cechuje kreatywnos$¢, inwencja tworcza, posiadajacych od-
powiednie zasoby wiedzy natomiast z drugiej umiejetnosci, zdolnosci pozwalajace na
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przeksztatcenie wniesionej przez nich wiedzy w innowacyjne rozwigzania, ktore apliko-
wane praktyce przyczynig si¢ do rozwoju.

W otoczeniu, w ktérym technologie i metodologie szybko si¢ zmieniaja, cztowiek
permanentnie staje wobec koniecznosci uczenia si¢ nowych narzedzi, sposobow dziata-
nia, zachowan, zadan, rdl i funkcji. Dzieje si¢ tak nawet wtedy, gdy nie nastgpuje zmiana
organizacji, struktury czy systemu wartosci. Ludzie i organizacje musza zarzadzac
W sytuacji narastajacej masy nowych informacji i wiedzy, ktdre coraz szybciej staja si¢
przestarzate [J. Brilman 2002, s. 394]. Kazda organizacja staje wobec narastajacego ogro-
mu wiedzy, ktora trzeba wchtonaé, co wymusza potrzeb¢ permanentnego uczenia sie.
Z tego tez wynika rosnace zainteresowanie takimi pojgciami jak wiedza, zasoby wiedzy
czy wreszcie kapitat intelektualny. Coraz czgSciej spotykamy si¢ z okresleniem, iz obec-
nie przechodzimy z epoki post-industrialnej do epoki gospodarki bazujacej na wiedzy,
epoki spoleczenstwa informacyjnego.

Uwarunkowania te przyczynily si¢ do wzrostu zainteresowania nowymi koncepcjami,
do ktorych zalicza si¢ zarzadzanie wiedza, zarzadzanie informacjami.

R. Bennet oraz H. Gabriel definiujg zarzadzanie wiedza jako:

® proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci dziatan

organizacji,

® zarzadzanie informacjami, wiedzg i do§wiadczeniem dostgpnym w organizacji, tzn.

ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostgpnianie i wykorzystywanie
majace na celu zapewnienie organizacji przyszlego rozwoju w oparciu o istniejace
zasoby,

® stymulowanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza poprzez tworzenie odpowied-

niego Srodowiska pracy 1 systemow transferu wiedzy w ramach calej organizacji
[R. Bennet, H. Gabriel 1999, s. 215-222].

Zarzadzanie wiedza jako nowa koncepcja zarzadzania ma zaréwno swoich zwolenni-
kéw jak 1 przeciwnikdéw. Przeciwnicy traktuja ja jako proces, ktory istnial od zawsze
w zyciu kazdej organizacji. Natomiast zwolennicy zarzadzania wiedza, postrzegaja ja
jako koncepcj¢ redefiniujaca istotg organizacji w konteks$cie jej dzialania w spote-
czenstwie informacyjnym. Jak podaje A. Kozarkiewicz—Chlebowska o tym, ze kon-
cepcja ta ma stale rosnace grono zwolennikdw moze $wiadczy¢ fakt, ze obecnie na
Swiecie wydawane sa specjalistyczne czasopisma naukowe, organizowane sg konfe-
rencje, powstaja towarzystwa naukowe skupiajace zarowno zainteresowanych teoretykow
jak i praktykow.

Powstanie tej koncepcji zwiazane byto z faktem, iz wiele firm po wdrozeniu takich
koncepcji jak TQM, nastepnie BPR, benchmarkingu stangto ponownie przed proble-
mem poszukiwania czego$ nowego, co przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci
a w konsekwencji do zdobycia bardziej konkurencyjnej pozycji. Do zainteresowania
problematyka wiedzy w organizacjach przyczynity si¢ takze prace P. Druckera z lat 80,
w ktérych autor koncentruje si¢ na takich pojeciach jak gospodarka bazujaca na wie-
dzy, przywddztwo pod wzgledem wiedzy, wiedza jako nowy rodzaj waluty. Szczegdlny
rozw0j zarzadzania wiedza przypada na lata 90-te.
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Przyczynity sie do tego nastgpujace procesy:

globalizacja rynku,

ostra konkurencja produktowa oraz technologiczna,
zmiany w zakresie traktowania klienta,

rozwoj technik informatycznych i telekomunikacyjnych,
tworzenie alianséw w celu wymiany wiedzy itp.

Organizacje zaczely zwracaé¢ uwage na potencjat pracownikow, jakim jest ich wiedza
oraz docenia¢ jej znaczenie dla przysztego rozwoju organizacji. Mozna wyrézni¢ pewne
koncepcje, dziedziny, ktdre stanowily inspiracje dla zarzadzajacych wiedza np.: zarzadza-
nie informacja, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie strategiczne itd. (rys. 2.)

Organizacja uczaca si¢ Szkota zasobowa Innowacyjno$¢ w firmach BPR

| | | |
v

ZARZADZANIE WIEDZA
| | ¢ | |
| | | |
Zarzadzanie jakos$cia Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
i zarzadzanie strategiczne informacjami zasobami ludzkimi przestrzenia pracy

Rys. 2. Dziedziny stanowiace inspiracj¢ dla zarzadzania wiedzg

Wspomng tu o jednej tylko z wyzej wymienionych dziedzin mianowicie o zarzadzaniu
informacja, poniewaz z punktu widzenia uwarunkowan zewngtrznych, czyli globalizacji, ro-
snacej konkurencji, nabiera ona kluczowego znaczenia dla sprawnego funkcjonowania firmy.
Otéz zarzadzanie informacja stanowi dziedzing wiedzy, ktéra koncentruje si¢ na informacji
ale w oddzieleniu od technologii. Obszarem wspolnym z zarzadzaniem wiedza jest satysfak-
cja uzytkownika z wykorzystanej informacji. Technologia informatyczna dba o to, jak sa
przekazywane bity informacji. Reasumujac zarzadzanie informacja oraz zarzadzanie wiedza
skupiaja swojg uwage na jakosci tresci oraz korzysciach uzytkownika.

Do kluczowych obszaréw zarzadzania wiedza zalicza si¢: pozyskiwanie wiedzy,
rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umiejgtnosci, tworzenie nowych
produktow, usprawnianie istniejacych proceséw), dzielenie si¢ wiedza oraz jej rozpowszech-
nianie, wykorzystywanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wyko-
rzystaniu istniejacych zasobéw wiedzy organizacji, a przede wszystkim na pokonaniu
barier takich jak: rutyna, obawa o pozycje, przecenienie wlasnej wartosci itd.), zachowy-
wanie wiedzy (zachowywanie nastepuje przez selekcje, przechowywanie i aktualizo-
wanie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod odkrywania wiedzy orga-
nizacyjnej i jej szybkiego lokalizowania).

Podsumowujac nalezy pamigtaé, iz podstawowa forma zapamigtywania, kapitalizowa-
nia i przekazywania wiedzy oraz umiejetnosci jest dokument, ktdry moze wystgpowaé
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W postaci narzedzia lub zapisu papierowego albo komputerowego. Aby wspomagac¢ zarza-
dzanie wiedza (system) przedsigbiorstwa, jak podaje J. Brilman, powinny:

1. Zapewnia¢ trwatosc¢ i interoperacyjnos$¢ zardwno recznych, jak i zautomatyzowa-
nych systemow przetwarzania danych. Sprzyja temu wykorzystywanie takich na-
rzgdzi jak standardy strukturyzowania danych technicznych czy standardy struktu-
ryzowania danych tekstowych.

2. Organizowac¢ elektroniczne kopiowanie dokumentow pisemnych z jednoczesnym
umiejscowieniem ich w kontekscie dziatania. Odpowiednio selekcjonowaé¢ doku-
menty np. wedlug kryterium przysztej uzytecznosci lub przewidywanej czgstotli-
wosci wykorzystania.

3. Tworzy¢ systemy bibliograficzne utatwiajace dostep do systemow.

4. Tworzy¢ pakiety okreslonych rodzajow wiedzy, ulatwiajace dostep do niej.

5. Stosowac takie wyspecjalizowane narzedzia eksperckie, jak zautomatyzowane ob-
liczenia czy systemy eksperckie.

6. Organizowac przechowywanie i przetwarzanie dokumentow.

7. ZapewniC tajnos¢, poufnos¢ pewnych informacji.

8. Zapewni¢ doptyw nowych informacji do baz wiedzy, kierujac si¢ zasada maksy-
malizacji liczby informacji wiarygodnych i minimalizowania liczby informacji
bezuzytecznych.

9. Wyznacza¢ osoby odpowiedzialne za r6zne bazy dokumentacyjne [2002, s. 406—407].

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne otwieraja przed organizacjami duze
mozliwosci w zakresie zapamigtywania , kapitalizowania i mobilizowania wiedzy. Z uwa-
gi na fakt, ze cykle zycia informacji staja si¢ coraz krotsze dostgp do nich musi by¢ coraz
latwiejszy 1 szybszy. Nowe technologie informacyjne oraz komunikacyjne sg tu bardzo
pomocne.

Upowszechnianie si¢ sieci Intranetu o czym pisze J. Brilman oraz jej powiazanie z siecig
Internetu bedzie mie¢ coraz wigksze cho¢ obecnie jeszcze chyba nie do konca doceniane
znaczenie. Dzigki tym rozwiazaniom wiedza sformalizowana w postaci dokumentow
bedzie praktycznie natychmiast dostepna dla wszystkich.

W warunkach silnej konkurencji, postgpujacych procesow globalizacji oraz interna-
cjonalizacji gospodarki szybki dostgp do informacji, wiedzy, umiejetnos$¢ korzystania ze
zgromadzonych jej zasobow stanowi 1 bedzie stanowi¢ wazny czynnik rozwoju firmy.

Zakoriczenie

Globalizacja gospodarki, integracja europejska niewatpliwie spowodowaty koniecz-
no$¢ zastapienia stosowanych wczesniej koncepcji zarzadzania nowymi bardziej efek-
tywnymi, sprawdzajacymi si¢ w nowych warunkach gospodarczych. Efektem zmian, roz-
woju myslenia strategicznego stalo si¢ poszukiwanie trwalszych zabezpieczen rozwoju
przedsigbiorstwa, wskazujace priorytetowy nurt masowego wrecz procesu restrukturyza-
cji zardwno naprawczej jak i rozwojowej [C. Suszynski 2000, s. 336]. Wiazaly si¢ z tym



Przeglad wspofczesnych koncepcji w zarzadzaniu rozwojem firmy 19

miedzy innymi: odchudzenie przedsigbiorstw (dominujacy w latach 90. obok fuzji 1 przejeé
kierunek rozwoju polskich przedsigbiorstw), okreslenie sposobow pozyskiwania kapitatu
oraz inne dziatania. Jak pisze C. Suszynski tym samym w wielu rodzimych przedsigbior-
stwach pojawily si¢ standardy zarzadzania wiasciwe praktykom czotowych reprezentan-
tow procesu globalizacji.

Reasumujac gospodarka rynkowa bedzie weryfikowata oraz wymuszala stosowanie
przynajmniej niektérych koncepcji zarzadzania, ale w inny tj. racjonalny sposéb tzn. taki,
ktéry bedzie gwarantowal powodzenie wprowadzanych w przedsi¢biorstwach zmian
a w konsekwencji ich rozwoj. Racjonalnos¢, o ktérej mowa, powinna si¢ wyraza¢ migdzy
innymi w trzezwym osadzie i rzetelnej analizie. Przyktady empirycznych aplikacji mig-
dzy innymi takich koncepcji jak: lean management, benchmarking, reengineering itd.
pozwolity L.Lewandowskiej dowies¢, ,,ze firmy stosujac je komplementarnie i wykorzy-
stujac przy tym niekonwencjonalne formy finansowania niezb¢dnego w tym celu oprzy-
rzadowania — tacza korzysci skali i elastycznos$ci dziatania, zwigkszaja swa przewage
konkurencyjna, osiagaja dzieki temu efekt synergiczny” [L Lewandowska 2001, s. 90].
Niewatpliwie nalezy mie¢ na uwadze rowniez fakt, ze kazda zmiana w firmie rodzi opdr,
stanowi podtoze do powstawania konfliktow. W zwiazku z powyzszym firmy powinny
zawsze liczy¢ si¢ z okreslonymi barierami w procesie aplikacji, stosowania nowych kon-
cepcji zarzadzania. Nigdy jednak nie jest tak, ze postgp osiaga si¢ szybko i bez zadnych
trudnosci. Nasze rodzimie przedsiebiorstwa maja szans¢ wznies¢ efektywnos¢ gospoda-
rowania na wyzszy poziom, poniewaz wyrazaja che¢ do opracowywania nowatorskich
rozwigzan oraz do wykorzystywania juz istniejacych do tworzenia nowych wartosci.

Literatura

Ansoff H.J. Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

BennetR,GabrielH., Organisational Factors and Knowledge management within Large Marketing
Departments: an Empirical Study. Jurnal of Knowledge Management, vol. 3, 1999, nr 3.

Leksykon przedsiebiorczosci, pod redakcja naukowa A. Szplita, Wydawnictwo Politechniki Swietokrzyskiej,
Kielce 1996.

LewandowskaL., Rozwdj firmy. Koncepcje zarzadzania i finansowania, ODDK, Gdansk 2001.

Logistyka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, pod redakcja J. Witkowskiego, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2002.

Malara Z., Dokonywanie zmian w organizacji. Ujgcie Praktyczne, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2000 ZN nr 879.

Nalepka A., Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Antykwa Krakow 1998.

Nowe metody organizacji i zarzadzania, pod redakcja Z. Martyniaka, PWE, Krakow 1998.

Penc J., Nowe koncepcje zarzadzania, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002, nr 7.

Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998.

Stabryta A., Zarzadzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1995.

Stabrytla A., Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakow 2000.

Sussmann F.,Kraus P, Lean Management in Mittwlstandsunternehmen, ,,Management Zeitschrift” 1993,
nr 2.

Suszynski C. Globalizacja wyzwanie dla poslkich przedsigbiorstw w kolejnym etapie przeobrazen,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, PN nr 879.



20 Katarzyna Bartusik

Szplit A,FudalinskiJ,Markiewicz P,Smutek H., Strategie rozwoju organizacji, Antykwa,
Kluczbork, 2002.

Wegrzyn A, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Antykwa, Kluczbork —
Wroctaw 2000.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysziosci. Koncepcje, modele, metody, pod redakcja K.Perechudy, Placet,
Warszawa 2000.

Zimniewicz K., Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2003.



	zeszyty_naukowe_5



