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Streszczenie. Przedstawiono znaczenie nowoczesnych koncepcji w zarzadzaniu
wspotczesnym przedsigbiorstwem. Stwierdzono, ze budowa systemu zarzadzania
przedsiebiorczego, w ktoérym systematycznie, skutecznie sg wdrazane najnowsze
rozwigzania w dziedzinie organizacji 1 zarzadzania, zapewnia stabilny rozwoj
przedsigbiorstwa. Omowiono najczesciej stosowane w praktyce funkcjonowania duzych
1 matych przedsigbiorstw koncepcje zarzadzania, przeanalizowano ich skutecznos¢
1 satysfakcje od wdrozenia.
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MODERN CONCEPTS IN ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary. The author has presented the importance of modern management
concepts in the present business. It has been proven that building system of
entrepreneurial management, where the newest solutions in the field of organization
and management are systematicly and effectively implemented, does ensure stable
development of the company. The author has discussed most camrnonly used in the
practical functioning of large and small companies management concepts, was
analyzed its efficiency and satisfaction of its implementation.
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1. Wstep

Ostatnie dziesigciolecie to okres wzmozonego zainteresowania menedzeréw poznaniem
1 wdrozeniem nowoczesnych koncepcji i metod w réznych sferach dziatalnosci przedsig-
biorstw. Do dobrego tonu nalezg rozmowy przeprowadzane przez przedstawicieli kadry
zarzadzajacej na temat benchmarkingu, strategicznej karty wynikow, outsourcingu,
splaszczenia struktury organizacyjnej czy tez zarzadzania wiedza i kompetencjami. Wiedza
menedzeroOw na temat nowoczesnych podej$s¢ odzwierciedlajagcych najlepsze $wiatowe
osiggniecia praktyczne jest wazna juz sama w sobie. Jednak nie mniej wazne jest rozumienie,
ze tak jak kazdy istotny instrument, technologie organizatorskie moze opanowac nie kazdy
1 nie zawsze, a wigc towarzysza im tak powazne zagrozenia, jak i szerokie mozliwosci.
Poréwnuje si¢ je nawet do Excaliburu (,,miecza $wiatta”), legendarnego miecza Krola Artura
z legend arturianskich'. Bron ta miala razi¢ wrogdéw bezblednie, bezlito$nie, natomiast jej
pochwa miata t¢ wlasciwos$¢, ze noszacemu nie zagrazaly zadne rany. Podobnie, nowoczesne
koncepcje zarzadzania moga doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do kryzysu i upadku, a moga

przed nimi uchroni¢. Wazne jest, w jakim celu, kiedy i jak je zastosowac.

2. Nowoczesne koncepcje a zarzadzanie przedsiebiorcze

Niewiele przedsigbiorstw systematycznie, skutecznie wdraza najnowsze rozwigzania
w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Czgste natomiast sg przyklady zarzadzania opartego
na tradycyjnych rozwigzaniach biurokratycznych lub na wladzy ,,silnych osobowosci”.
Dotyczy to nie tylko matych i $rednich firm, ale i duzych organizacji gospodarczych.
Oczywiscie, sa takze liczne przyktady efektywnego zastosowania konkretnych,
nowoczesnych rozwigzan w poszczegolnych sferach dziatalnosci przedsigbiorstw. Brak
natomiast systemowego podejscia w dzialaniach na najwyzszych szczeblach zarzadzania,
co wywotluje nastepujace problemy:

— niedoktadne zaplanowanie 1 organizacja dzialan, nieefektywne wykorzystanie
zasobow, dublowanie niektorych funkcji, a jednocze$nie brak innych niezbgdnych
funkcji,

— brak doktadnie sformutowanych celow, a takze mechanizmoéw doprowadzajacych
poszczeg6Olne jednostki 1 pracownikéw do ich realizacji. Niejasnos¢ celow
przedsiebiorstwa 1 grupy lub inne ich rozumienie wywoluje kolejne problemy:

utrudnia proces delegowania witadzy, prowadzi do apatii 1 utraty inicjatywy przez

! Anekcees A., MatgeeB A.: DKCKanmuOyp pOCCHICKOTO MEHEkepa. www.bigspb.ru
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menedzerOw, wzmacnia negatywng wewnetrzng konkurencje migedzygrupowsa
1 interpersonalna,

— mocno przesadzona rola stawetnego ,,czynnika osobistego” — nieskuteczne proby
rekompensowania probleméw w zarzadzaniu za posrednictwem zatrudniania r6znego
rodzaju konsultantow, pomocnikow, czeste szkolenia menedzerdéw i personelu gdzie
si¢ tylko da z prawie zerowym efektem dla przedsigbiorstwa. Prowadzi to do
pojawienia si¢ odczucia ,biegu w zamknietym kole” 1 wzrostu wzajemnego
niezadowolenia.

Menedzerowie coraz lepiej radza sobie z rozwigzywaniem tych i innych probleméw
hamujacych rozwoj przedsicbiorstw. Mozna tu moéwi¢ o wzrastajgcym zrozumieniu
konieczno$ci podniesienia efektywno$ci zarzadzania, podwyzszenia kwalifikacji kadry
kierowniczej itp. Jednak nierzadkie sg przyktady negatywnych skutkéw prob wprowadzenia
nowych technologii zarzadzania, wynikiem czego staje si¢ rozczarowanie, rezygnacja
z jakichkolwiek zmian, powr6t do starych, sprawdzonych rozwigzan biurokratycznych. Jaka
jest przyczyna porazek? Czy powszechnie znane wyjatkowo wysokie efekty wdrozenia
nowoczesnych koncepcji zarzadzania przez firmy migdzynarodowe to tylko chwyt
reklamowy? Moze tam pracuja jacy$ wyjatkowi ludzie, geniusze zarzadzania? Doswiadczenia
praktyczne specjalistow w dziedzinie zarzadzania i rozwoju organizacyjnego wskazuja, ze
odpowiedzi na te i1 podobne pytania nalezy szuka¢ w innej sferze. Powodzenia
1 porazki przedsigbiorstwa czgsto zaleza nie tylko od jakosci 1 konkretnych dziatan
kierownictwa i personelu, ale i od tego, na ile dziatania te uwzgledniaja istniejace w nim
realia 1 sg wpisane w o0golng logike jego rozwoju. Nie mozna liczy¢ na efektywne
zastosowanie nowoczesnych rozwigzan, dopoki menedzerowie nie poznaja od podstaw
obiektu zarzadzania, wewnetrznych 1 zewne¢trznych uwarunkowan dzialalnosci przedsie-
biorstwa. Nie chodzi tu o kompleksowe zdiagnozowanie poszczeg6lnych elementow czy
podsystemow, lecz o poznanie organizacji jako samodzielnej calosci, jej tozsamosci,
charakterystyk i logiki rozwoju?.

Wymaga to zastosowania w zarzadzaniu wspdiczesnym przedsiebiorstwem podejscia
przedsigbiorczego, innowacyjnego, kreatywnego. Organizacja przedsigbiorcza jest zoriento-
wana na wzrost 1 w wigkszym stopniu liczy na pojawiajace si¢ mozliwosci niz na posiadane
zasoby. Nowych mozliwosci szuka si¢ wszedzie — w otoczeniu zewnetrznym, ale i wewnatrz,
np. w delegowaniu uprawnien i wiaczeniu podwtadnych w proces podejmowania decyz;ji,

ksztattowania przedsigbiorczych mentalno$ci 1 zachowan. Tego typu organizacje s bardzo

2 Eliasson C., Wiklund J., Davidsson P.: Entrepreneurial Management And Schumpeterian Resource
Recombinations. Babson College, Wellesley 2002; Chan K.W., Mauborgne R.: Blue ocean strategy: How to
create uncontested market space and make the competition irrelevant. Harvard Business School Press, Boston
2005.
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elastyczne 1 ruchome: struktura organizacyjna, reguty, zasady, zasoby, systemy, strategie stale
si¢ zmieniajg, podtrzymujac caly proces przedsicbiorczy oraz dopasowujac go i cele
organizacji do wymogow otoczenia. Praca ludzi, grup i catej organizacji jest oceniana nie na
podstawie wydajnosci, lecz efektywno$ci, osiagniecia celu. Wazna jest indywidualna
inicjatywa, kompetentnos¢, kwalifikacje.

Mozliwosci pojawiaja si¢, znikaja, wywotuja nowe, inne mozliwosci. Jest to proces
permanentny. Organizacja przedsi¢gbiorcza powinna wiec nieustannie reagowac na pojawianie
si¢ réznorodnych okazji, zmienia¢ si¢ i adaptowac, by je zrealizowaé. Jest to mozliwe jedynie
pod warunkiem, ze myslenie przedsiebiorcze stanie si¢ podstawa zarzadzania organizacja,
a przedsigbiorczos$¢ — filozofig zarzadzania, ktora mozna okresli¢ jako ,,mniej zarzadzania,
wiecej przedsiebiorczosci”. Mimo ze przy takim podejsciu duzo jest sytuacji, zdarzen,
zachowan nieprzewidzianych, niespodziewanych, niezwyktych, zarzadzanie przedsigbiorcze
oparte jest na systematycznej, celowej dzialalno$ci, zwigzanej z realizacja funkcji
planowania, organizowania, przewodzenia i kontroli. Niezwyklo$¢ tego typu zarzadzania
polega na zmianie roli tych funkcji. Wzrasta rola przewidywania, wyobrazni strategicznej,
mniejsze znaczenie ma planowanie systematyczne. Realizacja funkcji organizowania wymaga
zwigkszonego wysitku menedzerow skierowanego na dopasowanie struktury organizacji do
realizacji nowych pomystow. Przewodzenie jest skierowane na motywowanie zachowan
inicjatywnych, innowatorskich, przedsigbiorczych. Ogromne znaczenie ma wyprzedzajaca
kontrola otoczenia 1 procesoOw realizowanych wewnatrz organizacji oraz systematyczna
analiza pojawiajacych si¢ okazji’.

Wazng role w zarzadzaniu przedsigbiorczym odgrywa lider, kierownik-przedsigbiorca,
ktory dzigki swej aktywnej pozycji zyciowej prowadzi organizacj¢ w kierunku realizacji
coraz ambitniejszych celoéw. Moze efektywnie zarzadzac, czasami skupiajac wladzg w swoich
rgkach, czasami wykorzystujac wrodzong umiejetno$¢ pocigga¢ za sobg ludzi urokiem
osobistym, charyzmg. Dazy on do rozwoju kreatywnosci podwtadnych, umie spojrze¢ na
znane rzeczy z nietradycyjnego punktu widzenia. Potrafi rozpoznaé perspektywe i mozliwosci
tam, gdzie inni widza tylko chaos i sprzecznosci. Steve Jobs, wspotzatozyciel 1 prezes firmy
Apple, dazac do pobudzenia tworczosci swoich pracownikéw, umiescit w centralnym holu
firmy wspanialy fortepian i samoch6d BMW, obok ktorych na plakacie napisal: ,,Uwazam, ze
ludziom przychodza na mysl wielkie idee, kiedy patrza na wielkie dzieta™.

Organizacje przedsigbiorczg rozpatruje si¢ jako stowarzyszenie przedsigbiorcow, co
wymaga fundamentalnych zmian w mysleniu i zachowaniach wszystkich pracujacych w niej

ludzi. Kazdy jest traktowany jako przedsigbiorca, ktory uswiadamia 1 podziela wspodlne cele,

3 Sitko W., Mieszajkina E.: Niepewno$¢ w zarzadzaniu a rozwdj organizacji. Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej ,,Organizacja i Zaradzanie”, Nr 37, Gliwice 2006.
4 http://vasilievaa.narod.ru/ptpu/21_4 98 htm.
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ma prawo samodzielnie podejmowaé decyzje oraz korzysta¢ z niezbednych zasobow
1 informacji. Przy podejmowaniu decyzji nie zawsze korzysta si¢ z ustalonych regul,
procedur, zasad, procesowi temu towarzyszy aktywne poszukiwanie rozwigzan,
przewidywanie problemow, uswiadomienie ryzyka. Dzigki temu pojawiaja si¢ i realizuja
odwazne decyzje, czesto oparte na intuicji, a nie na racjonalnych wyliczeniach. Duze
znaczenie maja tu wiedza pracownikow oraz ich kontakty osobiste. P. Drucker twierdzi, ze
organizacja przedsigbiorcza potrafi ,,zorganizowac si¢ do ciezkiej pracy” tak, by wchtania¢
innowacje i postrzega¢ zmiang jako okazje bedaca szansa, a nie zagrozeniem. Organizacja
taka charakteryzuje si¢ rowniez odpowiednia atmosfere, umozliwiajaca pracownikom

dzialanie przedsiebiorcze. Zapewnia to organizacji przetrwanie na rynku®.

3. Wdrozenie nowoczesnych koncepcji zarzadzania w duzych
przedsi¢biorstwach

Duze przedsigbiorstwa funkcjonujace stabilnie przez dluzszy czas trudniej jest
przebudowa¢ w organizacje przedsigbiorcze. Rozwija si¢ w nich konserwatyzm, zadowolenie
z siebie czlonkOw organizacji, ignorowanie inicjatyw. Dysponujagc wystarczajgcymi
zasobami, s3 one ograniczone w swoim rozwoju skostnialg, zbiurokratyzowang struktura,
wolnym obiegiem informacji, zasadami, tradycjami. Uniemozliwia to skuteczne dziatanie
w ulegajacym szybkim, radykalnym przemianom otoczeniu. Konieczne wigc jest
wprowadzenie ducha przedsigbiorczo$ci 1 stworzenie warunkéw dla realizacji przez
pracownikow dzialan tworczych, inicjatywnych i kreatywnych.

Realizowanie procesu przedsiebiorczosci w duzych organizacjach jest okreslane
terminem ,,intraprzedsigbiorczo§¢”. Termin zaproponowany w 1985 r. przez G. Pichnota
oznacza dzialalno$¢ przedsiebiorcza prowadzong wewnatrz istniejagce] organizacji.
Charakterystyczng cecha dziatan przedsigbiorczych jest wdrazanie nowych pomysiow,
zmieniajacych istniejgce  struktury, technologie, stosunki migdzyludzkie, procesy
komunikowania sig¢, kulturg, metody zarzadzania, dziatania marketingowe itp.

Duze przedsigbiorstwa zatrudniajg wielu specjalistow o réznych kwalifikacjach,
umiej¢tnosciach, wyksztalceniu. Potencjal ich wiedzy jest ogromny i powinien zapewni¢
utrzymanie roéwnowagi dynamicznej z otoczeniem. Firma konsultingowa Bain&Co
zaczynajac od roku 1993 co dwa lata przeprowadza badania ws$rod menedzerow wielkich
korporacji miedzynarodowych na temat wykorzystania nowoczesnych instrumentow

zarzadzania i satysfakcji z ich wdrozenia. W 2008 roku na pierwszych dziesigciu miejscach

5 Drucker P.F.: Innowacja i przedsiebiorczo$¢. Praktyka i zasady. PWE, Warszawa 1992.
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w rankingu znalazly sig®: 1) Benchmarking; 2) Strategic Planning; 3) Mission and Vision
Statements; 4) Customer Relationship Management; 5) Outsourcing; 6) Balanced Scorecard;
7) Customer Segmentation; 8) Business Process Reengineering; 9) Core Competencies; 10)
Mergers and Acquisitions.

Najczesciej stosowang koncepcja zarzadzania jest benchmarking, czyli porownywanie
wewngtrznych rozwigzan danej organizacji z rozwigzaniami innych, ktdérzy maja najlepsze
wyniki lub tez wyznaczajg kierunki rozwoju, i adaptowaniu ich dobrych pomystéw w celu
doskonalenia si¢. Wykorzystalo ja 76% badanych firm, a satysfakcje z wdrozenia respondenci
ocienili na 3,82 w skali od 1 (min) do 5 (max).” Przyczyna tak duzej popularno$ci metody jest
prosta — pomaga ona stosunkowo szybko i z mniejszymi kosztami doskonali¢ procesy
biznesowe. Sa to dzialania innowacyjne, wymagajace od pracownikow kreatywnosci,
umiejetnosci pozyskania, analizy informacji i wyciggania wnioskow, zdolno$ci nawigzywania
kontaktow 1 porozumiewania si¢ z innymi ludzmi.

Na nastgpnych dwoch miejscach znajduja si¢ metody zarzadzania strategicznego,
a mianowicie planowanie strategiczne oraz opracowanie misji i wizji organizacji. Korzysta
z nich odpowiednio 67% 1 65% organizacji, satysfakcja z wdrozenia zostala oceniona bardzo
wysoko, na 4,01 1 3,91. Sa to kompleksowe procesy okreslania tego, co organizacja powinna
robi¢ 1 jak moze najlepiej pokona¢ droge do pozadanej pozycji w przysztosci. Sprzyjaja
budowie kultury przedsigbiorczosci dzigki sprecyzowaniu wizji oraz statemu poszukiwaniu
szans 1 mozliwosci rozwoju.

Odpowiedzia na nowe warunki i wzorce zachowania klientdéw stata si¢ koncepcja
Customer Relationship Management (CRM), ktéra umieszcza potrzeby klienta w centrum
zainteresowania organizacji. 63% firm zastosowato te metode, satysfakcje oceniono na 3,83.
Podejscie to zaklada konieczno$¢ budowania indywidualnych, trwatych kontaktow
z klientem, ktore traktuje si¢ nie jako zbidr odrebnych epizodow, lecz jako proces, na ktory
mozna oddziatywaé®. Powoduje to wiele wymiernych korzysci, ktére przynosza organizacji
stali klienci, oraz zdecydowanie podnosi kreatywno$¢ pracownikdéw. Sg oni zmuszeni do
wyszukania tworczych rozwigzan problemow pojawiajacych si¢ w catym cyklu relacji
z klientem — od pierwszego kontaktu do statej wspotpracy. Musza zrozumiec jego potrzeby
1 zachowania, a nast¢pnie dostosowa oferte organizacji do docelowych segmentow.
Wymuszona przedsigbiorczos¢ w sferze obstugi klienta rozpowszechnia si¢ po calej

organizacji, przeksztalcajac ja w organizacjg przedsigbiorczg.

¢ Rigby D., Bilodeau B.: Management Tools 2009: An Executive's Guide, Bain & Company, Inc., Boston 2009.

7 Tu i dalej — dane o liczbie firm, ktére wdrozyty dang koncepcje, i poziomie ich satysfakcji pochodza z badan
firmy Bain & Company Management Tools 2009: An Executive's Guide.

8 Dyche J.: CRM. Relacje z klientami, Helion, Gliwice 2002.
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Outsourcing, tak jak benchmarking, w rankingach ostatnich lat zdecydowanie przesunat
si¢ do przodu. Jest to zwigzane przede wszystkim z tym, ze koncepcje te pozwalajg znaczaco
obniza¢ koszty. Rozwigzania outsourcingowe wdrozyto 63% organizacji, oceniajac
satysfakcj¢ na 3,79. Metoda polega na przekazywaniu realizacji zadan, funkcji 1 proceséw
firmie zewnetrznej, specjalizujagcej si¢ w danej dziedzinie. Dzigki outsourcingowi organizacja
moze skupi¢ swoje zasoby, w tym $rodki finansowe na tych obszarach, ktore stanowig
podstawe jej dziatan, a przede wszystkim, w ktorych osigga przewage konkurencyjng. Wiele
organizacji na calym $wiecie przekazatlo zewngtrznym firmom poszczegolne ushugi
(informatyczne, ksiegowe, finansowo-analityczne, internetowe, prawnicze, marketingowe,
transportowe, administracyjne, utrzymywania czystosci, ochrony mienia) oraz cale procesy
(tancuchy dostaw, szkolenia, obstuge kwestii kadrowych, finanse 1 ksiggowos¢, zarzadzanie
relacjami z klientami). Niewatpliwie outsourcing to przedsigbiorcze narzadzie budowy
przewagi konkurencyjnej organizacji na rynku.

Balanced Scorecard to narzadzie wspomagajace zarzadzanie organizacjg od strony
planowania, wdrazania, monitorowania 1 kontroli realizacji strategii. W koncepcji tej
wykorzystuje si¢ spojny system finansowych 1 niefinansowych miernikdw oceny
efektywnos$ci funkcjonowania organizacji, ktéore umozliwiaja kontrolowanie zdarzen
przesztych, a takze antycypowanie wynikdw w przysztosci. Szdste miejsce w rankingu dla
jednej z najnowszych koncepcji to sukces, 53% firm zastosowato ja, oceniajac satysfakcje na
3,83. Karta wynikow pozwala skonsolidowa¢ wysitki zwigzane z zarzadzaniem wartoscia
organizacji 1 wynikami finansowymi, inwestowaniem w pracownikow 1 przyszly rozwoj,
podniesieniem efektywno$ci dziatan rynkowych, proceséw wewnetrznych i ich jakoécia’.
Pomaga wigc powigza¢ dziatania przedsigbiorcze prowadzone w rdéznych obszarach
funkcjonalnych organizacji i ukierunkowac je na realizacje wspolnych celow.

Siédme miejsce w rankingu zajmuje koncepcja Customer Segmentation (segmentacji
klientow) — rozwigzanie to zastosowato 53% badanych organizacji, poziom satysfakcji jest
wysoki — 3,95. Metoda polega na podziale rynku na oddzielne grupy klientdow o podobnych
cechach, identyfikacji ich niezaspokojonych potrzeb 1 stworzeniu dla nich wyjatkowo
atrakcyjnych produktéw i ustug. Podobnie jak w koncepcji CRM, budowa organizacji
przedsiebiorczej rozpoczyna si¢ od poszukiwania innowacyjnych rozwigzan marketingowych.

Koncepcja Business Process Reengineering (BPR) to fundamentalne przemyslenie od
nowa 1 radykalne przeprojektowanie proceséw w przedsigbiorstwie, prowadzace do
dramatycznej (przetomowej) poprawy osiaganych wynikow (takich jak koszty, jakos¢, serwis

i szybko$¢)!°. BPR opiera si¢ na czterech ogélnych zasadach: wychodzi¢ od potrzeb klienta,

9 Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie nu dzialanie. PWN, Warszawa
2001.
10 Hammer M., Champy J.: Reengineering w przedsiebiorstwie. Human Management Institute, Warszawa 1996.
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analizowac procesy, uwzglednia¢ istniejace ograniczenia oraz mysle¢ inaczej. Stosowanie si¢
do kazdej z tych zasad wymaga innowacyjnos$ci, odwagi, wspotpracy ludzi. Pracownicy
powinni nie tylko wykonywa¢ polecenia kierownictwa, ale wykazywaé si¢ duzg
samodzielno$cig 1 kreatywnoicig, aby wnie$¢ ze swej strony jak najwigksza wartos¢ do
procesu, w ktorym uczestnicza. Wdrozenie koncepcji wymaga ogromnych naktadéw czasu
1 wysitku, daje natomiast kierownictwu organizacji mozliwo$ci na polepszenie wynikow,
pracownikom lepsza organizacj¢ pracy nastawiong na realne efekty, a klientowi — wigksza
jako$¢ dobr i ustug oraz lepsze standardy obstugi. Satysfakcja z zastosowania koncepcji BPR
wynosi 3,85, skorzystalo z niej 50% badanych organizacji.

Koncepcja Core Competencies polega na identyfikacji i pomiarze kompetencji kadry
menedzerskiej 1 pracownikow organizacji. Jej wdrozenie pozwala na efektywne uplasowanie
pracownikOw wewnatrz organizacji, umozliwia ich przygotowanie do realizacji zar6wno
biezacych, jak i1 przysztych zadan, daje mozliwos$¢ zwigkszenia warto$ci organizacji poprzez
wzrost warto$ci kapitatu ludzkiego oraz pomaga w zaplanowaniu i realizacji procesu rozwoju
wiedzy 1 umiejetnos$ci. 48% organizacji wykorzystalo Core Competencies, satysfakcje
oceniono na 3,82. Zastosowanie tej koncepcji przy budowie organizacji przedsi¢biorczych
jest jak najbardziej uzasadnione, poniewaz ich cechy sg analogiczne do cech organizacji
uczgcych sie, w ktorych wiedza kadry kierowniczej 1 pozostatych pracownikoéw
w podejmowaniu dzialan ma podstawowe znaczenie. Wedtug P. Senge organizacja uczaca si¢
potrafi stale wzmacnia¢ swoje mozliwosci ksztattowania wlasnej przysztosci. Jest to
organizacja adaptujaca si¢ do zmiennych warunkoéw oraz zapewniajaca state doskonalenie si¢
uczestnikow, czyli nabywanie przez nich nowych umiej¢tnosci, mozliwosci, wzorcow
dzialania; istotnym elementem uczenia si¢ jest uzyskiwanie informacji na temat popetnianych
przez siebie btedow i wskazowek, w jaki sposob nalezy te bledy skorygowagé.!!

Dziesigtke najczgsciej wykorzystywanych nowoczesnych metod zarzadzania zamyka
koncepcja Mergers and Acquisitions (fuzje i przejecia) — 46% organizacji z niej skorzystato,
satysfakcja na poziomie 3,83. W ostatniej dekadzie ilo$¢ fuzji 1 przeje¢ osiagneta
niespotykany dotad poziom. Fuzje 1 przejecia sg transakcjami stosowanymi przez przedsie-
biorstwa celem osiagnigcia okreslonych zamierzen strategicznych i finansowych. Ich
konsekwencja moze by¢ potaczenie dwdch podmiotow gospodarczych w jedng organizacje
w taki sposob, aby osiagna¢ nowe cele, wspdlnie uczestniczy¢ w rynku. W rezultacie
wdrozenia tej koncepcji powstaja organizacje przedsiebiorcze, ktorych cele moga by¢ dos¢
zréznicowane 1 obejmowac: wzrost firmy, uzyskanie przewagi konkurencyjnej na istniejacych

rynkach, poszerzenie rynku lub asortymentu produktow, obnizenie ryzyka dzialalnosci itd.

' Senge P.M.: Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sic. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1998.
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Na dalszych miejscach w rankingu znajduja si¢ inne nowoczesne koncepcje zarzadzania,
takie jak Total Quality Management, Lean Management, Just-in-time, organizacja wirtualna
1 inne. Nie oznacza to jednak, ze tracg one na znaczeniu. Dalej wiele organizacji za pomoca
instrumentdw opracowanych w tych koncepcjach buduje organizacje przedsigbiorcze —
szczuple, elastyczne, inteligentne, posiadajace szanse szybkiej, wyprzedzajacej otoczenie

zmiany modelu funkcjonowania.

4. Nowoczesne koncepcje zarzadzania w dzialalnosci malych firm

W ostatnich latach nowoczesne koncepcje zarzadzania sa coraz czg¢éciej wykorzystywane
réwniez w matych firmach, mimo ze ich wiasciciele nie zawsze posiadajg nawet podstawowa
wiedze¢ z zarzadzania, kierujg firmg opierajac si¢ na zdrowym rozsadku, intuicji. Korzystaja
z nowoczesnych rozwigzan, o ktérych dowiadujg si¢ z Internetu, od innych przedsigbiorcow,
niekiedy sami opracowuja sposoby racjonalizacji pracy. Dlatego rzadko sa wdrazane
koncepcje Strategic Planning, Mission and Vision Statements, Balanced Scorecard, Business
Process Reengineering, Core Competencies, Lean Management, TQM. Natomiast
benchmarking, outcoursing, CRM, Mergers and Acquisitions sg wykorzystywane przez coraz
wiekszg liczbe matych firm.

Mata firma, by przezy¢, walczy¢ z duzymi, powinna by¢ przedsigbiorcza, posiada¢ takie
cechy, jak ekspansywno$¢, czyli wyznaczanie sobie ambitnych celow 1 dazenie do
doréwnania najlepszym, oraz innowacyjnos¢, ciagle poszukiwanie 1 wprowadzanie tworczych
ulepszen. Aktywno$¢ innowacyjna matych firm, ch¢é¢ wdrazania innowacji technicznych,
technologicznych, organizacyjnych, zarzadczych to sposob na przetrwanie w ostrej walce
konkurencyjne;.

W praktyce funkcjonowania matych firm wsrdd wszystkich realizowanych innowacji ta
ich czes$¢, ktora dotyczy sfery zarzadzania, wystepuje raczej jako egzotyka. Jednoczesnie
znaczenie jakosciowego 1 efektywnego zarzadzania, sila jego wpltywu na wyniki dziatalnosci
przedsiebiorstwa sa niepodwazalne. Konieczno$§¢ wprowadzenia innowacji do systemu
zarzadzania malg firmg wywoluje najczesciej zmiany jej celow, ktore z kolei wymuszaja
zmiany otoczenia. Rzadko przyczyna radykalnej przebudowy jest skostnialo$¢ systemow
1 procedur, zbiurokratyzowanie dziatalnos$ci tak charakterystyczne dla duzych przedsig-
biorstw. Zmiany otoczenia, zmuszajace wlascicieli malych firm do korygowania, a niekiedy
rezygnacji z realizacji ustalonych wczesniej celow, zachodza coraz czegsciej, s glebsze,
zasadniczo inne. Nie mozna wigc rozwigzywaé problemow zarzadzania na podstawie

wczesniejszych doswiadczen. Do tego tempo zmian warunkow zewnetrznych znaczgco
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wyprzedza tempo przebudowy $wiadomosci oraz kompetencji kierowniczych wiekszosci
przedsigbiorcow.

Wyniki badan przeprowadzonych wéréd matych firm'? §wiadcza, ze okoto 76% z nich ma
trudno$ci w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania (ankietowani mogli wybiera¢ kilka
odpowiedzi). Najwigkszg trudno$¢ sprawia planowanie strategiczne (z tym problemem
boryka si¢ okoto 40% badanych firm), wychwytywanie i analiza ukrytych probleméw
w funkcjonowaniu firmy (27%), analiza 1 ocena otoczenia zewngtrznego (23%), planowanie
biezace (21%), stworzenie efektywnego systemu kontroli wykonywania zadan (16%), budowa
systemu tworzenia 1 wdrazania innowacji (14%), stymulowanie efektywnej pracy personelu
(14%), organizacja efektywnego systemu ksiggowosci (12%), ksztaltowanie racjonalnej
struktury organizacyjnej (7%), analiza wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa (6%).

To, ze na pierwszej pozycji znalazlo si¢ planowanie strategiczne, nie jest zaskakujace.
Zadanie opracowania strategii i sformutowania na jej podstawie planow jest trudne nawet dla
duzych organizacji zatrudniajacych specjalistow w tym zakresie. Z odpowiedzi respondentow
wynika, ze odczuwajg oni brak wiedzy i umiej¢tnosci potrzebnych do rozwigzania tego tak
zwanego problemu zarzadzania. Pomocne tu moga si¢ okaza¢ koncepcje Strategic Planning
oraz Mission and Vision Statements.

Na drugim miejscu znajduja si¢ od razu trzy dziatania kierownicze, a mianowicie
wychwytywanie i analiza ukrytych probleméw w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, analiza
1 ocena otoczenia oraz planowanie biezace. W dzisiejszych warunkach bardzo niestabilnego
rynku, ogdlnos§wiatowego kryzysu gospodarczego, zmniejszenia si¢ popytu praktycznie na
wszystkie grupy towarow 1 ustug planowanie wielkosci produkeji, asortymentu, innych
wskaznikow moze by¢ trudne dla wlascicieli matych firm. Wyjsciem z tej sytuacji moze by¢
wykorzystanie koncepcji Balanced Scorecard. Zwykle uwaza si¢, ze z metody tej powinny
raczej korzysta¢ duze, a nie mate firmy. Jednak analiza przykladéw wdrozenia metody
w duzych organizacjach wykazatla, ze te jej cechy, ktore byly postrzegane jako wady, moga
sta¢ si¢ zaletami w matych firmach. Tu wdrozenie Balanced Scorecard moze kosztowaé
mniej, trwac krocej, by¢ tatwiej komunikowalne wsrdéd pracownikow, budzi¢ mniejszy opor
zatogi'>.

Mate firmy przewaznie koncentrujg si¢ na diagnozie sytuacji wewngtrznej, nie doceniaja
znaczenia dokladnej analizy otoczenia zewngtrznego. Do przeprowadzenia analizy
wewnetrznej 1 zewnetrznej male przedsigbiorstwa wykorzystujg najprostsze metody, takie jak
analiza SWOT, analiza finansowa oraz benchmarking (najcz¢sciej intuicyjny), inne, bardziej

zlozone metody sg stosowane w jednostkowych przypadkach. Eksperci z Uniwersytetu

12 http://docs.resme.ru/rus/RC/Innovations.
13 Mieszajkina E.: Innowacje w zarzadzaniu malym przedsiebiorstwem. Zarzadzanie przedsiecbiorstwem
w otoczeniu biznesowym. Red. W. Sitko, System-Graf Drukarnia, Lublin 2009.
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Sheffield w 2001 r. przeprowadzili badania na temat wykorzystania benchmarkingu przez
mate firmy. Okazalo sie, ze najczesciej stosowano nastepujace benchmarki'*: wskazniki
finansowe (42% firm wykorzystato, 74% uznato za efektywny), lojalnos¢ klientow (40%
1 95%), jakos¢ towarow/ustug (39% 1 92%), informacja marketingowa (31% i 81%), szkolenie
pracownikow (31% 1 87%), innowacje w zakresie produktow/ustug (26% 1 85%),
komunikowanie si¢ (24% 1 6%), zadowolenie pracownikow z pracy (22% i 86%), organizacja
pracy zespotowej (19% 1 89%).

Jako benchmarki wykorzystuje si¢ przewaznie te wskazniki, ktére odzwierciedlaja
problemy, dajace si¢ zmierzy¢ (wskazniki finansowe, poziom jako$ci). Bardziej elastyczne
i trudno mierzalne dane, takie jak zadowolenie pracownikow czy organizacja pracy
w zespolach sg rzadsze. Porownuje si¢ najczesciej te wskazniki, ktore korelujg z kluczowymi
czynnikami sukcesu w malym biznesie, a sg nimi cena, jakos$¢, dbanie o klientow 1 serwis,
lojalnos¢  klientéw, dostawa towarow/ustug, réznorodno§¢ asortymentu, innowacje
produktowe/ustugowe. Najczesciej male firmy korzystaja z benchmarkingu wynikéw
1 procesow, ale przeciez rdwniez strategi¢ mozna budowac korzystajac z doswiadczenia
innych firm. To naturalne, by nasladowac tych, ktérzy startowali z podobnej pozycji
1 osiggneli dobre wyniki. Nawet, jesli si¢ nie wykorzysta cudzych pomystow w catosci, to
poczynione obserwacje mogg by¢ inspirujace, biorg si¢ z nich pomysty na nowe produkty.

W rozwigzywaniu wielu problemoéw zarzadzania wiascicielom malych firm pomagaja
rozmaite programy komputerowe. Jednak najwigekszg popularnoscig ciesza si¢ proste
rozwigzania informatyczne — programy ksiggowe, placowe, aplikacje zarzadzania sprzedaza,
kontroli gospodarki magazynowej itp. Marginalne znaczenie maja zaawansowane pakiety
oprogramowania, wspomagajace kontakty z klientami i budowanie ich lojalnosci, np. CRM.

Jeszcze jedna nowoczesna metoda zarzadzania przydatna w realizacji wielu funkcji
1 zadan w matej firmie to outsourcing. Najczgsciej spotykany jest outsourcing ksiggowosci,
porad prawnych, marketingu i obstugi komputerow. Organizacja, nawet najmniejsza, ma
wiele potrzeb, a trafne znalezienie najsprawniejszych rozwigzan wymaga doskonalej
orientacji w kazdej z dziedzin. Dla wtlascicieli matych firm jest to trudne zadanie i stad
wymierna korzy$¢ z nawigzania wspotpracy z osobami i organizacjami, ktére domen¢ swego
dziatania majg $cisle ukierunkowang 1 wiedza, jakie rozwigzania najlepiej jest zaoferowac.

Wzrost przedsigbiorczosci matych firm jest niemozliwy bez zastosowania chociazby
najprostszych zasad jeszcze jednej z nowoczesnych metod — zarzgdzania wiedzq. Jesli beda
stawialy na rozwoj poprzez efektywne wprowadzanie innowacji, to posiadanie wlasciwej

wiedzy jest niezbedne. Innowacje najcze$ciej wymagaja specjalistycznej wiedzy, a jej

14 Cassel C., Nadin S., Gray M.O.: The use and effectiveness of benchmarking in SMEs. “Benchmarking: An
International Journal”, Vol. 8, No. 3, 2001.
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uzyskanie jest trudne i kosztowne. Maja do wyboru — zatrudni¢ kompetentne osoby lub
skorzysta¢ z ustug doradczych. Oba te rozwigzania wigzg si¢ z dodatkowymi kosztami,
dlatego duzego znaczenia nabierajag umiejetnosci samodzielnego zgromadzenia potrzebnej

informacji i wiedzy'>.

5. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w warunkach niestabilnego otoczenia nie moga po prostu
czeka¢ na zmiany, a dopiero pozniej na nie reagowac. Kierownicy na kazdym szczeblu
zarzadzania powinni mysle¢ 1 dziala¢ jako przedsigbiorcy. Przedsigbiorczy menedzer
aktywnie szuka mozliwosci, Swiadomie ryzykuje dazac do zmian i doskonalenia istniejacych
rozwigzan. Zarzadzanie przedsigbiorcze jest nierozerwalnie zwigzane z wdrazaniem
nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Zakres i tempo, w ktorym poszczegodlne przedsig-
biorstwa bedg realizowaly ten proces, zaleza od charakteru ich dziatalno$ci, kompetencji
i ambicji kadry kierowniczej oraz uwarunkowan zewnetrznych. Czynniki te decyduja
o wyborze priorytetow i1 konkretnych rozwigzan. Wiele organizacji, szczegOlnie firm
dzialajacych na niewielka skale, zaczyna zastanawia¢ si¢ nad wdrozeniem tej lub innej
metody, kiedy jest ona juz dobrze znana, rozpracowana i rozreklamowana przez innych. Jest
to logiczne, bo zastosowanie sprawdzonej metody daje gwarancje efektywnosci, pewnosci.
Ale przy takim podej$ciu metoda jest stosowana juz przez wiele wcezesniej ryzykujacych firm,
w tym konkurencyjnych. Zatem, tak poézne wdrozenie metody nie da przewagi
konkurencyjnej. Kazda innowacje w zarzadzaniu warto zastosowac, gdy nie jest to jeszcze
proces masowy, wtedy dziatania beda miaty maksymalny efekt, pomoga wyprzedzi¢
konkurentow.

Ksztattowanie si¢ wspdlczesnego $wiatowego systemu gospodarczego, opartego
na wspOlpracy i zacie$nianiu si¢ wigzi miedzynarodowych, wzrastajacej roli kapitatu
intelektualnego, daje przedsigbiorstwom wiele nowych szans. Stwarza jednak 1 wiele
problemow. Jednym z nich jest problem =zarzadzania przedsigbiorstwem w szybko
zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Rozwigzaniem jest wdrozenie nowoczesnych koncepcji
zarzadzania produkcja, zbytem, marketingiem, klientami, kadrami, finansami itp. Jest to

warunek konieczny rozwoju wspotczesnego przedsigbiorstwa.

15 Sitko W.: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w otoczeniu biznesowym. System-Graf Drukarnia, Lublin 2009.
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