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WSPOLCZESNE KONCEPCJE ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM PRZEMYSL.OWYM
A EFEKT SYNERGII

Wprowadzenie

Burzliwe otoczenie organizacji gospodarczych wzmaga w nich dazenia
do maksymalnej elastyczno$ci i maksymalnej szybko$ci do wyprzedzania
zmian w otoczeniu. Ta relacja wskazuje, ze cechy wspéiczesnego przedsig-
biorstwa sa wynikiem zmienno$ci i burzliwoSci otoczenia. Organizacje,
chcac osiagnaé zdolno$§é do przetrwania w Srodowisku cigglych zmian, daza
do osiagnigcia cech zwinno&ci i elastyczno$ci poprzez wdrozenie wspolczes-
nych koncepcji zarzadzania. Aby wyeliminowaé element losowoS$ci w wy-
borze odpowiednich metod zarzadzania i aby zapewnic ich jak najwigksza
skuteczno$¢ wdrozen, kluczowe jest ich usystematyzowanie. Ze wzgledu na
komplementarno$¢ wspétczesnych koncepcji zarzadzania i wykorzystywa-
nie przez metakoncepcje' innych koncepcji zarzadzania, kluczowym jest
wskazanie, jakie grupy koncepcji pozwolg organizacji osiagna¢ zamierzone
cechy szczuplo§ci i zwinno$ci. Proponowana w tej pracy systematyka
zostata oparta na cechach bedacych wyzwaniem sukcesu dla wspoélczesnych
przedsigbiorstw. Poszczegélnym cechom zostaly przyporzadkowane od-
powiednie grupy metod zarzadzania. Grupy zostaty zbudowane na zasadzie

' W szczeg6lnosci koncepcje zarzadzania, takie jak lean management i agile
organization, prowadzace do wyszczuplenia organizacji oraz nadajace jej cechy zwinnoSci
i zdolno$ci do przetrwania w burzliwym otoczeniu, wykorzystuja jako narz¢dzia wiele innych
wspblczesnych metod zarzadzania. Dlatego koncepcje te sa okre§lane mianem metakoncepcji
zarzadzania (S. Trzcielifiski, Modele zwinnosci przedsi¢biorstwa, w: Nowoczesne przedsi¢-
biorstwo, red. S. Trzcielifiski, Monografia I1Z, Politechnika Poznafiska 2005).
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efektu synergii wyst¢pujacego pomigdzy poszczeg6lnymi koncepcjami

zarzadzania.

W pracy postawiono nastgpujace tezy:

1. Cechy wspolczesnej organizacji sukcesu sa wynikiem zmiennoS$ci
otoczenia.

2. Organizacja nabiera cechy organizacji sukcesu w wyniku wdrozenia
konkretnych grup metod i narz¢dzi zarzadzania prowadzacych do stan-
daryzacji dziatan.

3. Implementacja jednej wybranej koncepcji daje znaczaco mniejszy efekt
organizacyjny niz réwnoczesne wdrozenie dwoch lub wigcej kom-
plementarnych koncepcji.

Cechy wspolczesnej organizacji wynikiem
zmiennosci otoczenia i wdrozonych metod zarzadzania

Organizacja stanowi grupg zasobow ludzkich, technologicznych i or-
ganizacyjnych potaczonych procesami mig¢dzy soba i otoczeniem, majacych
na celu konwersje zasobéw w produkty i ustugi oraz generowanie Srodkéw
finansowych dla akcjonariuszy®. W tak rozumianej organizacji metody
zarzadzania obejmuja trzy gtéwne grupy zasobOw oraz procesy taczace te
zasoby i realizujace zaloZone cele organizacji.

W ciggu ostatnich pigédziesigciu lat znacznie ewoluowalo otoczenie
przedsigbiorstw. Wraz ze zmiang charakteru rynku (z rynku producenta na
rynek konsumenta) zmienit si¢ charakter dziatalnoSci przedsi¢biorstw z na-
stawienia typowo produkcyjnego, sprzedazowego, na koncentracj¢ na za-
spokajanie potrzeb klienta. Obecnie rynek dalej ewoluuje z rynku Kon-
sumenta do dyktatu konsumenta. Ciagla presja na obnizanie kosztow, przy
jednoczesnym podnoszeniu jakoSci produktéw i ustug, wymaga coraz
czgstszych zmian asortymentu oraz wytwarzania na indywidualne zaméwie-
nie. Klienci oczekuja multiwyboru produktéw czy ustug wysokiej jakoSci,

> W ujeciu procesowym Rummler i Brache definiujg organizacje gospodarcza jako:
system dokonujacy konwersji réznych zasobow na wyniki, czyli produkty i ustugi, ktére
przekazuje systemom odbierajacym lub rynkom, oraz jako system dodatkowo dostarczajacy
§rodki finansowe swoim akcjonariuszom. W ujeciu zasobowym Y. Kume, K. Kameshima,
N. Sato organizacj¢ okredlili jako grup¢ zasobéw technologicznych, organizacyjnych i ludz-
kich (Y. Kume, K. Kameshima, N. Sato, Agile manufacturing in Japan, w: Manufacturing
agility and hybrid automation — II, red. W. Karwowski, R. Goonetilleke, IEA Press, Santa
Monica, 1998).
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przy niskiej cenie i krétkim czasie dostaw’. Obraz burzliwego otoczenia
dopelniaja szybkie zmiany technologiczne zwiazane z komputeryzacja
i informatyzacja. Nowe technologie teleinformacyjne nabraly strategicznego
znaczenia dla organizacji. Wraz z rozwojem Internetu wzrosta rola handlu
elektronicznego. Duza czg$¢ sektor6w gospodarki charakteryzuje si¢ nie-
stabilnym rynkiem, potaczonym ze znacznym skroceniem cykléw zycia
produktéw, przy jednoczesnym wzro$cie liczby i zréznicowania rodzaju
produktéw. Sektory te charakteryzuja si¢ takze wyjatkowo niskim zyskiem
marginalnym®. DotarliSmy do punktu, w ktérym maksymalna elastyczno§é
oraz szybka reakcja na zmiany (czy nawet ich wyprzedzanie) oraz systemo-
we unikanie zbytniej stabilnosci bedzie podstawa istnienia i prosperowania
organizacji gospodarczych.

ZmiennoS¢ otoczenia niewatpliwie niesie ze soba wiele zagrozen
dla organizacji, lecz zmienno$¢ otoczenia to takze zbiér okazji rynkowych.
Odnoszac si¢ do organizacji i koncepcji zarzadzania, sprosta¢ zagrozeniom
i wykorzysta¢é mozliwie jak najwigcej nadarzajacych si¢ okazji moga
jedynie organizacje wyszczuplone, a przede wszystkim zwinne. Szczupla
organizacja kieruje si¢ koncepcja zarzadzania lean management, Kktérej
istotg jest redukcja marnotrawstwa, prowadzaca do redukcji zasobow
zbgdnych oraz takich, ktére stuza dziataniom niestanowigcym kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa’. Zwinno$¢ organizacji mozemy zdefiniowaé
jako zdolno$¢ organizacji do przetrwania w nieustannie zmiennym i nie-
obliczalnym otoczeniu®. W takim przypadku w zwinnej organizacji
kluczowym zasobem bedzie zaséb ludzki’. Odchudzone i zwinne za-
rzadzanie opiera si¢ na wdrozeniu wielu wspotczesnych metod zarzadzania.
Obie opisane powyzej koncepcje zarzadzania zostaly okreSlone jako

? R. J. Tersine, J. G. Wacker, Customer — aligned inventory strategies: agility maxims,
International ,,Journal of Agile Management Systems” 2000, nr 2/2, MCB University Press,
s. 114-120.

* M. Bruce, L. Daly, Lean or agile. A solution for supply-chain management in the
textile and clothing industry, ,,International Journal of Operation & Production Management”
2004, vol. 24 nr 2, s. 151-170; P. Carr, M. Rainbird, D. Walters, Measuring the implications
of virtual integration in the new economy, ,International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management” 2004, vol. 34, nr 3/4, s. 358-372.

5 S. Trzeielinski, Modele zwinnosci, s. 12.

® C. Ragby, M. Day, P. Forrester, J. Burnett, Agile supply: rethinking systems,
wInternational Journal of Agile Management Systems” 2000, nr 2/3, MCB University Press,
s. 178-186.

7 F. Marcell van Assen, Agile-based competence management: the relation between
agile manufacturing and time - based competence management, ,International Journal of
Agile Management Systems” 2000, nr 2/2, MCB University Press, s. 142-155.
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metakoncepcje, ktére wykorzystuja wiele innych metod zarzadzania jako
narzedzia. Dlatego cechy wspétczesnej zwinnej i odchudzonej organizacji to
cechy osiagni¢te w wyniku §wiadomego i celowego wdrozenia grup metod
zarzadzania 1 wykorzystywanych przez nie narzedzi prowadzacych do
standaryzacji dziatan.

Aby moc by¢ ,,agile”, najpierw trzeba by¢ ,,lean”. Organizacja, aby nabraé
cechy zwinno$ci, musi najpierw nabra¢ cechy odchudzonej organizacji.
Poprzez wdrozenie odpowiednich grup metod zarzadzania organizacja wdraza
standardy realizacji proceséw oraz okres§lona strukture zasoboéw®. Konsek-
wentne stosowanie narz¢dzi przynaleznych odpowiednim metodom zarzadza-
nia prowadzi do wyksztattowania okres§lonych dla danych metod zarzadzania
cech organizacji poprzez standaryzacje¢ dziatan. Powyzsze cechy sa ksztatto-
wane dynamiczniej w przypadku jednoczesnego wdrozenia odpowiednich
grup metod zarzadzania, jako efekt synergii zachodzacy pomigdzy nimi.

Zidentyfikowane cechy zwinno$ci to: bystro$§¢ przedsigbiorstwa, elas-
tyczno$¢ zasobowa przedsigbiorstwa, inteligencja przedsigbiorstwa, spryt
przedsigbiorstwa’.

Zwinno$¢ przedsigbiorstwa wymaga jego odchudzenia. Analizujac me-
tody zarzadzania wdrozone w organizacjach stosujacych koncepcje¢ lean
management, mozemy zidentyfikowa¢ wiele nastgpujacych cech organizacji
odchudzonych: dazenie do najwyzszej jakoSci, standaryzacja, identyfikacja
klienta wewngtrznego, kazein, elastyczno$¢ (maszyn, Sciezki tworzenia,
procesu, produktu, i wielkoSci produkcji), krétki cykl dostawy, redukcja
kosztow we wszystkich obszarach, sprowadzenie zarzadéw do poziomu
wykonawczego, brak satysfakcji ze status qvo i uznanie dla samodzielnych

inicjatyw, okre§lona odpowiedzialnos¢ tak za sukcesy, jak i za porazki'’.

Efekt synergii w grupach metod zarzadzania

Rysunek 1 przedstawia zaleznoS$ci pomig¢dzy grupami metod zarzadzania
a efektem organizacyjnym prowadzacym do wyksztaltowania okre§lonych
cech organizacji. Cechom zwinnoS$ci organizacji zostaly przyporzadkowane

¥ Struktura zasob6w organizacji zostata zidentyfikowana jako druga dziedzina cech
organizacji. Na przyklad organizacja nabierze ceche elastyczno$ci zasobowej przejawiajaca
si¢ migdzy innymi poprzez elastyczno$¢ proceséw zachodzacych w obszarze technologicz-
nym oraz poprzez odpowiednig struktur¢ parku maszynowego.

2 8. Trzcielinski, Modele zwinnosci, s. 12.

19 Materialy szkoleniowe Characteristics of success company. Mikova Systems, D4
Bssiness Center, Lucerne Place 8 CH 6039 Root www.mikova.com Masaki Imai, Gemba,
Kaizen, A commonsense, low — cost approach to management, McGraw ~ Hill, 1997 s. 7-9.
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cechy organizacji odchudzonych, ktére z kolei zostaly przedstawione jako
wynik standaryzacji proceséw wynikajacy z wdrozenia poszczegdlnych
grup metod zarzadzania.

Grupa metod: TOM/TQC, TPM, KZN

Metodycznie kaizen jest §ci§le powiazane z TQC/TQM (total quality
control/total quality management) i TPM (total productive maintenance).
Przez dazenie do najwyzszej jakoSci TQM, TQC, TPM oraz redukcj¢
kosztéw KZN, organizacja ,,otwiera oczy” na wiele nowych zagrozen
oraz poszukuje nowych mozliwosci do realizacji swoich kompetencji.
Realizujac koncepcje KZN, pracownicy beda dazyli dziedi po dniu do
usprawniania obszar6w operacyjnych swojej dziatalnoSci, realizujac dwie
podstawowe funkcje kaizen, utrzymanie standardéw i usprawnienia.
Osiagnigcie maksymalnej jakoSci bez ciagtego procesu usprawnien nie
jest w petni mozliwe, tak samo jak dokonywanie usprawnien nie jest
mozliwe bez standaryzacji dziatan przy zachowaniu najwyzszej jakoSci.
Koncepcje te wspélnie wdrazane ksztaltuja nastgpujace cechy charak-
teryzujace odchudzona organizacj¢: brak zadowolenia ze status qvo,
dazenie do najwyzszej jakoSci, redukcje kosztow we wszystkich ob-
szarach. Cechy te, a szczegllnie brak zadowolenia ze status qvo (co
wigze si¢ z poczuciem nieustannego zagrozenia), stanowi motor dzialania
do poszukiwania szans na rynku i wystrzegania si¢ zagrozen. Takie
dzialania z kolei prowadza do szybkiego postrzegania okazji rynkowych,
a wigc bystroSci przedsigbiorstwa.

Grupa metod: flexible manufacturing systems (FMS), concurrent engine-
ering (CE), integrated computer technology (ICT)

Efekt synergii wystepujacy przy wdrozeniach powyzszych czterech
metod zarzadzania jest nakierowany na zwigkszenie elastyczno$ci organiza-
cji oraz skrocenie cyklu dostaw. Koncepcje FMS i CE zostaly umieszczone
w jednej grupie, poniewaz w istocie ich wdroZenie prowadzi do jednego
wspolnego celu: zwigkszenia elastycznoSci i szybkoSci reakcji organizaciji.
Rozpatrujac wplyw powyzszych koncepcji na organizacje, jedynie ich
kompleksowe wdrozenie zapewni odpowiednig elastyczno$¢ i szybkoS§é
zarbwno procesOw w obszarze technologicznym i konstrukcyjnym CE, jak
i odpowiedni park maszynowy FMS. Radykalne zwigkszenie tempa prac
projektowych nie przyniesie pozadanych efektéw bez mozliwosci standar-
dowego przydzielania i wykonywania szerokiej gamy operacji na jednej
maszynie. Operacje na maszynach powinny by¢ wykonane bezproblemowo
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jedna po drugiej, a przejécia migdzy operacjami powinny by¢ ptynne''.
Wdrozenie w zycie powyzszych metod trudno sobie wyobrazi¢ bez wsparcia
narzedzi informatycznych (ICT), takich jak CAD, CAM, CAPP. Koncepcje
te wspélnie wdrazane Kksztaltuja nastgpujace cechy charakteryzujace od-
chudzona organizacj¢: elastyczno$¢ maszyn, elastyczno$¢ Sciezki tworzenia,
elastyczno$¢ procesu, elastyczno$¢ produktu, elastyczno$¢ wielkosci produ-
keji. Cechy te z kolei prowadza do zwigkszenia elastyczno$ci zasobowej
organizacji oraz przez skrocenie cyklow dostaw — do zwigkszenia sprytu
organizacji, czyli zdolnoSci do szybkiego wykorzystywania okazji przyno-
szacych korzysci.

Grupa metod just in time (JIT), outsourcing (OS), supply chain
partnership (SCP)

W tej grupie koncepcji zarzadzania, tak jak w poprzedniej grupie, efekt
synergii prowadzi do zwigkszenia elastyczno$ci zasobowej organizacji
1 przede wszystkim skrécenia cykléw dostaw. Grupa tych koncepcji zostata
jednak oddzielona od grupy (FMS, CE, ICT) z dwéch powodéw. Po
pierwsze, zdecydowanie wigkszym efektem organizacyjnym jest skrécenie
cykli dostaw i po drugie, koncepcje te dotyczg przede wszystkim proceséw
zachodzacych pomigdzy organizacja i dostawcami, podczas gdy grupa
metod zarzadzania (FMS, CE, ICT) dotyczy zdecydowanie bardziej proce-
s6w wewngetrznych i zasobéw organizacyjnych niz otoczenia przedsigbiorst-
wa. W przypadku koncepcji (JIT, OS, SCP) efekt synergii prowadzi do
zwigkszenia elastycznoS$ci zasobéw i zwigkszenia sprytu organizacji przez
skrécenie i przyspieszenie cykléw dostaw. Wdrozenie koncepcji JIT obej-
mujacej zarbwno wewnetrzne procesy produkcyjne 1 procesy dostaw
komponentow i czgéci od dostawcOw, przynosi petne efekty przy zaistnieniu
partnerstwa w lancuchu dostaw SCP. Natomiast JIT i SCP jest latwiej
zastosowa¢ w sytuacji, gdy przedsi¢biorstwo moze si¢ skupi¢ na swoich
kluczowych kompetencjach, angazujac w nie w pelni swoje zasoby. Zatem
JIT i SCP powinno by¢ wsparte przez outsourcing OS.

Grupy metod: team based working (TBW), empowerment (EMP)

W tej parze koncepcji zarzadzania efekt synergii prowadzi do zwigk-
szenia elastycznoSci zasobowej w obszarze zasob6w ludzkich. W wyniku
wdrozenia powyzszych koncepcji zarzadzania w organizacji stworzone sg

'''L. Abel-Malek, Sanchoy K. Das, C. Wolf, Design and implementation of flexible
manufacturing solution in agile enterprise, ,International Journal of Agile Management
Systems” 2000, nr 2/3, MCB University Press, s. 187-195.
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samodzielne zespoly zorientowane na wykonanie konkretnych zadan. Ze-
spoly te sa w pelni autonomiczne z kompetencjami si¢gajacymi az do
samodzielnych decyzji dotyczacych zatrudniania i zwalniania pracownikow.

Koncepcje te prowadzg takze do zwigkszenia inteligencji organizaciji,
przejawiajacej si¢ w zdolnoSci organizacji do rozumienia sytuacji oraz
odnajdowania na nie wlaSciwych reakcji, czyli aktywizowania wiasciwych
zasobéw przez upodmiotowienie szczebla wykonawczego i okreSlenie
odpowiedzialno$ci za sukcesy i porazki. Zespoly charakteryzuja si¢ duzg
zdolno$cia do rozumienia sytuacji, gdyz realizuja ogét funkcji operacyjnych
swojego obszaru. Upodmiotowienie zespoléw natomiast znacznie ulatwi
zespotom uruchomienie wiasciwych zasobéw organizacji w celu likwidacji
zagrozenia badZz wykorzystania nadarzajacej si¢ szansy.

Grupy metod: wirtual organization (WO), learning culture (LC)
Wdrozenie tych koncepcji zarzadzania wigze si¢ z osiagnigciem przez
organizacj¢ cech elastycznoSci zasobowej przejawiajacej si¢ w wirtualizacji
1 dynamice sieci, w ktorej organizacja istnieje. Przyktadem elastycznos$ci
zasobowej uzyskanej w wyniku wdrozenia koncepcji WO i LC moga by¢
wirtualne jednostki produkcyjne. Koncepcja WO synergetycznie zostata
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przypisana do jednej grupy z koncepcja LC, poniewaz uczenie si¢ or-
ganizacji stanowi podstawe jej wirtualizacji ‘%

Stosujac koncepcje WO i LC, organizacja nabierze takze cech in-
teligencji przez znaczne podniesienie umiej¢tnoSci zespotdéw. Zespoty
powigksza takze swoja palet¢ dostgpnych zasobow przez przynaleznosé
organizacji do sieci.

Podsumowanie i wnioski koncowe

Organizacje, chcac osiagna¢ zdolno§¢ do przetrwania w $rodowisku
ciagtych zmian, daza do osiagnigcia cech zwinnosci i elastyczno$ci poprzez
wdrozenie wspoiczesnych koncepcji zarzadzania. Ze wzgledu na kom-
plementarno§¢ wspoétczesnych koncepcji zarzadzania i wykorzystywanie
przez metakoncepcje innych koncepcji zarzadzania, zachodzi potrzeba
eliminacji elementu losowoSci w wyborze odpowiednich metod. Usys-
tematyzowanie metod zarzadzania i wskazanie zalezno$ci pomig¢dzy nimi
moze ufatwi¢ osiagnigcie zatozonych celéw organizacyjnych.

Weczesniejsze proby uporzadkowania wspoétczesnych koncepcji zarza-
dzania zmierzajace do wyja$nienia logiki funkcjonowania przedsigbiorstwa
przysztoSci nie doprowadzity do jednoznacznych, roztacznych klasyfikacji
w zadnym z przyjetych wymiaréw . Niniejszy artykul réwniez nie po-
prawia tej roztacznoSci. Wskazujemy natomiast na zjawisko grupowania si¢
metod tworzacych komplementarne grupy, dajace efekt synergii. Poszuku-
jac analogii w kategoriach matematycznych, mamy raczej do czynienia ze
zbiorami rozmytymi, gdzie kryteria przynalezno$ci do klas sg plynne.
Jednak istniejg centra w grupach metod zogniskowane przez efekt synergii.

12°S. Trzcielifiski, Kultura sprzyjajaca uczeniu si¢ organizacji — krok w kierunku
przedsiebiorstwa przysztosci, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej nr 30, Poznafi 2001.
1 K. Pawlowski, E. Pawlowski, Wspdiczesne koncepcje zarzadzania a przedsiebiorstwo
przysztosci, w: Nowoczesne przedsigbiorstwo, red. S. Trzcieliniski, Monografia I1Z, Politech-
nika Poznafiska 2005, s. 30-39.




