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Zarzadzanie operacyjne

(Magdalena Klimczuk-Kochanska i Magdalena Marczewska)

4.1. Historia i istota zarzadzania operacyjnego

Zarzadzanie operacyjne sktada si¢ z zarzadzania procesami i zarzadzania pro-
jektami. Zarzadzanie procesami dotyczy zarzadzania taficuchem sekwencyjnych,
powtarzalnych dzialaf, ktorych celem jest zaspokojenie oczekiwann wewnetrznych
lub zewngetrznych klientdw. Zarzadzanie procesami obejmuje: analizy, doskonalenie
oraz stosowanie usprawnionych proceséow (Benner i Tushman, 2003, s. 240). Zarza-
dzanie projektami dotyczy natomiast ciaggdw niepowtarzalnych czynnoSci. Jest to
dziedzina, ktora zajmuje si¢ zastosowaniem wiedzy, umiejetnosci, narzedzi, technik
i metod do osiagnigcia zalozonych w projekcie celéw i spetnienia jego wymagan
(Project Management Institute, 2008, s. 6).

Zarzadzanie operacyjne pojawilo si¢ w literaturze przedmiotu na przetomie lat
50. 1 60. XX wieku, cho¢ jego historia sigga czaséw rewolucji przemystowej. Doty-
czy w duzej mierze zarzadzania procesami i obejmuje wszystkie dziatania zwigzane
z zarzadzaniem czynnikami produkcji i zasobami przeznaczonymi do wytwarzania
produktow i ustug oraz dostarczania ich do klientéw (Slack, Chambers i Johnston,
2010, s. 4-12). Na przestrzeni lat mozna wyrdzni¢ rézne rodzaje praktyk operacyj-
nych, do ktérych naleza: praca rzemie§lnicza (ang. craft-based work) oraz specjaliza-
cja pracy (ang. specialized work) (Brown i in., 2001, s. 21).

Przed rewolucja przemystowa produkcja odbywata si¢ w domach rzemie$lni-
koéw, byta czasochtonna i relatywnie droga. Wynalazki XVIII wieku, mi¢dzy innymi
maszyna parowa (James Watt, 1764) oraz podzial pracy (Adam Smith, 1776),
pozwolily na rozwdj produkcji na wigksza niz dotychczas skale, ktora polegata na
wykorzystaniu dwczesnie istniejacej mechanizacji oraz stabo wykwalifikowane;j sity
roboczej, ktora dzigki matym, fatwym i powtarzalnym zadaniom, byta zdolna do pro-
dukcji duzej liczby czesci, z ktdrych mogly by¢ wykonywane produkty koficowe. Na
poczatku XX wieku nastapit rozwdj naukowego zarzadzania, przyczyniajacego si¢ do
wzrostu wydajnoS$ci produkcji oraz rozwigzania probleméw dotyczacych braku koor-
dynacji dziatan produkeyjnych w 6wczesnych przedsigbiorstwach (Chopra, Lovejoy
i Yano, 2004, s. 8-9; Sprague, 2007). Momentem przelomowym, dzigki ktéremu
przedsigbiorstwa mogly zaoferowac towary duzej liczbie klientow w przyst¢pnej
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cenie, byt wynalazek ruchomej ta$§my produkcyjnej, uzyty po raz pierwszy w fabry-
kach Forda w 1913 roku, ktérego powstanie doprowadzito do pojawienia si¢ produk-
cji masowej (Greasley, 2008, s. 5). Do dorobku zarzadzania operacyjnego zalicza sig,
mi¢dzy innymi, japonskie podejscie just-in-time, ktére znaczaco wplyne¢to na sposob
dostarczania produktéw i ustug przez przedsigbiorstwa, koncepcje kompleksowego
zarzadzania jakoScia (ang. Total Quality Management, TQM), promujaca poprawe
jakos$ci produktow i uslug, obie opracowane w latach 80. XX wieku, jak roéwniez
zarzadzanie tafcuchem dostaw czy reinzynieri¢ procesow biznesowych (ang. Business
Process Reengineering, BPR). Obecnie mozna zauwazy¢ wplyw Internetu i handlu
elektronicznego na zarzadzanie operacjami w przedsigbiorstwach.

W literaturze przedmiotu mozna wyr6zni€ trzy gléwne nurty badah nad zarza-
dzaniem procesami: nurt oparty na kontroli jakosci (ang. quality control tradition),
teorii zarzadzania przedsigbiorstwem (ang. management tradition) oraz technologii
informatycznej (ang. Information Technology tradition) (Harmon, 2015, s. 38-53).

Pierwsza tradycje zapoczatkowal Frederick W. Taylor, tworca zarzadzania nauko-
wego, ktdry zajmowal si¢ analiza i uproszczeniem procesu pracy, identyfikacja naj-
lepszego sposobu wykonywania okreSlonych zadafi oraz opracowaniem systemu
kontroli w przedsigbiorstwie. Do tej tradycji zalicza si¢ rOwniez masowa produkcja,
zapoczatkowana przez Henry’ego Forda, i wprowadzenie ruchomej taSmy produkcyj-
nej. Kolejnymi przykfadami podejs¢ zaliczanych do omawianego nurtu sa: japonskie
podejécia do zarzadzania jakoScia, inspirowane dorobkiem Williama E. Deminga,
ktore zostaly z sukcesem opracowane i wdrozone w firmie Toyota (just-in-time, kom-
pleksowe zarzadzanie jakoScia, lean management), podejscie Six Sigma, wprowadzone
przez firm¢ Motorola oraz model dojrzatosci organizacyjnej CMM (ang. Capability
Maturity Model), przygotowany przez Software Engineering Institute.

Inne podejScia nawiazujace do teorii zarzadzania przedsigbiorstwem koncentro-
waly si¢ na wydajnosci firmy, miedzy innymi dobierajac odpowiednie srodki do reali-
zacji strategii oraz organizujac wysilki pracownikoéw w taki sposob, aby osiggac cele
przedsigbiorstwa. Przedstawicielami tej tradycji sg m.in. Geary Rummler, Michael
E. Porter, Robert Kaplan i David Norton. Geary Rummler byt jednym z pierw-
szych badaczy, ktory zajmowat si¢ zagadnieniem doskonalenia proceséw, podkre-
Slajac konieczno$¢ zapewnienia dostgpnosci zasobdw, monitorowania procesu oraz
dostarczania informacji zwrotnych i zache¢t jednostkom odpowiedzialnym za jego
realizacje. Dorobek Michaela E. Portera zwiazany z zarzadzaniem operacyjnym to
przede wszystkim model taficucha wartoS$ci oraz koncepcja przewagi konkurencyjnej
wynikajacej z przywodztwa kosztowego i efektywnoSci firmy. Robert Kaplan i David
Norton opracowali model zréwnowazonej karty wynikoéw (ang. balanced scorecard),
ktory stuzy do wielowymiarowego pomiaru wynikéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa
oraz wspomaga wyznaczanie jego dalszych celow.

Trzecia tradycja zarzadzania procesami, nawigzujaca do technologii informatycz-
nych, dotyczy automatyzacji procesdw pracy, wynikajacej z wykorzystania kompute-
row i oprogramowania. Jej przedstawicielami sg mig¢dzy innymi Michael Hammer
i James Champy, ktory propagowali analiz¢ procesow z punktu widzenia calej orga-
nizacji, gruntowne przeprojektowanie procesOw zorientowane na potrzeby klientow
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oraz wykorzystywanie systemow informatycznych do doskonalenia proceséw organi-
zacyjnych (Hammer i Champy, 1996).

W odroéznieniu od procesu projekt to wyjatkowe, nowatorskie przedsigwzigcie
podejmowane w celu osiggania korzysci, ktdrego realizacja odbywa si¢ przy uzyciu
okre§lonych w czasie czynno$ci i zasobdw (Turner i Miiller, 2003, s. 7). Do dorobku
zarzadzania projektami zalicza si¢ tzw. metodyki zarzadzania projektami. Metodyka
w zarzadzaniu projektami to kompletny i uporzagdkowany zestaw zalecen opisujacych
sposOb postepowania w procesie zarzadzania projektem, ktorego celem jest utatwie-
nie uzyskania zamierzonego w projekcie rezultatu. Metodyki zarzadzania projektami
sa proba osiagni¢cia kompromisu miedzy projektem a procesem. Zostaly opraco-
wane, aby umozliwi¢ zarzadzanie niepowtarzalnym projektem w sposob wzglednie
powtarzalny. Wsrdd obecnie stosowanych metodyk wyr6znia sie¢ dwa najlepiej rozpo-
znawalne standardy zarzadzania projektami: metodyke PMBOK (Project Manage-
ment Institute, 2008) oraz metodyke PRINCE?2 (Office of Government Commerce,
2009). Nie zawsze wybrana metodyke mozna zastosowaé w sposob bezposredni. Cza-
sem wymaga ona dostosowania do indywidualnych potrzeb projektowych danej orga-
nizacji. Miedzy innymi z tego wzgledu opracowano zrdznicowane metodyki zarza-
dzania projektami, ktore rdznig si¢ podejSciem do istoty zarzadzania projektem oraz
obszarem ich zastosowania (m.in. metodyki klasyczne, zwinne, uniwersalne, specja-
listyczne, branzowe, firmowe). Zanim zostaly opracowane rozbudowane metodyki
zarzadzania projektami, na poczatku XX wieku Henry Gantt zaproponowat graficzny
sposob prezentacji harmonogramu, a na przetomie lat 50. i 60. XX wieku powstaly
tzw. techniki sieciowe, PERT (ang. Program Evolution and Review Technique) i CPM
(ang. Critical Path Method) (Trocki, 2012, s. 57), ktore stuza do szacowania i kontroli
czasu realizacji projektow.

4.2. Zachodnie i japonskie podejscie do zarzadzania operacyjnego

Zachodnie podejscie do zarzadzania operacjami, ktorego prekursorem byl Fre-
derick W. Taylor, mialo swoja geneze na poczatku XX wieku. Konfrontowane z nim
podejScie japofiskie rozwineto si¢ w latach 50. XX wieku. Oba ujecia, chociaz nakie-
rowane na poprawe produktywnos$ci pracy, roznily si¢ od siebie przede wszystkim
pod wzgledem sposobu traktowania wprowadzanych zmian i znaczenia kultury orga-
nizacyjnej w tym procesie (Dyer i Ouchi, 2004, s. 203-213; Plenert, 2002 s. 33-66;
Juran, 1989, s. 32).

W podejsciu zachodnim zmiany w procesach organizacyjnych majg charakter rewo-
lucyjny, moga wigc by¢ utozsamiane z innowacjami. Wymagaja znaczacych naktadow,
gtéwnie finansowych. Poszukuje si¢ jednego rozwiazania, ktOre zaradzi wszystkim
problemom i zapewni uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.
Zmiany dotyczg wytwarzania produktéw, ktére sa zgodne z przyjeta specyfikacja
techniczna. Spetnienie tych wymagan wigze si¢ z kontrolg techniczng, oceniajacg ilo$¢
i jako$¢ produktow. Pracownicy maja stosowaé konkretne instrukcje, opisujace sposob
wykonania poszczegblnych zadan oraz rozliczani sa z postgpowania zgodnie z pro-
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cedurami. Wybrane metody oraz narzedzia zarzadzania operacyjnego w podejsciu
zachodnim przedstawia tabela 3.

Podejscie japonskie cechuje zasada matych krokow, ktorej istota sprowadza si¢
do osiggania efektéw poprzez systematyczne dzialanie. Kluczowe jest zaangazo-
wanie pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji w proces wprowadzania
usprawnien. Stopniowe ulepszenia wymagaja wysitku, konsekwencji, cierpliwosci,
co pozwala na nadzor nad funkcjonowaniem poszczeg6lnych obszaréw organizacji.
Wprowadzenie takich niewielkich zmian nie pocigga za sobg znaczacych wydatkow
(Arai i Sekine, 1992). Zarzadzanie operacyjne w podejsciu japoiskim uwzglednia
nie tylko dorobek zachodniego zarzadzania naukowego, ktOry dotyczy sposobu
wytwarzania produktdw, ale rowniez dodatkowy aspekt, jakim jest zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. Japoniskie podejScie do zarzadzania operacjami mozna sprowadzi¢
do takich gtéwnych technik jak kanban czy just-in-time, ktore przedstawiono, obok
innych metod, w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane narzedzia i metody doskonalenia proceséw w organizacji w podejSciu
zachodnim i japofiskim

PODEJSCIE ZACHODNIE

Punkt ponawiania za-|Model zaklada zlozenie zamoOwienia na towar kazdorazowo, gdy jego
moéwienia (ang. Re-or-|ilo§¢ zmniejszy si¢ do wczesniej przyjgtego poziomu zapasow.
der Point, ROP)

Narzedzie oparte na przegladzie okresowym — decyzja o odnowieniu
Model cyklu zamawia- |zapasu podejmowania jest cyklicznie, co pewien ustalony i staly okres.
nia (ang. Re-order Cyc- | Wielko§¢ dostawy jest zmienna i uzalezniona od okreS§lonego maksy-
le, ROC) malnego poziomu zapasu i aktualnego poziomu zapasu w momencie
dokonywania jego weryfikacji.

Model ekonomicznej|Model, w ktérym przyjmuje si¢ optymalng wielko§¢ dostawy, obliczang
(optymalnej) wielkosci |wedtug zdefiniowanej formuly i gwarantujaca minimalizacj¢ calkowitych
zamOwienia (ang. Eco- |kosztow zapasdéw (O’Gorman, 2004, s. 31-33; Salameh i Jaber, 2000).
nomic Order Quantity
Model, EOQ)

Metoda pozwalajaca na biezace gospodarowanie zapasami wedlug ich
znaczenia w wartosci zapasow ogélem. Grupe A stanowia zapasy ,,cen-
ne”, czyli takie, ktorych warto§¢ w wartosci zapaséw ogdlem jest zna-
czaca (np. 75-80%), przy czym nie maja one duzego udziatu w catosci
zapasow (np. 10-15%). Wymagaja one szczegélnej dbalosci w procesie
zarzadzania zapasami, np. dokladnego ustalenia ich poziomu, procedur
dysponowania nimi. Grupa B to zapasy majace nieco mniejszy udzial
Metoda ABC w wysokoSci, a wigkszy w calosci zapasoéw niz zapasy z grupy A. Plano-
wanie ich poziomu powinno odbywa¢ si¢ w drugiej kolejnosci. Grupa C
obejmuje za$ tzw. zapasy ,,masowe”, majace bardzo niski udzial w war-
toSci zapasow ogoélem i najwickszy z wszystkich grup zapaséw udziat
w calosci zapasow (np. 60-80%). W ich przypadku nieuzasadnione jest
podejmowanie dziatan korygujacych, poniewaz koszt ich przeprowadze-
nia jest zazwyczaj wigkszy od efektow spowodowanych np. nadwyzka
tego rodzaju zapaséw (Eilon i Mallya, 1985).
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Cd. tabeli 3

PODEJSCIE ZACHODNIE

Analiza wartoSci (ang.
value analysis)

Analiza majaca na celu osiaganie pozadanych funkcji projektowanych
wyrobdw, maszyn, urzadzen, procedur obstugi klienta, proceséw techno-
logicznych itp., przy jak najnizszym koszcie. Zblizona do niej jest tzw. in-
Zynieria wartosci (ang. value engineering), ktéra stuzy do badania nowych
produktoéw i rozwigzan pod katem przyjetych kryteridow, ktére powinny
one spelniaé. Natomiast zarzadzanie wartoScia (ang. value management)
dotyczy catosSciowego dziatania organizacji — skupia si¢ wi¢c na identy-
fikacji i klasyfikacji funkcji spetnianych przez obiekt i okreSleniu kosztu
danej funkcji (Shillito i de Marle, 1992).

Planowanie zapotrze-
bowania materiato-
wego (ang. Material
Requirements Planning,
MRP)

Narzedzie to stuzy zarzadzaniu procesami produkcji oraz zapasami przy
zastosowaniu wspomagania komputerowego. Pozwala przede wszystkim
na dlugoterminowe planowanie rozwoju zdolnoSci produkcyjnych oraz
utrzymanie niskiego poziomu zapaséw (Williams i in., 1986, s. 21-26;
Kruse, 1988, s. 27-32).

Cykl  doskonalenia
procesu (ang. DMAIC
Improvement Cycle)

Metoda wprowadzania usprawnien proceséw realizowanych w organizacji.
Do kazdego z pigciu etapéw definiowania (ang. Define), mierzenia (ang.
Measure), analizowania (ang. Analyze), wprowadzania usprawnief (ang.
Improve) i kontrolowania (ang. Control), przypisane sa narzedzia wspiera-
jace odpowiednie dziatania. Na przyktad przy pomiarze, ktéry ma na celu
obiektywne poznanie prawdy o badanym procesie, sa stosowane metody
statystyczne, w tym m.in. statystyki opisowe, wykresy podsumowujace, wy-
kresy typu ramka-wasy, wykresy szeregdw czasowych (Basu, 2004, s. 170).

PODEJSCIE JAPONSKIE

Kanban

Narzedzie stuzace sterowaniu zapasami. Wszelkie materialy od pracow-
nikdw odpowiedzialnych za realizacj¢ danego etapu procesu, do innych
dzialéw majq by¢ dostarczane na czas. Wykorzystywane w tym celu sg tzw.
karty kanban — rodzaj zlecenia produkcyjnego, opisujacy zawarto$¢ konte-
neréw (np. miejsce wykonania czgsci, wymagany czas dostawy). Wyrdznia
si¢ kanban: produkcyjny — uruchomiajacy produkeje; dla dostawcy — upo-
wazniajacy dostawcg do realizacji zamdwienia); transportowy — zwiazany
z przemieszczaniem produktéw, materialow (Akturk i Erhun, 1999).

Just-in-time (JiT)

Narzedzie polegajace na wykonaniu wszystkich zadan doktadnie na czas,
co oznacza wyeliminowanie zapaséw oraz przestojow i oczekiwan w pro-
cesie produkcyjnym. Produkcja odbywa si¢ na podstawie otrzymanych
zamOwien, a nie na prognoz sprzedazy. W konsekwencji planowanie pro-
cesu produkcji odbywa si¢ wstecz, czyli od zalozonej daty zakoficzenia
realizacji zlecenia do momentu uruchomienia procesu produkcyjnego
(Schonberger, 1986, s. 8-11). JiT stosuje si¢ przede wszystkim tam, gdzie
czas dostawy jest diuzszy od czasu realizacji procesu. JiT wymaga utrzy-
mania maszyn i urzadzen w bardzo dobrym stanie, tak aby w kazdym
momencie byly gotowe do uzycia. To za§ wymaga biezacych przegladow
i napraw (Womack i Jones, 2003, s. 58-59). Pracownicy musza ciagle
doskonali¢ si¢ i podnosi¢ swoje kwalifikacje, by zapewni¢ wysoka jako$¢
i na biezaco umie¢ rozwigzywaé ewentualnie pojawiajace si¢ problemy.
Wsrdd usprawnien, jakie sa stosowane w systemie JiT, mozna wymieni¢
np. linie produkcyjne w ksztalcie litery U (Miltenburg, 2001) czy tech-
nologi¢ grupowa (Crowson, Walker i Dekke, 1996, s. 479-480).
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Narzedzie, ktore zapewnia wizualizacje procesow, jakie odbywaja si¢
w organizacji (Womack i Jones, 2003, s. 15, 61). Wsrod 5S znajduja sig:
Seiri czyli sortowanie, Seiton — systematyka, Seiso — sprzatanie, Seiketsu
— standaryzacja i Shitsuke — samodyscyplina. Zastosowanie go pozwala
m.in. na wyeliminowanie marnotrawstwa ruchu, dzigki uporzadkowaniu
i lepszemu organizowaniu miejsca pracy, czy redukowanie zapasu ma-
teriatow.

Standaryzacja  pracy
(ang. standardized work)

Narzedzie polegajace na ustanowieniu najlepszego, najbezpieczniejsze-
go, najlatwiejszego i najbardziej efektywnego sposobu wykonania danej
pracy. Standard zawiera opis m.in. kazdej czynno$ci wykonywanej w pro-
cesie, cykle czasu (ang. cycle time), czas taktu (ang. takt time), kolejnosé
zadan i minimalng ilo$¢ czgSci, ktére sa potrzebne do wykonania pracy
(Dennis, 2007, s. 51-63).

Jidoka

Polega na automatycznym zatrzymaniu maszyn w razie m.in. wystgpienia
btedéw w produkowanych wyrobach, wykrycia awarii, pojawienia si¢ od-
padéw na linii produkcyjnej (McCarthy i Rich, 2004, s. 25).

Metoda szybkiego prze-
zbrajania maszyn (ang.
Single Minute Exchange
of Dies, SMED)

Polega na takim zmodyfikowaniu maszyn i urzadzefi produkcyjnych, by
ograniczy¢ przestoje na przezbrojenie (McCarthy i Rich, 2004, s. 79).
Dzigki temu ogranicza si¢ straty czasu na przygotowanie maszyn do pro-
dukgji kolejnej partii wyrobdow.

System kompleksowe-
go utrzymania maszyn
(ang. Total Productive
Maintenance, TPM)

Ma na celu prowadzenie dzialaf, ktére zapewnia wydluzenie tzw. cykli
remontowych maszyn, co ma pozwoli¢ na ich dluzsza bezawaryjng prace
oraz zmniejszenie liczby niesprawnoSci i skrdcenie czas ich usuwania.
Zachowanie wysokiej wydajno§ci maszyn i urzadzefi wymaga, podobnie
zreszta jak SMED, zaangazowania pracownikow. W tym przypadku mu-
sza oni umie¢ monitorowaé prac¢ maszyn, a w razie potrzeby usuwaé

wszelkie ich przestoje wynikajace z np. awarii, pracy ponizej nominalnych
osiagdw, przezbrojen (Sekine i Arai, 1998).

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: O’Gorman (2004, s. 31-33); Salameh i Jaber (2000); Eilon
i Mallya (1985); Shillito i de Marle (1992); Williams i in. (1986, s. 21-26); Kruse (1988, s. 27-32); Basu
(2004, s. 170); Akturk i Erhun (1999); Schonberger (1986, s. 8-11); Womack i Jones (2003, s. 15, 19-20,
32-34, 58-59, 61); Miltenburg (2001); Crowson, Walker i Dekke (1996, s. 479-480); Dennis (2007,
s. 51-63); McCarthy i Rich (2004, s. 25, 79); Sekine i Arai (1998).

Podejécie japonskie rozwineto si¢ po 1945 roku. Weze$niej wysitki Japonczykow,
majace na celu usprawnienie proceséw oraz poprawe jakosSci wyrobow, ograniczaly
si¢ do przeprowadzania kontroli, nie byto réwniez opracowanych standardéw jako-
Sci. Dopiero po II wojnie $wiatowej dostrzezono, ze Zrodlem amerykanskiej przewagi
technologicznej jest jako$¢ produkcji. W latach 40. XX wieku powotano Japonski
Zwiazek Naukowcdw i Inzynierow celem uchronienia przemystu przed catkowitym
zalamaniem. W jego ramach w roku 1946 powstat zespdt do spraw badan nad sterowa-
niem jakoScia, w sktad ktdrego wchodzili przedstawiciele nauki, przemystu i rzadu. Do
wspOtpracy zaproszono ekspertow ze Standw Zjednoczonych Williama E. Deminga
i Josepha M. Jurana. Ich poglady w kwestiach jakoSci nie wzbudzity duzego zaintere-
sowania w USA, odniosly jednak sukces w Japonii.
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Jako pierwszy w 1950 r. na prosbg¢ Zwiazku przyjechal Deming, ktérego semina-
ria dla menedzerdéw najwyzszego szczebla japonskich przedsigbiorstw okazaly si¢ na
tyle interesujace, ze powrdcit tu jeszcze w 1951 i 1952 roku. Przekonywat stuchaczy
0 znaczeniu jako$ci w osigganiu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw na Swiecie.
Zaproponowal proces sterowania jakoscig procesow i produktow, ktdry upowszech-
nil si¢ pod nazwa ,.koto Deminga” (ang. Plan-Do-Check-Act, PDCA). Na poczatku
nalezy sformutowaé plan (ang. Plan), ktory nast¢pnie zostaje wdrozony (ang. Do).
Jego wyniki sa sprawdzane (ang. Check), a jesli okaza si¢ niezgodne z planem, wow-
czas podejmowane sg dziatania korygujace, zapobiegawcze, a takze usprawniajace
(ang. Act), za$§ nowy plan zostaje wdrozony i sprawdzony ponownie. Stosowanie kota
pozwala na osiaganie coraz bardziej korzystnych wynikdw w organizacji. Najwaz-
niejsze problemy dotyczace zarzadzania jakoScig William E. Deming sformulowat
w postaci 14 zasad zarzadzania jakoScig (Madu, 1998, s. 6-10). Wynika z nich, ze kie-
rownictwo organizacji powinno kfas¢ szczeg6lnie duzy nacisk na jako§¢. Niezb¢dna
jest budowa diugoterminowej wspOtpracy z dostawcami. W koncepcji tej Deming
zawart takze wskazania odno$nie do pracownikéw firmy, dotyczace m.in. wsparcia ze
strony menedzeréw w lepszym wykonywaniu pracy, czy dobrej komunikacji miedzy
jednostkami organizacyjnymi. Wazne jest przy tym odejScie od nadzorowania pra-
cownikow na rzecz przywOdztwa i wspOlpracy. Inna zasada to szkolenie pracownikow
i zachecanie ich do samodoskonalenia.

W roku 1954 do Japonii przyjechat Joseph M. Juran, byly inspektor jakoSci
z Western Electricity Company i autor ksigzki pt. Quality Control Handbook (1951).
Poprowadzit seminaria dla menedzeréw wysokiego i §redniego szczebla. Skupial
si¢ na zagadnieniach planowania, organizowania kierowniczej odpowiedzialno$ci
za jako§¢ oraz potrzebie wyznaczania celdw usprawnief. Juran uwazal, ze dbato$¢
0 jako$¢ powinna odbywac we wszystkich dziatach przedsigbiorstwa i na kazdym eta-
pie zycia wyrobu. Podejscie to obrazuje tzw. spirala Jurana (ang. spiral of progress in
quality) (Juran, 1989, s. 109). Zaproponowal model PAF (ang. Prevention, Apraisal,
Failure), zgodnie z ktérym w og6lnych kosztach wytworzenia produktu nalezy wyod-
rebni¢ koszty odnoszace si¢ do dbalosci o jako$¢ (ang. quality costs), w tym koszty:
zapobiegania mozliwoSciom powstania wad; oceny procesu; powstate w wyniku wad
wewnetrznych oraz zewnetrznych produktu (Gryna, 1998, s. 253-257).

W tym samym czasie Japoniczycy korzystali rowniez z pomocy Armanda V. Feigen-
bauma, ktory byt dyrektorem ds. kontroli jakoSci w General Electric w Nowym Jorku.
Jest on tworca pojecia ,,kompleksowe sterowanie jakoScia” (ang. Total Quality Con-
trol) i autorem ksiazek na temat kontroli jakosci. Twierdzil, ze odpowiedzialno$¢ za
kontrole jakoSci powinni ponosi¢ pracownicy ze wszystkich komorek przedsigbior-
stwa, a nie tylko z dedykowanego dziatu kontroli (Garvin, 1988, s. 183).

Na podstawie koncepcji przedstawianych przez Williama E. Deminga i Josepha
M. Jurana powstal w Japonii system produkcyjny, ktory zwykle utozsamiany jest
z jego najbardziej znanym uzytkownikiem, firma Toyota (ang. Toyota Production Sys-
tem, TPS). Wymaga on zastosowania podstawowych zasad zarzadzania operacyjnego,
w tym zwrOcenia uwagi na poszczeg6lne dziatania, ktore w sposob bezpoSredni moga
oddziatywaé na produkty i ciagle usprawnianie tych operacji. W tym systemie przy-
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wigzuje si¢ wage do usuwania pojawiajacego si¢ marnotrawstwa oraz do angazowania
pracownikoéw w realizacje procesdéw; uwzglednia takze zmienno$¢ produktéw. Byt on
okreSlany rowniez jako World Class Manufacturing, Stockless Production, czy Continu-
ous Flow Manufacturing (Sun, 2011, s. 162). Bez wzgledu na nazwe i pewne modyfi-
kacje wcigz chodzito jednak przede wszystkim o kontrole zapas6w oraz wzrost pro-
duktywnoSci organizacji dzigki spetnianiu oczekiwan klientéw zwigzanych zaréwno
z jakoScia, jak i czasem dostaw. TPS jest potaczeniem licznych technik i metod nawia-
zujacych do japonskiej filozofii kaizen, ktora polega na ciagtym doskonaleniu proce-
sOw. Bardzo wazne jest przy tym zaangazowanie pracownikOw na wszystkich szcze-
blach organizacji (Arai i Sekine, 1992). Podstawa TPS jest skupienie uwagi na ,,3M”:
*  Muda — marnotrawstwie, czyli dzialaniach, ktore nie dostarczajg wartosci, jednak
pochtaniajg zasoby;
*  Mura — nierdwnomiernosci operacji w procesie, ktora prowadzi do przestojow
w wyniku spigtrzenia zadan;
* Muri — przecigzeniu maszyn i urzadzefi lub obstugujacych je pracownikéw
(Roebuck, 2012, s. 193).

Dzigki systemowi produkcyjnemu Toyoty mozliwe byto odejécie od tradycyjnego
»popychanego” systemu produkcji (ang. push), ktéry polega na ustalaniu poziomu
zaopatrzenia w materialy i surowce na podstawie prognoz przysztej sprzedazy, do
»ciagnionego” (ang. pull), bedacego efektem pojawienia si¢ faktycznego zapotrzebo-
wania na wyroby ze strony odbiorcow (Schniederjans i Olson, 1999, s. 50). Z czasem
system TPS otrzymat nazwe lean Iub flow production, gdy jednak okazalo si¢, ze ma
potencjal do stosowania w réznych obszarach biznesu, zmieniono jg na lean manage-
ment (LM) lub lean thinking. Jest to koncepcja szczuplego, odchudzonego zarzadza-
nia, czyli takiego, w ktorym mimo coraz mniejszych nakfadow pracy, czasu, maszyn,
przestrzeni, mozna produkowaé wiecej produktéw odpowiadajgcych oczekiwaniom
klientéw (Womack i in., 1990).

W latach 80. XX wieku takze zachodnie przedsigbiorstwa zrozumialy, ze niezbedne
jest inne podejscie do zarzadzania. Coraz czgciej zaczeto korzysta¢ z doswiadczen
japonskich. Powstala wowczas metoda kompleksowego zarzadzania jakoScia TQM,
czesto utozsamiana z wprowadzonym przez Armanda V. Feigenbauma pojeciem
Total Quality Control (Feigenbaum, 1991). Jest to podejscie majace na celu poprawe
konkurencyjnosci, efektywnosci i elastycznoSci organizacji. Dotyczy ono planowania,
organizowania i zrozumienia operacji prowadzonych w przedsigbiorstwie i zaleznych
od kazdego pracownika (Oakland, 1996, s. 18). Na zalozeniach TOM bazuja r6zne
kierunki rozwoju zarzadzania przez jakoS$¢, wsrdd ktérych wyr6zni¢ mozna metode
Six Sigma.

Metoda Six Sigma dotyczy usprawnienia procesOw produkcyjnych poprzez
stosowanie narzedzi statystycznych. Zostata ona wprowadzona przez Motorole
w latach 80. XX wieku. Przyjmuje si¢, ze btedy produkcyjne i wszelkie wady pro-
duktéw wynikaja z niewtaSciwej organizacji procesu produkcyjnego (Adams, Gupta
i Wilson, 2003). Kontrola jako$ci powinna odbywaé si¢ na wszystkich poziomach
produkcji, co pozwoli na ograniczenie zmiennoSci procesdw i wynikajacej z tego ich
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wadliwo$ci. Sigma (o) to oznaczenie odchylenia standardowego danej zmiennej,
natomiast szes$¢ sigm oznacza odlegtos¢ szeSciu odchylen standardowych od wartoSci
centralnej rozktadu normalnego, ktéra stanowi maksymalng akceptowang liczbe wad
produktu koncowego czyli 3,4 niezgodnoSci na milion mozliwosci ich wystapienia
(Soleimannejed, 2004, s. 5-12).

Inne podejécie w ramach tradycji kontroli jakosci stanowi model dojrzatosci
organizacyjnej CMM (ang. Capability Maturity Model), ktéry pokazuje, ze dojrzato$c¢
mozna stopniowac wraz z doskonaleniem procesdéw w organizacji. Model zostat przy-
gotowany w 1995 roku przez Software Engineering Institute, poczatkowo z mySla
o funkcjonowaniu firm informatycznych. Stuzy jako normatywny wzorzec, pomaga-
jacy firmom ustugowym w przejSciu ewolucji procesowej, od chaotycznych dzialan do
powtarzalno$ci i §wiadomego zarzadzania procesami (Herbsleb i in., 1997, s. 31-32;
Harmon, 2015, s. 42). Innymi stowy, organizacja na najnizszym poziomie dziata cha-
otycznie, nastepnie w sposOb coraz bardziej powtarzalny, az wreszcie konsekwent-
nie i systematycznie gromadzi dane o dziatalnoSci i doskonali procesy. Od czasu
opracowania pierwszej wersji modelu CMM wprowadzono do niego wiele zmian,
a najnowsza wersja modeli nosi nazwe CMMI — Capability Maturity Model Integrated
(Charvat, 2003, s. 62-64).

Istotnego znaczenia w zapewnianiu jakoSci wyrobow i ustug nabralo z czasem
potwierdzanie jej poprzez udzial przedsi¢biorstw w programach nagrdd jakoSci
(np. nagrody Deminga, Europejskiej Nagrody Jakosci). Wraz ze wzrostem zaintere-
sowana firm utrzymaniem okre§lonego poziomu jakoSci, niezb¢dne okazalo si¢ jed-
nak stworzenie ujednoliconych procedur przebiegu proceséw wytworczych. W latach
70. XX wieku opracowano pierwszg seri¢ standardéow BS 5750. Na niej bazowat stan-
dard zarzadzania jako$cig ISO 9000, stworzony w 1987 roku przez Migdzynarodowa,
Organizacj¢ Normalizacyjna (International Organization for Standardization, 1SO).
Istniejg réwniez standardy zarzadzania jakoscig, ktore odnoszg si¢ do konkretnych
branz, takie jak amerykanska norma QS-9000 czy niemiecka norma VDA 6.1 — sto-
sowane w branzy motoryzacyjnej (Karaszewski, 2005, s. 277-334).

Przedstawione powyzej praktyki zarzadzania nie sa rozwigzaniami idealnymi.
Wskazuje na to juz sam fakt, ze poszczegolne koncepcje zarzadzania operacyjnego
podlegaly ewolucji wraz z uplywem czasu. Przyktadowo, Roy Andersson, Henrik
Eriksson i Hakan Torstensson (2006) dostrzegaja, ze lean management nie mozna
wprowadzi¢ w przedsigbiorstwach kazdej branzy. Wskazuja, ze zastosowanie go do
organizacji prowadzi do mniejszej elastycznoSci oraz ma negatywny wplyw na tan-
cuch dostaw. TOM krytykuja przede wszystkim za trudnoSci w mierzeniu wprowa-
dzanych udoskonalefl oraz wymaganie znacznych zasobow do realizacji. Natomiast
metoda Six Sigma, ich zdaniem, nie stanowi systemowego wgladu w organizacje,
a co za tym idzie w jej wprowadzanie nie s wtaczani wszyscy pracownicy. Ponadto
krytykowana jest ona za brak wplywu na poprawe satysfakcji klienta z produktéw
i ustug dostarczanych przez przedsigbiorstwo (Andersson, Eriksson i Torstensson,
2006, s. 290).

Mozliwos¢ efektywnego transferu japofiskich praktyk organizacyjnych za granice
jest od dawna przedmiotem wielu dyskusji (Kenney i Florida, 1995, s. 789). Bada-
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nia prowadzone przez Martina Kenneya i Richarda Florid¢ dowodza, ze nie jest
mozliwe bezpos$rednie skopiowanie japoniskich systemow zarzadzania i osadzenie ich
w realiach innych przedsi¢biorstw. Przemyst japoniski jest wyjatkowy pod wzgledem
istniejacych tam stosunkéw pracy i stylow zarzadzania, a transfer japonskich prak-
tyk organizacyjnych do Stanéw Zjednoczonych byl mozliwy tylko w przypadkach,
gdy przedsi¢biorstwa macierzyste podejmowaly znaczace inwestycje w rozwo6j kadry
menedzerskiej i przygotowywaly jg do konsekwentnego i aktywnego ich wdrazania
oraz adaptacji praktyk do realiéw otoczenia (Kenney i Florida, 1995).

4.3. Procesy biznesowe w organizacji

Proces jest definiowany w literaturze przedmiotu jako uporzadkowany, mierzalny
zestaw dzialafi, majacych na celu wytworzenie okreSlonego wyjSciowego rezultatu,
ktory ma warto$¢ dla danego klienta lub rynku (Davenport, 1993, s. 5). Innymi stowy,
procesy to zbiory czynnoSci i dziatan, ktore przeksztalcaja naktady w okreSlone
wyniki (Garvin, 1998, s. 33).

Sposobem kompleksowej analizy procesow jest model przedsigbiorstwa jako tan-
cucha wartoSci: zbidr wszystkich dzialan i zadan realizowanych przez przedsigbior-
stwo w zakresie prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej, ktorych celem jest stworze-
nie wartosci dla klienta (Porter, 2006, s. 58-64). Lancuch wartosci przedsigbiorstwa
to system wspolzaleznych dziatan, w ktorych sposob wykonywania poszczeg6lnych
czynnosci wplywa na koszt lub skuteczno$¢ innych dziatan (Porter, 2008, s. 76). Ana-
liza tahcucha wartoSci przedsigbiorstwa pozwala na identyfikacje procesow, ktore
sktadajq si¢ na tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej firmy. Laficuch war-
toSci moze réwniez odgrywac wazng role w projektowaniu struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Przyjety przez Michaela E. Portera podziat na dziatania podstawowe i wspoma-
gajace odnajduje swoje miejsce w koncepcji outsourcingu. Moze on by¢ rozumiany
jako wydzielenie z organizacji pewnych funkcji lub dziatan i przekazanie ich innemu
podmiotowi lub podmiotom zewnetrznym, ktore specjalizujg si¢ w danej dziedzinie.
W organizacji maja pozosta¢ podstawowe dziatania, charakterystyczne dla organiza-
cji (ang. core business). To one stanowia o faktycznej wartosci organizacji, sa spojne
Z jej misjg 1 majg strategiczne znaczenie dla jej istnienia, zatem na nich powinna
zosta¢ skupiona uwaga. Inne dziatania wspomagajace (ang. core related business)
moga za$ zosta¢ wydzielone poza organizacje.

Specyficznym rodzajem outsourcingu jest offshoring. Polega on na przeniesie-
niu cz¢Sci dzialan wspomagajacych na terytorium innego pafstwa. Moze odbywaé
si¢ w formie dziatan wewne¢trznych, wykonywanych przez zagraniczny oddziat firmy
(ang. captive offshoring) lub poprzez przekazanie dzialan do realizacji zagranicznemu
partnerowi (ang. offshore outsourcing) (UNCTAD, 2004, s. XXIV).

Szczeg6lng role w rozwoju outsourcingu odegrafa firma Eastman Kodak, ktora
w roku 1989 podpisata umowe utrzymania systeméw informatycznych przez zewnetrz-
nego dostawce, firm¢ IBM. Wart 500 milionéw kontrakt byl jedna z najwigkszych
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transakcji branzy IT w tamtym czasie. To postgpowanie Kodaka przyczynifo si¢ do
podjecia podobnych decyzji o outsourcingu przez inne przedsigbiorstwa, co L. Loh
i N. Venkatraman okreS§lili jako tzw. efekt Kodaka (Loh i Venkatraman, 1992).

Outsourcingowi moze podlegaé swiadczenie ustug, ktdre do tej pory byly reali-
zowane wewnatrz przedsi¢biorstwa, takich jak ustugi informatyczne (IT), finan-
sowe, z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, prawne, transportowe i logistyczne,
marketingowe, zarzadzania relacjami. Wszystkie powyzsze funkcje operacyjne stuzg
organizacji do przeprowadzenia procesu biznesowego zwigzanego z oferowanym
przez przedsiebiorstwo produktem lub usiuga, a przekazanie ich do realizacji fir-
mom zewnetrznym jest okreSlane mianem outsourcingu procesOw biznesowych
(ang. Business Process Outsourcing, BPO).

Najczestszym uzasadnieniem do zastosowania outsourcingu jest dazenie do obni-
zenia kosztow prowadzonej dziatalnoSci. Na przestrzeni lat dostrzezono, ze daje on
tez mozliwo$¢ zmniejszenia ryzyka zwiagzanego z postepem technologicznym. Obok
powyzszych mozna wyrdzni¢ inne korzySci z outsourcingu, takie jak: rozwinigcie
dziatalno$ci podstawowej, zmiana struktury kosztéw czy uzyskanie dostepu do zaso-
bow, w tym wiedzy, ktérymi organizacja nie dysponowata (Corbett, 2004, s. 11).

Outsourcing zostat spopularyzowany przede wszystkim przez amerykanskie kon-
cerny w takich krajach jak Indie, gdzie rozwinat si¢ w formie BPO, czemu sprzy-
jat postep w dostgpnosci i mozliwoSciach technologii informatycznych. W Indiach
na poczatku realizowane byly przede wszystkim ustugi typu back office — dotyczace
administracyjnej sfery dziatalno$ci przedsigbiorstwa poprzez m.in. telemarketing,
call center, wprowadzanie danych, za$ z biegiem czasu wprowadzono ustugi typu
front office — zwiazane ze sprzedaza produktow i ustug oraz opieka nad klientem.
Dynamicznie rozwija si¢ tez tzw. outsourcing wiedzy (ang. Knowledge Process Out-
sourcing, KPO), ktory dotyczy zlecania bardziej zaawansowanych ustug np. informa-
tycznych, programowania, analiz biznesowymi, badan klinicznych.

Outsourcing prowadzony przez amerykanskie firmy byt jednym z czesto pod-
noszonych tematéw w trakcie kampanii prezydenckiej w 2004 roku. Jako strategia
dziatania wielu firm zostal woéwczas uznany za gtowny powdd wzrostu bezrobocia
i niskich ptac w USA (Reich, 2012). Réwniez w odniesieniu do krajow przyjmujacych
delegowane zadania outsourcing czesto spotyka si¢ z krytyka, jako przejaw nowocze-
snej formy wyzysku (Hochschild, 2000; Staley, 2014, s. 124).

4.4. Poszukiwanie doskonalych wzorcow dziatania
i najlepszych proceséw biznesowych

Poszukiwanie doskonatych wzorcow dziatania to nurt w zarzadzaniu organizacja,
ktorego prekursorami byli Thomas J. Peters i Robert H. Waterman. Opierajac si¢ na
analizach 62 amerykanskich firm, ktdrych wyniki przedstawili w ksiazce pt. In Search
of Excellence w 1982 roku, uznali oni, ze silna i spdjna kultura to podstawowa cecha
przedsigbiorstwa doskonatego. Wplywa ona na wszystkie decyzje strategiczne w orga-
nizacji, gdyz zatrudnieni, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, wiedza doktfadnie,
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czego si¢ od nich oczekuje (Peters i Waterman, 2004, s. 48, 64). Petersa i Watermana
mozna uznac za przedstawicieli tzw. logicznego inkrementalizmu (ang. logical incre-
mentalism), czyli podejécia zaktadajacego stopniowe wylanianie si¢ strategii i sposo-
boéw dzialania firmy w wyniku reagowania na zmiany w otoczeniu (Johnson, 1988).
Podazajac za autorami takimi jak James Quinn (1991), Peters i Waterman twierdzili,
ze znalezienie doskonalych wzorcow dziatania jest mozliwe na drodze poszukiwania
tzw. najlepszych praktyk (ang. best practices), ktore pozwola organizacji na identy-
fikacje czynnikdéw sukcesu oraz wybor wzorcoOw do naSladowania. Autorzy zapropo-
nowali osiem regul, ktorych stosowanie ma zapewni¢ organizacjom sukces. Wsrod
nich wymieni¢ mozna mi¢dzy innymi tzw. zarzadzanie przez przechadzanie si¢ (ang.
management by wandering around, MBWA), gwarantujace state utrzymywanie kon-
taktéw z pracownikami i obserwowanie przebiegu prac w organizacji (Peters i Water-
man, 2004, s. 177). Inna wazna zasada moéwi o bliskim kontakcie firmy z klientem,
za$ kolejna — o koncentracji organizacji na tych aktywnoSciach, ktore sg kluczowe
dla prowadzonej dziatalnoSci (Peters i Waterman, 2004, s. 51-53).

Warto zauwazyC, ze ponad polowa firm, ktore Peters i Waterman uznali za orga-
nizacje doskonate, upadta lub zostata przejeta w ciagu kilku lat po przeprowadzeniu
badan. Inni autorzy twierdzili, ze opracowany model nie byt kompletny, a zmiana
zewnetrznych warunkow dzialania przyczynita si¢ do utraty dotychczasowych Zro-
det sukcesu przedsi¢biorstw (Hood i Jackson, 1991; Thompson, 2001, s. 200). Co
wiecej, Peters w 2001 roku przyznal si¢ do sfalszowania niektdrych danych, ktore
byly wykorzystane do przygotowania ksiazki (Peters, 2001). Mimo to publikacja
i zawarte w niej tezy odnoszace si¢ do kultury organizacyjnej zajmuja istotne miej-
sce w nauce o zarzadzaniu, a Peters i Waterman sg czgsto postrzegani jako ,,guru”
zarzadzania, popularyzujacy gotowa recepte na sukces przedsigbiorstwa (Zawadzki,
2015, s. 282).

Benchmarking jest metoda, ktora daje mozliwo$¢ poszukiwania najlepszych roz-
wigzan w zakresie prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej i poprawy jej efektyw-
nosci dziatania. Do jej opracowania przyczynila si¢ firma Rank Xerox. W latach
60. XX wieku utracita ona swoja przewage konkurencyjng wraz z zakoficzeniem
okresu ochrony patentowej na kopiarki. Konkurencyjne firmy — IBM, Eastman
Kodak i Canon — preznie rozwijaly si¢ i zajmowaly coraz lepsze pozycje na rynku.
Reakcjg Xeroxa na powyzsza sytuacj¢ byto opracowanie i wdrozenie w 1979 roku pro-
gramu Leadership Through Quality, obejmujacego m.in. benchmarking (Zairi, 1996,
s. 11-13; Tucker i in., 1987). Benchmarking polega na poréwnaniu proceséw i dzia-
tan, stosowanych w danym przedsi¢biorstwie do analogicznych proceséw innych pod-
miotéw, czyli do tzw. benchmarkéw (ang. benchmark — wzor do poréwnan) (Moriarty
i Smallman, 2009, s. 486). W efekcie firma otrzymuje informacje ,,jak robig to inni”,
ktora stanowi postawe do doskonalenia wtasnych dziatan. Xerox opracowat pigcio-
etapowy proces benchmarkingu (Zairi, 1996, s. 21), ktory byt stosowany w odniesie-
niu do konkurentéw (ang. competitive benchmarking). Wobec trudnosci ze zdoby-
ciem danych o konkurencji wprowadzono pdzZniej tzw. benchmarking funkcjonalny
(ang. functional benchmarking), dostrzezono bowiem, ze przedsigbiorstwa z innych
branz realizujg procesy, ktore czgsto stanowia najlepsza praktyke na rynku. Za wzor
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dla Xeroxa postuzyl miedzy innymi system magazynowania i zarzadzania zapasami
w firmie L.L. Bean (Camp, 1993). W przypadku bliskiej wspoipracy z inng firma,
udostepniajaca dane na temat wlasnych procesOw w zamian za wymiang informacji
na temat najlepszych rozwigzan w innej dziedzinie, stosowany jest benchmarking
kolaboracyjny (ang. collaborative benchmarking). W wyniku benchmarkingu firma
Xerox uzyskata liczne korzysci, w tym migdzy innymi: redukcje poziomu zapasow,
spadek liczby brakow czy wzrost wydajnosci dystrybucji, co zachecilo inne przedsie-
biorstwa do stosowania tej metody. Krytycy benchmarkingu twierdza, ze koncepcji
tej brakuje naukowych podstaw (Moriarty i Smallman, 2009, s. 496), a w zwiazku
z tym nie ma ogdlnie akceptowalnej metodyki przeprowadzania pordéwnan (Wober,
2002). Metin Kozak i Kevin Nield wskazali, ze benchmarking, ze wzgledu na sto-
sowanie praktyki poréwnan do konkurentdéw, prowadzi do zmniejszenia r6zno-
rodnoSci produktéw i ustug w obrebie sektora w wyniku imitowania dzialan rywali
(Kozak i Nield, 2001, s. 17). Innym ograniczeniem we wdrazaniu benchmarkingu
jest wybor ,,dobrego” benchmarku (Watson, 1994) oraz trudno$¢ z pozyskaniem
rzetelnej informacji dotyczacej tego benchmarku (Campbell, 1999). Ponadto, przez
konkurencje benchmarking moze by¢ postrzegany jako wywiad gospodarczy (Box-
well, 1994).

Zarzadzanie procesami stato si¢ podstawa do opracowania narzedzia informa-
tycznego ARIS, wspierajacego analizy i doskonalenie procesow, a takze utatwia-
jacego przenoszenie wzorcow procesowych miedzy organizacjami. System ARIS
zostal opracowany na podstawie badan profesora Augusta W. Scheera nad organi-
zacja procesOw w przemysle, ustugach i administracji prowadzonych na niemieckim
Uniwersytecie Saarland (Scheer, 1992; Scheer, 1994). Oprogramowanie przygoto-
wano i skomercjalizowano w latach 90. XX wieku dzigki wysitkom grupy inzynier6w
pracujacych w przedsigbiorstwie IDS Prof. Scheer GmbH w Saarbriicken (Scheer,
1994, s. 607). ARIS pozwala opisywaé procesy biznesowe w formie danych, funkcji
i jednostek organizacyjnych (Scheer, 1994, s. 610). Przedsigbiorstwa wykorzystuja
to oprogramowanie mi¢dzy innymi w procesach restrukturyzacji, projektowania
nowych i zmian istniejacych proceséw, usprawniania dzialalno$ci, przygotowania
kompleksowej informatyzacji przedsi¢biorstwa, zarzadzania wiedza oraz zarzadzania
jakoscig (Obora, 2000, s. 59-60).

Coraz bardziej dostepne w latach 90. XX wieku technologie informatyczne odna-
lazly swoje zastosowanie rOwniez w innej metodzie zarzadzania procesami. Michael
Hammer w 1990 roku zaproponowal podejscie do zmian w procesach biznesowych
zakladajace, ze w sytuacji, gdy efektywno$¢ organizacji jest niewystarczajaca, nie
istnieje mozliwo$¢ dalszego ulepszania procesow, za§ niezbedne jest ich glebokie
przeprojektowanie (Hammer, 1990, s. 104). Koncepcja ta zostala rozwinigta przez
Michaela Hammera i Jamesa Champy’ego w publikacji wydanej w 1993 roku pt. Reen-
gineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution (Hammer i Champy,
1996). Business Process Reengineering (BPR), czyli reinzyniering procesow, jest prze-
prowadzany z zastosowaniem nowoczesnych technologii informatycznych (Hammer
i Champy 1996, s. 46). Przeprojektowanie proceséw ma charakter: fundamentalny
(ang. fundamental), radykalny (ang. radical), dramatyczny (ang. dramatic) oraz kon-
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centrujacy si¢ na procesach (ang. processes), jakie maja miejsce w danej organi-
zacji. Procesy nalezy najpierw zdefiniowaé, a nastepnie wyrdznic te sposrdd nich,
ktore wymagaja przeprojektowania. Jako istotne korzysci z realizacji reinzynieringu
wymieniano m.in. skrocenie cyklow produkcyjnych, redukcje kosztow, zwigkszenie
rentownosci czy poprawe jakoSci produktow.

Wiele firm wprowadzato reinzyniering w odpowiedzi na spowolnienie gospodarki.
Najszybszym i najprostszym w zastosowaniu sposobem wdrozenia radykalnych roz-
wigzan byto przy tym zmniejszenie zatrudnienia pracownikow. Takie dzialanie przy-
czynialo si¢ jednak tylko do chwilowej poprawy wynikéw przedsigbiorstwa. Badania
przeprowadzone przez Bain & Company, dotyczace redukcji zatrudnienia w 500 fir-
mach w latach 2000-2001, wykazaly, ze podmioty te, gdy tylko nastapita poprawa
w gospodarce, dazyty do powrotu do poprzedniego stanu zatrudnienia (Rigby, 2002).
Zwolnienia pracownikow nie mialy zatem prowadzi¢ do faktycznego zmniejszenia
skali dziatania przedsigbiorstw (ang. downsizing), a byly jedynie zmiang czasowa,
atrakcyjng ze wzgledu na przejSciowa obnizke kosztow dziatalnoSci.

Poczatkowa fascynacja reinzynieringiem z czasem zmalata. Okazalo si¢ bowiem,
ze nie przynosi on tak spektakularnych efektow, jak si¢ tego spodziewano, zwlasz-
cza gdy wdrazane zmiany sg oderwane od kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
(Rigby, 2001, s. 139-160). Réwnolegle do Hammera i Champy’ego, problema-
tyka reinzynieringu zajat si¢ Thomas H. Davenport. Jego podejScie ma charakter
ewolucyjny i polega na przeprojektowywaniu istniejacych proceséw biznesowych
(ang. business proces redesign) (Davenport, 1993, s. 24). Davenport twierdzil, ze
prowadzi ono do redukcji kosztéw, czasu realizacji dziatan, jako$ci wynikOéw oraz
pracy pracownikéw, pozwalajac na ciggle doskonalenie organizacji, a nie — jak to
ma miejsce w przypadku reinzynieringu — na dziatania rewolucyjne, ktore moga wia-
za¢ si¢ z wieloma ryzykami dla organizacji. Bliska propozycjom Davenporta byta
inna reakcja na wady reinzynieringu — wprowadzanie w organizacji systematycznych
zmian, okreSlane jako doskonalenie proceséw biznesowych (ang. Business Process
Improvement, BPI) (Rohleder i Silver, 1997). Jednym ze sposobdéw jego przepro-
wadzenia jest zastosowanie metody ESIA (Peppard i Rowland, 1997, s. 225-240),
obejmujacej cztery grupy zmian, ktdre moga zosta¢ przeprowadzone w organizacji.
Sa to: eliminacja dzialan (ang. Eliminate), ktoére nie wnosza wartos$ci dodanej dla
klienta (np. nadprodukcja, zbedny transport); uproszczenie dziatan (ang. Simplify)
(np. procedur, proceséw komunikacji, technologii); integracja dziatan (ang. Inte-
grate), w tym dziatan odbiorcéw, dostawcOw i pracownikdw; oraz automatyzacja
prac (ang. Automate) (np. takich, ktére sa rutynowe, niebezpieczne dla zdrowia pra-
cownikow).

4.5. Zarzadzanie Srodowiskowe
Zarzadzanie Srodowiskowe korzysta z dorobku zarzadzania procesami, ale

zamiast obnizenia kosztow czy redukcji czasu realizacji zadan, zwraca uwage na
zmniejszanie obcigzen dla Srodowiska naturalnego i obejmuje podejmowane przez
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przedsiebiorstwa dziatania, zmierzajace do ograniczenia negatywnego wplywu na
Srodowisko ich dzialalnosci Iub produktéw (Klassen i McLaughlin, 1996, s. 1199).

Rozwoj badan nad tematyka ochrony srodowiska pojawit si¢ w literaturze eko-
nomicznej w latach 70. XX wieku i zostal zainicjowany publikacjg raportu pod tytu-
tem Granice wzrostu (ang. Limits to Growth), podejmujacego dyskusj¢ dotyczaca
znaczenia ograniczonego potencjalu nieodnawialnych zasobdw Ziemi dla przysztego
funkcjonowania cywilizacji (Ciazela, 2007, s. 60; Meadows i in., 2006). Poczatkowo
opisywano przyszte kierunki rozwoju pro§rodowiskowych regulacji oraz podkreslano
znaczenie kwestii Srodowiskowych w dzialalnoSci przedsigbiorstw. W dorobku z lat
90. XX wieku mozna wyrdzni¢ miedzy innymi badania na temat proSrodowiskowych
zachowan i strategii przedsigbiorstw oraz okreSlenia czynnikdw i warunkdw, w kto-
rych te strategie moga by¢ realizowane przez firmy (Steger, 1993; Shrivastava, 1995),
a takze publikacje opisujace modele, techniki i narz¢dzia niezbedne do zarzadzania
dziatalnos$cia przedsigbiorstw w kontek$cie wdrazania innowacji przyjaznych dla $ro-
dowiska (Porter i van der Linde, 1995a; Gupta, 1995; Hoffman, 1996).

Jednym z bardziej znaczacych, a jednocze$nie kontrowersyjnych glosow w dys-
kusji na temat zwigzkéw ochrony Srodowiska, zarzadzania przedsigbiorstwami oraz
tworzenia innowacyjnych rozwigzaf, byta tzw. hipoteza Portera autorstwa Michela
E. Portera i Claasa van der Linde (Porter i van der Linde, 1995a; Porter i van der
Linde, 1995b). Autorzy podkreslali pozytywny wptyw polityki ochrony §rodowiska
na konkurencyjno$¢ innowacyjnych przedsi¢biorstw. Ich zdaniem kluczowe znacze-
nie dla zwigkszenia konkurencyjnosci firm ma rozwijanie mozliwosci technicznych
dzieki skutecznemu zarzadzaniu oraz dgzenie do opracowywania przyjaznych §rodo-
wisku innowacji zgodnie z istniejacymi regulacjami prosrodowiskowymi. Odpowied-
nio zaprojektowane standardy ochrony §rodowiska moga by¢ skutecznym bodzcem
prowadzacym do powstania innowacji, a surowe regulacje moga znaczaco zwigkszyé
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw (Porter i van der Linde, 1995a, s. 98). Hipoteza
Portera spotkala si¢ z krytyka naukowcoéw zajmujacych si¢ zarzadzaniem, ktorzy
argumentowali, ze dostosowanie dziatalnoSci firmy do regulacji w zakresie ochrony
Srodowiska stanowi koszt przedsigbiorstwa, ktory rozni si¢ w zalezno$ci od branzy
oraz specyficznych cech przedsigbiorstwa (Palmer, Oates i Portney, 1995, s. 120-121;
Walley i Whitehead, 1994; Environmental Law Institute, 1999, s. 4-7; Fukasaku,
2005, s. 255).

System zarzadzania Srodowiskowego (ang. Environmental Management Systems,
EMS) to ,,cz¢s$¢ systemu zarzadzania organizacji, wykorzystywana do opracowania
i wdrozenia polityki Srodowiskowej oraz zarzadzania aspektami Srodowiskowymi”
(ISO, 2005). Takie systemy maja zmniejsza¢ negatywne oddzialywanie firmy na $ro-
dowisko (Frondel, Horbach i Rennings, 2008, s. 54). Wyr6znia si¢, mi¢dzy innymi,
dwa popularne standardy dla systemow zarzadzania Srodowiskowego: ISO 14001
(opracowany przez International Organization for Standardization) oraz EMAS
(ang. Eco-Management and Audit Scheme). Wdrazanie przez przedsigbiorstwa sys-
temOw zarzadzania Srodowiskowego nie zawsze jest wynikiem troski o Srodowisko
naturalne czy tez proekologicznego nastawienia przedsi¢biorstwa do prowadzonej
dziatalnos$ci. Czesto sg one wdrazane w wyniku naciskow ze strony otoczenia, w tym
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w nastepstwie obowigzujacych regulacji. Do stabych stron z punktu widzenia przed-
sigbiorstw dotyczacych wdrazania systeméw zarzadzania Srodowiskowego naleza,
miedzy innymi, brak czasu i zasobéw ludzkich niezbe¢dnych do skutecznego wdro-
zenia systemu, niewystarczajgca wiedza na temat systemdw zarzadzania Srodowi-
skowego i ich dziatania, zbyt mate zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstwa
w proces wdrozenia, koszty certyfikacji, nadmierna biurokracja (Ejdys, 2010).

Zarzadzanie Srodowiskowe stanowi jedno z wyzwan dla wspotczesnych organiza-
cji. Ztozony i dynamiczny charakter probleméw Srodowiskowych wymaga elastycz-
nego 1 przejrzystego procesu podejmowania decyzji. Z tego powodu zaangazowanie
licznych zainteresowanych stron w podejmowanie decyzji dotyczacych dziatalnoSci
firmy w kontekscie wplywu na Srodowisko wydaje si¢ pozadane i osadzone w poli-
tyce krajowej i migdzynarodowej (Reed, 2008, s. 2417). Jest to temat czgsto podej-
mowany w badaniach empirycznych, dotyczacych migdzy innymi taficuchéw dostaw
(Walker, Di Sisto i McBain, 2008), konkurencyjnosci firm (Rao i Holt, 2005), wdra-
zania standardéw zarzadzania $rodowiskowego (Delmas, 2002) oraz najlepszych
praktyk zarzadzania organizacjami (Christmann, 2000).

4.6. Podsumowanie

W rozdziale podjeto problematyke zarzadzania operacyjnego, szczegdtowo opi-
sujac jego zatozenia i historig, osadzong w kontekScie dorobku nauk o zarzadzaniu.
Zaprezentowano przeglad najwazniejszych koncepcji, modeli i narze¢dzi wywodzacych
si¢ z zarzadzania operacyjnego, dotyczacych m.in.: zarzadzania procesami, zarzadza-
nia projektami, zarzadzania Srodowiskowego, kompleksowego zarzadzania jakoScia
(ang. Total Quality Management, TQM), sposobéw organizacji produkc;ji just-in-time
i lean management, cyklu doskonalenia proceséw (DMAIC), kota Deminga, spirali
Jurana, outsourcingu, benchmarkingu oraz reinzynieringu. Omowione w rozdziale
podejScia mialy przede wszystkim praktyczny charakter i staly si¢ Zrédlem znacza-
cych usprawniefi w funkcjonowaniu wielu organizacji. Chociaz wiele z nich byto
krytykowanych ze wzgledu na ograniczone podstawy teoretyczne, powszechno$¢ ich
stosowania miala znaczacy wplyw na rozwdj teorii organizacji i zarzadzania. Zagad-
nienia omawiane w niniejszym rozdziale sa poszerzane w rozdziatach dotyczacych
zarzadzania projektami, zarzadzania technologiami i wprowadzania zmian organiza-
cyjnych; sa tez powigzane z tematyka rozdzialéw, dotyczacych podejscia planistycz-
nego w zarzadzaniu strategicznym i dorobku Michaela E. Portera.
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