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Eurozarzadzanie

Wspolczesne europejskie przedsigbiorstwo stoi dzi$§ przed koniecznoscig ta-
kiego sterowania zasobami ludzkimi i materialnymi w jednostkach gospodar-
czych, aby stawi¢ czolo nieublaganie nasilajacej sie konkurencji w ich blizszym
i dalszym otoczeniu, zmierzajac do skutecznego i ekonomicznego osiggania ce-
16w, ku zadowoleniu tych, ktérym jednostki te stuza.

W nowoczesnych przedsiebiorstwach cele te osiggane s3 zgodnie z postepo-
wym europejskim standardem zarzadzania, ktéry w literaturze fachowej nosi
nazwe eurozarzadzania (euromanagement). Okreslenie to uzywane jest w od-
niesieniu do nowego stylu zarzadzania stosowanego wspolczesnie w nowoczes-
nych, przodujacych przedsiebiorstwach europejskich. Najogolniej ujmujac, ten
model zarzadzania europejskiego charakteryzuja nastepujace cechy:

1. uznanie istotnej roli zarzadzania strategicznego, co oznacza takie zarzadzanie
biznesem europejskim, aby byt on zdolny do stawienia czota wielkim zmianom
i wyzwaniom, ktére niesie przysztos¢,

2. dostrzeganie przez menedzeréw postepowego europejskiego przedsiebior-
stwa potrzeby skutecznego dzialania zaréwno w otoczeniu gospodarczym,
jak i spotecznym, a przy tym docenienie roli i znaczenia wzrastajacej aspiracji
pracownikow domagajacych sie ich upodmiotowienia; stwarzanie im przeto
mozliwosci poszerzania wiedzy i zapewnienie uczestnictwa w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem; owa spoteczna rola przedsigbiorstwa stanowi w tych przed-
siebiorstwach integralny sktadnik zarzadzania,

3. czerpanie réwniez przez pracownikéw korzysci z rozwoju przedsigbiorstwa,
podczas gdy rola menedzerdw jest podnoszenie stale jakosci ich zycia i doskona-
lenie sposobow kierowania nimi, tak aby mogli si¢ oni bez przeszkod realizowaé
poprzez prace,

4. rozwijanie zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczeg6lnym uwzglednieniem
w praktyce gospodarczej nowoczesnych metod motywacyjnych,

5. kreowanie i usprawnianie struktur organizacyjnych oraz procesow zarzadzania
i sterowania produkcja,
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6. stosowanie opartego na technice komputerowej systemu gromadzenia i prze-
twarzania informacji, uzywanego przez menedzeréw i ich najblizszy personel
w bezposrednim wspieraniu dziatan kierowniczych i podejmowaniu decyzji,

7. minimalne sformalizowanie systemoéw zarzadzania, co oznacza opieranie ich bar-
dziej na doswiadczeniu i uczeniu si¢ niz na formalnych procedurach; zarzadzanie
europejskie jest wskutek tego bardziej zréznicowane i mniej stereotypowe,

8. ukierunkowanie zarzadzania potencjalem produkcyjnym przedsiebiorstwa
przede wszystkim na klienta, co oznacza, ze jego domeng jest zaspokajanie
potrzeb klientéw przede wszystkim przez wysoka jakos¢ produkeji i ustug
marketingowych,

9. wysunigcie sie na pierwszy plan innowacyjnosci w sferze produkeji materialnej
i ustug oraz przedsigbiorczosci menedzerskiej jako najbardziej progresywnych
czynnikow rozwoju przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie jest pojeciem ogo6lnym, a obszar zwigzany z nim jest bardzo roz-
legly. Z tego wzgledu w teorii zarzadzania dokonuje si¢ réznorodnego jego po-
dzialu - stosuje si¢ przy tym odpowiednie kryteria. Z przedmiotowego punktu
widzenia metody i techniki zarzadzania wspoétczesnym przedsiebiorstwem gru-
powane s3 zazwyczaj w czterech kategoriach:

1. zarzadzanie przedsigbiorstwem,

2. zarzgdzanie kadrami (zasobami ludzkimi),

3. zarzadzanie produkgja,

4. zarzadzanie marketingiem.

Do wazniejszych metod zarzadzania przedsiebiorstwem, odpowiadajg-
cych wspolczesnie postepowym europejskim standardom zarzadzania, mozna
by zaliczy¢:

« reengineering (reengineering),

o restrukturyzacje przedsiebiorstwa (firm restructuring),

« outsourcing (outsourcing),

« controlling (controlling),

« benchmarking (benchmarking),

« kompleksowe zarzadzanie jakoscia TQM (Total Quality Management),

o koncepcje ,dokladnie na czas” (Just in Time).

Reengineering to metoda gruntownego, radykalnego przeprojektowania,
a wzasadzie czestokro¢ zaprojektowania od nowa, calosciowych procesow
w przedsiebiorstwie dla osiggniecia znaczacych usprawnien w jego funkcjono-
waniu, z wykorzystaniem nowoczesnej technologii informacji. Jest to w ogdlnym
zalozeniu pewna koncepcja materializacji dzialania innowacyjnego opartego na
innowacji materialnej (nowe produkty, nowe technologie), jak tez niematerialnej
(nowe rozwigzania organizacyjne).

Punktem wyjscia w tej metodzie jest poglebiona aktualizacja potrzeb klien-
tow, a celem — optymalizacja trzech podstawowych wyznacznikéw efektywnosci:
jakosci, kosztu i terminu realizacji.
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Restrukturyzacja przedsi¢biorstwa to ogot przedsiewzie¢ zmierzajacych do
zmiany istniejacej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa na nowa, bardziej
sprawng i charakteryzujaca si¢ wyzsza efektywnoscia, czyli dostosowanie organi-
zacyjne, techniczne i ekonomiczne przedsiebiorstwa do wymagan zmieniajacego
sie otoczenia (rynku), poprawa jego finanséw i systemu zarzadzania oraz zapew-
nienie lepszego zaspokajania biezacych i przysztych potrzeb klientow.

Outsourcing polega na wydzielaniu okreslonych zadan (czynnosci) ze struk-
tur wewnetrznych przedsigbiorstwa i powierzaniu ich wykonywania podmiotom
zewnetrznym. Przedmiotem outsourcingu sg przede wszystkim funkcje i zadania
zaliczane do dzialalno$ci pomocniczej danego przedsigbiorstwa (na przyktad re-
monty i konserwacje, ustugi serwisowe, finansowe, informacyjne czy szkolenia).
Obecnie coraz bogatsza jest rowniez oferta ustug specjalistycznych, ktére przed-
siebiorstwo moze nabywac¢ na rynku, zamiast lokowac je wewnatrz.

Korzysci ptyngce z outsourcingu to przede wszystkim: obnizenie kosztéw dziatal-
nosci, poprawa wynikéw ekonomicznych, poprawa jakosci ustug dzieki specjalizacji
ich wykonawstwa, usprawnienie procesu zarzadzania, umozliwienie menedzerom
skoncentrowania ich uwagi bardziej na podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Koncepcja ta wigze si¢ z tak zwanym odchudzeniem (wyszczupleniem) za-
rzadzania (lean management), stanowiacym przedsiewziecie restrukturyzacyjne
o charakterze strategicznym, polegajace na trwalym wydzieleniu okreslonych za-
dan (czynnosci) ze struktur wewnetrznych i powierzeniu ich wykonania wyspe-
cjalizowanym zewnetrznym przedsiebiorstwom. Prowadzi to do wyszczuplenia,
splaszczenia i uelastycznienia struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz
udoskonalenia elementdw jego infrastruktury logistyczne;j.

Controlling to ponadfunkcyjna metoda kierowania calym przedsi¢biorstwem,
ktorej celem jest przygotowywanie informacji biezacych i strategicznych dla po-
dejmowania przez kadre kierowniczg racjonalnych (optymalnych) decyzji. Zalo-
zeniem controllingu jest orientacja na cele, na przyszlos¢, na waskie przekroje, na
rynek, na klienta. W realizacji tej funkcji controlling postuguje sie przede wszyst-
kim zasadami rachunkowosci zarzadczej, wykorzystujac miedzy innymi dane
rachunkowosci finansowej (ksiegowosci) w rozbudowanym systemie kompute-
rowego wspomagania zarzadzania. Taki system pozwala na szybkie dostarczanie
informacji dotyczacych ewentualnych odchylen wzgledem planu i wszelakich
nieprawidlowos$ci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, umozliwiajac kierowni-
ctwu podejmowanie w odpowiednim czasie dziatan koordynujacych.

Controlling spetnia w istocie inne funkcje niz kontrola. Tradycyjna kontrola
odnosi si¢ bowiem wyraznie do przesztosci, w controllingu za§ dominuje orien-
tacja przyszlosciowa.

Benchmarking jest jednym z gléwnych pojec¢ zarzadzania jakoscig; polega na
wyborze przez przedsigbiorstwo wzorcowego konkurenta (lidera), ktory staje sie
ukladem odniesienia przy ocenie jego pozycji na rynku obecnie i w przysziosci. Za
firme wzorcowq uznaje si¢ taka, ktora osiaga duzo lepsze wyniki niz analizowane
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przedsigbiorstwo. Ulatwia to okreslenie luk efektywnosci i pozadanego poziomu
osiagnie¢ oraz celéw i planow dzialania, umozliwiajacego zblizenie sie do poziomu
firmy wzorcowej w zakresie kluczowego czynnika sukcesu lub wszystkich podsta-
wowych czynnikéw zapewniajacych jej uprzywilejowang pozycje na rynku.

Benchmarking - przy stosowaniu odpowiednich technik pomiaru postepow
— pozwala polepszy¢ pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa i lepiej oceniac
uzyskiwane przez nie sukcesy. Jest on réwniez skuteczng technikg stymulowania
rozwoju przedsigbiorstwa, gdyz jego celem jest doréwnanie liderowi.

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia jest sposobem zarzadzania poprawia-
jacym efektywnos¢, elastyczno$¢ i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa na rynku.
Polega ono na cigglym dostosowywaniu sie przedsiebiorstwa do wymogéw rynku
i klienta, przez co oferuje ono klientowi produkty (ustugi) odpowiedniej jakosci,
przy ponoszeniu mozliwie najnizszych kosztéw wtasnych dzieki doskonaleniu
dzialania przedsigbiorstwa we wszystkich jego zakresach.

Metody oparte na tym rodzaju zarzadzania s3 stosowane w calym przedsie-
biorstwie i wymagajg zaangazowania calego personelu, wtasciwych sposobow
kontroli proceséw produkcyjnych oraz pracy zespolowej ukierunkowanej na
rzecz poprawy jakosci.

Koncepcja ,dokladnie na czas” dotyczy zazwyczaj racjonalnego zasilania
materialowego (produktowego) i oznacza, ze dostawa powinna dociera¢ do od-
biorcy w momencie, kiedy jest mu potrzebna, i w wielkosci odpowiadajacej aktu-
alnemu zapotrzebowaniu. Zorganizowanie zaopatrzenia zgodnie z t3 koncepcja
pozwala z reguly zrezygnowac z gromadzenia zapaséw w magazynie, co moze
przyczynic¢ si¢ do zmniejszenia zamrozenia $rodkéw finansowych tkwigcych
w przedmiotach pracy znajdujacych si¢ w przedsigbiorstwie.

Z zakresu bogatej problematyki zarzadzania kadrami (zasobami ludzkimi)
postepowemu europejskiemu standardowi zarzadzania odpowiadaja zazwyczaj
nastepujace dziedziny:

« integratywny styl kierowania (integrative style of management),
« controlling personalny (personnel controlling),

« zarzadzanie kompetencjami (competence management),

« osérodek oceny (assessment centre),

« monitorowany program odej$¢ pracownikow (outplacement).

Integratywny styl kierowania to termin, za pomoca ktérego okresla si¢ spe-
cyficzny styl kierowania polegajacy na integrowaniu pracownikow wokét celow
i zadan przedsigbiorstwa. Styl ten wiaze si¢ czesto z procesem partycypacji zalég
w podejmowaniu biezacych i strategicznych decyzji zwigzanych z ustalaniem ce-
16w i programu rozwoju przedsiebiorstwa.

W stylu tym zmienia si¢ rola przetozonego: staje si¢ on bowiem nie egzekuto-
rem zadan, ale ich inicjatorem i opiekunem, straznikiem wiasciwej ich realizacji,
moderatorem wyzwalajacym inicjatywy pracownicze, stwarzajacym dobry kli-
mat pracy i bronigcym stusznych intereséw pracownikéw.
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Controlling personalny jest to wewnetrzny system sterowania dziataniami
zmierzajacymi do osiggania zalozonych celéw w poszczegélnych obszarach za-
rzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, stuzacy racjonalizacji zatrud-
nienia i ograniczaniu przypadkowosci w tym zakresie, a takze — podnoszeniu
poziomu rentownosci, sprawnosci i efektywnosci zarzadzania personelem.

Istotne cele controllingu personalnego to przede wszystkim wspieranie komo-
rek personalnych w przedsiebiorstwie przez zasilanie ich w informacje potrzebne
do podejmowania decyzji dotyczacych polityki kadrowe;j.

Przez zarzadzanie kompetencjami rozumie si¢ wykrywanie, rozwijanie i zin-
tegrowane wykorzystywanie w przedsigbiorstwie wiedzy, umiejetnosci, zdolno-
$ci, cech osobowosci i postaw pracownikow, pozwalajace im realizowac zadania
zawodowe na odpowiednim poziomie, umozliwiajac tym samym realizacje stra-
tegii przedsiebiorstwa, w ktérym sa oni zatrudnieni.

W odniesieniu do menedzera wymagane sg nie tylko jego kompetencje zawo-
dowe, a wiec umiejetnos¢ wykonywania pracy w sposdb sprawny i skuteczny, ale
takze konkretne kompetencje interpersonalne, na ktore sklada si¢ miedzy innymi
umiejetno$¢ osiggania przez kierownika zamierzonych wynikéw przez kierowa-
ny przez niego zespol, bez wywolywania zbednych napiec i konfliktéw, zrywania
istniejacych miedzy nim a pracownikami wigzi emocjonalnych, a wigc w taki
sposob, aby ich wspolpraca miala trwale charakter twoérczy i zachecata pracowni-
kow do lepszej pracy oraz tworzenia dobrej atmosfery.

Osrodek oceny jest to powszechnie stosowana w firmach zachodnich jedna z naj-
bardziej skutecznych technik dokonywania w miare mozliwo$ci obiektywnych analiz
kwalifikacji kadry przewidywanej do obsady wysokich stanowisk zarzadczych. Me-
toda ta jest zbiorem réznorodnych technik testowych, symulacyjnych, gier kierow-
niczych, réznych rodzajow wywiadéw prowadzonych przez wyszkolonych asesoréw.

Monitorowany program odej$¢ pracownikéw to natomiast kompleks dzia-
tan podejmowanych przez pracodawcéw, czasami przy wspotudziale lokalnych
wladz samorzadowych oraz rzagdowych, zapewniajacych zwalnianym pracowni-
kom wsparcie w poszukiwaniu przez nich nowej pracy lub ewentualnie pomoc
w ich przekwalifikowaniu.

Eurozarzadzanie produkcja sprowadza si¢ przede wszystkim do wszech-
stronnego stosowania informatyki w zarzadzaniu produkcja, to jest do tak zwa-
nego komputerowo zintegrowanego wytwarzania CIM (Computer Integration
Manufacturing). Obejmuje ono wykorzystywanie komputeréw praktycznie we
wszystkich zwigzanych z produkcja obszarach przedsiebiorstwa.

W skiad komputerowo zintegrowanego wytwarzania wchodza tak zwane sy-
stemy ,,techniczne”. Zaliczane s3 do nich:

« komputerowo wspomagane projektowanie CAD (Computer Aided Design).
Podstawowym zadaniem CAD jest wspomaganie konstruktora w pracach
koncepcyjnych jak tez wyreczanie go w pracochlonnych pracach rutynowych.
System CAD jest oparty przede wszystkim na modelowaniu geometrycznym,
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