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NOWE TENDENCJE 
W ZARZĄDZANIU PRZEDSIĘBIORSTWAMI

Streszczenie

W okresie zmian społecznych i gospodarczych stymulowanych przez globalizację przedsiębiorstwa poszukują rozwiązań pozwalających im przystosować się do nowych warunków. Artykuł przedstawia najważniejsze procesy transformacyjne i sposoby stosowane przez przedsiębiorstwa orientujące się na rozwój globalny.

1. PRZEDSIĘBIORCZOŚĆ WEWNĘTRZNA

Od czasów rewolucji przemysłowej aż do lat sześćdziesiątych 
w dziedzinie zarządzania obowiązywały zasady sformułowane przez twórców klasycznej teorii organizacji (H. Fayol) i teorii biurokracji 
(M. Weber). Zasady te – co szczególnie podkreślają niektórzy badacze – były reakcją na zarządzanie realizowane w praktyce przez przedsiębiorców (właścicieli) we wczesnym stadium rozwoju kapitalizmu. Organizacja, racjonalizacja i biurokracja miały wyeliminować „osobiste uzależnienie, nepotyzm, okrucieństwo, złośliwość i subiektywne osądy cechujące praktykę kierowniczą pierwszego okresu rewolucji przemysłowej”[1]. 

Obecnie wiadomo, że nastawienie biurokratyczne może być istotną przeszkodą w działalności przedsiębiorstwa. Wielu autorów postuluje ukierunkowanie na kulturę przedsiębiorczą, rozwijanie przedsiębiorczości wewnętrznej (Intrapreneuring).

W okresie globalizacji przedsiębiorstwu grozi schyłek, jeśli nie przeorientuje swojej kultury na przedsiębiorczość. Odgrywa ona doniosłą rolę w każdym przedsiębiorstwie, bez względu na jego rodzaj, wielkość czy wiek. Przedsiębiorczość wewnętrzna oznacza rozszerzanie kompetencji przedsiębiorstwa o umiejętności w zakresie innowacji i sztuki wykorzy-stywania nadarzających się okazji. 

Przedsiębiorczość wewnętrzna przejawia się tym, że pracownicy wykazują się kreatywnością w poszukiwaniu najlepszych sposobów wykonywania swojej pracy i dzięki temu przyczyniają się do rozwiązywania problemów całego przedsiębiorstwa.

Podstawowymi określeniami definiującymi przedsiębiorczość wew-nętrzna są: wizja, ambitne wyzwania, swoboda zgłaszania pomysłów, duch zaufania i otwartości, autonomia i uprawomocnienie (empowerment), minimalizowanie konfliktów, wspieranie nowych idei, gotowość podejmo-wania ryzyka oraz współpraca.

Zasadnicze różnice między przedsiębiorstwem o nastawieniu biuro-kratycznym i przedsiębiorczym przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1.  Cechy przedsiębiorstwa o orientacji biurokratycznej i przedsię-biorczej

	Kryteria
	Nastawienie biurokratyczne
	Nastawienie przedsiębiorcze

	Wzorzec rozwoju

Cele i strategia

Polityka strategiczna

Struktura organizacyjna

System motywacji
	Stały, planowany wzrost lub stabilizacja

Planowanie i kontrola zasobów

Ciągłość i ewolucja

Smukła – hierarchiczna

Premie i nagrody
	Krzywa życia „S”, prawo entropii

Poszukiwanie i wykorzy-stywanie okazji

Zmiany i innowacje

Płaska, powiązania się-ciowe

Zaangażowanie i potrze-ba osiągnięć


Odnoszące sukcesy przedsiębiorstwa europejskie opierają swój rozwój na innowacjach i przedsiębiorczości. W ich strukturze produkcji ponad połowę stanowią nowe lub zmodernizowane wyroby. Przedsię-biorstwa te potrafią w sposób wyraźny skracać czas potrzebny do wpro-wadzania do produkcji nowego wyrobu.

Dotychczas w zarządzaniu akcentowano głównie umiejętności rzeczowe i funkcjonalne („hard skilllls”). Dzisiaj zwraca się uwagę na potrzebę opanowania umiejętności komunikacyjnych i przywódczych („soft skills”). Tutaj mieszczą się także kompetencje międzynarodowe i między-kulturowe. Ich bazę stanowi znajomość języków obcych.

2. ORIENTACJA NA WYTWARZANIU WARTOŚCI

Filozofia biznesu obowiązująca na początku XXI wieku znacznie różni się od wcześniejszych poglądów na ten temat. Okazuje się, że wypro-dukowanie wyrobu nie jest wbrew pozorom tak ważne, jak stworzenie wartości, które są postrzegane i cenione przez klientów. Klasyczne, tradycyjne koncepcje zakładały, że przedsiębiorstwo najpierw coś wytwa-rza, a potem to sprzedaje. Zasada ta sprawdzała się jedynie w odniesieniu 
do tzw. gospodarek niedoborów, natomiast w warunkach gospodarki rynkowej jej stosowanie prowadzi do niepowodzeń.

W gospodarce rynkowej, w szczególności w warunkach globalizacji działalności przedsiębiorstw schemat „wyprodukuj i sprzedaj” (make and sale) zastąpiony zostaje schematem „wybierz wartość-wytwórz wartość-przekaż informację o wartości”. Podejście takie zgodnie jest z powszechnie akceptowaną, harvardzką definicją przedsiębiorstwa, która głosi, że „przed-siębiorstwo istnieje po to, by tworzyć i dostarczać wartości, które przynoszą zysk i zadowalają nabywcę”.

Uważa się, że dotychczas w zarządzaniu przedsiębiorstwami zbyt mocno akcentowano problem usprawnień w sferze kosztów. Sprzyjało 
to w wielu wypadkach szkodzeniu sprawie tworzenia wartości. Stwierdzono na przykład, że na rynku komputerów tylko 20% zakupów uzasadnionych jest racjonalnym rachunkiem nakładów i wyników. Prawie w 80% przypad-ków o zakupie decydowały motywy pozarynkowe.

Wielu autorów podkreśla, że powodzenie we współczesnym biznesie wynika nie tyle z przesłanek racjonalnych, ile jest często wynikiem empatii, czyli utożsamiania się z klientem i jego potrzebami. Zmiany te powodują 
w konsekwencji, że produkcja jest „ciągnięta” przez popyt, a nie „tłoczona” przez producentów. Zrozumienie tego stanowi istotną przesłankę w działal-ności gospodarczej. 

Przedsiębiorstwa odnoszące sukcesy orientują się nie tyle na maksy-malizację zysków, co na zarządzanie wartością, a w konsekwencji na wzrost wartości przedsiębiorstwa.

Skłania je to do rozwijania tych obszarów działalności, w których mogą osiągać przewagę konkurencyjną i do wycofywania się z tych obszarów, w których takiej przewagi nie mogą osiągać. Obszary nie kreujące wartości są sprzedawana, bądź restrukturyzowane. Prowadzi to do interesującego zjawiska „migracji kapitałów”.

DOSTOSOWYWANIE STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH 
DO REALIZOWANYCH STRATEGII

Koncepcja „struktura podążą za strategią” („structure follows strate-gy”) nie jest nowa, lecz liczne przykłady i badania wykazują jej niezwykłą aktualność. Problem zależności między strategią a strukturą organizacyjną najwcześniej został zbadany i opracowany przez A.D. Chandlera [2]. 
W swoich badaniach nad historią amerykańskich korporacji sformułował 
i udowodnił tezę, że struktura organizacyjna powinna być dostosowywana do strategii przedsiębiorstwa.

A.D. Chandler wyróżnił w historii amerykańskich przedsiębiorstw cztery fazy ich ewolucji:

· wstępną ekspansję i akumulację zasobów,

· racjonalizację wykorzystania zasobów,

· ekspansję na nowe rynki i rozpoczęcie działalności w no-wych dziedzinach (dywersyfikacja),

· rozwój nowej struktury i dalsza racjonalizacja wykorzystania zasobów.

Pod koniec drugiej fazy rozwoju korporacji amerykańskich wystą-piło znaczne ograniczenie możliwości obniżki kosztów poprzez racjona-lizację produkcję. Aby osiągać dalszy wzrost, a przede wszystkim zwiększać swój potencjał rynkowy, przedsiębiorstwa zaczęły poszukiwać nowych rynków i oferować nowe produkty, wytwarzane przez zakłady należące do różnych, często nawet nie powiązanych z sobą branż.

Podejmowanie przez przedsiębiorstwo działalności w nowych, innych od dotychczasowych dziedzinach stanowi istotę dywersyfikacji. Działania przedsiębiorstwa mogą mieć tutaj charakter rynkowy, bądź finansowy.

W przypadku dywersyfikacji o charakterze rynkowym, przedsię-biorstwo rozwija swą aktywność w takich dziedzinach, w których może lepiej spożytkować posiadane zdolności lub wykorzystać pewne zasoby. Wytwarzane wyroby lub usługi są zawsze powiązane ze sobą, co pozwala na sprawniejsze wykorzystywanie posiadanego zaplecza naukowo-badaw-czego, technologii lub kanałów dystrybucji. Dywersyfikacja ma charakter finansowy, jeśli przedsiębiorstwo angażuje się w dziedziny nie związane 
z dotychczasową działalnością, a głównym motywem jego działań jest optymalizowanie globalnej polityki finansowej.

Strategia dywersyfikacji, jak wykazał A.D.Chandler powoduje konieczność dokonania przekształceń w strukturach organizacyjnych. Klasyczne funkcjonalne i scentralizowane rozwiązania strukturalne, opierające się na tzw. systemie „U” (unitary form structure) są zastępowane rozwiązaniami zdecentralizowanymi, typu „M” (multidivisional structure). Ich istotę stanowi tworzenie w ramach korporacji wyodrębnionych branżowo lub terytorialnie samodzielnych oddziałów (divisions), zarzą-dzanych przez wydzielone, o dużej samodzielności kierownictwa.

Słuszność twierdzeń A.D. Chandlera została potwierdzona przez wiele badań przeprowadzonych w latach siedemdziesiątych i osiemdzie-siątych. Koncepcje autora „Strategy and Structure” były tematem kilku prac doktorskich w Harvard Business School. W pracach tych wykazywano, prawdziwość tezy, iż dywersyfikacja działalności w korporacji powodowała zastępowanie struktur funkcjonalnych strukturami dywizjonalnymi, choć niekiedy proces ten trwał nawet 20-30 lat. Trzeba jednak wziąć pod uwagę, że sam okres wdrażania nowej struktury wynosił średnio 8-10 lat.

Również europejskie przedsiębiorstwa coraz częściej kształtują swoje struktury wokół produktów, rynków, a nie funkcji. Zależności 
te przedstawia rys.1, będący ilustracją wyników badań w tym zakresie 
w RFN.

                                 Firmy odnoszące                                   Firmy

                                         sukcesy                                   bez sukcesów


Struktury funkcjonalne                   23%

                                                                                                 58%

Struktury macierzowe                      8%


Struktury dywizjonalne i ich                                                               17%

odmiany                                         69%

                                                                                                 25%


Rys.1. Struktury organizacyjne przedsiębiorstw w RFN

[Źródło: G. Rommel i inni, Simplicity Wins. How Germany’s Mid-Sised Industrial Companies Succeed, Harvard Business School Press, Boston 1995]


Przechodzenie od struktur funkcjonalnych do dywizjonjalnych stwarza problem kontroli. Jednym ze skutecznych sposobów jego rozwiąz-ania jest utworzenie w strukturze organizacyjnej zróżnicowanych poziomów odpowiedzialności i wprowadzenie zasad tzw. rachunkowości odpowie-dzialności (Responsibility Accounting). Poziom odpowiedzialności to każda jednostka organizacyjna, której kontrola odbywa się poprzez koszty lub przychody.

3. KULTURA ORGANIZACJI 

W ostatnich latach interakcje strategii i struktury zostały uzupełnione 
o trzeci element – kulturę organizacji. Sprawne zarządzanie przedsiębior-stwem wymaga integracji działań w wymiarze strategii, struktury i kultury. Zainteresowania kulturą organizacji polegają na akcentowaniu znaczenia „osobowości” organizacji. Kulturę organizacji określa się jako zbiór norm, wartości, postaw i przekonań charakterystycznych dla członków danej organizacji. Podejście takie najpełniej zostało wyrażone w poglądach 
W. Ouchi, autora tzw. teorii Z [3].


Według W. Ouchi kultura organizacji ma istotny wpływ na sposób powstawania, kreowania organizacji i jej funkcjonowanie. Organizacje typu „Z” charakteryzują się homogeniczną kulturą organizacyjną, bardziej podobną do klanu rodzinnego, w którym panuje duch zrozumienia, zaangażowania, zaufania i współdziałania, niż do tradycyjnej organizacji biurokratycznej. 


Kompetencje i umiejętności w zakresie współpracy międzykul-
turowej są ważnym wyzwaniem dla kadr menedżerskich przedsiębiorstw działających w skali globalnej. Współpracę z ludźmi o innej tożsamości kulturowej traktuje się nie jako przeszkodę, lecz jako okazję do spraw-niejszego działania. Nie bez powodu w zarządzaniu mówi się dzisiaj 
o kluczowych kompetencjach, a nie o kluczowych produktach. Urucha-mianie różnych narodowych cech i umiejętności staje się, obok korzyści skali i korzyści zakresu ważnym źródłem przewagi konkurencyjnej 
i rozwoju przedsiębiorstwa. Można spodziewać się, że korzyści te zostaną wykorzystane również przez polskich menedżerów w następstwie człon-kostwa Polski w Unii Europejskiej i szerszego wykorzystania szans, jakie stwarza globalizacja.
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