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Ewa Banachowicz

Przedsiebiorstwo przysziosci

Jakie cechy powinno mie¢ nowo-
czesne przedsi¢biorstwo, aby spetnié
wymagania konkurencji, aby byé¢
numerem jeden na $wiecie? Nie ule-
ga watpliwosci, iz przedsigbiorstwo
Swiatowe musi by¢ zorientowane
zewngtrznie, Znaczy to, iz stale Sle-
dzi szeroko rozumiany rynek, to jest
zachowania klientow, konkurentow,
dostawcow i innych podmiotéw
mogacych mie¢ bezposredni lub
posredni wplyw na dzialanie przed-
sicbiorstwa, Przedsigbiorstwo zorien-
towane zewngtrznie uwzglednia
w swojej strategii zmiany otoczenia.
Zmusza do patrzenia na rynek ocza-
mi klientéw, a nie przez pryzmat
swoich produktéw i procesdéw we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Orientacja
na zewnatrz oznacza zmiang hie-
rarchii wartoci w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem:

M orientacja wewngtrzna

— koszty

— konkurenci

— klienci
W orientacja zewngtrzna

— klienci

— konkurenci

— koszty

Podejécie zewngtrzne podporzad-
kowuje wszystkie dzialania podej-
mowane w przedsigbiorstwie klien-
towi, a wlasciwie zadowoleniu
klienta ze sposobu zaspokojenia jego
potrzeb. Z tego punktu widzenia
ustala si¢ ceng wyrobu/ustugi. Cena
ta musi odzwierciedlaé warto§¢ wy-
robu dla klienta (customer value), co
nie ma zadnego zwigzku bad? tez nie
zawsze ma zwigzek z kosztami pro-
dukcji. Klienta nie interesuja koszty,

interesuje go oferta i to, na ile mo-
ze ona zaspokoi¢ jego potrzeby.
Warto$¢ wyrobu dla klienta jest ta
wartoscig, ktorg jest on gotow za-
placi¢ za cechy wyrobu, ktore sg dla
niego istotne. Nie zawsze sg to cechy
rzeczywiste, czasem sa to cechy
oczekiwane przez klienta i zalezne
od jego potrzeb psychicznych.
Odbiér towardéw, ich percepcja jest
tak samo wazna, a moze nawet
wazniejsza niz ich cechy rzeczywiste
i rzeczywista warto§¢. Klient rela-
tywizuje cen¢ towaru i cechy pro-
duktu, szybkosé dostaw, komplekso-
wo$¢ ustug, innowacyjno$é, funkcjo-
nalno$¢ itp. Nie zawsze najwazniej-
szg rolg odgrywa niska cena wyrobu,
czgsto istotna jest jakos¢ i za wysoka
jako$¢ klient jest gotowy zaplacic¢
relatywnie wyzsza ceng.
Stwierdzenie H. Forda, ze klient
moze dostaé samochéd w kazdym
kolorze, pod warunkiem, Ze bedzie
to kolor czarny, stalo si¢ przysto-
wiem. Mimo iz taka postawa wobec
klienta jest niedopuszczalna, przed-
sigbiorstwa czgsto ignoruja klienta,
wprawdzie nie tak bezposrednio jak
Ford, ale przez oferowanie standar-

.-dowych rozwigzan po nizszej cenie,

za dodatkowe elementy czy ushugi
kazac sobie placi¢. Klient powinien
natomiast dostaé to, co chce po nie-
wygoérowanej cenie. Tylko kwestia
organizacji produkcji i zarzadzania
jest dostarczenie klientowi po niskiej
cenie wyrobu, ktdry jednak zaspokoi
jego wymagania. To jest standard
przedsigbiorstwa przyszlosci.
Spelnienie powyzszego postulatu
jest mozliwe jedynie wtedy, gdy

uwzgledni si¢ mozliwos¢ wyko-
rzystania standardéw do tworzenia
zroznicowanych produktow. Przed-
sigbiorstwo przyszloéci bedzie skla-
dalo si¢ z moduléw produkujacych
standardowe elementy, ktore tak jak
klocki Lego bgda mogly byé mon-
towane w rozne produkty finalne.
Moduly te musza rownoczesnie by¢
zarzadzane tak, jak flotylla statkow
— wprawdzie sa to samodzielne ele-
menty, ale stanowig calo$¢ realizu-
jaca wspolny cel. Temu tez musi by¢
podporzadkowana organizacja przed-
sigbiorstwa, aby zaspokoita réwno-
czesnie potrzebe standaryzacji i ela-
stycznosci. Taka organizacja czerpie
korzysci z masowosci produkcji
elementéw standardowych, a réwno-
cze$nie z mozliwoSci bycia ela-
stycznym i dostosowania si¢ do wy-
magan klientow. Podporzadko-
wanie strategii przedsigbiorstwa
satysfakcji klientéw to zasadni-
cze przeslanie przedsi¢biorstwa
XXTI wieku.,

Skupienie si¢ na zintegrowaniu
systemu zarzadzania to kolejna
cecha nowoczesnego przedsigbior-
stwa. I tu proces rozpoczyna si¢ od
zrozumienia klienta i zmian otocze-
nia. Dotychczasowe podejscie sepa-
rowato poszczegodlne funkcje realizo-
wane Ww organizacji m.in. przez
funkcjonalny podzial zadan w trady-
cyjnych strukturach organizacyjnych.
Podejscie to jest zastgpowane i prze-
ciwstawiane organizacji zintegro-
wanej, o strukturze organizacyjnej
opartej na interdyscyplinamych ze-
spofach i zréznicowanych wigziach.
Amerykanie okre§laja proces tworze-




n przeglad

nia takiej struktury jako ,,przerzuce-
nie informacji przez mur”., Przed-
sigbiorstwo przysztosci to jednostka
z powszechnym dostgpem do infor-
macji, doskonata komunikacja mie-
dzy elementami, co okre§la bardzo
elastyczng strukturg¢ organizacyjna.
Powiada sig, ze system komunikacji
i informacji musi tworzy¢ sie¢ infor-
macyjna. Wszyscy kierownicy w
przedsigbiorstwie musza znaé i rozu-
mie¢ calo§¢ procesu, muszg tez
pojmowaé, ze produkcja to ,.gra
zespolowa”.

Przedsigbiorstwo zintegrowane to
réwniez integracja doswiadczenia
i ludzi pracujacych, majacych
zwigzki z otoczeniem firmy, z jej
klientami i dostawcami. Na tym
polega nowe spojrzenie firmy:
integracja systemu zarzadzania nie
tylko wewnatrz przedsigbiorstwa, ale
takZze migdzy przedsigbiorstwem a
otoczeniem.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem
§wiatowym zaktadajg, ze dosko-
nalenie przedsigbiorstwa jest pro-
cesem ciaglym, nie tolerujg stagnacji
i stale daza do zmiany w biezacej
sytuacji. Analize stanu biezacego i
przeszlo$ci traktuja jako punkt
wyjécia do doskonalenia organizacii.
Swoja uwage skupiaja na proble-
mach do rozwigzania rzutujacych na
przyszie funkcjonowanie organizacji.
Bledy sa traktowane jako sposéb
zdobywania do§wiadczenia i mozli-
woS$¢ uczenia sie.

Aktywne rozwigzywanie proble-
moéw polega na wlaczeniu w ten
proces wszystkich pracownikéw,
uczeniu si¢ nie tylko wiasnej orga-
nizacji, ale i otoczenia. Waznym
elementem tego procesu jest szko-
lenie kadry. O tym, jak powaznie
traktowana jest ta funkcja, mozna
przekonaé si¢ wielokrotnie.

Migdzynarodowe koncerny, takie
jak Baxter czy Motorola, maja
wlasne instytuty zarzadzania, ktérych
podstawowym zadaniem jest szko-
lenie przyszlych i obecnych pra-
cownik6éw. Doniosta rola tych insty-
tutdbw polega réwniez na popula-
ryzacji i ufwiadamianiu celow
koncernu oraz wyjasnianiu ich istoty.

Jasne i zrozumiale zdefinio-
wanie celow przedsigbiorstwa nie

jest nowym postulatem - bylo
podstawowa przestankg ,,zarzadzania
przez cele”. Swiadomosé celu i jego
zrozumienie dotyczy nie tylko
kierownictwa, ale przede wszystkim
pracownikéw, bez wzgledu na ich
stanowiska pracy. W Motoroli pra-
cownicy otrzymuja male, sztywne
karteczki z wypisanym celem. Jest
nim Total customer satisfaction.
Po drugiej stronie jest wyjasnienie,
w jaki spos6b firma chce osiagnaé
cel:

® przez wzrost udzialu w rynku,

® przez osigganie coraz lepszych
rezultatéw finansowych,

e przez cheé bycia najlepszym w
marketingu, technologii, oferowaniu
najlepszego produktu,

Kluczem do osiagniecia tych
celéw w Motoroli jest:

e wdrozenie koncepcji Six Sigma
Quality,

e skrdcenie cyklu produkcyjnego,
e zastosowanie najlepszych roz-
wigzafl produkcyjnych i innowacji
produktowych,

e redukcja kosztow,

e zarzadzanie z udzialem praco-
wnikow, wedlug koncepcji team-
work.

Przedstawione informacje sa
przedmiotem wyjasniefi, szkolef,
dyskusji. Wazne jest u§wiadomienie
pracownikom, iz kazdy z nich jest
odpowiedzialny za realizacje celu
organizacji. Kazdy z nich moze
przyczyni¢ si¢ do osiggniecia tego
celu.

Jako$é jest tym elementem, na
ktéry nalezy zwroécié¢ szczegblng
uwage w procesie formulowania
celow przedsigbiorstwa. Amerykanie
po II wojnie §wiatowej zignorowali
problem jakosci swoich wyrobdw,
Europa Zachodnia réwniez. W tym
czasie Japoficzycy wykorzystali
stworzona w USA przed wojng, a
rozwinigta w czasie wojny przez
Deminga i Jurana koncepcje Staty-
stycznej Kontroli Jakosci (SKI).
Dopiero teraz Amerykanie u§wiado-
mili sobie rdéznice dzielacg ich od
Japonczykéw. Powrdcono do opra-
cowan sprzed lat.

SKJ jest rygorystyczng metoda
naukowsa identyfikowania jakosci,
stanowigcg element procesu produk-

cyjnego. Moze ona wskaza¢ prawdo-
podobienstwo wystapienia defektu,
jak réwniez pokazuje mozliwosci
poprawienia jako$ci. Jako$é moze
stat si¢ filozofia pracy w przedsig-
biorstwie, tak jak koncepcja Six
Sigma stala si¢ niag w Motoroli.
W tym ponadnarodowym przedsig-
biorstwie kazdy pracownik potrafi
powiedzie¢, co to jest Six Sigma.
Koncepcja Six Sigma zaklada, ze nie
istnieje dziatalno$¢ bezblgdna, nalezy
jedynie liczb¢ btedéw ograniczy¢ do
minimum. Six Sigma oznacza, Ze na
milion wyroboéw tylko 3-4 sztuki
moga by¢ wadliwe. Osiagnigcie ta-
kiego efektu jest mozliwe przez
kontrolg i dozér, a przede wszystkim
Pprzez zrozumienie znaczenia wplywu
dobrej jakoSci na obraz firmy u
klienta.

Ludzie sa gléwnym i najwaz-
niejszym zasobem w organizacji.
Wychodzac z tego zalozenia nalezy
uwzgledni¢ w systemie zarzadzania
formy wspdltdziatania pracownikéw.
Beda one nastwione na wystuchanie
sugestii, otwarcie i uczestniczenie
pracownikéw w procesach decy-
zyjnych przedsigbiorstwa. Ludzie sa
kluczem do sukcesu, niezaleznie od
kapitalu i technologii. Kazda in-
nowacja, kazde udoskonalenie jest
wynikiem dziatalnoéci cztowieka.
Twoérczy i plodny w niekonwen-
cjonalne rozwigzania moze byé je-
dynie pracownik doceniony, trakto-
wany jak podmiot, Stad rozpo-
wszechnienie zespotowego zarza-
dzania (Teamwork) na kazdym
szczeblu, Tworzone zespoly inter-
dyscyplinarne staraja si¢ rozwigzac
wszystkie problemy zdefiniowane w
danym obszarze organizacji. Nie jest
to koncepcja nowa i ma swoje od-
zwierciedlenie w polskiej literaturze,
problemem staje sie umiejetnosé jej
zastosowania i wykorzystania w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem.

Jednym z najwazniejszych za-
gadnien zarzadzania nowoczesnym
przedsi¢gbiorstwem jest podkre-
§lenie znaczenia czasu i oparcie na
tym parametrze koncepcji za-
rzgdzania. Dostosowanie produkcji
do potrzeb klienta i dazenie do
pelnego zadowolenia z oferowanych
produktéw musi uwzgledniaé czas.
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Za dostarczenie pozadanego produk-
tu w wymaganym czasie klient jest
w stanie zaplaci¢ premi¢. W miarg
uplywu czasu premia ta maleje (the
time elasticity of profitability), a do-
starczenie produktu po zakoficzeniu
okre$lonego przedziatu czasowego
jest prawie bezwartoSciowe. Stad
najistotniejszym zagadnieniem jest
skrécenie cyklu produkcji tak, aby
mozna bylo dostarczy¢ klientowi po-
zgdany produkt prawie natychmiast.
Przyktady skrdcenia czasu produkcji
s nickiedy trudne do wyobrazenia.
Motorola, rozpoczynajac produkcije
swojego kolejnego wyrobu, od razu
rozpoczela dzialania organizacyjne,
a efekt mozna zaobserwowa¢ teraz.
Produkcja pagerdw (osobistych tele-
fonéw) zostata skrocona z 26 dni do
pél godziny. Nalezy zaznaczy¢, iz
rezultat ten osiggnieto dzigki posu-
nigciom  organizacyjnym  oraz
wykorzystaniu krzywej uczenia sie.
Przedsigbiorstwo, ktére zamierza
uczestniczy¢ w rynku migdzyna-
rodowym musi zatem:
e zadowolenie klienta uczyni¢ celem
przedsigbiorstwa,
e zorientowal si¢ na zewnatrz — na
otoczenie,
e skupi¢ si¢ na zintegrowanym
systemie zarzadzania,
e mie¢ $§wiadomoé§¢ koniecznoéci
stalego doskonalenia,
e uzna¢ jako$§¢ za priorytet po-
zwalajacy na osiagniecie klasy
Swiatowej,
e dazy¢ do wigczenia ludzi w pro-
cesy rozwigzywania probleméw
przedsigbiorstwa,
e traktowaé czas jako parametr
strategii marketingowej.

Autorka jest doktorem nauk ekono-
micznych Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Tezy zawarte w artykule zostaly przed-
stawione 25 polskim dyrektorom réznych
przedsigbiorstw podczas trzytygodniowego
szkolenia zorganizowanego przez CDC, a
sponsorowanego przez Motorola Inc., Baxter
International Inc.
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OW WO GmbH
Hagener StraBe 43
D-5962 DROLSHAGEN
RFN

Telefon (02761) 72444
Telefon (02761) 72445
Telex 876432

Ze wzgledu na bardzo duzg liczbe zapytan
ofertowych firm zachodnioeuropeijskich, firma
OW-WO GmbH szuka kompetentnych i od-
powiedzialnych partneréw produkcyjnych w
Polsce gotowych podjg¢ sie dostarczenia
nastepujgcych wyrobow:

— maszyny, komponenty do
maszyn;

— przektadnie;

— konstrukcje stalowe i spawane;

— odkuwki;

— armatury, wentyle;

— komponenty odlewnicze.




