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NAJPOPULARNIEJSZE
INSTRUMENTY ZARZADZANIA.
PRZEGLAD BADAN EMPIRYCZNYCH

Zarys tresci: Menedzerowie powinni wybiera¢ instrumenty, ktére najbar-
dziej pomoga im w podejmowaniu decyzji. W zwiazku ze stale rosnacg turbulencja
otoczenia przedsigbiorstwa nie jest to tatwe. Niniejszy artykul traktuje o najpopu-
larniejszych instrumentach wspomagajacych proces zarzadzania. Zaprezentowano
w nim wyniki badan empirycznych — przeprowadzonych globalnie i na obszarze
Polski. Uzupetniono je odpowiednimi komentarzami autora. Zwroécono ponadto
uwagg na btedy badawcze i terminologiczne.

Stowa kluczow e: instrumenty zarzadzania; decyzje biznesowe.

WSTEP

W niniejszej pracy podjeto sie nakreslenia problematyki wykorzystania in-
strumentdw zarzadzania w przedsiebiorstwach. Wybdr zagadnien, w tym
wynikow badan zewnetrznych, umotywowany jest faktem, ze wskazana
tematyka nalezy do obszaru zainteresowan autora, ktéry w procesie przy-
gotowywania rozprawy doktorskiej przeprowadzi badania w przedmioto-
wym zakresie. W zwiazku z powyzszym przedstawiono istotne wnioski
1 spostrzezenia, ktore stanowig punkt wyjscia do dalszej pracy badawcze;.
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1. POJECIE INSTRUMENTOW ZARZADZANIA

W zwigzku ze stale zmieniajacym si¢, turbulentnym otoczeniem, z ktérym
zmagaja si¢ wspotczes$nie przedsigbiorcy, istnieje, jak chyba nigdy wcze-
$niej w historii, konieczno$¢ wspomagania procesu zarzadzania na kazdym
jego etapie [zob. Brozda, Marek, 2008].

W doktrynie nauk o zarzadzaniu oraz w praktyce gospodarczej dla
okreslenia tworé6w majacych cel ten spetia¢ przyjeto si¢ uzywac takich
terminow, jak: metody, koncepcje, techniki, systemy, podejscia czy na-
rze¢dzia zarzadzania. Rzecz w tym, Ze r6zni autorzy rozmaicie rozumiejg
i okreslajg zakres semantyczny tych poje¢, co znacznie komplikuje rozwa-
zania teoretyczne. Niejednolitos¢ siatki pojeciowej szczegolnie widoczna
jest w trakcie przegladu literatury naukowej. Z duzym prawdopodobien-
stwem stwierdzi¢ mozna, ze nie jest to btedem, lecz wigze si¢ z rozwojem
przedmiotowego obszaru na gruncie nauk o zarzadzaniu.

Abstrahujac od réznic znaczeniowych, autor dla potrzeb niniejszego ar-
tykulu uzywa zbiorczego pojecia instrumentow zarzadzania. Z podobnymi
okresleniami spotka¢ si¢ mozna w literaturze anglojezycznej, gdzie czgsto
uzywa si¢ pojemnego pojecia management tools. Okresleniem tym objaé
mozna w zasadzie, z oczywistym wprawdzie uproszczeniem, wszystkie de-
sygnaty wczesniej wymienionych pojec.

Zgodnie ze stownikiem jezyka polskiego pod terminem ,,instrument”
rozumie¢ nalezy $rodek do osiagnigcia czego$ [Stownik Jezyka Polskiego
PWN]. W przypadku zarzadzania przedsigbiorstwem sprowadza si¢ to do
dazenia do osiggnigcia celu gtownego przedsigbiorstwa. S. Sudot stusznie
wskazuje, ze celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja jego wartos$ci dla
wlascicieli (wspolnikoéw) [Sudot, 2006, s. 71]. Podobnie podaje M. Sierpin-
ska, ktora stwierdza, ze w dtuzszym okresie cel przedsiebiorstwa precyzo-
wany jest jako maksymalizacja dochodu wtascicieli przy ustalonym ryzyku
[Sierpinska, 1997, s. 35].

Przedsigbiorcy potrzebujag w miar¢ prostych w uzyciu i skutecznych
instrumentoéw wspomagajacych proces zarzadzania. Wszelkie decyzje po-
winny by¢ podejmowane sprawnie, bez zbednej zwloki. W dalszej czesci
artykulu zaprezentowano wyniki badan empirycznych dla Polski i $wiata,
co ma na celu zobrazowanie preferencji przedsigbiorcow w zakresie stoso-
wania instrumentoéw zarzadzania.
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2. PREZENTACJA WYBRANYCH WYNIKOW BADAN
EMPIRYCZNYCH W ZAKRESIE STOSOWANIA
INSTRUMENTOW ZARZADZANIA

Juz na wstepie nalezy nadmienic, iz dotychczas opublikowano niewiele
rzetelnych opracowan empirycznych na temat stopnia i sposobu wykorzy-
stania instrumentow zarzadzania w praktyce gospodarczej. Dla potrzeb ni-
niejszej pracy wybrano dwa z nich. Pierwsze globalne, drugie dla obszaru
Polski. Zdaniem autora zestawienie ich wynikéw pozwoli nakre$li¢ obecne
preferencje przedsiebiorcow, opatrzy¢ je stosownym komentarzem oraz
poruszy¢ problem niescistosci terminologicznych.

Pierwsze z dobranych badan empirycznych, z ktdrego raport ogltoszono
w roku 2013, przeprowadzone zostato przez znang firme¢ konsultingowsa
Bain & Company. Firm¢ uznaé nalezy za globalnego lidera w tej materii,
gdyz badania te prowadzone sg cyklicznie od 1993 r. Zaprezentowane wy-
niki s3 owocem ostatniej edycji badania [Bain & Company, 2013], ktore
przeprowadzono na probie 1208 menadzeréw. Wyniki przedstawiono w ta-
beli 1.

Tabela 1. Wyniki globalnego badania przeprowadzonego przez Bain & Company

Instrument zarzgdzania Stopien wykorzystania na swiecie
Strategic Planning 43%
Customer Relationship Management 43%
Employee Engagement Surveys 43%
Benchmarking 40%
Strategiczna karta wynikdw 38%
Core Competencies 36%
Outsourcing 36%
Change Management Programs 35%
Supply Chain Management 34%
Mision and Vision Statements 33%
Customer Segmentation 30%
Total Quality Management 29%
Satisfaction and Loyalty Management 27%
Business Process Reengineering 30%
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Cd. tab. 1
Instrument zarzadzania Stopien wykorzystania na Swiecie
Strategic Alliances 28%
Big Data Analytics 26%
Open Innovation 20%

Zr6dto: Management Tools & Trends 2013, Bain & Company.

W powyzszej tabeli zaprezentowano stopien wykorzystania konkret-
nych instrumentéw w skali §wiatowej. Najpopularniejsze sa ex aequo pla-
nowanie strategiczne, CRM i EES. Ich stosowanie deklaruje blisko potowa
ankietowanych. Dalsze miejsca zajmuja strategiczna karta wynikoéw oraz
benchmarking.

Nieco zmodyfikowanym odpowiednikiem wyzej wskazanych badan dla
Polski sg te przedstawione w publikacji pod redakcja Z. Krala i M. Hope-
ja [Kral, Hopej, 2011]. Przeprowadzono je na probie 167 przedsigbiorstw,
a jednym z celéw badawczych byto okreslenie stopnia wykorzystania kon-
kretnych instrumentéw w praktyce gospodarczej'. Wyniki zaprezentowano
w tabeli 2.

W badaniu polskich naukowcoéw przyjeto zblizony zestaw instrumen-
tow, co w zasadzie umozliwia rzeczowa komparacje wynikow obu i upo-
waznia autora do formulowania wnioskéw bedacych jej rezultatem. Przede
wszystkim daje sposobnos¢ uchwycenia oczywistych analogii i sprzeczno-
$ci.

Opis proby badawczej: ,,Sposrod przebadanych przedsigbiorstw 38% stanowi-
ty przedsigbiorstwa produkcyjne, a 33% podmioty prowadzace dziatalno$¢ ustugows.
Nieco ponad jedna piata ankietowanych to przedsiebiorstwa produkcyjno-handlowe,
w matym stopniu natomiast reprezentowane byty organizacje handlowe (stanowig one
zaledwie 7% badanych organizacji). Wsrod respondentdow znalazty si¢ prawie rowne
grupy przedsigbiorstw o rdznej wielkosci. Podmioty mate, zatrudniajgce do 50 o0sdb,
stanowity jedng czwartg badanych. Nieco ponad 20% — przedsi¢biorstwa duze, zatrud-
niajace 251-500 osob, a takze bardzo duze, z zatrudnieniem powyzej 500 pracowni-
kow. Najliczniejsza grupe, bo okoto 32% respondentdw, stanowity przedsigbiorstwa
sredniej wielkosci z liczbg pracownikéw mieszczaca si¢ w przedziale 51-250 0sob.
Analiza struktury badanych podmiotow wedtug siedziby centrali pokazata, ze prawie
85% z nich to przedsigbiorstwa majace siedzibe¢ w Polsce, pozostate za$ za granica”
[Kral, Hopej, 2011, s. 213].
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Tabela 2. Wyniki badan empirycznych dla Polski

Instrument zarzadzania Stopien wykorzystania w Polsce
Controlling 45,5%
Zarzadzanie procesowe 43,2%
Total Quality Management 40,3%
Customer Relationship Management 38,6%
Outsourcing 31,3%
Enterprise Resource Planning 27,8%
Zarzadzanie wiedzg 27,3%
Lean Management 24,4%
Zarzadzanie przez kompetencje 18,2%
Benchmarking 17,6%
Strategiczna karta wynikow 9,7%
Reinzynieria 8,5%

Zrédto: Z. Kral, M. Hopej (red.), Wspélczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 214.

Z racji ograniczonej wymogami redakcyjnymi objetosci artykutu w jego
dalszej czgsci autor przedstawia syntetycznie jedynie gtdwne spostrzezenia
w przedmiocie wynikéw przedstawionych wczesniej badan empirycznych,
konkretniej poszczegdlnych instrumentéw zarzadzania.

3. SPOSTRZEZENIA I KOMENTARZE
NA TEMAT PRZEDSTAWIONYCH
WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. Total Quality Management

Juz na pierwszy rzut oka dziwi fakt tak licznych wskazan dla wdrozenia
koncepcji Total Quality Management w polskich przedsigbiorstwach. Au-
tor podejrzewa w tym wypadku btad respondentow w rozumieniu, czym
jest TQM. Gdyby zawierzy¢ uzyskanym wynikom, nalezatoby przyjac, ze
w Polsce zgodnie z tg koncepcja dziata okoto 40% firm, a wigc o 11 punk-
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tow procentowych wiecej niz wynika z badan globalnych. Zasadna jest
w tym miejscu polemika, dla ktorej podstawa jest dorobek nauk o zarza-
dzaniu.

Jak stusznie pisze R. Karaszewski, przyjety w polskiej literaturze ter-
min ,,zarzadzanie przez jako$¢” czesto btednie utozsamiany jest z zarza-
dzaniem jako$cia, definiowanym jako ,,aspekt catosci funkcji zarzadzania,
ktore ustalaja polityke jakosci, cele i odpowiedzialno$¢, jak rowniez srodki
urzeczywistniajace te zadania w ramach systemu jakosci, takiej jak plano-
wanie, sterowanie jakoscia, zapewnienie jakosci i doskonalenie jako$ci”
[Karaszewski, 2009, s. 133—135]. Jesli rozumie¢ TQM jako zarzadzanie
jakos$cia, wynik bylby do przyjecia. Nalezatoby jednak przyja¢ btad termi-
nologiczny, co podaje w watpliwo$¢ uzyskane wyniki z metodologicznego
punktu widzenia. Na uwagg zastuguje fakt, ze w badaniu Bain & Company
TQM wskazywali wytacznie respondenci reprezentujacy przedsigbiorstwa
z regionu Azji Pacyficznej, a wigc w szczegodlnoscei Japonii. Faktycznie,
wprowadzenie TQM w jej ,,czystej” postaci jest poza obszarem kultury
azjatyckiej mato mozliwe. Zostaje ona zatem wdrazana w zmodyfikowane;
postaci. Wobec tego koncepcja ta staje si¢ rzeczywiscie jedynie pewnym
punktem odniesienia dla poprawy systemu zarzadzania jako$cig?.

3.2. Planowanie strategiczne

Niezrozumiate w polskich badaniach jest pominigcie planowania strate-
gicznego (Strategic Planning), poniewaz z badan $wiatowych wynika, ze
stosowane jest ono w 43% podmiotow gospodarczych. Na uwage zastuguje
takze fakt, ze w polskiej literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu opra-
cowan poruszajacych jego problematyke, chocby tylko teoretycznie, jest
niestety niewiele i nadto bazuja one na dokonaniach badaczy z krajow wy-
sokorozwinietych, szczegolnie ze Stanéw Zjednoczonych Ameryki.
Instrument ten, kolokwialnie rzecz ujmujac, przezywa druga mtodosc.
Jedna z najwazniejszych przyczyn tego stanu rzeczy jest wymuszona na
przedsiebiorcach wskutek rosnacej turbulencji otoczenia biznesowego re-
organizacja wielu modeli dziatania, w tym szczegdlnie na poziomie szcze-
bla strategicznego. Podobnie wskazuje R.M. Grant, ktory stwierdza, ze
wzrost zmiennosci $srodowiska biznesowego czyni systematyczne plano-
wanie strategiczne coraz trudniejszym [Grant, 2003]. Szybkie zmiany wy-

2 Szeroko na temat TQM i zarzadzania jako$cia: Karaszewski, 2009.
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magaja strategii, ktore sg elastyczne i kreatywne [Grant, 2003]. Powoduje
to faktyczny powrot tegoz instrumentu, jakkolwiek od dawna krytykowa-
nego, w wersji zmodyfikowanej. O tym szerzej ponize;j.

Naturalne wydaje si¢ rozumienie planu strategicznego jako ogodlnego
planu dziatan, zawierajacego decyzje dotyczace alokacji zasobow oraz
priorytetow i dziatan niezbednych do osiagnigcia celow strategicznych
[Hill, Jones, 1998]. Fundamentalng bowiem przestanka podejscia plani-
stycznego od poczatku jego dynamicznego rozwoju, ktory datuje si¢ na lata
60. XX wieku®, jest zatozenie, ze organizacje powinny ksztattowac swojg
przysztos¢ w racjonalny i uporzadkowany sposob [Obtoj, 2007, s. 60].

Wydawa¢ by si¢ mogtlo, ze idealistyczne zatozenia i oczekiwania sta-
wiane przed szkolg planistyczna ulegaja wspotczesnie ostabieniu. Wskazu-
je si¢ bowiem generalnie w literaturze naukowej na rosngcg ztozonosc¢ oraz
zmienno$¢ otoczenia przedsiebiorstwa. Konsekwencje takiego stanu rzeczy
sg daleko idace. Z punktu widzenia planowania, rozumianego jako funkcja
zarzadzania, wptywa on przede wszystkim na obnizenie jakos$ci procesu
pozyskiwania informacji 1 prognozowania, ktdre znacznie podnoszg sto-
pien ryzyka decyzyjnego, uniemozliwiajac zasadniczo podejmowanie de-
cyzji zgodnie z modelem racjonalnym.

Wskazane i wiele innych, skadinad stusznych, argumentow podaje
w konsekwencji w watpliwo$¢ sens korzystania z instrumentu, ktory — jak
to ujat niegdy$ Mintzberg — dobrze wyglada tylko w teorii [Mintzberg,
1994]. Nic jednak bardziej mylnego — mimo immanentnych niedoskonato-
$ci planowanie strategiczne od lat pozostaje najpowszechniej stosowanym
w $wiatowej praktyce gospodarczej instrumentem zarzadzania, na co wska-
zuja m.in. zaprezentowane wyniki badania Bain & Company. Bezzasadne
jest zatem pomijanie tego instrumentu w badaniach empirycznych.

3.3. Strategiczna karta wynikow

O strategicznej karcie wynikéw (Balanced Scorecard) styszata zapewne
wiekszo$¢ 0s6b majacych stycznosé z naukami o zarzadzaniu. Jest ona bez-
sprzecznie fenomenem ws$rod instrumentéw wspomagajacych zarzadzanie.
Karta jest narzedziem uniwersalnym, stosunkowo prostym w budowie i za-

> Do najbardziej znanych publikacji z tego okresu naleza: H.I. Ansoff, Corporate

strategy, McGraw-Hill, New York 1965; R.L. Ackoff, A Concept of Corporate Plan-
ning, Wiler-Interscience, New York 1969.
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stosowaniu. Jak stwierdzaja sami jej tworcy, R.S. Kaplan i D.P. Norton,
daje ona kierownictwu narzedzie przetozenia wizji 1 strategii organizacji na
zestaw logicznie powigzanych miernikéw efektywnosci [Kaplan, Norton,
2001, s. 41]. Przektada ona strategie i misj¢ na cele i mierniki pogrupowa-
ne w czterech réznych perspektywach: finansowej, klienta, procesow we-
wnetrznych i rozwoju [Kaplan, Norton, s. 41-45].

Dziwi fakt tak malej liczby wskazan tego instrumentu przez polskich
przedsigbiorcéw. Z danych wynika, ze na $wiecie wykorzystuje ja 38%
przedsiebiorcow, w Polsce za$ jedynie 9,7%.

M. Jabtonski wskazuje na przyczyng tego zjawiska. Uwaza, ze z powo-
du braku zrozumienia sensu stosowania tego narzedzia mozna stwierdzic,
iz polscy menedzerowie podejmuja decyzje o jego wdrozeniu z powodu
pewnej mody, a nie jego uzytecznosci [Jabtonski, 2011, s. 13]. To natomiast
wecale nie musi implikowac jej faktycznego wykorzystania w praktyce. Taki
poglad wydaje si¢ uzasadniony. Jak juz wspomniano, z badan wynika, ze
BSC stosuje si¢ w Polsce czterokrotnie rzadziej niz na §wiecie.

3.4. Customer Relationship Management

Podobny poziom wskazan odnotowano w obu badaniach w odniesieniu
do Customer Relationship Management. Odpowiednio 43 i 38,6 punktow
procentowych. Jest to jedna z niewielu analogii wynikow z obu zaprezen-
towanych badan. Instrument ten bezsprzecznie zyskuje na popularno$ci.
Wymaganych jest zatem kilka zdan komentarza.

CRM rozumie¢ mozna w rozny sposob. Wskazuje si¢ ogodlnie, ze jest to
implementacja strategii skierowanej na klienta, czy tez budowanie zwigz-
koéw z klientami i zarzadzanie nimi w celu optymalizacji dtugoterminowych
korzysci [Mazur, Mazur, 2004, s. 14]. CRM stosowane byto w praktyce od
lat, jeszcze przed nadaniem jej uzywanej obecnie nazwy [Mazur, Mazur,
2004, s. 14]. Swiadome i konsekwentne stosowanie tej metody umozliwia
znaczng poprawe jakosci obstugi klienta, co powinno przetozy¢ si¢ na wy-
niki finansowe. Na Customer Relationship Management sktada si¢ mno-
stwo mniejszych i wigkszych dziatan, ktérych podstawa jest utworzenie
i ciggta aktualizacja baz danych o klientach. W praktyce analiza zebranych
informacji stanowi punkt wyjscia w konstrukcji skutecznych planow stra-
tegicznych, taktycznych i operacyjnych.

Pojawienie si¢ tej metody w Polsce jest logiczng konsekwencjg wzmac-
niania rynku konsumenta i stopniowego upodabniania si¢ go do tych ist-
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niejacych w panstwach wysokorozwinigetych. Mozna przypuszczac, ze Cu-
stomer Relationship Management nadal bedzie zyskiwaé na popularnosci
wérod polskich przedsiebiorcow.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac, trzeba stwierdzi¢, ze badania empiryczne w przedstawio-
nym zakresie obarczone sg wieloma btgdami na kazdym ich etapie®. Kom-
plikacje powoduje juz samo poprawne zdefiniowanie konkretnych instru-
mentoéw przez badaczy, cho¢ i tak moze to nie mie¢ wigkszego znaczenia
w zwiazku z waska wiedzg respondentow w tym zakresie. Nalezy takze
rozrozni¢ samo wdrozenie instrumentu od jego poprawnego zastosowania,
co jest juz zgota kwestig trudniejszg do analizy. Jednakze mimo manka-
mentéw prowadzenie badan w omawianym zakresie jest zasadne. Z duza
bowiem doza prawdopodobienstwa pozwalajg one okresli¢ preferencje
przedsigbiorcoéw. To natomiast umozliwia naukowcom konstrukeje i zapro-
ponowanie rozwigzan zarzadczych spetniajacych ich wymagania i potrze-
by, a nadto ciagte ich ulepszanie.
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THE MOST OFTEN USED MANAGEMENT TOOLS.
REVIEW OF EMPIRICAL RESEARCH

Abstract: Executives must choose the tools that will best help them make
the business decisions. Nowadays, because of still increasing environmental turbu-
lence, selecting right options is seriously a hard process. The paper is an attempt to
present the most popular management tools in the world and in Poland. There are
some commentaries included, especially about the most often used tools.

Keywords: management tools; business decisions.



