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Wprowadzenie

Na wszystkich szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwem (operacyjnym,
taktycznym i strategicznym) menedzerowie maja do dyspozycji rdzne instru-
menty zarzadzania w postaci koncepcji, metodyk, metod i technik!. Dotyczy to
takze nadzoru korporacyjnego, cztonkow rad dyrektorow (w uktadzie monistycz-
nym) i cztonkow rad nadzorczych i zarzadow (w uktadzie dualistycznym).

Umiejgtne wykorzystanie danego instrumentu zarzadzania w danym czasie,
migjscu i sytuacji daje mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz osia-
gnigcia sukcesu gospodarczego. Liczba nowych lub starych, jednak ulepszonych
instrumentow zarzadzania stale ro$nie, w zwiazku z rozwojem nowoczesnych
technologii, zwlaszcza informatycznych, postgpem wiedzy i innowacji. Nie
wszystkie sa powszechnie znane, poniewaz czgsto wywodza si¢ z waskich spe-
cjalizacji i pochodza z odlegtych krajow, co w dobie globalizacji i informatyzacji
nie jest juz tak wielka bariera, jak w przesztosci.

Zaznajomienie z tymi nowymi metodami, cho¢by skrotowe, wydaje si¢ by¢
pozyteczne. Pozwoli to bowiem w razie potrzeby umiejetnie wybraé¢ dany instru-
ment zarzadzania, poglebi¢ wiedzg¢ o nim (teoretyczna i praktyczna) i skutecznie

' W. Kowalczewski, Instrumenty zarzqdzania wspélczesnym przedsiebiorstwem, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2006, s. 7.
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zastosowaé. W literaturze przedmiotu? szeroko opisane zostaty wspotczesne kon-
cepcje i metody zarzadzania, a takze roznorodne instrumenty zarzadzania, ktore
moga stuzy¢ do lepszego przygotowania kadry kierowniczej i obowiazujacych
nowych standardéow zarzadzania. To wlasnie za decyzje sa oceniani, awanso-
wani, nagradzani czy zwalniani menedzerowie, a jak wiadomo, sukces ma zwy-
kle wielu ojcow, a porazka bywa sierota.

Dla odniesienia sukcesu konieczne jest stosowanie odpowiednich instru-
mentdéw zarzadzania takze w procesie decyzyjnym. Wspodlczesne problemy
w tym obszarze maja zwykle charakter bardzo ztoZzony, wielowymiarowy, a decy-
zje — te zwlaszcza na najwyzszych szczeblach struktury organizacyjnej — musza
by¢ podejmowane w sytuacjach ryzykownych i niepewnych, a nie tylko w warun-
kach pewnos$ci. Wazny jest wigc dobor odpowiednich instrumentow zarzadza-
nia, za ktérych pomoca menedzer (takze z najwyzszego szczebla) moze podjac
probe rozwiazania problemow pojawiajacych si¢ w jego dziatalnosci. Dotyczy¢
to moze takze organdow nadzorujacych spotke, a nawet pojedynczych akcjona-
riuszy podejmujacych okreslone decyzje. Instrumenty te sa tworzone przy okazji
poszerzania si¢ wiedzy, szczegodlnie z zakresu zarzadzania wspomaganego nowo-
czesnymi technologiami, zwlaszcza informacyjnymi’. Przybieraja one postac
metod, technik, narzedzi czy koncepcji, a takze zasad i1 regut. Rowniez praktyka,
sfera konsultingu dostarczaja menedzerom wielu praktycznych instrumentéw
(gtownie narzedzi) zarzadzania.

1. Instrumenty zarzadzania mozliwe do wykorzystania
w podejmowaniu decyzji przez menedzerow

Jak wiadomo, podejmowanie decyzji jest aktem $wiadomego wyboru
jednego sposrod co najmniej dwoch réznych, mozliwych rozwiazan. Warunki
podejmowania decyzji moga by¢ rozne od pewnosci do niepewnosci, od ryzyka
do turbulencji. Dobry menedzer to taki, ktory podejmuje dobre decyzje w warun-
kach niepewnosci, ryzyka czy turbulencji, majac niewyrazne informacje, tam,
gdzie problemy sa stabo ustrukturyzowane. Inaczej — podejmowanie decyzji to
proces rozpoznawania i wyboru okreslonego kierunku dziatania, prowadzacego

2 Instrumenty zarzqdzania we wspolczesnym przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe AE w Po-
znaniu nr 81, Poznan 2006, s. 12-20.

3 T. Kasprzak, Biznes i technologie informacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskie-
go, Warszawa 2003, s. 202.
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do rozwiazania konkretnego problemu®. Aby jednak moc rozpoznawaé, trzeba
mie¢ odpowiednie informacje, a takze wiedzg i instrumenty zarzadzania. Przy
podejmowaniu decyzji szczegdlna uwage nalezy zwrdci¢é na wykorzystanie
informacji jako instrumentu wspomagajacego podejmowanie decyzji. Nalezy
przy tym pamigtac, ze informacje powstaja na podstawie danych, z nich za$ two-
rzy si¢ wiedza, ktora kreuje kryteria mys$lenia i madrosci — konieczne takze do
podejmowania decyzji. Wazne jest, aby informacje wykorzystywane w procesie
decyzyjnym byly jak najlepsze, czyli istotne, nieobcigzone btgdem, nieprzypad-
kowe i mozliwe do sprawdzenia’. Na podstawie bowiem nieprawdziwych infor-
macji moze powstac falszywa wiedza, a decyzje podejmowane na jej podstawie
moga by¢ zdecydowanie nietrafione.

Szersza klasyfikacja informacji jest przydatna do tworzenia informatycznych
systemow zarzadzania (ISZ)®. Wazny jest tutaj czas, jaki jest na podjecie decy-
zji, jak rdwniez to, na jakim szczeblu podejmowane sg decyzje. Podejmowane
na szczeblu wykonawczym, operacyjnym czy taktycznym zwykle mozna opisad
algorytmem, sa to wigc decyzje powtarzalne, rutynowe, tak zwane zaprogramo-
wane. Na szczeblu strategicznym natomiast sytuacja jest trudniejsza, poniewaz
problemy sa nieustrukturyzowane, trudne do opisania programem komputero-
wym czy regulaminem, stad mamy do czynienia z decyzjami niezaprogramowa-
nymi’ i tutaj systemy, metody, techniki moga jedynie wspomaga¢ podejmowanie
decyzji. Na rysunku 1 zaprezentowano poziomy, na ktoérych podejmowane sa
decyzje w organizacji, zarazem przedstawiono integracj¢ pionowa systemow
komputerowych dla zarzadzania i wspomagania podejmowania decyzji.

Wachlarz zastosowan nowoczesnych instrumentéw zarzadzania do wspo-
magania problemow decyzyjnych moze by¢ bardzo szeroki. Na nizszych pozio-
mach zarzadzania moga to by¢ systemy komputerowe roznego typu?®, ktore wregcz
podejmuja decyzje lub podpowiadaja podjecie decyzji, na przyktad SWD, SE,
badz tez zarzadzaja calym procesem produkcyjnym i zaopatrzenia (MRP, ERP 11,
MES, SCM itd.). Sa tez systemy, ktore jedynie wspomagaja prace nad rozwiazy-

4 I. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 238.

5 A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwa AGH, Krakow 1997, s. 82—
88.

¢ W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa
2002, s. 42-56.

7 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 268-269.

8 M. Partyka, Logika wielowartosciowych procesow decyzyjnych. Zastosowanie w komputero-
wym wspomaganiu projektowania i zarzqdzania, WNT, Warszawa 2006, s. 10-32.
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waniem roznych problemow serii CAM. Na wyzszych szczeblach zarzadzania,
zwlaszcza strategicznego, systemy komputerowe (jako narzedzia, techniki) moga
by¢ wykorzystywane gtdéwnie do wspomagania procesu podejmowania decyzji
(bazy danych, przetwarzanie informacji, SIK itp.).

A
Zarzadzanie
Firma
Integracja
P“:“"V,Va - - Funkcje
systemow | Zarzadzanie kadrami | obslugujace
komputerowych
| Ksiggowos¢, rachunki finansowe |
Funkcje
Poziom tworzenia warto$ci podstawowe
Badania| | Marketing Zaopatrzenie Zbyt
i i i Produkcja i

v rozwoj sprzedaz magazynowanie wysylka

Rys. 1. Kierunki integracji komputerowej w zarzadzaniu
Zrédlo:  opracowanie wilasne na podstawie T. Kasprzak, Biznes i technologie..., s. 202.

W szerszej interpretacji instrumenty zarzadzania obejmuja:

— koncepcje zarzadzania (klasyczne, behawioralne, systemowe, sytuacyjne,
gry spotecznej, spoteczno-kulturowe’ i relacji z otoczeniem itd.),

— modele zarzadzania (model racjonalnego celu, model procesu wewngtrznego,
model stosunkéw miedzyludzkich, model systeméw otwartych!? itp.),

— metody zarzadzania, zwane tez czasami koncepcjami (reengineering, bench-
marking, outsourcing, lean management oraz lean manufacturing, time based
management, organizacja uczaca si¢, organizacja wirtualna, myslenie siecio-
we!l, orientacja na klienta, zarzadzanie jakoscia TQM, marketing, zarzadza-

° J. Rokita, W. Grudzewski, Zarzqdzanie strategiczne w warunkach nowej gospodarki, Gorno-
Slaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2007, s. 30-31.

10°R. Quinn, S. Faerman, M. Thompson, M. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, PWE, War-
szawa 2007, s. 28.

' K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 15—
110.
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nie strategiczne, organizacja innowacyjna, fuzje i przejecia'?, zarzadzanie
projektami i ludzmi'’, organizacja procesowa'* itd.),

— techniki zarzadzania i narzedzia zarzadzania (techniki matematyczne'®, sta-
tystyczne, informatyczne, komunikacyjne, reguty i algorytmy dziatania, spo-
soby empirycznie itd.).

Jest to wige bardzo duze i szerokie, mozliwe do wykorzystania instrumen-
tarium zarzadzania.

Podejmowanie decyzji, w ktérym uzywa si¢ danego instrumentu zarzadza-
nia, moze by¢ nieco inne. Zwykle utatwiaja one podejmowanie decyzji, zwigk-
szajac skuteczno$¢ zarzadzania. Ponadto, jak dowodzi historia, nastgpuje ciagly
rozwoj koncepcji, modeli, metod, technik i narzedzi zarzadzania, ktore sa wyko-
rzystywane takze w nadzorze korporacyjnym's.

2. Koncepcje pozyskiwania wiedzy
do podejmowania decyzji menedzerskich a systemy informatyczne

Wydaje si¢ stuszne postawienie hipotezy, ze dla osiagnigcia okreslonego
celu czy zrealizowania zadania potrzebna jest pewna optymalna wiedza, ktdrej
jednak nie powinno by¢ za duzo, ani za mato w danej sytuacji i czasie. Mozna
wigc zalozy¢, Ze istnieje pewne optimum wiedzy, ktora jest potrzebna do skutecz-
nej realizacji danego dziatania w danej sytuacji (rysunek 2).

Chociaz na pierwszy rzut oka wydaje sig, Ze jest to zasada dos¢ kontrower-
syjna, ze raczej zawsze lepiej wiedzy mie¢ wigcej niz mniej, to jednak po gleb-
szym przemysleniu wydaje si¢ ona sluszna. Potwierdza to praktyka. Okazuje sig,
ze niedomiar wiedzy szkodzi, co jest oczywiste, ale i nadmiar wiedzy moze by¢
niepotrzebnym cigzarem, balastem przy podejmowaniu dziatan zmierzajacych do
okreslonego celu w danej sytuacji.

12 Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 43.

13 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 88—192.
4 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 53—122.

15 J. Wachol, Problematyka transportowa i zagadnienia przydziatu, w: Matematyczne techniki
zarzqdzania. Przyklady i zadania, red. Z. Lucki, Wydawnictwa AGH, SU 1614, Krakow 2001,
s. 204-228.

16" A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006, s. 113.
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Efekt dziatan, Optimum, maksymalny efekt dziatan
dla realizacji Emax
celu 4

Niedobor wiedzy
1 informacji

Nadmiar wiedzy
1 informacji

v

Popt Poziom wiedzy

Rys. 2. Zasada optymalnej wiedzy przy podejmowaniu decyzji dla realizacji okreslo-
nego dziatania w danej sytuacji, miejscu i czasie
Zrédlo  opracowanie wlasne.

Tak czy inaczej, zdobyta wiedzg trzeba gromadzi¢ i w uporzadkowany sposob
zapisywac, na przyktad w tak zwanych bazach wiedzy. Majac takie rozlegle bazy
wiedzy (wlasnej i obcej), mozna wykorzystac tg, ktora prawdopodobnie bedzie
potrzebna do osiagnigcia celu. Po realizacji zadania wiedz¢ t¢ nalezy ,,wprowa-
dzi¢” w stan uspienia (odda¢ do bazy wiedzy), positkujac si¢ przy wyznaczaniu
zadan potrzebnych do osiagnig¢cia kolejnego celu nowa wiedza. Dziata to podob-
nie, jak w wypadku tadowania programow komputerowych, aplikacji baz danych
do systemu komputerowego, ktore akurat potrzebujemy, resztg za§ wymazujemy,
by nie zajmowac niepotrzebnie pamigci operacyjnej i dyskowej komputera.

Programy, bazy danych mozna mie¢ na oddzielnych nosnikach zapisu.
Rodzi si¢ tu jednak problem zwiazany z zarzadzaniem wiedza, ktoéry moze by¢
kluczowy przy podejmowaniu decyzji (podobnie jak gromadzenie niezbgdnych
zasobow materialnych do zaspokojenia potrzeb przy realizacji okre§lonego dzia-
ania, na przyktad towaroéw, narzedzi, maszyn, urzadzen, budynkow) w ramach
wykorzystania instrumentéw zarzadzania'”.

W organizacji poszczegdlni cztonkowie maja okreslona wiedze, czegsto spe-
cjalistyczna, kazdy pracownik moze mie¢ inny zakres wiedzy, a takze pewne
indywidualne mozliwosci do uzupehiania wiedzy, o czym tez nalezy pamigtac.
Wiedza jest w umystach poszczegdlnych ludzi. Stad bardzo przydatne moga sig
okaza¢ tak zwane mapy wiedzy, na ktorych graficznie przedstawia sig, kto czym
zajmuje si¢ w organizacji, kto na czym potencjalnie si¢ zna, jakie sa zalezno$ci
migdzy poszczegdlnymi pracownikami, jak moze przeptywac wiedza i informa-
cja migdzy nimi, kto na jakich decyzjach si¢ zna najlepie;j itd.

17 M. Ciesielski, Instrumenty zarzqdzania logistycznego, PWE, Warszawa 2006, s. 52—89.
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Dla podniesienia mozliwosci zarzadzania produkcja, obstugi klienta
i efektywnosci procesow decyzyjnych wprowadzono wiele zintegrowanych
systemow komputerowych zarzadzania przedsigbiorstwem. Chociaz moga to
by¢ rézne programy i systemy komputerowe, wyprodukowane przez rozne firmy
(na przyktad Oracle, SAP, Peoplesoft, J.D. Edwards, Bean), oznaczono je w gru-
pach odpowiednimi skrotami, co zaprezentowano na rysunkach 3 i 4.

SCM MRPII - ERPII CRM
Zintegrowany Zintegrowany system Zintegrowany
system zarzadzania zarzadzania system zarzadzania -
taficuchem dostaw, przedsigbiorstwem relacjami

oraz SCP, SCE z klientem

MES
System
zarzadzania
produkcja

CAx (CAD,CAM, CAE, CAP, CAQ itp.)
Systemy wspomagania komputerowego
CIM. PPC. EDI

Legenda: BOM (Bill of materials) — listy materiatowe, BPE (Business Process Execution) —
zarzadzanie procesami biznesowymi, CAD (Computer Aided Design) — komputerowe wspoma-
ganie projektowania, CAE (Computer Aided Engineering) — komputerowe wspomaganie prac
inzynierskich, CAM (Computer Aided Manufacturing) — komputerowe wspomaganie produkcji,
CAP (Computer Aided Planing) — komputerowe wspomaganie planowania, CAQ (Computer Aided
Quality) — komputerowe wspomaganie jakosci, CAx (Computer Aided ,,x ) — komputerowe wspo-
maganie wartosci ,,x”, CIM (Computer Integrated Manufacturing) — wytwarzanie zintegrowane
komputerowo, CNC (Computerized Numerical Control) — komputerowe numeryczne sterowanie,
CRM (Customer Relationship Management) — zarzadzanie relacjami z klientem, EDI (Electronic
Data Interchange) — Elektroniczna wymiana danych, ERP (Enterprise Resource Planning) — sys-
tem planowania zasoboéw przedsigbiorstwa, FMS (Flexible Manufacturing Systems) — elastyczne
systemy produkcji, MES (Manufacturing Execution System) — system zarzadzania produkcja, MRP
Il (Material Resource Planning) — planowanie zasobéw materiatowych, NC (Numerical Control) —
numeryczne sterowanie, PDM (Product Data Management) — zarzadzanie danymi produktu, PPC
(Production Planning and Control) — planowanie i sterowanie produkcja, SCE (Supply Chain Exe-
cution) — realizacja tancucha dostaw, SCM (Supply Chain Management) — zarzadzanie tancuchami
dostaw, SCP (Supply Chain Planning) — planowanie tancucha dostaw

Rys. 4. Lancuch integracji systemow technicznych, produkcyjnych i administracyjnych
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie T. Kasprzak, Biznes i technologie..., s 223.
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3. Nadzér korporacyjny w warunkach globalizacji
i wykorzystania nowoczesnych instrumentow zarzadzania

Nadzér korporacyjny (corporate governance) w warunkach proceséw glo-
balizacji musi uwzglednia¢ wykorzystanie nowoczesnych instrumentow zarza-
dzania nie tylko w praktyce zarzadoéw, rad nadzorczych i rad dyrektoréw, ale
takze na nizszych szczeblach zarzadzania. Dzigki temu wzrosna mozliwosci
podejmowania wiasciwych dziatan menedzerskich, pozwoli szybko reagowac
na powstate problemy, a takze da mozliwosci uzyskania przewagi nad konku-
rencja. Niezaleznie od modeli, orientacji i teorii nadzoru korporacyjnego (rysu-
nek 5), wykorzystanie nowoczesnych instrumentéw zarzadzania jest konieczno-
$cia, przy czym nie chodzi tylko o koncepcje czy metody, ale takze o techniki

oparte na technologiach informatycznych.
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Zrédto:

Kostka dychotomiczna nadzoru korporacyjnego
A. Peszko, Rada nadzorcza..., s. 135.
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Efektywny nadzor korporacyjny jest podstawa procesu regeneracyjnego
w gospodarkach przejsciowych i waznym elementem w procesach globaliza-
cji. Usprawnia on funkcjonowanie i wyniki przedsigbiorstw przez zmniejsza-
nie konfliktéw interesow i redukowanie okazji do zachowan nieuczciwych lub
oportunistycznych. Poprawia jako$¢ informacji dostepnej uczestnikom rynku
kapitatowego i1 utatwia dostep do finansowania zewngtrznego. W krajach, w kto-
rych systemy nadzoru korporacyjnego sa dobrze rozwinigte, gospodarka rowniez
dobrze funkcjonuje, co potwierdzaja dane spoteczno-ekonomiczne w wybranych
panstwach $wiata'®. Co$ takiego, jak nadzor korporacyjny, istnieje i rozwija si¢
nie tylko w USA i UE, ale takze w pomys$lnie transformujacych si¢ Chinach.

Podsumowanie

Z prezentowanego materialu wynika, Zze zastosowanie nowoczesnych
instrumentow zarzadzania do wspomagania procesow decyzyjnych jest duze
i moze usprawni¢ zarzadzanie, pod warunkiem Ze instrumenty sa dobrze dobrane
1 wykorzystane do danej sytuacji decyzyjnej. Ich zastosowanie w nadzorze kor-
poracyjnym jest koniecznos$cia, jednak ich odpowiedni dobor na danym szczeblu
zarzadzania jest rOwnie wazny. Instrumenty tworzone sa przez nauki o zarza-
dzaniu jako skutek rozwoju wiedzy oraz réoznych technologii. Przybieraja posta¢
narzedzi, metod, technik, koncepcji, a takze zasad i regul, z ktorych korzysta sig
w praktyce zarzadzania. Nowoczesne instrumenty daja nadziej¢ na osiagnigcie
sukcesu w krotkim czasie. Czgsto sa dla menedzerow recepta na sukces, przez co
staja pociagajace i modne. Nie zawsze jednak to co modne, sprawdza si¢ w kaz-
dej sytuacji, miejscu i czasie, o czym nalezy pamigtac, chcac uniknaé porazki.
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MODERN MANAGEMENT INSTRUMENTS
AND CORPORATE GOVERNANCE

Summary

The study presents the chosen modern instruments of management (the concep-
tions, models, method, technique and tools) for aid decision processes. The weight
of instruments of management to improving management was underlined in this refer.
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However for effective management, for good decision process and solving problems is
necessary suitable choosing and utilization of instruments of management in time place
and situation. Use of these technologies in frames of globalization process and corporate
governance in companies creates the new challenges and new possibilities. The audit
and control over companies by owners, shareholders and stakeholders is fuller, and the
meeting, the votes can be to hold with electronic road also. The study contains also, the
statistical counted relating data of saturation the computer technologies in the different
societies and also the relating the corporate governance and codes of good practices data
published in Internet.
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