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1. Idea zarządzania 

zintegrowanego 

przedsiębiorstwem 
- w poszukiwaniu źródeł 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Definicje… 

 Zapewnienie postulatu sprawnościowego – działaj efektywnie i skutecznie. 

 Koordynowanie działań w obszarach funkcjonalnych przedsiębiorstwa. 

 Funkcje planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania. 

 Proces rozwiązywania problemów decyzyjnych w ramach realizacji 

zdefiniowanych zadań, np. projektu IT. 

 Proces analizowania, diagnozowania i doskonalenia ludzkich działań o 

wielorakim charakterze. 

 Proces definiowania strategii, projektowania i wdrażania modelu 

biznesowego, realizacji działań operacyjnych i ich oceny. 

 Implementacja metod i technik zarządzania (w tym narzędzi IT). 

ZARZĄDZANIE? 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



W prakseologii  

(nauka o sprawnym działaniu)  

 

określamy zarządzanie jako działanie 

umożliwiające człowiekowi gospodarowanie 

zgodnie z zasadą efektywności i skuteczności. 

 

Zasada racjonalności ekonomicznej!  

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



M.P. Follet stwierdza, że istotą zarządzania jest to, że: 

 

Menedżerowie osiągają cele organizacji 

powodując wykonanie potrzebnych zadań 

przez innych, nie zaś drogą wykonania ich 

przez nich samych[1].  

[1] J. A.F. Stoner, Ch. Wankel (1996), op. cit., s. 23. 

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



W szerszym wymiarze możemy przedstawić 

zarządzanie jako: 

 

proces osiągania celów organizacyjnych  

z ludźmi, poprzez ludzi i dla ludzi[1]. 

[1] J. A.F. Stoner, Ch. Wankel (1996), op. cit., s. 23. 

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



Zarządzanie jest to sztuka wytworzenia towarów 

i usług z pomocą zasobów ludzkich i 

materialnych[1].  

 

Henry M. Boettinger: zarządzanie jest sztuką, „porządkowaniem chaosu”.  

Według niego, malarstwo czy poezja (albo jakakolwiek inna dziedzina sztuki 

i literatury) wymaga trzech składników: wizji artysty, znajomości rzemiosła, 

skutecznego komunikowania się. Pod tymi względami zarządzanie jest 

sztuką, gdyż wymaga tych samych składników[2].  

[1] M. Archer (1982), op. cit., s. 450. 

[2] J. A.F. Stoner, Ch. Wankel (1996), op. cit, s. 39. 

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



 Innym wyznacznikiem istoty zarządzania jest 

umiejętność tworzenia tzw. wartości 

dodanej.  

 

To co stanowi o istocie pojęcia „zarządzanie biznesem” jest to 

działalność tworząca wartość dodaną, zysk.  Inaczej, różne 

przejawy ludzkiej działalności w społeczeństwie 

wytwarzałyby znacznie mniej niż to co uzyskujemy obecnie[1]. 

 

[1] J. A.F. Stoner, Ch. Wankel (1996), op. cit, s. 39. 

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



...czy też jako proces umożliwiający 

tworzenie się  

 synergii organizacyjnej. 

2+2 = 5 

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



 Zarządzanie - wędrówkę przez 

chaos... [Koźmiński] 

 lub raczej procesem 

porządkowania 

chaosu... [Kuc] 

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



• Panowaniem nad różnorodnością i przekształcaniem 

potencjalnego konfliktu we współpracę [Koźmiński],  

 

• Dyrygowanie wielkimi orkiestrami symfonicznymi 

[Deming],  

 

• Inspirowaniem i wzbudzaniem zaufania [Waters], 

zapewnieniem satysfakcji [Levitt],  

 

• Dostarczeniem jakości [Feigenbaum].  

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? 



Zarządzanie organizacją stanowi 

proces decyzyjny występujący 

zawsze w warunkach pewności, ryzyka 

i niepewności.   

„Zarządzanie”– w poszukiwaniu definicji 

ZARZĄDZANIE? - podsumowanie 



Zarządzanie 

= 
procesem podejmowania decyzji  

w warunkach pewności, ryzyka i niepewności  

 

w celu realizacji założeń strategicznych 

przedsiębiorstwa (efektywnie i skutecznie)  

 

poprzez funkcje planowania, organizowania, 

przewodzenia i kontrolowania.  

„Zarządzanie” – rozwiązywanie problemów 



ERP… 

 Teoria systemów - L. von Bertalanffy 

 Koncepcja kosztów łącznych 

 Metoda łańcucha wartości M. E. Portera 

 Refleksja strategiczna – Zrównoważona karta 

 wyników Kaplana-Nortona 

 Perspektywa procesowa / ISO / ARIS 

 Informatyzacja zarządzania – systemy ERP 

ZARZĄDZANIE ZINTEGROWANE - źródła? 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Teoria systemów 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Teoria systemów 

  Za twórcę teorii systemów uznaje się L. von Bertalanffy’ego. W 

1954 roku Bertalanffy założył Society for General Systems Theory. 

 System (gr. Σύστημα; systema) – rzecz złożona. 

 Całościowe tłumaczenie funkcjonowanie organizmów żywych, 

społeczeństw i urządzeń/systemów sztucznych. 

  Jakikolwiek obiekt fizyczny lub abstrakcyjny, w którym można 

wyróżnić jakieś wzajemnie powiązane dla obserwatora elementy. 

 Organizacja systemu to jego struktura w formie sieci relacji między 

elementami oraz własności tych relacji. 

Ogólna charakterystyka: 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

M. Bielski, Organizacje. Istota-Struktury-Procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2001,  s. 53-64. 



Teoria systemów  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

podsystem
strategii

podsystem
ludzko

-kulturowy

podsystem
technologii

WYNIKI
ORGANIZACJI

produkcja dóbr i usług 
na takim poziomie 

wydajności i efektywności, 
który wpłynie na 

dostępność zasobów 
w przyszłości oraz 

na działanie systemu

NAKŁADY
NA WEJŚCIU

które dają 
organizacji

energię, 
zasoby ludzkie,

finansowe, 
informacyjne
i materiałowe

nadsystem otoczenia

strumień nakładów i wyników, materii, energii, informacji

PODSYSTEMY ORGANIZACJI

podsystem
struktury

PODSYSTEM
ZARZĄDZANIA



Koncepcja kosztów łącznych 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



dr Marian Krupa [W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa, AE w Krakowie, Kraków 1996, s. 12].  

Optymalizacja kosztów logistycznych 

   - struktura kosztów łącznych 

Koszty 
zamówień 

Koszty 
transportu 

Koszty 
losowe 

Koszty 
opakowania 

Koszty 
zapasów 

Koszty 
magazynowania 

Koszty obsługi 



dr Marian Krupa [W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa, AE w Krakowie, Kraków 1996, s. 10].  

Optymalizacja kosztów logistycznych 

   - konflikt kosztów 

Transport 

Opakowanie 

Zamówienia 

Zakup 

Obsługa 

Zapasy 

Zapasy 

Szkody transp. 

Transport 

Zapasy 

Liczba magazynów 

Org. produkcji 

K 

O 

S 

Z 

T 

Y 

 

Ł 

Ą 

C 

Z 

N 

E 

Minimalizacja kosztów w obszarze: Powoduje wzrost kosztów w: 



dr Marian Krupa [W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa, AE w Krakowie, Kraków 1996, s. 14].  

Optymalizacja kosztów logistycznych 

   - koszty łączne parametrów A i B 

Koszty B 

Koszty A 
Koszty Łączne 

Poziom obsługi klientów 

Koszty 



dr Marian Krupa [W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa, AE w Krakowie, Kraków 1996, s. 14].  

Optymalizacja kosztów logistycznych 

   - wybór środków transportu 

Koszty 

magazynowania 

Koszty transportu 
Koszty Łączne 

samolot 

Koszty 

Kolej Droga 

Rodzaj środku transportu 



dr Marian Krupa 

Optymalizacja kosztów logistycznych 

   - optymalizacja kosztów jakości zaopatrzenia 

Koszty B: niezgodności wew. I zew. 

(koszt wytworzenia i obsługi) 

Koszty A: całkowite jakości 

(zapewnienie jakości) 

Koszty Łączne 

Poziom obsługi odbiorcy / 

Jakość procesu zakupów 

Koszty 

Umowny zakres zaangażowania 

optymalnego 

A B C 

A. Hamrol, Zarządzanie jakością z przykładami,  WN PWN, Warszawa 2007. 



Łańcuch wartości 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Łańcuch wartości 

 Koncepcja opracowana przez M. E. Portera pod koniec lat 

siedemdziesiątych XX. 

 Koncepcja Portera postuluje konieczność poznania i zrozumienia 

całego zbioru relacji między systemem zasobów organizacji a 

poziomem osiągania przez nią przewagi konkurencyjnej. 

 Łańcuch wartości: analizując poszczególne ogniwa łańcucha 

dokonujemy dodawanie wartości produktu/ usługi. 

 Wyróżniamy model wewnętrzny (funkcje podstawowe i 

pomocnicze) i zewnętrzny (łańcuch powiązań kooperacyjnych 

organizacji z jej partnerami biznesowymi) 

 

Metoda łańcucha wartości M. E. Portera 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

Marek Lisiński, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004. 



Łańcuch wartości 

Łańcuch logistyczny (wartości) Portera 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

Logistyka 

zaopatrzenia 
Logistyka 

dystrybucji 
PRODUKCJA 

Marketing i 

sprzedaż Serwis 

ZYSK 

wartość 

Opr. na podst.: Porter M. E., Competetive Advantage, Free Press, 1985 

Infrastruktura materialna firmy 

Zarządzanie zasobami ludzkimi 

Technologia 

Zaopatrzenie 









Refleksja strategiczna 



Związki przyczynowo- skutkowe: 

Jeżeli zwiększymy ilość i jakość szkoleń to... 

 Pracownicy będą posiadali większą wiedzę na temat naszej oferty. 

R.S. Kaplan, D.P. Norton,  Strategiczna karta wyników, WN PWN, Warszawa 2001. 

Jeżeli pracownicy będą więcej wiedzieli o produktach to... 

 Zwiększą oni swoją efektywność sprzedawania. 

Jeżeli zwiększy się efektywność to... 

 1) Zwiększy się sprzedaż oraz 2) zmniejszą się koszty operacyjne. 

Jeżeli zwiększy się sprzedaż i zmniejszą się koszty to... 

 Zwiększy się RENTOWNOŚĆ! 

Strategiczna karta 
wyników 







Perspektywa  

procesowa vs funkcjonalna 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Funkcjonalność 

 Historycznie, uporządkowanie struktury organizacyjnej 

przebiegało według klucza funkcjonalnego, tj. podział na pion 

(obszar) produkcji, zaopatrzenia, zbytu, logistyki, administracji, 

kadr itd. 

 Każdy obszar realizuje specyficzne (funkcjonalne) cele w 

oparciu o posiadane zasoby, niezależnie od innych obszarów 

funkcjonalnych. 

  Kluczowa wada: brak integracji interfunkcjonalnej. 

 

ZARZĄDZANIE – perspektywa funkcjonalna 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Funkcjonalność 

Schemat funkcjonalnej struktury organizacyjnej 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

   SOLARIS 

Dział 
Sterowania 

Jakością 
1 

Dział Sterowania 
Jakością 

0/3/9 

Pełnomocnik 
Dyrektora 

 d/s Jakości 
1 

Dział 
Obsługi 

Personalnej 
1 

Zespół d/s sterowania 
Produkcją 

0/3/2 

Dział Logistyki 
i Zaopatrzenia 

0/8/5 

Wydział 
Mechaniczny 

3/6/46 

Wydział 
Chłodnic 

4/4/41 

Dyrektor 
Produkcji 

1 

Dział Marketingu 
i Handlu 

4 

ds Łódź 
0/1/2 

ds Rzeszów 
0/1/3 

Dział 
Sprzedaży 

1 

Dział 
Rozwoju 

15/0/4 

Dyrektor 
Marketingu 

Rozwoju i Sprzedaży 
1 

Dział 
Księgowości 

11 

Dział 
Controllingu 

3 

Zespł d/s 
Zarządzania Majątkiem 

2 

Informatyk 

1 

CZŁONEK ZARZĄDU 
Dyrektor Finansowy 

Główny Księgowy 
1 

PREZES ZARZĄDU 
Dyrektor Naczelny 

1 



Procesowość  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

Uniwersalna architektura procesów

8. Rozwój i zarządzanie zasobami ludzkimi

9. Zarządzanie informacjami

10. Zarządzanie zasobami finansowymi i fizycznymi

11. Programowanie zarządzania środowiskiem

12. Zarządzanie powiązaniami z otoczeniem

13. Zarządzanie usprawnieniami  i  zmianami

1. Badania

rynku

i klientów

2.Tworzenie

wizji

i strategii

3.Projektowanie

wyrobów

i usług

4.Marketing

i sprzedaż
7. Serwis

i fakturowanie

5.Produkcja

i dostarczanie

wyrobów

6.Produkcja

i dostarczanie

usług

8. Rozwój i zarządzanie zasobami ludzkimi

9. Zarządzanie informacjami

10. Zarządzanie zasobami finansowymi i fizycznymi

11. Programowanie zarządzania środowiskiem

12. Zarządzanie powiązaniami z otoczeniem

13. Zarządzanie usprawnieniami  i  zmianami

1. Badania

rynku

i klientów

2.Tworzenie

wizji

i strategii

3.Projektowanie

wyrobów

i usług

4.Marketing

i sprzedaż
7. Serwis

i fakturowanie

5.Produkcja

i dostarczanie

wyrobów

6.Produkcja

i dostarczanie

usług



dr Marian Krupa 

Procesy 

Zintegrowany proces zarządzania (ZPZ) 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 

Obszar 

funkcjonalny 

Obszar 

funkcjonalny 

Obszar 

funkcjonalny 

Obszar 

funkcjonalny 

Obszar 

funkcjonalny 

Proces 1 

Proces 2 

Proces 3 



dr Marian Krupa 

 Zintegrowany proces (system) zarządzania (ZPZ) traktuje 

przedsiębiorstwo jako CAŁOŚĆ, a nie jako zbiór różnych 

funkcji (wydziałów, działów) 

 ZPZ stanowi nowy sposób „organizowania” jego 

przyszłości przy użyciu pojęcia systemu oraz społecznych 

właściwości i relacji[1].  

 

[1] J. Penc, Strategie zarządzania, Placet, Warszawa 1995, s. 187-188. 

Integracja 

Zintegrowany proces zarządzania (ZPZ) 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Procesy 

dr Marian Krupa 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



Model organizacji funkcjonalnej vs procesowej 

Kierownicy 

funkcjonalni 

Kierownicy 

funkcjonalni 

Orientacja procesowa 

Orientacja funkcjonalna 

§ Organizacja procesowa 

§ Organizacja funkcjonalna 

W l a s ciciele 
proces ó w 

W l a s ciciele 
proces ó w 

§ Organizacja funkcjonalna z  
zidentyfikowanymi procesami § Organizacja procesowa 

Organizacja procesowa z 

utrzymanym podziałem 

funkcjonalnym 

§ Organizacja funkcjonalna 

W l a s ciciele 
proces ó w 

W l a s ciciele 
proces ó w 

dr Marian Krupa 

Kierownicy 

funkcjonalni 

Kierownicy 

funkcjonalni 



 W kierunku integracji, organizacji procesowej 

Organizacja procesowaOrganizacja procesowaOrientacja Orientacja 

na na 

procesyprocesy

Organizacja funkcjonalnaOrganizacja funkcjonalna

Organizacja funkcjonalna z 

zidentyfikowanymi procesami

Organizacja funkcjonalna z 

zidentyfikowanymi procesami

Organizacja procesowa z utrzymanym 

podzialem funkcjonalnym

Organizacja procesowa z utrzymanym 

podzialem funkcjonalnym

Kierownicy funkcjonalniKierownicy funkcjonalni WWllaassciciele procesciciele procesóóww

Kierownicy 

funkcjonalni

Wlasciciele 

procesów

Procesy 

dr Marian Krupa 
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Podsumowanie 

 całość 

 przepływy / procesy 

 integracja 

 automatyzacja  

 wiedza i rozumienie  

 parametryzacja i kontrola 

 

Kluczowe koncepcje prowadzące do SI w zarządzaniu: 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 
 

  

 

 
 



PYTANIA? 

dr Marian Krupa 


