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WSTEP

WWSZiP

Niniejszy zbior materialow konferencyjnych wychodzi na-
przeciw oczekiwaniom kadry menedzerskiej, poszukujacej no-
wych narzedzi opisu dotychczas niespotykanych zjawisk orga-
nizacyjnych.

Jednoczesnie jest to proba budowania niekonwencjonalnych
metodyk przeksztalcania zjawisk organizacyjno-zarzadczych.

Jest to szczegolnie istotne w dobie narastajacego chaosu
w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, ktéra zaréwno w skali
makro jak i mikro, nie moze byc¢ juz opisywana przy wykorzy-
staniu tradycyjnych instrumentow nauk ekonomicznych i nauk
zarzadzania.

Stad tez przedstawione tutaj, w szczegolnosci przez mtodych
pracownikow nauki, propozycje metodologiczne, ktore potrakto-
wac nalezy jako kolejny, ambitny krok w procesie porzadkowania

aktywnego chaosu teoriopoznawczego w naukach zarzadzania.

Przewodniczacy Rady Programowej
prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda
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OD REDAKTORA

NAJNOWSZE INSTRUMENTY
OPISU ORGANIZACJI

Niniejszy Zeszyt Naukowy Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przed-
siebiorczosci wychodzi naprzeciw oczekiwaniom praktyki i teorii zarzadzania
w zakresie poszukiwania nowych narzedzi opisu funkcjonowania organizacji.

Zamystem Przewodniczacego Rady Programowej prof. Kazimierza Perechu-
dy, JM Rektora WWSZiP prof. Rafata Krupskiego oraz kierownika serii wydaw-
niczej dr Jerzego Tutaja, bylo zaprezentowanie najnowszych teoretycznych
i praktycznych narzedzi opisu zjawisk organizacyjno- zarzadczych, zachodza-
cych w naszym kraju.

Zakladamy, ze udostepnienie tego typu forum do prezentacji przez prakty-
kéw wlasnych doswiadcezen biznesowych oraz dyskusja z naukowcami, umoz-
liwia racjonalizacje postepowania w praktyce gospodarczej oraz poszerzanie
wiedzy naukowej o rozwiazania praktyczne i vice versa.

Majac na uwadze burzliwe dyskusje i polemiki, jakie mialy miejsce pod-
czas konferencji, organizatorzy maja nadzieje na ponowne tak aktywne zaan-
gazowanie praktykow i teoretykéw biznesu w forum wymiany wiedzy na temat
najnowszych instrumentéw opisu organizacji. Zywia réwniez nadzieje, ze doj-
dzie do nastepnych spotkan.

W ZN nr 2 przedstawiamy dwa bloki tematyczne:

- Interpretacja i nadinterpretacja w opisie organizacji (rozdziat I),

- Strategiczno - semiologiczne instrumenty opisu organizacji (rozdziat II).

W ZN nr 3 przedstawiamy trzy bloki tematyczne:

- Nowoczesne koncepcje i technologie opisu organizacji (rozdziat IV),

- Kulturowo - behawioralne perspektywy opisu organizacji (rozdziat V),

- Praktyczne przyklady opisu organizacji (rozdziat III).

Do kazdego zeszytu dotaczamy informacje o autorach.

Wszystkim autorom wystapien pragniemy ta droga podzieckowacé, a szcze-
gb6lnie panu prof. Mariuszowi Bratnickiemu za krytyczna, konstruktywna re-
cenzje naukowa niniejszych Zeszytow.

W imieniu Rady Programowej,

Redaktor wydania ZN nr 2 i 3 WWSZiP
dr Wojciech Cieslinski
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Prof. Mariusz Bratnicki

»Poszukiwanie” jest celem i kierunkiem
rozwoju nauk nie tylko o zarzadzaniu

Niniejszy zeszyt i zbiér zawartych w numerze 2 i 3 tekstow pokazuje, ze
istota rozwoju nauk o zarzadzaniu jest dazenie do niestandardowych, twoér-
czych analiz praktyki i teorii zarzadzania. Polaczenie wizji i perspektyw badaw-
czych praktykéw i teoretykow zarzadzania przynies¢ moze ciekawe, zaskaku-
jace i praktyczne modele opisu organizacji.

Zbior artykuléw zaprezentowanych na konferencji stanowi ,zderzenie” teorii
i praktyki. Z jednej strony budowane sa modele inspirujace praktykéw, z dru-
giej strony praktyka wymusza na teoretykach weryfikacje swoich modeli, co
widac¢ w przedstawionych opracowaniach.

W ZN nr 2 poruszane sa zagadnienia, dotyczace problematyki interpretacji
zdarzen, zachodzacych w organizacjach i réznych perspektyw jakie one przyj-
muja. Autorzy zastanawiaja sie nad konsekwencjami sposobu opisu organiza-
cjiiecowskiej (Umberto Eco) teorii znaku i znaczenia (semiologii) w interpreta-
cji zdarzen gospodarczych (blok tematyczny nr 1). Zastosowane instrumenty
w perspektywie ecowskiego znaku i znaczenia sg (fraktale, metafory i wizeru-
nek organizacji) interpretowane bardzo czesto w sposéb subiektywny i skraj-
nie instrumentalny.

W bloku tematycznym nr II, ZN 2, autorzy podejmuja probe opisu organi-
zacji w perspektywie jej dziatan strategicznych. Do tych dzialan najczesciej
odnoszg sie zagadnienia z obszaru operacjonalizacji strategii, w tym przede
wszystkim Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC), Rachunek Kosztéw Dzialan



i Proceséw (ABC), Zarzadzanie Relacjami z Klientem (CRM). Z tego punktu
widzenia (widzenie perspektywiczne) autorzy podejmuja probe opisu organiza-
cji w zakresie jej najistotniejszych zasobéw, jakimi sa: kapitat intelektualny
przedsiebiorstwa, pracownicy wiedzy i zarzadzanie nimi oraz kierunki dziatan,
umozliwiajace ich operacjonalizacje.

W bloku tematycznym nr 3 przedstawiono praktyczne zastosowania roz-
nych koncepcji w opisie organizacji, a przede wszystkim w zakresie: wspoma-
gania informatycznego, poszukiwania wzorcow dzialan przynoszacych sukces
biznesowy oraz praktyczne kryteria wyboru klientéw, z ktéorymi przedsiebior-
stwo powinno ustali¢ i zracjonalizowaé swoje codzienne kontakty.

W ZN 3, blok tematyczny nr IV, przedstawia nowoczesne koncepcje
i technologie opisu organizacji. Nalezy wskazaé, ze obok najnowszych instru-
mentow i koncepcji, sa rowniez starsze, ktorych nowa perspektywa, jak i roz-
wo6j narzedzi informatycznych spowodowal ich renesans. Do nich zapewne
nalezy: prakseologia i jej operacjonalizacja w zakresie opisu organizacji (Prak-
seologiczna Karta Wynikow) oraz tablica kompetencyjna, ktora zastosowano
w opisie organizacji zarzadzanej procesowo. W tym bycia konkurencyjnym
polskich przedsiebiorstw na rynku Zjednoczonej Europy oraz programy infor-
matyczne, wspomagajace operacjonalizacje strategii oraz zarzadzanie koszta-
mi (BSC, BSM i ABC).

Ostatni, V rozdzial w ZN nr 3 przedstawia Kulturowo-behawioralne per-
spektywy opisu organizacji. Na uwage zastuguja badania zwiazane z zasobami
relacyjnymi przedsiebiorstw i ,teatrem dzialan” jako narzedziami zmian
w zachowaniach organizacyjnych podmiotéw organizacji. Nalezy rowniez pod-
kresli¢, ze rozpoczeto praktyczne badania nad operacjonalizacja obszaréw, ktore
do tej pory byly zarezerwowane dla psychologéw zarzadzania i czesto definio-
wane jako niemozliwe do formalizowania. Wychodzac z zalozenia, ze tylko to,
co jesteSmy w stanie opisaé¢, kwantyfikowaé¢ umozliwia racjonalne dziatanie
w organizacji, autorzy podejmuja probe zdefiniowania kapitatu intelektualne-
g0 poprzez punktowe oceny tego zasobu.

Podsumowujac, ZN 2 i 3 WWSZiP, spelniaja warunki naukowosci, dostar-
czajg praktycznych i teoretycznych narzedzi opisu organizacji, z ktérych teoria
i praktyka moze wiele skorzystac.

Krakoéw, Czerwiec, 2002
Prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
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Praktyczne przyktady
opisu organizacji
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Partnerstwo w analizie klientow

Bardzo wazna plaszczyzna, laczaca przedsigebiorstwo z rynkiem, sa relacje firma-
klienci. Istotnos¢ tych stosunkéw polega na tym, ze stanowia one jedno z najwazniej-
szych ukrytych zrodet wzrostu wartosci firmy i w dtugim okresie decyduja o sukcesie
organizacjil. Przedsiebiorstwo w zaleznosci od specyfiki branzy, wlasnej dziatalnosci oraz
klientow? moze z nabywcami swoich wyrobow ksztaltowac rézne relacje. Niektore
z nich opierajg si¢ na rywalizacji. Wowczas podmioty postrzegaja siebie jako konkuren-
téw. Zrédet takich relacji nalezy upatrywaé przede wszystkim w réznego rodzaju konflik-
tach, np. spowodowanych nieuczciwym przebiegiem transakcji albo wzajemnym lub jed-
nostronnym niezrozumieniem potrzeb. Innych producentéw z klientami tgcza relacje
obojetne. Przyczyna takich stosunkéw moze byé albo brak ochoty klientéw do nawigza-
nia blizszych kontaktéow z przedsiebiorstwem, albo brak zainteresowania producenta
przeksztalceniem stosunkéw obojetnych z klientem w relacje, zblizajace oba podmioty.
Istnieja w koncu organizacje, ktére chca opierac swoje stosunki na dtugookresowej, obo-
poélnie korzystnej wspoétpracy. Wiasnie w przypadku takich relacji mozna méwic o part-
nerstwie miedzy przedsiebiorstwem a jego klientami. Do najwazniejszych obopélnych
korzysci, plynacych z partnerstwa na ptaszczyznie producent - klient, naleza: dtugookre-
sowe zyski, zwiekszenie efektywnosci dziatania poprzez wzajemne dostosowanie do sie-
bie czynnosci przedsiebiorstwa i klienta, oszczednos$ci finansowe i czasowe dzieki m. in.
eliminacji negocjacji kazdej transakcji, zwigkszenie szansy na przetrwanie w tzw. ,ciez-
kich czasach”, oslabienie sily lub wyeliminowanie konkurencji. Jednak ksztalttowanie
partnerstwa ze wszystkimi klientami nie jest ani zasadne, ani celowe. Relacje partnerskie
powinny laczy¢ przedsiebiorstwa tylko z wybranymi klientami i nawet w stosunku do
tych wyréznionych nie powinny przebiegac jednakowo. W tym kontekscie celem niniej-
szego artykulu jest przedstawienie stopniowania partnerstwa i jego wplywu na analize
klientéw dokonywana przez przedsiebiorstwo.

Przyjmujac zalozenie, ze partnerstwo powinno sie ksztattowac tylko z najwaz-
niejszymi klientami, nalezy okreslié, ktorzy klienci sa wazni dla przedsiebiorstwa,
a z ktorymi nie warto nawigzywac blizszych kontaktow. W tradycyjnym ujeciu stopnie
waznosci klientow okresla sie przede wszystkim na podstawie:

- wartosci obrotow z klientami,

- standingu finansowego klientéw,

- terminowosci regulowania zobowigzan przez klientow,
- obszarow dziatalnosci klientow,

! Wyniki badan Cap Gemini Ernst & Young opublikowane w Businessman Magazine, nr 12/ 2001, s. 19.
2 Klientem w niniejszym artykule jest przedsiebiorstwo handlowe, tzn. posrednik handlowy: hurtownik lub detalista.
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- wielkoSci przedsiebiorstwa klienta (w tym m. in. liczby pracownikéw, liczby

placowek sprzedazy, wielkosci powierzchni sprzedazowej i magazynowej).

Wykorzystujac powyzsze instrumenty analizy klientéw do grupy nabywcow, z kto-
rymi nalezy nawigzac partnerskie relacje, zostatyby zakwalifikowane podmioty charak-
teryzujace sie¢ duza wartoscig obrotéw, dobrym standingiem finansowym, dotrzymywa-
niem terminéw platnosci, duzym obszarem dzialalnosci i duza wielkoscig. Czy
z takimi klientami na pewno powinno si¢ ksztaltowac partnerskie relacje? Moze si¢
zdarzy¢, tak, ale niekoniecznie podmioty, ze wyspecyfikowane powyzej sa potencjalnie
najlepszymi partnerami.

Mozna zaproponowac inny sposob identyfikacji podmiotéw, z ktérymi przedsie-
biorstwo powinno nawiazywac partnerskie relacje. W tym celu zasadnym punktem
wyj$cia wydaje sie by¢ podzial partnerstwa na nastepujace trzy stopnie:

1. Partnerstwo oparte na relacjach wigzacych.

2. Partnerstwo oparte na relacjach przyjaznych.

3. Partnerstwo oparte na relacjach przychylnych.

Do ich wyréznienia zostaly wykorzystane nastepujace kryteria:

a) ilosciowe:

- rentownos$¢ klienta,

- warto$¢ klienta w czasie (LTV);

b) jakosciowe:

-  stopien lojalnosci klienta,

-  stopien zadowolenia klienta,

- rodzaj wspotpracy,

-  stopien przygotowania klienta do wspétpracy,

- pozycja klienta w branzy,

- motywy klienta do ksztaltowania partnerstwa,

- niezbedna postawa klienta w stosunku do partnera.

Charakterystyka poszczegélnych stopni partnerstwa wg okres§lonych kryteriow jest
przedstawiona w tabeli nr 1.

Jednym z najwazniejszych kryteriow okreslajacych stopien partnerstwa, na ja-
kim maja by¢ ksztaltowane relacje z klientami, jest ich rentownos¢. W literaturze przed-
miotu moéwi sie, ze przez rentownos¢ klienta nalezy rozumiec réznice pomiedzy przy-
chodami uzyskiwanymi tego klienta, a kosztami ponoszonymi na jego pozyskanie lub
utrzymanie. Okreslona w powyzszy sposob rentownosc jest wielkoscia absolutna®. Ta-
kie zdefiniowanie rentownosci klienta wydaje sie by¢ niepelne, poniewaz nie uwzgled-
nia kosztow sprzedazy produktéw, a one moga decydowac o tym, czy dany klient zosta-
nie uznany za rentownego, czy nie. Mozna rozwazy¢ sytuacje dwoch klientéw, z ktérych
przedsiebiorstwo uzyskuje takie same przychody, ponosi takie same koszty zwiazane
z ksztaltowaniem partnerstwa, natomiast koszt produkcji wyrobéw gotowych dla klien-
tow bedzie odmienny, np. ze wzgledu na indywidualne cechy produktu. Zatem moéwiac
Scislej, rentownosc¢ klienta jest to zysk lub strata uzyskana ze sprzedazy danemu klien-
towi, ktora oblicza sie w nastepujacy sposob:

przychod ze sprzedazy produktow danemu klientowi - koszt wlasny wyroboéw
gotowych sprzedanych danemu klientowi - koszty sprzedazy danemu klientowi.

Istotnosc¢ tego wskaznika polega na tym, ze przedsiebiorstwo powinno ksztattowac
partnerskie relacje tylko z rentownymi klientami, poniewaz partnerstwo nie jest ,bizne-

3 Storbacka K., Lehtinen J. (2001), Sztuka budowania trwalych zwiazkéw z klientami. Customer Relationship
Management, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, s. 30.



stera Piwoni-Krzeszowska
14 Estera Pi Ki K
Tabela 1. Charakterystyka poszczegdlnych stopni partnerstwa
wg okreslonych kryteriow
Kryterium Partnerstwo oparte Partnerstwo oparte Partnerstwo oparte
na relacjach na relacjach na relacjach
przychylnych przyjaznych wiazacych
Rentownosé srednia rentownosé duza rentownos¢é najwyzsza rentownosc
klienta klienta lub mata, ale klienta klienta
p()d warunkiem (wg indywicdualnie ustalonych | (wg indywidualnie ustalonych
o et ot przez dane przedsigbiorstwo przez dane przedsigbiorstwo
prognozowania jej progéw) progow)
wzrostu
{wg indywidualnie ustalonych
przez dane przedsigbiorstwo
progow)
Wartos¢ klienta Srednia duza bardzo duza
W czasie {wg indywidualnie ustalonych | (wg Indywidualnie ustalonych | (wg indywidualnie ustalonych
przez dane preedsigbiorstwo przez dane preedsigbiorstwo przez dane przedsigbiorstwo
progiw) progaw) progéw)
Stopien chec klienta do gotowosc klienta do | dlugookresowe
przygotowania dlugookresowego wchodzenia preferowanie danego
klienta do dokonywania w interakcje producenta wirod
partnerstwa zakupow u danego z producentem innych wytwadrcow
producenta w dlugim okresie
Motywy klienta do | korzyséci dostrzegane | przekonanie przekonanie
ksztaltowania w transakcjach o mozliwosci o0 mozliwosci
partnerstwa powtarzalnych osiggnigcia korzyéci | osiagnigcia korzysci
dzigki obopoélnej dzigki obopdlnej
wspolpracy wspolpracy oraz
emocjonalne
zaangazowanie
w relacje
Pozycja klienta stabilne kontakty znaczace kontakty wezel sieci kontaktow
w branzy i stosunkowo iwplywy i wplywow
niewielkie wplywy
Stopien lojalnosci | brak lojalnosci niepelna lojalnosc¢ pelna lojalnosé
klienta
Niezbedna wiara w uczciwosé przekonanie pelne zaufanie
postawa klienta partnera 0 uczciwosci parinera | partnerow
w stosunku do
partnera
Stopien klient nie w pelni klient bardzo klient ,totalnie”
zadowolenia zadowolony zadowolony zadowolony
klienta ze
wspolpracy
Rodzaj wspolpracy | zmienna podzielna niezmienna
Zrodlo: opracowanie wlasne

sowg dobroczynnoscia”. Partnerstwo moze by¢ ksztaltowane pomiedzy tymi podmiota-
mi, ktore osiggaja obopodlne korzysci. Z tymi klientami, ktérzy wykazuja najwyzsza ren-
townos¢ nalezy ksztaltowacé partnerstwo oparte na relacjach wiazacych - oczywiscie,
jezeli inne kryteria takze przemawiaja na korzysc¢ klienta. Natomiast z klientami, ce-
chujacymi sie mniejsza rentownoscia, relacje powinny by¢ przyjazne lub przychylne.
Ustalenie progoéw rentownosci decydujacych o zakwalifikowaniu klienta do danego stop-
nia partnerstwa jest sprawa indywidualna kazdego przedsiebiorstwa i zalezy od jego
specyfiki.

Drugim bardzo waznym kryterium, okreslajacym rodzaj relacji, na jakiej opiera
sie partnerstwo, jest wartos¢ klienta w czasie, tzw. wskaznik LTV (j. ang. Lifetime Va-
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lue). LTV jest to biezaca wartos¢ przysztych zyskow z klientéw, czyli zaktualizowany
zysk, jaki otrzymujemy w wyniku transakcji z klientem w okresie, gdy dokonuje on
zakupow w danym przedsiebiorstwie. LTV jako jedyny wskaznik pozwala powiazac ze
soba jednoczesnie retencje (liczbe utrzymanych klientéw), referencje (liczba zareko-
mendowanych klientéw), koszt dzialan marketingowych z dtugoterminowymi przycho-
dami*. Wskaznik LTV pozwala wyloni¢ tych klientow, ktérzy wydaja sie by¢ szczegélnie
wazni dla producenta oraz obliczy¢ wartos¢ klienta przecietnego i najmniej atrakcyjne-
go dla przedsiebiorstwa®. Kazda firma arbitralnie powinna ustali¢ pewien prég warto-
Sciowy, na podstawie ktérego przedsiebiorstwo bedzie dokonywac klasyfikacji poszcze-
golnych klientéw i tak np. partnerstwo oparte na relacjach przychylnych moze by¢
ksztaltowane od wartosci, oscylujacej wokoét Sredniej wskaznika LTV dla wszystkich
klientow.

Bezwzglednym warunkiem wystapienia jakiegokolwiek stopnia partnerstwa na ptasz-
czyznie przedsiebiorstwo - klient jest akceptacja przez niego inicjatywy producenta do
ksztaltowania blizszych - nie tylko transakcyjnych- relacji miedzy nimi. Aby moéwic
o partnerstwie opartym na relacjach przychylnych, niezbedna jest che¢ klienta do diu-
gookresowego dokonywania zakupoéw u danego producenta. Natomiast w partnerstwie
opartym na relacjach przyjaznych potrzebna jest rowniez gotowos¢ klienta do wchodze-
nia w dtugookresowe poza zakupowe interakcje z producentem. Zas w ksztaltowaniu
partnerstwa opartego na relacjach wiazacych, musi wystapi¢ ze strony klienta dtugo-
okresowe preferowanie danego producenta wsrod innych wytwoércow.

Rys. 1. Stopnie partnerstwa a stopnie przygotowania klienta
do partnerstwa

Stopnie przygotowania
klienta do partnerstwa 4

Dlugookresowe
preferowanie danego
producenta

Gotowosé klienta do wehodzenia
w dlugookresowe interakeje
z producentem

Che¢ klienta do dlugookresowego
dokonywania zakupow u danego

producenta
Partnerstwo oparte Partnerstwo oparte Partnerstwo oparte Stovini
na relacjach na relacjach na relacjach opre
preychylnych przyjaznych wiazacych Pamorstva

Zrédlo: opracowanie wlasne

4 Bazarnik J. (2001), Wartos¢ zyciowa klienta (LTV), ,Modern Marketing”, nr 3/2001, s. 34-35.
5 Trojanowski M. (2000), W kierunku budowania wiezi z klientami- nowe wyzwanie dla marketingu, Kongres
Marketingu tom II, Jelenia Gora, s. 35.
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Aby okresli¢ stopien przygotowania klientéw do partnerstwa, nalezy znalezé przede
wszystkim odpowiedzi na nastepujace pytania:

- Jak dtugo klienci zamierzaja dokonywaé¢ zakupéw u danego producenta?

- Jakie stawiajg warunki dlugookresowego dokonywania zakup6éw u danego pro-

ducenta?

- Czy byliby sklonni wejs¢ w pozazakupowe, dtugookresowe interakcje z danym

producentem?

- Jakie sa przyczyny sklonnosci lub jej braku do wchodzenia w dlugookresowe,

poza zakupowe interakcje z danym producentem?

- Ktérego producenta, wytwarzajacego dany produkt preferuja klienci?

- Co sklonilto klientéw do preferowania danego producenta?

Wazne sg rowniez motywy klienta do ksztaltowania partnerstwa. W partnerstwie
opartym na relacjach przychylnych klienci dostrzegaja korzysci w transakcjach powta-
rzalnych, dlatego decyduja sie na ich powtarzanie w dlugim okresie. W partnerstwie,
opartym na relacjach przyjaznych, podstawowym motywem klienta do ksztaltowania
partnerstwa z producentem jest przekonanie o mozliwosci osiagniecia dtugookreso-
wych korzysci dzieki obopdlnej wspoélpracy. Zas w partnerstwie opartym na relacjach
wigzacych jego gléwna silg sprawcza jest, oprocz przekonania o mozliwosci osiagniecia
dhugookresowych korzysci dzieki obopélnej wspotpracy, emocjonalne zaangazowanie
we wspolprace.

Przypisujac klientéw do poszczegdlnych stopni partnerstwa, warto jest rowniez
przeanalizowac ich pozycje w branzy, poniewaz moze sie okazac, ze klient mato rentow-
ny lub nierentowny ma tak szerokie kontakty i duze wplywy, ze odrzucenie go
z kregu podmiotéw, z ktérymi producent chce ksztaltowac partnerskie relacje, moze
przynies¢ ostatecznie wieksze straty anizeli wydatki poniesione na utrzymanie takiego
klienta. Jednak generalnie klienci zaliczani do grup, z ktérymi ksztaltuje sie partner-
stwo oparte na relacjach przychylnych, posiadaja stabilne, ale mato wptywowe kontak-
ty. Zas w przypadku partnerstwa opartego na relacjach przyjaznych klienci charaktery-
zuja sie znaczacymi kontaktami i wplywami. Natomiast w partnerstwie opartym na
relacjach wiazacych klienci stanowia wezel sieci kontaktéw i wplywow.

Poza tym, dokonujac opisu klientéw wg stopni partnerstwa, nalezy przeanalizowac
stopien lojalnosci, jaki wystepuje miedzy nim a producentem. Jesli przyjac, ze lojalnos¢
nalezy postrzegac jako zaangazowanie klienta w zwiazek - wyrazna intencje do dziata-
nia i gotowos§¢é wchodzenia w interakcje®, to w partnerstwie opartym na relacjach przy-
chylnych ma sie do czynienia z jej brakiem, poniewaz w tej grupie klienci wykazuja
jedynie che¢ do dlugookresowego dokonywania zakupéw u danego producenta, a nie
przejawiaja gotowosci do wchodzenia w interakcje poza zakupowe. Natomiast w part-
nerstwie opartym na relacjach przyjaznych i wiazacych wystepuje lojalnos¢ klientow,
gdyz w przypadku tych stosunkéw charakterystyczne jest wchodzenie w interakcje za-
kupowe i poza zakupowe. Jezeli przyjmie sie takze, ze lojalnos¢ oznacza postawe pelnej
akceptacji, ktora kreuje sie przez doznania emocjonalne i stan Swiadomosci’ (patrz
rys.2), to w partnerstwie opartym na relacjach przyjaznych wystepuje lojalnosé, lecz
jest ona niepelna, poniewaz klienci sg przekonani o stusznosci postepowania, ale nie
darza producenta pelnym zaufaniem, a jedynie - albo az - sg przekonani o jego uczciwo-
Sci. Zatem brakuje tutaj pewnych doznan emocjonalnych, ktére przyczynityby sie do
obdarzenia partnera pelnym zaufaniem. Natomiast w partnerstwie opartym na rela-

¢ Cieslak- Grzegorczyk M. (2001), Lojalnos¢ nie zawsze gwarantowana, ,Modern Marketing”, nr 7/8/2001, s. 50.
7 Swiatowy G., Pluta-Olearnik M. (2000), Kreowanie lojalnosci klientéw poprzez marke i jako$é ustug, Kongres
Marketingu tom II, Jelenia Gora, s. 52.
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cjach wiazacych ma miejsce pelna lojalnosé. W tym przypadku klienci sa przekonani
o stusznosci postepowania i maja pelne zaufanie do partnera, a wiec zaré6wno stan
Swiadomosci, jak i stan doznan emocjonalnych sprzyjaja dalszemu ksztaltowaniu part-
nerstwa.

Rys. 2. Proces kreowania lojalnosci
Stan doznan emocjonalnych - Stan swiadomoséci
* wywolanie pozytywnych uczué np. e zasob wiedzy
zainteresowanie, zadowolenie, rados¢, * zdobyte doswiadczenia m. in.
sympatia, mile wrazenie estetyczne w efekcie dysonansu pozazakupowego
* mozliwos¢ doznawania i okazywania * utwierdzenie stereotypow

szacunku, uznania
* sprostanie wymogom uczciwosci,
wiernosci prawosci

pelne zaufanie przekonanie o slusznoéci postegpowania

Zrodlo:  Swiatowy G., Pluta-Olearnik M. (2000), Kreowanie lojalnoéci klientéw poprzez marke
i jakos$é ustug, Kongres Marketingu, tom II, Jelenia Goéra, s. 52

Wykorzystujac drabine lojalnosci klienta (patrz rys. 3) do analizy stopni partner-
stwa, mozna powiedzie¢, ze w relacjach przychylnych wystepuje po prostu klient, kto-
rego przychylnos¢ moze przedsiebiorstwo wykorzystaé¢ do budowania z nim relacji part-
nerskich wyzszego stopnia, zas§ w relacjach przyjaznych klient jest tzw. podpora (j. ang.
supporter) producenta, a w relacjach wiazacych tzw. oredownikiem (j. ang. advocate).
Dzialania zaréwno ,podpory”, jak i ,oredownika” przejawiaja si¢ w aktywnym ksztalto-
waniu stosunkéw miedzy nimi a producentem, ale réznica miedzy nimi polega na tym,
ze ,oredownik” jest niejako rzecznikiem producenta w kontaktach z otoczeniem, a na-
wet moze dziatla¢ w jego imieniu, zas ,podpora” jest stronnikiem, ktéry wspiera produ-
centa w zaleznosci od wymogoéw sytuacji®.

Rys. 3. Drabina lojalnosci klientow
»
Oredownik |
(Advocate) Nacisk na rozwaj
i wzbogacanie
Podpora partnerstwa
(Supporter ) (utrzymanie
klienta)
Klient
(Client)
v
Nacisk na Nabywca

pozyskanie (Customer)

nowego klienta
(pozyskiwanie
klienta)

Potencjalny klient
(Prospect )

Zrédlo:  Christopher M., Payne A., Ballantyne D. (1998), Relationship Marketing. Bringing
Quality, Customer Service, and Marketing Tog ether, Butterworth Heinemann, s. 22.

8 Cheverton P. (2001), Zarzqdzanie kluczowymi klientami. Jak uzyskaé statut gtéwnego dostawcy, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw, s. 82.
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Moéwiac o lojalnosci, nie mozna pominac¢ problemu zadowolenia klientéw. Funkcjo-
nalny zwiazek miedzy zadowoleniem klienta a jego lojalnoscia jest przedstawiony na
ponizszym rysunku (rysunek nr 4).

Rys. 4. Funkcjonalny zwiazek miedzy zadowoleniem klienta a jego
lojalnoscia
100% Strefa powigzania
80%
Ljanosc | RO
ELt

1 - max niezadowoleni

40% 2 - niezadowoleni w pewnym

- zakresie

20% 3 - lekko niezadowoleni
4 - zadowoleni

1 2 3 4 5 5 - bardzo zadowoleni

Miara zadowolenia klientow

Zrodlo:  Dyijas J., Grudzewski W., Soszynski K. (1999), ,Laricuch zyskéw” w dziatalnosci
ustugowej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 6/99, s. 11.

Zadowolenie klienta jest rozumiane jako ,wynik kompleksowych psychicznych pro-
ces6w porownawczych realizowanych przez klienta. Klient poréwnuje swoje doswiad-
czenia po konsumpcji produktu lub ustugi z oczekiwaniami, zyczeniami, indywidual-
nymi normami lub okreslonym wzorcem ocen. Jesli te Zyczenia i oczekiwania zostang
spetnione lub nawet przekroczone, klient odczuwa zadowolenie z zakupu. Jest wiec ono
reakcja emocjonalng na kognitywne procesy poréwnawcze®.” Natomiast ,lojalnosé jest
bezposrednim rezultatem zadowolenia kliental®.” Jednak nalezy pamietac, ze samo za-
dowolenie nie gwarantuje takiej lojalnosci klientéw, ze nie odejda oni do konkurencji.
Wg Philipa Kotlera przedsiebiorstwa $rednio traca od 10 do 30 % klientéw zadowolo-
nych!!l. ,Dopiero totalna satysfakcja, satysfakcja na 125%, moze budowac wiezi psy-
chologiczne i emocjonalne, ktore przyczynia sie do prawdziwej, glebokiej lojalnosci'2.”
Dlatego, aby mozliwe bylo ksztaltowanie partnerstwa na ptaszczyznie producent - klient,
niezbedne jest dazenie do jak najpelniejszego zadowolenia klientéw. Wtasnie partner-
stwo oparte na relacjach wiazacych charakteryzuje sie pelna lojalnoscig i wiecej niz
bardzo duzym zadowoleniem klientéw, za§ w relacjach przyjaznych zadowolenie klien-
tow jest duze, ale nie ,totalne”. Natomiast w relacjach przychylnych klienci nie sg ra-
czej w pelni zadowoleni, dlatego w celu rozwoju relacji partnerskich z ta grupa przed-
siebiorstwo musi podja¢ odpowiednie dzialania zwigckszajace ich stopien zadowolenia
ze wspolpracy.

Nastepnym kryterium stopniowania partnerstwa jest rodzaj wspétpracy, ktory
mozna okresli¢ przez analize:
- struktury zakupoéw klientéw,

9 Gierl H., Hoser H. (1992), Patientenzufriedenheit, ,Der Markt” 1992 za: Mazurek- Lopacinska K. (1997),
Zachowania nabywcéw jako podstawa strategii marketingowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 78-95.

0 Dyjas J., Grudzewski W., Soszynski K. (1999), ,Laricuch zyskéw” w dziatalnosci ustugowej, ,, Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa”, nr 6, s. 11.

11 Kotler Ph. (1999), Kotler o marketingu - jak kreowac i opanowywacé rynki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow.

12 Cieslak-Grzegorczyk M. (2001), Lojalnosé nie zawsze gwarantowana, ,Modern Marketing”, nr 7/8/, s. 54.
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- udzialu wyrobéw danego producenta w calosci zakupow klienta (w wartosciach

pienieznych lub jednostkowych).

W partnerstwie opartym na relacjach przychylnych klient charakteryzuje sie zmien-
noscia doboru producentéw, tzn. np. w pierwszym roku dokonuje zakupow w przedsie-
biorstwach A, B, C w roku drugim A, D i C, a w roku trzecim A, B, i E, co oznacza, iz
klient zmiennie wspolpracuje z roznymi producentami. Zatem jedynie przedsiebiorstwo
A moze powiedziec, ze jest to staly klient i rozpatrywac jego kandydature, do ktéregos
ze stopni partnerstwa. W stosunku do pozostatych firm klient jest nastawiony na kon-
takty transakcyjne. To, czy powinny one dazy¢ do uczynienia z niego stalego klienta,
powinno zaleze¢ przede wszystkim od jego rentownosci. Natomiast udzial wyrobow da-
nego producenta w calosci zakupéw klienta w stosunku do konkurentéw w diugim
okresie charakteryzuje sie zmiennoscia. OczywiScie najbardziej korzystna dla przedsie-
biorstwa jest sytuacja, w ktorej jest on rosnacy, ale jego zmniejszanie sie lub ewentual-
nie utrzymywanie sie na niezmienionym poziomie nie powinno dyskryminowac klienta
z grupy objetej partnerstwem opartym na relacjach przychylnych, az do momentu po-
siadania przez niego dodatniego wskaznika rentownosci. W przypadku partnerstwa
opartego na relacjach przyjaznych i wiazacych klient wspotpracuje z pewna stosunko-
wo stala w dlugim okresie grupa producentéw, tzn. zaopatruje sie np. w pierwszym,
drugim i trzecim roku w przedsiebiorstwach A, B i C. Wtedy dla wszystkich producen-
tow jest potencjalnie dobrym partnerem. To, czy nalezy go zakwalifikowac¢ do grupy
klientéw, z ktérymi ksztaltuje sie partnerstwo oparte na relacjach przyjaznych czy wia-
zacych zalezy od udziatu wyrobéw danego producenta w catosci zakupoéw klienta. Jesli
udziat ten w dtugim okresie jest zblizony do wybranych réwniez przez klienta pozosta-
lych producentéw, to ma sie do czynienia ze wspoélpraca podzielna, tzn. klient chetnie
wchodzi w interakcje ze wszystkimi wybranymi przedsiebiorstwami. Jezeli udziatl ten
jest w dhugim okresie wiekszy od udzialéw konkurentéw, to wystepuje wspotpraca nie-
zmienna.

Wydaje sie, ze podanie uniwersalnego miernika, okreslajacego stopnie partner-
stwa dla wszystkich przedsiebiorstw i branz - ze wzgledu na ich specyfike - jest raczej
niemozliwe. Z tego powodu kazde przedsiebiorstwo powinno samo okresli¢ wskazniki
istotnosci poszczegbélnych kryteriow i zgodnie z nimi klasyfikowac¢ klientéow do okreslo-
nych stopni partnerstwa. Dokonujac opisu klientéw wg stopni partnerstwa, nalezy pa-
mietac o ciaglym monitorowaniu potencjatu klientéw, poniewaz dzis klient, nie kwalifi-
kujacy sie do ksztaltowania z nim relacji partnerskich, w przyszlosci moze by¢ jednym
z najbardziej wartosciowych partneréw, a inny, z ktérym dzi§ wspoélpraca jest wiazaca,
w przysztosci moze sie okazac¢ klientem uciazliwym. Analiza klientéw wg stopni part-
nerstwa jest zagadnieniem zlozonym, poniewaz wymaga zastosowania zaréwno jako-
Sciowych, jak i ilosciowych metod gromadzenia informacji. Poza tym przedsiebiorstwo
moze sie spotkac z duzymi trudnosciami lub wrecz niemozliwoscig zdobycia pewnych
informacji, jak np. o udziale wyrobéw danego producenta w catosci zakupow klienta.
Mimo to, obserwujac dokonujace sie zmiany w gospodarce, wydaje sie, ze duzy wktad
sit w proponowang analize moze przynie$¢ znaczace efekty w przysztosci.
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STRESZCZENIE

Autorka analizuje cechy partnerstwa w zarzadzaniu relacjami z klientami, propo-
nujac praktyczna metodyke wyboru kryteriow oceny partneréw biznesowych.

SUMMARY

Author analyses the features of partnership in the management of the relations
with clients, suggesting practical methodology of business partners’ estimation crite-
ria.
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WWSZiP

Benchmarking - studium przypadkow

Prowadzenie zaje¢ badz treningéw kierowniczych metodami aktywnymi jest sku-
teczne we wszystkich dyscyplinach nauki, szczegblnie zas§ w naukach aplikacyjnych,
do ktorych z pewnoscia nalezy organizacja i zarzadzanie.

1.

Celem zaproponowanych ponizej przypadkéw decyzyjnych (z jezyka angielskiego
scases”) jest sprawdzenie umiejetnosci wykorzystania w praktyce przez uczestni-
kéw wiedzy teoretycznej z zakresu benchmarkingu (w szczegélnosci benchmar-
kingu konkurencyjnego - poréwnywania sie z konkurencja i benchmarkingu pro-
duktowego - stuzacego realizacji strategii imitacji w dziedzinie produktu; analiza
dotyczy stopnia zaspokojenia potrzeb klienta i przyjetych rozwigzan).

Zakres tematyczny. Zaproponowano trzy scenariusze. Pierwszy z nich doty-
czy rynku kart platniczych, drugi branzy turystycznej, zas trzeci rynku samo-
chodowego. Oczywiscie z punktu widzenia zlozonosci tych sektoréw oraz wie-
losci probleméw, do rozwiazania ktérych pomocny wydaje sie by¢ benchmar-
king, zdecydowanie ograniczono zakres tematyczny poszczegélnych przypad-
kéw decyzyjnych.

Czas i organizacja zajeé. Proponowany czas trwania rozwiazywania proble-
mu oscyluje wokoét trzech godzin zegarowych. Na wprowadzenie, rozdanie ma-
terialu, odpowiedzi na wstepne pytania oraz ewentualny podzial na grupy prze-
widuje sie¢ okolo 20 minut. Rozwigzywanie problemu powinno trwac¢ okoto 90
minut, zas kolejna godzine nalezy przeznaczy¢ na analize poszczegélnych wa-
riantéw rozwiazania, dyskusje i polemike. Ostatnie 10 minut nalezy wykorzy-
sta¢ na podsumowanie. Kazdy z ponizszych przypadkéw mozna analizowacé
indywidualnie badz w grupach.

Zalecana liczba wszystkich uczestnikoéw, bioracych udziat w ¢wiczeniu nie
powinna by¢ wieksza niz 30 os6b. Jak juz wczesniej sugerowano problemy
mogg by¢ rozwigzywane indywidualnie lub w kilkuosobowych grupach. Réw-
niez ukierunkowanie sposobu myslenia moze by¢ dowolne (wewnetrzne - jako
pracownik danego banku, biura podrézy czy salonu samochodowego lub ze-
wnetrzne jako potencjalny lub rzeczywisty klient poszczegélnych firm). Szcze-
gblnie zalecane do rozwiazania tych przykladéw sa techniki heurystyczne (gtow-
nie burza mézgéw i jej odmiany).

Liczba trenerow i sal ¢wiczeniowych jest uzalezniona od roli, jaka trener
obejmie w trakcie ¢wiczenia. Jesli bedzie on pelnit role ,przewodniczacego”,
ktoérego zadaniem bedzie wprowadzenie, rozdanie materiatéw i podsumowanie,
to wystarczy jedna osoba (sal za$ powinno by¢ tyle, ile grup), jesli zas bedzie
chciat bra¢ czynny udzial w rozwiazywaniu problemu, to zaré6wno treneréw, jak
i sal ¢wiczeniowych powinno by¢ tyle, ile jest grup uczestnikow (5-6).
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8.

Zalecana pomoca dydaktyczna jest rzutnik folii.

Rozwiazywanie ponizszych przypadkéw pociaga za soba nastepujace czynnosci:
przestudiowanie wykladu lub literatury przedmiotu z zakresu benchmarkingu,
zapoznanie sie z treScia merytoryczna (scenariuszem) danego ¢wiczenia (opisy
sytuacyjne, analiza tabel i wykreséw),

w razie potrzeby powtérne przejrzenie odpowiedniego zakresu literatury
w celu wyrobienia sobie pogladu na sposéb rozwiazania zadania lub sposéb
udziatu w jego rozwigzaniu.

Struktura éwiczenia

Kazdy z trzech przypadkéw ma bardzo podobna konstrukcje. Zaprezentowano stan
istniejacy dwoch lub wigkszej liczby przedsiebiorstw danej branzy (banki, salony samo-
chodowe, biura podroézy), bedacych dla siebie konkurentami. Oméwiono takie produk-
ty (i ich cechy), ktére w duzym uogélnieniu mozna nazwac substytutami. Celowo nie
pokazano jednej firmy jako ,dobrej”, drugiej jako ,ztej”, aby nie bylo oczywiste, ktéra
z nich ma by¢ ,benchmarking-dawca”, a ktéra ,benchmarking-biorca”. Jednym
z zadan uczestnikoéw bedzie wyspecyfikowanie w kazdym przedsiebiorstwie takich ele-
mentow, ktére moga by¢ benchmarkami dla innych oraz uzasadnienie takiego wlasnie

wyboru.

Pozostale zadania uczestnikow beda Scisle zwiazane z poszczegélnymi fazami bench-
markingu (oczywiscie bez fazy wdrozenia i utrwalania programu poprawy):

wybor przedmiotu,

przeprowadzenie wewnetrznych badan w celu jasnego okreslenia stanu obecnego,
wybor poréwnywalnej firmy,

zebranie i analiza danych (dane beda dostarczone w tresci ¢wiczenia; na tym
etapie chodzi przede wszystkim o umiejetnos¢ wyspecyfikowania potrzebnych
informacji oraz o odpowiednig ich analize),

okreslenie potencjatu dla programu poprawy.

Uczestnicy beda musieli przede wszystkim odpowiedzie¢ na pytania: Gdzie sie obec-
nie znajdujemy? Do czego chcemy dojsé? Co nalezy zrobié, aby spelni¢ zamierzenia?

Cwiczenie powinno zakonczy¢ sie pisemnym badZ ustnym podsumowaniem,
w ktérym nalezy przedstawic program stosowania benchmarkingu produktowego i kon-
kurencyjnego dla poszczegélnych przedsiebiorstw wraz z uzasadnieniem wnioskow.

9.

Spodziewane wyniki:

mozliwosci sprawdzenia wiedzy teoretycznej z zakresu stosowania benchmar-
kingu,

przyswajanie sobie wiadomosci i nawykoéw myslenia w kategorii sprawnego
dzialania,

dostrzeganie przedsigbiorstwa w kontekscie zarysowanym przez wiele czynni-
kow, wlaczajac zaréwno funkcje przedsiebiorstwa, jak i elementy otoczenia,
umozliwienie studiujacym lepszego zrozumienia analizowanego przedsiebior-
stwa oraz wyzwolenie wsrod nich checi podejmowania prob formutowania stra-
tegii firmy,

rozwijanie tworczego myslenia, umiejetnosci stawiania pytan i udzielania od-
powiedzi na nie oraz ksztalcenie umiejetnosci wigzania teorii z potrzebami prak-
tyki,

doswiadczenia nabyte podczas analizy przypadkow umozliwig szybsza adapta-
cje na stanowisku podczas pracy w rzeczywistym przedsiebiorstwie. Uczac sie
na wlasnych btedach podczas ¢wiczenia, ogranicza si¢ mozliwo$¢ popelnienia
bledéw w realnej pracy.
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SCENARIUSZ I. KARTY PLATNICZE

W procesach transformacji ptatniczych, zachodzacych we wspoélczesnej gospodar-
ce Swiatowej, zwlaszcza w formach bezgotéwkowych, coraz bardziej wiodaca role odgry-
wajg karty platnicze. Sa to innowacje finansowe, ktore ze wzgledu na zakres spelnia-
nych funkcji i tworzenie nowej struktury ustug finansowych staja sie niezbednym ele-
mentem kazdego portfela; w krajach wysoko rozwinietych liczba kart przekracza nawet
liczbe mieszkancow.

Dla wiekszosci Polakéow mozliwo$§é dokonywania ptatnosci za pomocs ,plastiko-
wego pieniadza” byly jeszcze przed kilkoma laty czym$ nowym. Karta platnicza byta
wyznacznikiem statusu materialnego oraz rekwizytem ludzi zamoznych. Dzisiaj ry-
nek kart ptatniczych w Polsce nalezy do najszybciej rozwijajacych sie segmentow ustug
bankowo-finansowych. Banki masowo wydaja karty ptatnicze zaréwno klientom in-
stytucjonalnym, jak i indywidualnym. Do sprawnego funkcjonowania systemu ptlat-
nosci za pomocg kart, rozbudowana zostala sie¢ punktoéw akceptujacych karty. Pod-
pisano réwniez miedzynarodowe umowy, dzieki ktérym mozliwe stato sie placenie
karta za granica.

Tabela I. 1.

Podzial kart

Nazwa banku Nazwa karty Warunki otrzymania Kwota gwarancyjna Pmm;.']; (;::k‘;?p i
Karty debetowe

BIG Bank Gdanski Visa Classic® State dochody Umowa 2%+6zl

Visa Business” Rachunek biezacy Nie ma 2%+6zl
Creditanstalt Diners Club” Rachunek biezacy 5000 USD 2%
PBG Visa Cla & Konto + 1 000zt 500 USD 3%

Visa Domestic 3 miesigce ROR Nie ma 3%

Visa Business” Rachunek biezacy Umowa 4%
BGZ PolCard Konto bankowe Nie ma Nie ma

Karty obciazeniowe

Bank Handlowy AmEx Green” Staly klient 5000 USD 4%

AmEx Gold Staly klient 10 000 USD 4%

Master Card Business Dla wybranych Nie ma 3%

klientow

Creditanstalt Diners Club” Rachunek 5000 USD Brak danych

AmEx” Rachunek 5 000 USD Brak danych
WBK Visa Business® Rachunek biezacy Nie ma 1-3%

Visa Business™ Rachunek biezacy Do wysokoéei limitu 2% bankomaty WBK

3% pozostale

PBG Eurocard /MC Rachunek biezacy Umowa

Business”®

Karty kredytowe

Kredyt Bank Visa Classic” ROR lub stale dochody | Nie ma 2%+221
Pekao S. A. Partner Stale dochody Nie ma 3%
PBK Visa Classic ROR lub state dochody | Po podpisaniu umowy | 3%

Partner ROR lub stale dochody | Po podpisaniu umowy | 3%

~ - karty o zasiggu miedzynarodowym

Zrodlo:  Gazeta Bankowa, 28 IX 1997, nr 39/466, s. 15.

W tabeli I. 1 przedstawiono podziat kart ptatniczych na rynku polskim, natomiast
tabela I. 2 prezentuje opltaty za pobieranie gotowki z bankomatéw w Polsce (na przykta-
dzie wybranych bankéw i ich produktéw). W tabeli I. 3 przedstawiono dynamike rozwi-
jania sie sieci bankomatéw w Polsce w latach 1997-1999.
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Tabela I. 2. Oplaty za pobieranie gotéwki z bankomatéw w Polsce

Bank ty nalezace Banl ty innego .
Bank Typ karty S fepas il 8 Sieé Euronetu
Pekao S. A. Visa Classic 3% (min. 4z1) 3% (min. 4zl) 3% (min. 4zi)
Ec/Mc 3% (min. 421) 3% (min. 4z1) 3% (min. 4z1)
Maestro Brak oplat 3% (min. 4z1) % (min. 4z1)
PKO BP Visa Electron Brak oplat 1,5% (min. 4z1) 1,5%
Visa Classic 3% 3% 3%
Visa Classic Gold 3% 3% 3%
BPH Visa Classic 3% 3% 3%
Visa Classic Gold 4% 4% 1%
Ec/Mc 3.5% 3.5% 3.5%
PBK PBK Start Brak oplat 3,521 3% (min. 3,5z1)
PEK Univers 3% 3% (min. 3,5z1) 3% (min. 3,521)
PBK Univers Gold 3% 3% (min. 3,5z1) 3% (min. 3,5z1)
BIG Bank Gdanski PolCard Brak oplat 3,521 3,521
Visa Classic Brak oplat 3% 3%
Visa Electron Brak oplat 1,5% 1.5%
WBK WBK Euro 26 Brak oplat 2,8% (min. 2z1) 2,8% (min. 2z1)
Visa Classic 3% (min. 3z1) 4% (min. 4z1) 4% (min. 4z1)
WBK Maestro 0,5zl 2,5% (min. 3z1) 2,5% (min. 3zi)

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Rzeczpospolita, 17X 1999, nr 218, s. D4.

Tabela I. 3. Sie¢ bankomatow w Polsce
Sie¢ bankomatéw Luty 1997 Styczen 1998 Czerwiec 1999 Grudzien 1999
Euronet 228 438 508 646
Pekao 5. A. 109 209 655 662
PKO BP. 187 426 986 1130
PBK a1 91 200 203
BIG Bank Gdanski 86 140 232 197
WBK 54 75 126 140
BPH 103 113 171 243

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie: Businessman, nr 5, 1998, s. 50; Rzeczpospolita,
2711 1998, nr 49, s. 3; Rzeczpospolita, 3 VIII 1999, nr 179, s. B4; Rzeczpospolita,
17 12000, nr 13, s. B7.

Zadania dla studentow:

- wramach otrzymanych danych zidentyfikowa¢ benchmarki i zaplanowac pro-
ces wdrazania zmian dla wybranych przez siebie bankéw i kart platniczych,

- przedstawi¢ rozwiazania w formie macierzy
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Parametry

Bank

Parametry

Bank

- dokona¢ wyboru optymalnej karty ptatniczej, podac¢ uzasadnienie,
- dokonaé¢ wyboru optymalnego banku, poda¢ uzasadnienie.

SCENARIUSZ II. WYCIECZKI | URLOPY

Wzrastajace tempo zycia, zwiekszone wymagania stawiane przez pracodawcow
i przez realia rynku w coraz wigkszym stopniu odbijaja sie na naszym zdrowiu. Aby
sprostaé tym wyzwaniom, zachowac¢ sprawnos¢ i rados¢ zycia, oprocz biezacej dbatosci
o zdrowie i tezyzne fizyczna, zalecane sa wyjazdy wypoczynkowe. W zaleznosci od upodo-
ban i sposobu spedzania wolnego czasu mozna udac sie na urlop lub wycieczke.

W ostatnich czasach zdecydowanie stracily na popularnosci urlopy spedzane
w kraju. Stalo sie tak przede wszystkim z powodu coraz szerszej oferty biur podrézy, doty-
czacej wyjazdow zagranicznych oraz ze wzgledu na to, iz coraz czesciej urlop spedzany za
granica jest tanszy niz spedzany w Polsce. Nie bez znaczenia jest tez fakt, iz kraje srodziem-
nomorskie (gdzie najczesciej Polacy spedzaja swe urlopy) oraz inne ,ciepte kraje” sa
w stanie - w przeciwienistwie do Polski - ,zagwarantowac¢ nam dobrg pogode”.

Nie wszyscy jednak lubig upatly. Dla tych os6b proponuje si¢ wyjazdy (gtéwnie
wycieczki) do krajow o zblizonym lub chlodniejszym klimacie niz Polski.

Ponizej zaprezentowane zostaly propozycje wycieczek autokarowych do Skandy-
nawii trzech biur podrézy: dwoch polskich (ITAKA i Sigma Travel) oraz jednego czeskie-
go (FISCHER), dzialajacych na opolskim rynku, a takze propozycje spedzenia urlopu
wypoczynkowego w Turcji w hotelu trzygwiazdkowym lub pieciogwiazdkowym dwoéch
biur podroézy (ITAKA i Sigma Travel).

W tabeli II.1 przedstawiono trzy propozycje wycieczek autokarowych do Skandy-
nawii oraz pokazano, jak ksztaltuja sie katalogowe ceny tych imprez w zaleznosci od
ich terminéw. Analizujac te dane, nalezy uwzglednic, iz w zaleznosci od organizatora
wycieczki cena obejmuje inne elementy (na przyktad cena katalogowa Biura Podrézy
»Fischer” obejmuje cene biletow wstepu, Biura Podrézy ITAKA nie obejmuje ceny bile-
tow wstepu, zas w propozycji Biura Podrézy Sigma Travel brak jakichkolwiek informa-
cji na ten temat).

W tabeli I1I.2 zaprezentowano propozycje spedzenia urlopu wypoczynkowego
w Turcji - w hotelu *** lub ***** oraz pokazano dynamike cen katalogowych pobytow
w zaleznosci od terminéw (ceny pobytu propozycji Biura Podrézy ITAKA zostaty powiek-
szone o 1200 zt - jest to cena przelotu samolotem).



26

Agnieszka Krawczyk

Tabela II. 1.

Wycieczka autokarowa do Skandynawii

Termin |Cena Glowne p Y | Cena obejmuje Cen-a ni? iy
programu obejmuje dodatkowe
ITAKA Nordkapp Przyladek Pélnocny”
BVI-17VI 3390 | Trelleborg, Oslo, 7 noclegow w e biletow wstepu |e  brak
20V1-1VIT 3390 | Lillehammer, Dombas, hotelach klasy - 350 NOK, 250 przyblizonych
AVI-15VIT 3390 | Trondheim, fiordy, turystycznej (pokoje FIM, 200 SEK, cen obiadokolacii,
18VII-29V1I 3390 | Mosjoen, Mo, Rana, 2-osobowe z lazienka | obiadokolacji *  brak ceny
IVII-12VI 3390 | Tysfjord, Narvik, Alta, i we - 5 noclegow; doplaty
15VIHI- 3390 | porsangerfjord, 2 noclegi, pokoje do pokoju
26V Mordkapp, Laponia, 2-osobowe, lazienka jednoosobowego,
czas trwania Karasjok, Kolo Polarne, na korytarzu), e brak kosztow
imprezy wioska Sw. Mikolaja, *  9spiadan, uczestnictwa
-12 dni Oulu, Kuopio, Helsinki, | » bilety na przeprawy dziecka,
Sztokholm promowe (w jednym +  odjazd autokaru
przypadku miejsca #: Opola,
pokladowe, Poznania,
w drugim kabiny Leszna,
4-osobowe Wroclawia,
wewnelrzne), Czestochowy,
*  miejscowy Piotrkowa
przewodnik w Oslo, Trybunalskiego,
Sztokholmie Lodzi,
i Helsinkach, Warszawy,
*  oplata za wjazd na Rzeszowa,
Nordkapp (w cenie Tarnowa,
certyfikat Krakowa,
poswiadczajacy Katowic, Gliwic
pobyt),
*  opieka pilota,
+  komfortowy autokar,
. ubezpieczenie KL
i NW
FISCHER , Wielka wycieczka po Skandynawii i Nordkappie”
27VI-14VI 5563 | Sztokholm, Helsinki, *  luksusowy autokar, zakwaterowanie |  dziecko 2-11 lat
czas trwania kerimaki, Paltamo, *  ubezpieczenie, w pokoju W towarzystwie
imprezy Kolo Polarne, wioska *  czeskojezyczny jednoosobowym 2 osob dorostych
~ 18 dni Sw. Mikolaja, Kafjord, przewodnik, (2875z1), - 5000 z1,
wyspa Mageroya, Alta, |e  bilety na przeprawy |*  obiadokolacji o mozliwosé
archipelag Lofotéw promowe, (cena zmiany
i Westerali, Fiskebol, . 14 noclegéw 15 - 1750z1) programu,
wyspa Svolvaer, osady w hotelach sredniej . minimalna ilosé
rybackie, Mo, Rana, kategorii (pokoje uczestnikow
Mosjoen, Trondheim, 2-osobowe), - 30 osahb,
Langfjord, Andalsnes, |, | nocleg na promie s  brak informacji
droga Trolli, droga w 2-osobowych o tym, czy sa
orlow, Sognefjord, kajutach, lazienki
wodospady Tvingefoss, [o 15 sniadan typu w pokajach,
Bergen, Oslo, _bufet”, *  odjazd autokaru
Kopenhaga bilety wstepu z Pragi Czeskiej
Sigma Travel »Skandynawia”
2BIV-TV 2190 | Rostock, wyspay *  autokar, s brak
13V1-22V1 2220 | Lolland i Falster, o bilety na przeprawy jakichkolwiek
4VI-13VII 2250 | Kopenhaga, promaowe informacji
15VIII- 2280 | Helsingborg, o standardzie
24V 2290 | Sztokholm, Karlstad, hoteli, noclegach
BIX-15IX Oslo, Honefoss, na promach,
czas trwania Kroderen, Hol, wyiywieniu,
imprezy Sogenfjord, Flam, biletach wstepu,
— 10 dni Stalheimsklevia, Voss, itp. ,
Bergen, Hardanger, +  odjazd autokaru
Latefoss, Setesdal, z Warszawy
Kristiansand
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie katalogéw reklamowych i cennikéw Biur Podrézy:

Itaka, Fischer i Sigma Travel na 2000 rok.
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Tabela II. 2.

Wypoczynek w Turcji

Nazwa hotelu | Terminy | Cena | Opis Uwagi
 Sigma Travel
Hotel Hoytu_l-*** 2IVI-5VI 2040 | PoloZzony ok. 2 km od centrum Alanyi, okolo | Pobyt 15 dniowy, cena
SVI-19VI 2050 | 150m od morza, pokoje dwuosobowe z obejmuje
19VI-2VIN 2060 | centralng klimatyzacjq, lazienka (suszarka do | zakwaterowanie jednej
2ZVI-16VII 2070 | wlosow), telefonem, TV Sat oraz balkonem od | osoby w pokoju
16VII-30VII 2070 | strony morza lub gor, duzy basen i brodzik dla | dwuosobowym,
JOVII-131X 2040 | dzieci (bezplatne lezaki i parasole) oraz kort sniadania
131X-271X 2010 | tenisowy, restauracja, bar, bar na plazy, i obladokelacje typu
27TIX-11X 1990 | podziemne przejscie na plaze. bufet, przelot
samolatem
z Warszawy.
Hotel Grand 21VI-5VIL 2990 | Jeden z najlepszych hoteli w Alanyi, polozony | Pobyt 15 dniowy, cena
Kapitan ERERE SVI-19VII 3000 | ok. 4 km od centrum miasta i ok. 100 m od obejmuje
19VIT-2VIT 3010 | plazy (podziemne przejscie), duze zakwaterowanie jednej
2VII-16v 3020 | dwuosobowe pokoje z centralng klimatyzacja, | osoby w pokoju
16VIT-30VIN 3020 | tazienka (suszarka do wlosow), telefonem, dwuosobowym,
30VII-131X 2990 | TV Sat, radiem, mini barem, telefonem, sejffem | éniadania
131X-27IX 2960 | (platnym dodatkowo) i balkonem, do i obiadokolacje typu
27IX-11X 2840 | dyspozycji duzy basen i brodzik dla dzieci bufet, przelot
(bezplatne lezaki i parasole), bar wodny w samolotem
basenie, kort tenisowy, sitownia, sauna, ping z Warszawy.
pong, restauracje, bary, sklepy, bar na plazy,
ogrodek dla dziecl, sporty wodne, bogaty
program rozrywkowy w hotelu, w poblizu
Aquapark.
ITAKA"
Hotel Viking*** 25V-8V1 840 | Polozony w centrum Kemer, pelnego sklepéw, | Pobyt 15 dniowy, cena
IVI-15V1 970 | kawiarni i dyskotek, ok. 50 km od Antalyi, obejmuje
BVI-22V1 970 | ok. 500 m od zwirowo-kamienistej plazy, hotel | zakwaterowanie jednej
15VI1-29VI1 970 | dwupigtrowy, 46 pokoi, basen, brodzik dla osaby w pokoju
22VI-6VIL 1170 | dzieci, pool bar, restauracja, sala dwuosobowym,
29VI-13vIl 1340 | konferencyjna $niadania
6VII-20vIT 1340 i obiadokolacje typu
13VII-27VIl 1340 bufet. Cena nie
20VI1-3VIN 1340 obejmuje przelotu
2TVI-10VIN 1340 samolotem
AvVi-1vi 1340 z Warszawy lub
10VITI-24VIHI 1340 Wroclawia - 1200 z1
17VII-31vi 1340
24VII-TIX 1140
JIVII- 141X 880
TIX-211X 880
141X-281X 880
21IX-5X 880
Hotel 25V-8V1 1250 | PoloZony ok. 20 km od centrum Side, 45 km Pobyt 15 dniowy, cena
P 1VI-15V1 1680 | od centrum Alanyi, ok. 75 km od Antalyi, obejmuje
Lambiance***** 8VI-22V1 1680 | bezposrednio prey wlasnej piaszczysto- zakwaterowanie jednej
15V1-29VI1 1680 | zwirowej plazy, 3 restauracje, 5 barow, 6 sal osoby w pokoju
2ZVI-BVIT 1790 | konferencyjnych. centrum handlowe, 3400m2 | dwuosobowym,
29VI-13VI 1900 | basen ze zjezdzalniami, brodzik dla dzieci, $niadania
GVIL-20VTI 2400 | kryty basen z jaccuzi, miniklub dla dzieci, i obiadokolacje typu
13VII-27VIl 2990 | prywatny lekarz, pokoje dwuosobowe, bufet. Cena nie
20VI1-3VIN 2990 | klimatyzowane, lazienka (wc, prysznic, obejmuje przelotu
2TVI-10VITH 2990 | wanna, suszarka do wlosow), TV sat, radio, samolotem
AVII-17VIN 2990 | telefon, sejf, minibar, balkon, room service caly | # Warszawy lub
10VII-24 VI 2990 | dobe, tenis ziemny, stolowy, siatkowka Wroclawia - 1200 z1
17VII-31vII 2690 | plazowa, koszykowka, bilard, masaz, faznia
2AVII-TIX 2290 | turecka, zjezdzalnie i sporty wodne, dyskoteki
31IVI- 141X 2290 | i programy animacyjne
TIX-21IX 2290
141X-281X 2290
211X-5X 2290

* wsrod termindéw proponowanych przez Biuro Podrézy ITAKA wyrozniono tylko te, ktére obejmuja pobyty
15-dniowe, istnieje rowniez mozliwos¢ pobytow tygodniowych (w wymienionych lub innych terminach), lecz
z przyczyn poréownawczych podano wylacznie ceny pobytow 15-dniowych.

Zrédto:

Itaka i Sigma Travel na 2000 rok.

Opracowanie wlasne na podstawie katalogow reklamowych i cennikéw Biur Podroézy:
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Zadania dla studentow:

- wramach otrzymanych danych, zidentyfikowa¢ benchmarki i zaplanowac¢ pro-
ces wdrazania zmian dla wybranych przez siebie biur podr6zy oraz propozycji
urlopow i wycieczek,

- przedstawic¢ rozwiazania w formie macierzy

Parametry

Biuro Podrézy

Parametry

Urlop/wycieczka

- dokonac¢ wyboru optymalnej wycieczki lub urlopu, poda¢ uzasadnienie,
- dokona¢ wyboru optymalnego biura podrézy, podac¢ uzasadnienie.

SCENARIUSZ llIl. RYNEK sAMOCHODOWY

W zwigzku z corocznie zmniejszajaca sie stawka celna na samochody sprowadzane
z zagranicy oraz postepujaca pauperyzacja spoleczenstwa na rynku polskim pojawia
sie coraz wiecej samochodow uzywanych, pochodzacych z krajéw Unii Europejskiej
oraz Stanéw Zjednoczonych. W zwiazku z tym zdecydowanie spada sprzedaz nowych
samochodéw w salonach o okoto 30% w stosunku do 1999 roku.

Oczywistym jest wiec fakt, iz salony samochodowe poszczegélnych marek coraz
intensywniej rywalizuja ze soba na rynku. Zdecydowanie zwiekszyt sie zakres metod
konkurowania ze sobg tych koncernéw (na przyklad upusty, montaz dodatkowego wy-
posazenia, pakiety ubezpieczeniowe, itp.).

Ponizej, w tabeli III.1, przedstawiono poréwnanie dwoch samochodéw klasy sred-
niej (gdyz samochody tej klasy sa najczeSciej kupowane na polskim rynku) - Golfa IV
(Volkswagen) i Megane hatchback (Renault). Analizujac dane z tabeli III.1, prosze zi-
dentyfikowaé¢ benchmarki i zaplanowac proces wdrazania zmian dla wybranych przez
siebie saloné6w samochodowych oraz marek samochodéow. Nalezy uwzglednic¢ ceny po-
szczegblnych wersji silnikowych, wyposazenia standardowego oraz cen wyposazenia
dodatkowego.
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Tabela III. 1.

Samochody Golf IV i Megane hatchback - por6wnanie

Wersja ijej Wyposazenie standardowe Wyposazenie dodatkowe... ijego
ilnil cena cena
Golf IV (VW)*
1.4 16V 75KM 49040 | Calkowicie ocynkowane 3-drzwiowe - Lakier specjalny (ezarny, czerwony) 730
1,6 100KM 52140 | nadwozie, zderzaki i obudowy lusterek | - Lakier metalik/ perfowy 1140
(manual) w kolorze nadwozia, czarne listwy - Dodatkowa para drzwi:
1,6 100KM 38540 | ochronne, 2 airbagi, ABS, hamulce Basis/Trendline 2620
(automat) tarczowe, regulowana kierownica, Comfortline 3560
2,0 115 KM 55240 | serwo, immobiliser, dodatkowe swiatlo | - Gloéniki (4) 1190
(manual) .stop”, przyciemniane szyby, antena, - Pakiet Trendline (welurowa tapicerka, 5600
2,0 115KM 61540 | ychwyty na napoje, zintegrowane regulowane siedzenie pasazera,
(automat) reflektory z regulowanym zasiggiem, | podiokietnik z pojemnikiem z przodu
1.9 SDI 68KM 55340 | (pieranie wlewu paliwa od wewnatrz, | itylu, dzielona tylna kanapa, dywaniki
L9 TDI 110KM 59990 sygnalizator niewylaczonych swiatel, z przodu i tylu, elektryczne szyby
ogrzewana tylnia szyba, skladana tylna | i lusterka (podgrzewane), centralny
I pa, klucz z oSwietleniem, zamek z wewnetrzng blokada
podéwietlane lusterko ,,make up”, -Pakiet Comfortline (regulowane 3100
lampki do czytania (przod, tyl), siedzenie pasazera, sportowe przednie
pelnowymiarowe kolo zapasowe, siedzenia, dzielona tylna kanapa,
opony 175/80/R14, pakiet dywaniki z przodu i tylu, opony
obowigzkowy (gasnica, trojkat, 195/65/ R15, przyciemniane swiatla tylne
apteczka) i kierunkowskazy 1740
- Tempomat 220
- Reflektory przeciwmgielne 2400
- Boczne airbagi 4460
- Boczne airbagi z kurtyng powietrzng 5500
-ESP 1280
-EDS 6060
- Klimatyzacja manualna 7530
- Klimatyzacja .Climatronic”™ 1560
- Dwa foteliki dziecigce 1370
- 8 glosnikaw 2890
- Radio Beta 4560
- Radio Gamma 4190
- Szklany szyberdach 2480
- Zmieniacz CD 930
- Czujnik deszczu i automatycznie
przyciemniane lusterko wsteczne 3770
- Pakiet Specjalny (dodatkowa para
drzwi, lakier metalik, perla lub specjalny,
4 glosniki 8300
- Pakiet Skarzany (skorzane: tapicerka,
kierownica, dzwignia zmiany biegow
i hamulea, regulacja odcinka 1210
ledzwiowego)
- Pakiet Komfort I {regulacja wysokosci
siedzenia pasazera, dzielona tylna kanapa 1360/390
z podlokietnikiem)
- Pakiet Komfort I1 (3 zaglowki z tylu,
dzielona tylna kanapa, 3 pasy
bezwladnosciowe, siedzenie pasazera 2020
z regulacja wysokosci)
Basic/Comfortline, Trendline
- Pakiet Zimowy dysze spryskiwaczy
ogrzewane, spryskiwacze reflektorow, 1160/
przednie siedzenia ogrzewane, kontrolka 2820
pozycji plynu spryskiwaczy)
- Pakiet Techniczny 1 (centralny zamek
sterowany pilotem, alarm 6540/
antywlamaniowy, komputer pokladowy 7490
MFA) Basic, Trendline/Comfortline
- Pakiet Techniczny 11 ((centralny zamek
sterowany pilotem z blokada drzwi od
wewngtrz, alarm antywlamaniowy,
komputer pokladowy MFA, elektryczne 4710/
seyby, elektrycznie ustawiane 5660
i podgrzewane lusterka) 3drzwi/ 5 drawi
- Pakiet Electrofunktjon (centralny zamek,
niebieska tonacja szkiel lusterek, 3520
elektryczne szyby, elektrycznie ustawiane 17390

i podgrzewane lusterka) 3drzwi/5 drawi
- Zdejmowany hak holowniczy
- System nawigacji satelitarnej
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siln‘fm... 2:'1. Wyposazenie standardowe Wyposazenie dodatkowe... léj: ri‘:
ane hatchback (Renault) **

RN 1.4 75KM 46500 | RN (zderzaki w kolorze karoserii - lakier metaliczny 1650
RN 1.4 16V 95KM 48500 | z listwa ochronna, boczne listwy - radioodtwarzacz 4x15W 1810
RN 1.4 16V 95KM 53100 | ochronne, stalowe kola 147, czarna

+ klimatyzacja krata wlotdw powietrza, czarna listwa

oswietlajaca tablice rejestracyjna,

przyciemniane szyby, 4 airbagi, ABS,

SRP, blokada zaplonu z transporderem,

regulowana kierownica, lampki

niezapigtych paséw i niezamknietych

drzwi, serwo, centralny zamek,

elektryczne szyby z przodu, lampki do

czytania z przodu i tylu, zaglowki

z przodu i tylu, welurowa tapicerka,

dzielone tylne siedzenie, schowki

w konsoli centralnej i przednich
RT 1.4 16V 95KM | 50700 | drewiach) ) . 1650
RT 1.4 16V 95KM 55300 RT (wloty powietrza-czarna - lakier metaliczny 1810

+ klimatyzacja krata+chromowane obramowanie, - radioodtwarzacz 4x15W 2250
RT 1.9 dTi 100KM 58450 listwa oSwietlajaca tablice rejestracyjng | - dach elekiryczny 1950
RT 1,9 dTi 100KM | 63050 | W kolorze karoserii, lusterka - pakiet zimowy (przednia szyba

+ klimatyzacja zewngtrzne w kolorze karoserii, i przednie fotele ogrzewane)

RT 1,0 dTi 100KM | 64800 | WekaZniki poziomu oleju i temperatury
(automat) zewngtrznej, zdalny centralny zamek,
RT 1,9dTi 100KM | 69400 | komputer pokladowy, wycieraczki
(automat) + o zmiennej predkosci, elekiryczne
klimatyzacja szyby, elektrycznie podgrzewane
i sterowane lusterka, zdalne wylaczanie
oéwietlenia wewngtrznego, welurowa
tapicerka, regulowane siedzenie
kierowcy, kieszenie w oparciach 1650
RXE 1,6 16V 54200 | przednich siedzen, 2 schowki w tylnich | - lakier metaliczny 1810
110KM drzwiach) - radioodtwarzacz 4x15W 2250
RXE 1.6 16V 58800 | RXE (skorzane: kierownica, galtka - dach elektryczny 1950
110KM + dzwigni zmiany biegow oraz mieszek, | - pakiet zimowy (przednia szyba

klimatyzacja stalowe kota 15", podwdijne reflektory, | i przednie fotele ogrzewane) 4200

RXE 1,6 16V 60550 | swiatla przeciwmgielne, elektryczne - radioodtwarzacz 4x15W+ CD 1720
110KM (automat) szyby przod i tyl, podlokietniki przod | - felgi aluminiowe

RXE 1,6 16V 65150 | i tyl, zaglowki przednie z regulacja kata
110KM (automat) pochylenia)

+ klimaiyzacja

Zroédto:

Obstugi VW i Audi oraz VIP Car Autoryzowany Partner Renault.

Zadania dla studentow:
- wramach otrzymanych danych zidentyfikowa¢ benchmarki i zaplanowac pro-
ces wdrazania zmian dla wybranych przez siebie marek samochodéw i salonéw
samochodowych,
- przedstawic¢ rozwigzania w formie macierzy

Opracowanie wlasne na podstawie materialéow reklamowych Lellek Autoryzowana Stacja
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Parametry
Marka

Parametry
Salon samochodowy

- dokonac¢ wyboru optymalnej marki samochodu, poda¢ uzasadnienie,
- dokona¢ wyboru optymalnego salonu samochodowego, podaé¢ uzasadnienie.

STRESZCZENIE

W artykule wskazuje si¢ na skuteczne narzedzie opisu organizacji, jakim jest
benchmarking. Przytacza si¢ praktyczne przykltady zastosowania tego narzedzia w dzia-
taniach przedsiebiorstw.

SUMMARY

Article presents benchmarking as an effective instrument of organization descrip-
tion. Author presents practical applications of this instrument in the company activi-
ties.
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Oprogramowanie DORADCA
- wirtualna metoda opisu i zarzadzania organizacja

OGOLNY OPIS METODY

Teoria Organizacji i Zarzadzania zna wiele metod opisu organizacji. Metody te sa
sprawdzone i przynosza efekty w pewnym okresie mierzonym od momentu podjecia
prac projektowych do wdrozenia standardow organizacyjnych. Wspétczesna rzeczywi-
stosé, a zwlaszcza funkcjonowanie w warunkach konkurencji, zmuszaja jednak do
zastosowania nowoczesnych, efektywnych i oszczednych czasowo rozwigzan. Takie moz-
liwosci daje jedynie wykorzystanie istniejacego juz w wiekszosci firm sprzetu kompute-
rowego wraz z odpowiednim oprogramowaniem. Rozwiazania programowe musza by¢
zintegrowane z najbardziej popularnym sSrodowiskiem, ktérym jest system Windows
wraz z wiodacym pakietem biurowym, pracujacym w tym srodowisku - MSOffice. Wyj-
Sciem naprzeciw temu konkretnemu zapotrzebowaniu, a takze rozwigzaniem, odpowia-
dajacym wymaganiom zarzadzania procesowego, jest program ,DORADCA” stworzony
przez trzy wroclawskie firmy:

- AFO Biuro Konsultingowo Rachunkowe

- ELMA - Firma Informatyczna

- ZPKSoft - Firma Softwarowa

Produkt ten poprzez sie¢ praktycznych algorytmoéw dziatania jest sam w sobie na-
rzedziem opisu organizacji. Stanowi swoista nakladke porzadkujaca pliki i aplikacje
stworzone w standardzie MSOffice i rozrzucone w pamieci komputera. W tym celu wy-
korzystuje sie parametry generujace postep czynnosci i dzialan w odpowiednim porzad-
ku logistyczno - organizacyjnym. Do tych parametréw zaliczamy:

1. Uzytkownikoéw (w tym wlascicieli projektow i administratorow)

2. Poziomy dostepu do poszczegélnych opcji

3. Klientow

4. Procedury z podzialem na aplikacje, dokumenty, czynnos$ci i bramki logiczne.

S. Kreator raportéow finansowych i wykorzystania czasu pracy.

Uzytkownik oprogramowania samodzielnie opisuje obszar organizacji za pomoca
parametrow, tworzac strukture quasi - wektorowa w postaci:

[Upz, K, Pi |, gdzie:

Upz : parametr uprawnienia dla uzytkownika

k: parametr dla klienta

pi: parametr elementu procedury
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Po odpowiednim wykreowaniu matrycy organizacyjnej (np. pojedynczej procedu-
ry), oprogramowanie zapewnia natychmiastowa realizacje zadan wg ustalonego po-
rzadku.

W ten sposéb aplikacja ,Doradca” pelni jednoczes$nie role katalizatora organizacji
samouczace;.

Dlaczego powstaja programy obstugujace organizacje pracy ? Zapewne dlatego, ze
od pewnego czasu podstawowe znaczenie w przedsiebiorstwach zaczela mieé ,wiedza”
rozumiana jako suma doswiadczen, wiadomosci, kompetencji pracownikéw oraz infor-
macji zawartych w réznorodnych dokumentach i bazach danych. Jesli ta wiedza jest
rozproszona, nieuporzadkowana, a co gorsze nieudokumentowana, nie podlega zarza-
dzaniu. Wéwczas istnieje niebezpieczenstwo utraty panowania nad nig, a tym samym
utraty mozliwosci efektywnego kierowania firma. Wtasnie program, ktory jest narze-
dziem do:

1. Uporzadkowywania i sprawnego gromadzenia danych,

2. Opisywania réznych stanéw organizacyjnych,

3. Zarzadzania wiedza i jej racjonalnego wykorzystywania staje sie¢ produktem,

ktory w istotny spos6b moze zmieni¢ organizacje pracy.

Zarzadzanie i dyslokacja wiedzy stuzy trzem celom:

1. Odciaza kierownictwo i pracownikow,

2. Prowadzi do réwnouprawnienia wiedzy pochodzacej z réznych zrodet,

3. Zbliza wiedze teoretyczna do praktycznej dziatalnosci firmy.

Wydajnos¢ pracownikéw, szczeg6lnie w sytuacji ich odpowiedniego dociazenia za-
daniami i obowiazkami, zalezy gléwnie od poprawy organizacji pracy. Program ,,DO-
RADCA” umozliwia uzyskanie tadu i stalego polepszania wydajnosci pracy. Odciaza
uzytkownikow od ustawicznego pilnowania wielu spraw i terminéw. W efekcie przyspie-
sza wykonanie typowych zadan a takze planowanie i realizacje zadan nieperiodycz-
nych.

»DORADCA” powoduje zmiany i usprawnienie w nastepujacych obszarach:

1. Obieg informacji w firmie:

a) zastgpienie tradycyjnego obiegu dokumentoéw - elektronicznym,

b) mozliwosé przesylania informacji w dowolnej formie (zeskanowany tekst, pliki
w formacie MSOffice, formularze html),

c) mobilne korzystanie z wewnetrznej i zewnetrznej poczty elektronicznej,

d) system notateki terminéw usprawnia prace i uwalnia od wszedobylskich kar-
teczek, zapewniajac latwy dostep do wlasnych zasoboéw informacyjnych.

2. Zarzadzanie czasem pracy:

a) system terminéw zapisanych przy zadaniach umozliwia kontrole stanu reali-
zacji zadan (etapow pracy),

b) oblicza czas realizacji poszczegélnych zadan, co pozwala na ocene rentownosci
zlecen i analize efektywnosci procesow,

c) monitoruje prace firmy przekazujac w formie dziennika lub systemu filtrow
pozadane informacje do biezacego zarzadzania.

3. Gromadzenie informacji (wiedzy) w firmie:

a) przechowuje wszechstronna informacje dotyczaca klientow i wykonywanych
dla nich zadan,

b) zatrzymuje cala wiedze o realizowanych zadaniach w firmie (odejScie pracow-
nika stwarza mniej problemoéw),

c) zapewnia wysoki poziom bezpieczenstwa dokumentéw poprzez zachowanie hi-
storii dokonywanych zmian,
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d) zachowuje wysoki poziom bezpieczenstwa dostepu do informacji dzieki syste-
mowi uprawnien i haset

e) stwarza mozliwos¢ sterowania procesem zarzadzania wiedza poprzez parame-
tryzowanie standardéw.

4. Organizacja pracy:

a) porzadkuje czynnosci i dokumenty w logiczny ciag zwany procedurami,

b) przyspiesza i normalizuje wykonanie typowych zadan dzieki wykorzystaniu
,Szablonow”,

¢) monitoruje sprawy nie zatatwione w terminie,

d) tworzy wspodlng platforme porozumienia i wymiany doswiadczen miedzy pra-
cownikami,

e) budowa i rozwdj procedur (proceséw) utatwia wdrazanie norm ISO 9001:2000

f)  kreowanie procedur zgodnie z wymogami firmy oraz integracja z innymi syste-
mami (FK) stwarza narzedzie skutecznego zarzadzania,

g) daje mozliwos¢ kreowania procedury i rozwoju zarzadzania relacjami z klien-
tem.

PROCEDURY - ICH WLASNOSCI

Dzialalnos$é firmy mozna podzieli¢c na szereg czynnosci i spraw powiazanych ze
soba w logiczne ciagi. Tak jest w najprostszej sytuacji. Przewaznie mamy do czynienia
z wieloma watkami, powigzanymi w strukture drzewiasta.

Program ,Doradca” posiada zaimplementowana obstuge réznego typu proceséow za
pomoca procedur, ktérych ilo§¢é moze by¢é nieograniczona. Procedury w programie
sDoradca” moga naleze¢ do jednej z dwoch gléwnych grup:

1. Procedury STANDARD

2. Procedury DYNAMICZNE.

Procedury STANDARD stanowia logicznie powigzany zespét elementéw, oraz wla-
snosci stanowiacych o ich zachowaniu, stuzace do realizacji okreslonego celu. Powigza-
nia te maja postac struktury drzewiaste;j.

W sktlad elementéw procedury STANDARD wchodza;:

Grupy
Dokumenty
Sprawy
Aplikacje

PO
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Rys. 1. Schemat ideowy programu ,,DORADCA”
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Grupy to umowne sktadniki shuzace do wiazania merytorycznie spéjnych ele-
mentow (w tym takze podgrup).

Dokumenty to fizycznie sformalizowany zapis jakiego$ stanu, wchodzacy
w sklad rozpatrywanej procedury. Podczas kreowania procedury dokumenty
sga umieszczane w bazie programu Doradca i przechowywane w postaci spako-
wanej.

Sprawy to elementy procedury, okreslajace obowiazek wykonania okreslone;j
czynnosci.

Aplikacje to zdefiniowane tzw. aliasy (polaczenia) do programéw uzytkowych
np. FK. Mozna je poréwnywac ze ,skrotami” systemu Windows, posiadaja
jednak pewne cechy wtasciwe tylko dla programu Doradca.
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Rys. 2. Drzewo skladnikéw przykladowej procedury
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NIEKTORE CECHY SKtADNIKOW PROCEDUR STANDARD

Dokumentom, sprawom i aplikacjom moga by¢ przyznane atrybuty: ,do zatatwie-
nia” i ,terminowe”. Ustawienie tych cech powoduje odpowiednig ich obstuge przez pro-
gram. Skladnik grupa” ma ustawiany przez program automatycznie atrybut ,do zala-
twienia. Jezeli posiada sktadniki ,nie zalatwione”, wowczas jest oznaczony przez ten
atrybut. Oznaczenie to zmienia si¢ w momencie realizacji wszystkich sktadnikéw wcho-
dzacych w jej sktad. Aplikacje podpiete pod procedury programu ,,Doradca” moga by¢
mu przypisane na wyltacznos¢ to znaczy, ze nie bedzie mozna ich uruchomié spoza
programu. Umozliwia to rejestrowanie czas poswieconego obstudze czynnosci wykona-
nych w programie dla danego klienta a tym samym analize wskaznikow efektywnosci
procesow.

NIEKTORE CECHY SKLADNIKOW PROCEDUR DYNAMICZNYCH

Procedury dynamiczne sa budowane w oparciu o liste dokumentéw potrzebnych
do realizacji zadan nietypowych. Moga to by¢ dokumenty zwiazane z realizacja specjal-
nego zamoéwienia, przygotowania nowej oferty lub zarzadzaniem projektem rozwojo-
wym. Poniewaz w tym wypadku nie znana jest koncowa liczba spraw i dokumentéow
ani wzajemne ich powiazania, wiec metryka tych czynnosci rézni sie nieco od metryki
dokumentéw przypisanych do procedur Standard. Mozna ustali¢ osobe odpowiedzial-
na za wykonanie spraw zawartych w dokumentach oraz okresli¢ termin wykonania
pracy i moment przypomnienia. Istota terminéw przypisanych do dokumentéw polega
na tym, ze program ,Doradca” automatycznie monituje ich nadejscie juz w momencie
slogowania si¢” do programu przez uzytkownika (okreslonego jako osoba odpowiedzial-
na za realizacje rozpatrywanego zadania).
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Procedury Standard automatycznie ustawiaja sie jako ,zalatwione” w momencie
wykonania prac opisanych na wszystkich skladnikach. Procedura dynamiczna nato-
miast, z zalozenia ma nieokreslona konicowa ilo§¢ dokumentéw, wiec program tylko
analizuje podczas jej zamykania czy wszystkie dokumenty oznaczone jako ,,do zatatwie-
nia” zostaly zalatwione. Jezeli tak, wowczas program zadaje pytanie uzytkownikowi,
czy oznaczy¢ procedure jako ,zalatwiona”. Kazdy typ procedury posiada wlasnosc¢ sa-
momonitorowania sie¢ w przypadku nadejsScia terminu realizacji.

KREOWANIE PROCEDUR

Do budowy procedur stuzy specjalne narzedzie zwane kreatorem procedur. Proce-
dury Standard konstruowane sa przy jego pomocy, ustawiajac ,,drzewo dokumentow”,
spraw i aplikacji. Procedurze dynamicznej natomiast ustawia sie tylko jej cechy poczat-
kowe, tzn. osobe odpowiedzialna, tytut itp.

Program Doradca przechowuje procedury w réznych miejscach w zaleznosci od ich
przeznaczenia. Procedura moze dotyczy¢ firmy jako catosci lub jej dzialu. W obu przy-
padkach bedzie to tzw. procedura ogolna. Procedury moga by¢ takze ,spersonalizo-
wane”, tzn. przypisane odpowiednim klientom.

MEcHANIZMY ZARZADZANIA

Program ,Doradca” posiada szereg mechanizmoéw wyreczajacych uzytkownikow
z wykonywania mechanicznych czynnosci, polegajacych na koordynacji i analizie reali-
zacji zadan. Procedurom i cechom nadawany jest atrybut monitowania. Jest to zwigza-
ne Scisle z terminami ich wykonania. Kierownik ma dodatkowo mozliwo$¢ szybkiego
wylowienia wszystkich zalegtosci z ich podziatem wg poszczegolnych pracownikow.

Wszystkie elementy procedur sa odpowiednio dekretowane (jako zrealizowane), co
powoduje, ze w dowolnym momencie mozna stwierdzi¢ etap ich realizacji. Zapewnia to
miedzy innymi mozliwosé bezawaryjnego przekazywania spraw jednego uzytkownika
innemu, ktéry ,z marszu” moze kontynuowaé realizacje procedury rozpoczetej przez
poprzednika. Program pamieta réwniez, kto edytowatl dany dokument.

Dodatkowsa wartos¢, majaca znaczacy wpltyw na jakos¢ pracy i jej efekty, stanowi
mechanizm przechowywania kolejnych wersji dokumentéw. Mozna w razie potrzeby
siegna¢ do historycznej wersji dokumentu czy procedury, dokonac jej analizy i wyko-
rzysta¢ do dalszej pracy. Kazda wersja dokumentu jest odpowiednio opisana, dzieki
czemu wiadomo kto i kiedy ja edytowat.

Uzupelnienie stanowig: modul wewnetrznej poczty elektronicznej umozliwiajacy
przesytanie wiadomosci miedzy uzytkownikami oraz modut monitorowania terminow.

RAPORTY

Program ,Doradca” dzieki modulowi ,Raporty” daje mozliwos¢ analizy wprowadzo-
nych danych, dotyczacych dziatalnosci firmy.

Wersja dla Kancelarii Doradcéw Podatkowych i Biur Rachunkowych zawiera opcje
informacji finansowej. Po zakorniczeniu prac ksiegowo - podatkowych dotyczacych po-
szczegblnych okreséw obrachunkowych, pracownicy wprowadzaja przy pomocy spe-
cjalnego narzedzia, dane dotyczace przychodéw, kosztow, podatkéw i zatrudnienia. Opcja
raportow zapewnia wizualizacje danych w postaci wykreséw. W ten sposéb mozliwa jest
szybka analiza trendow i struktury podatkowych wielkosci finansowych kazdego klien-
ta. Program zapewnia rowniez taczenie danych wg réznych kluczy, a takze uzyskanie
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informacji globalnych niezbednych do analiz marketingowych i ryzyka ponoszonego
przez doradce podatkowego.

Rys. 3. Przykladowy przebieg zaleznosci obrotéw i kosztéow w czasie
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WSPIERANIE SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

System ,Doradca” dzieki mozliwosci kreowania procedur dziatania, moze by¢ wy-
korzystywany do budowy wewnetrznego uktadu zarzadzania jakoscia. Wymaga to oczy-
wiscie wczesniejszego zdefiniowania celow jakosci ukierunkowanych na zapewnienie
klientom uzyskania warto$ci dodanej przy sprzedazy produktéow i ustug.

Dobrym wzorcem postepowania jest metodologia zarzadzania jakoScig oparta na
normach certyfikatu jakosci ISO 9001:2000.

System ten zaklada zaprojektowanie i wdrozenie co najmniej szeSciu procedur:
Nadzoér nad dokumentami,

Nadzér nad zapisami,

Planowanie i przeprowadzenie audytow,
Dziatania korygujace,

Nadz6r nad wyrobem niezgodnym,
Dzialania zapobiegawcze.

cuRLb &

Czynnos$ci i dokumenty bedace elementami tych procedur mozna wdrozy¢ za po-
moca programu ,,Doradca”. Pierwsza z mozliwych metod polega na zgrupowaniu tych
elementéw jako podgrupy. Druga, bardziej skomplikowana, wymaga dolaczenia obu
istniejacych procedur wykonywanych czynnosci, dokumentéw i aplikacji wtasciwych
dla systemu zarzadzania jakosScia. Tworzy sie¢ w ten sposéb ,siatke”, ktérej elementy
poziome tworza ciag wykonawczy zadan operacyjnych (np. proces sprzedazy, proces
obiegu dokumentéw, proces obrotu towarowego). Natomiast elementy ,pionowe” sg
ciagiem zadan wynikajacych z zalozonej polityki jakosci (procedury ISO). ,Doradca”
pozwala dodatkowo na zautomatyzowanie ,ukladu pionowego”, sprawny pobér infor-
magcji, konstrukcje raportéw i miar efektywnosci procesow.

Uklad macierzowy automatycznego zarzadzania jakosScia przybliza ponizszy

schemat.
PROCEDURY ISO:

1 2 . 3 4 5 6
Nadzér nad |Nadzér nad |Planowanie |Dzialania Nadzor nad |Dzialanie
dokumenta- | zapisami i przeprowa- | korygujace | wyrobem zapobie-
mi (cosiez |(jezeli dzenie (co z nim ma | niezgodnym | gawcze
nimi dzieje - | nadawany |audytow sig zrobi¢, | (co zrobi¢, |(co nowego
kto, jak, jest status), |(przygoto- |ktoigdzie) |gdy wyréb |ijaki wplyw
gdzie) czyli wanie jestniedo- |nato

dlaczego, po |audytu, bry system |przewiduje-

co, dla kogo |zaplanowa- ma my - wysta-
nie, co ma powiedzieé, |wianie
by¢, wykaz co jest Zle czujnikéw
dokumen- i zbieranie
tow lista danych)
pytan,
okreslone
sposoby

¥ ¥ ¥ L 2 ¥ ¥

PROCEDURY DORADCY:

Proces sprzedazy

Proces obiegu dokumentéw, informacji i zarzadzania wiedza

Proces logistyki zaopatrzenia firmy

Proces prowadzenia rachunkowosci

Proces zarzadzania relacjami z klientem
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STRESZCZENIE

Opis organizacji poprzez narzedzie informatyczne, wspomagajace zarzadzanie matg
firma jest przedmiotem badan i praktycznych wskazowek w jego aplikacji.

SUMMARY

Organization description with information instrument that supports management
of a small company is the object of examination and practical tips of its application.



Rozdzial IV

Nowoczesne koncepcje
i technologie opisu
organizacji
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Jakos¢ uslug w kontekscie wspolczesnej
interpretacji pojecia jakosci

ISO (International Organization for Standarization - Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna) - tworzona przez ponad 130 narodowych instytucji normalizacyjnychz
krajow duzych, matych uprzemystowionych i rozwijajacych sie, okreslita jako§¢ w nor-
mie terminologicznej dotyczacej zarzadzania jakoscia i zapewnienia jakosci ISO
8402:1994! jako ogot wlasciwosci obiektu wiazacych sie z jego zdolnoscig do zaspoko-
jenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych.

W nowym wydaniu normy ISO 9001:2000? Systemy Zarzadzania Jakos$cia, podkre-
§la sie znaczenie nie tylko jakosci wyrobu dostarczonego klientowi ale przede wszystkim
zadowolenie klienta z otrzymania wyrobu lub ustugi o okreslonych cechach.

Wykracza to stwierdzenie poza dotychczasowe postrzeganie jakosci jako zespotu
cech technicznych opisujacych wyréb czy tez ustuge, nadajac jej charakter takze emo-
cjonalny.

Sfera ushug wplywa w coraz wiekszym stopniu na jakos$é zycia spoteczenstw. Po-
twierdzaja ten fakt wskazniki statystyczne, ktére informuja, ze w USA liczba zatrud-
nionych w sektorze ushug przekracza juz 84% ogétu zatrudnionych® a w Danii, Szwecji,
Wielkiej Brytanii, Francji, Wtoszech, Japonii, Niemczech czy Hiszpanii okoto 60%, wy-
twarzajac 58-76 % PNB.

Takze w Polsce mozna zaobserwowaé¢ wzrost znaczenia sektora ustug. Produkt
Krajowy Brutto wytworzony w sferze niefinansowych ustug rynkowych wyniost w 2000
roku okoto 44 %*.

Organizacje ustugowe moga stac sie¢ wiec na réwni ze sfera produkcyjna® przed-
miotem zainteresowania kwalitologii®.

Swiadczenie ushug odbywa sie na oczach i czesto przy wspohudziale klienta.
W tym typie dzialan klient moze by¢ nie tylko odbiorcg wyniku §wiadczenia ustugi, ale
nawet samym jej wynikiem - jak to sie dzieje w przypadku ustug medycznych, kosme-
tycznych czy tez edukacyjnych.

! Thumaczenie za PN-ISO 8402:1996

2 PN ISO 9001:2000. (2001), Systemy Zarzadzania Jakoscia, PKN Warszawa.

3 Cascio W. F. (1998), Managing Human Resources, Wyd Irwin Mac Graw-Hill, s. 79.

4 Rocznik Statystyczny RP 2001, Rok LXI, GUS, Warszawa 2002, s. 546.

5 Hamrol A., Mantura W.: Zarzadzanie jako$cia. Teoria i Praktyka. Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa -
Poznan 1999.

¢ Nazwa zgloszona na poczatku lat siedemdziesiatych przez R Kolmana dla okreslenia wszystkiego, co osiagnieto
w badaniach naukowych i teorii w zakresie modelowania jakosciowego (Rocznik statystyczny RP 2001, s. 15).
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W produkcji, doskonalenie jakosci odbywa sie najczesciej w wewnatrz zaktadu
wytworczego i jest dla klienta nie widoczne. W tych dziataniach np. statystyczna kon-
trola procesu i mechanizacja produkcji maja kluczowe znaczenie dla ich wyniku.

W ustugach za$ istotne znaczenie ma wiele niewymiernych cech ustugodawcy:
usposobienie, zaangazowanie, umiejetnos¢ nawiazania kontaktu z klientem, zdolnos§é
przekonywania i zjednywania ludzi, poczucie humoru, umiejetnos¢ optymalizowania
wlasnego zachowania w danej sytuacji, temperament, ubior.

Jak zatem definiowana jest usluga?

PN-ISO 8401:1996 (1.5) okresla, ze ustuga to wynik bezposredniego wspoétdziata-
nia dostawcy i klienta oraz wewnetrznej dzialalnosci dostawcy, w celu zaspokojenia
potrzeb klienta.

Definicja ta uzupelniona zostata nastepujacymi uwagami:

1) bezposrednie wspotdziatanie dostawcy i klienta moze by¢ realizowane zaréw-
no przy pomocy personelu jaki i przy pomocy sprzetu,

2) wspoéldziatanie takie moze by¢ istotne dla wykonania ushugi,

3) czescig wykonania ustugi moze byé dostarczenie lub wykorzystanie wyrobow
materialnych,

4) swiadczenie ustugi moze wigzac sie z wytworzeniem i dostarczeniem wyrobu
materialnego

W Klasyfikacji Wyrobow i Ushug’, bedacej polskim odpowiednikiem Classification
of Products by Activity (CPA) przyjeto, ze ustugi to czynnosci:

- o charakterze naprawczym, remontowym lub konserwacyjnym,

- bedace wspoldziataniem w procesie produkgcji, ale nie tworzace bezposrednio
wyrobu, zlecane przez producenta zabiegi techniczne na przedmiocie oraz czyn-
nosci w zakresie budownictwa, handlu, transportu i acznosci,

- zaspokajajace potrzeby fizyczne i psychiczne czlowieka w zakresie oswiaty,
ochrony zdrowia i opieki spotecznej, wypoczynku i sportu,

- zaspokajajace potrzeby porzadkowo-organizacyjne spoleczenistwa i pozostate,
zwigzane z réoznego rodzaju przedsiebiorczoscia.

Na podstawie tak zestawionej charakterystyki mozna okresli¢ za J. Lancuckim
cechy ushug:?®

1) niematerialny charakter - ustuga jest czynnoscia,

2) najczesSciej jednoczesnos¢ swiadczenia i korzystania z ustugi,

3) nietrwaltos¢ i brak mozliwosci produkcji na sktad,

4) Scisly zwiazek ustugi z osobg wykonawcy oraz czesto ,wspoélautorstwo” klienta
w $§wiadczeniu ushugi,

5) heterogenicznosé - ré6znorodnosé¢ swiadczen wchodzacych w sktad ustugi,

6) niemoznos$¢ nabycia prawa wlasnosci ushugi.

7 Klasyfikacja Wyrob6w i Ustug. Wyd. GUS Warszawa 1994.
8 Lancucki J. (1999), Determinanty oceny jakosci w sferze ustug. Problemy jakosci 6/1999. Wyd. Sigma-NOT
Warszawa.



44 Wojciech Podemski

K. Lisiecka dodaje jeszcze dwie cechy, charakterystyczne jej zdaniem dla ustug
edukacyjnych, a zdaniem autora charakteryzujacych takze wiele innych ustug (np.
internetowych, rozrywkowych, doradczych itp.):°

7) komplementarnos¢ i substytucyjnos¢ ustug i débr materialnych (np. uzycie

odtwarzacza wideo, czy tez ptyty CD lub DVD z nagraniem moze zastapic
w pewnych okolicznos$ciach prelegenta - czasem z bardzo dobrym skutkiem).

W odniesieniu do konkretnych ustug niektére z powyzszych cech moga wystepo-
wac z réznym nasileniem, w zaleznosci od stopnia ich ,materialnosci”.

System Zarzadzania JakoScig przedstawiony w normie ISO 9001:2000 wskazuje
jak zintegrowane podejscie do zarzadzania polegajace na kontrolowaniu i mierzeniu
procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie moze kreowac nie tylko jakosé¢, ale takze
generowac najcenniejszy efekt jego dzialan - wartosé¢ dodana.

Dla przesledzenia zaleznos$ci w tym systemie warto tu przedstawi¢ model systemu
jakosci prezentowany w normie ISO 9001:2000 (Rysunek 1).

Rys. 1. Model systemu zarzadzania jakoScia, ktorego podstawa jest proces
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W przedstawionej wczesniej normie!® miedzynarodowej zacheca sie do przyjecia
podejscia procesowego podczas opracowywania, wdrazania i doskonalenia skuteczno-
Sci systemu zarzadzania jakoscia w celu zwiekszenia zadowolenia klienta przez spetl-
nienie jego wymagan.

W celu skutecznego dziatania organizacja powinna zidentyfikowac liczne powigzane
ze soba dzialania i nimi zarzadzaé. Dzialanie wykorzystujace zasoby i zarzadzane
w celu umozliwienia przeksztalcenia wejs¢ w wyjsScia, mozna rozpatrywacé jako proces.
Czesto wyjscie jednego procesu bezposrednio stanowi wejscie procesu nastepnego.

9 Lisiecka K. (2000), O potrzebie zapewnienia i oceny jakosci ustug edukacyjnych. Problemy jakosci 2/2000. Wyd.
Sigma-NOT Warszawa.
0 PN ISO 9001:2000, op. cit., Wprowadzenie 02.
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Wykorzystanie systemu procesé6w w organizacji wraz z ich identyfikacja oraz wza-
jemnymi oddzialywaniami miedzy tymi procesami i zarzadzanie nimi mozna okresli¢
jako ,podejscie procesowe”.

Zaleta podejScia procesowego jest zapewnienie biezacego nadzoru nad powigzania-
mi miedzy poszczegdlnymi procesami w systemie proceséw, jak tez nad ich kombinacja
i wzajemnym oddziatywaniem.

Jezeli w systemie zarzadzania jakoScia zastosowane zostanie takie podejscie, to
tym samym podkresla sie znaczenie:

a) zrozumienia i spelnienia wymagan,

b) potrzeby rozpatrywania procesé6w w kategoriach wartosci dodanej,
c) otrzymywania wynikéw dotyczacych funkcjonowania i skutecznosci procesu,
d) ciaglego doskonalenia proces6w na podstawie obiektywnego pomiaru.

Model systemu zarzadzania jakoScia, ktérego podstawa jest proces, przedstawiony
na rysunku 1 obrazuje powigzania proceséw. Z rysunku wynika, ze istotna role
w okreslaniu wymagan wejSciowych pelnia klienci. Monitorowanie zadowolenia klienta
wymaga oceny informacji dotyczacej percepcji klienta co do tego, czy organizacja spet-
nila wymagania klienta. Model przedstawiony na rysunku 1 obejmuje wszystkie wyma-
gania ISO 9001:2000, ale nie przedstawia procesé6w w sposob szczegdlowy.

Istotnym wskazaniem dotyczacym wdrozenia systemu zarzadzania procesowego
jest rekomendacja metody znanej jako: ,Planuj - Wykonaj - Sprawdz - Dziataj” (PDCA).

PDCA mozna pokrétce opisaé¢ nastepujaco:

Planuj: ustal cele i procesy niezbedne do dostarczenia wynikéw zgodnych z wyma-
ganiami klienta i polityki organizacji.

Wykonaj: wdroz procesy.

Sprawdz: monitoruj, mierz procesy i wyréb w odniesieniu do polityki, celow
i wymagan dotyczacych wyrobu, przedstawiaj wyniki.

Dzialaj: podejmij dziatania dotyczace ciaglego doskonalenia funkcjonowania pro-
cesu.

Z doswiadczenia autora, opartego na ponadrocznym funkcjonowaniu Systemu
Zarzadzania Jakoscia w prowadzonej przez niego firmie wynika, ze przedstawione
w niniejszym rozdziale wymagania systemowe, a takze proponowane podejscie proce-
sowe moze by¢ waznym narzedziem w kierowaniu organizacja ustugowa.

ZNORMALIZOWANY SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA W MALEJ FIRMIE USLUGOWEJ
= ANALIZA ZAGROZEN | SPOSOBOW ICH ELIMINOWANIA

W literaturze przedmiotu !! spotyka sie pojecie jakosci normatywnej - wyrazonej
w formie zestawu dyrektyw, instrukcji, procedur, wskazéwek, nakazoéw i norm maja-
cych na celu egzekwowanie zatozonych przez wytworcow systemu parametrow funkcjo-
nowania i sposob6w reagowania na odchylenia od stanu zatozonego.

11 Fazlagi¢ A. (2001), Jako$é normatywna w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem ustugowym. Problemy JakoSci
05/2001 Wyd. Sigma - NOT Warszawa.
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System zapewnienia jakosci w wielu wspélczesnych przedsiebiorstwach jest wia-
$nie tak pojmowany, co powoduje szczegdlnie w odniesieniu do ustug powstawanie
pseudojakosci (zestawu znormalizowanych i spelnionych wymagan o zerowej lub ujem-
nej wartosci dla klienta).

Definicja jakosci normatywnej oparta na systemie mechanistycznym!?, w ktérym
obraz organizacji stanowi odwzorowanie budowy maszyny.

Model ten byl najbardziej popularny w epoce industrialnej. Wedlug G. Johnson’a
system mechanistyczny charakteryzuje miedzy innymi: specjalizacja i zdefiniowanie
zadan, hierarchiczna struktura organizacyjna, postrzeganie zlokalizowania wiedzy na
szczycie struktury organizacyjnej, lojalnos¢ wobec organizacji jako podstawa kultury
organizacji, prymatem prestizu spowodowanego obejmowaniem wyzszego stanowiska
nad umiejetnosciami, wiedza i doswiadczeniem, istnieniem nieformalnej kadencji dla
kazdego pracownika, wynagradzaniem tworcow usprawnien samego systemu i kara-
niem prawdziwych innowatoréw, silnie sformalizowana hierarchia, wymuszajaca na
pracownikach uleglos$é, promowaniem ,pracy na niby”.

System mechanistyczny powstal dla zarzadzania przedsigbiorstwami przemysto-
wymi, gdzie szereg jego cech (okreslajac jasne warunki do spelnienia: od - do) przyczy-
nia si¢ w dobrym stopniu do otrzymywania wyrobu o kontrolowanym poziomie jakosci,
to w odniesieniu do ustug ma on wiele wad stanowiacych zagrozenie dla realizacji ustug
odzwierciedlajacej zadeklarowane przez klienta potrzeby.

Analize zagrozen znormalizowanego Systemu Zarzadzania Jakoscia (SZJ) oparto
na przegladzie tez sformulowanych przez Fazlagi¢’a dla sformalizowanych systemow
zarzadzania jakoscig w firmie ushugowejl4 w odniesieniu do BHPE Agencja Ochrony
Pracy i Srodowiska - Wojciech Podemski, posiadajacej od marca ub. roku certyfikat na
wdrozony SZJ.

Wyniki tego zestawienia przedstawia Tabela 1.

12 Krzyzanowski L. J. (1999), Podstawy kierowania organizacjami inaczej. PWN Warszawa, s. 15 - 141.
13 Johnson G., Schoes K. (1989), Exploring Corporate Strategy. Pronce Hall, New York, s. 295.
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Tabela 1.

Analiza SZJ wdrozonego w BHPE - W. Podemski wobec zagrozeii

dla sformalizowanych systeméw jakosci w firmie uslugowej

Zagrozenie

Analiza dla BHPE

1. Zalozenie samoeliminacji niezgodnosci przez system
- pracownicy wierza, e zawarte w normie czy instrukcji
wskazowki dotyczace postgpowania bezwzglednie stuza
tworzeniu wartoéci  dla  klienta, nawet w sytuacji ich
mechanicznego wykonania; moga stara¢ sie je zrealizowac
nawet gdyby rzeczywiscie mialoby to nie zaspokoi¢ potrzeb
klienta a wige pogorszy¢ jakos¢ a nawet wytworzy¢ poczucie
niewykonania ustugi,

. Kontakt pracownikow z Klientem ma charakter bardzo
indywidualny i najczeéciej dlugotrwaly, co zapewnia
stosunkowo dobra znajomosc jego potrzeb.

ZagroZenie to moze by¢ realne w odniesieniu do uslug
realizowanych sporadycznie lub jednorazowo. Istotna bariera
w jego minimalizowaniu jest precyzyjne uzgadnianie zakresu
i sposobu realizacji uslugi, opisane w procedurze PS. 4.3-01
Przeglad umowy.

Badanie satysfakcji stalych klientéw jest realizowane zgodnie
z procedurg P5-4.20-01 Metody statystyczne. Istotne znaczenie
ma tez staranne analizowanie reklamacji (procedura P54.15-01)
oraz podejmowanie dzialan korygujacych i zapobiegawczych
- te opisane sa w procedurze PS 4.14-01 Dzialania korygujgce
i zapobiegawcze,

2. Niepelne zdefiniowanie uslugi - usluga ma charakter
hybrydy parametrow mierzalnych i niemierzalnych; zbyt
waskie jej opisanie nie zapewnia jakosci.

2. Wigkszos¢ uslug realizowanych przez BHPE wynika
z realizacji aktow prawnych. Procedury przypisuja zakresy
odpowiedzialnosci i uprawnien, precyzujac sposob dzialania
poszezegolnych  pracownikdw.  Zakres  przedmiotowy
Swiadczonych uslug opisuja  procedury 2z obszaru 4.9
Sterowanie procesem. Jest to jednak ujecie bardzo statyczne.
Dokladne przeanalizowanie proceséw realizacji uslug oraz
przypisanie im stosownych miernikow z pewnoécig znacznie
ograniczyloby te zagrozenia.

3. Norma moze zniechgcié wykonawce do zrozumienia istoty
uslugi - wykonawca uslugi moze byé sprowadzony
w skrajnym wypadku do roli ,robotnikéw w fabryce uslug”,
ktorych bardziej interesuje wykonanie normy niz rzeczywiste
wytworzenie wartosci dla klienta.

3. Szkolenia pracownikéw w zakresie Swiadczonych uslug,
pozwalajacy na ciagly rozwdj kompetenci personelu
i auditowanie systemu w znacznym stopniu ograniczaja to
zagrozenie. Zagadnienie opisuje m. in. procedura PS 4-18-01
Szkolenic

4. System normatywny wmoze da¢ falszywe poczucie
bezpieczenstwa - kierownictwu firmy moze sig wydawad, ze
wprowadzenie systemu zarzgdzania jakoScia gwarantuje
sukces rynkowy, lecz z powoddw wymienionych takie w p. 1)
do 3), przy zmniejszonej wrazliwoéci na rzeczywisty odzew
rynku moze spowodowac jego utrate i porazke.

4. Dzialania systemowe nie wykluczaja indywidualnego
podejscia do klienta a wrecz obliguja do badania jego
satysfakcji.

Wszyscy klienci maja osobisty, kontakt z wlascicielem i moga
w razie potrzeby zglasza¢ wszelkie uwagi. Badane tez sa
dziatania konkurencji.

5. Systemy jakosci normatywnej faworyzuja model
doskonalenia , pojedynczej petli” - pojecie petli sluzy do opisu
procesu uczenia sig; pojedyncza petla uczenia sie oznacza
sytuacje, w ktorej popetnienie bledu w jednym cyklu koryguje
sig w nastgpnym i w ten sposob po okreslonej liczbie cykli
liczba bledow spada; w podwdajnej petli analizuje sig nie tylko
spostb wykonania zadania ale takZze zasadnosé postgpowania
takiego a nie innego - jezeli zostal popelniony blad realizacji
(dzialania) to proces nauki jest kontynuowany wedlug tego
samego cyklu, lecz gdy blad thwi w poprawnoéci metody, to
nastepuje opuszczenie tego cyklu (petli) i zmiana metody.

5. Zapobieganie opisanemu zagroZeniu jest zawarte
w procedurze PS 4.14-01 Dzialania korygujgce i zapobiegawceze,
dopuszczajacej zmiany elementow  systemu, w  razie
stwierdzenia takiej koniecznosci. Poltrzebg zmiany moze
zglosi¢ kazdy pracownik.

6. MNormy wigzaq uslugodawce bardziej ze struktura
- przywigzanie uslugodawcy do swojej struktury moze
zniweczy¢ dzialania innowacyjne gwarantujace rozwoj firmy.

6. Opor w niewielkiej firmie budzi raczej koniecznos¢ opisania
zmian w systemie (wprowadzenie ich do systemu) ze wzgledu
na skromne zasoby ludzkie.

7. Systemy normatywne jakosci preferuja pomiar wielkosci
kwantyfikowalnych lekcewazac  skutecznos¢  metod
jakosciowych - iloéciowe metody pomiaru sa preferowane
przez  wdrazane systemy jakoSciowe, co  szczegolnie
w przypadku uslug moze by¢ ich staboscia,

7. Odpowiednie konstruowanie ankiet do badania opinii
klientow, zmnigjsza to zagrozenie. Ankiety BHPE zawieraja
pytania otwarte, umozliwiajgce klientowi nieskrepowana
wypowiedZ na dany temat. Odpowiedzi te s3 nastepnie
analizowane indywidualnie, takze pod katem powtarzalnosci
i podobienstwa sformulowan.

8. Systemy normatywne powoduja rozwdj biurokracji -
w  przedsigbiorstwach, ktére wdrazaja znormalizowane
systemy zarzadzania jakoécia daje si¢ zauwazyé czasem
przerost formy na trescia - ilos¢ dokumentacji bywa
nieproporcjonalna do opisywanego zjawiska i jego wagi,
przede wszystkim z punktu widzenia spelnienia oczekiwan
klienta, obcigzajac jednocze$nie przedsigbiorstwo balastem
niepotrzebnej biurokracji.

8. Zagrozenie to potwierdza sip w praktyce takze
w  analizowane] firmie. Rozwdj systemu  powinien
uwzglednia¢ ograniczenie dokumentacji do niezbednego
minimum, koniecznego dla wypelnienia zobowigzan wobec
klientdw.
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WYZNACZNIKI OCENY JAKOSCI USLUG

Zagrozenia opisane w rozdziale 2 potwierdzaja koniecznosé¢ postrzegania jakosci
w procesach ustugowych, ale réwniez w produkcyjnych w oderwaniu od powszechnie
dotychczas stosowanego w przedsiebiorstwach podejscia opartego na modelu mechani-
stycznym.

Przy zréznicowanych cechach ustug pojawia sie kwestia ustalenia kryteriéw oceny
ich jakosci. Jakkolwiek klient wyraznie odczuwa indywidualnie jakos¢ ustugi dla niego
Swiadczonej, to ze wzgledu na subiektywnosc¢ i wielkie zréznicowanie tych ocen wynika-
jace miedzy innymi z doswiadczenia zyciowego, oczekiwan, otoczenia kulturowego, bie-
zacej sytuacji klienta, rodzaju ushugi, przeznaczonych na nia srodkéw finansowych,
gotowosci wspoldziatania klienta w procesie §wiadczenia ustugi itp. okreslenie wyraz-
nych kryteriow oceny wyraznie sie komplikuje.

J. Lancucki podjat probe okreslenia kryteriow oceny jakosci ustug, wychodzac od
wyodrebnienia sktadowych ,twardych elementoéw swiadczenia ustugi”, poddajacych sie
jego zdaniem obiektywizacji, tym samym umozliwiajac ich pomiar. Sg to:

- wyposazenie, urzadzenia, kwalifikacje i wydajnos¢ pracownikéw, wykorzysta-
nie zuzytych materialow i surowcow,

- czas oczekiwania na realizacje ustugi, czas trwania procesu ustugowego, ter-
minowo$¢ wykonania ustugi,

- warunki pracy personelu bezposrednio kontaktujacego sie z klientami oraz
personelu obslugujacego proces ustugowy,

- estetyka otoczenia.

W literaturze spotyka sie kryteria oceny jakosci ustug oparte na polaczeniu cech
stwardych” - jak te wymienione powyzej oraz czynnikéw odniesionych bezposrednio do
odczud, nastrojow i emocji klientow. Do tak zestawionych kryteriéw oceny ustug zalicza
siels:

1. Materialne komponenty procesu ustugowego - rodzaj i charakter materialnych

udogodnien, wyposazenie, personel, Srodki transportu i komunikacji,

2. Solidnos¢ i niezawodnos¢ - zdolnos¢ ustugodawcy do zrealizowania obiecanej
ushugi niezawodnie i doktadnie,

3. Reakcja na oczekiwania klientéw - gotowos¢ do stuzenia klientowi i termino-
wego realizowania ustugi,

4. Pewnos$¢ - posiadanie wymaganych umiejetnosci i wiedzy do wykonania ustu-
gi; grzecznosé, szacunek i zyczliwosé ze strony swiadczacego ushuge persone-
lu; zaufanie i uczciwo$é ushugodawcy; wolnos¢ od niebezpieczenstw, ryzyka
lub watpliwosci,

5. Empatia - przystepnos¢ i latwosé kontaktu z ushugodawca; przekazywanie in-
formacji w jezyku zrozumialym dla klientow oraz umiejetnos¢ utozsamiania
sie z klientami i wyshuchiwania ustugobiorcéw; realizacja wszelkich przedsie-
wzie¢, zmierzajacych do poznania klienta i jego potrzeb.

J. Lancucki ostrzega przed pochopna uniwersalizacja powyzszych kryteriéw z powo-
du duzej rozmaitosci oferowanych ustug oraz wysokiej dynamiki przyrostu ich rodzajow,
namawiajac jednoczesnie do uzupelniania i modyfikowania tej listy o odrebne kryteria
oceny poszczegolnych ustug. Konstatuje jednoczesnie, ze jakos$c¢ nie jest pojeciem staty-
stycznym - co zdaniem autora ma szczegélne odniesienie wtasnie do ustug.

* PN ISO 9001:2000, op. cit.
15 Zeithaml V.A., Parasuraman A., Berry L.L. (1990), Delivering Quality Service: Balancing Customer Perceptions
and Expectations. The Free Press, New York, s.25.
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R. Johnston z zespotem, w oparciu o badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii,
zaproponowal osiemnascie wyznacznikow jakosci ustug: 1°

1. Dostepnos¢ - latwosé w dostepie do miejsca Swiadczenia ustugi i jego identyfi-
kacji,

2. Estetyka - wyglad materialnych komponentéw ,pakietu ustugowego” (np. aran-
zacja wnetrza, kolorystyka, wyposazenie), wplywajacych pozytywnie na samo-
poczucie klienta korzystajacego z ustugi,

3. Dbalosé o klienta i uprzejmos¢ - uwaga okazywana klientom zwtaszcza przez
personel bezposrednio realizujacy ustuge,

4. Osiagalnosc i dostepnosé - dostepnosé do personelu, urzadzen i przedmiotow
uczestniczacych w procesie swiadczenia ushugi,

5. Troskliwos¢ i opiekunczosé - szacunek, sympatia i cierpliwo$¢ okazywana klien-
tom,

6. Schludnosé i czystos¢ - porzadek i zamilowanie personelu do czystosci,

7. Wygoda - wygoda w czasie korzystania z ustugi dotyczy sprzetu, urzadzen po-
mocniczych oraz przedmiotéw wykorzystanych w procesie swiadczenia ustugi,

8. Zaangazowanie - widoczne zaangazowanie personelu w wykonywana ustuge,

9. Komunikacja, porozumiewanie si¢ - umiejetno$¢ nawiazywania kontaktow
i porozumiewania sie¢ z klientem,

10. Kompetencje - umiejetnosci, kwalifikacje i sprawnos¢ personelu w trakcie swiad-
czenia ustugi,

11. Grzeczno$c¢ i stosownos¢ zachowania,

12. Elastycznos¢ w dziataniu - chec i gotowos¢ personelu do usprawniania, popra-
wiania lub zmiany komponentéw ustugi w celu spelnienia oczekiwan klienta,

13. Przyjaznos¢ - gorliwosé, zapal i osobiste zaangazowanie szczegdlnie personelu
bezposrednio kontaktujacego sie z klientem,

14. Funkcjonalnosé - dostosowanie urzadzen i przedmiotéw wykorzystywanych
w procesie §wiadczenia ustugi do realizacji celu,

15. Rzetelnos¢ i prawos¢ - uczciwosé, sprawiedliwoscé i zaufanie, z jakim klienci sg
traktowani przez organizacje ustugowa,

16. Niezawodnos¢ i solidnos¢é,

17. Reakcja na oczekiwania klientow - wychodzenie na przeciw oczekiwaniom,

18. Bezpieczenstwo - osobiste bezpieczenstwo klientéw oraz posiadanych przez nich
przedmiotéw w czasie uczestniczenia lub korzystania z ustugi.

Zdaniem autora, opartym o doswiadczenia wlasne, zestaw takich wyréznikow sta-
nowi bardzo dobra baze do sporzadzenia kwestionariusza przez konkretna firme bada-
jaca postrzeganie swoich ushug, przy wykorzystaniu narzedzi znanych na przyktad
z marketingu.!”

Nawet zgloszona przez J. Lancuckiego!® wada zwiazana z mozliwos$cig réwnoczesnej
oceny przez danego klienta tych samych wyréznikéw kilkoma réznymi ocenami (np. ela-
stycznosé personelu w zakresie usprawniania procesu zostanie oceniona wysoko, ale juz
w zakresie poprawiania lub wzbogacania komponentéw ushtugi - nisko) daje sie tatwo
skorygowac¢ odpowiednim przygotowaniem arkusza badawczego (ankiety).

16 Johnston R. (1995) The determinants of service quality. Satisfaction and dissatisfaction.International Journal
of Service Industry Management, s. 53-71.

7 Lopacinska-Mazurek K. (red.); (1999), Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowarn.
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, s.101 i in.

18 Johnston R. (1995), The determinants of service quality. Satisfaction and dissatisfaction. International Journal
of Service Industry Management, s. 4-5.
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Zdaniem J. Lancuckiego, podzielanym jednak przez autora, ,przedstawione [przez
R. Johnsona i zespo6t - przyp. aut.] kryteria determinuja dobér metod i narzedzi oceny
jakosci ustug przy uwzglednieniu szeregu okolicznosci, ktére dodatkowo wymuszaja
modyfikacje stosowanych powszechnie miar jakos§ci”.!®

Konstatacja ta oznacza, ze w ocenie jakosci ustug wykorzystanie narzedzi stoso-
wanych szeroko w dziatalnosci wytworczej moze by¢ tylko czeSciowe. Ocena jakosci
ustug, ze wzgledu na ich specyficznos¢ wymaga bardziej wyrafinowanych metod niz
dzialania produkcyjne.

Ponizsze zestawienie obrazuje cechy, ktoére odr6zniaja ustuge od débr material-
nych, okreslajac jednoczesnie obszary, gdzie ocena jakosci ustugi napotyka na trudno-
§ci:20

1. Wyniki jakosSciowe ustugi, na ktérych klient buduje swoja ocene, odnosza sie
do wykonanej ustugi i nie sa zwiazane z procesem realizacji ustugi,

2. Satysfakcja klienta z konsumowanej uslugi jest w duzej mierze funkcja
w pelni spelnionych oczekiwann. Od momentu kiedy wyobrazenia kreuja ocze-
kiwania klienta, staja sie one wyroznikami jakosci,

3. System sterowania jakoscia ustugi musi uwzglednia¢ aktywne uczestnictwo
klienta w procesie §wiadczenia ushugi i tym samym powstawanie niezgodnosci
pomiedzy ushugodawcy i ushugobiorca. Klienci sa czesto zaré6wno dostawcami
(np. informacji), jak i nabywcami,

4. Techniki mierzenia stopnia adekwatnosci jakosci ustug do przyjetych standar-
dow réznia sie od technik stosowanych w produkcji materialnej. testy
i inspekcje sg rowniez stosowane ale spelniajg inne funkcje. W sektorze ustug
nie uwzglednia sie pewnego, chocby minimalnego, poziomu tolerancji btedow.
Transakcje lub dziatania sa dobre albo zle (np. nie do zaakceptowania jest
sytuacja, gdy do banku wplacamy kwote 1000 zt to na koncie nie moze sie
znalez¢ 999,99 zl). Oznacza to, ze w ustugach zaden poziom dopuszczalnych
odchylen nie zostanie uznany przez klienta za mozliwy do przyjecia.

5. Sterowanie jakoscia ustugi ma charakter ograniczony, wobec czego pracowni-
cy nadzorujacy i kontrolujacy najczesciej nie moga by¢ obecni w miejscu
i czasie, umozliwiajacym aktywne oddzialywanie na poziom jakosci swiadczo-
nej ustugi,

6. Ocena potencjalnych wielkosci zgodnosci i niezgodnosci jest trudna do przewi-
dzenia poniewaz kazdy klient okresla zadowalajacy poziom ustugi indywidual-
nie,

7. Swiadczenie ushugi wymaga wspétdziatania wykonawcy i klienta (w przemysle
procedury produkcyjne sa najczesciej zunifikowane, wiec nie uwzgledniaja kto
jest odbiorca wyrobéw),

8. O ile kazdy produkt moze by¢ w kazdej fazie (produkcja, dystrybucja, kon-
sumpcja) wybrakowany, wycofany ze sprzedazy lub naprawiony, o tyle ustuga
moze by¢ co najwyzej ponowiona,

9. O ocenie jakosci ustugi w duzym stopniu decyduje jakosé stosunkéw miedzy-
ludzkich zachodzacych miedzy wykonaweca i klientem. W produkcji w zasadzie
bezposredni kontakt miedzy producentem i klientem nie wystepuje.

19 Johnston R. (1995), op. cit., s.5.
20 Tamze.
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Odpowiednia realizacja procesu oceny jakosci ustug wymaga wiec interakcji
z klientem i ma fundamentalne znaczenie dla pozycji, a takze przetrwania firmy na
rynku - szczeg6lnie matej, gdzie ze wzgledu na bardzo ograniczony dostep do kapitatu
jest niewiele miejsca na btedy.

STRESZCZENIE

Norma ISO 9001:2000 jest spojnym instrumentem w kontrolowaniu procesow
majacych wplyw na jako$¢ wyrobow. Przy wlasciwym okresleniu proceséw i ich istot-
nych miernikéw moze by¢ takze uzyteczna w zarzadzaniu nawet niewielkg firma ustu-
gowa, ktorej efektem ma by¢ zwiekszanie lojalnosci klienta oparte o jego satysfakcije
z dostarczonych wyrobow i ustug.

Wdrazajac system ISO 9001:2000 w malej firmie, nalezy zwrécié baczng uwage na
mozliwo$¢ przeformalizowania systemu, a co za tym idzie zbytniego usztywnienia go.
Taki system generuje w efekcie straty zamiast wartosci dodanej - w zwiazku z poswie-
ceniem wigkszej energii swojej (przeformalizowanej) organizacji zamiast klientowi. Bu-
dzi¢ moze taka postawa opor klienta do korzystania wtasnie z tej firmy a w efekcie jego
utrate. Bez klientéw nie ma bytu podmiotu na rynku ich utrata jest wiec dla firmy
Smiertelnym zagrozeniem.

Metoda na zapobieganie temu zagrozeniu jest (oczekiwana przez ISO 9001:2000)
analiza satysfakcji klienta i badanie jego rzeczywistych potrzeb. Odpowiednie progra-
mowanie (projektowanie!) ustug oparte na takich rzetelnych analizach umozliwia gene-
rowanie wartosci dodanej - najsilniej bodaj taczacej klienta z firma. Przyczynia sie wiec
do sukcesu rynkowego.

Autor opisuje mozliwos¢é budowania przewagi konkurencyjnej matych i §rednich
przedsiebiorstw w aspekcie jakosci ustug i miedzynarodowych norm jakosci.

SUMMARY

The norm of ISO 9001:2000 is a coherent instrument to control the processes that
influence the quality of products. With the proper definition of processes and their
important indexes it can be also useful even for management of small company resul-
ting in satisfaction-based clients’ loyalty.

Introducing the ISO 9001:2000 system in small company it is important to be
careful not to overformalize the system, making it too rigid. Such system, in result,
generates loss instead of added value - because of too much concern to the overforma-
lized organization instead of to the client. Such attitude can result in clients’ resistance
to such company. Without clients there is no existence of the company on the market,
so the loss of clients is a mortal danger for the company.

The possibility to avoid such danger (expected by ISO 9001:2000) is the analysis of
client’s satisfaction and his actual needs. Proper programming (projecting!) of services
based on such reliable analyses makes it possible to generate added value - the stron-
gest force that links the client and the company. Therefore it contributes to the market
success.

Author describes the possibility to construct competition superiority of small and
middle-sized companies in the aspect of services quality and international quality norms.
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Rola tablic kompetencyjnych
w okreslaniu funkcji organizacyjnych
przedsiebiorstwa zarzadzanego procesowo

ABSTRAKT

Ponizszy artykul podejmuje zagadnienia identyfikacji proceséw, zachodzacych
w przedsiebiorstwie, ktore Scisle zwiazane sa z pojeciem ,mapowania procesow”. Aspekt
ten omoéwiono w kontekscie funkcji, czyli ,rél organizacyjnych” w przedsiebiorstwie,
charakteryzowanych przy pomocy tzw. tablic kompetencyjnych. Artykul jest proba zi-
dentyfikowania miejsca tablic kompetencyjnych w mapowaniu proceséw. Aby lepiej
zrozumiec idee tablic kompetencyjnych, zaprezentowano przyklad ich stosowania.

WsTEP

Dynamiczne zmiany otoczenia, indywidualizacja potrzeb konsumentoéw, coraz wiek-
sza konkurencja oraz rozwdj technologii generuja nowe wymagania, jakim musza spro-
sta¢ przedsiebiorstwa, by przetrwac. Skutecznosc¢ dzialania jest w gtéwnej mierze uza-
lezniona od wyboru metod i technik zarzadzania, jakimi postuguja sie firmy.

Obecnie dos¢ szeroko rozpowszechnione jest stosowanie podejScia procesowego.
Jego istota jest oparcie calego procesu produkcji o pojecie procesu, a nie specjalizacje
funkcjonalna. Zaleta owego podejsScia jest zapewnienie biezacego nadzoru nad powia-
zaniami miedzy poszczegélnymi procesami w systemie procesow, jak tez nad ich kom-
binacja i wzajemnym oddziatywaniem®.

ZARZADZAN IE PROCESOWE

Zarzadzanie procesowe mozna zdefiniowac jako sekwencje realizowanych dziatan,
majacych na celu przeksztalcenie jasno okreslonego wejscia w wyjscie, przy uzyciu nie-
zbednych do tego celu zasobéw, z ukierunkowaniem na spelnienie wymagan klienta.

! Perechuda K. (1999), Metody zarzadzania przedsiebiorstwem, AE, Wroctaw.
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Stanem wejSciowym moze by¢ surowiec, pélfabrykat czy tez informacja, przeksztalcane
w wyniku procesu w wyjscie - wyréb koncowy - produkt, ustuge, informacje. Zasobami
niezbednymi do realizacji beda m.in. wyposazenie, metody, wiedza, umiejetnosci, perso-
nel i jego kwalifikacje . Celem orientacji na procesy jest zmniejszenie kosztéw
i czasu realizacji dzialan przy jednoczesnej poprawie jakosci wyrobu finalnego.

Dotychczas nie wypracowano jednolitej metodyki wdrazania koncepcji zarzadzania
procesowego. Czes¢ badaczy - M. Hammer, J. Champy - opowiada sie za wykorzystaniem
prognostycznych metod projektowania, twierdzac, iz ,chodzi o calkowicie na nowo uksztat-
towane przedsiebiorstwo, o zupelnie nowy proces, a nie o ulepszenie, rozszerzenie czy
modyfikacje proceséw juz istniejacych”. Wdrozenie podejscia procesowego wg M. Ham-
mera i J. Champy’ego wymaga caltkowitego odlaczenia sie od przeszlosci i zastosowania
catkiem nowych rozwiazan. Inni natomiast - T. R. Furey - upowszechniaja wykorzystanie
diagnostycznych metod projektowania®, nie rezygnowanie z nabytych dotychczas przez
przedsiebiorstwo doswiadczen, wlasciwie ,uczenie sie¢ na btedach” i postuzenie sie wnio-
skami podczas wdrazania podejScia procesowego.

Zarzadzanie procesowe w glownej mierze oparte jest na takich koncepcjach
i instrumentach zarzadzania jak: benchmarking, outsourcing, BPR (Business Process
Reengineering), TQM (Total Quality Management), zarzadzanie zintegrowane czy tez
zarzadzanie przez komunikowanie.

Dla przedsiebiorstwa zarzadzanie procesami oznacza*:

1. Rezygnacje ze statycznych metod badawczych i koncentracje na dynamicznych,

2. Odstapienie w opisie organizacji z narzedzia ,,stanowisko pracy”, na rzecz ,roli
organizacyjnej”,

3. Przeksztalcenie struktury organizacyjnej z uktadu pionowego na poziomy, wia-
zace sie ze sptaszczeniem struktury organizacyjnej (redukcji poziomoéw zarza-
dzania),

4. Interaktywna komunikacje z otoczeniem,

5. Formalizacje procesé6w w postaci scenariuszy: zachowan, decyzji, dzialan.

Doskonalenie procesow jest sprawdzona metoda poprawy funkcjonowania przedsie-
biorstwa na operatywnym poziomie zarzadzania. Niezwykle istotna, dla osiggniecia suk-
cesu, jest integracja zarzadzania operatywnego ze strategicznym. Warunkiem koniecz-
nym wprowadzania orientacji na procesy jest rozpatrywanie firmy jako calosci.

STRUKTURA ORGANIZACYJNA PRZEDSIEBIORSTWA ZORIENTOWANEGO PROCESOWO

Pozioma koordynacja dziatan jest jednym z podstawowych warunkéw procesualnosci
przedsiebiorstwa. Tradycyjne struktury organizacyjne, stosowane przez wigkszos¢ firm,
obrazuja jedynie funkcje pelnione w organizacji, nie uwzgledniajac realizowanych proce-
sow. Istnieje do$¢ znaczaca réznica pomiedzy tymi pojeciami, przede wszystkim wigkszos¢
proces6w nie jest realizowana w jednej komorce organizacyjnej. Przecinajac granice orga-
nizacyjne w poziomie, procesy, poprzez strukture firmy, doprowadzaja do powstania
w tych miejscach ,waskich gardel”, ktore znacznie obnizaja sprawnos$c¢ procesu: opoznie-
nia, problemy z przeplywem informacji, wyzsze koszty, wigksza pracochtonnos$¢, mata do-
ktadnosé itd.> Jezeli procesy nie zostana w szczegdlny sposob zorganizowane, ich ztozo-
nos¢ bedzie stale rosnaé, prowadzac do chaosu w przedsigbiorstwie.

2Zawistowski T. (2001), Procesowe zarzadzanie organizacja, Problemy Jakosci nr 9.

3 Krasniak J., Roszyk-Kowalska G. (2001), Metodyczne aspekty wdrazania podejscia procesowego do zarzadzania
przedsiebiorstwem, PN ,Kulturowe i organizacyjne uwarunkowania strategii przedsiebiorstw”, AE, Poznan.

4 Perechuda K. (2000), Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysztosci - koncepcje, modele, metody, AW Placet, Warszawa.
5 Zawistowski T. (2001), op. cit.
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W zwiazku z tym na uzytek zarzadzania procesowego zostalo wprowadzone pojecie
tzw. wlasciciela procesu (process owner). Jest to osoba czuwajaca nad realizacja pro-
cesu, zarzadzajaca procesem ,od poczatku do konca”, co za tym idzie posiadajaca od-
powiednie kwalifikacje do koordynowania jego przebiegu®. W przypadku odchylenia od
realizacji wyznaczonych celéw, osoba taka moze podjac interwencje. Proces prosty moze
by¢ obstugiwany przez jedna osobe, zwana pracownikiem ds. przypadku decyzyjnego
(case worker), w procesach zlozonych uczestnicza zespoly ds. procesu (case team)’.
W wyniku tego typu dzialan nastepuje skoncentrowanie odpowiedzialnosci, eliminacja
bledéw, opdznien, przy jednoczesnej poprawie kontroli. Poszerzenie kompetencji decy-
zyjnych uczestnikéw procesu na poziomie taktycznym (organizowanie, planowanie,
motywowanie i kontrola) prowadzi w konsekwencji do redukcji poziomow zarzadzania®.

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa zarzadzanego procesowo, zostaje za-
chowana, chociaz w znacznym stopniu zredukowana, co powoduje powstanie istotnych
korzysci w sferze zatrudnienia i zwiazanej z nia infrastruktura oraz stwarza warunki
dla istotnego podwyzszenia jakosci podejmowanych decyzji zwigzanych z polityka i stra-
tegia przedsiebiorstwa.

Strukture organizacyjna w zarzadzaniu procesowym charakteryzuja 3 cechy:

1. Splaszczenie struktury,

2. Odejscie od jej funkcjonalnego charakteru na rzecz zespotéw procesowych,

3. Powotanie wtascicieli procesow®.

MAPOWANIE PROCESOW

Przeprojektowanie struktury organizacyjnej powinno zosta¢ poprzedzone utworze-
niem mapy nowego procesu. Mapa procesu jest graficznym przedstawieniem proce-
s6w zidentyfikowanych w przedsiebiorstwie. Przedstawia dynamiczna strone struktury
organizacyjnej, prezentujac przebieg proceséw oraz ich strukture (procesy podstawo-
we, wspomagajace: subprocesy).

Procesy wspomagajace potrafia niekiedy zdominowaé procesy podstawowe, bile-
dem jest jednak postrzeganie proceséw wspierajacych jako procesy podstawowe, ozna-
cza to istotne naruszenie podstawowego ciggu strategicznego firmy'°. Podstawa budo-
wy mapy procesow jest identyfikacja:

Powigzan miedzyobiektowych i relacji miedzykomoérkowych w przedsiebiorstwie,
Punktéw krytycznych w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa,

Funkcji realizowanych w przedsiebiorstwie,

Dokumentacji organizacyjnej i jej obiegu,

Problemoéw zwiazanych ze wspélpraca miedzy komorkami, przepltywem infor-
magcji i komunikowaniem sie,

Procesow i czynnosci przebiegajacych w organizacji z uwagi na klienta zewnetrz-
nego i wewnetrznego z punktu widzenia kreowania wartosci dodanej!!.

aRrLb-

o

6 Zawistowski T. (2001), op. cit.

7 Perechuda K. (2000), op. cit.

8 Perechuda K. (2000), op. cit.

9 Zawistowski T. (2001), op. cit.

10 Perechuda K. (2000), op. cit.

11 Cieslinski W. (1999), Podejscie procesowe w restrukturyzacji przedsiebiorstw, PN ,, Zmiana warunkiem sukcesu.
Op6r wobec zmian. Szansa czy zagrozenie?”, AE, Wroclaw.
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Budowa map proceséw, zachodzacych w przedsiebiorstwach, powinna by¢ oparta
na trzech zalozeniach:

1. Wirtualizacji zarzadzania organizacja, sieciowym powiazaniu relacji,

2. Procesualizacji dzialan w organizacji, czyli przejsScia z myslenia w kategoriach

realizowanych funkcji do kategorii proceséw,

3. Integracji zarzadzania organizacja, co jest mozliwe przez wdrozenie systemu
informatycznego, nakladanego na zidentyfikowane w przedsiebiorstwie proce-
sy przedstawione w formie map'?.

Mapy proceséw uzywane sa najczesciej w przedsiebiorstwach restrukturyzowa-
nych, wdrazajacych zintegrowane systemy informatyczne, systemy zarzadzania przez
jakosé, tworzacych zintegrowane tancuchy dostaw, dla ktérych priorytetem jest: skra-
canie czasu wykonywania proceséw, zmniejszanie kosztow wykonywania proceséw oraz
identyfikacja procesow generujacych wartos¢ dodana.

ISTOTA TABLIC KOMPETENCYJNYCH

Zrozumienie wszelkich procesow i dzialan wystepujacych w organizacji powinno
by¢ powiazane z identyfikacjg wewnetrznych relacji (rél) wystepujacych pomiedzy jed-
nostkami organizacyjnymi.

Role organizacyjne sg podstawowymi elementami procesu, dlatego musza by¢ obsa-
dzone przez osoby cechujace sie duza wyobraznia, lojalnoscia, decyzyjnoscia, solidnoscia
i przede wszystkim doswiadczeniem. Zdajacych sobie sprawe z wagi przerwania procesu,
jednoczesnie dazacych do jego ulepszenia. W tanicuchu procesowym osoby te dzialaja
rownolegle, minimalizujac koszty oraz maksymalizujac zysk i jako$c!s.

Nowa struktura organizacyjna przedsiebiorstwa wymaga zaprojektowania nowego
podziatu rél w organizacji. Pomocnym narzedziem sa tzw. tablice kompetencyjne,
wystepujace w polskim piSmiennictwie pod réznymi nazwami, m.in. wykresy kompe-
tencyjne czy tablice Hijmansa. Pierwsze publikacje na ten temat, autorstwa holender-
skiego inzyniera E. Hijmansa, ukazaly sie w 1929 roku. Autor dostrzegl koniecznoscé
stosowania w praktyce dwoch zasad:

1. Zasady ,jednosci” rozkazodawstwa i ,jednolito$ci” kierowania opartej na ,jed-
noliniowej” Scislej zaleznosci stuzbowej - co sprzyja doktadnemu okresleniu
odpowiedzialnosci i utatwia koordynacje pionowa,

2. Zasady ,specjalizacji” funkcji kierowniczych, ktora zaktada ,wieloliniowy” uktad
zwierzchnictwal*.

Hijmans dostrzeg! zalety stosowania zaréwno jednej jak i drugiej zasady, podkre-
slajac jednak, ze ,(...)synteza jednosci kierownictwa i funkcji specjalistycznych staje sie
glownym drogowskazem poszukiwan rozwiazan organizacyjnych”!®. Tablice kompeten-
cyjne opieraja sie na zalozeniu, ze system stanowi zbiér podmiotéw (komoérek organiza-
cyjnych) i przypisanych im funkcji. Zbiér funkcji tworzy proces. Konstrukcja tablicy
jest opisana ponizej:

1. Wiersz - pole podmiotowe, zawierajace wszystkie podmioty (jednostki organi-

zacyjne) biorace udzial w realizacji celow i zadan przedsiebiorstwa,

12 pPerechuda K., Cieslinski W. (1999), Metodologia mapowania proceséw, PN ,Zarzadzanie w praktyce.
Zarzadzanie i Marketing”, AE, Wroctaw.

13 Perechuda K., Cieslinski W. (1999), op. cit.

4 Wudarzewski W. (1985), Praca niepublikowana: Problemy metodyczne budowy i modyfikacji tablic
kompetencyjnych, Wroctaw.

15 Wudarzewski W. (1985), op. cit.
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Kolumna - pole przedmiotowe, w ktéorym zapisane sa poszczegblne cele i ich
czesci skladowe (zadania), wynikajace z przyjetej strategii,

Macierz - to pole rél, zawierajace wykaz wszystkich wiezow taczacych podmio-
ty z zadaniami, przy czym role, w ktoérych wystepuje dany podmiot, moga by¢
rozne w zaleznosci od zadania, ktére wykonuje!'®.

Na potrzeby projektowania tablic kompetencyjnych zidentyfikowano poszczegélne
role (funkcje kompetencyjne)!”:

1.

2.
3.
4.

Zatwierdzanie - (Z), podjecie decyzji o rozpoczeciu dziatan i zatwierdzeniu efek-
tow dziatan,

Wykonanie zasadnicze- (W),

Kontrola - (K), nadzér nad wykonaniem celéw i ich elementéw (zadan),
Informowanie / przekazywanie informacji - (I).

W razie potrzeby dokladniejszego zobrazowania sposobu realizacji i poszczeg6l-
nych czynnosci mozna role rozwina¢ doktadniej, np. na wykonanie (W) bedzie sie skla-
dal nastepujacy zbior:

Wg - wykonanie gléwne (wykonanie, decydowanie oraz nadzorowanie prac wyko-

nawcow pomocniczych, przekazywanie i otrzymywanie informacji),

Ww - wspotwykonanie (wykonanie rownorzedne z innym wspoétwykonawca, decydo-

wanie oraz nadzorowanie prac wykonawcéw pomocniczych),

Wp - wykonanie czynnos$ci pomocniczych.
W roli ,nadzér” mozna wyrazic:

- Nb - nadzoér biezacy,

- No - nadzér ogblny,

- Ni - nadzoér instruktazowy.

Z tablic kompetencyjnych mozna odczytac!®:

1.

Informacje zawarte w wierszach:

dotyczace struktury organizacyjnej opisywanego przedsiebiorstwa,
wystepujacym w przedsiebiorstwie podziale na funkcje zarzadcze i realizacyjne,
dotyczace struktury wspéldziatania pomiedzy zarzadzajacymi a wykonujacymi
okreslony cel lub zadanie.

Informacje zawarte w kolumnach:

kompetencje poszczegdlnych jednostek organizacyjnych - zarzadzajacych i wy-
konawczych - w procesie realizacji okreslonych zadan,

zakresach obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci podmiotow.
Informacje wynikajace z macierzy:

umozliwiajace odpowiedz na pytanie kto?, jak? i po co? ma podja¢ dziatanie
niezbedne do realizacji zatozonego celu'®.

Odczytanie konkretnego systemu wykonawczego przebiega wg algorytmu:

1.
2.

3.

Odczytac¢ interesujacy podmiot zarzadczy lub wykonawczy (np. dyrektor),
Odczytac interesujaca role zarzadza lub wykonawcza (np. podejmuje decyzje
o rozpoczeciu dziatan, a po ich zakoniczeniu zatwierdza uzyskany efekt - rola Z
lub wykonuje dzialania - rola W),

Odczytac interesujacy podmiot (np. wdrazanie systemoéow informatycznych).

W efekcie powstang zadania o tresci: dyrektor podejmuje decyzje o wdrazaniu sys-
temo6w informatycznych, ktéra wykonuje dziat informatyczny.

16 Srzednicki A., Sokotowicz W. (1998), Holding. Tworzenie. Funkcjonowanie. Wzory dokumentéw, Wyd.
C. H. Beck, Warszawa.

17 Skalik J. (2001), Organizacja i zarzadzanie, AE, Wroctaw.

18 Srzednicki A., Sokotowicz W. (1998), op. cit.

19 Srzednicki A., Sokotowicz W. (1998), op. cit.
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Tab.1. Przykladowa tablica kompetencyjna
UKLEAD PODMIOTOWY
s |- a8 | o
12 |8 | - |8 | g
=g |BE |2 =l
£z g . E |2
i [, |o|E 53] =
SRS (2|18l | 2|2l
v 2| g g | &%
o § =] = = | T
3| 2|8 = | = @
§| 58 g = | g |2 2 o E|IE|E
2l2lhg |E|2E LES| 2|58
e B =[S & =B =] B8] =
E|EEYE E|E i,\gg E|Z|E|8
N N N N - -
UKEAD PRZEDMIOTOWY oSO |AFEdaga|2|a|d
1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |1 1 1
0 |1 2
Technologiczne przygotowanie produkcji I |K Z |W
Operatywne przygotowanie produkcji K Z |w
Organizacja produkcji K Z |W
Transport wewngtrzny 1 [Z [K |W
Kontrola wyrobu korficowego I |K Z |W
Zaopatrzenie surowcowe I |K 1 |W|Z |1
Kontrola dostaw I [ K |w
Kontrola magazynu wyrobdw gotowych I K |W
Z
Analiza kosztow Z w et
K
Prognozy i planowy wynik finansowy Z w o |1 I
K
Rachunek zyskow i strat I |2 w ot
K
Opodatkowanie dochodéw osobistych I |z w
K
Ubezpieczenie spoleczne pracownikow I |Z W
K
Nabor i dobar pracownikow Z W I
K
Rachuba plac i sporzadzanie listy plac I |Z W
K
Szkolenie i instruktaz pracownikéw I |K [K |I w 1
w
Badanie potrzeb pracownikéw K |W I I
Badanie konkurencji K |W I 1 I
Analiza cenowej konkurencji w I I
Promocja Z |w 1 I
Opracowanie ofert Z |K I W I
Realizacja dostaw Z I W
Umowy z kontrahentami Z |W I 1
Prowadzenie reklamacji I K |W
Opracowanie strategii rozwoju Z |W I
Analiza funkcjonowania lirmy Z |W I I I
Analiza struktury organizacyjnej Z |W
K
Rozwdj i wdrazanie systeméw informatycznych Z 1 w I
Opracowywanie poleceni Z |K w I
System zarzadzania jakoscia Z w
Reprezentacja firmy na zewngtrz Z |W I
K
Uczestnictwo w negocjacjach Z |
K

Zrédto: Opracowanie wtasne w oparciu o: Skalik J., (2001), Organizacja i zarzqdzanie, AE,
Wroctaw; Srzednicki A., Sokolowicz W., (1998), Holding. Tworzenie. Funkcjonowanie.
Wzory dokumentéw, Wyd. C. H. Beck, Warszawa.
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STRESZCZENIE

Powiazanie funkcjonalne zadan i podmiotéw organizacyjnych w formie tablicy kom-
petencyjnej nadaje tej technice szereg wlasciwosci, uzytecznych z organizacyjnego punktu
widzenia®. Okresla kluczowe problemy organizacji i zarzadzania, pozwala je rozpatry-
waé w spos6b kompleksowy na rozlegtym tle zadan. Techniki zaproponowane przez
Hijmansa pozwalaja na szczegdélowe okreslenie wszystkich elementéw ,budujacych”
uktady: podmiotowy, przedmiotowy i macierzowy. Stanowig narzedzie zaré6wno projek-
towania nowej struktury, jak i analizy oraz oceny stanu terazniejszego. Sa proste, przej-
rzyste, daja mozliwos¢ szybkiej aktualizacji zmian organizacyjnych.

SUMMARY

The functional connection of tasks and organizational entities in the form of compe-
tence table makes the technique very useful from the organizational point of view.
It presents the key problems of organization and management, makes it possible to
analyze them in a complex way, with wide range of tasks. The techniques suggested by
Hijmans allow detailed definition of all elements «constructing» the systems: subjective,
objective and matric. They form a tool to both design new structure and analyze and
assess the present state. They are simple, clear and give the possibility of quick actuali-
zation of organizational changes.
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Wykorzystanie rachunku kosztow dzialan
(Activity Based Costing)
w redukcji kosztow zapasow

UwAGI WSTEPNE

Konkurencja zmusza kazdego przedsiebiorce do ciaglego kontrolowania wielkosci
zapasow. Pojedyncze dzialania co prawda nie gwarantuja dlugotrwalego efektu, ale
pozwalaja na pewne redukcje, wplywajac na zmniejszenie wielkosci zbednych zapasow,
a przez to umozliwiajac wypracowanie zysku. Coraz wiecej przedsiebiorstw wykorzy-
stuje zintegrowany pakiet metod opartych na dzialaniach, w tym rachunek kosztéw
dzialan (ABC, Activity Based Costing), gdyz wymagaja tego szybko zachodzace zmiany
w ich otoczeniu, ciagla presja na koszty i potrzeba zwiekszenia efektywnosci zarzadza-
nia.

Celem referatu jest przedstawienie zatozenn metodologii rachunku kosztéw dziatan
oraz mozliwych zastosowan w procesie zarzadzania zapasami. Szczegolna uwage zwro-
cono na mozliwos¢ wykorzystania reguly 20/80 w procesie poszukiwania kosztow.
Wykorzystanie tej reguly pozwolitoby na rozpatrywanie poszczegélnych dzialan dla grup
produktéw (asortymentu materialéw), w ten sposob znacznie upraszczajac i skracajac
czas rozliczania rachunku kosztow dziatan.

KLASYFIKACJA | PODZIAL KOSZTOW LOGISTYCZNYCH W PRZEDSIEBIORSTWIE

W sferze produkcji mozliwosci redukcji kosztow sa ograniczone. Natomiast koszty
takich czastkowych operacji procesu logistycznego jak: transport, magazynowanie,
opakowania, prace za- i wyladowcze oraz utrzymywanie zapaséw mozna obnizy¢ przez
zastosowanie odpowiednich rozwigzan technicznych i organizacyjnych. Koszty tych ope-
racji sa ,gleboko ukryte” i nie wystepuja w sposéb bezposredni w przekrojach ewiden-
cyjnych kosztéw polskich przedsiebiorstw. Dlatego tez ich rachunek ma najczesciej
charakter przyblizony. Praktyczne doswiadczenia wskazuja jednak, ze redukcja kosz-
tow logistycznych moze nastapic¢ gléwnie dzieki usprawnieniu proceséw logistycznych,
a w szczegolnosci w wyniku przyspieszenia przeplywu dobr materialnych, zapewniaja-
cego zmniejszenie zaangazowania Srodkow finansowych w calym tancuchu dostaw,
przyczyniajac sie w ten sposob do wzrosty efektywnosci ekonomicznej. Bardzo optymi-
styczne spojrzenie na ten temat reprezentuje E. Wolffgram twierdzac, ze dzieki pelnej
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integracji procesow logistycznych zachodzacych w calym tanicuchu dostaw mozna osia-
gnac¢ wzrost potencjalu w granicach 20-25%!

Zdaniem M. Kufla ,koszty logistyczne sa szczegélowa kategoria kosztow, odnosza-
ca pieniezne odzwierciedlenie zuzycia substancji majatkowej przedsiebiorstwa, wywo-
lanego planowaniem, realizacja i kontrola pozatechnologicznych proceséw przemiesz-
czen w czasie i przestrzeni wszystkich form materiatéw”. Przedmiot kosztéw logistycz-
nych ma charakter kompleksowy w odniesieniu zar6wno do plaszczyzny procesowej,
jak i przedmiotowej powstania badanych kosztow. Kompleksowos§¢ w plaszczyznie pro-
cesowej oznacza koszt calego przeplywu materiatéw. W tablicy 1 przedstawiono klasy-
fikacje kosztow w przedsiebiorstwie.

Nowe formy organizacji i zaopatrzenia wymagaja dobrego systemu informatyczne-
go, umozliwiajacego sprawna obstuge klientéow. Tego typu dziatania przedsiebiorstwa
w obszarze zintegrowanych przeptywéw towarow i informacji, w ktoérej podstawowag role
odgrywa odpowiedni poziom i jakos¢ §wiadczonych ustug prowadza do tworzenia pew-
nych zwiazkéw miedzy nakladami a efektami. Na tg reakcje skladaja sie z jednej strony
dzialania, ktore sie nakladaja i harmonizuja wzajemnie, a z drugiej strony stanowia
one rodzaj orientacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, ukierunkowanej na osiaganie
zamierzonych celow. Podstawa rozwiazan i zmian w zakresie wzrostu efektywnosci
i sprawnos$ci dziatania, przy uwzglednieniu poziomu kosztéw logistycznych, powinno
by¢ szerokie wykorzystanie zjawiska synergii®.

Tablica 1. Podstawowa klasyfikacja rachunku kosztow

o Ujecie Rachunek Rachunek Rachunek
A kosztow w kosztow kosztow kosztow
~ \rf chunku (rzeczywistych) (normalnych) (standardowych)
~
Zakres  “~ "
rozliczania >
kosztow S
Koszty catkowite Rachunek Rachunek Rachunek
(petne) kosztéw pelnych kosztéw pelnych kosztéw pelnych
rzeczywistych normalnych standardowych
Koszty zmienne
(czgsciowe) Rachunek Rachunek Rachunek
kosztow kosztow kosztéw
zmiennych czeéciowych zmiennych
rzeczywistych normalnych postulowanych

Zrodlo:  Rachunek kosztéw, praca zbiorowa pod red. K. Sawickiego, FRRP, Warszawa 1996,
s.483.

!Wolffgram E. (1999), Zintegrowany taricuch dostaw. Etapy doskonalenia procesu. Zintegrowany tanicuch dostaw.
Doswiadczenia globalne i polskie. Praca zbiorowa pod redakcja K. Rutkowskiego, SGH, Warszawa.

2 Kufel M. (1990), Koszty przeplywu materialtéw w przedsiebiorstwach przemystowych. Problemy budzetowania,
ewidencjii kontroli, AE, Wroctaw.

3 Ropella W. (1989), Synergie als Strategisches Ziel der Unternahmen, Verlag de Cruyter, Berlin.
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Tablica 2. Zestawienie poréwnawcze identyfikacji kosztow logistycznych

wedlug wybranych autoréw

J. Kwej B. Szatek H. Pfohl Cz. Skowronek

= planowane *  koszty Wskazuje na Autor dokonuje
koszty bezposrednie elementy skladowe |podzialu kosztow
logistyczne, i posrednie, kosztow wg kryteriow:

= koszty = koszty stale logistycznych, przekrdj rodzajowy
logistyczne i zmienne w aspekcie funkeji: | kosztow:

ponadplanowe |= Kkoszty operacyjnej, -koszty materialne
i pozaplanowe zaopatrzenia, planowania, -koszty niematerialne
= straty produkgji dyspozycji oraz -pozostale koszty

spowodowane i dystrybucji, sterowania. przekroj wg faz

niewlasciwg * koszty materialne |Uwzgledniajac przeplywu i miejsc

gospodarka i niematerialne, powyzZsze powstawania

materialowa uwarunkowania, - koszty fazy
przyjmujemy zaopatrzenia

-koszty fazy produkcji
-koszty fazy

nastepujace kryteria
podziatu kosztow:

= rodzajowe, dystrybucji

* przeplywu, faz | przekroj wg
i miejsc podstawowych
powstawania kompleksow logistyki

zmiennosci
w odniesieniu

- koszty przeplywu
fizycznego

do wielkoéci - koszty zapasow
przeplywoéw ; koszty p]:ocesf)w
materiatowych |informacyjnych

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Skowronek Cz., Sarjusz-Wolski Z. (1999), Logistyka

w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa; Blaik P. (1997), Logistyka, PWE, Warszawa;
Ciesielski M. (1999), Logistyka w strategiach firm, PWN, Warszawa.

Jest to istotny, nabierajacy coraz wigkszego znaczenia we wspoélczesnym swiecie,
sposéb i kierunek racjonalizacji ogblnego poziomu kosztéw z uwzglednieniem zasady
ksztaltowania na odpowiednim, coraz wyzszym poziomie efektéw logistycznych.

UWARUNKOWANIA | KONSEKWENCJE ZASTOSOWANIA RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN

Zasady kalkulacji kosztow dzialain w ujeciu klasycznym

W organizacji zarzadzanej procesowo, dla zaspokojenia potrzeb klientéw, podej-
muje sie dziatania transformujace zasoby (kapital, prace - surowce i ushugi) na wyroby
lub oferowane ushugi. Przedsiebiorstwa konkurujace ze soba na rynku, maja obecnie
dostep do wzglednie takich samych zasobéw - kapitalu, surowcow, technologii, ma-
szyn, urzadzen, sity roboczej. To, co je od siebie odréznia - to sposéb wykorzystania
tych zasobow w przedsiebiorstwie. ,, Nowe zasady zarzadzania kosztami obejmujqgce oce-
ne projektow inwestycyjnych, wycene produktéw, zasady rachunku kosztéw, cyklu zycia
produktéw, jak réwniez zasady definiowania lepszych miernikow efektywnosci produk-
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gji* ogdlnie okreslane sa mianem rachunku kosztéw dzialan (ABC, Activity - Based
Costing). Przyjecie metodologii ABC w zarzadzaniu przedsiebiorstwem prowadzi do zu-
pelnie nowej jakosci w analizie funkcjonowania firmy i jej zarzadzaniu, nowego obrazu
rentownosci, a w rezultacie do nowych decyzji strategicznych i operacyjnych. Rachu-
nek kosztow dziatan dostarcza dokladnej i wiarygodnej informacji o kosztach proce-
sow, produktéw i ushug oraz kanatow dystrybucji. Informacja o kosztach procesow jest
elementem kluczowym i koniecznym do podejscia z tradycyjnego hierarchicznego sys-
temu zarzadzania do zarzadzania poprzez procesy. Stwierdzenie, ze trudno jest zarza-
dzaé tym, czego nie mozna dobrze policzy¢, leglo u podstaw rachunku kosztéow dziata-
nia (ABC, Activity Based Costing®). Wprowadzenie rachunku kosztéw dzialan nie jest
warunkiem wystarczajacym do zarzadzania procesowego, gdyz dostarcza informacji
o kosztowej efektywnosci procesow, a sama perspektywa finansowa jest niewystarcza-
jaca. Podobnie jak zarzadzanie jakoScig nie rozwiazalto wszystkich probleméw przedsie-
biorstw, tak samo nie zrobi tego ABC (Activity Based Costing).

Wiele przedsiebiorstw, ktére skoncentrowaly sie na jakosci, odnotowaly znaczacy
wzrost kosztow, co w dhuzszym okresie spowodowalto klopoty finansowe. Dla efektyw-
nego zarzadzania procesami niezbedne sa przynajmniej dwie perspektywy: jakosci (gdzie
szukac¢ nalezy innych metod) oraz finansowa (ABC jest tu doskonalym narzedziem).
Rachunek kosztéw dzialan pozwala wielu organizacjom podnosi¢ efektywnos¢ i budo-
wac trwala przewage konkurencyjna, jednak warto pamietac, ze nie obejmuje on wszel-
kich aspektéw dzialania przedsiebiorstwa. W koncepcji ABC przyjmuje sie zalozenie, ze
na dziatalno$é gospodarcza przedsiebiorstwa sklada sie szereg czastkowych dzialan
(procesow) réznego rodzaju, niezbednych do wytwarzania i sprzedazy produktéw (ustug,
robot, wyrobow). Wymagaja one zuzycia okreslonych zasobéw produkcyjnych, a zatem
pociagaja za soba wydatki na nabycie tych zasobéw i generuja koszty. W ostatecznym
rezultacie koszty sa ponoszone w celu wytworzenia lub sprzedazy produktéow, ale nie
produkty bezposrednio, lecz dziatania sg przyczyna ich powstawania. Prawidlowe wy-
odrebnienie dzialan nastepujacych w przedsiebiorstwie, na ktére zapotrzebowanie wy-
woluja wytworzone produkty i wymagania klientéw, co do rodzaju i jakosci tych pro-
duktow jest niezwykle waznym elementem. W tablicy 3 i 4 przedstawiono sposéb ujecia
rachunku kosztéow dzialan w przedsiebiorstwie, bazujacych na klasycznych kryteriach
ekonomicznych.

Rys. 1. Prosty rachunek kosztow dzialan

Konsumowane przez Konsumowane przez

Zasoby |——3%| Dziatania Obiekty kosztowe

Zrodto:  Miller John A. (2000), Zarzqdzanie kosztami dziatarn, Finanse i przedsiebiorstwo,
Warszawa.

4 Miller John A. (2000), Zarzadzanie kosztami dziatarn, Finanse i przedsiebiorstwo, Warszawa.
5 Cooper R. (1998), The Rise of activity- Based Coasting - Part One: What is An Activity- Based Coast System?,
,Journal of Cost Management”, Summer.



64 Sabina Ostrowska
Rys. 2. Wielowymiarowy rachunek kosztéw dzialai
Zasoby
A
Konsumowane przez
Dziatania
Konsumowane przez
Produkty ‘/‘N
Zamowienia [
Dostawy / \
. Y
Obiekty % Klienci |
kosztowe
Zrédlo:  Miller John A. (2000), Zarzqdzanie kosztami dziatan, Finanse i przedsiebiorstwo,

Warszawa.

W procesie ksztaltowania modelu rachunku kosztéw dzialan w przedsiebiorstwie
nalezy ustali¢ hierarchie dzialan - okreslajaca, w jaki sposéb kazde z dzialann moze by¢
wykorzystane przez dane obiekty kosztowe oraz réznicujaca dziatania na kilka pozio-
mow, w zaleznosci od ilosci obiektow kosztowych:

koszty dziatan na poziomie klienta (mozna je przypisac klientowi);

koszty dziatan na poziomie jednostki produktu, partii produktéw, grupy pro-
duktow;

koszty dzialan na poziomie rynku;

koszty dzialan na poziomie kanatu dystrybucji;

koszty dziatan na poziomie przedsiewziecia (np. badawczo-rozwojowego).

W praktyce ABC jest wykorzystywane przede wszystkim dla realizacji nastepuja-
cych celow:

precyzyjnego okreslenia kosztow produktéw i ustug;
identyfikacji obszaréw i procesé6w do udoskonalania;
redukcji czasu realizacji zamoéwien i produkcji;
analizy rentownosci (klientéw i produktow);
precyzyjnego okreslenia kosztéw utrzymania jakosci;
precyzyjnego definiowania cen;

trwala przewaga konkurencyjna.

Istnieja dwie gtéwne grupy celéow, dla ktérych buduje sie w przedsiebiorstwie mo-
del dziatan i proceséw:

1.

2.

Cele strategiczne (analiza rentownosci wedtug produktu / segmentu rynku czy
innych obiektéw kosztowych);

Cele operacyjne - sprowadzajace sie do ciagltego doskonalenia i usprawniania
procesow.
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Iustruje je ponizszy rysunek 3.

Rys. 3. Grupy celéow, dla ktérych buduje sie¢ model proceséw i dziatan
Decyzje
Wprowadzanie usprawnien Cele gospodarcze

Wycena produktdw / usiug
Optymalizacia procesow

Ograniczenie
dywersyfikacji produktiw

Decyzje typu outsorcing

Projektowanie produktdw
Projektowanie procesdw
ekonomicznych

Analiza dziatan | procesow

3 Plan wprowadzania zmian
Reorganizacja procesow

Zarzadzanie w oparciu o
proces

Strategiczne

Struktura
funkcjonalna

p
zmian oraz
zastosowanie
narzedzi i metod
zarzadzania w
oparciu o procesy

Model

Dparacyna

|

Wprowadzanie usprawnien

Zrédlo:  www.abctech.pl/podstawy/metodologia

Jednym z najwiekszych probleméw przy wdrozeniu rachunku kosztéow dzialan
w logistyce jest szeroki asortyment wyrobow produkowanych, wytwarzanych
w przedsiebiorstwie. Powoduje to koniecznos¢ rozliczania rachunku kosztow dziatan,
przypadajacych na poszczegélne produkty, stanowiac czasochlonny i niezwykle ztozo-
ny proces. Skutkiem czego rachunek kosztéw dziatan staje sie niezwykle zlozony,
a wynik trudny do ustalenia i interpretacji. Zatem skomplikowane staje sie wdrozenie
tego systemu w przedsiebiorstwach o zlozonej strukturze asortymentowej, ze wzgledu
na zatozenia modelu®
- calkowite koszty posrednie musza by¢ jednoznacznie podzielone miedzy proce-
sy jednego typu;
- koszt kazdego dzialania powinien by¢ wprost proporcjonalny do wielkosci dzia-
lania wywolujacego te koszty;
- wielko$¢ kazdego dzialania musi by¢ podzielona na czesci, ktore zaleza tylko
od rodzajow wytwarzanych produktéow.

Wyodrebnienie klas i pozioméw dzialan

Rachunek kosztow dziatan grupuje koszty wedlug dziatan i ich miejsca w wykony-
wanych procesach. ABC jest narzedziem wspierajacym podejmowanie decyzji dotycza-
cych procesé6w oraz umozliwiajacym badanie implikacji kosztowych i efektywnoscio-
wych tych decyzji. Przypisujac koszty dziatan do obiektéw w rachunku ABC za pomoca
podstaw, nazywanych nosnikami kosztéw, mozliwe jest poznanie dwoch zmiennych:
ilo§¢ i miara wielkosci dziatania (no$nika kosztéw). Przy tradycyjnym podejsciu anali-
zuje sie wszystkie obiekty kosztow i ustala dla nich poszczegélne wielkosci dziatania’.

% Noreen E. (1991), Conditions Under Witch Activity- Based Cost System Provide Relevant Costs, ,Journal
of Management Accounting Research”, Fall 1991, s.164.
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Liczba poziomoéw zalezy gtéwnie od tego, jakie sa roéznice w zuzyciu czasu dla poszcze-
g6lnych obiektéw kosztow. Jesli czas pomiedzy maksymalnym a minimalnym pozio-
mem jest duzy, nalezy wzia¢ pod uwage czas dzialania. Wszystkie czasy powinny mie¢
przyblizone prawdopodobienstwo wystapienia i powinny istotnie réznic¢ sie od siebie.
Przy wyréznieniu pomocna technika moze by¢ analiza statystyczna.

Tablica 3. Zasady obliczenia jednostkowego kosztu dzialania

SUMA MIAR WIELKOSCI DZIALANIA - X [
Czas zuzywany na dzialanie z zasobu K - Y%
Roczny koszt zasobu K - Z
Wskaznik . llosé Udziat Udzial czasu | Roczny | Jednostkowy
; 2 Wystepowanie 5 A :
Poziom wazony ? miary |zuzycia czasu|zuzywanego | koszt koszt
. o P danego : o ) . -
dzialania | zuzywanego siizlamis (%) wielkosci| dladanego | zzasobuK | danego |poszczegolnych
czasu POz ) |dzialania poziomu (%) (%) poziomu poziomow
Szybki A AA% X12 Alb AZe A3d Ade
Normalny B BBE% X2 Bl B2 B3 B4
Wolny C CC% X3 Cl C2 C3 C4
100% X 100% Y% ZxY% Y%
Sposob obliczen: a X1 = AA% x X cA2=Al xY% dA3=A2xZ
b Al =Xl x100%: (A x X1 + B x X2 +C x X3) e Ad=A3:XI

Zrodlo:  Lyly-Yrjanainen J., Kulmala H., Paranko J. (2000), A. Practical Activity- Based Coasting
Application in Logistics Business, The Second Conference in Management Accounting:
Innovations in Practice and Research, 14-16.12.2000, Brussels, Belgium, s. 483-500.

W tablicy 6 przedstawiono schemat opracowany i zaprezentowany przez Lyly-
Yrjandinen, H. Kulmala, J. Paranko, bazujacy na utworzeniu klas i pozioméw dziatan,
ktore znacznie skracaja i ulatwiaja czas rozliczenia kosztéw. Poziom dziatania zostatl
podzielony na trzy poziomy dziatan wg skali: szybki, normalny, wolny np. poziom za-
opatrzenia, szybkos$¢ wydawania towaréw (materialéw) z magazynu, fakturowania, itp.
Uzyskanie takich danych jest mozliwe, np. poprzez przeprowadzenie wywiadéw z pra-
cownikami, czy tez przeprowadzenie ankiety, sa to moze metody subiektywne i niedo-
ktadne, ale stanowigce zrédto cennych informacji. Wskaznik wazony zuzywanego cza-
su informuje o udziale poszczegoélnych poziomow w ogoélnej wielkosci calego dziatania.
Ilosé¢ miary wielkosci dziatania jest obliczona poprzez pomnozenie wskaznika wazonego
wykorzystania czasu wystepowania danego poziomu. Udzial wykorzystania czasu dla
danego poziomu stanowi iloraz zuzycia czasu danego poziomu do catkowitego czasu
poswiecanego na dzialanie. Udzial czasu zuzywanego z zasobu K jest obliczony przez
pomnozenie udzialu zuzycia czasu dla danego poziomu i czasu zuzywanego na dziala-
nie z zasobu K. Roczny koszt danego poziomu informuje o relatywnym udziale poszcze-
gblnych pozioméw w koszcie calego roku. Jednostkowy koszt poszczegélnych pozio-
mow jest kalkulowany przez podzielenie rocznego kosztu danego poziomu przez ilosé
miary wielkosci dziatania.

Gléwnym celem rachunku kosztow dziatan, nie jest tak jak w przypadku tradycyj-
nych systemoéw alokacja kosztoéw, ale odpowiedz na pytanie: Dlaczego koszty te sa po-
noszone, jakie sa tego przyczyny?. Przede wszystkim kladzie si¢ duzy nacisk na doktad-
ne i wlasciwe ich rozpoznanie a pézniej na kontroli ich zmiennosci. Wiele probleméw

7 Autorzy doktadnie opisali zagadnienia z zakresu kalkulacji kosztow, przypadajacych na poszczegélne jednostki
wyrobu gotowego i produkcji w toku. Rachunkowos§é, zasady prowadzenia po nowelizacji ustawy o rachunkowosci,
pod redakcja Kiziukiewicz T. (2001), Ekspert, Wroctaw, s.235-270.



WYKORZYSTANIE RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN
(ACTIVITY BASED COSTING) W REDUKCJI KOSZTOW ZAPASOW 67

zwiazanych z podejmowaniem decyzji dotyczacych zapaséw moze zosta¢ rozwiazane
przy uzyciu kryteriéw ekonomicznych. Prawidlowe podjecie decyzji zwigzanych z zarza-
dzaniem zapasami powoduje pociagniecie za sobg zrozumienia struktury kosztéw za-
pasu.

Istote i zakres kosztow mozna laczy¢ z tworzeniem, utrzymaniem i wyczerpaniem
zapasow. Stad w kosztach zapaséw mozemy wyr6znic:8

- koszty zakupu,
- koszty zamowienia,
- koszty wyczerpania zapaséw.

Procesy logistyczne zaopatrzenia wywotuja koniecznos¢ podejmowania wielu decy-
zji, majacych istotny wplyw na ekonomike przedsiebiorstwa, zwlaszcza na poziom kosz-
tow, czy wysokos¢ zyskow. W tej sytuacji mozna méwic¢ o polityce zapaséw w firmie.
Zalezy ona od wspomnianych elementéw strategii firmy oraz od innych czynnikéw,
przede wszystkim od:

- popytu na wyroby firmy,

- technologii i organizacji produkc;ji,
- warunkéw panujacych w otoczeniu,
- rynkéw zaopatrzenia.

Jest rzecza oczywista, iz fizyczne, chemiczne oraz biologiczne cechy zapaséw, sil-
nie wplywaja na sposob zarzadzania. Zatem trzeba by bylo przywiazac¢ wieksza uwage
do klasyfikacji zapaséw i badania zmian ich struktury. Dla zaprojektowania sposobu
zarzadzania zapasami warto postuzyc¢ sie krzywa Lorenza lub analiza XYZ°.
W przypadku zapasoéw, prawie zawsze sprawdza sie reguta 80/20'°. Stad tez bardzo
popularna jest metoda analizy zapas6éw- oparta na tej regule.

W zaopatrzeniu, a takze w sterowaniu zapasami musimy przywiazywac szczego6l-
nie znaczenie do pozycji, ktére decyduja o wartosci zakupow, zuzycia zapaséw. Przy
klasyfikacji débr ze wzgledu na okreslone cechy, dla potrzeb wyboru odpowiedniej stra-
tegii zakupu oraz wyboru wtasciwej dla nich gospodarki materialowej przydatna jest
reguta 20/80, ktorej celem jest podzial sfery oddzialywan strategicznych na jednostki
uporzadkowane np. wg sily wplywu na finansowy sukces firmy.

Wedlug wskazan reguty 20/80, ogét pozycji materialowych zostaje podzielony na
3 klasy, biorac za kryterium tego podzialu udzial poszczegélnych asortymentéw
w lacznej wartosci zuzycia. Grupa pierwsza obejmuje, zatem materialty majace najwiek-
szy udzial i z reguly okazuje sie, ze najliczniejszej. Do trzeciej grupy (bardzo liczne;j)
zalicza sie z kolei asortymenty najtansze, tylko w niewielkim stopniu partycypujace
w wartosci zuzycia ogétem. Z kolei grupa druga zawiera pozostale pozycje asortymento-
we. W tablicy 7 przedstawiono graficzna interpretacje reguty 20/80 dla okreslonego
asortymentu materiatow.

8 Schroeder Roger G. (1993), Operations Management Decision Making in the Operations Function, Megraw - Hill
Inc, New York, s.384-386.

9 Podstawowe zasady wykorzystywania reguty 20/80, w zasilaniu materialowym mozna znalez¢ m.in. w artykule
Wozniaka H. (1992), Wykorzystanie analizy typu XYZ w logistyce sfery zaopatrzeniowej, ,Gospodarka Materiatlowa”,
nr 7-8. W cytowanej pracy przedstawiono takze specjalng odmiane reguly 20/80, tzw. analize XYZ, ktora
uwzglednia zréznicowanie wynikajace z regularnosci wykorzystania materialéw w procesie produkcji, a takze
wahania w sprzedazy.

10 Martyniak Z., Kadziotka - Martyniak E. (1998), Metoda ABC w zastosowaniu do racjonalizacji rozmieszczenia
zapaséw w magazynie, Nowe metody organizacji i zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakéw, s. 224.
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Rys. 4. Graficzna interpretacja reguly 20/80 dla okreslonego
asortymentu materialow

100 J
20 —

Zrédto:  Martyniak Z. (1998), Nowe metody organizacji i zarzqdzania, AGH, Krakéw, s. 27.

Liczne doswiadczenia firm zachodnich dowodza, ze proporcje ilo§ciowo- wartoscio-

we ksztaltuja sie wowczas w przyblizeniu w spos6b nastepujacy?!.

- A (sfera pierwsza), dla ktoérej 20% elementéow odpowiada 80% skumulowanej
wartosci cechy, jest to grupa towaréw o najwiekszym znaczeniu w obrotach
przedsiebiorstwa, o wysokiej wartosci i udziale w zuzyciu materialowym. Gru-
pa ta wymaga starannej analizy rynku, wlasciwej, racjonalnej organizacji za-
mowien i gospodarki zapasami, czyli aktywnej strategii w zaopatrzeniu.

- B (sfera druga), dla ktérej 30% elementow stanowi 10% skumulowanej warto-
Sci cechy, jest to swoistego -rodzaju grupa posrednia.

- C (sfera trzecia), dla ktorej 50% elementéw stanowi 10% skumulowanej warto-
Sci cechy, jest to grupa o najmniejszym znaczeniu, dla ktérej powinno sie po-
szukiwaé stalych dostawcow oraz najtatwiejszych organizacji dostaw.

Mozliwym do wykorzystania jest podziat produktéw wedtug strategicznej waznosci

zakupu dla zachowania ciaglosci produkcji oraz trudnosci w zarzadzaniu produktami.
W celu wykorzystania rachunku kosztow dziatan, mozliwym byloby dokonanie klasyfi-
kacji materialéw bedacych przedmiotem zakupoéw w przedsiebiorstwie, ze wzgledu na
ich niezbednos¢ dla procesu wytwarzania lub procesu sprzedazy oraz ze wzgledu na
ryzyko zakupu (trudnosci zakupu). Wplyw poszczegélnych, zakupionych débr na wynik
dzialalnosci firmy mozna mierzy¢ za pomocg takich wskaznikéw, jak np. udziat w ogol-
nie iloSciowej strukturze zakupu, udziat w catkowitych kosztach zaopatrzenia, a takze
wedlug znaczenia dla jakosci finalnego produktu lub wedlug znaczenia dla rozwoju
przedsiebiorstwa. Wskaznik udzialtu w wielkosci zuzycia poszczegolnych surowcow, po
ich wczeséniejszym uporzadkowaniu np. na podstawie wielkosci rocznej sprzedazy mo-
zemy przesledzié¢ dzieki krzywej Lorenza (regule 20/80)2. Taki podziatl utatwia zarza-
dzanie, poniewaz produkty nalezace do danej kategorii sa inaczej sterowane i kontrolo-
wane. Celem podzialu produktéw, i przyporzadkowanie ich do jednej z trzech grup
byloby dazenie do stworzenia specyficznych operacji dla logistyki i zaopatrzenia wspo-
magania kazdej z grup. Analogicznie do zastosowania oddzielnych dziatan dla poszcze-

11 Szczepankiewicz W. (1996), Logistyka marketingowa, AE w Krakowie, Krakow, s. 35.
12 Martyniak Z., Kadziotka - Martyniak E. (1998), Metoda ABC w zastosowaniu do racjonalizacji rozmieszczenia
zapaséw w magazynie, Nowe metody organizacji i zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakow, s. 224
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g6lnych kategorii produktéw mozna uporzadkowac informacje o kosztach, ujmujac je
w jednorodne kategorie. Rachunek kosztow dziatlan umozliwia w pierwszej kolejnosci
przyporzadkowanie kosztow posrednich (zgrupowanych w kategorie zasobéw ekono-
micznych) do dziatan i proceséw. Nastepnie koszty jednostek organizacyjnych, kana-
low dystrybucji, czy tez segmentéw rynku. Kryterium rozliczenia kosztéw na tak zdefi-
niowanych zasoboéw lub dziatan (nosnikach kosztéw zasobéw lub nosnikach kosztow
dziatan). Gléwne elementy rachunku kosztéw dzialan to: zasoby - ekonomiczny ele-
ment organizacji, ktéory wykorzystywany jest do wykonywania dzialan (wynagrodzenie,
materialy, delegacje, czynsz, amortyzacja, ubezpieczenie). Informacje o kosztach zaso-
bow mozemy uzyskac¢ w ksiedze glownej. W pierwszej kolejnosci definiuje sie grupy
zasobow, czyli laczy sie konta kosztowe w okreslone kategorie kosztow, posiadajace te
same charakterystyki w zakresie sposobu, w jaki konsumuja je dzialania.
W projektowaniu rachunku kosztéw dziatan wykorzystuje sie, tzw. stowniki dzialan,
niezbedne dla ich klasyfikacji i analizy. Nosniki kosztow dzialan- miara czestotliwosci
i intensywnosci opisujaca wykorzystanie dziatania przez obiekty kosztow. Wykorzysty-
wane sg do przypisywania kosztow dziatan do poszczegélnych obiektéw kosztow. Przy-
kladowe nosniki kosztow dziatan to:

- liczba zlecen produkcyjnych,

- liczba zlozonych zamoéwien.

Sposo6b ich definicji uzalezniony jest od celéow, do jakich wykorzystuje sie w ra-
chunku kosztéow dzialan np. dla celéw strategicznych - obiekty definiowane sa jako
grupy produktéw, ktore dalej moga by¢ rozréznione ze wzgledu na rodzaj klientéow lub
obszar, na ktérym sa sprzedawane, dla celow ustalania kosztow i poniesienia efektyw-
nosci definiowanie obiektéow kosztéw jest mniej wazne, poniewaz w tym przypadku
uwaga koncentruje sie na dziataniach. Gléwna réznica w stosunku do tradycyjnego
podejscia do rachunku kosztow dziatan, jesli to, ze wielkos¢ kazdego dzialania nie musi
by¢ ustalona, dla kazdego produktu indywidualnie. Wazne jest tylko okreslenie, ktory
poziom dzialania najlepiej opisuje zapotrzebowanie danego produktu na okreslone dzia-
lanie. Pozwala to zaoszczedzi¢ wiele czasu, gdy rachunek wprowadzony jest w firmach
o duzej liczbie produktéw.

Przyklad wykorzystania metody ABC (Activity- Based Costing)

Przedsiebiorstwo ,A” wytwarza z komponentéw (zalacznik 1), wyroby gotowe, przy
zastosowaniu tych samych urzadzen oraz podobnych procesé6w technologicznych, kt6-
re to zgodnie z zasada 20/80 zostaly podzielone na 3 grupy (sfery).
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Tablica 4. Podzial asortymentéw materialowych wedlug reguty 20/80

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie danych firmy ,A”.

Koszty materialéw w badanej firmie sg wysokie i wynosza 72 % calkowitych kosz-
tow. Koszty dzialan przypisane produktowi obejmujg koszty posrednie zwigzane
z zakupami, sprzedaza i logistyka, sg one przeliczone w relacji do jednego produktu,
zatem ich udzial w kosztach jest niewielki. W obszarze kosztéw zarzadzania zapasami
mozna wyr6zni¢ pewne dzialania (miejsca) gdzie pojawiaja sie koszty posrednie, trudne
do zidentyfikowania i oszacowania. Mozna do nich zaliczy¢: moment sktadania zamoéwie-
nia, kontrole dostaw, zakupy, koszty utrzymania, kontroli zapasu itp. Mozliwos$¢ ustale-
nia na podstawie danych historycznych, ile razy w ciagu roku jest wykonywane dane
dzialanie np. w przypadku dziatania czestotliwo$¢ dokonywanych zakupoéw produktow
(90 zamoéwien). Na podstawie danych, stosujac wczesniej opisana metodologie, mozna
obliczy¢ jednostkowe koszty poszczegdlnych pozioméw dla wszystkich klas. Sposéb obli-
czania w przypadku dziatania skladowania przedstawiono w tablicy 5.

Rozliczenie kosztow na przykladzie dzialania ,,Skladowanie”

Ogoblna wielkos$¢ dziatania 3200
Czas zuzywany na dzialanie z zasobu 40%
Roczny koszt zasobu -K 44000

1. Sposéb obliczen udziatu czasu zuzycia dla danego poziomu dziatania

a) 1280x 100%( (1x1280+10x1120+20x800)= 1280( (1280+11200+16000)= 1280
(28480=4,50%

b) 1120x100% (1x1280+10x1120+20x800) = 1120( 28480= 39,3%

Sposoéb obliczen udziatu czasu zuzywanego
a) 4,5%X 40%= 1,8%
b) 39,30%x 40% = 15,7%
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Tablica 5. Rozliczenie kosztow na przykladzie dzialania ,,Skladowanie”
Suma miar wielkoSci dziatania 3200
Czas zuzywany na dziatanie zasobu __K=40%
Roczny koszt zasobu K=44000 |
Poziom | Wskaznik Wystepo- | Liczba | Udzial Udzial Roczny | Jednost-
dziatania |wazony wanie zaku- |zuzycia czasu koszt kowy
zuiywanego | danego pow | czasu, dla| zuzZy- danego | koszt
czasu poziomu danego wanego | pozio- poszcze-
poziomu mu gdlnych
(%) pozio-
| mow
b. czesto 1 40% 1280 4,50% 1,8% 792 0,62
normalnie 10 35% 1120 39,30% 15,7% 6908 6,17
Wolno 20 15% 800 56,20% 22,5% 9900 | 12,38
100% 3200 100% 40% 17600 19,17
Sposdb obliczania axl = AA% *X '
BA; = X; * 100% : (A*Xi+ B*Xz+ C*Xa)

Z obliczen wynika, ze jednostkowe koszty poszczegélnych poziomoéw, znacznie sie
od siebie r6znig. Chcac ustali¢ optacalnosé sprzedazy poszczegolnych produktéow, nale-
zaloby przydzieli¢ poziom dzialania przynajmniej jeszcze dla dwéch wielkosci dziatan,
np. kontrola dostaw, sktadanie zamowien.

WNIOSKI | OCENA PROCEDURY DZIALANIA

Zaprezentowane w opracowaniu koncepcje teoretyczne, w ktérym wykorzystano kla-
syczna regute 20/80, moglaby stanowic nie tylko pierwszy etap w mozliwosciach wyko-
rzystania rachunku kosztéw dzialan w procesie poszukiwania ,trudnych” kosztéw do
oszacowania. Istotnym usprawnieniem w relacji do typowego podejscia do rachunku kosz-
tow dziatan, jest ulatwienie liczenia tych kosztéow, ktére w przypadku ,klasycznego” po-
dejscia jest trudne i czasochlonne. Stworzenie pomocniczego schematu klasyfikacyjne-
go, pozwolilo na pewne uproszczenie rachunku kosztow dziatan. Taki model moégltby mieé
zastosowanie, w przedsiebiorstwach, w ktérych liczba produktéw jest wysoka. Uprosz-
czenie to jest mozliwe poprzez podziat kazdego dzialania na 3 poziomy (wolny, normalny,
szybki), oraz zastosowanie podziatu produktéw na klasy.

Podstawowa réznica w stosunku do tradycyjnego rachunku kosztéw dziatan, pole-
ga na tym, ze w ,klasycznym”, przydziela sie koszty do kazdego obiektu indywidualnie,
zatem ilo$¢ kazdego dziatania musi by¢ okreslona oddzielnie dla kazdego produktu.
W tym ujeciu ilos¢ dziatania bylaby rozpatrywana dla grup produktéw, posiadajacych
podobne parametry, pozwoliloby to na skrécenie czasu rozliczania kosztow,
a przez co ich zmniejszenie. Podstawowym warunkiem racjonalizacji obrotowego ma-
jatku rzeczowego jest, wiec optymalizacja poziomu i struktury zapasow.

Opierajac sie na przeprowadzonej klasyfikacji i wyselekcjonowaniu asortymentu
materialow (produktéw), mozliwe jest znacznie szybsze ustalenie kosztéow dla innych
dzialan np. zlozenie zamoéwienia, koszty kontroli, czy utrzymania zapaséw. W ten spo-
s6b mozliwe byloby ustalenie calkowitych kosztow dzialan w tej ptaszczyznie.

STRESZCZENIE

Referat przedstawia zalozenia metodologiczne rachunku kosztéw dziatan proce-
sow jako narzedzie opisu organizacji w perspektywie rachunkowosci przedsiebiorstw.
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SUMMARY

The paper presents methodological assumptions of activities and processes costs
calculations as the instrument of organization description in the perspective of compa-
nies accountancy.
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Zalacznik 1

(ACTIVITY BASED COSTING) W REDUKCJI KOSZTOW ZAPASOW

WYKORZYSTANIE RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN
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. Preasicviorczosci I

WWSZiP

iGrafix jako narzedzie opisu organizacji
procesow w przedsiebiorstwie

GRAFIKA W BIZNESIE

Wielu osobom grafika w biznesie kojarzy sie z jakas wersja Corela lub PowerPointa.
Z kolei inzynierowie powiedza ze grafika to programy CAD. O Corelu mysla gléownie ci,
ktorzy pod pojeciem grafiki rozumieja wstawienie jakiegos tadnego rysunku do doku-
mentu np. MS Worda (najlepiej z bogatej biblioteki klipartéw) lub zaprojektowanie wi-
zytowki. Uzytkownicy Power Pointa to grupa bardziej zaawansowana.

Wiedza, ze grafike mozna wykorzysta¢ w przedsiebiorstwie do polepszenia komu-
nikacji pomiedzy pracownikami, kooperantami i klientami. Microsoft Power Point jest
wstepem do grafiki tego rodzaju.

Generalnie grafike w przedsiebiorstwie mozna podzieli¢ na nastepujace grupy za-
dan graficznych:

1. Dokumentacje;

2. Prezentacje;

3. Wizualizacje;

4. Marketing.

Celowo pomineliSmy projektowanie i DTP, bo jest to oddzielne zadanie wykonywa-
ne czesto przez firmy zewnetrzne.

Kazda z tych grup zadan ma swoje specyficzne oprogramowanie, a jednoczes$nie
wymienia dokumenty graficzne pomiedzy soba.

W firmach o niskiej Swiadomosci narzedzi graficznych do realizacji w/w celow wy-
korzystuje sie badz standardowe oprogramowanie graficzne, badz oprogramowanie ofe-
rowane przez pakiety biurowe np. MS Word czy MS Excel. Sa tez firmy, ktére obywaja
sie calkiem bez grafiki i wszystko przygotowuje sie w postaci tekstowej.

Niewykorzystanie grafiki jest dla takich firm bardzo kosztowna. Firma musi znacz-
nie wiecej czasu poswiecic¢ na przekazywanie informacji, niski jest stopien jej zrozumie-
nia, wydtuza sie czas percepcji. W konsekwencji firmy te sa mniej konkurencyjne na
rynku. Zaleznos§¢ ta jest tym wyrazniejsza im firma jest wieksza. Podobnie jest
z wykorzystaniem nie specjalizowanych narzedzi. Czas przygotowania wszystkich do-
kumentéw jest znacznie dtuzszy.
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Najistotniejsza role w firmie pelnig ré6znorodne dokumentacje. Mozna do nich zali-
czy¢ dokumentacje: struktur zarzadzania, procedur i procesé6w oraz dokumentacje in-
stalacji i rozplanowania pomieszczen, a takze dokumentacje techniczno ruchowe wy-
twarzanych produktow.

Taki sam opis stowny to ponad tysiace stow i zapoznanie sie z nim zajmuje wielo-
krotnie wiecej czasu.

Praktycznie nie mozna sobie wyobrazi¢ tworzenia dokumentacji bez odpowiednie-
go oprogramowania. Z tego powodu firmy takie, jak: Autodesk i Microsoft (ktory ostat-
nio zakupil firme Visio) inwestuja w oprogramowanie stuzace do ich przygotowywania.

Specyficzna role na tym rynku pelni firma Micrografix od poczatku specjalizujaca
sie¢ w oprogramowaniu do tworzenia dokumentacji. Do tworzenia pierwszej grupy do-
kumentacji stuza takie programy, jak: Micrografix iGrafix Professional, Microgarfix Flow-
Charter, Visio Pro.

W drugiej grupie mamy cala grupe narzedzi CAD oraz np. opracowany ostatnio
Micrografx NetworkCharter, oraz Visio Technical, czy tez iGrafix Designer.

Trzecia grupa to programy iGrafix Designer lub wywodzace si¢ z CAD zubozone
wersje programow np. AutoCAD Light.
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DOKUMENTACJE STRUKTUR, PROCEDUR | PROCESOW

Duza nowoczesna firma jest ,uzalezniona” od wlasciwego opisu wszelkich proce-
sow oraz procedur. Konkurencja wymusza minimalizacje kosztéw poprzez optymaliza-
cje rozwiazan. Akcjonariat takiej firmy chce wiedzieé jak dziala firma, w ktora inwestu-
ja swoje pieniadze. Przedsiebiorstwami kieruja ekonomisci, ktorzy doskonale potrafig
ocenic czy proces wytwarzania produktu stwarza szanse na rynku. O powodzeniu co-
raz czesciej decyduje jakosé.

Znaczenie procedur docenione zostalo w normach wytwarzania np. normy ISO
9000, ISO 14000, czy najnowsze ISO 9001: 2000. Poniewaz graficzna reprezentacja
procedur jest ich najbardziej czytelna forma. Powstal na przyktad MicroGrafix ISO-
Charter, ktory jest edytorem graficznym tzw. Map Jakosci. Mapy tworza spojny system,
skladajacy sie z kilkudziesieciu elementéw, pozwalajacy przesledzi¢ kompletnosé i ak-
tualnos¢ catego systemu jakosci.

Podobng droge reprezentuja inne wyspecjalizowane programy (np. Micrografix En-
terprice Charter), wspomagajace wdrozenia systeméw sterowania produkcja SAP R/3.

RozpoczECIE PRACY

Podstawowa rzecza przy tworzeniu w/w dokumentacji jest stworzenie odpowied-
niego dokumentu za pomoca dedykowanego edytora, jakim jest na przyklad program
iGrafix Professional czy Micrografix FlowCharter. Wykonanie takiego dokumentu w np.
za pomoca MS Worda trwa ok.10 razy dtuze;j.

Bardzo wazne jest, aby dokumentacja wykonywana byla w oparciu o standardowe
przyjete do uzywania w firmie symbole oraz w sposéb opracowany jako standard two-
rzenia dokumentacji w firmie. Podobnie jak przyjety standard tworzenia innych doku-
mentéw np. tekstowych.

Zlozone procesy moga by¢ rozbite na podprocesy oraz moga by¢ uzupelnione
o szereg danych. Kazdy symbol ma predefiniowane ogromne ilosci parametrow pozwa-
lajacych na dokladne odzwierciedlenie danej czynnosci w procesie. Beda one potrzebne
w czasie symulacji.

SYMULACJE

Do tej pory mieliSmy do czynienia tylko z rysunkiem dokumentujacym pewien
proces przebiegu czynnosci. Teraz korzystajac z programu iGrafix Process, mozna ten
proces ,uruchomié” - to jest rozpocza¢ wykonywanie symulacji, wykorzystujac zasoby
dostepne w tym programie takie, jak: Generator danych, Zasoby (Pracownicy i Maszy-
ny), Czas pracy. Dodatkowo mozna opisac¢ dla kazdego zadania jego pracochlonnosg,
koszty itp. W rezultacie mozemy zbudowac¢ pelny model dziatania, pozwalajacy analizo-
wac na przyklad catkowite koszty, koszty wydziatu, czy wykorzystanie czasu pracy przez
poszczegdlnych pracownikéw oraz wiele innych elementow.

Przeprowadzmy analize prostego procesu obstugi zamoéwienia w firmie produkuja-
cej plyty CD.

Proces ten przedstawiony jest na Rys. 1.

Po uruchomieniu 30-dniowej symulacji (na komputerze trwa ona zaledwie utamek
sekundy) otrzymujemy szereg raportéw, dotyczacych zaréwno czasu pracy, kosztow jak
iobciazenia poszczegdlnych pracownikéw itp. Na przyklad ,Sredni czas obshugi jednego
zamowienia” wyniést 5,25 dnia.
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Lokalizacja
Kompletowanie problemu
zaméwienia kredytu

Zaméwienie
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Sprawdzenie
‘_l 1 éni

Kredyt
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Przyjecie =
zaméwienia

kredytowej

Przygotowa-
nie faktury

Poniewaz zalezy nam, aby ten czas radykalnie skréci¢ wprowadzamy pewna mody-

fikacje w sposobie obstugi klientow.

Zauwazmy, ze np. 60 % naszych klientéow jest ,Stalych” i nie wymagamy dla nich
pelnej procedury weryfikacji przy udzielaniu kredytu jak dla ,Nowych”. Wprowadzamy
modyfikacje, pozwalajaca uwzgledni¢ w naszym procesie te okolicznosc.

Po pierwsze modyfikujemy zasoby elementu: ,Przyjecie zaméwienia” w nastepuja-
cy sposo6b: wprowadzamy losowy element, pozwalajacy w czasie kompletowania doku-
mentow wybrac inna droge przebiegu procesu. na rysunku przedstawiony jest zmody-

fikowany element procesu.

Rys. 3. Zmodyfikowany element procesu
Staty
Lokalizacja
Kompletowanie problemu

zaméwienia kredytu

Zaméwienie
wstrzymane /

Sprawdzenie
zdolnosci
kredytowej

Przyjecie
zaméwienia

Przygotowa-
nie faktury

Jesli uruchomimy nasza symulacje powtérnie to ,,Sredni czas obstugi jednego za-
mowienia” wyniesie teraz tylko 3,87 dnia. W rezultacie obnizeniu ulegly rowniez koszty
obstugi zaméwienia itp. Cata modyfikacja polegata na kilkukrotnym kliknieciu myszka.
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PROCESY ROWNOLEGLE

Zwrécmy uwage na inny element naszego procesu:
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2améwienia
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Po stwierdzeniu, ze kredyt jest ,OK” proces dzieli sie bezwarunkowo na dwa proce-
sy rownolegte - jeden dotyczy obstugi ,ksiegowej”, a drugi to fizyczne przygotowanie
i wystanie zamawianego towaru.

Procesy te tacza sie¢ w elemencie ,Uruchamiania ptatnosci” przez ,Klienta” i naste-
puje wtedy ,Czekanie” procesu, ktory skonczyt sie wezesniej. Decyduje o tym wybranie
opcji : ,Join - Lacz” na wejsciu do tego elementu.

PODPROCESY - MECHANIZM DEKOMPOZYCJI

Jesli realizacja jakiegos elementu jest opisana podprocesem, to w czasie urucha-
miania symulacji, uruchamiany jest podproces i proces nadrzedny moze by¢ blokowa-
ny do chwili zakorniczenia realizacji podprocesu. Wyniki dziatania podprocesu moga by¢
przekazane do procesu nadrzednego. Podprocesem moze by¢ albo proces opisany przez
nasz system, albo np.: przeszukanie bazy danych, czy tez wprowadzenia rzeczywistych
danych z procesu produkcyjnego do naszej symulacji.

W dalszej czesci przedstawimy rézne podstawowe sytuacje, ktére mozna zamode-
lowa¢. Dla ilustracji opieramy si¢ na przyktadach przygotowanych za pomoca oprogra-
mowania iGrafix Process firmy Micrografix.

MODELOWANIE PRZEBIEGU CZYNNOSCI

Proces moze ksztaltowac¢ zamowienia, analizowaé¢ produkcje, rozmowy telefonicz-
ne itp. Czesto podmiot, na ktérym wykonywana jest czynnos¢, ulega zmianie w trakcie
trwania procesu. Model ,,Transformacja transakcji” pokazuje jak moga sie¢ zmieniac
podmioty w trakcie trwania procesu. Na poczatku proces dotyczy samochodu zatado-
wanego skrzynkami. Pézniej mamy do czynienia ze skrzynkami z butelkami, potem
napelniamy butelki, a nastepnie butelki pakowane sa do skrzynek.
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Skrzynki sa Model ten in sposob ji
Cigdariwka rozladowywane oraz wriz z preeplywem praez odpowiedni proces.
Dok ladowania podjeadia pod przesylane do Cigrariwka podjezdia, na kidra zostajy zaladowane
dok ladowania ] prevgolowania skrzynki. Kadda skrynka zawiera nowe butelki do
butebek moﬁw kadda z butelek zostaje napelniona a nastgpnie
T r Y r | P lind do skraynki.
! 1 Transakeja w dziake
Transakeje to preygolowywanka butelek
Wi jaca jest okredlona jako
cigrardwka co goding. —skrzynka™.
. Model ten nie przypisuje zadnyeh szczegdInych nazw
‘butelek ! Tutaj zostajy 1 - K do poszczegdlnych transakeji.
: iz dostarczone Rozpakowanie | Transakeja jest raczej warunkowa anizeli
Transakcja ta to operacja, skrzynki # pustyTT skraynek bezwarunkowa, Zobacz przyklad | Transformacja
idzie preechowywine sy butelkami transakeji z ukyclem atrybutow™ w celu zapoznania si¢ 2
f-k:q'.‘nkn{ pustymi P pezer rsnl o kowych
- -
T P L
1¢ czynnosé to puste L
Napelnianie butelki, Katda skrzynka Napeianic
butelek zawiera 10 butelek. pojedynczej
butelki
YV R L Bt Butelka zostaje umieszczona w skrzynce.
e ¥ i % Kazda skrzynka zwiera 12 butelek. (zobacz
:zi::ck"_ ::aswlpn:i.e zak ladka Inputs tej czynnodei)
skrzynki zostajg
Pakowanie | preeksatalcone w butelki, L 4 /
dostarczanie k) Kokl Pabunch Wysylka
A o en skakuje do »l skrzynki
zapakowane do skrzynki. skrzynki

Sama praca przebiega czesto réznie w zaleznosci od charakterystyki procesu. Czynnosé
zwiazana z wyprodukowaniem butelki standardowe;j i nietypowej, jest ogdlnie w procesie ta
sama czynnoscia, podczas gdy czas poswiecony na te czynnosc jest rézny w zaleznosci od
tego, co produkujemy. W przyktadzie ,,Transformacja transakcji z uzyciem atrybutéow”
uzywamy atrybutéw aby modyfikowac czas w zaleznosci od tego czy napelniamy mala czy
duza butelke. Atrybuty pozwalajg tez pakowac oddzielnie male i duze butelki.

‘ B SN
Sode e  orodukei Duwukrotnie klikarmy na
| Mt oo | [fammaanez | S| L.
zostaja przestane do odpowiednich dzialow Ak prsdacy 7 ?;:I::I|I.:a?¢‘:.‘;:f::: -
produkeji. — pudj;:lcj decyzji -
Zamowicnic z dzialu sprzedazy zostaje |
przeslane do wsp 2o dzialu dla
czynnosci majdujacej sig po prawej |
stronie. Kazde zamowienie z dzialu
— sprzedazy (transakeji) zostaje Samocio Produkowanie
ke TR zapoczatkowane zgodnie z typem * samochodow
produktu, ktdre moze byé samochodem,
iczarowka lub polcigzarowka lub
E Zapoczath ie typu
produktu zostaje przeprowadzone przez
generator, ktory moina zobaczy¢ klikajac
na ikonie generatorow (piorun) powyiej.

Produkca ci Chgdaionta Produkowanie
Generator ustawia typ zamowienia cigzarowek
produktu poprzez wywolanie funkeji
wGet product type” Funkeja ta jest
definiowana w dialogu funkcji (ikona

) paska narzedzi f{x)). Funkcja zostala ‘a Produkowanie

;ﬁfmkfimk zdcl'mionfana w celu zwréccni:a typu e * polciezarowek
wsamochod™ w 40% przypadkow, typu
weigzarowka” 30%, typu
wpoleigzarowka™ 20%, oraz typu
sautobus™ 10%. Produk =

Produkcia autobusdw autobus = sgfn:cmrxe
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Dodatkowo czynnos$ci moga przebiegac¢ réznymi torami w zaleznosci od ich cha-
rakterystyki. Przyklad ,,Warunkowy wybor drogi” pokazuje, jak ukierunkowacé czyn-
nos¢ w zaleznosci od atrybutu wartosci danej czynnosci. Model ukazuje takze, jak zde-
finiowa¢ dany atrybut i jak go zainicjowaé w generatorze.

Opisywany proces nie zawsze przebiega szeregowo. Aby zoptymalizowac¢ wskazniki
dotyczace przebiegu procesu, takie jak cykl czasowy i koszty, moze by¢ czasem ko-
nieczne zainicjowanie réwnoleglego procesu poprzez rozdzielenie danej czynnosci,
a tym samym umozliwienie realizacji niezaleznych dzialan. Wymaga to dodatkowego
sygnalizowania pomiedzy danymi dzialaniami w celu osiagniecia zgodnosci. Model ,,Za-
trzymanie transakcji” zatrzymuje realizacje zamoéwien, jesli nie sa dokonane odpo-
wiednie platnosci. Zostaje zatrzymana ta czynnos$é, jak i takze czynnosci bezposrednio
z nig powiazane.

Funkcja zatrzymywania procesu moze by¢ dalej uzupelniana w ramach iGrafix.
W modelu ,,Warunkowe zatrzymanie transakcji”, Marketing przekazuje pewne wymo-
gi do Dziatu Technicznego i do Dziatu Dokumentacji. Jezeli Dzial Techniczny spostrzeze
jakas niezgodnos¢, wowczas praca zwiazana z dokumentacja moze by¢ zatrzymana.
Jesli jednak, problem zostanie dostrzezony, w momencie, gdy proces druku juz zostat
rozpoczety, wowczas Dzial Techniczny nie jest w stanie przerwac tego cyklu.

N W tym modeln Marketing preckaruje prackaruje wymagania do
Gromadaenic praich Bl cii. Jezeli projek je uknzuje jakid
Marketing rb Wymaginm problem, to praca nad dokumentacia kostaj zatrzymana. Jedli problem zostaje
ukazany po roepoczeciu drukowanda 1o cykl posiaje satreymany | musi zosmé
zakofczony. Wynikiem jest omamowanic”™ caynnosci drukowania.
 Projcktowanic Jakies No Projekt
e Kwestie zakoficaony
Projektowania/
3 Yos
Mode! ten praedstawia model upraszczonego banku, Klienci Zatrzymanic ik o
wehodza do banku i ocsekujy na obshuge. Jedli sq oni dokumentacji wutminie £ "";‘-‘. matn
smwiszeni czekod dhuze] nit 2 minuty to opuszezaiy bank i o T o i"“;"‘"‘“" b it
korzysinjy = hankomatiw, Klient . zakladke l_lulppm\.ﬂv_\ .
prevhywa robacryd jak dokument jest
do banku :
Po preybyein klienta transakeia rostnje
s rozdzichona na dwie deleski Jedna deiedka
Dokl procgladu trwa przez 2 minuty druga trwa pomiedzy 12 3
—f|  minuty na pofrwienie sig obshigi.
| I
2
=
1
8
=
]
x
[
i
& Wyjscie: stop Family
- wytaczenie
2 v r
=] Jedli uplyna 2 minuty od Klient Klient Jereli obshuga staje sig
momentu ujrzenia urzgdniks »  oceskuje oczekuje < dostgpna preed uphywem 2
prees klienta, caynnodd ta minut crynnodé ta
wykonmuje zatreymanie i transakcie
rodziny. To usuwa sz, Lnwe 10
transakeje, ktdra by laby f Czas trwania pomigdzy |1 a 3 minuty transakcjg, kidm sostataby
kentynuowana do obshig kontymuowana prey
bankemacic.
r r
Fak Zakoncrenie
transakcji prey tramsakcii 2
Polecenie Stop Family bankomacie otahigy
(zatrzymanie rodziny)
eostnje podane prace
rakbadkg (dislog
Properties)
re Czas trwania 4 minuty Czas trwania 3 minuty

Procesy zwiazane z uslugami moga réwniez dotyczy¢ czynnosci, ktére zawieraja
czynno$¢é niewykonana (odmowna). Przykladowo, kto§s moze zadzwonié¢ na linie infor-
macyjna i odlozy¢ stuchawke po kilku minutach oczekiwania na potaczenie. W innym
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przykltadzie model ,Reging.igx” demonstruje klientéw, oczekujacych na pomoc w ban-
ku. Klienci przychodza do banku i oczekuja na osobe, ktéra ich obstuzy. Jezeli sa
zmuszeni czekac dtuzej niz 2 minuty, wtedy nie czekaja, a opuszczaja bank i korzystaja

z obshlugi automatyczne;.

W niektérych przypadkach, czynnos¢ musi oczekiwac w ,kolejce” do pewnego cza-
su w ciagu dnia, az bedzie mogla by¢ wykonana. Przykladowo Dzial Kredytéw opraco-
wuje wszystkie zamoéwienia codziennie o godzinie 14:00. IGrafix przeprowadza symula-
cje z funkcja Batch na danej czynnosci. W modelu ,,Batch by Time.igx”, funkcja Batch
sprawia, ze dane czynnosSci sa zawieszone, a potem umozliwia sie ich kontynuacje.
Zwrécic nalezy uwage na to, ze funkcja Batch nie taczy ze soba poszczegélnych czynno-
Sci. IGrafix pozwala takze na sprecyzowanie tego, jak poszczegélne czynnosci zostaja
ustawione w , kolejce”, kiedy oczekuja na wykonanie (np. First-In, First-Out), pierwszy
wchodzi, pierwszy wychodzi.

Model ten przedstawia Dodatkowe uwagi
prosty proces sprzedady
oraz fakturowania, Gansrovanis
Zamowienia s mévie fenia kli pre
Klient ¥ a drial = 4 mucﬁqrmm\uemo») Generator ten mnznn zhadaé, klikajac na
pmyjmown_nc przez Fel ikonie , generatory™ umicszczong powyzej { piorun).
sprzedazy i sa
przetrzymywane az do
godziny drugiej
= . . v
popoludniu. O tej godzine
et = o 1 ienie czasu irwania czy i moama dokonaé, preechodzme
nasigpuje ich przekazanie Wykonanie zaméwienis do dislogu  propertics™ (dwikrotnie Klikamy na te} czynnodel)
do dzialu kredytowania oraz Fmicniajac wartosé na stronie zakladki Jask”, Caymnosé
oraz wyslawiania faktur. _\\_-')-kamnie zamdwienia” umieszezona po lewej stronie trva 15
minut.
Sprzedaz
Skla“anie Zd:lrmnn ZayTuowane ..Twn PM_Each Da}"msmro
zamowienia w pray uzyci E\mn:s k 'k na pasku
dziale narzedi powykej). Zdarzeni DJCS! wu?w:lu preez I czymnodé
Dwukrotnie klikamy na wedy_m"m i P I?wj w celu okredl kiedy praychodze
tej caynnodci i wystawiania fakiur powinny by uwolnione.  Batch™ zostal adefiniowany praez
wy hicrm’n'\ kladke smkladke Inputs w dialogu . properties™
Inputs, aby zobaceyé
Batching dla tej
caynnodel.
3 Uruchamiajae widok ledzenia, zauwa faki, Je coynnodei sa tulaj
Zambwienie aatreymywane. O godzinie 2 po potudniu kazdego dnia wszystki
Kled)rlm_an_ia 1 pl‘?.'}'j cle : mr:‘r‘nn?fataﬂ uwolnione dalej do dralu kredytowania i
mim?me przetworzone

Zakiad naprawy

Maodel ten lyczy w sobie 3 rdéne zasoby: robotnik,
klucz do opon oraz maszyng do naprawy opon

Maodel ten przedstawia zaklad naprawy opon. Pojazd jest upreednio
podmﬁnony na md‘nosn!lu i opona zostaje zdjgta. Opona zostaje naprawiona

i snik zostaje usunigty

I I I
Pracownik podnosi Opona zostaje
hid, wrywajae #djgta z Opona
Klient preybywa podnos i p)ﬂizdu Opona zostaje zur:mjc Pracownik obniza
# preebitq opong naprawiona B PllJi’I»{ﬂ.l :Will“lil
E Klient praybywa 2 Podniesicnic Usunigcie opony Naprawa opony :
pracbity opong. Nie samochodu wymaga wymaga 2 zasobdw: WYIMAgA maszyny Ponowne Zﬂl‘-"""-cm_‘ opany
wymaga to fadnych pracownika oriz pracownika oz do naprawy opon wymaga pracownika oraz
Fasobdw podnoinika klucza do opon oraz pracownika klucza do opon
[ i ==
Jak tylko pojard zostanic pudmcﬁ)nny. podnodnik quxlc w clqgl\rm u?ytl!l (oW, udwmtmc niz klucz,
Dwukrotnic klikamy na klbfyjesl dkladany po k ym wkyeiu), Wyk e p
danej czynnodei | wybieramy £0 oraz Ini: go Bez Jecie zasobow zostaje
rakladkg Resources, aby zdefiniowane na mkiudu dialogu Propertics. Z: iy i pracownicy 4 wykorzystywani
zobaczyé wymaganc zasoby jako cynnosc™" pod ik jest albo wany™ lub .. uwalniany™
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MODELOWANIE ZASOBOW

Procesy skladajg sie zazwyczaj ze zlozonych dziatan. Dzialania te wykonywane sg
przez pracownikéw oraz inne zasoby. Model ,,Zarzadzanie Zasobami” pokazuje, jak
zdefiniowac zasoby, nie bedace zasobami ludzkimi (przyktadowo klucz do zdejmowania
opon) i jak uzywac tych zasobow, aby wykona¢ pewna czynnosc.

Czasami zasoby sa potrzebne do wykonania kolejno kilku czynnosci. Przyktadowo
samochod, bedacy w warsztacie musi by¢ podniesiony przy pomocy podnos$nika, aby
mozna byto wykona¢ odpowiednie operacje. Model ,Zarzadzanie zasobami” przedsta-
wia taki rodzaj wykorzystania zasob6éw. Zamiast uzywania zasobu i natychmiastowej
rezygnacji z niego, pewne dzialanie nabywa zasoéb i jest ono zwalniane pézniej przez
kolejne dziatanie.

Klikamy na kong zasoby
{osoba), aby zobaczy¢

Model ten pokazuje ich wymagane
zisoby, moga zostad wyseczegdinione

definicje zasobiw, dla kazdej czynnosei.

Opona zostaje Opona
Klient usunigla # Opona #ostuje
preybywa z - hod o rostaje ponownie
przebita opong napraw iona zakodona

c
2
=]
o
=
m
g
Prop: B *} i
z Dwukrotnie klikamy na danej opeities - Tie iz Removed from automobile [x]
czynnodei i wybieramy Inputs  Flescurces |mum| Task | Outputs | Sureen ‘_u’
o  zakhdkg Resources aby - Riscurcas
sobacaye wymagane zasoby dia
tej cxynnodei, 1 m Activity vI |1 |.ag -

W ™ Wt [Changeabls 0|

2 [tre_wrenct =] |Actty j||_|1.\:l =
¥ 'Wak | Changestis -I

W pewnych pokrewnych sytuacjach, moze by¢ wskazane, by przyporzadkowac za-
soby do okreslonych dziatan, przebiegajacych w danym dziale. Kiedy pewien zaséb jest
uzywany przy danej czynnosci, kiedykolwiek ta czynnos¢ jest powtarzana przez dany
dzial, potrzebuje tego samego zasobu. W modelu ,,Zasoby dedykowane do Dzialu”
pracownik Dziatu Reklamacji powinien opracowywac kazda czynnosé, ktora jest zwig-
zana z dziataniem , Dokument reklamacji”. Ten sam pracownik bedzie ponownie po-
trzebny, kiedy czynnos¢ powréci do fazy dziatania , Proces reklamacji”. Jest tak nawet
jesli czynnos$¢ na jakis czas opusci ,Dziat Reklamacji”. Jezeli wtasciwy pracownik jest
nieosiggalny, czynnosc¢ zostanie zatrzymana, az bedzie on osiagalny.
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Klient
sklada

klient

wiosek

Model ten przedstawia prosty proces
wnioskowania o odszkodowania. Gdy
whniosek wplywa zostaje on poddany
sprawdzeniu czy jest wiarygodny. Jesli
okaze sig. Ze jest on wiarygodny to
nastepuje dalsze przetwarzanie tego

A

r

wniosku przez osobe zajmujaca sig
dokumentami sprawy.

wzgledes

Dokumentacja
- whioski
g
]
=
g
B
7]
o
8
c
o A 4
E Whriosek jest
® sprawdzany pod
-]

m

winrygodnosci

Dla kazdego wniosku o odszkodowanie transakcja
ten sam pracownik musi wykonad zarbwno
“"Dokument Reklamacji”, jak i ,,Proces
Reklamaciji™. Jesli wlasciwy pracownik jest
niedostgpny w czasie dotarcia wniosku o
odszkodowanie do czynnosci ,,Proces Reklamacji™
to wniosek bedzie musial odczekaé do momentu,
az pracownik bedzie mogl sig nim zajac.

To zachowanie zostalo wyszczegélnione na
zakladee Resource dialogu Properitics, ™
Dokument Reklamacji”, poprzez ustawienia
zasobow z ,,Changeable” do ,,Departmet™

Wiosek
Fostaje
odrzucony
A
Preetwarzanic
whiosku
A
Yes
Wriosck jest MNo
wiarygodny?

Y

MODELOWANIE ZASOBOW | PLANY CZASOWE

Procesy wymagaja czesto zasobow, ktére czasowo sa niedostepne ze wzgledu na
planowane renowacje badz tez ze wzgledu na przypadkowe awarie. Planowane renowa-
cje sa zazwyczaj oparte o kalendarz i doktadnie zdefiniowane. Niezaplanowane przesto-
je sa przypadkowe, moga jednak by¢ reprezentowane przez oddzielne, rownolegte Sciez-
ki procesu. Jedna Sciezka reprezentuje gtéwny proces, podczas gdy druga dotyczy awa-
rii. Model ,,Planowane i nieplanowane przestoje” uzywa schematu iGrafix aby mode-
lowaé normalne przestoje zwigzane z renowacja. Niezaplanowany przestdj jest modelo-
wany rownoleglym procesem, realizowanym jego wlasnym niezaleznym generatorem,
ktory w sposéb przypadkowy powoduje 2 godziny przestoju podczas trwajacej miesiac

symulacji.
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Model ten przedstawia zardwno
planowany, jak | niczaplanowany Czynnoéé ta jest ograniczona czasowo. Klikajae na kong
okres wylaczenia Schedule (pasek narzedzi Modeling) pojawi sig dialog
Schedule (planowania). Po wybraniu
= Ldrill_press_schedule™ mozemy zbadad wartosci
oy planowania,
b
£ -
2 i
E = - A
2 Cagici Cwory Dostarczanie
] olreymana *  wywiercong P cresci
N . -
Na kazde planowanie mamy jedng lub wigcej par dzien /godzing, Planowanie
5 % = O S Arill_press schedule™ jest definiowane zgodnie z planem dniowym .codziennym™
:’t”? kiad ten jest modelen pojedymcze] czedel oraz planem godzinnym .drill_press_hourse”. Plan podzinny zostal definjowany w
ransakcji), ktdra jest obrabiana. Zobacz dviiach 0d 34 do 12 o (s i e
Generator 1(Model - Generstory). goazmac: 4 PR GRICSC | BOGL PIEECAY Y U UGREN PRmcCzy 4 8
rano, Planowany czas wylczenia jest przydatny dla modelowania czynnosci takich
jak konserwacjn staly
- N czas wyly jest el Prey uzyciu czy i 0 nazwie Unscheduled
-\'l“i_lr"'-"l"“il"il hml.dnwn {ruc?ap!annvaana awaria), Cr}nnn#é lny,'sl precprowadzana raz na miesige gdyE, generator
awari keje do tej I raz w miesigen. Czynnosé ta jest niezaplanowana™ , gdyz
genem[or preypadkowo wybiera dzieh w kidrym transakeja zostaje wprowadzona.
Klikamy na ikong Generatory (pasek narzads Modeling), klikamy Generatory 2 w celu zobacenia
ﬁ definicji generatora. Generator oraz czynnosé sa ze soby polaczone dzicki identycznym Start Points
5 (punktom startowym). Czynnosé Start Points zostala zdefiniowana zakladee Input (okno dialogowe
Activity).
Powy#sza czynnosé udaremnia preejecic drill_ press  resource” omacen N . N
1o k¢ zasoby zostang odebrane bez snaczenia czy sq juk gdzies wezesnie] !’demuwumc.ka?degu PSR IS T M
wykorzystane, Dalej zasob zostaje prayigty jako .out of service™ (awaria). jest uszkodzona przez 2 godz. Uwaza sig, 2¢ jest to
Jest to istotne dia tworzenia rapordw statystycenych, niezaplanowany czas przestoju.

mat wbudowany ,,Standar

Przedsiebiorstwa staja sie coraz bardziej elastyczne jesli chodzi o wykorzystanie
zasobow ludzkich. Nie jest wystarczajace modelowanie proceséw przy zalozeniu, ze
kazdy pracuje po osiem godzin pie¢ dni w tygodniu. Niektore procesy moga miec¢ wielo-
krotne zmiany pracownikow lub zawiera¢ dzialania, ktore sa wykonywane w ciagu ogra-
niczonego czasu. Zasoby moga by¢ tak zaplanowane, ze beda pracowac¢ dokladnie tyle
ile jest wymagane. Zasoby ludzkie moga by¢ przydzielone do schematéw wbudowanych
lub tradycyjnych. W przykladzie ,,Harmonogramy i zasoby” wykorzystany jest sche-

nia jednego z dziatan.

” dla zasobow ludzkich i tradycyjny schemat dla ogranicze-

Kaida cizy nnu&c umlcszcaum punmj wymaga I pranownﬂ:a do Jej wykonania.

Dazieki w p e (pon-

piatek, 8.00 !TOO)haquz iniej 4ci modna rozp ¢ oraz

zakonczyé w casie tego okresu. Ni 4] 3 ma dodatk

vgraniczenie. Poprzez dwukrotne ihl&.mcc:: na Czynnodci nr 3 oraz po wybraniu
i do

Zasoby w postaci pracownikdw sa ustawione tak,
aby wykorzystaé domyslne (,Default™)
planowanie wykorzystujae pozycje z menu
polecenie Model-Resources (Model-Zasoby ).
Polecenie Model-Run (Model-Uruchom) definuje

Czas trwania 1 godz

Czas trwania 15 min

Czas trwania 1 godz

SRR ik Sy S A g Rt planowanie domyéine (. Defualt™), kidre jest
ustawione jako planowanie . Standardowe”™,
% Carynnosé .| Czymnost .| Crynnose N Crynnose
= nrl. nr2. nr3. nrd.
=
=
g
o

i as trwania 3 godz.
\ A
Special Schedule” (pk

Jest
ustalone w godrznsch pormodzy 15.00 a 17,00, Wylgcznie w przeciagu tych

Tekst ponize] kazdej czynnosei jest nazwany
polem i obeenie przedstawia czas trwania kazdej

dwich godein kaddego dnia zasoby moga wykonywaé czynnodei na

czynnodci, Pola modna dodawaé poprzez
wybranie danej czynnoéei oraz klinigeie prawego
preyeisku myszy na opcie JFileds™ (Pola).

- g
(.Special_Schedule™) definiuje si¢ przy pomocy polecenia Model-Schedules.

Maodel preypisuje .07 zasobow dia

Dizialu produkeji. Zero zasobow jest Q
rdwnoznaczne z nieokredlony liczba
zasobiw w iGrafx. Ikona

sledzenia

Symulujemy ten proces w Widoku
w akcji. Karda czynnodé, kiora urywa zasebéw_nst ustawiona na SEANO
czgiciowo kazdego dnia, gdy2 pracownicy pracuja wylacznie w godzinach
od 8.00 do 17.00. Czynnodé nr 3 jest ustawiona na szaro w dodatkowych
godeinach kazdego dnia w zwiazku z planowaniem dokiczonym do niej.

in w celu wi
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Przyktad ,,Harmonogram i przesuniecie” modeluje dwie grupy zasobéw ludzkich
pracujacych z roznymi harmonogramami w tym samym oddziale.

Sprzedaz

Proces ten przedstawia typowy proces produkeyiny. Zamdwienia na drobay sprzgt
zostajy wprowadzone do deinhs spreeduzy. Zamowienie jest wiwczas preesylane do

Zamdwienie
zhotone

dzialu montaiu drobnego spragiu, gdzie jest realizowane.

Kaddego ranka si du;{@m 3 spm:daucy Moina to zobaczye, kllkum: na ikonke
zusoby (pasek narzedzi Modeli ie Worker (p ik) oraz
dwukrotnie klikajaé Pula C pod Rcsourt.: Allocations (przypisanie zasobiw ).
Waglednie kliknjac na ikong widok scenariuszy na pasku narzedzi Modeling

Ed

oraz na widok preypisania zasobow.

| Tkona |

Tkona
SCETAriuszY

Dl kamk' :.y!lnas'ci pu?a farby 1 p musi zakodczyé dang 4¢ dal danej
y nmnosé pr. Pull C from Inventory”™ wymaga rownic zasobow w
postacl dzka widlowego, W odrdinieniu od p ikéw wozek widlowy posiada ustawiony plan na
h 4 pozyeji zawsze” (dostepny).
] Wyciaganie
g komponentiw Podzlozenic Skiadanie Malowania Suszenie
a z= spBsu > P wsigpne » >
w
o
g
_E Dzial montowni drobnego sprzetu sklada sig z dwéch grup Gy pierwsza zmiana kodczy sig o godz. 17 (pula A
o pracownikdw (Pula A i Pula B. W puli A mmajduje sig 7 pracuje wedlug planu standardowego w godzinach 8
'.6 pracownikaw, kidrzy deialaja wedlug standartowego systemu = 17} ciagle jest prawdopodobna praca w
a zmian . Pula B zwiera 3 pracownikow oraz jest przypisana oraz praca przy malowaniu juz rozpoczetym. System v
‘E do systemu zmiennego (swing shift). zmlenny (Pula B z phncn: pracy ..mmcnn)m }quzne -
prace preez pierwsam Pakowanie
% zmuam-.
=
5 Pula-A: 07
= Plan : Standardowy
Pula-B:: 3 Metoda
Plan : Zmienny ustawiania w
Pula-C::3 kolejce
Plan : Tylko rano
Pula-A  Pula-B Pula-C — Widok Okna
Sprzedaz FIFO scenarinsza
t FIFO
Montownia drobnego sprzetu ‘ f P

Numery .1 i 2™ oznaczajy, &
proces uzyskuje pracownikdw z
puli A preed wzigciem
pracownikdw z puli B

Ikona scenariusza

Czasami zasoby sa rozproszone po réznych oddzialach. iGrafix rozmieszcza w spo-
s6b domyslny jedna grupe zasobow do jednego oddziatu. Przyklad ,,Wspoétdzielenie za-
soboéw” modeluje grupy zasob6éw bedace rozproszone po wielu oddziatach.
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finaliza problemu

Klient preynosi
uszkodmony

Telewizor zostaje
poddany analizie w

Model ten przedstawia zaklad naprawy telew izorow. Po preyniesieniu
T8 akdeiag i P

telewizor
go do whasciwej stacii naprawy.

wykonania dla ucenia,
Jesli uczen nie jest
Zajety W Lym czasic.

telewizor celn ustalenia typu
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|
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dainkiw ipulaj w
informacjami zasobami w R
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3,;:,2:‘;:;“::;,:::” Plan : domyiinie Metoda ustawiania
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Stacja naprawy zasilacza to zadanie jest Naprawa Stacja naprawy kineskopdw @ FIFO
zasilaczy najpierw przekazane do ¥ zasilaczy Stacja naprawy pilotéw g |_fro
Stacja naprawy zasilaczy || FIFO

lkona scenariusza

Kolejnosé, wedlug ktorej zasoby sq przejmowane moima
podejrzeé kilkajac na ikong widoku scenariusza na pasku
narzgdzi Modeling. Czgdé okna iuszy zostak
wyswietlona powyiej

a

MODELOWANIE WIELKOSCI ZAPASOW

Zarzadzanie zapasami jest czesto modelowanym procesem. Zasadnicza kwestig
jest tu osiagniecie wlasciwego poziomu zapasow. Zbyt duze zapasy sa kosztowne,
a zbyt mate zapasy uniemozliwiajg realizacje zamowien i degraduja nas w oczach klien-
ta. Model ,,Zarzadzanie zapasami” uzywa atrybutu scenariusza do sledzenia poziomu
zapasow. Jesli poziom spada zbyt nisko, zamawia si¢ wiecej towaru.

Sprzedaz Maodel ten korzysta 7 atrybutiw s iusza shizacego do sledzenia
drobnych Zamdwicnia na ilosci zasobdw W spisie. Jedli spis spada zbyt niska,to wykonywane jest
narzedzi narzgdzia ponowne zamdwicnie.
prevehodzg
Y N
Pobranic Ponowne L Zlozenie
i czgiei do zamdwienie es Famdwienia Rt_m:mrnl

Spis narzgdzi ze > fodukowych p{ naczgicido spisu
drobnych spisut N, cagici do narrgdzi 7 narzgdzi
narzedzi \ produkeji K4

) /

v, 7

A 7

Wraz Ypobicraniem czesci do Jesli poziom w spisie spada

narzgdzifge spisu odpowiednia liczba poniiej 4 skiadane jest zamowicnia

w spisie ulega smniejszeniu na 10m lub wigeej cagsci

wykorzystywanych w produkcii
narzedzi
Montownia
drobnych A -
narzedzi £ Preesylanie
e :::::::::lln smontowanych
Mr)‘n;&;i narzedzi
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Zazwyczaj rozmieszczenie pracownikow w réznych oddziatach ogranicza ilos¢ czyn-
nosci, ktére moga by¢ wykonywane jednoczesnie. IGrafix w sposéb domyslny powtarza
to zachowanie. Aczkolwiek moga wystapi¢ czynnosci, ktére maja ograniczona przepu-
stowos$¢ nie powiazana z dostepnoscia zasobow ludzkich. W przykladzie ,Capacity.igx”
pokazujemy jak IGrafix moze modelowac takie warunki poprzez wyrazne ukierunkowa-
nie maksymalnej przepustowosci na dana czynnosc.

Model ten i je dwa i poscby
Pojemnose: Poczatek obchodzenia sie 2 kwestiami pojemnosci

Kazda z czynnosci posiada opcjonaine
ienia poj Sci (ktbre sg
WE i e na stronie z zadaniami —task
| poj & page). Domysinie jest to ustawione jak
réwna pigd wartoéé nieograniczona, ale moze zostaé
ustawiona jako dowolna wartosc.
Wykorzystujac
ojemnosé -
EZ;'I'!I'\DSCI Dh powyZszej czminost .
pojemnoss zostala ustawiona na
wartoéé réwna pieé¢. Oznacza to, 2e
| mozZna p ‘F
ie do pigciu
Innym sposob i i Iy
Pojemnost pojemnosci jest wykorzystanie
mozna wymagar zasobéw oraz
ograniczyt przy ograniczenia ilosci zasobow.
pomocy
zasobiw Y
W i
zazl;ct\!rvzystujqc \iary e
jac strong z el CIYTNOSE Oraz wybeeramy
Zauwazymy, iz zasob o nazwie "machine” ﬁm mmf”:::’;
jest niezbedny. Jednakze mamy do naszej wymagane cia tejs caynnoéci
dyspozycji nie wigcej niz 5 .machines”, kidre
ograniczajg pojemnosé dia tej czynnosci.

ANALIZA PROCESOW | RAPORTY

Przy analizowaniu procesu modelowego istotne jest, aby rozumieé réznice pomie-
dzy czasem cyklu, a czasem obstugi (ustugi). Cykl czasowy zawiera réwniez czas nie-
efektywny danego procesu - zazwyczaj weekendy i wieczory. Poniewaz czas ustugi nie
zawiera czasu nieaktywnego bedzie go mniej niz modelowego czasu cyklu. iGrafix poka-
zuje obydwa czasy i ich statystyke. Przyklad ,,Analyzing Cycle and Service Time.igx”
generuje raport pokazujacy réznice pomiedzy dwiema liczbami. Jako opcje mozemy
utworzy¢ model, ktory nigdy nie bedzie zawieral czasu nieaktywnego. Przy uzyciu trybu
»Compressed” (Model-> Run Setup), czas cyklu rowny bedzie czasowi serwisu. Uzywanie
trybu ,,Compressed” moze by¢ wygodne, jezeli nigdy nie uzywasz schematéow (planéw)
i nie chcesz modelowac¢ czasu nieaktywnego.
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Dzial nr 1

Czas cyklu odnosi sie do ilosci czasu, ktory uplynie
od i a

“Wykona) dang prace oraz .
okreslane jako Czas uslugi,

Czas cyklu wobec Czasu uslugi wejscia ji do p
momentem jego cpuszczenia,
Czas uslugi odnosi sig do okresu, kidry zostal I
[ nap i i
Wykona] dang Wykonaj
Rozp i prace dadatkowg Zakohcz
" 7| prace
B

ykona] dodatkowa prace wymagaja w

sumie 9 godzin do zakonczenie. Jest to zatem @ godzin, kiore sa

Zmieniajac czas ji U

ie raportu pokaze

sredni Czas cyklu n‘mny 25 godzm oraz sredni Czas usiugi
réwny 9 godzin.

instalacyjnego (Run Setup) z czasu kalendarzmvegu
(Calendar Time) na czas skompresowany

{Comp Time) sp jjemy zmiang Czasu
uslugi oraz Czasu cyklu do warlaacn rownej 9 godzin,

Analiza - w trybie kalendarzowym plan domysiny wynosi 8
godzin | rozpoczyna sig o godz. 8.00, a koficzy o godz.
17.00. W zwiazku z tym, 2e wymagane jest 9 godz. do
zakoﬁc:ema cyklu, to proces rozpoczyna sie o godz. 8.00
iedziatek i zostaje zakon 0 godz. .00 we
w'tnrek co daje w sumie Czas cyklu réwny 25 godzin,

Analiza — W trybie skompresowanym pojedynczy dzien to 8
godzin, Zadanie zostanie rozpoczete o godzinie 0 (i twa
réwne B godzin) plus jedna godzina dnia nastepnego, cow
sumie nam daje czas cyklu rowny 9 godzin. W trybie
koniec p go dnia zostaje
polaczony w jedng calosé z poczatkiem dnia nastepnego.

Przedsigbiorstwom zalezy na lepszym zrozumieniu proces6éw i czynnos$ci wewnatrz
przedsiebiorstwa w celu uzyskania maksymalnych zyskow. Koszty pracownicze i koszty
innych zasob6w nie sag trudne do ustalenia. Trudniej jest okresli¢, ktére czynnosci pod-
nosza koszty w obrebie organizacji. W modelu ,,Costs.igx” koszt catkowity danej czynno-
§ci jest automatycznie skalkulowany w oparciu o uzywane zasoby, czas uzywania zaso-
boéw i inne dodatkowe czynnosci zidentyfikowane na podstawie symbolu czynnoSci.

Wykresy procesow moga by¢ uzywane, aby zasygnalizowaé range danej czynnosci
w obrebie danego procesu. Podczas definiowania czynnosci w iGrafix mozesz zastosowac

Koszty

Eazwyczal koszty czy ] i odpowled sci dia posmgolnych
rasubdm korzystajac z p ‘Model-Resources Surny zostajg
Koszty — Czy % W Oparciu o wyimlzyslane zasoby oraz w oparciu o czas trwania kamej Z czynnosci.
klasyfikacyjna oraz suma. Ma przedstawionym przykiadzie zostaly rdwniez wy olnione koszty . Koszty te
rowniez dia kazdej ," ktora zostata pi w danej
Ezynnosci,
Lo

Pierwsza
czynnosé

Dwaskrotrie kikamy na

Dwukrotnie klikamy na
czynnosci oraz wybieramy
zakladke Task (zadania),
aby zobaczyé czas
trwania oraz koszty state,
jezeli jest to ustawione

Trzecia
czynnosé

<
<
4

v

danej czynnodei

Wiew.

U

N czynnosci oraz T
wybioramy zaktacke nym |szos wykorzystane Kolorowe przyciski,
Rhinmn (st by w sposdd i (Value dia
aby zobaczyt danej czynnosci. Kategorie wamﬁa zdefiniowano jako Wartos¢ pola
wymagane zasoby da

zakiadki zadar - Task tab (okna dialogowego Wiasciowoéci — Properties).

Wyswietione kolory zostaly ustawione poleceniem Value Class 2 menu

. iz koszty sa opcjonalnie

na
added field).

przy wykor pola wartoSci dodanej (value-




IGRAFIX JAKO NARZEDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESOW W PRZEDSIEBIORSTWIE. 89

opcje, podczas ktorej okreslasz czy koszt zadania ma by¢ okreslony jako typ Value Added,
Business Value Added, Non Value Added. Przyktad ,,Value Added Analysis.igx” pokazuje
specjalny mechanizm podgladu dla szybkiego zidentyfikowania r6znych klas wartosci. Klasy
wartosci sa rowniez uzywane dla klasyfikowania statystyk symulacji w raporcie.

Analiza wartosci dodanej

nosé nr 1 Czynnost nr 2

VA BVA NVA VA BVA
Grafx zostal wyposazony w
Diziat nr 1 Definiuj i mamy j i gl

danej czynnost jako Wartos¢ dodana, waméclq szybkie] identyfikacji réznych klas

gospodarcza lub bez wartosci dodane]. \Wrmanlone wartosci (value classes). Z menu

‘Opcje mozna w dialogu F iew wybi View Classes.

zakladce Task.
Informacje o kosztach wartosch dodanej s zbierane Mozemy dokonaé zmiany sposobu wyswietiania
aulnmaly:zrua oraz mrawmne w tabelach mpurlmn W celu warlodci informacji bazowej w raporcie poprzez

dwukrotne kiiknigcie na dowolny element raportu.

tych
nastepnie wybleramy zaktadke Cost (koszty) dia rapnﬂu

Dodatkowo poza zwyklymi elementami proceséw takimi jak cykl czasowy, utylizacja
zasobow lub koszty, procesy moga by¢ takze tak zdefiniowane by analizowa¢ bardzo specy-
ficzne dziedziny dzialalnos$ci koncernu. Na przyktad schematy dotyczace udoskonalenia za-
rzadzania jakoscia (Total Quality) moga by¢ skupione na odpadach i ich przetwarzaniu.
W ,,Tracking Waste and ReWork.igx” pewien procent produktéw odpad! podczas testu
jakosci. Z wybrakowanych produktéw pewna czeS¢ moze by¢ poddana ponownemu przetwo-
rzeniu a pewna cze$¢ musi by¢ odrzucona. Wyniki symulacji pokazujace liczbe produktow,
ktore nie sprawdzily sie i sa pokazane na schemacie procesu i w podsumowujacym raporcie.

Sledzenie odpaddw | ponownega ich
Przyjgcie
zamawienia
MNa tym prykiadzie pewien procent wykonanych produkidw odpadi
podczas testy jakosci Z meramwanym produklow pewna czest
ulacga p zostang
Model ten rej il , ketitare: e przesziy test
|akosd, dia swunam ploMﬂl Oraz W PodsUMoWUacym raporcie.
L
Przechos Tak
Produkcja test & Wysyika
produkiu jakosci? T produkiu
Proces
produkcii 4
Odzyskanie Przetwarzanie
czescl produktiy —{
HTrans: 1 #Trans: B
~ — e )
w polu jest
Pole teksiowe zostalo umieszczone dia ﬁ“‘“'?’ “?'99"’ ‘L‘:W{U' %?Ql:f':“; aradie
tychze czynnosci. Pole tekstowe jzostaje M (CZR8; OFAZ SHNTHONL 0 Nazie Aokv
Statistics — Days. Suma transakcji zostala ujeta dia
uaktualnione po kazdej symul rOCesy.
Lol it kazdej z czynnosci

Niektoére procesy, tak jak proces zlozenia zamoéwienia potrzebuja czasu, by zostac
calkowicie zaladowane. Na przyklad pracownicy bedacy u konca procesu nie moga roz-
poczac pracy az dana czynnosc¢ do nich nie ,, dojdzie”. IGrafix w normalnym trybie sporza-
dza raport statystyk zebranych od poczatku symulacji. Uzywajac stop-klatek, mozna
zbiera¢ dane zaczynajac od innego punktu w czasie. W ten sposéb taki model, jak ,Elimi-
nating Startup Time.igx” bedzie sporzadzal raport oparty na rezultatach zebranych po
pewnym czasie od uruchomienia procesu kiedy uplynie okres stabilizacji.



90 Barttomiej Otmianowski

Eliminacja czas palrzebnego na
Kiient Klient s_kla_da Kiiant
Model fen wymaga w przyblizeniu 1dzien na osiagniecie stanu olrzymuje
izacji. Dia ionego p uznajmy, iz Jja nas zamdwienie
i dane ine, ktdre zostaly pa tym jak
model ten csiggnal stan stabilizacji
k. 1 Wyniku sy i dia oRresu poprzez
Sprzedat Zaméwianie zdefiniowanie czasu stop-Klatki (snap—shnl] Definiowanie smp-mrke
przyjete poleca progi iGrafx zg) wynikdw
niz ji. Wybseramy dlalog Run
Semp z paska narzedzi Model, a nas!gpnn zakladke Snapshot”.
. iz stop-klatka zostala juz zdefiniowana jako .1 Day”
Y
Wyclagnecie "
2 Pierwszy
c2gsci ze T > Lo
spisu montaz
Produkcia
Nie /Przejscie
Usunigcie Demontaz kantroli
usterki jakosci
Korzystajac ze stop-klatek uruchamiamy teraz symulacie. Tak
y
I(onwwm krokiem Jest moujrf'kaqa elementu raporu tak, aby zostaly Zapakowania
yisramy dany element raporiu iz do wysylki
menu Report , Elamant' ' i 5
Wysylka zmiany z ,columns’ na snapshols (stop-kiatki), a y skrzynke
zhiorczg box). ta wyboru knmbq pt ‘swart A",
gdzie wybieramy .1 Day". W ten spostb z fikacil
danego alemenlu raporiu tak, aby byly wyswietlane dane po tym jak stan
izacii zostanie osiagnigty. Utylizacja Jjest
raporu, dia kidrego bedziemy mogli zaobserwowad rdznice.
ZAKONCZENIE

Powyzsze przyktady przedstawiaja podstawowe rodzaje modelowanych procesow.

ZaweziliSmy nasze rozwazania tylko do Dokumentowania Procesow, poniewaz
uwazamy, ze jest to dziedzina zastosowania grafiki majaca w najblizszym czasie ogrom-
na szanse rozwoju. W duzych firmach, bedacych pod presja ogromnej konkurencji np.
samochodowych (np. Mercedes Benz) mamy do czynienia z powszechnym stosowaniem
systemo6éw dokumentowania procesow.

Nie musimy Panstwa przekonywaé, ze takie bezbolesne symulacje sa tansze niz
operacje na ,zywym organizmie”, jak to ma miejsce w Polsce w przypadku wielu: firm,
ministerstw, instytucji, itp...

Powiedza Panstwo, ze takie technologie sg drogie i wymagaja wysokiej klasy specja-
listow, bo korzystamy z pojecia proceséw, procedur itp. Nic bardziej btednego.
Z naszych doswiadczen wdrozen i szkolen wynika, ze kazdy moze korzystac z takich
technologii. Sg tansze niz si¢ Panstwu wydaje, a juz na pewno wielokrotnie tansze niz
prosty btad spowodowany nieprzeanalizowanag decyzja.

STRESZCZENIE

Autor opisuje narzedzie informatyczne wspomagajace (iGrafix), wspomagajace zarza-
dzanie projektami wdrazania Zintegrowanych Systemoéw Zarzadzania Jakoscia i Informacja.

SuMMARY

Author describes information instrument (iGrafix) that supports the management of
introduction of projects of Integrated System of Management of Quality and Information.
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Prakseologiczna Karta Wynikow (PKW)
jako narzedzie opisu procesow

WsTEP

W pracy przedstawiono metodologie opisu procesé6w biznesowych oraz ich mapo-
wania i analizy. Narzedziem wspomagajacym opis organizacji w ukladzie procesowym
jest program komputerowy iGrafix.

ELEMENTY OPISU ORGANIZACJI W UKLADZIE PROCESOWYM':

1. Identyfikacja proceséw dotychczas przebiegajacych w przestrzeni przedsiebior-
stwa.

2. Segregacja procesow.

3. Weryfikacja proceséow wedtug kryteriow.

Mapowanie (tworzenie mapy) procesow jest atrakcyjnym instrumentem opisu pro-
jektowania przedsiebiorstwa w sposob dynamiczny.

Dynamizm dziatania pracownikéw i funkcjonowania firmy zostaje odzwierciedlony
w postaci mapy procesow. Eliminujemy w ten sposéb statyczne spojrzenie na organiza-
cje pojmowang w sposob izolowany od otoczenia. Wowczas mozemy zmierzac do reduk-
cji proceséw np. transfer wartosci.

W zarzadzaniu procesami doniostego znaczenia nabywa nastepujacy paradygmat:

»,Nie wielcy polykaja malych, lecz szybsi wyprzedzaja wolniejszych”. Oznacza to
w praktyce konieczno$¢ zwiekszenia tempa realizacji proceséw w przedsiebiorstwie. Na
rynku uzyskuje przewage konkurencyjng firma, ktéra w znacznym stopniu przyspiesza
wirowanie proceséw operacyjnych i taktycznych . Nie dotyczy to proceséow strategicz-
nych. Stad tez duze koncerny pomimo wolniejszego tempa proceséw realizowanych na
poziomie operacyjnym i taktycznym (w poréwnaniu do sektora matych firm), moga przez
wiele lat utrzymywac¢ dominujaca pozycje strategiczna, co wynika z posiadania specy-
ficznych Core Competencies (podstawowe kompetencje), w zakresie badan i rozwoju za-
rzadzania nowymi produktami technologii, kultury organizacyjnej itp.

Praktyka pokazuje, ze firmy matej i Sredniej wielkosci stosujac powyzszy paradyg-
mat, moga osiagnac¢ znaczny sukces rynkowy w krotkim okresie czasu. Natomiast

! Opis stuzy trzem celom; przygotowania organziaji do wdrozenia zintergowanego systmu zarzadzanmia (ZSZ -
wg norm 9001: 2000, 14001, 18001,), efektywnemu wdrozeniu systemu informatycznego (ERP), poprawienu
efektywnosci biznesowej organizacji (BSC).
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w perspektywie dtugofalowej zmuszone sa kreowac wiedze niejawna (podstawowy, spe-
cyficzny dla danej firmy ciag wartosci) na poziomie strategicznym. W przeciwnym wy-
padku sa skazane na zaglade. Firmy, ktore zbyt czesto zmieniaja strukture proceséw
strategicznych staja sie trudne do zidentyfikowania. Ma to rowniez destrukcyjny wpltyw
na strukture proceséw, przebiegajacych na poziomie taktycznym i operacyjnym.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze nieracjonalne i nieprzemyslane, ciaglte i zbyt
czeste dostosowywanie sie do specyficznych oczekiwan otoczenia oraz wysublimowa-
nych potrzeb klienta wymaga reorganizacji mapy proceséow, co powoduje wydtuzenie
proceséw dotychczasowych, wprowadzenie nowych proceséw, wzrost ztozonosci proce-
sowej struktury organizacyjnej oraz wzrost kosztow.

PobsTAWA BUDOWY MAPY PROCESOW JEST OPIS:

1. Przestrzeni geograficznej powiazan miedzyobiektowych w przedsigbiorstwie.
2. Relacji miedzykomoérkowych w przedsigbiorstwie.
3. Punktow krytycznych w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa:
- analizy kluczowych punktéow wzrostu:
- Wizji, misji i scenariuszy rozwoju organizacji,
- analizy poré6wnawczaj z konkurencja,
- wizerunku przedsiebiorstwa z punktu widzenia gtéwnych podmiotéw,
takich jak:
- Ppracownicy,
- dostawcy,
- odbiorcy (klienci),
- wiasciciele.
Zadan i funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie.
Dokumentacji organizacyjnej i jej obiegu.
Problemoéw zwiazanych gtownie ze wspolpraca miedzy komoérkami, przeptywem
informacji i komunikowania sie.
7. Proceséw i czynnosci przebiegajacych w organizacji z uwagi na klienta zewnetrz-
nego i wewnetrznego z punku widzenia kreowania wartosci dodanej, tj.:
- dajace warto$¢ dodang (VA),
- wspierajgce kreowanie wartosci dodanej (BVA),
- zbedne (NVA).
Budowa map proceséw, zachodzacych w przedsiebiorstwie, powinna bazowaé na
opisie dwoch gléwnych zatozen epistemologicznych i jednym pragmatycznym:

ok

- wirtualizacji zarzadzania organizacjg?, sieciowym powigzaniu relacji,

- procesualizacji dziatan w organizacji®, czyli przejscie z myslenia w kategoriach
funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie do kategorii procesow;

- integracji zarzadzania organizacja, co jest mozliwe poprzez wdrozenie systemu
informatycznego, ktory ,nakladany” jest na zidentyfikowane w organizacji pro-
cesy opracowane jako mapy *.

Zamiast zakonczenia, jako zalacznik przedstawiono instrumenty opisu procesow
postaci Prakseologicznej Karty Wynikow (PKW).®

2 Szerzej patrz: Perechuda K. (1997), Organizacja wirtualna, wyd. LEOPOLDINUM UW Wroctaw.

3 Szerzej patrz: Cieslinski W. (1998), Postmodernizm a zarzadzanie strategiczne [w:[ Krupski R. Zarzadzanie
strategiczne, AE Wroctaw.

* Szerzej patrz: Cieslinski W. (1998), Zarzadzanie potencjatami sukcesu a procesualizacja zarzadzania [w:] Listwan
T., Chelpa S., Sukces w zarzadzaniu, AE Wroctaw.

5 PKW zastosowano w Rafako S.A., Hutmen S.A., i innych przedsiebiortswach, szerzej patrz: Kobylka R., Cieslinski W.
(2001), Strategia i polityka jakos$ci w Rafako S.A., sem. naukowe, Forum ISO 9000, Wistaw.
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Zagregowana Prakseologiczna Karta Wynikéw

Lp. | KRYTERIA AKTUALNIE PO ZMIANIE DYNAMIKA
(+/-)

1 [czAas

2 |KOoSzTYy

3 |JAKOSC

4 |ILOSC OPERAC]I

5 [ILOSC
PRZESUNIEC (Wf)

6 [ILOSC
DOKUMENTOW

7 |ILOSC DECYZJI

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie: Metody FMEA - Failure Mode and Effects Analysis
Ciagle doskonalenie proceséw

celem jest identyfikacja potencjalnych zaklécen wystepujacych w danym pro-
cesie

- wylicz wspétczynnik ryzyka pojawienia sie zaklécen w przebiegu proceséw - R
wg wzoru:

R =P x S x D gdzie:

P - prawdopodobieristwo wystapienia ( 1-5)
S - waga (1-5),
D - mozliwos¢ wykrycia (1-5)

Przyklad mapy procesu (opracowanie wlasne na podstawie projektu
opracowanego przez pracownikow firmy wdrazajacej zintegrowane systemu infor-
matyczne)

STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono metodyke opisu procesé6w biznesowych oraz ich mapo-
wania i opisu z zastosowaniem Prakseologicznej Karty Wynikéw (PKD) oraz iGrafix.
Niniejsza koncepcja zostata wyrézniona przez Komitet Polskiej Nagrody Jakosci w 2001
roku, za jej aplikacje praktyczng w Rafako S. A.
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The article presents the methodology of description of business processes and
their mapping and description with Praxeological Results Card (PKD) and iGrafx, The
present conception was highly commended by the Committee of Polish Quality Reward
in 2001 for its practical application in Rafako Co.
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Michat Pietrzak

Mapa strategii jako narzedzie opisu
przedsiebiorstwa w systemie zarzadzania
opartym na Zrownowazonej Karcie Wynikow

Swa ogromng popularnos¢ koncepcja Zrownowazonej Karty Wynikéw (Balanced
Scorecard) zawdziecza dwom kluczowym zaletom. Po pierwsze, umozliwia prezentacje
i ocene dokonan przedsiebiorstwa w czterech komplementarnych ptaszczyznach (per-
spektywy: finanséw, klientéw, proceséw, wiedzy i rozwoju) - rownowazac rozmaite cele
i punkty widzenia. Po drugie, pozwala zintegrowaé¢ myslenie strategiczne z codzienno-
Scig firmy, stanowiac podstawe systemu zarzgdzania ukierunkowanego na realizacje
strategii. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie istoty mapy strategii, ktora
jest uzytecznym narzedziem ulatwiajgcym opracowanie Zrownowazonej Karty Wyni-
koéw oraz, co jest niezwykle istotne, pozwalajacym na organizacyjne uczenie sie poprzez
kontrole i adaptacje przyjetej strategii.

Strategia jest stowem zaczerpnietym z jezyka greckiego (stratos - armia oraz agein
- przewodzi¢) i pierwotnie byla pojeciem zwigzanym z wojskowoscia oznaczajacym przy-
gotowanie i prowadzenie wojny!. W latach 50. i 60. pojecie to zostato zaadaptowane na
grunt zarzadzania jako okreslenie planu realizacji dtugofalowych zamierzen przedsie-
biorstwa. Od tego czasu wypracowano bogaty zestaw metod i narzedzi stuzacych wy-
znaczaniu strategii przedsiebiorstwa.

Mimo powszechnie panujacej zgodnosci co do potrzeby opracowania strategii, na-
dal wiekszos§¢ przedsiebiorstw nie jest zarzadzanych ,strategicznie”. W wielu firmach
plan strategiczny jest dokumentem, ktory wypada mie¢, ale ktéry w niewielkim stopniu
ksztaltuje rzeczywistosé przedsiebiorstwa (rysunek 1). Jak wskazujg badania zaledwie
od 10% do 30% sformutowanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych?. Istotnym
problemem staje sie zatem zagadnienie wdrozenia i monitorowania strategii.

Sprawdzonym praktycznie rozwigzaniem tego problemu jest zastosowanie Zréw-
nowazonej Karty Wynikow. Precyzuje ona strategie, wyrazajac ja w formie powiazanego
zestawu mierzalnych celow. Pozwala to na wyjasnianie i komunikowanie strategii pra-
cownikom oraz powigzanie systemu motywacyjnego z wymiernymi rezultatami. Jest to
niezwykle istotne - w ostatecznym rachunku strategia jest realizowana (lub nie) dzieki
codziennej pracy kazdego pracownika. Wytyczenie mierzalnych celéow pozwala opraco-
wac program strategicznych inicjatyw, ktére dzieki powiazaniu z budzetem zostaja wia-

! Kreikenaum H. (1996), Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa.
2 Kaplan R. S. Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozycé strategie na dziatanie, PWN,
Warszawa.
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czone w proces biezacego zarzadzania (rysunek 2). W ten sposob Zrownowazona Karta
Wynikoéw staje sie podstawa ukierunkowanego na realizacje strategii systemu zarza-
dzania przedsiebiorstwem.

Strategia jest planem osiagniecia dlugofalowych zamierzen firmy. Implikuje ona
przejscie z obecnej sytuacji do pozadanego stanu wyrazonego w wizji. Wizja jako cel
odzwierciedlajacy poziom aspiracji i marzen kierownictwa przedsiebiorstwa odbiega
z reguly od prognozy stanu firmy w sytuacji utrzymania dotychczasowego kursu. Roz-
bieznos¢ ta okreslana mianem luki planistycznej (rysunek 3) jest zwiazana z wytycza-
niem ambitnych, napietych celéw. Pokonaniu tej rozbieznosci stuzy strategia. Ponie-
waz przyszlo$é jest zawsze niepewna - strategia ma charakter zbioru hipotez (czyli
niesprawdzonych przypuszczen) na temat skutecznej drogi przejscia z obecnego punk-
tu do pozadanego stanu firmy w przysztosci.

Mapa strategii grupuje te hipotezy w cztery perspektywy i laczy w spojna catosc
poprzez zalozenie relacji przyczynowo-skutkowych miedzy nimi. Proces tworzenia mapy
rozpoczyna sie od sprecyzowania celow finansowych wynikajacych z wizji. Czy zaktadany
poziom wynikéw osiagniemy poprzez wzrost przychodéw, zmiane ich struktury, redukcje
kosztoéw, poprawe produktywnosci itp.? Nastepnie zastanawiamy sie nad wyborem gru-
py klientéw docelowych, ktoérzy zagwarantuja realizacje celéw finansowych. Dalej, stara-
my sie odpowiedzie¢ na pytanie: co jest wazne dla tych grup klientéw i jaka propozycje
wartosci im zaoferujemy? (np. czy beda generowac wzrost przychodéw dzieki wyzszej
jakosci, lub czy zareaguja na obnizke cen zwiazana z redukcja kosztéw itp.). Kolejny etap
to zidentyfikowanie krokoéw w zakresie procesow projektowania, wytwarzania, logistyki,
marketingu itp., niezbednych do stworzenia zatozonej propozycji wartosci i poprawy wy-
nikéw finansowych (np. wzrostu produktywnosci aktywéw). Nastepnie oceniamy zakres
niezbednych zmian i inwestycji w obszarze infrastruktury i zasobéw (perspektywa wiedzy
i rozwoju). Przykladowo: redukcja kosztow dzieki integracji tanicucha logistycznego moze
wymagac inwestycji w systemy ERP, zatrudnienia specjalistow, ustalenia kosztow obstu-
gi roznych grup nabywcow (metoda Activity Based Costing). Z kolei wzrost przychodow
dzieki wysokiej jakosci moze wiazac sie z: zakupem specjalistycznej aparatury pomiaro-
wej, inwestycjami w nowoczesne Systemy Informowania Kierownictwa (Business Intelli-
gence), opracowaniem i wdrozeniem specjalnych procedur (np. zgodnych z HACCP lub
normami ISO), szkoleniami pracownikow.

Rys. 1. Brak powiazania strategii z codziennosScia firmy
/“/_\"_“\_\
\"x( STRATEGIA %

\-““'-—~(‘Rh/¥/

BUDZET

BIEZACE
ZARZADZANIE

Zrodlo: opracowanie wlasne
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W ten spos6b mapa strategii staje sie logicznym zestawem hipotez na temat relacji
pomiedzy dzialaniami podjetymi w zakresie infrastruktury i zasobéw oraz opartych na
nich proces6w tworzenia wartosci dla klienta, a efektami w postaci satysfakcji docelo-
wych klientéw i osiggniecia zakladanych parametréw finansowych. Istote tego rozumo-
wania dobrze ilustruje tak zwana ,teoria Z” (por. rysunek 4) sformutowana w trakcie
wdrazania Zréwnowazonej Karty Wynikow w firmie Halifax?.

Rys. 2. Zarzadzanie ukierunkowane na realizacje strategii

STRATEGIA

ey

KARTA _
WYNIKOW

BUDZET |

BIEZACE
ZARZADZANIE

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna
Karta Wynikéw. Praktyka, Wyd. CIM, Warszawa

Rys. 3. Luka planistyczna
parametr
zjawiska
stan pozadany
=¥ (wizja)
stan
dotychczasowy = przevidyvany
trend i {prognoza)
|
! i
i |
i i > czas
th t tth
przesztosé teraZniejszoSE przysztosé

Zrédlo:  opracowanie wtasne na podstawie: Moszkowicz M. (2000), Strategia przedsiebiorstwa
okresu przemian, PWE, Warszawa.

3 Olve N. G., Roy J., Wetter M. (2000), Performance drivers. A practical Guide to Using the Balanced Scoreacard,
Wiley, Chichester.
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Warunkiem sformutowania hipotezy jest bazowanie na dostepnej wiedzy o danym
zjawisku. Im glebsza bedzie ta wiedza, tym wieksze prawdopodobienistwo sformulowa-
nia trafnej (zgodnej z rzeczywistoscia) hipotezy. Poniewaz ludzki umyst ma ograniczona
zdolnos¢ analizowania réznych zagadnien - aby nie pogubié sie w gaszczu szczegotow -
trzeba dokona¢ strukturalizacji danego problemu. Warto stosowac tutaj regute dekom-
pozycji, polegajaca na podziale analizowanej materii na czesci skltadowe®. Zaleca sie
przy tym, by liczba tych czesci miescita sie w przedziale od 3 do 7. Podzial ten moze by¢
oczywiscie kaskadowany przez dodawanie kolejnych pozioméw szczegéltowosci az do
uzyskania odpowiedniego obrazu rzeczywistosci. Dekompozycja ma charakter umow-
ny, ale nie dowolny. Warunkiem uzytecznosci przeprowadzonego podzialu materii jest
jego pelny (wyczerpujacy), a zarazem rozlaczny (tzn. dany element nie moze nalezec
rownoczesnie do kilku wyodrebnionych czesci) charakter.

Rys. 4. »Teoria Z” jako podstawa tworzenia mapy strategii
Perspektywa finansowa Perspektywa klientow
£
bl
"... i dzigki temu osiggniemy "... whwczas nasi klienci
sukces finansowy " bgda zadowoleni..."
"... bedziemy dobrze " Jeéli bedziemy mieli
robili wtaéciwe rzeczy..." odpowiednia infrastrukture
oraz zasoby..."
ri
b
Perspektywa procesow Perspektywa wiedzy i rozwoju

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Olve N.G., Roy J., Wetter M. (2000), Performance
drivers. A Practical Guide to Using the Balanced Scoreacard, Wiley, Chichester

Zaproponowany przez Kaplana i Nortona podzial Balanced Scorecard na cztery
perspektywy jest przykladem strukturalizacji zagadnienia strategii przedsiebiorstwa.
Jak to przedstawiono w tabeli 1, dekompozycje mozna poprowadzi¢ dalej - uszczegola-
wiajac zagadnienia w ramach poszczegdlnych perspektyw. Przykladowo, gléwnym ce-
lem strategii przedsiebiorstw komercyjnych, rozpatrywanej z perspektywy finansowej,
jest osiagniecie wysokiej stopy zwrotu z kapitatu wlasnego (ROE). Jej poziom zalezy od
wielu elementéw, ktére przedstawiono na rysunku 5. Jak wynika z przedstawionej na

* Gruchamn G., Nie wymyslaj prochu..., http:/ /www.gruchman.pl
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rysunku analitycznej dekompozycji - w ostatecznym rozrachunku poziom ROE zalezy
od ksztaltowania sie czterech kategorii finansowych: przychodéw, kosztow, aktywow
i struktury finansowania majatku. Podzial ten jest zarazem pelny (wyczerpuje wszyst-
kie mozliwosci wplywania na poziom stopy zwrotu z kapitatu) i roztaczny. Oczywiscie
dekompozycje mozna poprowadzi¢ dalej - wyodrebniajac zagadnienia w ramach przy-
chodéw, kosztow itd.

Tabela 1. Dekompozycja zagadnienia strategii przedsiebiorstwa

Zagadnienie Zagadnienia szczegblowe - Zagadnienia szczegolowe -
glowne I poziom Il poziom
Przychody
Perspektywa finansowa Koszty
Aktywa
Struktura finansowania aktywow
Rynek docelowy
Perspektywa klientéw Utrzymanie i pozyskanie klientéw
STRATEGIA Satysfakcja klientéw
Propozycja wartosci
Procesy projekiowania i doskonalenia
Perspektywa proceséw Procesy wytwércze
Procesy marketingu i obstugi
Infrastruktura majatkowa
Perspektywa wiedzy Infrastruktura spoleczna
i rozwoju Infrastruktura informacyjno-zarzadcza

Zrodto: opracowanie wiasne

Zestaw hipotez, tworzacych mape strategii, powstaje w wyniku potaczenia dostep-
nej wiedzy z ,architekturg” logiczng zagadnien wygenerowana w procesie dekompozy-
cji. Wysuwanie hipotez polega na sformutowaniu rekomendacji taczacych w jedna ca-
los¢ wyodrebnione zagadnienia - poprzez ich powigzanie spodziewanymi zaleznosciami
przyczynowo-skutkowymi (zar6wno w ramach poszczegélnych perspektyw, jak
i pomiedzy perspektywami). Rekomendacje te powinny mie¢ charakter zdan typu: ,aby
osiagnac¢ X nalezy zrobi¢ Y”. Przykladowo: ,aby zwiekszy¢ rentownos$¢ musimy popra-
wi¢ produktywnosé aktywow”, ,aby poprawi¢ produktywnos$c¢ aktywoéw musimy zre-
strukturyzowac¢ majatek trwaly i zmniejszy¢ poziom zapaséw”, ,aby zmniejszy¢ poziom
zapasow musimy skoncentrowac sie na duzych odbiorcach (np. supermarketach) ofe-
rujacych duze zamoéwienia”, ,aby zwiekszy¢ udzial duzych odbiorcéw w obrotach musi-
my zapewnic im sprawna obshluge zamoéwien”, ,aby zapewni¢ sprawna obstuge duzych
zamoé6wien musimy zmienic logike naszych proceséw logistyczno-produkcyjnych z «pro-
dukcji na magazyn» na «produkcje sterowana zamoéwieniami»”, ,aby zmienic logike proce-
sow wytworczych musimy zainwestowaé¢ w nowy system informatyczny, zatrudnic
specjalistow ds. logistyki i przedstawicieli handlowych, przeprowadzi¢ szereg szko-
len”, itd.

Jak juz wspomniano podstawa formutowania hipotez jest wiedza. W trakcie opra-
cowywania mapy strategii z pewnoscig okaze sie, ze brak jest wiedzy z wielu obszaréow
lub, ze wiedza ta jest nieprecyzyjna (np. znajomos$¢ segmentow rynku i zréznicowania
ich preferencji, rentownos$¢ poszczegélnych produktow). Dazenie do uzyskania precy-
zyjnych i ostatecznych odpowiedzi na pojawiajace sie pytania moze oznaczaé¢ wydtuza-
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nie sie procesu formulowania mapy strategii w nieskoniczonos¢ i w rezultacie znieche-
cenie czlonkéw zespotu. Problemom tym mozna przeciwdziataé, stosujac metode pro-
gresywnej aproksymacji®. Istota tej metody sprowadza sie do mozliwie szybkiego znale-
zienia wstepnych odpowiedzi na kluczowe pytania. Chodzi tutaj o najlepsze odpowiedzi
na jakie nas sta¢ w danym momencie. Nalezy rowniez wskazac¢ dane, jakie trzeba ze-
bra¢ w celu sprecyzowania tych odpowiedzi i ustali¢ czy warto poswiecac czas i Srodki
na ich zdobycie. W ten sposéb wzglednie szybko mozna opracowac wstepng mape stra-
tegii, ktéra stanowi ogélny szkic planu osiagniecia zalozonej wizji. Taki szkic pozwala
przejs¢ do procesu uszczegéltawiania celow i wyznaczania miernikéw w poszczegoélnych
perspektywach. Proces uszczegolawiania celéw oraz zbierania dodatkowych informacji
pozwoli skonkretyzowaé wstepny szkic mapy. W przypadku, gdy wstepne hipotezy oka-
zg sie nieuzasadnione w §wietle nowych danych - poglebiona wiedza umozliwi ponowne
sformutowanie, tym razem juz precyzyjniejszej mapy strategii.

Rys. 5. Dekompozycja elementow ksztaltujacych rentownosc¢ kapitalu
wlasnego na bazie modelu Du Ponta

Rerdownodé sprzed azy

Rerfownodd
kapitaby
whsnego

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Sierpifiska M., Jachna T. (1997) Ocena
przedsiebiorstwa wedtug standardéw swiatowych, PWN, Warszawa

Nalezy tu takze zaznaczy¢, ze tworzenie mapy strategii jest procesem iteracyjnym
a nie sekwencyjnym. Oznacza to, ze ostateczna wersja mapy powstaje w toku kolejnych
przyblizen, co powoduje koniecznos¢ powrotu do poprzednich sekwencji i weryfikacji
przyjetych wczesniej zalozen. Przykladowo w firmie Sears jako dtugofalowy cel przyjeto
podwojenie przychodéw w ciagu 5 lat®. W procesie doprecyzowania zatozonego celu
stwierdzono, ze jego osiagniecie wymagaloby 1,5- krotnego wzrostu sprzedazy na metr
kwadratowy powierzchni handlowej w stosunku do najlepszych wynikéw osigganych
w branzy. Uznano, iz jest to nierealne, co oznaczato koniecznos¢ powrotu do poprzed-
nich etapéw. Dyrekcja jednak utrzymata w mocy ambitny cel wzrostu przychodow

5 Koch R. (1998), Strategia. Przewodnik, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw.
¢ Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, PWN,
Warzszawa.
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o 100%. W rezultacie przyjeto plan uruchomienia dodatkowych sklepow zlokalizowa-
nych poza centrami handlowymi.

Jak zauwazono na wstepie, mapa strategii jest przydatna nie tylko na etapie two-
rzenia Zrownowazonej Karty Wynikow, ale rowniez jako instrument wspierajacy me-
chanizm strategicznego uczenia sie. Mechanizm ten obejmuje trzy procesy: kontrole
strategiczna, testowanie hipotez i adaptacje strategii. Kontrola strategiczna polega na
poréwnaniu zamierzonych i osiggnietych celow w czterech perspektywach Karty oraz
podjeciu dziatan korygujacych. Nieodzownym uzupelnieniem kontroli wynikéw jest
weryfikacja przestanek strategicznych - nalezy sprawdzi¢ czy przyjete na etapie tworze-
nia mapy strategii hipotezy okazaly sie zgodne z rzeczywistoscia. Niedostateczny po-
ziom wynikow wykazany na etapie kontroli moze oznaczaé trzy rzeczy: brak odpowied-
nich dzialan lub przyjecie nieuzasadnionych hipotez za prawde, jak réwniez nieprzewi-
dziane zmiany w otoczeniu, ktére spowodowaly dezaktualizacje przestanek strategicz-
nych. W dwéch ostatnich wypadkach niezbedna jest adaptacja i aktualizacja strategii.

Niektorzy obawiajg sie, ze Zrownowazona Karta Wynikéw moze prowadzic¢ do igno-
rowania wplywu otoczenia (np. nieoczekiwane dziatania konkurencji, zmiany przepi-
sow, warunkéw makroekonomicznych itp.) wskutek zbytniej koncentracji na wewnetrz-
nych zagadnieniach’.

Tymczasem:

- Wplyw otoczenia jest uwzgledniany na etapie planowania strategicznego;

- Wiele miernikéw mozna tak skonstruowaé, aby uwzglednialy dynamike oto-
czenia np. przez odniesienie do przecietnych wartosci branzowych lub do naj-
lepszych konkurentow;

- Wramach procesu zarzadzania opartego na Karcie, przynajmniej raz na kwar-
tal zarzad firmy powinien ocenia¢ wplyw warunkéw zewnetrznych na mozli-
wos¢ realizacji przyjetych celéw i w razie koniecznosci podejmowac dzialania
korygujace;

- Skuteczne komunikowanie strategii firmy pracownikom i powigzanie Karty
z systemem motywacyjnym powinno doprowadzi¢ do znacznego wzrostu zaan-
gazowania pracownikow i umozliwi¢ wykorzystanie tego nowego potencjalu do
monitorowania sytuacji rynkowej (np. nowe produkty lub dzialania podjete
przez konkurencje); Istotne jest przy tym zapewnienie dwustronnej komunika-
cji: nie tylko z gory na dot, ale i z dotu w gore hierarchii organizacyjnej; duza
role moga odegra¢ w tym zakresie rozwiazania informatyczne wspierajace Zrow-
nowazona Karte Wynikoéw (np. CorVu).

Warunkiem przetestowania hipotez, lezacych u podloza mapy strategii, jest zbada-
nie korelacji miedzy miernikami w poszczegélnych perspektywach. Na przyklad
w firmie Rockwater sprawdzajac wspoétzaleznosé miedzy ustalonymi miernikami, zaob-
serwowano wyrazne korelacje miedzy poprawa niektérych z wytyczonych celow®. Otoz
wzrost morale zalogi byl dodatnio skorelowany z poziomem satysfakcji klientow.
Z kolei satysfakcja klientéw byta ujemnie skorelowana z okresem splywu naleznosci.
Podczas gdy niezadowoleni klienci zwlekali z zaplata nawet powyzej 100 dni, klienci
o wysokim poziomie satysfakcji optacali rachunki w ciagu 15 dni. Dzigki temu w miare
wzrostu satysfakcji klientéw malaty naleznosci i wzrosta stopa zwrotu z kapitatu. Po-
nadto wzrost morale personelu byt dodatnio skorelowany z liczba sugestii pracowni-

7 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Startegiczna Karta Wynikéw. Praktyka. Wyd. CIM, Warszawa.
8 Kaplan R. S., Norton D. P. (1996), Using the Balanced Scorecard as a strategic management system, ,Harvard
Business Review”, January-February.
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kow, te zas byly ujemnie skorelowane z liczba napraw brakéw. Dzieki tym zaleznosciom
wzrost morale powodowal nizsze koszty operacyjne i poprawe rentownosci.

Jesli zakladane w mapie strategii powiazania przyczynowo-skutkowe nie potwier-
dza sie, powinno to stanowi¢ wskazéwke dla kierownictwa, ze hipotezy stanowiace fun-
dament strategii byly bledne lub tez nastapily jakies zewnetrzne zaklocenia. Trzeba
takze pamietac, ze zaleznosci miedzy poprawa miernikéw w poszczegélnych perspekty-
wach moga wystapi¢ z pewnym opodznieniem. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze aby
mowic¢ o korelacji musimy dysponowac¢ odpowiednig liczbg danych - na przykiad
w formie szeregow czasowych (wedltug miesiecy lub kwartatow).

W firmach o licznych oddziatach (sieci sklepoéw, banki itp.) moga by¢ prowadzone
analizy statystyczne wymagajace duzej liczby danych. Przykladowo w Sears (800 skle-
poéw) w oparciu o specyficzny rodzaj Karty Wynikéw (tylko trzy perspektywy) okreslany
jako TPI (Total Performance Indicatros) opracowano model ekonometryczny pozwalaja-
cy na analize powiazan w lancuchu przyczynowym: pracownik-klient-zysk. Jak twier-
dza menedzerowie Sears’a: ,,...wiemy jak nastawienie pracownikéw [do pracy i do firmy]
wplywa na fluktuacje kadr, jak fluktuacja wplywa na parametry satysfakcji klientow,
jak satysfakcja klientéw wplywa na finanse...obliczyliSmy takze czas op6znienia pomie-
dzy zmianag ktéregos z tych miernikéw a odpowiadajaca mu zmiang w wynikach finan-
sowych...”. Na przyklad w ciggu 1997 r. zadowolenie pracownikéw wzrosto o 4%
i satysfakcja klientow rowniez o 4%. Na podstawie opracowanego modelu mozna przy-
puszczac (dotychczas jego trafnos¢ prognostyczna byla niezwykle wysoka), ze cztero-
poprawa satysfakcji konsumentéw ,przelozy sie” na ponad 200 mln $ dodatkowych
przychodoéw w nastepnych 12 miesiacach. Z kolei ten dodatkowy wzrost przychodéw
powinien w przeciagu kwartatu zwiekszy¢ rynkowa kapitalizacje Sears’a o blisko mi-
liard dolaréw!®. Sears nie jest jedynym przykladem zastosowania modelu biznesu opar-
tego na powiazaniach perspektyw Zréwnowazonej Karty Wynikow - w meksykanskiej
firmie Grupo Bal na bazie Karty (ale z uwzglednieniem wiekszej liczby zmiennych)
opracowano model pozwalajacy na symulacje wynikéw z kilkuletnim wyprzedzeniem
w zaleznoS$ci od zmian w réznych obszarach!'. Jak wida¢, dzieki identyfikacji powiazan
przyczynowo-skutkowych w formie mapy strategii mozna nie tylko mierzy¢ i weryfiko-
wac realizacje strategii, ale réwniez prognozowac jej przyszte efekty.

Istotna cecha map strategii jest rowniez to, ze pozwalaja na posrednia wycene tak
zwanego kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Proponowane przez niektorych!?
przypisywanie wartosci finansowej aktywom niematerialnym takim, jak kompetencje
pracownikéw czy morale personelu, wydaje sie zadaniem niezwykle trudnym, jesli nie
niemozliwym. Po pierwsze, zasoby niematerialne sa ,wymieszane” z aktywami mate-
rialnymi i dopiero jako wigzka np. kultury organizacyjnej, baz danych, oprogramowa-
nia, hardware’u, zaangazowania, urzadzen, wiedzy, struktury itp. tworza wartosScé®.
Stad tez, trudno byloby przypisa¢ wytworzona wartos¢ do wyizolowanych aktywow nie-
materialnych. Po drugie, wartos¢ tworzona przez zasoby niematerialne jest generowana
w okreslonym kontekscie organizacyjnym i strategicznym - nie moze by¢ wiec rozpatry-
wana bez jego uwzglednienia'®.

9 Rucci A. J., Kirn S. P., Quinn R. T. (1998), The Employee-Customer-Profit Chain at Sears, ,Harvard Business
Review”, January-February.

19 Rucci A. J., Kirn S. P., Quinn R. T. (1998), op. cit.

11 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Using the Blanced Scorecard as a strategic management system, ,, Harvard
Business Review”, January-February.

12 Edvinssoon L., Malone M. S. (2001), Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa

13 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement to
Strategic Management: Part I, ,Accounting Horizons”, June.

* Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement to
Strategic Management: Part I, ,Accounting Horizons”, June.
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Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze mapa strategii jest uzytecznym narzedziem, wspie-
rajacym proces zarzadzania. Mapa ulatwia integracje miernikéw Zréwnowazonej Karty Wy-
nikéw wokol wizji i strategii poprzez zidentyfikowanie kluczowych powiazan przyczynowo-
skutkowych miedzy czterema perspektywami Karty. Dzieki formulowaniu czytelnych przy-
puszczen na temat oczekiwanych relacji przyczynowych, mapa strategii utatwia proces stra-
tegicznej kontroli i adaptacji dzieki mechanizmowi testowania hipotez. Mapa strategii moze
stanowi¢ réwniez punkt wyjscia dla opracowania symulacyjnych modeli biznesowych. Du-
zym walorem mapy strategii jest mozliwos¢ posredniej wyceny kapitatu intelektualnego po-
przez opis transformacji aktywow niematerialnych w procesy stuzace zaspokojeniu potrzeb
docelowych klientéw i dalej - w wymierne rezultaty finansowe. W ten sposoéb mapa strategii
wlacza dbalos¢ o kapital intelektualny w biezace funkcjonowanie przedsiebiorstwa, co jest
warunkiem sprostania wyzwaniom nowej gospodarki opartej na wiedzy.

STRESZCZENIE

Autor opisuje mape strategii jako skuteczne narzedzie opisu strategii z zastosowa-
niem Zréwnowazonej Karty Wynikow (BSC).

SUMMARY

Author describes the strategies map as an effective instrument of strategy descrip-
tion with (BSC).
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Rachunek Kosztow Dzialan (Activity-Based Costing)
jako nowoczesna metoda opisu przedsiebiorstwa

PowsTANIE KONCEPCJI RACHUNKU KoszTow DziataAN

W latach osiemdziesiatych w centrum zainteresowania menadzeréw rachunkowo-
Sci zarzadczej znalazt sie rachunek kosztéw. Wiazato sie to miedzy innymi z nastepuja-
cymi zmianami w otoczeniu przedsiebiorstw:

- Rosnaca konkurencja;

- Wysokie wymagania klientow;

- Coraz wyzsza jakos¢;

- Globalizacja;

- Szeroki asortyment produkcji;

- Wzrost znaczenia procesoéw przed, po i wokoél produkceyjnych.

Wielu menadzeréw uswiadomilo sobie wtedy, ze stosowane rozwigzania sa juz nie-
aktualne i nie odpowiadaja wspoélczesnym potrzebom. Bylo to spowodowane tym, ze
rachunki kosztow byly gtéwnie nastawione na dostarczenie informacji dla celéow spra-
wozdawczych (chodzi tu miedzy innymi o wykazywanie pozycji rachunku zyskow
i strat: ,koszt wytworzenia sprzedanych produktéw” oraz bilansu: ,koszt wytworzenia
zapas6w wyrobow gotowych i produktéow niezakonczonych”). Ponadto powstaly one
w czasach, gdy dzialalnos$é przedsiebiorstwa byla nieskomplikowana, a otoczenie umiar-
kowanie przewidywalne. Przedsiebiorstwa wytwarzaly wtedy ograniczong liczbe pro-
duktéow, a koszty materialow i ptac bezposrednich byly dominujacymi pozycjami,
w przeciwienstwie do kosztéw posrednich, ktére byly relatywnie niskie. W ostatnich
150 latach zaobserwowano jednak systematyczny wzrost udziatu kosztéw posrednich
w koszcie wytworzenia, z rownoczesnym spadkiem kosztow plac bezposrednich. Obec-
nie w wielu przedsiebiorstwach place bezposrednie stanowig zaledwie 10 - 20% kosz-
tow produktow, a koszty posrednie dochodza do 80 - 90%!.

Warunki te wywotlaly potrzebe stworzenia nowego systemu rachunku kosztéw, ktory
odwzorowywalby w duzo lepszym stopniu zwiazki przyczynowo - skutkowe pomiedzy
produktami a kosztami. Rozwiazanie pojawilo sie w latach osiemdziesiatych, kiedy to
dwaj amerykanscy profesorowie Robin Cooper i Robert Kaplan sformutowali i opubli-
kowali artykuly dotyczace nowej koncepcji Rachunku Kosztow Dzialan (ang. Activity -
Based Costing, ABC).

! Szychta A, (1998), Cele kalkulacji kosztéw, a rachunek kosztéw dziatan, ,Rachunkowos¢ Zarzadcza” - numer
promocyjny, INFOR, Warszawa.
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W rachunku kosztéow dzialan koszty bezposrednie rozlicza sie tak jak w tradycyj-
nym rachunku kosztow - wprost na nos$niki, natomiast koszty posrednie rozlicza sie za
pomoca wielu podstaw rozliczenia. Niektore z tych podstaw moga by¢ proporcjonalne
do wielkosci produkgcji, natomiast inne nie musza pozostawac w bezposrednim zwiazku
przyczynowo - skutkowym. Podstawowa réznica miedzy tradycyjnymi rachunkami kosz-
tow a metoda ABC jest to, ze koszty posrednie nie sa ujmowane wedlug wydzialow
produkcyjnych, tylko sa przydzielane do odpowiednich dziatan. Powoduje to koniecz-
nos¢ gromadzenia informacji nie tylko na poziomie wydzialow, ale takze w przekroju
dzialan. Sa to informacje zaréwno finansowe, jak np. koszt technicznego przygotowa-
nia maszyn i urzadzen, jak i niefinansowe, np. liczba uruchomien maszyny, liczba serii
produkcyjnych. Réznice miedzy tradycyjnym rachunkiem kosztéw a Rachunkiem Kosz-
tow Dzialan przedstawia rysunek 1.

Rachunek kosztéw dzialan z uwagi na to, ze opiera sie na dziataniach jest
w stanie rzetelnie odpowiedzie¢ na kluczowe pytania ktére nurtuja przedsiebiorstwa:

- Ktore produkty i ushugi sa rentowne, a ktére nie?

- Ktorzy klienci generuja zyski, a ktérzy powoduja straty?

- Ktore kanaly dystrybucji sg efektywne, a ktére nie?

Rzetelne odpowiedzi na te pytania przy stosowaniu tradycyjnego rachunku kosz-
tow sa czesto praktycznie niemozliwe.

Rys. 1. Roéznica pomiedzy tradycyjnym rachunkiem kosztow
a Rachunkiem Kosztéw Dzialan

Koszty Posrednie Koszty Posrednie

Dzialania
Obiekty kosztowe Obiekty kosztowe

Zrédlo:  Opracowanie wlasne

Niewiele lat po pojawieniu sie koncepcji Activity-Based Costing, powstato wiele
metod i technik pozwalajacych na uzyskiwanie doktadniejszych informacji, ktére przy-
czynialy sie do podejmowania trafnych decyzji. Wszystkie te metody mialy jedna ceche
wspolna - wywodzity sie z koncepcji ABC. Metody te zostaly nazwane Activity-Based
Management (ABM), co ttumaczy sie jako Zarzadzanie Kosztami Dziatan. Najlepiej za-
leznos¢ miedzy Zarzadzaniem Kosztami Dzialan a Rachunkiem Kosztéow Dziatan obra-
zuje definicja sformulowana przez CAM-I:
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Zarzadzanie Kosztami Dzialan - to dyscyplina skupiajaca sie na zarzadzaniu pro-
cesami i dziataniami jako metodzie podnoszenia wartosci otrzymywanej przez klienta oraz
zysku osiqganemu dzieki tworzeniu tej wartosci. Dyscyplina ta obejmuje analize czynni-
kéw kosztotwdérezych, analize dziatan i proceséw oraz mierzenie ich efektywnosci. ABM
korzysta z rachunku kosztéw dziatan jako gléwnego Zrédia informacji.

W latach dziewieédziesiatych najwieksza popularnosé uzyskalo jedno z pierwszych
zaawansowanych zastosowan ABM - Budzetowanie w Przekroju Dzialan (ang. Activity-
Based Budgeting, ABB). Jest ono przeznaczone dla przedsiebiorstw, ktére chca uczynié
proces budzetowania efektywnym oraz oprze¢ negocjacje wielkosci budzetéw pionow
i komoérek organizacyjnych na zadaniach (dziatan i ich wielkosciach), jakie nalezy wy-
konac.

TRADYCYJNE BUDZETOWANIE A BubZETOWANIE W PRZEKROJU DzIALAN

Duze zainteresowanie Budzetowaniem w Przekroju Dziatan wynika z tego, ze tra-
dycyjny proces budzetowania nie zawsze jest w stanie dostarczy¢ informacje wtasciwie
wspomagajace proces podejmowania decyzji biznesowych w szybko zmieniajacym sie
srodowisku konkurencyjnym.

W tradycyjnym budzetowaniu czesto dochodzi do ostrych dyskusji miedzy kierow-
nikami odpowiedzialnymi za poszczegolne centra odpowiedzialnosci a zarzadem na te-
mat zasobow dostepnych w kolejnym okresie. Menadzerowie, ktérzy sa lepszymi nego-
cjatorami czesto sa w stanie przekonac zarzad, ze ich wydzial jest priorytetowy
w drodze do osiggniecia celow catej organizacji i otrzymac wieksza ilos¢ funduszy. Wie-
lu menadzeréw z reguly zawyza swoéj budzet o kwote, ktéra prawdopodobnie zostanie
obcieta przez naczelne kierownictwo. Budzetowanie, ktore jest oparte na dziataniach
sprawia, ze dyskusja ta staje si¢ bardziej obiektywna i bazuje na faktach, a nie na sile
wplywow i mozliwo$ciach negocjacyjnych stron. Obiektywnos$c¢ ta jest gtownie zapew-
niona poprzez doktadne, iloSciowe okreslenie zadan jakie maja wykonywac poszczeg6l-
ne piony i zasobow, ktére maja wykorzystac.

ABB pomaga takze w stworzeniu odpowiednich struktur do unikniecia odwieczne-
go konfliktu miedzy odpowiedzialnoscig a obszarami wplywow. Czesto jest tak, ze kie-
rownicy sg odpowiedzialni za koszty, ktére powstaja wskutek zuzywania konkretnych
zasobow. W rzeczywistosci jednak nie maja kontroli nad czynnikami, ktére te koszty
powoduja. ABB pozwala na dokltadniejszg korespondencje obszaréw odpowiedzialnosci
z obszarami wpltywow.

Czesto w wielu przedsiebiorstwach tradycyjny budzet rozpoczyna si¢ od sporza-
dzenia og6lnych instrukcji dotyczacych przysztego budzetu oraz od ustalenia przez dziat
marketingu przewidywanej zmiany sprzedazy, np. wzrost o 10%. W takim wypadku
wiekszosé kierownikéw dzialéw w prosty sposéb robi analogicznie i podnosi rowniez
swoje budzety o 10% (Rysunek 2). Jest to catkowicie bezpodstawne, poniewaz kierow-
nicy ci powielaja nieefektywnosci z poprzednich okreséw oraz nie uwzgledniaja zad-
nych ulepszen dziatan i proceséw. Czasami wskutek duzych zmian w wydziatach kosz-
ty moga sie zmienié¢ diametralnie i nie beda mialy praktycznie zadnego zwiazku z kosz-
tami z poprzedniego okresu?. ABB poprzez procesowe podejscie do budzetowania nie
dopuszcza do wystapienie tego rodzaju nieefektywnosci.

2 Brimson J.A., (1999), Activity-Based Budgeting, John Wiley & Sons, Inc., New York.
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Rys. 2. Nieefektywnosé tworzenia tradycyjnego budzetu

Budzet z
poprzedniego
roku

Przewidywana

wielkos¢
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Arkusz
kalkulacyjny
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Menadzerowie przy tradycyjnym budzetowaniu czesto skupiaja sie na zasobach
np. wynagrodzeniach, czynszu, a powinni sie¢ koncentrowac na obcigzeniu poszczegol-
nych dziatan np. jak liczba wysytek zmienia sie¢ w przekroju dnia, tygodnia czy miesia-
ca. Aby zobrazowac tg prawidlowos¢ zastanéwmy sie na takim przypadkiem: rozpatru-
jemy budzet typowego dziatu call center. Menadzerowie, ktorzy skupiaja sie na zaso-
bach, zgodnie z tradycyjnym budzetowaniem, beda uzalezniac¢ budzet takiego dziatu od
przychodow ze sprzedazy. Ale czy zawsze bedzie to zgodne z rzeczywistym zwieksze-
niem nakladéw pracy w tym dziale? Zalozmy, ze wielkos¢ sprzedazy wzrasta o 10%,
zgodnie z tradycyjnym budzetowaniem, budzet dziatu call center tez powinien zwiek-
szy¢ sie o 10%. Jednak czesto zdarza sie, ze firma organizuje réznego typu promocje
i kompanie reklamowe. Powoduje to nagly wzrost telefonéw czasami o kilkaset procent
od os6b, ktére na przyklad nie rozumiejg wszystkich warunkéw promocji. Jezeli mena-
dzer nie skupialby sie na zasobach, tylko na dziataniach takich, jak liczba telefonow,
przewidzialby zwiekszony naklad pracy i prawidtowo okreslil budzet dziatu call center.

Zasada skupiania sie na efektach obowiazuje codziennie w calym otaczajacym nas
Swiecie, tylko my tego nie dostrzegamy. Przyktadowo, gdy idziemy na mecz pitki noznej,
czy dbamy o to, ile zawodnicy éwiczyli, ile kétek zrobili wokét boiska, czy ile pompek -
nie. Licza sie dla nas efekty, czyli tadna gra i ilo§¢ zdobytych bramek.

Kolejna wada tradycyjnego budzetowania jest to, ze nie identyfikuje ono ani nie
wyjasnia cech klientéw, ktére powoduja odchylenia. Czesto sie zdarza, ze niektoérzy
klienci akceptujg dostawy tylko o pewnych godzinach dnia lub w matych ilo$ciach, co
powoduje wzrost kosztow obstugi danego klienta w poréwnaniu z innymi.

Nie jest takze mozliwe przy tradycyjnym budzetowaniu przeprowadzenie procesu
ciagltego usprawniania (ang. continuous improvement). Aby przeprowadzi¢ proces
usprawniania, nalezy wiedzie¢ dokladnie, jakie rezultaty sa generowane przez poszcze-
g6lne procesy.

Zrodto: Opracowanie wtasne
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Rys. 3. Wykorzystanie Zrownowazonej Karty Wynikow w procesie
translacji strategii na proces budzetowania

@ Wizja i strategia

Strategiczna Karta :;
EFEKT Wynikéw EFEKT
SYNERGII SYNERGII
Budzetowanie

w Przekroju Dziatan

Rachunek Kosztow
Dzialan

Zrodlo: Opracowanie wtasne

Duza zaleta ABB jest to, ze skupia sie na identyfikacji wykorzystanych i niewyko-
rzystanych zdolnosci, a nie tak jak tradycyjne budzetowanie na kosztach stalych
i zmiennych. Daje to mozliwo$¢ optymalnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnej
przedsiebiorstwa.

Jedna z czesto wymienianych zalet Budzetowania w Przekroju Dziatan jest bardzo
dobre potaczenie strategii z budzetem. Dzieki procesowemu podej$ciu do budzetu ABB
pozwala na latwa translacje wizji i strategii na procesy i dziatania, co jest niemozliwe
przy podejsciu tradycyjnym. Cele na poziomie strategicznym zostajg przelozone na
mniejsze cele na poziomie dziatan. Narzedziem, ktore znakomicie wspoélgra
z ABB i pomaga w przelozeniu strategii na dzialania i ustaleniu miernikoéw jest Zréwno-
wazona Karta Wynikéw (ang. Balanced Scorecard). Ttumaczy ona wizje i strategie na
mierzalne cele w czterech perspektywach:

- finansowej (jak powinni$my wygladaé¢ wobec naszych akcjonariuszy?)

- klienta (jak powinnismy by¢ postrzegani przez klienta?)

- procesow wewnetrznych (w jakich procesach powinni$§my byé ekspertami?)

- nauki i rozwoju (jakich kompetencji i wiedzy potrzebujemy, by rozwijac¢ sie

szybciej niz nasza konkurencja?)

Poprzez odpowiednie potaczenie Budzetowania w Przekroju Dzialan oraz Zréwno-
wazonej Karty Wynikow jesteSmy w stanie osiagnac efekt synergii (Rysunek 3).
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ZArOZENIA KONCEPCYJINE BuDZETOWANIA W PRZEKROJU DzIALAN

ABB jest procesem odwrotnym do Kalkulacji Kosztow Dzialann (Rysunek 3).

Rys. 4. ZaleznoS¢é miedzy Budzetowaniem w Przekroju Dzialan
a Kalkulacja Kosztow Dzialan

Kalkulacja Kosztow Dzialan Budzetowanie w Przekroju Dzialan

| Zasoby ' Zapotrzebowanie na zasoby '
Nosniki Wspoélczynniki
kosztow konsumpcji
zasobow zasobow

| Dzialania ' Zapotrzebowanie na dzialania '
Nosniki Wspélczynnik
kosztéow i konsumpcji
dzialan dziatan

| Obiekty kosztéw ' Popyt na produkty i ustugi '

Zrédlo:  Opracowanie wlasne

Jak widzimy na rysunku w Budzetowaniu w Przekroju Dzialann wychodzimy od okre-
§lenia popytu na poszczegélne produkty i ustugi. Jest to najwazniejszy etap w Budzeto-
waniu w Przekroju Dzialan, poniewaz od niego zalezy planowany poziom produkcji, kosz-
téow, przychodow oraz zysku. Przy ustalaniu popytu nalezy wzia¢ po uwage:

- popyt na aktualnie produkowane wyroby i §wiadczone ushugi,

- prognozowany popyt na nowe wyroby i ustugi,

- prognozowany popyt na wyroby ustugi w przekroju klientéw, rynkéw zbytu,
kanaléw dystrybucii,

- kontrakty, ktére zawarto przedsiebiorstwo,

- polityke cenowa przedsiebiorstwa,

- pozycje konkurencyjna,

- metody reklamy i promocji.

Nastepnie nalezy ustali¢ zapotrzebowanie na dziatania, ktére wynikaja z popytu
na produkty i ustugi. Wykorzystuje sie do tego celu wspotczynniki konsumpcji dziatan
otrzymane z Kalkulacji Kosztéw Dzialann. Wiekszos$¢ autoréw przyjmuje, ze zapotrzebo-
wanie na dzialania nalezy oblicza¢ dla trzech rodzajow dziatan [Brimson]:

- dzialania podstawowe,
- dzialania wspierajace,
-  dzialania dotyczace specjalnych projektow,
- dzialania szczegoélowe.
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Dzialania podstawowe sa to dzialania, ktore przyczyniaja sie do osiagniecia celu
catego dzialu. Przykladowo w dziale sprzedazy dzialaniem podstawowym bedzie ,sprze-
daz towaréw”. Dzialania wspierajace natomiast maja za zadanie wspieranie
i polepszenie efektywnosci dziatan podstawowych. Naleza do nich: administracja, kon-
sulting, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dla dzialu sprzedazy dziataniem takim moze
by¢ szkolenie sprzedawcéow. Nie jest to podstawowe dzialanie tego dzialu, jednak wply-
wa ono na polepszenie efektywnosci dziatania podstawowego, jakim jest sprzedaz towa-
row. Dzialania wspierajace nie oznaczaja, ze sa one mniej wazne od podstawowych.
Powinny by¢ one jednakowo analizowane w procesie planowania. Dzialania dotyczace
specjalnych projektow maja okreslony czas trwania. Powinny byé szczegolowo zapla-
nowane, aby zapewnic¢ ciaglos¢ dostepu do poszczegélnych zasobéw. Przykladami dzia-
tan, dotyczacych specjalnych, projektow sa:

- ERP,

- implementacja ABM/ABB,

- inicjatywy zwiazane z jakoscig (TQM, ISO 9000),
- implementacja Balanced Scorecard,

- instalacja nowych systemoéw komputerowych,

- poszerzenie powierzchni biurowej,

- JIT,

- Systemy Informowania Kierownictwa (MIS).

Dzialania szczegdélowe sg natomiast wyodrebniane, jesli definicja dzialania jest
zbyt duza, aby wyodrebni¢ rezultat dzialania. Przykladem takiego dzialania moze by¢
»przygotowanie urzadzen do produkcji”’, ktére mozna podzieli¢ na:

- umycie urzadzen,
- przezbrojenie,
- prébny rozruch.

Ostatnim etapem Budzetowania w Przekroju Dzialan (patrz rysunek 3) jest ustale-
nie zapotrzebowania na zasoby poszczegélnych dzialan za pomoca wspélczynnikow
konsumpcji zasob6éw. W wyniku tych operacji otrzymujemy prognoze na sume zasobow
niezbednych do realizacji przewidywanego popytu. Na podstawie tych informacji jeste-
Smy w stanie okresli¢, czy zasoby, ktérymi dysponujemy, sprostaja prognozowanemu
popytowi, czy nalezy zatrudni¢ dodatkowy personel, czy moze nalezy przeorganizowac
prace niektorych dzialow.

PobsumMowANIE

Budzetowanie w Przekroju Dziatan jest nowoczesnym podejSciem do budzetowa-
nia, ktére w niedlugim czasie moze stac si¢ waznym czynnikiem przewagi konkurencyj-
nej. Opiera sie ono na Rachunku Kosztéw Dziatan i wykorzystuje zalety procesowego
podejscia do budzetowania. Wdrozenie Budzetowania w Przekroju Dzialan jest niewat-
pliwie wyzwaniem dla przedsiebiorstwa, poniewaz wymaga od niego przejsScia od zarza-
dzania funkcjonalnego do zarzadzania na podstawie dzialan, wdrozenia Rachunku
Kosztéw Dzialan oraz zastosowania odpowiednich aplikacji biznesowych. Mozna jed-
nak sie spodziewac, ze zainteresowanie tg metoda wzrosnie, poniewaz znakomicie sie
ona sprawdza w czasach recesji, eliminujac marnotrawstwo oraz bardzo doktadnie pla-
nujac zasoby i dzialania, ktore prowadza do realizacji strategii firmy.
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STRESZCZENIE

Precyzyjny rachunek kosztéow musi bazowac¢ na opisanych w przedsiebiorstwie
procesach. Activity-Based Costing (ABC) jest narzedziem wspomagajacym zarzadzanie
kosztami w perspektywie procesowe;j.

SUMMARY

Precise costs balance must be based on processes described within the company.
Activity-Based Costing (ABC) is the tool that supports the costs management in the
process perspective.

Budgeting in the Action Section is the modern approach to budgeting which, in
short term range, may become crucial factor of competitive superiority. It is based on
the Action Costs Calculation and applies the advantages of process approach to budge-
ting. Introduction of Budgeting in the Action Section is undoubtedly a challenge for the
company as it requires a change from functional management to activity-based mana-
gement, introduction of Action Costs Calculation and application of proper business
applications. The growing interest in that method is predictable as it is superbly appli-
cable in the recession times, eliminating waste and planning, in details, reserves and
actions, leading to the realization of company’s strategies.

LITERATURA

[1] BrimsonJ.A., (1999), Activity-Based Budgeting, John Wiley & Sons, Inc., New York.

[2] Szychta A, (1998), Cele kalkulacji kosztéow, a rachunek kosztéw dzialan,
sRachunkowos§¢ Zarzadcza” - numer promocyjny, INFOR, Warszawa.
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Architektura marek na przykladzie najwiekszych
producentow piwa w Polsce

WsTEP

W ostatnich latach mozna zaobserwowac¢ w Polsce wzrost znaczenia aktywnosci
marketingowej. A. Ries i L. Ries uwazaja, ze istota marketingu polega na tworzeniu
marki!. Nawet, jesli niektorzy nie zgadzaja sie z powyzszym stwierdzeniem, niepodwa-
zalnym jest ogromne znaczenie marki jako instrumentu marketingowego. Przedsiebior-
ca, ktory tworzy strategie marketingowe dla poszczegédlnych produktéw, musi podjac
decyzje odnosnie marek. Nadanie marki przynosi firmom wiele korzysci, tj.:

- ulatwienie realizacji zamoéwien i $§ledzenia réznych problemow,

- ochrona prawna unikatowych cech produktow,

- umozliwienie zdobycia lojalnych klientow,

- ulatwienie segmentacji rynku marki,

- pomoc w budowie wizerunku firmy?.

W Polsce szczegdlnej wagi nabiera zarzadzanie marka ze wzgledu na niska lojal-
nos¢ klientéw w stosunku do kupowanych produktéw. Polacy lubig nowosci. Dwie trze-
cie Polakow czasami eksperymentuje z nowymi produktami, a tylko 43% deklaruje
przywiazywanie wagi do marki kupowanych produktéw. Grupy lojalnych konsumen-
tow istniejg w przypadku papieroséw, plynéw do mycia naczyn, kawy i piwa. W ostat-
nich latach lojalno$¢ wobec piwa utrzymuje sie na statym poziomie. Dla poréwnania -
w 1997 roku bylo 41% klientéw, ktorzy uzywali stale tej samej marki piwa, natomiast
w 1999 roku bylo 39% klientow. W przypadku innych produktéow spadek lojalnosci
w tych latach jest znaczny np. margaryna o 18%, szampony - 17%, herbata - 17%?3.

! Ries A., Ries L. (2000), 22 niezmienne prawa zarzadzania markaq, Proszynski i S-ka, Warszawa, s. 10.
2 Kotler Ph. (1999), Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa,
s. 413.
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NAJWIEKSZE BROWARY W POLSCE I ICH MARKI

Piwo jest zatem takim produktem, ktéry mimo ogromnego zainteresowania klien-
tow niskimi cenami i licznymi promocjami, ma ogromne rzesze wiernych zwolennikow.
Wplywa na to niewatpliwie marka. Poszczegdlne marki piwa konkretnych browaréw sg
tworzone w réozny sposob. Réznig sie tzw. architektura czyli zorganizowang struktura
marek, w ktorej oznaczone sa role poszczegélnych marek oraz jest okreslona natura
relacji miedzy nimi*. Decyzje dotyczace strategii architektury marki moga by¢ odmien-
ne mimo podobnych produktéw, klientéw i pozycji na rynku. Dobrym przyktadem jest
dwéch producentéw piwa, ktérzy zdominowali polski rynek. W 2001 roku najwieksze
udzialy w rynku osiagnety Grupa Zywiec i Kompania Piwowarska - powyzej 30% kazdy.
Sprzedaz piwa wyniosta odpowiednio 7,7 mln hli 7,55 mln hl5. Pelny obraz architektu-
ry marek tych browaréw mozliwy jest po uwzglednieniu piw zagranicznych, ktére nie-
koniecznie sa w Polsce produkowane, ale widnieja w ofertach sprzedazy Grupy Zywiec
i Kompanii Piwowarskie;.

Na spos6b tworzenia marek w browarach miata wptyw ich historia, a szczeg6lnie
ta najnowsza. Podstawowa marka Grupy Zywiec jest sam Zywiec, ktéry na poczatku lat
90-tych jako jedyne piwo miat charakter ponadregionalny, ogélnopolski. Pozostate marki
Grupy Zywiec powstaly w wyniku zakupéw poczynionych przez holenderskiego Heine-
kena. W 1994 r. Heineken przejat wladze w Browarach Zywieckich. Cztery lata p6znie;
kupit spétke Elbrewery - producenta EB. Wraz z tym browarem w rece przysztej grupy
trafit zaktad w Lezajsku, a na konicu zostala odkupiona Warka od Ryszarda Variselli.
Kompania Piwowarska powstala natomiast z potaczenia Lecha Browarow Wielkopolski
i Tyskich Browaréw Ksigzecych bedacych w posiadaniu potudniowoafrykanskiego kon-
cernu South African Breweries International. Zatem podstawowymi markami Kompa-
nii Piwowarskiej jest Lech oraz Tyskie. Oferty produktéw Grupy Zywiec i Kompanii
Piwowarskiej przedstawione zostaty w tablicy 1.

STRATEGIA MULTIMARKOWA JAKO PODSTAWA POLITYKI MARKOWEJ

Charakterystyczne dla analizowanych browaréw jest wystepowanie w asortymen-
cie wielu marek. Wiodaca strategia markowa zastosowana przez browary jest zatem
strategia marki indywidualnej, zwana strategia multimarkowa. Oznacza to, ze danemu
produktowi jest przypisana wytaczna dla niego nazwa marki. Kilka piwnych nazw mar-
kowych jest powiazanych tylko z jednym produktem np. 10,5, Jubileusz, Heineken itd.
Jednak sa takze marki nieindywidualne. Przykladowo trzy produkty sa nazwane Ty-
skie, ale dodano jeszcze do nich okreslenia: Gronie, Mocne i Ksiazece. Podobnie sytu-
acja wyglada w przypadku Lecha (Lech Premium, Lech Pils i Lech Mocny), Warki (Jasne
Pelne, Strong), a takze Lezajska, Specjala i Tatry. Jest to zatem strategia wielu marek,
z tym, ze marka nie zawsze jest przypisana tylko jednemu produktowi. Kotler nazywa
taka strategie oddzielnymi rodzinami nazw markowych®. W wyzej wymienionych przy-
kladach sa to marki nadawane dla poszczegélnych linii produktéw. Powstale rodziny
to: Tyskie, Lech, Warka, Tatra itd.

W przypadku Grupy Zywiec wystepuje jeszcze jedno odstepstwo od klasycznej stra-
tegii multimarkowej. Z reguly marki produktéw powinny rézni¢ sie od nazwy firmy.

3 Wéjcik P. (2000), Otwarci na nowosci, Businessman Magazine 1/2000, s. 105-106.
4 Sikorska M. (2001), Architektura marki, Marketing i Rynek 2/2001, s. 33-38.

5 Mazur P. (2002), Zywiec utrzymat prymat, Puls Biznesu 1/2002.

6 Kotler Ph. (1999), op. cit, s. 415-416.
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Odciaza to wizerunek firmy od stopnia powodzenia marek na rynku. Zywiec - piwo
i Zywiec - nazwa browaru sa jednak nierozlaczne i mocno zakorzenione wsréd Polakow.
Klienci przyzwyczaili sie¢ rowniez, ze piwo Lech pochodzito z Browaréw Wielkopolskich
Lech, a Tyskie - z Tuskich Browaréw Ksiazecych. Niewatpliwie taka sytuacja upraszcza
promocje produktow piwnych. Dotyczczas szeroko wykorzystywany byt sponsoring np.
Lech Browary Wielkopolskie jako sponsor kadry olimpijskiej. Zatem dziatalno§¢ mar-
ketingowa na rzecz firmy w duzym stopniu wspomagata wizerunek marki produktu.

Tablica 1.

Marki piw oferowane przez Grupe Zywiec i Kompanie Pelne

Grupa Zywiec Kompania Piwowarska
Zywiec Tyskie Gronie
Zywiec Porter Tyskie Mocne
Krakus Ksigzece Tyskie
Tatra Pils Lech Premium
Tatra Mocne Lech Pils
EB Lech Mocny
Porter Redd's Premium
Specjal Jasny Pelny Pilsner Urquell
Specjal Mocny 10,5
Specjal Full Light Jubileusz

Hevelius Classic
Hevelius Kaper
Lezajsk Pelne
Lezajsk Mocne
Dortmunder
Dortmunder Strong
Warka Strong
Warka Jasne Pelne
Heineken
Murphy’s Irish Stout
Murphy's Irish Red
Zlaty Bazant

Zrodlo:  Oferty handlowe Grupy Zywiec i Kompanii Piwowarskiej.

Stosowanie strategii multimarkowej przynosi browarom wiele korzysci. Wsrod
najwazniejszych nalezy wymienic’:

- maksymalizacja udzialu w rynku,

- dotarcie do klientéw o réznych oczekiwaniach i potrzebach,

- zachowanie odrebnosci i wyjatkowosci poszczegélnych marek (tacznie z przypi-
saniem kazdej marki do innego przedzialu cenowego),

- umozliwienie pozyskania nowego segmentu nabywcéw o odmiennych motywa-
cjiach zakupowych,

7 Kall J. (2001), Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa, s. 172-175.
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- ulatwienie konsumentowi dostrzezenia réznic pomiedzy poszczegélnym oferta-
mi,

- brak wplywu porazki jednej marki na reputacje innych.

Jedna z wymienionych korzysci jest dotarcie do odpowiedniego segmentu odbior-
cow o okreslonych oczekiwaniach. Pozwala na to zréznicowanie nazw markowych. Jesli
sa poparte dodatkowo odpowiednig reklama, znajduja swoich zwolennikéw. Pochodze-
nie nazw markowych jest réznorodne. Marka piwa moze by¢ nazwa geograficzna, tak
jak Zywiec i Lezajsk, moze by¢ postacia legendarna - tak jak Lech, a takze zwykla liczba
- jak 10,5. Marka EB jest natomiast przyktadem skrétowca pochodzacego od pierwot-
nej nazwy browaru. W ofertach browaréw sa tez piwa o nazwach obco brzmiacych tj.:
Pilsner Urquell, Redd’s Premium, Dortmunder, Heineken, Murphy’s i Zlaty Bazant.
Pilsner Urquell i Murphy’s to piwa, ktore rzeczywiscie sa importowane. Natomiast po-
zostale piwa sg produkowane w Polsce z tym, ze Heineken i Zlaty Bazant pod nadzorem
zagranicznych producentéw. Inne nazwy tylko sugeruja niby-zagraniczne pochodzenie
i trafiaja do konsumentoéw, ktorzy dobre piwo kojarza z Niemcami i Czechami. Szczegol-
na kariere zrobit Dortmunder, ktéry do tej pory jest kojarzony z niemieckim piwem.
Takie nazwy stanowiag niebezpieczenstwo, bowiem wprowadzaja w biad odbiorcow,
a takze sa naduzyciem wobec konkurentow.

MARKI HYBRYDY

Oddzielne rodziny nazw markowych wsréd analizowanych piw sg zlozone z dwoch
czesci, tworzac marki hybrydy®. Jest to czesto stosowana strategia markowa. Mozna
wyréznic jej dwie odmiany: marke zrédlo i marke wspierajaca.

Pierwsza z nich powstaje z potaczenia marki-matki oraz marki indywidualnej. Marka-
matka to najczesciej nazwa firmy wytwarzajacej dany produkt, natomiast marka indy-
widualna wyréznia produkt sposrod innych. Przykladem moze by¢ Tyskie Gronie i Ksig-
zece Tyskie. Zapewne nazwa markowa brzmiaca Gronie lub Ksiazece trudniej przebija-
laby sie na rynku i nie cieszylaby sie takg popularnoscig. Marka-matka pozwala utrzy-
mac tozsamos¢ marki indywidualnej oraz zachowacé dotychczasowy krag lojalnych klien-
tow. Natomiast dzieki marce indywidualnej marka-matka moze przyciagna¢ nowy spe-
cyficzny segment konsumentow.

Drugim rodzajem marki hybrydy jest strategia marki wspierajacej. Jest to odmia-
na marki indywidualnej, ktéra wspierana jest przez marke podstawowa, zazwyczaj na-
zwe firmy. Przejawia sie to uwypukleniem na etykiecie marki indywidualnej. Marka
wspierajaca schodzi na drugi plan, jest mniej zauwazalna. W tej sytuacji marka indywi-
dualna zachowuje swa odrebna tozsamosc¢ i oryginalnos$é, natomiast marka wspieraja-
ca gwarantuje jakos¢, zwieksza wiarygodnos¢ zakupu oraz dodaje wartosci nabywanej
ofercie. W ofercie Grupy Zywiec wystepuje marka Porter. Nazwa ta jest odpowiednio
wyeksponowana na etykiecie, a marka wspierajaca, ktora jest EB, znajduje sie na szyj-
ce butelki. W ofercie jest jeszcze jeden Porter - Zywiec. Tu postuzono sie jednak inna
konstrukcja marki. Na etykiecie dominuje nazwa Zywiec, a Porter zajmuje ,,drugie miej-
sce”. W zwiazku z tym nie jest to przyklad strategii marki wspierajace;j.

8 Kall J. (2001), op. cit, s. 186-188.
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ZASTOSOWANIE STRATEGII ROZCIAGANIA MARKI W BRANZY PIWOWARSKIEJ

Rozciaganie marki polega na uzyciu istniejacej marki do firmowania nowych pro-
duktow. Wg J. Altkorna mozna wyrézni¢ dwa rodzaje tej strategii®:
- przeniesienie marki pewnej kategorii produktu na inng kategorie produktu,
- wprowadzenie na rynek pod ta sama marka dodatkowych wyrobéw w obrebie
tej samej kategorii produktu.

Pierwsze dzialanie w zasadzie nie dotyczy browaréw, poniewaz marki piw sg zare-
zerwowane tylko dla piw. Wyjatkiem jest udostepnienie nazwy markowej Zywiec dla
wody mineralne;j.

Natomiast drugie dzialanie jest szeroko wykorzystywane w branzy piwowarskie;j.
Polega na rozciaganiu linii marki poprzez ustawienie obok nazwy marki podstawowego
produktu nazwy precyzujacej rodzaj tego produktu. Rozciaganiu ulega poczatkowo in-
dywidualna nazwa jednego z produktéw firmy. Przyktadem moze byé Lech Premium,
Lech Pils i Lech Mocny. Zakwalifikowac do tej strategii mozna tylko te marki, w ktérych
okreslenia sg nazwami pospolitymi. W przypadku piw sg to okreslenia dotyczace za-
wartosci alkoholu i ekstraktu tj.: Premium, Pils, Strong, Jasne Pelne, Mocne, Porter.
Zatem dodatkowa nazwa jest przede wszystkim komunikatem dla konsumentéw piwa.
Mozliwo$¢ jej zastosowania jest generalnie zalezna od sity i osobowosci marki podsta-
wowej. Jednak w branzy piwowarskiej juz w poczatkowej fazie wprowadzania produktu
na rynek czesto lansuje sie wiecej niz jeden rodzaj piwa np. Tatra Pils
i Tatra Mocne. Ta strategia pozwala takze unikna¢ kosztéow zwiazanych z promocjg
nowych marek. Wylansowanie w calej Polsce jednej marki piwa kosztuje od 5 do 12 mln
z} i nie zawsze konczy sie sukcesem!®. Przekonatl si¢ o tym zarzad Lecha Browarow
Wielkopolskich. Pojawily sie bowiem nowe marki Karmen la bella (piwo dla kobiet)
i BCC (piwo elitarne), a po roku, dwéch zniknetly ze sklepowych poétek.

ZAKONCZENIE

Powyzsza analiza marek najwiekszych producentéw piwa w Polsce wykazala, ze
w branzy piwowarskiej nie stosuje sie czystych form strategii markowych. Strategie sa
budowane na zasadzie kombinacji ré6znych rodzajéow marek. Kazde strategiczne rozwia-
zanie w zakresie architektury marki ma swoje wady i zalety. Zatem wybo6r okreslonej
strategii powinien uwzgledniaé specyfike produktu piwnego. Niemozliwe byloby zastoso-
wanie jednej marki dla réznych rodzajéow piwa, poniewaz byloby to dla konsumentow
nieczytelne. Grupa Zywiec i Kompania Piwowarska osiagaja wysokie przychody dzieki
zroznicowaniu marek. Kazda marka trafia do okreslonego kregu odbiorcow.

STRESZCZENIE

Autor opisuje organizacje w perspektywie kreowania marek najwiekszych produ-
centéow piwa w Polsce.

9 Altkorn J. (1999), Strategia marki, PWE, Warszawa, s. 64.
10 Glapiak E. (2002), Piwosze nie lubiq eksperymentéw, Profit 1/2002, s. 58-59.
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SUuMMARY

The above analysis of brands of the biggest producers of beer in Poland showed
that in the branch of beer brewing no clear forms of brand strategies are used. Strate-
gies are being constructed basing on various brands. Each strategic approach has its
advantages and disadvantages. Therefore the choice of strategy should take into consi-
deration the characteristics of beer product. It would be impossible to apply one brand
to different kinds of beer, because it would be unclear for the clients. The group of
Zywiec and Kompania Piwowarska achieve high incomes thanks to the differentiation
of brands. Each brand reaches specific circle of consumers.

Author describes the organization in the perspective of creation of the most impor-
tant brands of beer in Poland.
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Wymiary struktur sieciowych

W chwili obecnej brak jest wzglednie spdjnej teorii organizacji sieciowych. W litera-
turze podawana jest w zasadzie wylacznie znaczna liczba cech tego typu organizacji,
zalet czy zagrozen ich stosowania oraz przyktadow z praktyki. Odczuwalny jest nato-
miast brak szerzej akceptowanych, popartych empirycznie twierdzen. Konsekwencja,
ale i przejawem takiego stanu rzeczy jest nieobecnos¢ uznanych modeli organizacji
sieciowych (wirtualnych) w podrecznikach akademickich dotyczacych organizacji przed-
siebiorstw.

Zabiegiem naukowym, ktory spowodowal ogromny postep w zakresie tworzenia
wiedzy o rozwigzaniach organizacyjnych byta konceptualizacja tzw. cech wlasciwych
struktur organizacyjnych lub inaczej ich wymiaréw. Konceptualizacja ta pozwolita na
pdzniejsza operacjonalizacje, a wiec definiowanie, w jaki sposéb nalezy mierzy¢ zmien-
ne strukturalne. Operacjonalizacja z kolei umozliwita badanie zaleznosci i formutowa-
nie bardziej ogélnych wnioskéw opartych o badania duzych populacji organizacji (zja-
wiska masowe). Sciezka ta znana dzisiaj jako szkota sytuacyjna jest jednym z najbar-
dziej ptodnych nurtéw naukowych w badaniach organizacji i dostarczyla najwiekszej
liczby twierdzen stanowiacych obecnie kanon wiedzy organizacynej. Tworza go obecnie
prace takich autoréw, jak: P. R. Lawrence i J. W. Lorsch, T. Burns i G. M. Stalker,
D. S. Pugh, C. R. Hinings czy F. E. Kast i J. E. Rosenzweig. W ramach tejze szkoty
ukazuja sie prace naukowe po dzienn dzisiejszy i zapewne ukazywac sie beda jeszcze
bardzo dtugo.

Wydaje sie, ze zestaw cech wtasciwych struktur organizacyjnych sformulowany na
bazie klasycznej ich definicji, zakladajacej rozpatrywanie wylacznie elementéw wewnetrz-
nych organizacji, niezbyt dobrze daje sie¢ odnies¢ do struktur organizacji nowego typu -
do struktur sieciowych. Trudno jest bowiem odnosi¢ na przyklad ceche tradycyjnie
rozumianej konfiguracji (spietrzenia kierowania, rozpietosci kierowania, rozcztonko-
wanie organizacji) do uktadu sktadajacego sie z niezaleznych jednostek. Ta sama sytu-
acja ma miejsce w przypadku cechy centralizacji wladzy. W pewnym sensie mozliwe
jest natomiast rozpatrywanie dla form sieciowych takich tradycyjnych cech struktur
jak cecha specjalizacji czy formalizacji. Wazniejszym jednak zagadnieniem niz mozli-
wo$¢ odniesienia cech tradycyjnych do organizacji sieciowych (to mogloby zostac przy
pewnych zmianach ich zrozumienia zrealizowane) jest problem, na ile dobrze charakte-
ryzuja one organizacje wirtualne. Cechy wlasciwe musza bowiem nie tylko by¢ ade-
kwatne ale tez muszg bardzo dobrze i kompletnie opisywac organizacje. Ich charaktery-
styka sama w sobie musi dawac osobie analizujacej natezenie cech obraz organizacji.
Cechy te muszg dodatkowo réznicowac calg populacje na pewne klasy tak, aby mozliwe
bylo wyodrebnienie modelowych grup. Do nich to mozna odnosié¢ pdzniej bardziej ogol-
ne stwierdzenia. Wydaje sie wiec z jednej strony, ze zestaw cech tradycyjnych takich
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zalet nie posiada, z drugiej natomiast, ze zadaniem uzytecznym byloby sformulowanie
zestawu posiadajacego wymienione wlasnosci.

W pracy zbiorowej zespotu Strategor z 1995 znajdujemy nie tylko opis funkcjono-
wania organizacji sieciowej (szpitala), ale takze propozycje cech opisujacych tego typu
organizacje. Autorzy wyrézniaja wiec:

- Aktywizowanie, ktore odzwierciedla rozmieszczenie uprawnien do aktywizowa-

nia sieci.

- Spojnosé, ktéra jest cecha opisujaca stopien nasilenia relacji pomiedzy po-
szczegblnymi elementami sieci oraz ich charakter.

- Potencjat kombinacyjny - opisujacy rodzaj oraz ilos¢ elementéw struktury, ktore
moga wchodzi¢ w interakcje z innymi elementami struktury tworzac nowe jej
elementy.

Przyklad, na bazie ktorego, jak sie wydaje domkniety zostal etap konceptualizacji
cech organizacji-sieci, nie jest jednak reprezentatywny dla ich przykladéw obserwowa-
nych w obecnych realiach. Inna skala dziatan, branze, dynamika ukltadu podpowiadaja
co najmniej mozliwo§¢ rozszerzenia koncepcji. Wydaje sie wiec, ze mozna zapropono-
wac zestaw cech lepiej opisujacych organizacje sieciowa (wirtualna). Ponadto sama
charakterystyka (nadmiernie lakoniczna) pozostawia¢ moze wiele swobody dla wlasnej
interpretacji zaproponowanych charakterystyk. Prezentujemy wiec rozszerzenie opisa-
nej wyzej koncepcji. Kolejne wymiary, cechy wtasciwe organizacji sieciowych prezentu-
ja sie nastepujaco:

- Spojnosc - odzwierciedla cechy powiazan pomiedzy uczestnikami sieci w da-
nym momencie czasu.

- Koordynacja - charakteryzuje sposob koordynowania pracy sieci czyli inaczej
opisuje w jaki spos6b odrebne podmioty sprzegaja swoje prace w jedna spdjna
catosé.

- Dynamika - odzwierciedla stopien zmiennosci uktadu.

- Skala dzialania - opisuje zakres, rozmiary dzialania organizacji sieciowe;.

Kolejne przyblizenie, po ogélnej charakterystyce kazdego z wymiaréw, ktére opisu-
je bardziej szczegélowo tres¢ kazdego z wymiaréw, przedstawia sie nastepujaco:

- Spojnosc (sita/charakter zwiazkéw miedzy podmiotami sieci, kierunek tych
zwigzkow oraz relacja zwiazkow aktywnych do nieaktywnych)

- Koordynacja (liczba osrodkéw koordynujacych prace sieci, cyrkulacja upraw-
nien w zakresie koordynowania lub jej brak).

- Dynamika (czestotliwo$é przekonfigurowywania ukladu, zakres zmian uktadu)

- Skala dziatania (liczebnos¢ uktadu, charakterystyka podmiotéw ukladu, geo-
graficzna przestrzen dzialania, tanncuch wartosci (jeden podzielony, wiele po-
dzielonych, wiele), nakladanie sie ukladéw wirtualnych).

Tabelaryczna prezentacja zawartosci informacyjnej poszczegélnych wymiaréw przed-

stawiona zostaje w tabeli 1.
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Tabela 1. Zawartos¢ informacyjna poszczegélnych wymiarow

Wymiar (cecha) Zawartosé informacyjna

Spojnosé (C1) 1t sita/charakter zwigzkéw miedzy podmiotami
sieci
kierunek zwigzkow
relacja zwiazkéw aktywnych do nieaktywnych
Koordynacja (C2) 103 liczba oérodkéw koordynujacych
prace sieci

03 cyrkulacja uprawnieni w zakresie
koordynowania lub jej brak
Dynamika (C3) 03 zakres zmian ukladu

It czestotliwos¢ przekonfigurowywania
ukladu
liczebnos¢ uktadu
charakterystyka podmiotéw ukladu
geograficzna przestrzen dzialania
tancuch wartosci
nakladanie sie ukladéw wirtualnych

Wymiary
organizacji
sieciowej

Skala dzialania (C4)

% Xt K% K% ¥

Aby moéc oceni¢ natezenie poszczegélnych, wyzej wyréznionych cech, niezbedne
jest precyzyjne okreslenie sposobu rozumienia poszczegdlnych sktadowych danej ce-
chy. Waznym zabiegiem jest réwniez zaproponowanie sposobu pomiaru danej cechy
czyli jej operacjonalizacja. Propozycje w tym zakresie przedstawione sa ponize;j.

Spojnosé (C1)

Pierwszy z subwymiaréw tej cechy czyli sitla/charakter zwiazkéw pomiedzy ele-
mentami ukladu rozpatrywany jest lacznie, gdyz charakter zwiazku zwiazany jest
z jego sila. Przykladem moga tutaj by¢ zwiazki o charakterze kapitalowym, ktére sa
silne i wzglednie trwate badz tez zwiazki kooperacyjne, ktore sa stabsze i zdecydowanie
mniej trwale. Generalnie w ukladach, ktérym przypisujemy ceche sieciowos$ci mozna
zaproponowac wyroznienie nastepujacych rodzajow zwiazkow:

- kooperacji opartej na wzajemnym zaufaniu (Z21),

- kooperacji opartej na umowach formalnych (Z2),

- kooperacji opartej na unii personalnej lub/i relacjach kapitatowych (Z3).

Zwiazki te zostaly uszeregowane ze wzgledu na ich trwaltosé/site, przy czym pierwszy
jest najmniej trwaly, trzeci, zarazem ostatni najbardziej trwaly. Mozna oczywiscie kazde-
mu z nich przypisa¢ okreslona wartos¢, na przyklad kolejne trzy liczby naturalne, ktére
koduja trwatos¢ relacji. Jedynke otrzymywalaby relacja Z1, dwojke Z2, tréjke natomiast
- relacja Z3. Spojnos¢ uktadu jako calosci wyraza suma ocen uzyskanych
z przekodowania jakosci wszystkich relacji wewnatrz ukladu. Najmniej spojne uktady
beda zblizaly sie do modelowego obrazu organizacji sieciowych (wirtualnych), uktady
najbardziej spojne zbliza sie do uktadéw gospodarczych typu holdingéw czy koncernéw.

Problemem metodycznym moze by¢ w tym kontekscie granica ukladu. Mozna jed-
nak arbitralnie przyjac, ze jednorazowa, incydentalna wspélpraca z organizacja wcho-
dzaca w sklad sieci nie powoduje zaliczenia do niej tego typu kooperanta. W przeciw-
nym bowiem razie sieci organizacyjne moglyby po prostu nie mie¢ zadnych, nawet roz-
mytych granic. Inna watpliwoscia metodologiczna sa istniejace, lecz w danym momen-
cie nieaktywne relacje miedzy uczestnikami sieci. Mozemy zaproponowac przyjecie kon-
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wencji przypisywania im wartosci zerowej. Istnienie takich relacji obnizatoby wartos¢
wskaznika spéjnosci i zblizato tym samym do wzorcowego obrazu sieci wirtualnej. Jest
to zgodne z jej koncepcja, w ktorej zaklada sie aktywizowanie relacji tylko w okresach,
kiedy wystepuje potrzeba wspoétpracy.

Liczba wszystkich mozliwych relacji w zbiorze n - elementowym wynosi n2-n czyli
n(n-1). Laczna ocena spéjnosci moze wiec zosta¢ wyrazona symbolicznie jako: (w(Zi),
gdzie i symbolizuje liczby naturalne z przedziatu [1, n(n-1)] oznaczajace kolejne relacje
pomiedzy uczestnikami sieci za§ w(Zi) oznacza wartos¢ relacji i-tej. W tej konwencji
najblizsze modelowemu obrazowi organizacji wirtualnej powinny by¢ uktady
o niskim natezeniu cechy C1 oscylujacym wokoét n(n-1) (zerowa warto§¢ oznacza
w zasadzie nieistnienie ukladu) zas najblizsze gospodarczym ukladom kapitalowym
wysokie wartosci cechy C1 z gérna ich granica wynoszaca 3n(n-1).

Relacja zwiazkow aktywnych do nieaktywnych w danym momencie czasu pozwala
na wyjasnienie czy organizacja uzyskuje niskie wartosci spoistosci z powodu niewiel-
kiej grupy podmiotéw aktualnie w sieci aktywnych czy tez moze jest raczej ugrupowa-
niem kapitalowym, ktére posiada (w klasyczny zreszta sposéb) kooperantow.

Koordynacja (C2)

Kazdy uklad, ktéry nazwiemy organizacja musi posiadac¢ pewien mechanizm koor-
dynacji. W prostych strukturach funkcjonalnych w zasadzie jedynym mechanizmem
koordynacji jest hierarchia organizacyjna. W strukturach bardziej organicznych, mecha-
nizm ten, wzbogacony jest o takie techniki koordynacji jak zespoly zadaniowe czy role
kierownika koordynatora. W ugrupowaniach gospodarczych mechanizmem koordynacji
sa zaleznosci kapitalowe czy unie personalne. W ramach organizacji sieciowych nato-
miast mechanizmem koordynacji dzialan jest tzw. rola brokera. Rola ta polega na inicjo-
waniu dzialania sieci i uzgadnianiu, zgodnie zreszta z definicja koordynacji czasu, miej-
sca, ilosci, kolejnosci itd. stosowania zasob6ow przez uczestnikow dziatania wielopodmio-
towego. Rola brokera moze by¢ w uktadach sieciowych wyrézniona i nie laczona z realiza-
cja jakichkolwiek innych zadan badz moze by¢ taczona z realizacja dziatan operacyjnych.
Moze by¢ ona zaréwno realizowana przez jedna, okreslong jednostke sieci jak tez przez
kilka jednostek badz nawet wszystkie. Przykladem tej pierwszej sytuacji mogloby stac sie
Nordvest Forum, norweska organizacja zblizona zakresem dzialania do izb gospodar-
czych, ktéra grupujac woko!l siebie szereg firm réznych branz i posiadajac sygnaly
o popycie, koordynowata prace sieci. Drugi oraz trzeci z wyréznionych uktadéw koordy-
nacyjnych moze zostac zilustrowany przez przyklad organizacji dzialajacych w branzy
turystycznej lecz reprezentujacych rozne jej segmenty: przewozy, zakwaterowanie, orga-
nizacje czasu. Wowczas top brokerem ustug calej sieci moze by¢ kilka wybranych badz
wszystkie z wymienionych jednostek.

Duza liczba osrodkéw koordynujacych prace sieci - inicjujacych powiazania sieci
Swiadczy o wysokim natezeniu cechy C2. Liczba ta powinna by¢ mierzona w taki spo-
s6b, aby uwzglednione zostaly tylko dziatania zrealizowane badz realizowane aktual-
nie, nie za$§ potencjalne.

Cyrkulacja uprawnien w zakresie koordynowania sieci powinna by¢ rozumiana
i mierzona jako liczba przypadkéw (w danym okresie, np. trzyletnim), w ktérych naste-
puje zmian osrodka koordynujacego dzialania.

Jesli liczba osrodkéw inicjujacych powiazania zbliza sie do liczby n - liczby uczest-
nikow sieci oraz wystepuje zmiennosé - cyrkulacja uprawnien koordynacyjnych, Swiadczy
to o zblizaniu sie opisywanej organizacji do modelowego obrazu sieci wirtualnej. Sytu-
acja posrednia jest duza liczba osrodkéw koordynujacych bez zadnej cyrkulacji. Sytu-
acja najbardziej konwencjonalng natomiast, jeden osrodek koordynacyjny oraz brak
cyrkulacji. Obraz ten zbliza sie do prostych uktadéw wspélpracy.
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Dynamika (C3)

Cecha dynamiki jest istotna z punktu widzenia koncepcji organizacji sieciowej,
gdyz obrazuje zakres w jakim organizacja wykorzystuje walor elastycznosci tego typu
formy. Zakres zmian ukladu odzwierciedla zmienno$¢ liczebnosci ukladu w okreslo-
nym przedziale czasu. Miarg zmiennoS$ci jest wariancja lub jej modyfikacja - odchylnie
standardowe. Mozna wiec przyjac¢, ze notowane w okresie trzech ostatnich lat odchyle-
nie standardowe liczebnosci zmiany (((1) stanowi¢ bedzie miare tej cechy. Do pomiaru
liczebnosci zmiany ((I) powinny by¢ zaliczane wszystkie nowo aktywizowane jednostki
(w stosunku do ukladu poprzedniego). Tak wiec jesli uklad bedzie rownoliczny o liczeb-
noscim, lecz sktadac sie bedzie ze wszystkich nowych jednostek wowczas zakres zmian
wynosi m nie za$§ zero. Ubywanie k jednostek z ukladu tez oznacza zmiane w liczbie k.
Jesli osrodkow koordynacyjnych jest wiecej mozna przyja¢ konwencje sumowania ich
odchylen standardowych. Dotyczy to tak ubywania jak i przybywania elementéw ukta-
du. Nachodzenie na siebie poszczegolnych ukladéw koordynacyjnych nie powinno byé
uwzgledniane w obliczeniach.

Czestotliwos¢ przekonfigurowywania ukladu jest zmienna uzupelniajaca, ktora
pozwoli na stwierdzenie, czy duzy notowany zakres zmian nie jest na przyktad efektem
jednorazowego procesu reorganizacji dziatalnosci.

Wysokie wartosci odchylenia standardowego polaczone z wysoka czestotliwoscia
przekonfigurowywania uktadu powinny zgodnie z koncepcja organizacji sieciowej Swiad-
czy¢ o zblizaniu sie badanej organizacji do jej modelowego obrazu. Niskie obydwie war-
tosci sa objawem duzej stabilnosci ukladu i braku realizacji elastycznosci czy to
z powodu konwencjonalnego podejscia do zarzadzania czy tez braku zmiennoS$ci oto-
czenia. Jedno i drugie w zasadzie wyklucza zakwalifikowanie obserwowanego uktadu
jako wirtualnej sieci.

Skala dzialania (C4)

Zmienna ta ma najbardziej konwencjonalny charakter, jednak jest istotna, gdyz
stanowi swoisty indykator tego z jakiego typu ukladem mamy do czynienia. Organiza-
cje sieciowe, wirtualne funkcjonuja bowiem na réznych poziomach. Najnizszym z nich
moze by¢ poziom wnetrz organizacji (cytowany przykltad struktury sieciowej szpitala),
na nieco wyzszym poziomie lokowac nalezy uklad zlozony z niewielkich firm (dziatalno-
§ci gospodarczych oséb fizycznych) funkcjonujacy na lokalnym rynku. Zupelnie innym
zas ukladem bedzie uklad ponadnarodowy, w sktad ktérego wchodzi¢ beda duze przed-
siebiorstwa w formie organizacyjno-prawnej spotek kapitalowych. Wszystkie one moga
jednak funkcjonowacé na zasadach wtasciwych dla sieci. W kazdym z tych przypadkow
mozemy tez mie¢ do czynienia z okresleniem wirtualna siec.

Liczebnos¢ uktadu daje odpowiedz na proste pytanie, ile niezaleznych w sensie
prawno - ekonomicznym podmiotéw mozna do niego zakwalifikowacé. Jego uzupelnie-
niem jest charakterystyka wielkosci oraz formy organizacyjno-prawnej uczestnikéw sieci.
Jesli przyjmiemy, ze kazdej z form organizacji przypiszemy kolejne wartosci liczb natu-
ralnych (mala firma, dziatalno$¢ gospodarcza - 1, firma Sredniej wielkosci, lokalna - 2,
duza, forma kapitalowa, dzialalno§é miedzynarodowa 3), to ich sSrednia dla ukladu
charakteryzowac bedzie dominujacego uczestnika uktadu. Srednia jest oczywiscie zlag
miara w przypadku matlej liczby uczestnikéw uktadu i duzej dyspers;ji.

Geograficzna przestrzen dzialania odzwierciedla skale dzialania, lokalna badz mie-
dzynarodowa/globalna. Okreslenie lanicuch wartosci de facto odnosi sie do stopnia dy-
wersyfikacji z ta jednak modyfikacja, ze dywersyfikacja jest wielkosScia wzglednie stabil-
na, liczba laficuchéw wartosci realizowanych w ramach sieci powinna natomiast by¢
wartos$cia odnoszaca sie raczej do danego momentu. Typowa dla obrazu malych firm
sytuacja dla organizacji sieciowej to dzielony tancuch wartosci (pomiedzy szereg firm),
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dla duzych moze to by¢ rowniez wiele dzielonych lancuchéw wartosci. Wiele tannicuchow
wartosci bez ich podziatu charakteryzuje raczej konwencjonalne uklady.

Naktadanie sie ukladéw wirtualnych mozna mierzy¢ $srednia uzyskang z pomiaru
liczby uktadéw koordynacyjnych, w ktére wchodzi kazda z firm sieci. Jesli wiec kazda
z firm uczestniczy w trzech sieciach jednoczesnie to Srednia réwna trzy jest miara na-
kladania sie ukladéw wirtualnych. Im wieksza Srednia, tym opisywana organizacja
blizsza modelowemu obrazowi wirtualne;j sieci.

STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono opis organizacji w perspektywie ,wymiaréw” struktur
sieciowych.
SuMMARY

Article presents the description of organization in the perspective of net structures
«dimensions».
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Sylwia Pierzchawka

Rola menedzera w ksztaltowaniu i zmianie
kultury organizacyjnej

Aby zrozumiec istote funkcjonowania danej organizacji, nalezy wykroczy¢ poza
strategie, struktury, procedury i regulaminy, poza $wiat techniki i technologii - poza
materialne skladniki. Nalezy skoncentrowac sie na Swiecie organizacyjnej kultury, do-
strzec jego istote i ogromny wplyw na osiagniecie sukcesu na rynku. Kazda organizacja
rozwija charakterystyczng dla siebie kulture, tzn. stanowi w pewnym sensie samodziel-
na wspolnote kulturowa. Niezaprzeczalnym staje sie fakt rosnacego zainteresowania ta
problematyka, wzrasta liczba publikacji na temat kultury organizacyjnej, niektore
z nich zrewolucjonizowaly spojrzenie na biznes.

Referat zawiera rozwazania nad wplywem menedzeréow na okreslony typ kultury
organizacyjnej, jest proba okreslenia, czy owy wplyw w ogoéle istnieje i w jakim zakresie.
Wreszcie podjety jest tu problem pozadanego kierunku zmian cech menedzera
i proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j.

POJECIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Pojecie kultury przedsiebiorstwa wniosto w latach osiemdziesigtych do nauki za-
rzadzania calkiem nowy punkt widzenia. Nowe i interesujace jest to, ze ujmuje sie
przedsiebiorstwo w catosci jako swego rodzaju system kulturowy!.

Istnieja dwa skrajne podejscia do konceptualizacji kultury organizacyjnej: funkcjo-
nalizm i symbolizm?. Funkcjonalizm bada kulture organizacyjng pod wzgledem jej roli
w systemie, jej potencjalnego i faktycznego wkladu do zachowania systemu. Kultura
przedsiebiorstwa widziana jest jako czes¢ nadrzednej catosci - jest czyms, co organizacja
posiada, tak jak wiele innych zmiennych: planowanie, technologia itd. Typowe problemy,
do ktérych rozwiazania przyczynia sie kultura w tym ujeciu, to likwidacja napieé¢, entu-
zjazm wywolany celem albo procesy uczenia sie adaptacji do otoczenia. Symbolizm bada
kulture przedsiebiorstwa jako obraz swiata, jako konstrukcje stuzaca zrozumieniu swia-
ta. W tej koncepcji organizacja jako calo$§¢ uwazana jest za kulture, organizacja jest
kultura. Organizacje sa pojmowane jako symboliczne konstrukcje spoleczne, ktérych
kultura jest fundamentem organizatorskiego dzialania.

! Steinmann H., Schreyogg G. (1998), Zarzadzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroclaw, s. 441.
2 Tamze.
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Definicje kultury organizacyjnej réznia sie w zaleznosci od tego, czy dotycza sposo-
bu dziatania, czy sposobu myslenia. Niektorzy przez kulture organizacyjna rozumiejg
mniej lub bardziej widoczne w dziataniach atrybuty, inni - tozsamos$¢ organizacyjna,
ktoéra jest pewna logika dziatania kolektywnego, nadajaca przedsiebiorstwu okreslona
ciaglosc¢ i umozliwiajaca jego identyfikacje, a takze identyfikowanie sie z nim?.

Niezaleznie od poszczegolnych nurtéw istnieja jednak pewne podstawowe elemen-
ty, ktore dzisiaj sg powszechnie taczone z pojeciem kultury przedsiebiorstwa*:

- kultury przedsigbiorstwa to wspdlnie podzielane przekonania, ktére wyciskaja
pietno na pojmowaniu i identyfikacji wtasnej organizacji; kultura przedsiebior-
stwa nie posiada oddzielnego quasi - fizycznego bytu;

- kultury przedsiebiorstwa sa przezywane, ich wzorce orientacji sgq oczywistymi
zalozeniami, tkwigcymi u podstaw codziennej dziatalnosci, sg wyjatkiem;

- kultura przedsigbiorstwa jest zjawiskiem zespotowym, czyni dziatalno$¢ orga-
nizatorska jednolita i sp6jna;

- kultura przedsiebiorstwa jest rezultatem uczenia si¢ w obcowaniu z problema-
mi otoczenia i koordynacji wewnetrznej, jest ksztaltowana w sposéb ciagly,
posiada zawsze swoja historie rozwoju;

- kultura przedsiebiorstwa wyraza sposéb pojmowania sSwiata przez cztonkow
organizacji poprzez wprowadzenie wzorcow stuzacych selekcji i interpretacji
programéw dziatania;

- kultura przedsigbiorstwa jest przekazywana w procesie socjalizacji, rzadko jest
nauczana Swiadomie.

UWARUNKOWANIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ - KADRA MENEDZERSKA
JAKO GLOWNY CZYNNIK KSZTALTUJACY KULTURE ORGANIZACYJNA

Badania prowadzone w ramach ujecia sytuacyjnego doprowadzity do wyodrebnie-
nia uwarunkowan kulturowych organizacji jako zmiennych opisujacych organizacje®.
Kultura organizacyjna uzalezniona jest od wielu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych, ktorych identyfikacja, zdiagnozowanie i analiza jest punktem wyjscia do budo-
wania proefektywnosciowej kultury®. Uwarunkowania kultury organizacyjnej nalezy braé
pod uwage przy dokonywaniu zmian kulturowych, pamietajac, ze o efektywnosci przed-
siebiorstwa decyduje jego zdolnos$¢ adaptacji do zmiennych warunkéw dzialania. Uwa-
runkowania kultury organizacyjnej moga przyczynic sie do rozszerzenia lub ogranicze-
nia pola mozliwych zmian.

Jednym z istotnych czynnikéw wptywajacych na kulture organizacyjna jest kultu-
ra narodowa kraju, w ktorej dana organizacja dziala. Wazna jest takze wielkos¢
i zlozonos¢ organizacji (mozliwos¢ wystapienia subkultur), srednia wieku personelu,
historia firmy, cechy osobowosciowe zalozycieli, kierownictwa i poszczegélnych pra-
cownikow.

3 Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé (1995), PWE, Warszawa, s. 501.

4 Steinmann H., Schreyogg G. (1998), op. cit., s. 442

5 Lucewicz J. (1997), Socjologiczne spojrzenie na organizacje, Wydawnictwo AE, Wroctaw, s. 62.
¢ Kostera M. (1995), http:// www.mimuw.edu.pl/ZSI/skrypt.html
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Kozminski wymienia czynniki wplywajace na kulture organizacyjna w czterech
kategoriach’:

- typ otoczenia: kultura narodowa, system wartosci spoteczenstwa, system war-
tosci spolecznosci regionu, lokalny system wartosci;

- typ organizacji: sytuacja rynkowa, produkty i technologia, branza;

- cechy organizacji: historia, wielko§¢, przywodztwo, system administracyjny,
polityka i strategia dzialania, procedury zarzadzania, struktura;

- cechy uczestnikéw: wartosci, postawy, wyksztalcenie, ple¢, wiek, doswiadcze-
nie z pracy, doswiadczenie zyciowe, wiezi emocjonalne.

Zdecydowany wplyw na ksztalttowanie wzoréw kultury danej organizacji ma kadra
menedzerska najwyzszego szczebla, do ktorej nalezy opracowanie polityki i strategii
dzialania oraz procedur zarzadzania. Kulture w przedsiebiorstwie tworza ludzie: mene-
dzerowie i podwladni, ale to menedzerowie maja wplyw na to, kim chcg i bedg kierowac.
Kultura organizacyjna staje si¢ narzedziem w reku kadry menedzerskiej, ktéra poprzez
polityke personalna ma sposobnosé¢ oddzialywania na uczestnikéw organizacji w taki
sposéb, aby osiagniete zostaly cele organizacji. Stosujac odpowiednia polityke perso-
nalng odpowiedzialng za rekrutacje i selekcje pracownikéw na poszczegdlne stanowi-
ska (w tym kierownicze), organizacja dobiera ludzi o okreslonych cechach. Dziatania
i wypowiedzi menedzerow ksztaltujg obraz Swiata organizacji w Swiadomosci podwtad-
nych, a to z kolei wplywa na zachowania i dzialania wewnatrz organizacji jako catosci.
Te rozwazania prowadzg do stwierdzenia, ze glowna determinanta kultury organizacyj-
nej jest kadra menedzerska najwyzszego szczebla, jej styl kierowania, komunikowania
sie, preferowane systemy motywacyjne, etc. Kierownictwo najwyzszego szczebla deter-
minuje postawy i zachowanie si¢ w organizacji menedzeréw nizszych szczebli, a cala
kadra menedzerska wplywa z kolei na rozwijanie pozadanych postaw i wartosci pod-
wtadnych.

Piotr Gryko, dyrektor ISO Swedish Management Group Poland stwierdza, ze
»W zaleznosci od typu instytucji lub osobowosci menedzera pozostali cztonkowie z cza-
sem zaczynaja sie upodabnia¢ do zwierzchnika. Stanowi on dla nich tzw. magnes mo-
tywacyjny. Obserwowane podobienistwa nie zachodza oczywiScie na poziomie fizycz-
nym. Pod wplywem obserwacji zwierzchnikéw pracownicy zmieniajg zachowania, spo-
so6b postrzegania spraw firmy i metod ich rozwigzywania®”.

ZMIANA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Rowe, Mason, Dickel i Snyder wyodrebnili cztery kluczowe czynniki wplywajace na
efektywnos$¢é wprowadzania zmiany®:
- styl pracy i postawy menedzera bedacego agentem zmiany;
- kultura organizacyjna okreslajaca sSrodowisko, w jakim bedzie dokonywana
zmiana;
- wartosci i przekonania poszczegdlnych jednostek zaangazowanych w zmiane;
- dopasowanie (zbieznos§¢) wartosci poszczegélnych oséb z wartosciami poszcze-
g6lnych oséb z wartosciami i wzorcami kultury organizacyjne;.
Czynniki te lacznie okreslaja relacje miedzy postawami i zachowaniami jednostek
a sposobami postepowania pozadanymi z punktu widzenia organizacji i wprowadza-
nych w niej zmian.

7 Zarzadzanie. Teoria i praktyka, (1998), red. Kozminski A. K., Piotrowski W., PWN, Warszawa, s. 465.

8 http:/ /www.acceptus.pl/personel_1.html

9 Rowe A. J., Mason R. O., Dickel K. E., Snyder N. H. (1990), Strategic Management: A Methodological Approach,
Addison-Wesley Publ. Co.
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Mimo trwatych cech kultury przedsiebiorstwa podlegaja zmianom. W przedsiebior-
stwie nalezy dazy¢ do formowania takiej kultury, ktéra bedzie sprzyjac realizacji funk-
cji zapewniajacych dostosowanie zewnetrzne i wewnetrzne - czyli kultury proefektyw-
nosciowej'°. Symptomy kultury antyefektywnosciowej powinny by¢ bodzcem do dziatan
zmiany kulturowej w przedsiebiorstwie.

Przyczyny proces6éw przemian moga by¢ wywolane przez'!:

- bodzce zewnetrzne: zmiany otoczenia - nowi konkurenci, zmiana systemu war-

tosci spoleczenstwa, sytuacje kryzysowe, itp.

- bodzce wewnetrzne: potrzeba okreslenia lub weryfikacji strategii, zmiana orga-
nizacyjna, zmiany kierownictwa, identyfikacja stabych stron organizacji, pla-
nowane akwizycje i fuzje, itp.

W zaleznos$ci od rangi przyczyn, proces zmian kulturowych moze przebiegaé pra-
wie niezauwazalnie dla funkcjonowania organizacji, badz wywolywac radykalne prze-
ksztalceni (zwolnienia, zmiany w systemie motywowania i ocen, zmiana struktury).
Analizujac zmiane kulturowa w tych kategoriach wyréznia sie trzy typy zmian!%:

- zmiana regresywna: ,cofniecie si¢” w procesie uczenia, sieganie po stare, spraw-
dzone rozwiazania,;

- zmiana adaptacyjna: dodanie nowych rozwigzan do starych lub modyfikacja
pewnych elementéw na nowe;

- zmiana innowacyjna: zmiana tworcza i dogtebna.

Pasquale Gagliardi strategie zmiany kulturowej nazywals:

- ,blednym kotem”, kiedy organizacja reaguje na problemy w sposéb tradycyjny;

- rewolucja kulturowa, w przypadku szybkiej i radykalnej zmiany; odrzucenia
i zwalczania starych i tradycyjnych zachowan;

- zmianami ewolucyjnymi (inaczej ,inkrementalizm kulturowy”) polegajacymi na
powolnym, stopniowym dokonywaniu zmian systemu norm i wartosci metoda
ydrobnych kroczkéw” z zachowaniem warto$ciowych elementéw kultury.

Typowy przebieg zmiany kultury przedsiebiorstwa przedstawia rysunek 1.

10 Kostera M. (1995), http:// www.mimuw.edu.pl/ZSI/skrypt.html

1 Wawrzyniak B. (1995), Zarzadzanie na rozdrozu, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 4/95, s. 459, http://
www.acceptus.pl/personel_1.html

12 Zarzadzanie. Teoria i praktyka, (1998), red. Kozminski A. K., Piotrowski W., PWN, Warszawa, s. 473.

13 Tamze, s. 474.

Kostera M. (1995), http:// www.mimuw.edu.pl/ZSI/skrypt.html
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Rys. 1. Ewolucyjny, nieplanowany przebieg zmiany kultury

A Tradycyjne wzorce interpretacji i dzialania prowadza do kryzysu. A

Symbole i rytualy tracg na wiarygodnosci, sa krytykowane.

Pojawiaja sie kultury pozorne, cienkie lub ekipa kierownicza o nowej orientacji.

- Stare i nowe kultury popadaja w konflikt.

v v

Uznanie nowych orientacji. Brak uznania, silny opér
* wobec nowej kultury.

Tworzenie nowych symboli i rytuatow.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Steinmann H., Schreydgg G. (1998), Zarzqdzanie,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, s. 458.

Reagowanie na juz istniejace symptomy, wymuszajace zmiang, sprowadza sie naj-
czesciej do doraznych modyfikacji majacych rozwigzaé¢ codzienne, rutynowe problemy.
Normalne funkcjonowanie firmy czy zespotu ulega wtedy na ogét nieznacznym zabu-
rzeniom. Takie dzialania mieszczg sie w zestawie typowych obowigzkéw menedzera.
Wprowadzanie zmiany planowanej dotyczy glebszych przeobrazen o wickszym zasiegu
i dtugotrwatych skutkach. Wymaga nie tylko zastosowania nowej technologii, sposobu
postepowania czy procedury, ale takze stworzenia specyficznej roli osoby odpowiedzial-
nej za proces wprowadzenia zmiany - agenta zmiany, lub inaczej lidera transformacyj-
nego. Agentem zmiany jest zazwyczaj jeden z wyzszych menedzeréw, osoba o utrwalo-
nej pozycji w organizacji lub alternatywnie - konsultant z zewnatrz (co zalecane jest
zwlaszcza przy dtugotrwatych i kompleksowych programach zmian).

MENEDZER A ZMIANA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Kulture przedsiebiorstwa nalezy uczynic¢ przedmiotem planowanych przemian (nie
tylko ewolucyjnych). Planowana przemiana kulturowa wymaga spelnienia kilku wa-
runkoéw! :

- kierownictwo najwyzszego szczebla musi okresli¢ wizje przyszlej organizacji
(okreslajac cele strategiczne) oraz cechy pozadanej kultury, dla realizacji ce-
low;

- kierownictwo musi zaangazowac sie¢ w proces zmian, wierzy¢ w wizje i swoim
przyktadem przekonaé innych uczestnikéw zmian;

14 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, (1998), red. Kozminski A. K., Piotrowski W., PWN, Warszawa, s. 464, takze
Nogalski B. i zesp6t (1998), Kultura organizacyjna duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego Sp. z o.0., Bydgoszcz, s. 305-306.
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- nalezy stworzy¢ odpowiedni system komunikacji miedzy uczestnikami proce-
su innowacyjnego, dzieki ktéremu wszyscy uczestnicy reorganizacji powinni
miec¢ dostep do informacji ich dotyczacych;

- ludzie musza zrozumiec i przemysle¢ uzasadnienie zmian kulturowych, co one
dla nich oznaczaja i co oni oraz przedsiebiorstwo na tym zyskaja.

- kierownicy powinni wesprze¢ odpowiednia polityka personel, tak aby byt
w stanie zaadoptowac sie do nowej kultury: edukowanie, szkolenia, system
motywacyjny i oceny, system rekrutacji, kryteria awansu, itp.;

Wszystkie powyzsze czynniki musza harmonijnie laczy¢ sie ze soba, aby proces
zmian kulturowych byl udany. Kadra zarzadzajaca moze aktywnie wplywac na ksztatt
kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnosc¢ i wprowadzanie zmian poprzez wie-
le dzialan bedacych praktyczna realizacja wymienionych przekonan.

Organizacje maja naturalna tendencje do utrwalania swoich doswiadczen w sche-
matach myslenia i dzialanial®>. Posiadana ugruntowana wiedza, systemy wartosci
i przekonan, doswiadczenie praktyczne, sposoby postepowania, scenariusze zachowan
moga sprzyja¢ lub przeszkadzac¢ w stawianiu nowych pytan i poszukiwaniu nowych
odpowiedzi, zaangazowaniu w nowe przedsiewziecia.

Zmiana w procesie doswiadczenia nowej rzeczywistosci, asymilacji nowych ele-
mentoéw wiedzy i przewartosciowania systemoéw wartosci decyduje o poziomie gotowo-
Sci przystosowania dzialan uczestnikéw organizacji do nowych warunkéw dziatania.
Swiadomo$¢é koniecznoéci zmian kulturowych sprzyja ksztattowaniu sie efektywnej
polityki przedsiebiorstwa oraz szybszemu dostosowywaniu sie organizacji do zmian
zewnetrznych i wewnetrznych.

Latwiej jest wyeliminowac¢ materialne czynniki hamujace rozw6j niz spowodowac
zmiany kulturowe. Zmiana kultury przedsiebiorstwa jest dtugoletnim procesem, trwa
bowiem 5-15 lat!®. Kultury nie mozna narzucié¢ normatywnie. Trzeba ja poznawaé, shu-
cha¢, co maja do powiedzenia pracownicy, mie¢ Swiadomos¢, ze kazdy pracownik dys-
ponuje pewna swoboda wyboru i dazy do poszerzenia swojej wolnosci. Kultura jest
Swiatem zmieniajacych sie wartosci, ktore sg przetwarzane i modyfikowane przez ludzi
uczestniczacych w procesach wymiany spolecznej. Planistyczne przeksztalcenia maja
swoje nieprzenikalne granice!”. Proces rozwoju jest sterowalny tylko warunkowo. Z uwagi
na zlozony charakter kultur organizatorskich, bodzce do odnowienia kultury powoduja
czesto zaskakujace i nieplanowane skutki. Bledne procesy sa jednak uchwytne,
a w kazdym razie mozna je na drodze prob rewidowac. Nalezy pamietaé, ze kultury
przedsiebiorstwa nie sa sitami natury, egzystuja one tylko jako wytwor ludzkiej dzialal-
nosci, dlatego czlowiek decyduje o tym, jak sie rozwijaja i zmieniaja.

MENEDZER JAKO INICJATOR PROEFEKTYWNOSCIOWEJ KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Uwarunkowania, w ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa sprawiaja, ze dokony-
wanie zmian staje sie codziennos$cig, a jednym z podstawowych problemoéw jest zapew-
nienie ich skutecznosci. Wiele z nich konczy sie¢ fiaskiem z powodu nieprawidtowego

15 Nogalski B. i zesp6t (1998), Kultura organizacyjna duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego Sp. z o.0., Bydgoszcz, s. 304.

16 Botterill M. (1991), Ksztaltowanie kultury przedsiebiorstwa. ,Przeglad Organizacji”, nr 1/91.

17 Steinmann H., Schreyogg G. (1998), Zarzadzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw,
s. 460.
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przygotowania i przeprowadzenia procesu zmian. Innym powodem niepowodzen jest
opoér pracownikéw przed zmianami, ktorego glownym zrodiem sa:

- obawa przed nieznanym,

- brak informacji,

- brak postrzeganych korzysci,

- obawa przed porazka,

- zagrozenie statusu,

- niechec¢ do rozstania sie z przesztoscia,

- klimat organizacyjny nacechowany niedostatecznym zaufaniem!s.

Jedna z wazniejszych przyczyn porazki przy wprowadzaniu nawet dobrze zaplano-
wanej strategii, jest wystepowanie w organizacji takiego typu kultury, ktéry nie stwarza
klimatu sprzyjajacego zmianie. Planujac zmiane nalezy wczesniej stwierdzi¢, czy aktu-
alna kultura organizacyjna na nia pozwoli oraz jak zmiana wplynie na poszczegdlne
elementy tej kultury. Jednym ze sposobéw analizy zbieznosci kultury ze zmiana jest
model Neila Snydera'®, oparty o dwa wymiary:

- orientacje firmy - technologiczng (zatomizowana struktura organizacyjna) lub
spolecznag (zintegrowana struktura organizacyjna);

- dominujace nastawienie wartosciujace - nastawienie na wykonanie pod $cisla
kontrolg (system zamkniety) lub nastawienie na osiaganie (system otwarty).

Skrzyzowanie obu kryteriow daje cztery typy kultury organizacyjne;j:

- KULTURA PRODUKTYWNA - orientacja technologiczna, nastawienie na wyko-
nawstwo: wydajnosé¢, spojnosé, sciste procedury, rytuaty w postepowaniu - na
0go6t powoduje opdér wobec zmian;

- KULTURA NASTAWIONA NA JAKOSC - orientacja technologiczna, nastawienie
na osiggniecia: efektywne planowanie, rozwiazywanie problemoéw - nastepuje
tu akceptacja zmiany;

- KULTURA WSPIERAJACA - orientacja spoleczna, nastawienie na wykonaw-
stwo: praca zespotowa, kooperacja, wzrost - reaguje na zmiany;

- KULTURA TWORCZA - orientacja spoleczna, nastawienie na osiagniecia: inno-
wacje, przedsiebiorczos¢ i ,przedsiebiorczosé¢ wewnetrzna”, podejmowanie ry-
zyka - inicjuje zmiany.

»~Jesli nie mozna juz dalej zarzadzac za pomoca regutl i nakazéw, trzeba utrzymac
minimum ograniczen niezbednych do skoordynowania dziatania przez odwotywanie sie
do kultury, jaka wytwarza kazda spoteczno$¢ powiazana realizacja wspoélnego celu.
Odkrycie doniostosci czynnika kultury dla orientacji ludzkich zachowan staje sie no-
wym istotnym elementem rozwazan o dziataniu”?.

Jako kluczowe czynniki wplywajace na efektywnos$¢ zmian podaje sie wiec zaufa-
nie do dziatan kierownictwa oraz zaangazowanie pracownikéw. Stawia to ogromne wy-
magania wobec kierownictwa, zwlaszcza najwyzszego szczebla. Potrzebne jest nowe
spojrzenie na motywy ludzkich zachowan, skuteczne sposoby motywacji i wspétpracy.
Poznanie kultury organizacyjnej i jej skuteczne zmiany zalezg w duzym stopniu od
znaczenia, jakie tej problematyce przypisuje naczelne kierownictwo i jak angazuje sie w
ten proces. W najblizszej przyszlosci granica wyznaczajacag przewage konkurencyjna

18 Clarke L. (1997), Zarzadzanie zmiana, Wydawnictwo Gebethner i Spotka, Warszawa.

¥ Rowe A. J., Mason R. O., Dickel K. E., Snyder N. H. (1990), Strategic Management: A Methodological Approach,
Addison-Wesley Publ. Co.

20 Crozier M. (1993), Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak nauczy¢ sie zarzadzania postindustrialnego, PWE,
Warszawa, s. 45.
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firmy na rynku bedzie wyzwolenie energii, kreatywnosci i entuzjazmu pracownikéw. Do
tego potrzebny jest silny przywodca, to znaczy sp6jny wewnetrznie i wiarygodny. Jest to
tym bardziej wazne, iz ocenia sie, ze ok. 70% czynnosci, ktére sa wykonywane w przed-
siebiorstwie podczas proceséw transformacji, to czynnosci zwigzane z przywodztwem,
a nie z zarzadzaniem?'.

Umiejetnosci przywodcze, postawy i zachowania oraz styl kierowania moga stano-
wi¢ decydujacy czynnik powodzenia procesu zmian kulturowych. K. Greenleaf 22 uwa-
za, ze w zakresie systemu przestrzeganych norm i wartosci oraz zasad postepowania,
sksztalt i charakter” przedsiebiorstwa, nadaje jego ,genialny budowniczy”, ktéry poja-
wil sie w odpowiednim momencie historycznym.

Niewatpliwie jedng z istotnych rél przywodcow jest Swiadome budowanie i troska
o system wartosci w danej organizacji. Istnienie silnej kultury sprzyjajacej przeprowa-
dzaniu zmian moze znacznie zwiekszy¢ prawdopodobienstwo ich powodzenia. Zmiany
kultury organizacyjnej nie przyniosa oczekiwanych korzysci, dopoki nie bedzie powszech-
nego zrozumienia i akceptacji nowego systemu norm, wartosci i wzoréw zachowan,
popartych wiarygodnoscig kierownictwa. Wymaga to stosunkowo dilugiego czasu oraz
konsekwentnego ich promowania i przestrzegania ze strony przywodcy. Wplyw najwyz-
szego kierownictwa na kulture organizacyjna wyraznie mozna obserwowac¢ w mtodych
firmach, zbudowanych od podstaw i zarzadzanych przez wtascicieli badz wynajetych
menedzerow.

Wzory kulturowe wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne sprzyjaly niskiej
tolerancji niepewnosci. Dazenie do uczynienia z kultury wzglednie trwatych punktow
oparcia znajdowato zwlaszcza wyraz w sposobie traktowania funkgcji, jakie kultura or-
ganizacyjna pelni w srodowisku pracowniczym. Obecnie dominuje poglad, ze intensyw-
nos¢ zmian stwarza wrazenie chaosu, w ktérym wszystko jest mozliwe 23. Warunkiem
zastosowania form zarzadzania adekwatnych do nowej sytuacji jest zasadnicza zmiana
kulturowa polegajaca na przejsciu od kultury sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do
kultury utatwiajacej wysoka tolerancje niepewnosci w sSrodowisku spotecznym organi-
zacji. Obecny kierunek rozwoju cywilizacji wskazuje wiec na koniecznos$é innego, niz
dotychczas, rozumienia funkcji integracyjnej, percepcyjnej i funkcji adaptacyjnej kul-
tury organizacyjnej?*.

Funkcja integracyjna rozumiana jako poszukiwanie stalej grupy odniesienia, daja-
cej poczucie przynaleznosci, statosci wiezi spolecznych, polegac¢ bedzie na umiejetnosci
integrowania sie z réznymi grupami spotecznymi, tatwosci integrowania sie. Funkcja
percepcyjna, ktorej istota byla umiejetnos¢ thumaczenia na zrozumialy jezyk wlasnej
kultury faktow, zdarzen i proceséw, bedzie dotyczy¢ umiejetnosci zrozumienia ich rze-
czywistych znaczen i uwarunkowan. Adaptacja omyltkowo definiowana jako dazenie
i umiejetnos$¢ przystosowania otoczenia do wymagan wlasnej kultury powinna by¢ ro-
zumiana raczej jako umiejetnosé przystosowania siebie do zmieniajacych sie w otocze-
niu sytuacji, badz wspoéttworzenie wzoréw kulturowych z przedstawicielami réznych
grup spotecznych. Nowe spojrzenie na funkcje kultury organizacyjnej stwarza warunki,
w ktorych czlonkowie organizacji musza umiec radzi¢ sobie z niepewnoscia i nie odczu-
wac jej jako zjawiska szczegoblnie stresujacego i paralizujacego dziatanie.

21 Sange P. (1998), Pigta dyscyplina, Warszawa.

22 Greenleaf R. K. (1998), Servant Leadership. New York/ Mahwah: Paulist press.

23 Sikorski Cz. (1986), Sztuka kierowania - szkice o kulturze organizacyjnej, Instytut Wydawniczy Zwiazkow zawodowych,
Warszawa, s. 254; Wawrzyniak B. (1995), Zarzadzanie na rozdrozu, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 4/95.

24 Sikorski Cz. (1986), Sztuka kierowania - szkice o kulturze organizacyjnej, Instytut Wydawniczy Zwiazkow
Zawodowych, Warszawa, s. 265.



138 Sylwia Pierzchawka

Jak pisze M. Crozier ,jednowymiarowego czlowieka epoki przemyslowej zastapic¢
musi czlowiek, ktéry umie podejmowac decyzje i jest zdolny do pelnego zaangazowania
sie; czlowiek, ktory ma zdolnosé indywidualnego i zbiorowego uczenia sie, a uczac sie -
sam sie zmienia”. Zwiekszenie odpornosci na niepewnos§¢ wymaga przyswojenia i ak-
ceptacji odmiennych niz dotychczas wzoréw kultury organizacyjne;j*:

- w miejsce hierarchii pojawi sie heterarchia oznaczajaca niestabilnosé¢ uktadu

wladzy i skomplikowanie relacji nadrzednosci i podporzadkowania;

- wmiejsce standaryzacji akceptowana jest roznorodnosc¢ dziatan, polegajaca na
indywidualizacji problemoéw i tworczym podejSciu do ich rozwigzania;

- zamiast poczucia przynaleznosci wskazuje sie na potrzebe poczucia harmonii
we wspoldzialaniu przedstawicieli roznych grup spotecznych - identyfikacja
intereséw osobistych bez potrzeby lokalizowania ich w okreslonej grupie od-
niesienia.

Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci oznacza zwiekszenie emancypacji pracow-
nika przez ograniczenie poszukiwan zewnetrznych stabilizatoréw jego sytuacji pracy
i znajdowanie tych punktéw oparcia w jego wlasnej wiedzy, umiejetnosciach i doswiad-
czeniu zawodowym?’. Zasade autonomii (samodzielno$ci) pracownikéw M. Crozier uwaza
za podstawowa ceche organizacji przysztosci - przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos$¢ mu-
sza wystepowac na szczeblach wykonawczych?®.

Zadna organizacja nie moze abstrahowaé od tego, co zmienia sie w jej otoczeniu
rynkowym, ale takze od tego, co dotyczy przemian w systemach wartosci. Jako ze pod-
legli pracownicy dazy¢ beda do relacji coraz bardziej partnerskich, rola menedzera musi
ewoluowacé od roli zarzadzajacego do roli przywodcy. PrzejsScie od przywodztwa transak-
cyjnego do transformacyjnego wiaze si¢ ze zmiana sposobu mys$lenia o zZrédlach sku-
tecznosci w procesie zarzadzania personelem i przyjecie nowych wartosci kultury orga-
nizacyjnej. Menedzeréw czekajg zatem nowe zadania. Nie beda one dotyczy¢ wylacznie
budowania i pielegnowania hierarchii, struktury i organizacji pracy. Rownie wazne sta-
na sie elementy funkcjonowania organizacji w kontekscie ludzi, ktorzy je tworza oraz
systemo6w wartosci, ktérymi beda sie oni kierowac. Typowe cechy przywodcow transfor-
macyjnych to*:

-  silna wiara w siebie, swoje mozliwosci i umiejetnosci;

- wizja i wiara w jej stusznos¢ oraz efektywnosc;

- niekonwencjonalne dziatania, aby osiagnac cele zwigzane z wizja;

- budowanie swojego wizerunku jako agenta zmiany.

Wymienione cechy wskazuja na trzy podstawowe obszary rozwoju przywodcow trans-

formacyjnych:

- kierowanie soba: samoswiadomosé, samokontrola, motywacja wewnetrzna, em-
patia, zdolnosci spoleczne;

- kierowanie relacjami z innymi: budowanie wiarygodnosci, ustalanie ram wspol-
nego gruntu porozumienia, sposoby dostarczania danych, dowodéw, odwoly-
wanie si¢ do emocji;

- budowanie wizji: identyfikowanie kluczowej ideologii, definiowanie wizji.

Edgar Schein zauwaza, ze zdolnos$¢ postrzegania ograniczen wlasnej kultury
i rozwoéj umiejetnosci ksztattowania tej kultury jest podstawowym wyzwaniem dla lide-
ra yjutra”°. Ponadto, jesli liderzy nie beda §wiadomi kultury w ktoérej sg osadzeni - ta

2% Crozier M. (1993), op. cit., s 30.

26 Sikorski Cz. (1986), op. cit., s. 255.

27 Sikorski Cz. (1986), op. cit., s. 256.

28 Crozier M. (1993), op. cit., s. 51.

29 Zawadzka A. M. (2000), Kadra na czas zmiany, ,Personel”, 1-31 lipca, s. 32.
30 Schein E.: http:// www.onepine.demon.co.uk/pschein.htm
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kultura bedzie kierowac¢ nimi. Schein wskazuje przywédcom koniecznos¢ bezustanne-
g0 ucznia sie:
- nowej plaszczyzny percepcji i wgladu w realia Swiatowe i w siebie;
- niezwyklego poziomu motywacji, by pokonaé¢ nieunikniona obawe przed ucze-
niem sie i zmiana;
- emocjonalnej sily, by méc kierowaé¢ swojg i innych obawa, tak by zmiana stata
sie stylem zycia;
- nowych umiejetnosci analizowania i zmieniania kulturowych zalozen;
- gotowosci i umiejetnosci zaangazowania innych i pobudzania ich uczestnictwa;
- umiejetnosci uczenia sie zatozen nowej kultury.

Niezaprzeczalnym staje sie fakt ogromnej roli kadry menedzerskiej najwyzszego
szczebla na ksztaltowanie i zmiane kultury organizacyjnej. Top menagement poprzez
swoje postawy i dziatanie implikuje (czy nawet narzuca) okreslony typ kultury w przed-
siebiorstwie (jest to jedna z tez rozprawy doktorskiej autorki referatu).

Najczesciej wymienia sie cztery glowne bledy popelniane przez menedzerow
w zarzadzaniu: brak komunikagcji, brak motywacji, brak stylu kierowania, brak wiedzy
o podwtadnych. Podczas poszukiwania zaleznosci cech top menedzeréw z okreslonym
typem kultury organizacyjnej ktéra tworza, nalezy zwrocic¢ szczegdlng uwage na wymie-
nione aspekty zarzadzania.

STRESZCZENIE

Opis roli menedzera w perspektywie ksztaltowania kultury organizacyjnej jest przed-
miotem analizy niniejszego artykutu.

SummARY
The description of manager’s role in the perspective of shaping of organization
culture is the matter analysed in this article.
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Urszula Bakowska

Jak badac zasoby relacyjne malych
przedsiebiorstw?

STRESZCZENIE

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w XXI wieku narazone jest na pulapki czy-
hajace w turbulentnym otoczeniu. Kazdy wlasciciel chcac utrzymac sie jak najdiuzej
na rynku, osiaga¢ wysokg rentownos$¢é, powinien obraé taka strategie dziatania, ktéra
pozwoli mu przewidzie¢ przysztosé, a tym samym wyeliminowaé¢ zrédta niepewnosci.
Taka strategia jest strategia relacyjna, ktéra przy zalozeniu, ze konkurencja ma cha-
rakter drugoplanowy, oparta jest na istnieniu uprzywilejowanych relacji nawiazywa-
nych przez przedsiebiorstwo z wybranymi partnerami ze swego otoczenia. Relacje te,
bedace niematerialnym zasobem firmy przyczyniaja sie do osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej matych i Srednich firm.

W artykule opisano czym jest podejscie relacyjne i jakie znaczenie maja zasoby
relacyjne, szczeg6lnie te nieformalne w matych i Srednich przedsiebiorstwach, dziata-
jacych w zmiennym i burzliwym otoczeniu. Zaprezentowano plan badan empirycznych,
ktérych celem bedzie identyfikacja nieformalnych relacji zawartych pomiedzy przedsie-
biorca a otoczeniem.

WsTEP

Podejscie relacyjne zaklada, ze uprzywilejowane relacje nawiazuje sie z wybranymi
partnerami. ktérzy to sami nadaja im priorytet. Wyr6znia sie cztery kategorie partne-
row: panstwo, konkurent, klient, dostawca i wszelkiego rodzaju grupy nacisku. Przed-
siebiorstwa, nawiazujac relacje z partnerami, stwarzaja wokot siebie luke bezpieczen-
stwal.

Przez relacje rozumie sie powiazania cztonkéw organizacji z elementami otoczenia,
za pomocag ktorych ksztaltujg oni i kontroluja przysztos¢ swojej firmy, a takze powiaza-
nia pomiedzy czlonkami organizacji. Podobna definicje zasobéw relacyjnych prezentuje
prof. .M. Bratnicki, ktéry uwaza, ze zasoby te zwiazane sa z politycznymi umiejetno-
§ciami promowania, neutralizowania albo innego wplywania na zewnetrzne gremia

! Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosc (2000), PWE, Warszawa.
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konstytuujace i ze struktura zewnetrzna. Nawiazywane relacje przedsiebiorcy, czy fir-
my z otoczeniem, sa obok kluczowych kompetencji, ktére okreslaja wyrdzniajace sie
zdolnosci, procesy i zasoby podstawa trwalej przewagi konkurencyjnej?.

Umiejetne wykorzystanie zasobow relacyjnych przez kompetentne osoby, przy
uwzglednieniu bilansu zasobéw i kompetencji jednostek gospodarczych w obrebie oto-
czenia, warunkuje sukces firmy. Ponadto zasoby relacyjne, aby stanowily o konkuren-
cyjnosci firmy powinny spelni¢ nastepujace warunki:

- Redukowac¢ zagrozenie,

- By¢ dostepne dla niewielu firm,

- Powinny by¢ trudne do nasladowania i imitacji®.

Przypuszcza sie, ze zasoby relacyjne spelniaja wymienione warunki przewagi kon-
kurencyjne;.

PRZYKLAD ZASTOSOWANIA PODEJSCIA RELACYJNEGO W MALEJ FIRMIE

Nasuwa si¢ taka sytuacja z zycia wzieta, ktéra miata swo6j poczatek rok temu.
Pewien pracownik na stanowisku kierowniczym, pan X firmy handlowej branzy mono-
polowej, po przepracowaniu dwoéch lat i poznaniu zasad funkcjonowania sklepéw ogol-
no spozywczych, typu ,Delikatesy” postanowil zatozy¢ dzialalno$¢ gospodarcza, w ra-
mach ktorej otworzytby sklep o podobnym profilu. Przypuszczalnie o jego sukcesie (fir-
ma nadal istnieje) zadecydowaly posiadane wowczas przez niego zasoby, materialne
i niematerialne. Otwierajac dziatalnos§¢, czlowiek ten wykorzystal posiadane zasoby,
zwlaszcza te, relacyjne. Posiadat je, miedzy innymi, dzieki poprzedniemu pracodawcy,
ktory byl mocno zaangazowany w zycie spoteczno - polityczne. Byl cztonkiem znanego
ugrupowania politycznego, zrzeszony byt w Dolnoslaskie Izbie Gospodarczej (DIG), bar-
dzo dobrze znal na drodze prywatnej dyrektora hurtowni z alkoholem. Pan X, pelniacy
role kierownika sklepu, byt zaufana osobg wtasciciela. Ten z kolei czesto zabieral go na
organizowane przez rozne instytucje bankiety, kolacje, konferencje. Dzieki czemu na
seminariach i spotkaniach organizowanych przez DIG poznat ludzi z branzy, na ban-
kietach wystawianych przez inne firmy (dostawcéw) poznatl tamtejszych pracownikow,
z ktérymi nawiazat znajomosci. Nasz kierownik X uczestniczyt we wszelkich imprezach
sportowych, ktoére sponsorowane byly przez firme, dzigki czemu poznal organizatorow
i mechanizm dzialania sponsoringu. Obok relacji nawigzanych na drodze prywatnej,
kierownik nasz utrzymywat bardzo dobre stosunki z podwtadnymi, dzieki czemu nie
miat probleméw z pracownikami dla swojej nowej firmy. Ponadto, z racji kompetencji
byt takze odpowiedzialny za kontakty z Urzedami, to on prowadzit korespondencje,
sktadatl wszelkie wyjasnienia, czy comiesieczne, niezbedne w prawidtowym funkcjono-
waniu firmy pod wzgledem formalnym, deklaracje. Przez ten czas nawiazal on relacje
formalne z pracownikami innych instytucji, ba wiedzial on ktére bezposrednio oddzia-
luja na firme, w ktorej pracuje, a ktére posrednio. Gdy ukazat sie artykul w gazecie Zle
traktujacy o firmie, szybko zareagowal, piszac sprostowanie i dodatkowo wskazujac na
pozytywne przejawy jego firmy.

Dziatalnos¢ koncesjonowana (a takg jest prowadzenie sklepéw monopolowych) stwa-
rza duze bariery wejscia dla nowych przedsigbiorstw. Nasz kierownik X nie miat z tym
duzych problemoéw, poniewaz wiedzial juz, jakim wymogom formalnym nalezy spro-
sta¢, by uzyskaé¢ pozwolenie na sprzedaz alkoholu. Nalezy wspomnieé, ze wymogow

2 Bratnicki M. (2000), Kompetencje przedsiebiorstwa, od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Placet,
Warszawa.
3 Bratnicki M. (2000), op. cit.
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tych jest niezmiernie duzo. Zakladajac, ze jest to nowouruchamiana dziatalnos¢, osoba
ubiegajaca sie o koncesje musi odwiedzi¢ nastepujace miejsca: Urzad Miejski lub Gminny,
Sad Gospodarczy, Urzad Statystyczny, Urzad Skarbowy, Bank, Zaklad Ubezpieczen
Spoltecznych, Panstwowa Inspekcja Pracy, Inspekcja Sanitarno-Epidemiologiczna, Straz
Miejska, Rada Osiedla. Zwazywszy na to, ze niektoére instytucje odwiedzi¢ trzeba kilka
razy, zanim nastapi uruchomienie dzialalnosci sama liczba powoduje, ze cztowiek my-
§li jak to obejsc. I tu maja miejsce relacje nieformalne, ktére powstaja na bazie relacji
formalnych, wowczas, gdy nastepuje ominiecie z gory przyjetych zasad, wytycznych
ustanowionych przez wladze legislacyjna czy przez wladze poszczegédlnych Instytucji.
Nasz kierownik, nie chcial raczej wykorzystac relacji nieformalnych, niestety musiat.
Dobrze, ze ktos z rodziny pracowal w jednej z Instytucji, a dziadek znal pana w Radzie
Osiedla, dzieki czemu wreszcie Pan kierownik X otrzymal pozwolenie na sprzedaz alko-
holu. Nastepnie nalezalo zamoéwi¢ towar, z tym nie bylo probleméw, wykorzystal on
zawigzane wczesniej znajomosci, otrzymat towar o przedluzonym terminie ptatnosci.
Przez dwa lata zdazyl on zaskarbi¢ sobie zaufanie u dostawcéw. Po uruchomieniu dzia-
lalnosci nowy wtasciciel, chcac zredukowac niepewnosci istniejace w otoczeniu, obrat
polityczna metode zarzadzania, wykorzystujaca podejscie relacyjne i jak widac osiagnal
on sukces.

Po roku dziatalnosci nawiazuje on nowe kontakty z elementami otoczenia, mysli
o kolejnych sklepach, o stworzeniu zrzeszenia sklepé6w monopolowych w celu wynego-
cjowania lepszych warunkoéw zakupu towaru. Nie bedzie mial chyba z tym problemoéw,
gdyz ostatnio spedzil kila dni na imprezie integracyjnej, branzowej z kierownikami hur-
towni alkoholowych.

Przytoczona tu sytuacja nie jest wyznacznikiem badania relacji zachodzacych po-
miedzy przedsiebiorca a otoczeniem, wskazuje ona na rodzaj i miejsce powstawania
tych relacji w otoczeniu. Wydaje sie, ze kazda firma bedzie posiadac¢ inne relacje
z otoczeniem tzw. grup interes6w wewnetrznych, a inne z otoczeniem tzw. grup intere-
sow zewnetrznych, jest to uwarunkowane jej profilem dziatalnosci. Relacje mozna ba-
daé¢ miedzy innymi z:

- dostawcami,

- odbiorcami,

- konkurentami,

- innymi podmiotami, nie bedacymi konkurentami,

-  przedstawicielami §wiata polityki,

- przedstawicielami Urzedow,

- organizacjami pozarzadowymi,

- aparatem sadowniczym,

- spoleczenstwem.

CHARAKTERYSTYKA METOD POMOCNYCH W BADANIU RELACJI

Aby dokonac¢ wnikliwej identyfikacji zasob6ow relacyjnych, nalezy wykorzystac nie-
zbedne metody gromadzenia informacji. W tym celu nalezy jasno okresli¢ problem ba-
dawczy, sformulowaé hipotezy i opracowac plan badan.

Przypuszcza sie, ze odpowiednimi grupami metod w gromadzeniu danych (bada-
niu relacji) sa:
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1. metody pierwotne

- obserwacja

- komunikacja*, ankieta, wywiad, testy
2. metody wtérne

- analiza danych

Obserwacja

Metoda obserwacji jest metodg ilosciowa, o walorach jako$ciowych. Polega na po-
strzeganiu celowym, zamierzonym i prowadzonym wedlug z géry ustalonego planu’.
Mozna ja wykorzysta¢ do badania zdarzen, zachowan i zjawisk, np. w miejscach pu-
blicznych. Poprzez obserwacje mozna uzyskac dane dotyczace czasu zatatwiania spraw
urzedowych. Dodatkowo moze okazaé si¢ pomocna w ustaleniu kontaktéow prywatnych.

Komunikacja

Kwestionariusz ankietowy - powszechnie stosowany, latwa interpretacja dzieki
jednakowym pytaniom, stawianym respondentom. W przypadku pytan dotyczacych
nieformalnych powiazan miedzy cztonkami organizacji odpowiedzi moga by¢ niepraw-
dziwe. Pomocnym moze okazac sie¢ wywiad tzw. glebinowy, przypominajacy lekka kon-
wersacje, w trakcie ktérej respondent wypowiada sie na rézne tematy.

Testy sa metoda ukryta, ktorej zatozeniem jest , ze respondent nie zna szczegoélo-
wego celu pytania. Zalozenie brzmi, ze im bardziej ogélne jest pytanie, tym wicksza
szansa na ujawnienie przez respondenta, tego czego oczekuje ankieter. Najbardziej zna-
nymi testami sa testy skojarzen slownych i testy uzupelniania zdan. Przypuszcza sie,
ze tego rodzaju metoda bedzie skuteczna w badaniu relacji.

Krotka charakterystyka metod gromadzenia informacji pozwolita na sformutowa-
nie problemu badawczego. W zwiazku z tym nasuwaja si¢ sa nastepujace pytania:

W jaki sposob osiagnaé przewage konkurencyjna wsrod matych przedsiebiorstw?

Czy zastosowanie podejsScia relacyjnego w matych i $rednich przedsiebiorstwach
decyduje o przewadze konkurencyjnej, czy nawet o trwaniu?

Na podstawie problemu badawczego przychodza na mysl nastepujace hipotezy:

Przewage konkurencyjna mozna osiagnac¢ poprzez zastosowanie podejScia re-
lacyjnego.

Wykorzystanie relacji warunkuje egzystencje matej firmy.

Badania rozpoznawcze zostana przeprowadzone wsrod matych przedsiebiorstw
z miasta Wroclawia. Kwestionariusz ankietowy zostanie przedstawiony podczas wywia-
du 50 wtascicielom przedsigbiorstw handlowych i ustugowych. Dobér respondentow
bedzie przypadkowy. Wczesniej przeprowadzone zostana badania pilotazowe wsrod
S firm, w celu sprawdzenia trafnosci postawionych pytan. Tabela 1 przedstawia meto-
dy, ktore zostana uzyte do badan rozpoznawczych.

4 Prymon M. (2001), Wspétczesne badania marketingowe, Redakcja Wydawnictw Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego, Lublin

5 Mazurek-Lopacinska K. (1998), Badania marketingowe podstawowe metody i obszar zastosowarn, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
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Tabela 1. Metody badania rozpoznawczego zasob6éw relacyjnych
w przedsiebiorstwie

Metody gromadzenia Zrodla zewnetrzne Zrodla wewnetrzne
informacji

W

pierwotne Kwestionariusz ankietowy | Opinie personelu firmy
wtorne * Roczniki statystyczne | Dokumentacja prowadzona
¢ Informacje w firmie, (ewidencja
i opracowania finanséw, zakupdw,
z Lokalnej Izby zatrudnienia, kosztow

Gospodarczej oraz | kontroli zewnetrznej,

z Izby Przemyslowo | korespondenciji)

-Handlowej
» Biuletyny

i czasopisma

Zrodlo: opracowanie wlasne

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY

ankiety jest proba identyfikacji zasobow relacyjnych przedsiebiorstwa.

CZESC |: PYTANIA MERYTORYCZNE

1. Czy przed uruchomieniem dzialalnoSci przeprowadzala Pani, Pan analize
rynku (pod katem mozliwosSci zbytu, dostaw, itp.)?
O Tak
[0 Nie

2. Czym kierowat sie¢ Pan, Pani rozpoczynajac dzialalnos¢ gospodarcza?

Posiadanym wyksztalceniem

Posiadanym doswiadczeniem zawodowym
Znajomosciami w branzy

Koligacjami rodzinnymi

Inne,

ooooo
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0

& O0OOO

Jak ocenia Pan, Pani ilo§é formalnoSci potrzebnych do zalatwienia spraw
urzedowych zwiazanych z zalozeniem dzialalnosci?

Zbyt duza

Odpowiednia

Czasochtonna

Sktania do wykorzystania nieformalnych powiazan?

Czy uruchamiajac dzialalnoS¢ gospodarcza miala Pan, Pani zapewnione
rynki zbytu?

O Tak
[J Nie
Jezeli odpowiedzial Pan, Pani nie, prosze przejs¢ do pytania S

OoOoooooon

N OOOoOoOo o 0O OOoOoO o

© OO0O0d

Kto lub dzieki czemu zapewnione mial Pani, Panu rynki zbytu?

Znajomy, ktéry prowadzit juz dzialalnos¢ gospodarcza

Organizacja gospodarcza, np. Dolnoslaska Izba Gospodarcza

Uczestnictwu w targach

Dostalem propozycje poprowadzenia dzialalnosci gospodarczej na rzecz osoby
trzeciej

Inne okolicznosci, jakie . . . ... ... ...

Jak ocenial Pan, Pani w chwili rozpoczynania dzialalnoSci konkurencje
w branzy?

Bardzo silna
Silna
Srednia
Staba

Bardzo staba

Jakie znaczenie mialo dla Pana, Pani nasilenie konkurencji w chwili roz-
poczecia dzialalnosci?

Duze

Srednie

Mate

Bez znaczenia

W jaki sposdb pozyskala Pan, Pani swoich pierwszych klientow?
(wybierz max 3 odpowiedzi)

Zupelnie przypadkowo

Umiescilem (alam) ogloszenia reklamowe

Skorzystalem (atam) z ofert organizacji gospodarczych

Bratem (atam) udzial w targach

Dzieki koligacjom rodzinnym

Dzieki znajomym

Poprzez wygrany przetarg

Inny sposob, jaki . .. ... ..
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9. W jaki sposob wybiera Pani, Pan dostawcow? (max 3 odpowiedzi)

korzystam z firm, ktére sa mi polecone przez ,konkurentéow”

Staram sie, by byly to firmy znane na rynku

wybieram najtanszych dostawcow

nie wybieram, gdyz réwnoczes$nie jestem udzialowcem w firmie dostarczajacej
surowce

zupelnie przypadkowo

wybieram tych, ktérzy daja mi najdtuzszy termin platnosci

. Jakie sa preferowane formy kontaktow z dostawcami?

oparte na formalnych kontaktach
oparte na nieformalnych kontaktach
czesciowo formalne a czeSciowo nieformalne kontakty

. Jaka role odgrywa Pana, Pani firma w kanale dystrybucji?

mam znaczna przewage negocjacyjna nad swoimi dostawcami
nie mam mozliwosci narzucenia warunkow
mam gorsza pozycje negocjacyjna

12. Co najkorzystniej w Pana, Pani firmie wplywa na zwiekszenie rentownosci

OoOooooooono

13.

OOoOooOoooooooo

(zwieksza zysk)? (zaznaczy¢é max 5 odpowiedzi i uszeregowac je wedlug
waznos$ci w skali od 1 do 5)

zrzeszenie w towarzystwie, organizacjach branzowych

korzystanie ze statych i sprawdzonych dostawcow

czesta zmiana dostawcow

wspolnie dokonywanie zakupéw przez kilka firm u jednego dostawcy
zatrudnienie znanej, wplywowej osoby

prowadzenie kampanii informacyjnych

jakos¢ swiadczonych ustug

jakos¢ produktow

wspoblpraca z konkurentami

inne, jakie . . .. ... e

W ktérych Pana, Pani zdaniem Instytucjach, Urzedach kontakty niefor-
malne ulatwiaja i przyspieszaja zalatwianie spraw? (wymienié 3 najwaz-
niejsze)

Urzad Miejski lub Gminy

Urzad Skarbowy

Urzad Celny

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

Panstwowa Inspekcja Pracy

Stacja Sanitarno - Epidemiologiczna

Urzad Kontroli Skarbowej

Urzad Statystyczny

Bank

Rada Osiedla

Straz Miejska

Inne . ... e
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14. Pana, Pani zdaniem nawiazywanie nieformalnych kontaktow ulatwiaja:

o o o

Konferencje, seminaria, szkolenia

Bankiety, kolacje, imprezy integracyjne

Wspblne wyjazdy handlowe

Imprezy i dzialania sponsorskie

Imprezy branzowe

Przynalezno$¢ do partii

Wzgledy osobiste

Przynalezno$¢ do organizacji pozapartyjnych

Inne, . .. e e e

15. Wedlug Pana, Pani ktére z jakimi nizej wymienionymi elementami otocze-

OoOoooooon

nia nieformalne kontakty ulatwiaja prowadzenie dzialalnosci gospodar-
czej malych i Srednich firm? (zaznaczy¢ trzy najwazniejsze i uszeregowac
je wedlug waznosci w skali od 1 do 5)

Z Urzedami ( np. Skarbowy)

Z Zakladem Ubezpieczen spotecznych
Z bankiem

Dostawcami

Klientami

Konkurentami

Przedstawicielami mass mediow
Pracownikami

16. Prosze wymieni¢ pozytywne i negatywne aspekty ( co najmniej trzy) wza-

oo

17.

oooo

jemnie Swiadczonych ustug i handlu w ramach nieformalnych powiazai:

POZYLYWIIE . . . . et e e
NEGALYWIIE . . . . . . e e

Jakie wedlug Pana, Pani maja znaczenie powiazania nieformalne przed-
siebiorcy z otoczeniem w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej?

Sa wazne, czesto warunkuja jej istnienie
Sa istotne, pomagaja w zyciu firmy
Zupelnie sie nie licza

Przeszkadzaja w funkcjonowaniu firmy

CZESC Il: CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTA

18.

oooo

Jakiego rodzaju prowadzi Pan, Pani dzialalnos¢ gospodarcza?

Produkcja

Handel

Ustugi

Mieszana, jaka . .. ...............
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19. W jakiej branzy prowadzi Pan, Pani dzialalnos¢ gospodarcza?

20. Ile osdob zatrudnia Pan, Pani w swojej firmie?

[

21. Jakie posiada Pani, Pan doswiadczenie:

[0 Zawodowe-jakie...........................

[0 Srednie-jakie ............ ... ...

O Pomaturalne-jakie...........................

[0 Licencjat-jaki.............................

O Wyzsze-jakie..............................

22. Jaki jest status zawodowy Pana, Pani wsp6lmalzonka, partnera?

Bezrobotny (a)

Zatrudniony (a) w przedsiebiorstwie panstwowym
Zatrudniony (a) w firmie prywatnej

Prowadzi dzialalno$é gospodarcza

Jest udzialowcem w spoélce

Inmme . .. ... .. o

Ooooooo

N
W

. W jakiej branzy i na jakim stanowisku pracuje Pana, Pani wspélmalzo-
nek?

Dziekuje Panu, Pani za udzielenie odpowiedzi.

Pytania w kwestionariuszu ankietowym zostaly tak postawione, by uzyskac jak
najwiecej informacji o powiazaniach nieformalnych pomiedzy przedsiebiorcami a oto-
czeniem. Odpowiedzi na pytania 12, 13, 15 uzyskane od respondentéw beda mialy
charakter posredni, nikt przeciez nie powie, czy posiada i wykorzystuje swoje zasoby
relacyjne, ale moze odpowiedziec¢, jak robia to najczesciej inni. Pytania w czesci II sfor-
mulowane sa w taki sposéb, by odpowiedzi sugerowatly jakiekolwiek powiazania sytu-
acji rodzinnej, miejsca pracy wspolmaltzonkow i wyksztalcenia respondenta z rodzajem
prowadzonej dzialalnosci. Osoba posiadajaca zupelnie inne wyksztalcenie niz rodzaj
prowadzonej dziatalnosci moze wskazywac na powiazania nieformalne z tytulu prywat-
nych znajomosci, koligacji rodzinnych, podobnego rodzaju powiazan mozemy spodzie-
wac sie, gdy wspolmalzonkowie respondentéw pracuja w tej samej branzy, w jakiej
dziala nasz respondent.
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ZAKONCZENIE

Poprzez nawiazywanie relacji formalnych i nieformalnych z otoczeniem, przedsie-
biorca redukuje swoja niepewnos¢ bytu, a zarazem tworzy wokot siebie aureole bezpie-
czenstwa. Stosowanie podejs$cia relacyjnego, odsuwajacego konkurencje na drugi plan,
w dzisiejszych, tak trudnych i nieprzewidywalnych czasach moze matym firmom po-
moéc w odniesieniu sukcesu.

Wyniki badan, ktore zostana przeprowadzone powinny da¢ odpowiedz na nastepu-
jace pytania:

- Gdzie i z kim nawiazywane sg relacje nieformalne?

- W jaki spos6b podmioty gospodarcze wykorzystuja posiadane zasoby relacyjne?
- Czy nieformalne relacje warunkujg istnienie firmy?

- Jakie znaczenie maja relacje nieformalne?

- A jezeli nie warunkuje, to czy stanowi o przewadze konkurencyjnej firmy?
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Teatr jako narzedzie analizy i interwencji
w organizacji. ,,Firmy Sztuki”

Sztuka i zarzadzanie sa ze sobg zwigzane na rozmaite sposoby. Odkrywanie wza-
jemnych interakcji pomiedzy tymi dwoma, na pierwszy rzut oka, odrebnymi dziedzina-
mi jest niezwykle interesujacym wyzwaniem i moze w duzym stopniu wzbogacié¢ nauke
o organizacji i zarzadzaniu.

Pierwsza cze$¢ niniejszego referatu poswiecona bedzie jednej z gatezi sztuki wido-
wiskowej- teatrowi oraz najnowszym sposobom patrzenia na jego zwigzki z organizacja.
W drugiej czesci znajdzie si¢ analiza oddzialywania ,teatru organizacji” i jego produk-
tow.

Teatr jest znana metafora uzywana w naukach o organizacji i zarzadzaniu w celu
opisania i wyjasnienia zycia organizacji. Tak uzyty teatr wskazuje jak aktorzy zycia
(ludzie, organizacje) funkcjonuja i przystosowuja sie do zmian otoczenia i jak zmieniaja
swoje Srodowisko za pomoca dziatann. Nowe badania nad wykorzystaniem teatru w or-
ganizacji i zarzadzaniu doprowadzily jednak do przekroczenia granic metafory. Zaczeto
wykorzystywac teatr jako narzedzie zmian i rozwoju organizacji. To najnowsze i niezwy-
kle ekscytujace podejscie zakladajace interwencje teatralna zostalo nazwane TEATREM
ORGANIZACYJNYM

TEATR ORGANIZACYJNY (TO)

Teatr organizacyjny jest nowoczesna forma interwencji, w ktorej konkretne sytu-
acje problemowe w organizacji sa przygotowane w scenicznej formie i zebrane
w postaci teatralnej sztuki, ktéra jest prezentowana przez profesjonalnych aktorow
przed publicznoscia (cztonkami tej organizacji). TO powstal w potowie lat 80 we Francji
i w Kanadzie, a w latach 90-tych rozpowszechnit si¢ na terenie Niemiec.

TO oznacza specjalnie przygotowane sztuki teatralne wystawiane na potrzeby kon-
kretnej organizacji lub podgrupy w organizacji. Sztuke TO mozna scharakteryzowac
w sposob nastepujacyl:

- sztuka dotyczy konkretnej sytuacji problemowej, ktora zaistniala w danej or-

ganizacji;

! Schreyoégg G. (2001), Unternehmenstheather als neuer Ansatz organisatorischer Kommunikation und
Veranderung, Zeitschrift Fithrung + Organisation 70. Jahrgang 5/2001 September/Oktober s. 268-275.
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- typowymi tematami sztuk w TO sg: bariery komunikacyjne (np.; pomiedzy sred-
nim i nizszym kierownictwem) , r6znego rodzaju konflikty intereséw wystepu-
jace w firmie, problemy wynikajace z braku ,elastycznosci”, gotowosci do wpro-
wadzania zmian i unikania odpowiedzialnosci;

- zakres stylow realizacji sztuk w TO jest szeroki: realny, naturalistyczny, melo-
dramatyczny, absurdalny, burleska itp.;.

Nalezy podkresli¢, ze cztonkowie organizacji nie sa tu przedstawiajacymi lecz wi-
dzami teatralnego przedstawienia o charakterze niepublicznym (sztuka wystawiana jest
jedynie przed nimi).

FAzY TEATRU ORGANIZACYJNEGO

TO przebiega w nastepujacych szesciu fazach: zlecenie, eksploracja, dramatyzm,
inscenizacja, wystawienie i prace koncowe.

1 Faza - zlecenie. Wydanie zlecenia agentowi ds. zmian na wykonanie teatru orga-
nizacyjnego.

2 Faza - eksploracja. Po przekazaniu zlecenia agent ds. zmian - wykonawca TO we
wspolpracy z zarzadem organizacji zlecajacej zadanie rozpoczyna badanie
i analize problemu. Bardzo dokladnie badane sa: nastawienia i zachowania
0s6b bioracych udzial w konflikcie, tres¢ i kontekst problemu. W tym celu
stosuje sie m.in. takie metody badan jak: obserwacja wspétuczestniczaca, wy-
wiad, analiza dokumentéw itp. Problem zostaje zdiagnozowany.

3 Faza - dramatyzm. Agent ds. zmian pisze specyficzng dla organizacji sztuke drama-
tyczna. Najpierw jednak przygotowywany jest tzw. plot, czyli ogblny zarys prze-
biegu akcji. Wszystkie jego zasady sa okreslane wraz ze zleceniodawca.

4 Faza - inscenizacja. Dokonuje sie tutaj nastepujacych czynnosci:

- wybér aktorow i rezysera,

- stworzenie obrazu scenicznego,

- przygotowanie kostiumoéow

- okreslenie miejsca przedstawienia (najczesciej TO odbywa sie w hotelu lub
bezposrednio w przedsiebiorstwie)

Nastepnie rozpoczynaja sie prace probne az do proby generalnej, w ktorej uczest-
niczy zleceniodawca (dokonuje on odbioru inscenizacji).

5 Faza - wystawienie sztuki przed okreslona grupa cztonkéw organizacji.

6 Faza- prace wykonczeniowe. Dyskutuje sie tutaj i rozwaza o myslach i wraze-
niach, ktérych doznata publicznosé w trakcie ogladania sztuki (tzw. ,przetwa-
rzanie wrazen”). Prace wykonczeniowe moga sktada¢ sie z nastepujacych blo-
kow:

- indywidualna refleksja na bazie ankiety polaczonej z wymiana mysli w matych
grupach skladajacych sie z odbiorcéow sztuki,

- runda plenarna potaczona z krétkimi raportami od poszczegélnych zespolow
+ objasnienia autora sztuki,

- drugie wystawienie sztuki.
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Oddzialywanie teatru organizacji.

TO powoduje zmiane nastawien i zachowan cztonkéw organizacji. Proces ten za-
chodzi w trzech fazach?: ,odmrazania”, ,poruszania”, ,zamrazania”

1. Faza ,odmrazania”

W widzu wywolane zostaje ,odmrozenie” wyuczonych wzorcow postaw i sposobow
zachowan oraz tworzy sie motywacja do zmian. Spos6b w jaki odbywa sie

y,odmrazanie” zostal przedstawiony na schemacie nr.1

Schemat nr.1 , Odmrazanie” w TO

Identyfikacja widzow z wydarzeniami na scenie

(—

Przejmowanie rél przez widzow ,Role taking”

-

Wywolanie emocjonalnej irytacji (poruszenia) w widzach

-

Katharzis

(=

Wywolanie w widzach motywacji zwigzanej ze zmiana

Zrédlo: Opracowanie: na podstawie Krause D. E., Piske R. (2001), Theater im Unternehmen ?,
Zeitschrift Fihrung + Organisation 70. Jahrgang 5/2001 September/Oktober
S. 276-284.

W fazie ,odmrazania” nastepuje najpierw identyfikacja widzoéw z wydarzeniami na
scenie i przejecie przez nich odpowiednich rél (Role taking). Na skutek identyfikacji
i przejecia roli wywolana zostaje emocjonalna irytacja, co w konsekwencji prowadzi do
khatarsis- emocjonalnego oczyszczenia. Na skutek katharsis widzowie ,przetamuja
skostniate uczucia”. W tym momencie nastepuje takze otwarcie si¢ widzé6w na nowe
uczucia i wywolana zostaje motywacja do zmiany.

W fazie ,odmrazania” niezwykle wazne jest utrzymywanie odpowiedniej rownowa-
gi pomiedzy rzeczywistoscia teatralng i rzeczywistos$cig znang widzom z autops;ji (rze-
czywistos$¢ dalsza i blizsza). Z jednej strony musi zosta¢ zachowane podobienstwo po-
miedzy tymi ,dwoma swiatami”. Jednak z drugiej strony niezbedne jest, by widzowie

2 Lewin, K. Group decision and social change, w: Maccoby, E.E/ Newcomb, T.M/Hartley, E.L.(Eds.): Readings in
social psychology. 3. New York 1958, s. 210.
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mieli mozliwo$¢ odczuwania odpowiedniego dystansu do przedstawionych sytuacji.
W trakcie przedstawienia widzowie przejmuja bowiem rézne role. Moze to by¢ rola
yofiary”, ,cierpiacego”, ale tez ,kozla ofiarnego”, czy tez ,sprawcy” . Identyfikacja tych
16l przez widza moze zagrazac¢ emocjonalnie jego poczuciu wlasnej wartosci i jego po-
strzeganiu siebie, a w konsekwencji wywola¢ tzw. mechanizm obronny (m.in.: zaprze-
czenie, sttumienie, odwrécenie w przeciwienstwo, przesuniecie, dewaluacja nadawcy
itp.)® Podczas identyfikacji widzoéw z wydarzeniami na scenie oraz przejmowania przez
nich roél konieczne jest wiec utrzymanie dostatecznego dystansu przy jednoczesnej bli-
skosci rzeczywistosci. Taka réwnowage osiaga sie poprzez spelnienie odpowiednich
warunkow (tabela nr.1)

Tabela nr 1. Warunki osiagania rownowagi w TO

Warunek Wskazéwka

1. Optymalny stopien naswietlania problemu |e mozna go osiagna¢ poprzez
zaakcentowanie okre§lonych tresci,
mocniejszy ,rysunek poszczegdlnych
aktoréw”.

e nie mozna przekroczy¢ krytycznej bariery
naswietlania problemu, czyli nie
oddawacé rzeczywistoéci przesadnie
w sensie parodii (pojawienie sie
mechanizméw obronnych)

1. Dostateczna tres¢ rzeczywistosci e kontekst problemu, aktorzy i kluczowe

sceny muszg charakteryzowac sie

dostatecznym podobienistwem do
rzeczywistej sytuacji organizacji.

2. Prowokacja poprzez zart, humor, ironi¢ | e niezbedna do emocjonalnego poruszenia
prowokacje osiaga sie poprzez zart,
ironig, humor (dzieki temu widzowie
rozpoznaja swoje role w sytuacji
problemowej i jednoczesnie nie traca
autorytetu, moga wiec w przyszlosci bez
przeszkod wspélpracowad.

Zrodlo: Opracowanie na podstawie Krause D. E., Piske R. Theater im Unternehmen?
Zeitschrift Fihrung + Organisation 70. Jahrgang 5/20001 September/Oktober
s. 276-284.

2. Faza ,,poruszenia”

Dzieki TO nastepuje:

- stopniowe oduczanie sie starych, niezdolnych do zmian postaw i sposobéw
zachowan przez widzow;

- uczenie sie nowych postaw i zachowan przez widzéw.

3 Krause D. E., Piske R. (2001), Theater im Unternehmen ?
Zeitschrift Fihrung + Organisation 70. Jahrgang 5/2001 September/Oktober str 276-284
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Proces uczenia si¢ zachodzi gléwnie poprzez obserwacje. Moze jednak nastapic
takze poprzez wystawienie alternatywnych, nastawionych na rozwiazania teatréw, kto-
re sa proponowane przez agenta ds. zmian badz przez samych widzéw. Aktorzy speknia-
ja tutaj funkcje modeli prezentujac nowe i oczekiwane wzorce zachowan i nastawien.
Dzieki temu czlonkowie organizacji moga uczy¢ sie nie doswiadczajac samodzielnie
konsekwencji ré6znorodnych zachowan. Proces oduczania sie w TO jest systematycz-
nym ,oddelikacaniem-odczulaniem”. Widz oglada niebezpieczna sytuacje na scenie (nie-
wielki stopienh zagrozenia) i stopniowo wkracza w coraz bardziej niebezpieczne sytu-
acje(w trakcie prac koncowych). W ten sposéb jest lagodnie wprowadzany
w problem a jego strach przed zmiana jest znacznie wyciszony.

3. Faza ,zamrozenia”

Jej celem jest stabilizacja tego czego sie nauczono. Duza w tym role odgrywa pozy-
tywny ,feedback” oraz odpowiednie Srodki wspierajace (np. rozne sposoby doskonale-
nia kadry, treningi kadry itd.)

TeEATR ORGANIZACJI JAKO NARZEDZIE ZMIAN

Teatr organizacyjny moze by¢ wydajnym srodkiem w procesach zmian w organiza-
cji. Moze on bowiem odblokowaé zastate konflikty i sprawié¢ ,ze kwestie do tej pory
niemozliwe do oméwienia zostana ponownie poruszone. Sam TO nie zastgpi jednak
zmian zarzadzania. Organizacja musi mieé¢ pomyst jak wykorzystac teatralne porusze-
nie. Konieczne sa wiec pézniejsze czynnosci i prace ,wykonczeniowe”.

Produkty Teatru organizacji. ,,FIRMY SZTUKI”*

Organizacje oferujace Teatr organizacji oraz wykorzystujace go jako instrument
zarzadzania nazwac¢ mozna FIRMAMI SZTUKI . Produkuja one bowiem teatralne dzieta
sztuki, ktére to pelnia funkcjes:

- poznawcza (rozszerzanie granic samowiedzy pracownikéw, budzenie refleksji
nad sobag, wzbogacanie poznania dotyczacego psychiki drugiego cztowieka, od-
slanianie mozliwosci poznania rzeczywistosci);

- integrujaca (wywolywanie wéréd widzow poczucia wspélnoty, wspotuczestni-
czenia w kreowaniu rzeczywistosci, modelowanie wiezi spotecznych);

- zwiazana z morale czlowieka (sztuka wplywa na morale pracownikoéw, przeka-
zuje pewne idee, wartosci).

Produkty FIRM SZTUKI wzbogacaja emocjonalnie, poznawczo, intelektualnie ludzi.

W wyniku obejrzenia sztuki teatralnej widzowie doznaja przezy¢ estetycznych. Przezy-
cia te moga pozostawic¢ trwaly §lad w ich psychice i wptynac¢ na inne sfery ich zycia.
Mamy wtedy do czynienia ze sztuka sfery sacrum. Sztuka taka wykracza poza siebie
i dazy - transcenduje ku wartosciom wyzszym od warto$ci estetycznych.

Firmy stosujace Teatr organizacji tworza wiec dziela sztuki z ktérymi zapoznaja
swoich pracownikéw. W ten oto niezwykly sposob sztuka laczy sie z zarzadzaniem
a zarzadzanie ze sztuka.

* Pojecie wprowadzit Pierre Guillet de Monthoux (School of Business Stockholm University , Sweden).
5 Szczurek M. (2001), Organizacja jako dzieto sztuki (w:) ,Nowoczesne zarzadzanie przedsiebiorstwem” pod red.
Janiny Stankiewicz; Redakcja Wydawnictw Nauk Scistych i Ekonomicznych, Zielona Géra.
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STRESZCZENIE

Autorka podejmuje badania nad zastosowaniem ,teatru dzialan” jako narzedzia
opisu organizacji i podejmowania skutecznych decyzji w zakresie zarzadzania zmiana-
mi.

SUMMARY

Author analyses the research on the application of «activities theatre» as the in-
strument of organization description and taking effective decisions as far the manage-
ment on changes is concerned.
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Agnieszka Sokotowska

Zrownowazone Karty Punktowe jako model
zarzadzania kapitalem intelektualnym

WPROWADZENIE

Burzliwe zmiany zachodzace w otoczeniu wspélczesnych organizacji prowadza
w naturalny sposéb do ewolucji pogladéw na temat gléwnych czynnikéw sukcesu, nie-
zaleznie od tego jak ten sukces jest definiowany. Jedno z najwazniejszych zagadnien
w tym kontekscie dotyczy sposobéw budowania trwalej przewagi konkurencyjnej, szcze-
gblnie w sytuacji kiedy coraz czesciej trzeba konkurowac nie tylko o rynki juz istnieja-
ce, ale o te, ktore jeszcze sie nie uksztalttowaly, o rynki na ktérych produkty i ustugi nie
sg w pelni znane, a oczekiwania klientéw zbadane. R6znice miedzy konkurowaniem na
rynkach terazniejszych i przysztych oraz zwigzane z tym stosowanie bardziej wyrafino-
wanych strategii i metod zarzadzania, wymaga posiadania przez firmy odpowiednich
i unikatowych umiejetnosci i kompetencji. Tym samym podstawowe atuty przewagi
konkurencyjnej ulegaja zmianie, co ma znaczenie dla odmiennej struktury powiazan
miedzy zarzadzaniem i strategia dzialania, a takze wykorzystaniem zasobow .Okazuje
sie, ze tradycyjne zrodla sukcesu t. j. produkt, proces technologiczny, dostep do zaso-
bow finansowych traca na popularnosci na rzecz niematerialnych zasobéw przedsie-
biorstwa.

Nowoczesna koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym (Intellectual Capital
Management) staje sie podstawg dla sukcesywnego odchodzenia od koncentrowania
sie na niemal wylacznie na zasobach finansowych i materialnych w prowadzeniu dzia-
lalnosci gospodarczej. Powoli zrywa sie z zasada podejmowania waznych decyzji wy-
lacznie na podstawie danych czysto finansowych na rzecz wskaznikéw gospodarczych
umozliwiajacych pomiar, a co za tym idzie praktyczne wykorzystanie zasobéw niemate-
rialnych bedacych pochodna wiedzy i doswiadczenia pracownikéw oraz reputacji i po-
tencjatu rozwojowego samego przedsiebiorstwa. Wiasciwe wykorzystanie kapitatu inte-
lektualnego stwarza przedsiebiorstwu podstawy dla uzyskania przewagi strategicznej
na rynku. Koncepcja Zréwnowazonych Kart Punktowych jest jednym z modeli zarza-
dzania kapitatem intelektualnym w przedsiebiorstwie, ktéry w zamysle jego autorow
ma by¢ sp6jna koncepcja umozliwiajaca identyfikacje, pomiar i efektywne wykorzysta-
nie niematerialnych zasobéw przedsiebiorstwa. Jest $cisle zwigzany ze strategia zarza-
dzania i ogblna wizja rozwoju przedsiebiorstwa.

Referat koncentruje sie zasadniczo na przyblizeniu wspoélczesnych zmian, doty-
czacych procesow zarzadzania przedsiebiorstwem, zwigzanych z koncepcja zarzadza-
nia kapitatem intelektualnym. Definiuje kapital intelektualny i zarzadzanie kapitalem
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intelektualnym, pokrétce prezentuje sktadniki kapitalu intelektualnego, by przejsé do
przyblizenia zalozenn modelu Zréwnowazonych Kart Punktowych .

OPIS KAPITALU INTELEKTUALNEGO

Kapital intelektualny stat si¢ ostatnio przedmiotem zainteresowania licznej rze-
szy zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Pracuja oni nad mozliwie jak
najszerszym i jak najglebszym poznaniem istoty pojecia. Konsekwencjg takiego stanu
rzeczy jest z jednej strony porzadkowanie wiedzy o kapitale intelektualnym, z drugiej
za$§ pojawiajace sie coraz to nowe pytania i dylematy zwiazane z tym zagadnieniem.
Jednak jedno jest pewne, dla wszystkich zainteresowanych tym tematem wyzwaniem
jest znalezienie wspoélnego na calym Swiecie jezyka, zapewniajacego kazdemu zrozu-
mienie tego samego pod pojeciem kapitatu intelektualnego: jak go zdefiniowaé, jak go
zmierzy¢, jak mierzy¢ wzrost i spadek, jak go sprawdzac, zeby inwestorzy i inni udzia-
lowcy mogli poréwnac rozne firmy w taki sam sposob, jak sie to robi w przypadku
klasycznych ksiag, a menedzerowie efektywnie nim zarzadzac.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kapitatu intelektualnego. Thomas
A. Stewart definiuje go jako: materiat intelektualny, ktory zostat sformalizowany, ujety
i zmuszony do dzialania w celu stworzenia majatku o wyzszej wartosci!. Kapitat inte-
lektualny zostal rowniez zdefiniowany jako réznica pomiedzy wartoscig rynkowa firmy,
a kosztem wymiany jej aktywow?. Kapitat intelektualny to termin oznaczajacy potacze-
nie niematerialnych aktywoéw, ktére umozliwiajg firmie funkcjonowanie i prosperowa-
nie, poniewaz zostaly sformalizowane, uchwycone, zmuszone do dzialania i sg stale
sprawdzane w celu stworzenia oferty o wyzszej wartosci dla klientéw i udziatowcow 3.
Kapitat intelektualny to suma ukrytych aktywow przedsiebiorstwa nie uwzglednianych
w jego sprawozdaniu finansowym, obejmujaca zaréwno to, co znajduje sie w gtowach
pracownikow, jak i to, co zostaje po ich odejSciu®. Kapital intelektualny to wiedza,
praktyczne doswiadczenie, technologie, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie umie-
jetnosci pozwalajace firmie osiagna¢ przewage konkurencyjna®. Kapitat intelektualny
sklada sie z aktywow powstatych na skutek czynnosci intelektualnych rozciagajacych
sie od nabywania nowej wiedzy (uczenie sie) przez inwencje do tworzenia cennych
relacji z innymi®. Jednak najbardziej rozpowszechniong definicja kapitatu intelektual-
nego jest definicja, ktora jest wynikiem badan prowadzonych w przedsiebiorstwie
dzialajacym w branzy ubezpieczeniowej ,Skandia” na poczatku lat 90 nad sposobami
mierzenia i wykorzystania w praktyce aktywéw niematerialnych. Definicja ta jednocze-
$nie identyfikuje sktadniki kapitatu intelektualnego, a mianowicie”:

Kapital intelektualny = kapital ludzki + kapital strukturalny
(intellectual capital) (human capital) (structural capital)

Stad sktadnikami kapitatu intelektualnego sa: kapitat ludzki, kapitat struktural-
ny: wewnetrzny,zewnetrzny-relacyjny.

! Stewart T. A. (1997), Intellectual Capital: The New Wealth of Organisations, Nicholas Brealey, London., s. 15.
2 Hedegahl P., Kapitat intelektualny - kluczowy majatek wspoélczesnej organizacji, materiaty TMI International
3 Hedegahl P., op. cit.

“Ross G., Ross J. (1997), Measuring your Company’s Intellectual Performance, Long Range Planning, June, s. 28.
5 Strojny M. (2000), Zarzadzanie kapitalem intelektualnym. Ogoélny zarys koncepcji, Przeglad Organizacji nr 7-8, s.19.
° Wiig K. M. (1997), Integrating Intellectual Capitalwith Knowledge Management, Long Range Planning, June,
s. 18.

7 Osbert-Pociecha G., Karas M. (1999), Wykorzystanie koncepcji zarzadzania zintegrowana wiedza pracownikow
(kapitatem intelektualnym), w reeingenieringu przedsiebiorstwa, Przeglad organizacji nr 3, s. 20.
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Kapital ludzki w nieodlaczny sposob zintegrowany jest z czlowiekiem (pracowni-
kiem), jego wiedza, doswiadczeniem, obecnoscig i mozliwo$ciami dziatania w przedsie-
biorstwie. Kapital ten jest wlasnoscig zatrudnionych, wiec nie moze zostac¢ zawlaszczo-
ny, a jedynie podlegac¢ ,wydzierzawieniu”. Kapitat ludzki sklada sie z kompetencji
iumiejetnosci pracownikow. Kiedy przedsiebiorstwo przyjmuje do pracy zdolnych ludzi
i stwarza im wlasciwe warunki do rozwoju, zwieksza ten kapital. Kapitat ludzki jest
zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlepszych rozwiazan z wiedzy jej pra-
cownikéw. To wazna rzecz, poniewaz stanowi zrédlo innowacji i strategicznej odnowy.
Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy sa najwazniejsi dla ich dziatania, a efek-
tywne kierowanie nimi podstawsa ich sukcesu, inwestuja w ,kapitat ludzki” i systemy
pracy. Dzieki temu osiagaja wieksza sprawnos$¢ techniczno-organizacyjna tych syste-
mow, wyzszg jako§¢ zycia w pracy i silniejsza motywacje swoich pracownikéw.

Kapital strukturalny jest produktem ukierunkowanych dziatan ludzi-pracowni-
kow, sklada sie ze wszystkich efektow czynnos$ci intelektualnych, ktére formalnie zare-
jestrowane, stanowia wlasnos¢ przedsiebiorstwa. Moze by¢ takze przedmiotem obrotu.
Na kapitat strukturalny sklada sie kapitat strukturalny-wewnetrzny i zewnetrzny-rela-
cyjny.

Kapital strukturalny-wewnetrzny. Przyklady obejmuja kulture organizacyjna, hi-
storie firmy, metodologie oceny ryzyka, metody zarzadzania np.: sila sprzedazy, struk-
ture finansowa, bazy danych zawierajace informacje o rynku lub klientach, systemy
komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty, koncepcje, modele, tajemnice handlo-
we, prawa autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i ustugowe. Krotko moéwiac
jest to struktura wewnetrzna tworzona przez pracownikow, elementy, ktére tworza sposob
w jaki dziata przedsiebiorstwo.

Kapital strukturalny-zewnetrzny-relacyjny jest to potencjal przedsiebiorstwa
zwigzany z niematerialnymi aktywami rynkowymi. Przykladami sa tu: marki handlowe,
klienci i ich lojalnosé, relacje z klientami, rézne kontrakty i umowy, np.: licencyjne,
koncesyjne, strategie marketingowe: w tym ksztaltowanie jakosci produktu, strategie
cenowe, kanaly dystrybucyjne, wykorzystywane srodki promocji, reputacja i wizerunek
przedsiebiorstwa.

Aktywa rynkowe sg wazne, poniewaz daja przedsiebiorstwu przewage w konkuro-
waniu o miejsce na rynku, a poza tym zapewniajg klientom znajomos¢ firmy oraz tego,
czym sie ona zajmuje.

PoDSTAWY DLA ROZWOJU KONCEPCJI KAPITALU INTELEKTUALNEGO

Nowoczesne firmy coraz czesciej upatruja sukcesu swojej dziatalnosci w inwesto-
waniu w niematerialne zasoby. ,Miekkie” elementy zarzadzania przedsigbiorstwem zy-
skuja na popularnosci, zwlaszcza w aspekcie podnoszenia efektywnosci intelektualne-
go potencjalu zaré6wno samej organizacji, jaki i indywidualnego potencjatu jej czton-
kow. O sukcesie przedsiebiorstwa w niedalekiej przysztosci decydowacé beda nie tyle
systemy i struktury, ale niepowtarzalne jednostki ludzkie i ztozone z nich zespoty. Ka-
pitat intelektualny oznacza, ogélnie rzecz ujmujac kompetencje danej organizacji do
osiggania dochodéw w przysztosci, a efektywne gospodarowanie nim polega na kreowa-
niu wiedzy w organizacji, stwarzaniu warunkéw do dzielenia si¢ nig oraz jej utrwalaniu.
W tym procesie tworzenia, dzielenia sie i utrwalania wiedzy powstaja nowe produkty,
ustugi i rynki, ktére sg podstawa osiggania wspomnianych wczesniej dochodow i trwa-
tej przewagi konkurencyjnej. Dodatkowym atutem przemawiajacym za zasadnoscia
zainteresowania sie kapitatem intelektualnym w kontekscie nowego instrumentarium
opisu organizacji jest to, iz traktowany jest on jako znaczacy sktadnik wartosci rynko-
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wej firmy. Powyzsze czynniki wskazujg na istnienie korzystnych podstaw dla wzrostu
jego znaczenia w przedsiebiorstwach:

1. W coraz wiekszej liczbie firm rozumie sie, ze wiedza pracownikow oraz zalez-
nos¢ miedzy nimi i przedsiebiorstwem jest o wiele wazniejszym majatkiem,
majacym wiekszy wplyw na ostateczny wynik, niz klasyczne materialne akty-
wa zawarte w zwyklych bilansach;

2. Zmienno§¢ otoczenia wymusza na przedsiebiorstwach ciagte dostosowywanie
sie do coraz to nowych zmiennych warunkow;

3. Nastaje era informacji, wiedzy, w ktérej nie systemy i struktury wyjda na pierw-
szy plan, ale niepowtarzalne jednostki ludzkie i ich potencjal,

4. W trakcie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej tradycyjne zasoby zuzywaja
sie i trzeba je odnawiaé, zasoby niematerialne wprost przeciwnie-im dtuzej sa
uzywane tym wieksza maja wartosc;

5. Przesuniecie centrum uwagi strategicznej od produktéw (ushug) i rynkéw geo-
graficznych do kapitatu intelektualnego,

6. Wzrost znaczenia proceséw uczenia sie i innowacji w przedsiebiorstwach;

7. Pojawia sie tzw. nowa ekonomia, ktéra stawia na nowoczesne przywodztwo
menedzerskie, wykorzystywanie technologii informacyjnej, innowacyjnos¢,
przedsiebiorczosé, kompleksowa jakosé, globalizacje dziatalnosci, dostosowa-
nie do potrzeb klienta, budowanie zaufania i silnej tozsamosci organizacyj-
nej’;

8. Nowoczesne formy organizacyjne przedsiebiorstw, sprzyjaja zarzadzaniu kapi-
tatem intelektualnym (organizacja uczaca sie, organizacja wirtualna, przedsie-
biorstwo inteligentne);

9. Realizacja nowych zalozen dla kierowania zespotami ludzkimi: m.in. ludzie
stanowia spoleczny kapitatl, ktéry ciagle sie rozwija, kladzie sie¢ nacisk na swia-
domy udzial i wybor pracownikow,itp.

Odpowiedzig na skuteczne wykorzystanie kapitatu intelektualnego jest efektywne
nim zarzadzanie. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w ujeciu ogdélnym sprowa-
dza sie do identyfikacji, pomiaru i pelnego wykorzystania ukrytego potencjalu
przedsiebiorstwa, czyli tych wszystkich jego elementéw, ktére nie sg wykazywane
w sprawozdaniach finansowych, a od ktérych zalezy pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstwa na rynku.

ZROWNOWAZONE KARTY PunkTOWE (BALANCED ScorRecARD-BSC)

Zrownowazone Karty Punktowe sa jednym z modeli zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym.

Wiekszos¢ z nich powstalo i zostato z powodzeniem wykorzystanych w Szwecji.

Ale niezaleznie od prac nad sposobami mierzenie i praktycznego wykorzystania
kapitatu intelektualnego, jakie prowadzono w Szwecji, w Stanach Zjednoczonych na
poczatku lat 90. powstala koncepcja Zrownowazonych Kart Punktowych (Balan-
ced Scorecard-BSC), ktorej autorami sa Robert Kaplan z Harvard Bisiness School
i Davida Nortona, zalozyciela firmy konsultingowej Nola Norton Company (pézniej
Renaissance Strategy Group).

8 Bratnicki M., Struzyna J. (red.) (2001), Przedsiebiorczosc i kapitat intelektualny, Wyd. naukowe AE w Katowicach,
s. 14
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W odréznieniu od modeli: Raport Konrada i IAM, ktére jednak oscylowaly wyraznie
wokol zagadnien z zakresu rachunkowosci, koncepcja Zrownowazonych Kart Punkto-
wych jest Scisle zwigzana ze strategia zarzadzania i ogolna wizja rozwoju przedsiebior-
stwa.

Jednak podobnie jak Sveiby, Norton i Kaplan uwazaja, iz wigkszos¢ obecnie stoso-
wanych wskaznikow mierzacych efekty rynkowej dziatalnosci przedsiebiorstw nie przy-
staje do wspoélczesnych warunkow, gdyz nie wybiegaja w przyszlosé, a mierza efekty
swczorajszych” decyzji. Kaplan i Norton nie neguja jednak czynnika finansowego, trak-
tujac go jako jeden z czterech integralnych czesci BSC, ktéry sklada sie z nastepuja-
cych rodzajow wskaznikow®:

1. Zorientowanych na klienta (customer perspective)

2. Zorientowanych na wnetrze przedsiebiorstwa (internal business perspective)

3. Zorientowanych na innowacje i uczenie sie (innovation i learning)

4. Zorientowanych na finanse (financial perspective)

Pomiedzy wszystkimi czterema elementami BSC istniejg silne wzajemne zalezno-
Sci: klienci decyduja o funkcjonowaniu firmy, gdyz kupuja wytwarzane przez nia pro-
dukty i ushugi. Aby zaspokoi¢ potrzeby nabywcow niezbedna jest wtasciwie funkcjonu-
jaca struktura wewnetrzna przedsigebiorstwa, dla dalszego rozwoju i zdolnosci adapto-
wania si¢ do zmian w burzliwym otoczeniu niezbedne sa procesy uczenia sie
i innowacji, a wszystko zamyka sie na wskaznikach finansowych pokazujacych traf-
nos¢ wczesniejszych decyzji. Wszystko jest polaczone ze sobg i skoordynowane oraz
podporzadkowane wizji, misji i strategii przedsiebiorstwa.

Dzieki takiemu kompleksowemu spojrzeniu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
mozna otrzymac bardziej wiarygodne informacje o jej obecnych i potencjalnych mozli-
wosciach. Stad zastosowanie przymiotnika ,zréownowazony” w nazwie koncepcji.

Pierwszym elementem w BSC sa klienci, a wlasciwie ich potrzeby, ktérych zaspo-
kojenie jest celem kazdego dobrze dziatajacego przedsiebiorstwa. Musi ono wstuchiwac
sie w preferencje nabywcoéw, analizujac ich zachowanie i czynniki wptywajace na okre-
slone decyzje co do wyboru naszego produktu, czy ustugi. Wazne jest rozpoznanie: kim
sa nasi klienci i jakimi cechami sie charakteryzuja? Nalezy rowniez odpowiedzie¢ sobie
na pytanie : jak klienci postrzegaja nasza firme? Stad potrzebny jest staly monitoring
otoczenia przedsigbiorstwa. Istnieja cztery kategorie odgrywajace, z punktu widzenia
nabywcoéw, decydujaca role przy dokonywaniu zakupoéw: czas, jakos$¢, obstuga i koszt.

Kolejnym elementem w BSC jest struktura wewnetrzna przedsiebiorstwa, umoz-
liwiajaca wytworzenie dobr i ustug oferowanych pézniej klientom oraz zapewniajaca
wlasciwe funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Tutaj zadajemy sobie pytanie znane juz
z procesu zarzadzania strategicznego: w czym jesteSmy, jako przedsigebiorstwo najlepsi,
a nawet podaza sie dalej, z przymiotnikiem wyS$mienici? Znajdujemy atuty przewagi
konkurencyjnej, szukajac ich wtasnie w obszarze struktury wewnetrznej.

Nastepny element sktadajacy sie na metode to procesy: uczenia sie i innowacji.
Oczywistym jest fakt, iz w dobie burzliwosci otoczenia, ustawicznych zmian niezbedne
sg procesy pozwalajace na szybkie dostosowywanie si¢ do nich. Potrzebne sg procesy
zapewniajgce rozwdj. I tak o ile dwa poprzednie elementy klienci i struktura wewnetrz-
na odnosily sie gtéwnie do terazniejszosci i pozwalaly mierzy¢ efektywnosé wewnetrz-
nych i zewnetrznych dziatlan w ramach przyjetej strategii, o tyle procesy uczenia sie
i innowacji pozwalajg wybiec w przysztosé oraz ta przyszlo§é wspottworzy¢ poprzez
weryfikacje dotychczasowych zalozen (nie mozna tutaj jednoznacznie przypisac teraz-

9Sveiby K.E. (1998), Measuring Intangibles and Intellectual Capital-An Emerging First Standard, Internet Version
5 August, s. 19.



162 Agnieszka Sokotowska

niejszosci zagadnieniom dotyczacym strategii przedsiebiorstwa, poniewaz z samej defi-
nicji rozpatrujac aspekty strategiczne méwimy o dtugofalowym dziataniu, a wiec i przy-
sztosciowym).

Wreszcie ostatnim elementem BSC sa finanse, najbardziej tradycyjna miara efek-
tywnosci dzialania przedsiebiorstwa. Wskazniki finansowe pozwalaja odpowiedzie¢ na
pytanie: jak przedsiebiorstwo jest widziane przez udzialowcow? Pozwalaja latwiej spoj-
rze¢ wstecz na obecne rezultaty decyzji podejmowanych wczesniej. Podzialow wskazni-
kow finansowych w literaturze przedmiotu jest sporo. Jednak dla zarzadzania kapita-
tem intelektualnym wazny jest podzial na kategorie: zapewniajace przetrwanie (np.:
cash flow), zapewniajace odniesienie sukcesu (np.: wskazniki zyskowno$ci oraz wskaz-
niki zapewniajace rozwdj i prosperity w dtugim okresie (np.: udziat w rynku, czy ROE)°.

Kaplan i Norton nie narzucaja przedsiebiorstwom zadnych konkretnych wskazni-
koéw, wychodzac z zalozenia, ze kazda firma jest inna, niepowtarzalna, funkcjonuje
w innych warunkach. Zatem kazda musi wypracowac¢ odpowiedni dla niej zestaw na-
rzedzi, wskaznikéw w ramach czterech elementéw BSC. Zalecaja przy tym ograniczenie
sie jedynie do paru najwazniejszych wskaznikéw, co pozwoli na wtasciwa interpretacje
zmian, a jednoczesnie uchroni przedsiebiorstwo przed zalewem zbednych informac;ji.
Istota BSC jest pomoc w podejmowaniu decyzji strategicznych, a nie operacyjnych.

Procedure wdrazania koncepcji BSC réwniez nalezy dostosowaé do indywidual-
nych cech charakterystycznych firmy. Autorzy proponuja zapewne pomocng w tym
wzgledzie procedure wdrozeniowa koncepcji'':

1. Przygotowanie

Przedsigbiorstwo musi okresli¢ jakie jednostki biznesu (Strategic Business Units-
SBU) nadaja sie do wdrozenia BSC, wola dokonania zmian jest priorytetem na
tym etapie.

2. Pierwsza runda rozmoéw

Top management i inne kluczowe osoby w firmie oraz pracownicy otrzymuja
materialy na temat koncepcji BSC. Nastepnie osoba odpowiedzialna za wdro-
zenie BSC (moze to by¢ pracownik firmy, ale i konsultant zewnetrzny) przepro-
wadza wywiady z kazdym pracownikem, aby dowiedzie¢ sie jakie sag ich oczeki-
wania w stosunku do BSC i co mozna do tych rozwiazan nowego wnies¢. Wszelkie
propozycje i sugestie sa mile widziane.

3. Pierwsza runda ,warsztatow”

Wszyscy kierownicy oraz osoby odpowiedzialne za wdrozenie koncepcji okre-
Slaja wskazniki w obrebie czterech obszaréw BSC. Grupa na nowo definiuje
wizje i strategie, jezeli taka konieczno$¢ oczywiscie istnieje. Kolejnym krokiem
jest zdefiniowanie kluczowych czynnikéw sukcesu, a na ich podstawie wstep-
nej wersji BSC zawierajacej zestaw wskaznikow.

4. Druga runda rozmoéw

Osoba odpowiedzialna za wdrozenie BSC przeglada i analizuje efekty pierwszej
rundy wywiadoéw, a nastepnie ponownie przeprowadza rozmowy z kierownika-
mi na temat wstepnej wersji BSC i ich sugestii co do zmian i sposob6éw wdroze-
nia.

10 Sveiby K. E. (1998), op. cit., s. 22.
11 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ starategie na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.4.
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5. Druga runda ,warsztatow”
Oprécz kierownikéw i os6b odpowiedzialnych powinni w nich uczestniczy¢ ich
bezposredni podwladni oraz wiekszos¢ kierownikow sredniego szczebla. Uczest-
nicy, pracujac w grupach analizuja proponowane wskazniki, ich powigzanie
z wizja i strategia firmy oraz przygotowuja plan wdrozenia BSC. Na koniec
kazdy jest proszony o zaproponowanie celéw, ktérych osiagniecie umozliwi sto-
sowanie poszczeg6lnych wskaznikow.

6. Trzecia runda ,,warsztatow”
Podczas, ktoérej naczelne kierownictwo dokonuje podsumowania efektéw do-
tychczasowych spotkan. Nastepuje przygotowanie i zatwierdzenie ostatecznej
wersji programu wdrozenia BSC lacznie ze sposobami komunikacji i uzyska-
nia poparcia pracownikoéw, integracji BSC z istniejaca filozofia przedsiebior-
stwa i rozwojem lub adaptacja systemu informacyjnego, ktéry ma wspierac
dziatanie BSC.

7. Implementacja
Realizowana jest gléwnie z przyjetym programem oraz specjalnie do tego celu
powotany zespol.

8. Okresowe przeglady
Raz na miesigc lub raz na kwartat kalkuluje sie poszczegolne wskazniki BSC.
Raz do roku nastepuje weryfikacja ich przydatnosci powiazana z przygotowa-
niem nowej strategii i planéw na kolejny rok.

Koncepcja BSC wyraznie skorelowana jest z elementami procesu zarzadzania stra-
tegicznego, zwlaszcza z metodami analizy strategicznej. Kaplan i Norton opracowujac
elementy modelu zarzadzania kapitatem intelektualnym, bardzo silnie zasadzili go
w popularnej strategicznej karcie wynikow, ktora jest odpowiedzig na pytanie: jak
przelozy¢ strategie na dziatanie. O ile inne modele bardzo wyraznie identyfikuja sktad-
niki kapitatu intelektualnego, serwujac przy tym caly zestaw wskaznikéw, stuzacych
nie latwemu jego pomiarowi, o tyle Zrownowazone Karty Punktowe pomagaja w imple-
mentacji koncepcji.

ZAKONCZENIE

Kapitat intelektualny, aby przynosit wymierne efekty potrzebuje rozwoju, inwesty-
cji i ciaglego doskonalenia, gdyz jego wartos¢ szybko moze sie dezaktualizowag,
a kazda firma ponosi z tego powodu wysokie koszty- koszty nie wykorzystanych mozli-
wosci. Jednoczes$nie trzeba bra¢ pod uwage specyfike dzialania kazdego przedsiebior-
stwa i znalez¢ w nim obszary, w ktérych mozna wykorzysta¢ koncepcje zarzadzania
kapitalem intelektualnym (Intellectual Capital Managment).

Wtlasciciele i menedzerowie musza odpowiedzie¢ sobie na pytanie: dlaczego
i w jaki sposéb kapital intelektualny moze stuzyé wzrostowi konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa? Dlatego wazna jest identyfikacja jego sktadnikéw, dobér sposob6éw pomia-
ru, a co najwazniejsze metod wykorzystania i rozwoju.

Przysztos¢ zapowiada sie jako niepewny uklad zagrozen, szans i mozliwosci,
w ktorym nie systemy i struktury nie ,jedynie najnowsze metody i instrumenty”, ale
niepowtarzalne jednostki ludzkie i zlozone z nich zespolty beda decydowac o sukcesie
przedsiebiorstwa. Swiat bowiem wkracza w nowa, generacje zarzadzania, ktéra ma zwra-
caé szczegbdlng uwage na kapital intelektualny jako podstawowy czynnik kreowania
konkurencyjnej sily przedsiebiorstwa.
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W coraz wiekszej liczbie firm na Swiecie rozumie sie juz teraz, ze wiedza pracowni-
koéw oraz zaleznos$¢ pomiedzy nimi i przedsiebiorstwem jest o wiele wazniejszym majat-
kiem, majacym wiekszy wplyw na ostateczny wynik niz klasyczne materialne aktywa
ujete w zwyklych bilansach.. W poréwnaniu ze zwykla procedura ksiegowania, zasady
definiowania i wyceny kapitatu intelektualnego sa niejasne, ale kiedy juz raz sie go
odkryje, zdefiniuje, opisze i wykorzysta, moze on dostarczy¢ przedsiebiorstwu nowego
zrodta mozliwosci konkurowania i co najwazniejsze wygrywania. Jednym z takich spo-
sobow moga by¢ modele zarzadzania kapitatem intelektualnym, a wsréd nich Zréwno-
wazone Karty Punktowe.
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STRESZCZENIE

Nowa rzeczywistos$¢ gospodarcza, oparta gtéwnie na globalizacji rynku zmusza przed-
siebiorstwa do szukania sposoboéw dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej wewnatrz
przedsiebiorstwa. Rosnie znaczenie ludzkich i niematerialnych zasob6éw, na ktérych
przedsiebiorstwo optymalizuje swoja dzialalno$¢ z zamiarem osiagniecia rynkowego
sukcesu. Zarzadzanie kapitatlem intelektualnym, a szczegélnie Monitor Aktywéw Nie-
materialnych jest jednym ze sposobéw by ten cel osiagnacé. Artykut charakteryzuje ka-
pitat intelektualny oraz model zarzadzania kapitalem intelektualnym, zwany Zréwno-
wazonymi Kartami Punktowymi.

SUMMARY

In new reality, in which enterprises operate on a global market, there is necessity to
derive the energy from the inside. New enterprise direct their activity towards the optimal
use of human and non-material resources, which become the basis of conditioning their
success. Intellectual Capital Management and especially Intangible Assets Monitor is
one of way modern enterprise management. The article contains the characterization of
intellectual capital and model of Balanced Scorecard - BSC.
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Organizacja jako psychiczne wiezienie
Spojrzenie na niektore aspekty funkcjonowania
organizacji przez pryzmat teorii dysonansu
poznawczego L. Festingera

Organizacje moga by¢ rozumiane jako zjawiska psychiczne, w tym sensie, ze powo-
lywane sa do zycia oraz trwaja jako swiadome i nieuswiadamiane procesy. Zgodnie
z tym punktem widzenia, ich cztonkowie moga, w sensie nie tylko metaforycznym, ale
i dostownym zostaé¢ uwiezieni przez mysli, obrazy, idee, sposoby postepowania czy po-
stawy bedace efektem dzialania wspomnianych proceséw. Metafora wiezienia psychicz-
nego przedstawiona przez G. Morgana oparta jest na nastepujacym rozumowaniu: ,cho-
ciaz organizacje moga by¢ bytami skonstruowanymi spotecznie, tym konstrukcjom przy-
pisuje sie wiasne, odrebne istnienie i wladze, co pozwala im do pewnego stopnia spra-
wowac kontrole nad ich twércami”!.

Morgan analizujac organizacje jako psychiczne wiezienie, przyjmuje jako punkt
wyjsécia psychoanalityczna (psychodynamiczna) koncepcje cztowieka. Wedtug tego spo-
soby widzenia jednostki jest ona ,wiezZniem” wlasnej nieSwiadomosci, ktora kieruje jej
my$leniem i dziataniem - jest, jak to ujmuje J. Kozielecki, ,aktorem, ktéry nie zna
przyczyn swojego dramatu™. Obraz czlowieka, jako jednostki o ograniczonej mozliwo-
§ci racjonalnego dzialania, w pelni niezdolnej do $wiadomego kierowania swoim dziata-
niem wykreowat S. Freud. To wlasnie jego prace daly poczatek mysleniu o cztowieku
w kategoriach jednostki skazanej w swoich §wiadomych dziataniach na ,dyktature”
nieswiadomych popedoéw, potrzeb i dazen majacych wiecej wspoélnego z ,prawda
o charakterze czlowieka” niz treSci przezy¢ swiadomych. Szkota psychodynamiczna
rozwija sie po dzien dzisiejszy. Poglady Freuda ulegly weryfikacjom i modyfikacjom.
Kolejne pokolenie neopsychoanalitykéow rozwija i doskonali techniki psychoanalizy
w oparciu o prace tak wybitnych przedstawicieli szkoly psychodynamicznej jak Horney,
Sulivan, Fromm czy Jung. Pokusie ttumaczenia pewnych charakterystycznych dla or-
ganizacji zjawisk z tej perspektywy nie opart si¢ rowniez G. Morgan. Omawiajac takie
kwestie jak faworyzacja niektérych sposobéw myslenia, nieSwiadomosci, seksualnosci,
sorganizacyjnego patriarchatu”, leku przed smiercia, nieSmiertelnosci czy wprowadza-
jac Jungowskie terminy - archetypu i cienia - przedstawil organizacje jako psychiczne
wiezienie®.

! Morgan G. (1999), Obrazy organizacji, Warszawa, s. 232.
2 Kozielecki J. (1997), Koncepcje psychologiczne cztowieka, Warszawa, s. 95.
3Morgan G. (1999), Obrazy organizacji, Warszawa, s. 232-271.
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Celem niniejszego opracowania jest ukazanie mozliwosci wykorzystania do opisu
i wyjasniania organizacji z perspektywy ,metafory psychicznego wiezienia” teorii dyso-
nansu poznawczego L. Festingera.

Teoria L. Festingera nie wymaga szczegélnych wprowadzen. Jest to koncepcja,
ktérej powstanie datuje sie na koniec lat pie¢dziesiatych, ktéra znalazta juz swoje state
miejsce w akademickich podrecznikach psychologii spotecznej. Kojarzona jest nie tylko
z nazwiskiem autora, ale i z pracami takich wybitnych przedstawicieli tej dziedziny
nauki jak Brock, Aronson, Brehm czy Cohen.

Czym jest dysonans poznawczy? Ot6z termin ten wedlug Festingera oznacza ,nie-
zgodnos$é miedzy dwoma elementami poznawczymi”*. Elementy poznawcze sa tu rozu-
miane jako przekonania ludzi, dotyczace zaréwno ich samych, jak i otaczajacego ich
Swiata. Sama niezgodnos¢, co zrozumiale, nie jest czynnikiem wystarczajacym, by od-
czuwajaca ja jednostka doswiadczyla swoistego napiecia psychologicznego zwanego
dysonansem. Najwieksze prawdopodobienstwo jego wystapienia pojawia sie wtedy, gdy
informacja docierajaca do jednostki ma charakter zagrazajacy jej samoocenie, tu rozu-
mianej jako zbiér wyobrazen dotyczacych jej samej®.

Odczuwanie dysonansu wymaga od jednostki podjecia préb jego redukcji, co uza-
sadnione jest odczuwaniem dyskomfortu, ktéry to stan jest odbierany jako bodziec
negatywny, zagrazajacy rownowadze pomiedzy tym, jakie wyobrazenie na swoéj temat
ma jednostka, a tym jak sie w danej chwili zachowuje. Zasada, zgodnie z ktora dziata
proces redukowania dysonansu, przypomina maslowowski proces zaspokajania po-
trzeb nizszego rzedu, opierajacy sie na homeostazie. Jednak nie jest tak do konca.
Odczuwanie glodu czy sennosci bedzie odpowiednio prowadzito na s do dziatan zmie-
rzajacych do zaspokojenia tych potrzeb, tj. zdobycia pokarmu, czy znalezienia ustron-
nego miejsca do wypoczynku. W przypadku redukowania niezgodnosci miedzy réznymi
elementami poznawczymi mamy do czynienia z trzema mozliwymi do przejawienia spo-
sobami reagowania, a kazdy z nich prowadzi do odmiennych, interesujacych zacho-
wan. Sa to®:

- zmiana zachowania - prowadzaca do zgodnosci z dysonansowym elementem

poznawczym,

- uzasadnienie zachowania - zmiana jednego z elementéw poznawczych prowa-

dzaca do wystapienia mniejszej niezgodnosci z zachowaniem,

- dodanie nowych elementéw poznawczych zgodnych z zachowaniem - co ma na

celu wspieranie zachowania jednostki.

Jakkolwiek pierwszy z wymienionych sposobéw zachowania wydaje sie naturalny
iw stosunkowo prosty sposéb redukujacy niezgodnosé, to nie jest to sposob stosowany
tak czesto jak by sie moglo wydawaé. Ludzie zamiast, uznajac niezgodnosé¢, zmienic
zachowanie, w wielu przypadkach beda sktonni dokonywaé manipulacji poznawczych -
beda zaprzeczac, znieksztalca¢, wymysla¢ wygodne usprawiedliwienia - dokonywac roz-
maitych czasami niezwyktych i zdumiewajacych dla postronnego obserwatora racjona-
lizacji wlasnego postepowania (sposéb drugi), badz dodawac na poziomie poznawczym
nowe elementy zgodne z ich zachowaniem (sposob trzeci) - potwierdzajac jego stusz-
nos¢. Nalezy zauwazy¢, ze o ile zmiana zachowania zmienia rowniez sytuacje jednostki,
o tyle uciekanie sie do drugiego i trzeciego sposobu redukowania dysonansu, podtrzy-
muje je w obiektywnie niezmienionej formie, a modyfikacje wystepuja tylko i wylgcznie
na poziomie poznawczym.

4 Festinger L. (1957), A theory of cognitive dissonance, Stanford. w: Aronson E., Wilson T. D., Akert R. M. (1997),
Psychologia spoteczna, Poznan, s. 81.

5 Aronson E., Wilson T. D., Akert R.M. (1997), Psychologia spoteczna., Poznan, s. 81.

8 Aronson E., Wilson T. D., Akert R. M. (1997), op. cit.
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Opisany przez Festingera proces ma interesujace konsekwencje dla wiedzy
o zachowaniu sie ludzi w organizacji. Po pierwsze, jezeli jego rozumowanie jest popraw-
ne, to czlowiek nie jest, lecz tylko bywa racjonalny. Gdyby bylo inaczej, stajac
w obliczu wiarygodnych dla niej informacji sprzecznych z dotychczasowym postepowa-
niem, kazda jednostka modyfikowalaby swoje zachowanie w przewidywalny sposoéb.

Po drugie, przynajmniej niektére zachowania z pozoru interpretowane jako akty
braku kompetencji, celowych zaniedban, nie wypelniania polecen, niesubordynacji czy
nawet sabotazu, w Swietle koncepcji Festingera moga zyskac¢ z gola odmienne
i by¢ moze bardziej adekwatne wyjasnienie. Dzieki mozliwosci spojrzenia na nie
z odmiennej perspektywy zyskujemy szanse ,odczytania ich we wtasciwy sposéb”
- odkrycia ich ,prawdziwej natury”.

W koncu, po trzecie, koncepcja dysonansu poznawczego ukazuje w nowym Swietle
problem kierowania praca ludzi, rozumianego tu jako proces ukierunkowywania ich na
osigganie wyznaczonych celéow - uswiadamia, jak zlozonym problemem sa dzialania
skladajace sie na instrumentarium menedzeréw w tym zakresie - wydawanie polecen,
przekazywanie informacji, uzgadnianie punktéw widzenia problemoéw, itp.

Ponizej zostana oméwione wybrane problemy funkcjonowania organizacji, ktore
mozna interpretowac¢ w kategoriach koncepcji dysonansu poznawczego.

OGRANICZONA RACJONALNOSC

Ludzie angazuja sie¢ w proces ochrony autoportretu do tego stopnia, ze zaczynaja
sie zachowywac¢ w irracjonalny sposob. Takie dziatania moga prowadzi¢ do tego, ze
zasady funkcjonalnosci czy racjonalnosci przestaja obowiazywac jako kluczowy ele-
ment procesu podejmowania decyzji w danej organizacji. Innymi slowy, zalozenia co do
np. ksztaltu elementéw kultury organizacyjnej, misji i sposobu jej rozumienia, celow
strategicznych jak i operacyjnych, moga podlega¢ dowolnym interpretacjom. Konse-
kwentnie musimy stwierdzi¢, ze prawdopodobna jest sytuacja, w ktorej kazdy
z cztonkow organizacji ma swdj indywidualny, charakterystyczny dla jednostki sposéb
postrzegania jej. Jednoczesnie kazdy, jest w pewnym sensie wigzniem preferowanych
sposob6w postepowania, myslenia, uzasadniania, pojmowania czy percepcji zjawisk
bedacych sktadowymi zycia organizacji. I tak oto, mamy do czynienia z sytuacja,
w ktorej tworcy systemu spotecznego wpadaja w zastawiona przez siebie pulapke. Sys-
tem spoteczny jakim jest organizacja jest tworzony po to, aby osiagac pewne cele przed
nim postawione. Cele te sg okreslane lub wspétokreslane przez jego czltonkéw. Aby
ustali¢ wspélne rozumienie celu, konieczny jest sprawny sposob przeptywu informacji,
ktory to warunek nie jest jednak wystarczajacy. Informacja, aby byta skuteczna, musi
by¢ odbierana zgodnie z intencjami nadawcy oraz wyptywac korygujaco na zachowania
niezgodne z wyznaczonym kierunkiem. To oczywiscie racjonalny punkt widzenia. Nie-
stety, jak wynika z teorii dysonansu poznawczego, nie w kazdym przypadku bedziemy
mogli liczy¢ na tak korzystny obrét spraw. Przynajmniej w czesci przypadkow spodzie-
wane korekty zachowan nie wystapia. Dlaczego? Ot6z teoria Festingera przewiduje ten-
dencyjno$¢ w przetwarzaniu przez jednostke informacji dotyczacych otaczajacej rze-
czywistosci. Jak to ujmuje B. Wojciszke ,,...w celu przyjemnego potwierdzenia stuszno-
Sci wlasnych pogladow aktywnie dazymy do uzyskiwania informacji zgodnych z wita-
snymi postawami, natomiast aby przeciwdziata¢ nieprzyjemnym dysonansom, unika-
my informacji sprzecznych z postawami™.

7 Wojciszke B. (2000), Postawy i ich zmiana, [w:] red. Strelau J., Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Psychologia. Jednostka w spoteczeristwie i elementy psychologii stosowanej, T 3.
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Proces redukcji niezgodnosci pomiedzy elementami poznawczymi ma istotne zna-
czenie dla rozumienia dynamiki zmiany organizacyjnej oraz przyczyn niepowodzen wie-
lu inicjatyw majacych na celu obiektywna poprawe warunkoéw funkcjonowania organi-
zacji, jej potencjatu czy sprawnosci reagowania na zmienne otoczenie.

MoODYFIKACJA STATUS QUO...

Zmiany, o ktérych mozna byloby powiedziec, ze zostaly wprowadzone tatwo i bez
oporéw ze strony cztonkéw organizacji to w wielu przypadkach albo zmiany pozorne albo
zmiany niestety ,na gorsze”. Niemalze kazda propozycja zmiany powoduje, pojawienie si¢
kontrowersji dotyczacych jej wprowadzenia. Kazda zmiana ma swoje zZréodla powstania
jak i zrédla oporu przeciwstawiajace sie jej wprowadzeniu. Jak to sie dzieje, ze pracowni-
¢y, dla ktorych proponowane zmiany moga byc¢ obiektywnie podstawg poprawy ich orga-
nizacyjnego zycia, jak i zrédlem wiekszych czy bardziej korzystnych satysfakcji, staja
w opozycji do proponowanych modyfikacji? Spogladajac na 6w problem z perspektywy
teorii dysonansu poznawczego, musimy dostrzec mozliwos¢ zaistnienia sytuacji
w ktoérej dotychczasowo funkcjonujace elementy poznawcze staja w opozycji do nowo
proponowanych rozwigzan. Propozycja wprowadzenia zmiany dotyczacej jakiegokolwiek
aspektu funkcjonowania organizacji jest zawoalowanym, cho¢ jak sie wydaje jednoznacz-
nym komunikatem, méwiacym jej cztonkom, ze dotychczasowe sposoby funkcjonowania
nie byly wlasciwe. Innymi stowy, jednostka dowiaduje sie, ze byta w bledzie. Jak na to
zareaguje? Jak juz wspomniano ma do wyboru jeden z trzech sposobéw zachowania sie,
jednak to, na ktory z nich padnie wybor jest niewiadoma. Zmiana zachowania w mysl
propozycji rownataby sie oczywiscie jej akceptacji. Jednak w wielu przypadkach bedzie-
my mieli do czynienia z dzialaniami nastawionymi na ochrone autoportretu czyli ukie-
runkowanymi na utrzymanie status quo. Moga one przejawia¢ sie w réznych formach,
poczawszy od stwierdzen przedstawiajacych propozycje jako ,niczego nowego nie wno-
szaca” (co miatoby na celu zminimalizowanie niezgodno$ci nowego z dotychczasowym,
a wiec zmniejszenie odczuwanego dysonansu), poprzez wynajdowanie ,,obiektywnych prze-
ciwwskazan” dla wprowadzenia zmiany, az po tendencyjne wynajdywanie przyktadow
owocnego w skutkach stosowania dotychczasowych procedur czy sposobéw dziatania (co
w oczywisty sposéb pokazuje zasadnosé pozostania przy dotychczasowym deprecjonujac
zarazem sensownos$¢ wprowadzenia zmian).

Proces przeciwstawiania sie zmianie ukazuje sie tu jako konsekwencja oporu prze-
ciwko zagrozeniom, jakie ona ze sobag niesie dla wyobrazen ludzi o nich samych jak
i o organizacji, ktora jest przez nich wspéttworzona. Minimalizacja oporu przeciwko inno-
wacji (zmianie zasadnej, ktérej sens wprowadzenia obiektywnie nie moze by¢ kwestiono-
wany), jak wynika z koncepcji Festingera, wymaga po pierwsze przedstawienia jej w spo-
s6b nie niosacy ze soba widocznych ,na pierwszy rzut oka” zagrozen dla jednostek i ich
sposobow myslenia o sobie; wymaga rezygnacji z wielkich, modnych w ostatnich czasach
stow, jak restrukturyzacja czy rewolucja. Ich jednoznacznie pretensjonalny wydzwiek
w wielu wypadkach bedzie sktaniat jednostki do dzialan ochronnych - przeciwstawieniu
sie jawnym dla nich zagrozeniom. Jak si¢ wydaje, zmiany, ktérym mozna wrézy¢ powo-
dzenie, to te, ktore sg odbierane jako nieznaczna modyfikacja status quo, niezaleznie od
ich rzeczywistego charakteru, ktéry moze byé nawet rewolucyjny.

Ponadto wspoétudziat jednostek w tworzeniu wariantéw modyfikacji moze dopro-
wadzi¢ do zmiany sposobu ich postrzegania; odej$cia od widzenia zmian jako narzuca-
nych, na rzecz postrzegania ich jako (po czesci przynajmniej) wtasnych pomystéw, co
nie wywoluje poczucia niezgodnosci i w oczywisty spos6b moze wpltyna¢ na minimaliza-
cje oporu.
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EKSPERCI | KONSULTANCI CZYLI ZEWNETRZNY AUTORYTET
JAKO ZAGROZENIE DLA FUNKCJONUJACYCH POSTAW

W trudnych dla organizacji sytuacjach, zarzady siegaja po opinie ekspertow
i konsultantéw, korzystaja z ustug firm doradczych. Takie dzialanie establishmentu
jest wynikiem nadziei, ze ekspertyzy ,fachowcoéw” moga przynies¢ nowe dane czy od-
mienne spojrzenie, ktéore umozliwi znalezienie wyjScia z problematycznych sytuacji.
Jak ten proceder moze wygladaé w oczach pracownika? OczywiScie moze tu wystapic
zgoda co do roli oraz zasadnosci zaproszenia do wspoétpracy konsultanta. Jednak, jak
podpowiada nam praktyka, nie zawsze mozna liczy¢ na takie poparcie. Przynajmniej
niektorzy moga byc¢ sklonni postrzegac¢ eksperta jako, jak to nieco ironicznie, ujal
N. Butler, kogos, kto wie coraz wigcej o coraz mniejszej ilosci spraw, a juz na pewno wie
niewiele o tym jaki charakter maja ,nasze problemy”. Deprecjonowanie znaczenia roli
jaka moglby odegra¢ konsultant mozna rozpatrzy¢ jako wyraz ochrony autoportretow
tych, ktoérzy w jego umiejetnosci watpiag. Dla nich, obecnosé w organizacji ,fachowca”
niezaleznie od jego rzeczywistych umiejetnosci (ktérych rzetelna weryfikacja na tym
etapie zapewne nikt z nich by sie¢ nie zajal) moze by¢ ,,oczywistym znakiem” nieudolno-
§ci zarzadu, obnazeniem braku kwalifikacji menedzeréw, niedostrzegania mozliwosci
tkwigcych w ,z natury rzeczy” kompetentnych pracownikach czy wreszcie, jako marno-
trawienie czasu i Srodkow. Te i zapewne wiele podobnych sposobéw postrzegania roli
ekspertéw w organizacji to oczywiscie nie wyraz podgladéw opartych na rzeczowych,
obiektywnych danych. Powinni$my to raczej interpretowac jako wyraz postaw przyjmo-
wanych w stosunku do siebie i zewnetrznego swiata, tego zupelnie obcego i rozumiane-
go tylko powierzchownie, jak i tego wspottworzonego - Swiata organizacji. Mozna tu
dostrzec zagrozenie, jakie dla wielu stwarzajg niewiadome dotyczace samej osoby eks-
perta, jak i ksztaltu tresci jego rad. Lepszy jest ,wrog” znany...

PRzELOZONY JAKO ,,WIEZIENNY STRAZNIK”’

Mechanizmy redukowania rozbieznosci poznawczych mozna dostrzec w zachowa-
niach kazdego cztonka organizacji. Interesujace moze by¢ spojrzenie przez ich pryzmat
na role menedzera. Opisane wyzej zjawiska ograniczonej racjonalnosci, dazenia do utrzy-
mania status quo oraz sposobu postrzegania roli zewnetrznych ekspertéw moga cha-
rakteryzowac zaréwno zachowania jego podwtadnych jak i jego samego.

Menedzer, jako czlonek organizacji, niejako ,z definicji” identyfikujacy sie z jej ce-
lami, uznajacy je za tozsame z wlasnymi, wystepuje w roli ,,straznika” jej intereséw. Do
wymagan jego roli nalezy miedzy innymi operacjonalizacja zalozen strategicznych, a co
za tym idzie ukierunkowywanie na ich realizacje zachowan podwladnych. To, z per-
spektywy niniejszych rozwazan, z co najmniej dwoch wzgledéw rola szczegélna. Przede
wszystkim musimy spojrzeé¢ na menedzera jako na jednostke, ktéra jest podobnie ,,uwie-
ziona” przez nieSwiadome procesy jak jego podwladni. Jezeli zgodzimy sie co do tego, ze
przypisana jest mu szczeg6lna misja do wypelnienia, to nie bedziemy mogli zaprzeczy¢
dramaturgii jego sytuacji. Z jednej strony menedzer reprezentuje kadre zarzadzajaca
pelniac wzgledem swych podwladnych rozmaite role: informacyjne, interpersonalne,
decyzyjne®. Z drugiej strony wzgledem osob, przed ktorymi sam jest odpowiedzialny,
pelniac te same role, wystepuje w interesie swoim i swoich podwladnych, bedac ich
reprezentantem, rzecznikiem, lacznikiem czy negocjatorem. W wielu sytuacjach staje

8 Stankiewicz J. (1995), Socjologia organizacji, Zielona Gora, s.79-83.
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W obronie interes6w tych, ktoérzy stanowili w pewnym sensie zagrozenie dla niego same-
go, nie nieSwiadomie bronigc swego autoportretu, ktory uzalezniony jest miedzy inny-
mi od tego, w jaki sposob jego podwladni postrzegani sa przez innych cztonkéw organi-
zacji. W tym przypadku opinie wyrazane na temat ,jego ludzi” sg istotna skladowag
obrazu roli przez niego pelnionej - roli menedzera.

W przypadku menedzera proces godzenia rozbieznych elementéw poznawczych zy-
skuje wyjatkowo zlozony charakter. Zrédta dysonansowych informacii to, z jednej strony,
swiezienna koalicja” podwladnych, z drugiej, opinie innych czlonkéw organizacji.

Metafora wiezienia psychicznego pomaga zrozumieé¢ ukryte znaczenia, niewidocz-
ny ,na pierwszy rzut oka” sens zachowan o pozornie innym charakterze. Musimy sta-
rac¢ sie zrozumiec¢ zasady jakimi kieruje sie czlowiek tworzac, zarowno swiadomie jaki
inieswiadomie, systemy spoleczne, ktore niejednokrotnie, w nieoczekiwany sposéb staja
sie czyms$ zupelnie innym niz by sobie tego zyczyli.

Wykorzystanie koncepcji dysonansu poznawczego dla opisu niektérych zjawisk
charakterystycznych dla organizacji, stwarza mozliwos¢ odkrycia ich niewidocznej wprost
slogiki”, ukazuje nam znane procesy z odmiennej perspektywy, dajac mozliwos¢ do-
strzezenia ich, nieraz zaskakujacej, natury.

STRESZCZENIE

Autor opisuje organizacje w perspektywie metaforycznej interpretacji funkcjono-
wania przedsiebiorstwa jako ,psychicznego wigzienia”.
SumMMARY

Author describes the organization in the perspective of metaphorical interpreta-
tion of the company functioning as «psychical prison».
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[1] Aronson E., Wilson T. D., Akert R. M. (1997), Psychologia spoteczna, Poznan.
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T 3. Jednostka w spoleczenstwie i elementy psychologii stosowanej, red. Strelau
J., Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk.



172 Zeszyty Naukowe WWSZiP 3/2002 REFLEKSJE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

Andrzej Kozina

i ZIII‘Z(I ania

rzedsich

Kompleksowa analiza sytuacji negocjacyjnej

UwAGI WSTEPNE

Pomimo, ze zagadnienie analizy sytuacji negocjacyjnej jako elementu planowania ne-
gocjacji gospodarczych jest czesto poruszane w literaturze przedmiotu, nie wypracowano
dotad kompleksowej i spdjnej koncepcji metodycznej, mogacej znalez¢é zastosowanie
w analizie praktycznych probleméw w omawianej dziedzinie !. Dotyczy to zwlaszcza trud-
nych i zlozonych przedsiewzie¢, obejmujacych swoim zakresem wiele zagadnien
i wymagajacych zwykle podjecia znacznego ryzyka, takich jak negocjacje w zakresie kup-
na/sprzedazy przedsiebiorstwa, fuzji i przejec firm, ztozone transakcje handlowe, itp.

W zwiazku z powyzszym, niniejszy referat stanowi probe czeSciowego wypelnienia
wzmiankowanej luki metodologicznej, przy czym skupimy sie na wstepnym usystema-
tyzowaniu omawianych kwestii, z uwagi na zlozonos¢ zagadnienia oraz ograniczone
ramy opracowania. Celem referatu jest wiec przedstawienie koncepcji wieloaspektowe;j
metody, mogacej znalez¢ zastosowanie w planowaniu negocjacji gospodarczych, o na-
zwie Kompleksowa Analiza Sytuacji Negocjacyjnej (KASN).

Dla prezentacji metody KASN przyjeto nastepujacy schemat, obejmujacy pie¢ klu-
czowych elementéw:

- 0gb6lng charakterystyke metody (cele i zakres zastosowania),
- ujecie analityczne metody - tok postepowania badawczego,
- techniki szczegolowe,

- zrodla danych,

- instrukcje (zasady) stosowania,

Szczegb6lna uwage zwrocono na omoéwienie zakresu analizy oraz systematyke jej
szczego6towych metod.

SPOSOBY INTERPRETACJI NEGOCJACJI GOSPODARCZYCH

Zasadnicze rozwazania poprzedzimy wyjasnieniem istoty i zakresu negocjacji
w ogoble oraz negocjacji gospodarczych (handlowych i finansowych) w szczegé6lnosci.

! Poszczeg6lni autorzy koncentruja sie najczesciej na wybranych aspektach tego rodzaju analizy, dlatego tez ich
propozycje zostana wykorzystane w ponizszych rozwazaniach jako podstawa badan poréwnawczych. Wzieto tutaj
pod uwage przede wszystkim nastepujace opracowania: [Brdulak H., Brdulak J. (2000), s. 104 i nastepne], [Casse P.
(1996), s. 25 i dalsze], [Dabrowski P. (1991), s. 115-127], [Gottlieb M., Healy W. J. (1990), s. 5 i dalsze], [Hiltrop J-M.,
Udall S. (1995), s. 18 in.]|, [Jankowski W.B., Sankowski T.P. (1995), s. 20 in.], [Kennedy G. (1998)], [Mastenbroek W.
(1996), s. 94-102], [Mesjasz C. (2000), s. 42-46], [Nierenberg G. (1994), s. 63 i n.], [Rzadca R. A., Wujec P. (1998),
s. 37-62], i [Walker M. A., Harris G. L. (1995), s.41-54].
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Sposréd wielu interpretacji negocjacji najistotniejsze z punktu widzenia celu opraco-
wania wydaja sie by¢ trzy nastepujace 2.
1. Traktujace negocjacje jako sposob realizacji celow w sytuacji wystepowania
zaréwno wspolnych, jak i sprzecznych intereséw stron. Zdaniem F.C. Ikle’a: ,,
. istota rzeczy jest S§wiadomos¢ istnienia obok siebie intereséw wspolnych
i sprzecznych, bowiem bez wspélnych interesé6w nie ma po co negocjowac,
a bez sprzecznych nie ma o czym”. Czyli negocjacje to ,... zwrotny proces
komunikowania sie w celu osiagniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga
strona zwiazani jestescie pewnymi interesami, z ktérych jedne sa wspoélne,
a inne przeciwne”*. Inaczej moéwiac: ,,... negocjacje to metoda uzyskiwania po-
rozumienia, ktora zawiera elementy kooperacji i konkurencji. Element koope-
racji wyplywa z faktu, ze obie strony poszukuja porozumienia. Aby je osiagnag,
zasiadaja do rozméw. Negocjacje zawieraja takze element konkurencji, ponie-
waz obie strony starajg sie uzyskacé najlepszy dla nich rezultat”.
Okreslenia te wyrazaja wzajemna zaleznos¢ g astron, polegajaca na tym, ze
zadna z nich nie moze zrealizowac¢ swoich celow samodzielnie i jednoczes$nie
kazda z nich moze pomoéc drugiej w realizacji jej celow. Przyczyna, dla ktorej
prowadzimy negocjacje, polega wiec na tym, ze chcemy doprowadzi¢ do osia-
gniecia rezultatu korzystniejszego niz ten, ktéry mozemy osiagnac¢ bez nego-
cjacji”®.

2. Eksponujace Scisty zwiazek negocjacji z procesem wymiany informacji i pode;j-
mowania decyzji, ktéry jest najpierw realizowany przez strony niezaleznie od
siebie, z punktu widzenia ich celow, a nastepnie wchodzi w faze uzgodnien
wzajemnych w zakresie dwoch par zbioréw: alternatyw rozwigzan i kryteriow
oceny. Negocjacje to: ,... proces komunikacyjno-decyzyjny, w ktérym strony
starajg sie dobrowolnie rozwiazac konflikt, tak aby uzyskany rezultat byt moz-
liwy dla nich do przyjecia™.

3. Traktujace negocjacje jako element sytuacji konfliktowych: ,,... sposéb rozwia-
zywania problemoéw lub konfliktéw spolecznych, stopniowe poszukiwanie kon-
sensusu lub kompromisu przez zaangazowanie w konflikt lub w rozwiazywa-
nie problemu strony, polegajacy na porozumiewaniu sie, przekonywaniu, tar-
gowaniu, wywieraniu nacisku, zawieranie odcinkowych kompromiséw, uzgod-
nien i ustepstw”®. ,Sekwencja wzajemnych posuniec, poprzez ktore strony daza
do osiagniecia mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego konfliktu intere-
SOW™.

Jednym z podstawowych rodzajéw negocjacji sa negocjacjegospodarcze,
czyli dotyczace transakcji handlowych i finansowych. W odniesieniu do nich maja oczy-
wiscie zastosowanie wszystkie podane wczesniej okreslenia. Dla celé6w niniejszego opra-
cowania przyjmiemy, iz przez negocjacje gospodarcze bedzie sie rozumie¢ wszelkiego
rodzaju negocjacje niezbedne dla dokonania sprzedazy, badz zakupu réznego rodzaju
zasobow rzeczowych i finansowych, tj. produktow lub ustug, a takze Srodkéw trwatych,
wyposazenia i innych elementéw majatku trwaltego i obrotowego firmy, jak réwniez

2 Obszerne omoéwienie cech charakterystycznych i zasad prowadzenia negocjacji mozna znalezé m.in.
w nastepujacych opracowaniach: [Brdulak H., Brdulak J. (2000)], [Dabrowski P. J. (1991)], [Fisher R., Ury W.
(1991)], [Jankowski T. P., Sankowski W.B. (1995)], [Rzadca R.A., Wujec P. (1998)].

3 Dabrowski P. J. (1991), Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa, s.11.

4 Fisher R., Ury W. (1991), Dochodzac do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa, s. 21.

5 Jankowski W. B., Sankowski T P. (1995), Jak negocjowaé, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa, s 3.

® Winch A., Winch S. (1998), Techniki sprzedazy i negocjacji, Diffin, Warszawa, s. 14.

7 Brdulak H, Brdulak J. (2000), Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa.

8 Bolesta-Kukutka K. (1993), Maly Slownik Menedzera, PWE, Warszawa.

9 Necki Z. (1991), Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow, s. 17.
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wartosci niematerialnych. Tak rozumiane negocjacje w wymiarze przedsiebiorstwa jako
ich uczestnika (strony) beda wiec obejmowac wszelkie transakcje w tym zakresie, przy-
gotowywane i zawierane z innymi podmiotami gospodarczymi. Omawiane negocjacje
maja wiec charakter miedzy -organizacyjny.

W zwiazku z powyzszym do typowych obszaréw (rodzajow) omawianych negocjacji naleza:

- sprzedaz produktow lub ustug,

- pozyskiwanie kredytow,

- operacje leasingowe,

- transakcje ubezpieczeniowe,

- fuzje, przejecia i alianse strategiczne,

- sprzedaz firmy.

Kazdy z wymienionych rodzajéw obejmuje swoim zakresem specyficzne kwestie.
Na przyktad w zakres typowych negocjacji handlowych wchodza najczesciej nastepuja-
ce problemy:

- asortyment produktéw lub ushug,

- iloé¢é produktéw lub zakres ustug,

- cena,

- forma i sposéb ptatnosci,

- termin ptatnosci,

- warunki dostawy i odbioru,

- gwarancje,

- uslugi serwisowe, i inne’°.

Analizujac proponowane w literaturze koncepcje metodyczne dotyczace prowadze-
nia negocjacji mozna zauwazyd, iz sg one zwykle traktowane jako dzialanie ztozone, czyli
proces, obejmujacy szereg faz (etapow), a w ich ramach szczegélowych czynnosci.
W referacie skupimy sie na tych sposréd nich, ktére maja charakter dziatan przygoto-
wawczych, a wiec zwiazane sa z planowaniem negocjacji, ktére z kolei zawiera szereg
dzialan o charakterze analizy sytuacji negocjacyjnej. Beda to wiec wszelkie dziatania,
ktore realizowane sa przed podjeciem (otwarciem) negocjacji w Scislym znaczeniu tego
stlowa (wlasciwych rokowan). Jak wynika z badan nad ocena efektywnosci prowadzenia
negocjacji, dziatania tego rodzaju w istotnym stopniu ja warunkuja, dlatego wtasciwa ich
realizacja wymaga wykorzystania odpowiedniej koncepcji metodyczne;j.

OGOLNA CHARAKTERYSTYKA METODY KASN

Celem metody jest stworzenie takiej charakterystyki (modelu odwzorowania) sytuacji
negocjacyjnej (w przedstawionym ponizej zakresie), ktéra zapewni sprawna realizacje dzia-
lan planistycznych w zakresie negocjacji. Jest wiec Scisle podporzadkowana celom tych
dziatan, czy tez inaczej stanowi integralny element fazy planowania negocjacji.

W zwigzku z tym metoda KASN ma charakter analizy diagnostycznej, czyli obejmu-
je z jednej strony identyfikacje, a z drugiej - ocene wszelkich istotnych problemoéw,
aspektow, czynnikoéw i uwarunkowan negocjacji gospodarczych. Na podstawie tej ana-
lizy dokonuje sie najwazniejszych rozstrzygnieé¢ co do sprecyzowania zakresu, celow,
strategii prowadzenia negocjacji oraz innych istotnych problemoéw, ktére sa przedmio-
tem dziatan o charakterze planistyczno-decyzyjnym w pierwszej fazie typowego proce-
su negocjacji gospodarczych.

Uszczegotawiajac zakres KASN mozna wskazac trzy zasadnicze jej obszary:

1) dane na temat negocjatora, z punktu widzenia ktérego dokonuje si¢ analizy,

19 Zob. [Necki Z. (1991), op. cit. s. 200-203], [Perrotin R., Heusschen P. (1994), Kupi¢ z zyskiem. Negocjacje
handlowe, Poltext, Warszawa].
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2) informacje charakteryzujace jego partnera (w analogicznym zakresie),

3) dane opisujace sSrodowisko (kontekst) negocjacji, w tym ich:

- specyficzny zakres merytoryczny,

- uwarunkowania otoczenia blizszego (rynkowego) i dalszego (czynniki: prawne,
techniczne, ekonomiczne, inne).
Taki punkt widzenia jest czesto eksponowany w literaturze przedmiotu, najczesciej
w formie réznego rodzaju list kontrolnych, obejmujacych kluczowe pytania, na ktére nale-
zy udzieli¢ odpowiedzi przed przystapieniem do negocjacji (zob. przyktad w Tablicy 1)!.
Ponadto zakres analizy powinien obejmowac nastepujace zbiory informacji.
1. Charakteryzujace dana sytuacje negocjacyjna, tj. dotyczace transakcji miedzy
dwoma konkretnymi negocjatorami.

2. Wskazujace potencjalne mozliwosci realizacji celow w szerszym Srodowisku
negocjacyjnym, tj. z innymi partnerami negocjacji.

3. Oceniajace przebieg wczesniejszych negocjacji.

4. Okreslajace implikacje dla przysztych relacji pomiedzy stronami.

Przedstawiony zakres wyznacza pie¢ kluczowych wymiaréw analizy sytuacji nego-
cjacyjnej, uszczegoltawiajacych zakres KASN - zob. Tablica 2.

Metoda KASN ma zapewnic¢ kompleksowe i dynamiczne ujecie planowania negocja-
cji, w formie szeregu logicznie uporzadkowanych dziatan (faz, etapow), z uwzglednieniem
(synteza) wszystkich, kwestii i warunkow negocjacji (ich zakresu, celow, analizy sytuacji
drugiej strony, strategii i wariantéw rozwiazan), jak rowniez okresleniem zasobow nie-
zbednych do ich realizacji (czasu, ludzi, Srodkéw rzeczowych i finansowych oraz informa-
cji). Pozwala to stworzy¢ szczegotowy plan i harmonogram negocjacji.

Tablica 1. Przygotowanie do negocjacji - lista kontrolna

MOJ PUNKT WIDZENIA PUNKT WIDZENIA PARTNERA
O co chodzi (moje cele i interesy) ? O co chodzi (jego cele i interesy) ?

Jakie sa moje cele i priorytety ? Jakie sg jego cele i priorytety ?

Co powinienem minimum osiggna¢ ? Co chce minimum osiggnac ?

Kim jest maéj partner ? Czy i na ile mnie zna ?

Jakie sg: jego pozycja, zwyczaje, kultura, jezyk, itp. ? Co o mnie wie ?

Czy prowadzi¢ rozmowy samemu ? Jakie ma kompetencje i wsparcie ?

Czy mam dostateczne kompetencje ?
Kto i jak ewentualnie moze mi poméc ?

Jakimi materiatami i informacjami dysponuje ? Jakimi materialy i danymi dysponuje?
Co, kiedy, w jaki sposéb przekazaé (ujawnic) ? Co moze przemilczec ?

Czego nie moge powiedziec ? Jak sie tego dowiedzie¢ ?

Czym partnera przekonac¢ i zachecic ? W jaki spos6b sprébuje mnie przekonac ?
Jakich uzy¢ argumentéw ? Z jakimi argumentami musze sie liczy¢ ?
O co pytac¢ ? O co moze zapytac ?

Jak reagowacé na jego pytania i zastrzezenia ? Co odpowie na moje pytania i zastrzezenia ?
Jak sie zachowywac ? Jak sig¢ zachowa ?

Czy partner zna moje cechy ? Jaki on jest ?

Gdzie i kiedy rozmawiac ? Jakie korzysci zechce wyciagnac¢ z miejsca
Jakie sa najlepsze warunki rozmowy ? i czasu rozmow ?

Zrédto:  Leicher R. (1981), Mit Erfolg verhandeln, ,Der Organisator” X 1980
(za: Umiejetno$c¢ pertraktowania, ,Organizacja i Kierownictwo”, nr 3; opr.
S.Charezinski).

11 Technika ta jest omawiana takze w wielu nowszych opracowaniach - zob. M.in. [Adler R.i inni (1996)], [Piotrowski
W. (1990)] i [Simons T.i Tripp T.M. (1997)].
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UJecie ANALITYCZNE METODY KASN

Rozwinigeciem powyzszej, ogélnej charakterystyki metody KASN bedzie jej ujecie
analityczne, obejmujace tok postepowania badawczego (procedure, tj. kolejne etapy).
W jego ramach stosuje sie szereg technik szczegétowych, shuzacych do realizacji po-
szczegoblnych zadan badawczych (przedstawionych w kolejnym podrozdziale).

Przede wszystkim nalezy podkresli¢, iz KASN jest podporzadkowana dzialaniom
realizowanym w ramach planowania negocjacji, ktére z kolei obejmuje nastepujace
fazy 12

1. Czynnosci merytoryczne, w tym:

- zbieranie informacji i analiza sytuacji negocjacyjnej (zasob6w i mozliwosci stron
negocjacji, czynnikéw i uwarunkowan zewnetrznych),

- okreslenie zakresu przedmiotowego negocjacji - w przekroju istotnych kwestii
i probleméw (klasyfikacja i hierarchizacja),

- sformulowanie wlasnych celéw i intereséw (klasyfikacja, hierarchizacja, za-
kres realizacji), oraz ocena wlasnej sily przetargowej,

- okreslenie celow i intereséw drugiej strony (klasyfikacja, hierarchizacja, za-
kres realizacji) oraz oszacowanie jej sity przetargowej,

- konfrontacja (poréwnanie) celow i intereséw obu stron oraz okreslenie obszaru
negocjacji,

- opracowanie wariantéw (alternatyw) rozwigzan problemoéw,

- ustalenie strategii prowadzenia negocjacji,

- konkretyzacja strategii, poprzez przygotowanie szczegétowych narzedzi prowa-
dzenia negocjacji (zasad i technik, ofert, argumentéw, pytan, itp.).

2. Dziatania organizacyjno-techniczne, w tym:

- ustalenie skladu zespotu negocjacyjnego (dobér reprezentantéw),

- przygotowanie miejsca prowadzenia negocjacji i organizacja przestrzeni,

- opracowanie szczegbtowego planu i harmonogramu prowadzenia negocjacji .

Z kolei wtasciwy proces KASN obejmuje wymienione ponizej etapy.

1. Wstepna identyfikacja sytuacji negocjacyjnej - w przekroju powyzszych wy-
miaréw, tj. negocjatora, jego partnera, bezposredniego Srodowiska negocjacji
oraz ich otoczenia blizszego i dalszego.

2. Rozpoznanie i dobor zrodel informacji, w tym ocena ich wiarygodnosci oraz
obiektywnosci.

3. Zbieranie danych zrédlowych na temat kluczowych obszaréw i wymiaréw ne-
gocjacji.

4. Weryfikacja i porzadkowanie informacji, w odpowiednie zbiory danych.

5. Opracowanie kompleksowej charakterystyki sytuacji negocjacyjnej, umozliwia-
jacej stworzenie uzytkowych procedur i instrukcji negocjacyjnych.

12 Przy opracowaniu powyzszego zestawienia wykorzystano m.in. nastepujace opracowania: [Casse P. (1996), s.
53in.], [Hiltrop J-M., Udall S. (1995), s. 18 i n.], [Jankowski W. B., Sankowski T.P. (1995), s. 20 i n.], [Mastenbroek
W. (1996), s. 94 i n.|, [Rzadca R.A., Wujec P. (1998), s. 37 i n.], [Walker M. A., Harris G.L. (1995), s. 55in.].

13 Wymienione fazy i czynnosci omoéwiono obszernie w opracowaniu ,Metody planowania w zarzadzaniu
strategicznym na poziomie korporacji i w obszarach funkcjonalnych”, przygotowanego w ramach badan
statutowych, finansowanych przez KBN, przez zespol pod kierunkiem Prof. A.Stabrylty, Katedra Procesu
Zarzadzania AE w Krakowie, Krakéw 2000 (rozdziat VI).
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Tablica 2. Szczegélowy zakres analizy sytuacji negocjacyjnej

Lp. Wymiary Charakterystyka

potrzeby, cele i interesy,

potencjat: osobowoé¢, wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i umiejetnosci,
postawe, poglady, nastawienia, aspiracje i oczekiwania,

problemy, trudnoéci i ograniczenia,

» stanowisko (pozycje) wyjsciowa,
1 . * pozycja (sila) przetargowa,
Negocjator « potencjalne strategie i style negocjacyjne,
* oferty i mozliwosci (alternatywy) rozwigzan,
* obszary i granice ustepstw,
+ mozliwe argumenty i zastrzezenia,
* pytania, dylematy i watpliwosci,
* dostepne zasoby (finansowe, rzeczowe, ludzkie, informacyjne);
* dotychczasowe doswiadczenia negocjacyjne.
2 Partner W analogicznym zakresie oraz oceng jego wiarygodnosci,
negocjacji a zwlaszcza wyplacalnosci.
* przedmiot negocjacji - specyficzne produkty (ustugi), w przekroju
istotnych parametréw iloéciowych i jakosciowych,
Bezposrednie e zakres merytoryczny negocjacji - kwestie objete kontraktem
3 srodowisko (w oméwionym wczesniej typowym zakresie transakcji),
negocjacji « stopien zlozonoéci oraz niepewnosci/ ryzyka transakgji,
+ warunki i ograniczenia prowadzenia negocjacji - czas, miejsce,
inne zasoby.
1 Otoczenie blizsze Charakterystyka innych potencjalnych partneréw negocjacji
negocjacji oraz konkurentéw (w analogicznym zakresie jak w punkcie 1).

( konkurencyjne)

e ekonomiczne - Zrodla i mozliwosci finansowania, podatki, inflacja,

5 Otoczenie dalsze itp.
negocjacji e prawne - przepisy podatkowe, celne, dewizowe, itp.,
(makrootoczenie) * techniczne i technologiczne, w zakresie stosowanych rozwiazan,

* spoleczne - zwyczaje, jezyk, kultura, itp.

Zrédto: opracowanie wlasne.

TecHNIKI szczecorowe KASN

Za podstawowe kryterium podziatu tych technik przyjeto pochodzenie (geneze)
i znaczenie poszczegélnych narzedzi oraz ich zwiazek (bezposredni, lub posredni)
z problemami szczeg6élowymi w ramach planowania negocjacji. W efekcie wyrézniono
dwie grupy technik szczegélowych KASN:

-  podstawowe, czyli najwazniejsze z punktu widzenia celéow realizacji poszcze-
g6lnych dziatan planistycznych, przy czym wzieto tutaj pod uwage przede wszyst-
kim te metody, ktére znalazly juz zastosowanie w omawianej dziedzinie,

- pomocnicze, czyli o charakterze uzupelniajacym; mozliwe do zastosowania
w omawianym obszarze (zob. Tablica 3);

niezaleznie od ich genezy (pochodzenia, np. z zakresu analizy strategicznej, teorii

podejmowania decyzji, ekonomiczno-finansowe, itp.), charakteru (opisowe, analitycz-
ne, graficzne) i stopnia szczegélowosci (ogélnosci).
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Nalezy tutaj zdecydowanie podkresli¢, iz zakres mozliwych do zastosowania sposo-
bow analizy sytuacji negocjacyjnych jest bardzo ograniczony. Wskazuja na to efekty
dotychczasowych prac badawczych, zawarte w bogatej literaturze przedmiotu. Wypra-
cowano bowiem stosunkowo niewiele oryginalnych metod, specyficznych dla omawia-
nego obszaru, takich jak na przyklad:

*  metoda BATNA, wykorzystywana dla celéow opracowania alternatyw rozwia-

zan'4, czy

*  metody: oceny punktowej (wazona) i graficzna w ocenie konkurencyjnosci do-

stawcy?®

Najczesciej stosowane sa metody o charakterze ogélnym (typologiczna, modelowa-
nia, rangowania, itp.), lub zapozyczone z innych nauk ekonomicznych, czy spotecznych
(np. ankieta, budzetowanie), czy wreszcie z innych dziedzin zarzadzania (np. techniki
decyzyjne, metody analizy strategicznej).

Sytuacja taka wynika przede wszystkich ze znacznej ztozonosci problematyki ne-
gocjacji w ogéle, a handlowych w szczegélnosci. Mamy tutaj bowiem do czynienia
z wieloma kwestiami o charakterze jakosciowym, trudno wymiernym. Zakres zastoso-
wan metod formalnych, iloSciowych jest wiec bardzo ograniczony. Ponadto specyfika
poszczegbdlnych zagadnien negocjacyjnych utrudnia formulowanie uogélnien w postaci
uniwersalnych, niejako modelowych rozwiazan. Niektore dzialania w omawianym obsza-
rze realizowane sa w sposoéb intuicyjny, czy tez przy pomocy metody prob i bledoéw. Inne
narzedzia maja z kolei raczej charakter pewnych zasad, czy regul, a nawet postulatéow,
niz systematycznie stosowanych, sprawdzonych sposobéw postepowania.

ZRODLA DANYCH DO STOSOWANIA METODY KASN

Najogoblniejszy podziat zrédet informacji, ktéore mozna wykorzysta¢ w analizie sytu-

acji negocjacyjnej obejmuje:

1) podmioty (instytucje i osoby) zaangazowane w dana sytuacje negocjacyjna oraz
stanowiace elementy jej szeroko rozumianego otoczenia (kontekstu),
w wymienionych wyzej wymiarach, w tym: samych negocjatoréw, innych, po-
tencjalnych partneréw negocjacji, konkurentéw, osrodki doradcze, wywiadow-
nie gospodarcze, agencje reklamowe i inne instytucje rynkowe;

2) dokumentacje charakteryzujaca dana sytuacje negocjacyjna w formie rézno-
rodnych danych i materiatow zrédtowych, opracowanych przez podmioty nego-
cjacji oraz zawarte w dostepnych mediach (prasa specjalistyczna, telewizja,
radio, internet).

Do najwazniejszych materialéw zrodtowych, charakteryzujacych sytuacje negocja-

cyjna w zakresie kontraktéw handlowych nalezy zaliczy¢:

1) zapytania ofertowe odbiorcéow i oferty dostawcow, w zakresie asortymentu pro-
duktow lub ustug, ich ilosci lub zakresu, cen, terminéw i form ptatnosci, wa-
runkéw dostawy, i innych parametrow;

2) katalogi, foldery, cenniki i inne materialy handlowe i reklamowe;

3) wymagania i parametry techniczne i technologiczne dostawcow lub odbiorcow;

4) dokumentacje techniczna i uzytkowa, dotyczaca tych produktow (ustug);

5) standardy (normy) jakos$ciowe,

4 Fisher R., Ury W. (1991), op. cit., s. 123 i dalsze.
15 Perrotin R., Heusschen P. (1994), op. cit., s. 67 i dalsze].
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6) analizy rynku dostawcow (odbiorcow) i determinanty konkurencyjnosci w da-

nej branzy;

7) informacje o nowych produktach i ustugach, oferowanych na rynku;
8) przepisy prawne (ogélne, handlowe, celne, podatkowe).

Tablica 3.

negocjacyjnej

Systematyka metod szczegélowych analizy sytuacji

Czynnosci

Metody podstawowe

Metody pomocnicze

Zbieranie informacji
i analiza sytuacji
negocjacyjnej

Analiza dokumentacji

Analiza porownawcza

Analiza historyczna

Analiza przyczynowo-skutkowa
Metody typu interview

- ankieta, wywiad, kwestionariusz

Metody analizy strategicznej:
(scenariuszowe, portfelowe,
analiza pieciu sil Portera, itp.)
Metody prognozowania:
statystyczne i opisowe
(jakosciowe).

Okreslenie zakresu
przedmiotowego negocjacji

Metoda typologiczna
Metoda klasyfikacji

Techniki rangowania
Metody symulacyjne

Sformutowanie wlasnych
celow i interesow oraz ocena
wiasnej sity przetargowej

Drzewo (dendrogram) celow
Metoda hierarchizacji
Metoda BATNA

Metoda typologiczna
Metoda klasyfikacji
Techniki rangowania

Okreslenie celow i interesow
drugiej strony i oszacowanie
jej sity przetargowej

Analiza porownawcza
Analiza przyczynowo-skutkowa
Technika odwracania rél

Metoda modelowania
Metody symulacyjne
Analiza transakcyjna

Konfrontacja celow
i interesow obu stron oraz

Metoda analogii
Analiza porownawcza

Metoda bilansowa
Metody kalkulacji

problemow

Analiza morfologiczna,
Metody kalkulacji

okreélenie obszaru negocjacji Analiza SWOT Metoda typologiczna
Opracowanie wariantow Drzewa decyzyjne Metody tworczego
(alternatyw) rozwigzari Tablice decyzyjne rozwigzywania

probleméw: burza mozgow
i inne

Metody modelowania
Metody symulacyjne

Ustalenie strategii
prowadzenia negocjacji

Modele teorii gier
Analiza poréwnawcza

Metoda typologiczna
Metoda modelowania

Przygotowanie szczegétowych
narzedzi negocjacji

oferty

Metoda intuicyjna
Technika , mierz wysoko”
Analiza historyczna

Lista pytan

Analiza historyczna
Analiza porownawcza
Metoda analogii

Lista kontrolna

Ustalenie sktadu zespotu
negocjacyjnego
(dobor reprezentantow)

Analiza rol
Analiza poréwnawcza
Typologia rél negocjacyjnych

Tablice kompetencyjne
Zakresy zadan (czynnoéci)
Testy zdolnosci i umiejetnosci
negocjacyjnych

Przygotowanie miejsca
prowadzenia negocjacji
i organizacja przestrzeni

Analiza porownawcza
Analiza historyczna
Analiza przyczynowo-skutkowa

Metoda intuicyjna
Metoda analogii
Metoda modelowania

Przygotowanie szczegétowego
planu i harmonogramu
prowadzenia negocjacji
negocjacji

Analiza przyczynowo-skutkowa
Analiza ekonomiczna

Schematy i opisy procedur
negocjacyjnych

Budzetowanie

Analiza czynnikowa
Metoda klasyfikacji

i typologiczna
Metoda bilansowa
Harmonogramy
Wykresy Clarka,
Bernatena-Gruna
Metody sieciowe

Zrédto:

opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.
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INSTRUKCJA sTosowANIA METODY KASN

Podany schemat metody KASN nalezy uzupelni¢ nastepujacymi zasadami (kryte-
riami) oceny sytuacji negocjacyjnej, a co za tym idzie tworzonych zbioréw informac;ji:

- kompleksowosci i wszechstronnosci - uwzglednienie réznorodnych aspektow
tej sytuacji, w szerokim kontekscie negocjacji,

- kompletnosci i spojnosci - uwzglednienie wszystkich istotnych wymiaréw opisy-
wanego zagadnienia i istotnych zwiazkéw pomiedzy nimi,

- konkretnosci i $cistosci - operowanie precyzyjnymi i jednoznacznymi parame-
trami opisu sytuacji negocjacyjnej (przy obiektywnych ograniczeniach),

- uzytecznosci - zapewnienie pozadanych cech zbioréw informacji, przede wszyst-
kim ich rzetelnosci i wiarygodnosci, adekwatnosci, selektywnosci, odpowied-
niej formy i stopnia szczegétowosci, itp.;

- realnosci i obiektywizmu, w ocenie sytuacji negocjacyjnej oraz przygotowaniu
strategii i szczegélowych narzedzi prowadzenia negocjaciji,

- optymalizacji - poszukiwanie najlepszych mozliwych rozwigzan dyskutowanych
zagadnien oraz propozycji (ofert) dla partnera,

- elastycznosci - uwzglednienie réznych mozliwych wariantéw rozwigzan, w za-
leznosci od istotnych czynnikéw charakteryzujacych sytuacje negocjacyjna,

- ekonomicznosci - jako nadrzednej zasady analizy i oceny wszystkich §rodkow
i narzedzi prowadzenia negocjacji (ich efektow i kosztow).

Ponadto przy tworzeniu charakterystyki sytuacji negocjacyjnej zaleca sie przestrze-
ganie wymogow poprawnosci klasyfikacji oraz utrzymanie poziomu réwnowagi pomiedzy
analiza zlozonej kwestii negocjacyjnej na problemy szczegétowe a kompleksowoscia po-
dejscia, wymaganej dla zapewnienia realizacji zasadniczych celéw negocjacji, zgodnie
z ich hierarchiag z punktu widzenia celéw i interes6w zaangazowanych stron.

UWAGI KONCOWE

Reasumujac nalezy podkresli¢, iz przedstawiona propozycja ma charakter pilotazowy,
wstepny i bedzie podlega¢ dalszym badaniom teoretycznym i empirycznym. Zwrécono
w niej bowiem przede wszystkim uwage na aspekty identyfikacji sytuacji negocjacyjne;j.

Badania beda kontynuowane, gléwnie celem uzyskania bardziej precyzyjnego
i wyczerpujacego opisu procesu analizy sytuacji negocjacyjnej. Szczegélny nacisk poto-
zymy na opracowanie kompleksowego modelu takiej analizy, a takze doskonalenia pro-
cesu negocjacji gospodarczych, obejmujacego zwlaszcza:

- zasady i reguly skutecznych negocjaciji,
- charakterystyke procesu negocjacji,
- kryteria oceny efektywnosci negocjacji.

Dokonamy réwniez weryfikacji praktycznej takiego modelu, w oparciu o dane po-
réwnawcze, pochodzace z wybranych firm. Pozwoli to na wypracowanie zestawu uzyt-
kowych rozwiazan, tj. regul, instrukcji i procedur negocjacyjnych.

STRESZCZENIE

W artykule podejmuje sie probe opisu organizacji za pomoca metody KASN (Anali-
za Sytuacji Negocjacyjnej).

SUMMARY

Article attempts to describe organization with KASN (Negotiation Situation Analsis)
method.
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