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WSTÊP

Niniejszy zbiór materia³ów konferencyjnych wychodzi na-

przeciw oczekiwaniom kadry mened¿erskiej, poszukuj¹cej no-

wych narzêdzi opisu dotychczas niespotykanych zjawisk orga-

nizacyjnych.

Jednocze�nie jest to próba budowania niekonwencjonalnych

metodyk przekszta³cania zjawisk organizacyjno-zarz¹dczych.

Jest to szczególnie istotne w dobie narastaj¹cego chaosu

w przestrzeni spo³eczno-gospodarczej, która zarówno w skali

makro jak i mikro, nie mo¿e byæ ju¿ opisywana przy wykorzy-

staniu tradycyjnych instrumentów nauk ekonomicznych i nauk

zarz¹dzania.

St¹d te¿ przedstawione tutaj, w szczególno�ci przez m³odych

pracowników nauki, propozycje metodologiczne, które potrakto-

waæ nale¿y jako kolejny, ambitny krok w procesie porz¹dkowania

aktywnego chaosu teoriopoznawczego w naukach zarz¹dzania.

Przewodnicz¹cy Rady Programowej
prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda
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OD REDAKTORA

NAJNOWSZE INSTRUMENTY
OPISU ORGANIZACJI

Niniejszy Zeszyt Naukowy Wa³brzyskiej Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania i Przed-
siêbiorczo�ci wychodzi naprzeciw oczekiwaniom praktyki i teorii zarz¹dzania
w zakresie poszukiwania nowych narzêdzi opisu funkcjonowania organizacji.

Zamys³em Przewodnicz¹cego Rady Programowej prof. Kazimierza Perechu-
dy, JM Rektora WWSZiP prof. Rafa³a Krupskiego oraz kierownika serii wydaw-
niczej dr Jerzego Tutaja, by³o zaprezentowanie najnowszych teoretycznych
i praktycznych narzêdzi opisu zjawisk organizacyjno- zarz¹dczych, zachodz¹-
cych w naszym kraju.

Zak³adamy, ¿e udostêpnienie tego typu forum do prezentacji przez prakty-
ków w³asnych do�wiadczeñ  biznesowych  oraz  dyskusja z naukowcami, umo¿-
liwia racjonalizacjê postêpowania w praktyce gospodarczej oraz poszerzanie
wiedzy naukowej o rozwi¹zania praktyczne i vice versa.

Maj¹c na uwadze burzliwe dyskusje i polemiki, jakie mia³y miejsce pod-
czas konferencji, organizatorzy maj¹ nadziejê na ponowne tak aktywne zaan-
ga¿owanie praktyków i teoretyków biznesu w forum wymiany wiedzy na temat
najnowszych instrumentów opisu organizacji. ¯ywi¹ równie¿ nadziejê, ¿e doj-
dzie do nastêpnych spotkañ.

W ZN nr 2 przedstawiamy dwa bloki tematyczne:
- Interpretacja i nadinterpretacja w opisie organizacji (rozdzia³ I),
- Strategiczno - semiologiczne instrumenty opisu organizacji (rozdzia³ II).
W ZN nr 3 przedstawiamy trzy bloki tematyczne:
- Nowoczesne koncepcje i technologie opisu organizacji (rozdzia³ IV),
- Kulturowo - behawioralne perspektywy opisu organizacji (rozdzia³ V),
- Praktyczne przyk³ady opisu organizacji (rozdzia³ III).
Do ka¿dego zeszytu do³¹czamy informacjê o autorach.
Wszystkim autorom wyst¹pieñ pragniemy t¹ droga podziêkowaæ, a szcze-

gólnie panu prof. Mariuszowi Bratnickiemu za krytyczn¹, konstruktywn¹ re-
cenzjê naukow¹ niniejszych Zeszytów.

W imieniu Rady Programowej,
Redaktor wydania ZN nr 2 i 3 WWSZiP

dr Wojciech Cie�liñski
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Niniejszy zeszyt i zbiór zawartych w numerze 2 i 3 tekstów pokazuje, ¿e

istot¹ rozwoju nauk o zarz¹dzaniu jest d¹¿enie do niestandardowych, twór-

czych analiz praktyki i teorii zarz¹dzania. Po³¹czenie wizji i perspektyw badaw-

czych  praktyków i teoretyków zarz¹dzania przynie�æ mo¿e ciekawe, zaskaku-

j¹ce i praktyczne modele opisu organizacji.

Zbiór artyku³ów zaprezentowanych na konferencji stanowi �zderzenie� teorii

i praktyki. Z jednej strony budowane s¹ modele inspiruj¹ce praktyków, z dru-

giej strony praktyka wymusza na teoretykach weryfikacjê swoich modeli, co

widaæ w przedstawionych opracowaniach.

W ZN nr 2 poruszane s¹ zagadnienia, dotycz¹ce problematyki interpretacji

zdarzeñ, zachodz¹cych w organizacjach i ró¿nych perspektyw jakie one przyj-

muj¹. Autorzy zastanawiaj¹ siê nad konsekwencjami sposobu opisu organiza-

cji i ecowskiej (Umberto Eco) teorii znaku i znaczenia (semiologii) w interpreta-

cji zdarzeñ gospodarczych (blok tematyczny nr l). Zastosowane instrumenty

w perspektywie ecowskiego znaku i znaczenia s¹ (fraktale, metafory i wizeru-

nek organizacji) interpretowane bardzo czêsto w sposób subiektywny i skraj-

nie instrumentalny.

W bloku tematycznym nr II, ZN 2, autorzy podejmuj¹ próbê opisu organi-

zacji w perspektywie jej dzia³añ strategicznych. Do tych dzia³añ najczê�ciej

odnosz¹ siê zagadnienia z obszaru operacjonalizacji strategii, w tym przede

wszystkim Zrównowa¿ona Karta Wyników (BSC), Rachunek Kosztów Dzia³añ

Prof. Mariusz Bratnicki

�Poszukiwanie�  jest celem i kierunkiem
rozwoju nauk nie tylko o zarz¹dzaniu

RECENZJA NAUKOWA
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i Procesów (ABC), Zarz¹dzanie Relacjami z Klientem (CRM). Z tego punktu

widzenia (widzenie perspektywiczne) autorzy podejmuj¹ próbê opisu organiza-

cji w zakresie jej najistotniejszych zasobów, jakimi s¹:  kapita³ intelektualny

przedsiêbiorstwa, pracownicy wiedzy i zarz¹dzanie nimi oraz kierunki dzia³añ,

umo¿liwiaj¹ce ich operacjonalizacjê.

W bloku tematycznym nr 3 przedstawiono praktyczne zastosowania ró¿-

nych koncepcji w opisie organizacji, a przede wszystkim w zakresie: wspoma-

gania informatycznego, poszukiwania wzorców dzia³añ przynosz¹cych sukces

biznesowy oraz praktyczne kryteria wyboru klientów, z którymi przedsiêbior-

stwo powinno ustaliæ i zracjonalizowaæ swoje codzienne kontakty.

W ZN 3, blok tematyczny nr IV, przedstawia nowoczesne koncepcje

i technologie opisu organizacji. Nale¿y wskazaæ, ¿e obok najnowszych instru-

mentów i koncepcji, s¹ równie¿ starsze, których nowa perspektywa, jak i roz-

wój narzêdzi informatycznych spowodowa³ ich renesans. Do nich zapewne

nale¿y: prakseologia i jej operacjonalizacja w zakresie opisu organizacji (Prak-

seologiczna Karta Wyników) oraz tablica kompetencyjna, któr¹ zastosowano

w opisie  organizacji zarz¹dzanej procesowo. W tym  bycia konkurencyjnym

polskich przedsiêbiorstw na rynku Zjednoczonej Europy oraz programy infor-

matyczne, wspomagaj¹ce operacjonalizacjê strategii oraz zarz¹dzanie koszta-

mi (BSC, BSM i ABC).

Ostatni, V rozdzia³ w ZN nr 3 przedstawia Kulturowo-behawioralne  per-

spektywy opisu organizacji. Na uwagê zas³uguj¹ badania zwi¹zane z zasobami

relacyjnymi przedsiêbiorstw i  �teatrem  dzia³añ� jako narzêdziami zmian

w zachowaniach organizacyjnych podmiotów organizacji. Nale¿y równie¿ pod-

kre�liæ, ¿e rozpoczêto praktyczne badania nad operacjonalizacj¹ obszarów, które

do tej pory by³y   zarezerwowane dla psychologów zarz¹dzania i czêsto definio-

wane jako niemo¿liwe do formalizowania. Wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e tylko to,

co jeste�my w stanie opisaæ, kwantyfikowaæ umo¿liwia racjonalne dzia³anie

w organizacji, autorzy podejmuj¹ próbê zdefiniowania kapita³u intelektualne-

go poprzez punktowe oceny tego zasobu.

Podsumowuj¹c, ZN 2 i 3 WWSZiP, spe³niaj¹ warunki naukowo�ci, dostar-

czaj¹ praktycznych i teoretycznych narzêdzi opisu organizacji, z których teoria

i praktyka mo¿e wiele skorzystaæ.

Kraków, Czerwiec, 2002

Prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
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Rozdzia³ III

Praktyczne przyk³ady
opisu organizacji
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Zeszyty Naukowe WWSZiP 3/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE

Estera Piwoni-Krzeszowska

Partnerstwo w analizie klientów

Bardzo wa¿n¹ p³aszczyzn¹, ³¹cz¹c¹ przedsiêbiorstwo z rynkiem, s¹ relacje firma-
klienci. Istotno�æ tych stosunków polega na tym, ¿e stanowi¹ one jedno z najwa¿niej-
szych ukrytych �róde³ wzrostu warto�ci firmy i w d³ugim okresie decyduj¹ o sukcesie
organizacji1. Przedsiêbiorstwo w zale¿no�ci od specyfiki bran¿y, w³asnej dzia³alno�ci oraz
klientów2 mo¿e z nabywcami swoich wyrobów kszta³towaæ ró¿ne relacje. Niektóre
z nich opieraj¹ siê na rywalizacji. Wówczas podmioty postrzegaj¹ siebie jako konkuren-
tów. �róde³ takich relacji nale¿y upatrywaæ przede wszystkim w ró¿nego rodzaju konflik-
tach, np. spowodowanych nieuczciwym przebiegiem transakcji albo wzajemnym lub jed-
nostronnym niezrozumieniem potrzeb. Innych producentów z klientami ³¹cz¹ relacje
obojêtne. Przyczyn¹ takich stosunków mo¿e byæ albo brak ochoty klientów do nawi¹za-
nia bli¿szych kontaktów z przedsiêbiorstwem, albo brak zainteresowania producenta
przekszta³ceniem stosunków obojêtnych z klientem w relacje, zbli¿aj¹ce oba podmioty.
Istniej¹ w koñcu organizacje, które chc¹ opieraæ swoje stosunki na d³ugookresowej, obo-
pólnie korzystnej wspó³pracy. W³a�nie w przypadku takich relacji mo¿na mówiæ o part-
nerstwie miêdzy przedsiêbiorstwem a jego klientami. Do najwa¿niejszych obopólnych
korzy�ci, p³yn¹cych z partnerstwa na p³aszczy�nie producent - klient, nale¿¹: d³ugookre-
sowe zyski, zwiêkszenie efektywno�ci dzia³ania poprzez wzajemne dostosowanie do sie-
bie czynno�ci przedsiêbiorstwa i klienta, oszczêdno�ci finansowe i czasowe dziêki m. in.
eliminacji negocjacji ka¿dej transakcji, zwiêkszenie szansy na przetrwanie w tzw. �ciê¿-
kich czasach�, os³abienie si³y lub wyeliminowanie konkurencji. Jednak kszta³towanie
partnerstwa ze wszystkimi klientami nie jest ani zasadne, ani celowe. Relacje partnerskie
powinny ³¹czyæ przedsiêbiorstwa tylko z wybranymi klientami i nawet w stosunku do
tych wyró¿nionych nie powinny przebiegaæ jednakowo. W tym kontek�cie celem niniej-
szego artyku³u jest przedstawienie stopniowania partnerstwa i jego wp³ywu na analizê
klientów dokonywan¹ przez przedsiêbiorstwo.

Przyjmuj¹c za³o¿enie, ¿e partnerstwo powinno siê kszta³towaæ tylko z najwa¿-
niejszymi klientami, nale¿y okre�liæ, którzy klienci s¹ wa¿ni dla przedsiêbiorstwa,
a z którymi nie warto nawi¹zywaæ bli¿szych kontaktów. W tradycyjnym ujêciu stopnie
wa¿no�ci klientów okre�la siê przede wszystkim na podstawie:

- warto�ci obrotów z klientami,
- standingu finansowego klientów,
- terminowo�ci regulowania zobowi¹zañ przez klientów,
- obszarów dzia³alno�ci klientów,

1 Wyniki badañ Cap Gemini Ernst & Young opublikowane w Businessman Magazine, nr 12/ 2001, s. 19.
2 Klientem w niniejszym artykule jest przedsiêbiorstwo handlowe, tzn. po�rednik handlowy: hurtownik lub detalista.
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- wielko�ci przedsiêbiorstwa klienta (w tym m. in. liczby pracowników, liczby
placówek sprzeda¿y, wielko�ci powierzchni sprzeda¿owej i magazynowej).

Wykorzystuj¹c powy¿sze instrumenty analizy klientów do grupy nabywców, z któ-
rymi nale¿y nawi¹zaæ partnerskie relacje, zosta³yby zakwalifikowane podmioty charak-
teryzuj¹ce siê du¿¹ warto�ci¹ obrotów, dobrym standingiem finansowym, dotrzymywa-
niem terminów p³atno�ci, du¿ym obszarem dzia³alno�ci i du¿¹ wielko�ci¹. Czy
z takimi klientami na pewno powinno siê kszta³towaæ partnerskie relacje? Mo¿e siê
zdarzyæ, tak, ale niekoniecznie podmioty, ¿e wyspecyfikowane powy¿ej s¹ potencjalnie
najlepszymi partnerami.

Mo¿na zaproponowaæ inny sposób identyfikacji podmiotów, z którymi przedsiê-
biorstwo powinno nawi¹zywaæ partnerskie relacje. W tym celu zasadnym punktem
wyj�cia wydaje siê byæ podzia³ partnerstwa na nastêpuj¹ce trzy stopnie:

1. Partnerstwo oparte na relacjach wi¹¿¹cych.
2. Partnerstwo oparte na relacjach przyjaznych.
3. Partnerstwo oparte na relacjach przychylnych.
Do ich wyró¿nienia zosta³y wykorzystane nastêpuj¹ce kryteria:
a) ilo�ciowe:
- rentowno�æ klienta,
- warto�æ klienta w czasie (LTV);
b) jako�ciowe:
- stopieñ lojalno�ci klienta,
- stopieñ zadowolenia klienta,
- rodzaj wspó³pracy,
- stopieñ przygotowania klienta do wspó³pracy,
- pozycja klienta w bran¿y,
- motywy klienta do kszta³towania partnerstwa,
- niezbêdna postawa klienta w stosunku do partnera.
Charakterystyka poszczególnych stopni partnerstwa wg okre�lonych kryteriów jest

przedstawiona w tabeli nr 1.

Jednym z najwa¿niejszych kryteriów okre�laj¹cych stopieñ partnerstwa, na ja-
kim maj¹ byæ kszta³towane relacje z klientami, jest ich rentowno�æ. W literaturze przed-
miotu mówi siê, ¿e przez rentowno�æ klienta nale¿y rozumieæ ró¿nicê pomiêdzy przy-
chodami uzyskiwanymi tego klienta, a kosztami ponoszonymi na jego pozyskanie lub
utrzymanie. Okre�lona w powy¿szy sposób rentowno�æ jest wielko�ci¹ absolutn¹3. Ta-
kie zdefiniowanie rentowno�ci klienta wydaje siê byæ niepe³ne, poniewa¿ nie uwzglêd-
nia kosztów sprzeda¿y produktów, a one mog¹ decydowaæ o tym, czy dany klient zosta-
nie uznany za rentownego, czy nie. Mo¿na rozwa¿yæ sytuacjê dwóch klientów, z których
przedsiêbiorstwo uzyskuje takie same przychody, ponosi takie same koszty zwi¹zane
z kszta³towaniem partnerstwa, natomiast koszt produkcji wyrobów gotowych dla klien-
tów bêdzie odmienny, np. ze wzglêdu na indywidualne cechy produktu. Zatem mówi¹c
�ci�lej, rentowno�æ klienta jest to zysk lub strata uzyskana ze sprzeda¿y danemu klien-
towi, któr¹ oblicza siê w nastêpuj¹cy sposób:

przychód ze sprzeda¿y produktów danemu klientowi - koszt w³asny wyrobów
gotowych sprzedanych danemu klientowi - koszty sprzeda¿y danemu klientowi.

Istotno�æ tego wska�nika polega na tym, ¿e przedsiêbiorstwo powinno kszta³towaæ
partnerskie relacje tylko z rentownymi klientami, poniewa¿ partnerstwo nie jest �bizne-

3 Storbacka K., Lehtinen J. (2001), Sztuka budowania trwa³ych zwi¹zków z klientami. Customer Relationship
Management, Oficyna Ekonomiczna, Kraków, s. 30.
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Tabela 1. Charakterystyka poszczególnych stopni partnerstwa
wg okre�lonych kryteriów

�ród³o: opracowanie w³asne

sow¹ dobroczynno�ci¹�. Partnerstwo mo¿e byæ kszta³towane pomiêdzy tymi podmiota-
mi, które osi¹gaj¹ obopólne korzy�ci. Z tymi klientami, którzy wykazuj¹ najwy¿sz¹ ren-
towno�æ nale¿y kszta³towaæ partnerstwo oparte na relacjach wi¹¿¹cych - oczywi�cie,
je¿eli inne kryteria tak¿e przemawiaj¹ na korzy�æ klienta. Natomiast z klientami, ce-
chuj¹cymi siê mniejsz¹ rentowno�ci¹, relacje powinny byæ przyjazne lub przychylne.
Ustalenie progów rentowno�ci decyduj¹cych o zakwalifikowaniu klienta do danego stop-
nia partnerstwa jest spraw¹ indywidualn¹ ka¿dego przedsiêbiorstwa i zale¿y od jego
specyfiki.

Drugim bardzo wa¿nym kryterium, okre�laj¹cym rodzaj relacji, na jakiej opiera
siê partnerstwo, jest warto�æ klienta w czasie, tzw. wska�nik LTV (j. ang. Lifetime Va-
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lue). LTV jest to bie¿¹ca warto�æ przysz³ych zysków z klientów, czyli zaktualizowany
zysk, jaki otrzymujemy w wyniku transakcji z klientem w okresie, gdy dokonuje on
zakupów w danym przedsiêbiorstwie. LTV jako jedyny wska�nik pozwala powi¹zaæ ze
sob¹ jednocze�nie retencjê (liczbê utrzymanych klientów), referencje (liczba zareko-
mendowanych klientów), koszt dzia³añ marketingowych z d³ugoterminowymi przycho-
dami4. Wska�nik LTV pozwala wy³oniæ tych klientów, którzy wydaj¹ siê byæ szczególnie
wa¿ni dla producenta oraz obliczyæ warto�æ klienta przeciêtnego i najmniej atrakcyjne-
go dla przedsiêbiorstwa5. Ka¿da firma arbitralnie powinna ustaliæ pewien próg warto-
�ciowy, na podstawie którego przedsiêbiorstwo bêdzie dokonywaæ klasyfikacji poszcze-
gólnych klientów i tak np. partnerstwo oparte na relacjach przychylnych mo¿e byæ
kszta³towane od warto�ci, oscyluj¹cej wokó³ �redniej wska�nika LTV dla wszystkich
klientów.

Bezwzglêdnym warunkiem wyst¹pienia jakiegokolwiek stopnia partnerstwa na p³asz-
czy�nie przedsiêbiorstwo - klient jest akceptacja przez niego inicjatywy producenta do
kszta³towania bli¿szych - nie tylko transakcyjnych- relacji miêdzy nimi. Aby mówiæ
o partnerstwie opartym na relacjach przychylnych, niezbêdna jest chêæ klienta do d³u-
gookresowego dokonywania zakupów u danego producenta. Natomiast w partnerstwie
opartym na relacjach przyjaznych potrzebna jest równie¿ gotowo�æ klienta do wchodze-
nia w d³ugookresowe poza zakupowe interakcje z producentem. Za� w kszta³towaniu
partnerstwa opartego na relacjach wi¹¿¹cych, musi wyst¹piæ ze strony klienta d³ugo-
okresowe preferowanie danego producenta w�ród innych wytwórców.

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

�ród³o: opracowanie w³asne

4 Bazarnik J. (2001), Warto�æ ¿yciowa klienta (LTV), �Modern Marketing�, nr 3/2001, s. 34-35.
5 Trojanowski M. (2000), W kierunku budowania wiêzi z klientami- nowe wyzwanie dla marketingu, Kongres
Marketingu tom II, Jelenia Góra, s. 35.
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Aby okre�liæ stopieñ przygotowania klientów do partnerstwa, nale¿y znale�æ przede
wszystkim odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania:

- Jak d³ugo klienci zamierzaj¹ dokonywaæ zakupów u danego producenta?
- Jakie stawiaj¹ warunki d³ugookresowego dokonywania zakupów u danego pro-

ducenta?
- Czy byliby sk³onni wej�æ w pozazakupowe, d³ugookresowe interakcje z danym

producentem?
- Jakie s¹ przyczyny sk³onno�ci lub jej braku do wchodzenia w d³ugookresowe,

poza zakupowe interakcje z danym producentem?
- Którego producenta, wytwarzaj¹cego dany produkt preferuj¹ klienci?
- Co sk³oni³o klientów do preferowania danego producenta?
Wa¿ne s¹ równie¿ motywy klienta do kszta³towania partnerstwa. W partnerstwie

opartym na relacjach przychylnych klienci dostrzegaj¹ korzy�ci w transakcjach powta-
rzalnych, dlatego decyduj¹ siê na ich powtarzanie w d³ugim okresie. W partnerstwie,
opartym na relacjach przyjaznych, podstawowym motywem klienta do kszta³towania
partnerstwa z producentem jest przekonanie o mo¿liwo�ci osi¹gniêcia d³ugookreso-
wych korzy�ci dziêki obopólnej wspó³pracy. Za� w partnerstwie opartym na relacjach
wi¹¿¹cych jego g³ówn¹ si³¹ sprawcz¹ jest, oprócz przekonania o mo¿liwo�ci osi¹gniêcia
d³ugookresowych korzy�ci dziêki obopólnej wspó³pracy, emocjonalne zaanga¿owanie
we wspó³pracê.

Przypisuj¹c klientów do poszczególnych stopni partnerstwa, warto jest równie¿
przeanalizowaæ ich pozycjê w bran¿y, poniewa¿ mo¿e siê okazaæ, ¿e klient ma³o rentow-
ny lub nierentowny ma tak szerokie kontakty i du¿e wp³ywy, ¿e odrzucenie go
z krêgu podmiotów, z którymi producent chce kszta³towaæ partnerskie relacje, mo¿e
przynie�æ ostatecznie wiêksze straty ani¿eli wydatki poniesione na utrzymanie takiego
klienta. Jednak generalnie klienci zaliczani do grup, z którymi kszta³tuje siê partner-
stwo oparte na relacjach przychylnych, posiadaj¹ stabilne, ale ma³o wp³ywowe kontak-
ty. Za� w przypadku partnerstwa opartego na relacjach przyjaznych klienci charaktery-
zuj¹ siê znacz¹cymi kontaktami i wp³ywami. Natomiast w partnerstwie opartym na
relacjach wi¹¿¹cych klienci stanowi¹ wêze³ sieci kontaktów i wp³ywów.

Poza tym, dokonuj¹c opisu klientów wg stopni partnerstwa, nale¿y przeanalizowaæ
stopieñ lojalno�ci, jaki wystêpuje miêdzy nim a producentem. Je�li przyj¹æ, ¿e lojalno�æ
nale¿y postrzegaæ jako zaanga¿owanie klienta w zwi¹zek - wyra�n¹ intencjê do dzia³a-
nia i gotowo�æ wchodzenia w interakcje6, to w partnerstwie opartym na relacjach przy-
chylnych ma siê do czynienia z jej brakiem, poniewa¿ w tej grupie klienci wykazuj¹
jedynie chêæ do d³ugookresowego dokonywania zakupów u danego producenta, a nie
przejawiaj¹ gotowo�ci do wchodzenia w interakcje poza zakupowe. Natomiast w part-
nerstwie opartym na relacjach przyjaznych i wi¹¿¹cych wystêpuje lojalno�æ klientów,
gdy¿ w przypadku tych stosunków charakterystyczne jest wchodzenie w interakcje za-
kupowe i poza zakupowe. Je¿eli przyjmie siê tak¿e, ¿e lojalno�æ oznacza postawê pe³nej
akceptacji, która kreuje siê przez doznania emocjonalne i stan �wiadomo�ci7 (patrz
rys.2), to w partnerstwie opartym na relacjach przyjaznych wystêpuje lojalno�æ, lecz
jest ona niepe³na, poniewa¿ klienci s¹ przekonani o s³uszno�ci postêpowania, ale nie
darz¹ producenta pe³nym zaufaniem, a jedynie - albo a¿ - s¹ przekonani o jego uczciwo-
�ci. Zatem brakuje tutaj pewnych doznañ emocjonalnych, które przyczyni³yby siê do
obdarzenia partnera pe³nym zaufaniem. Natomiast w partnerstwie opartym na rela-

6 Cie�lak- Grzegorczyk M. (2001), Lojalno�æ nie zawsze gwarantowana, �Modern Marketing�, nr 7/8/2001, s. 50.
7 �wiatowy G., Pluta-Olearnik M. (2000), Kreowanie lojalno�ci klientów poprzez markê i jako�æ us³ug, Kongres
Marketingu tom II, Jelenia Góra, s. 52.
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cjach wi¹¿¹cych ma miejsce pe³na lojalno�æ. W tym przypadku klienci s¹ przekonani
o s³uszno�ci postêpowania i maj¹ pe³ne zaufanie do partnera, a wiêc zarówno stan
�wiadomo�ci, jak i stan doznañ emocjonalnych sprzyjaj¹ dalszemu kszta³towaniu part-
nerstwa.

Rys. 2. Proces kreowania lojalno�ci

�ród³o: �wiatowy G., Pluta-Olearnik M. (2000), Kreowanie lojalno�ci klientów poprzez markê
i jako�æ us³ug, Kongres Marketingu, tom II, Jelenia Góra, s. 52

Wykorzystuj¹c drabinê lojalno�ci klienta (patrz rys. 3) do analizy stopni partner-
stwa, mo¿na powiedzieæ, ¿e w relacjach przychylnych wystêpuje po prostu klient, któ-
rego przychylno�æ mo¿e przedsiêbiorstwo wykorzystaæ do budowania z nim relacji part-
nerskich wy¿szego stopnia, za� w relacjach przyjaznych klient jest tzw. podpor¹ (j. ang.
supporter) producenta, a w relacjach wi¹¿¹cych tzw. orêdownikiem (j. ang. advocate).
Dzia³ania zarówno �podpory�, jak i �orêdownika� przejawiaj¹ siê w aktywnym kszta³to-
waniu stosunków miêdzy nimi a producentem, ale ró¿nica miêdzy nimi polega na tym,
¿e �orêdownik� jest niejako rzecznikiem producenta w kontaktach z otoczeniem, a na-
wet mo¿e dzia³aæ w jego imieniu, za� �podpora� jest stronnikiem, który wspiera produ-
centa w zale¿no�ci od wymogów sytuacji8.

Rys. 3. Drabina lojalno�ci klientów

�ród³o: 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), Zarz¹dzanie kluczowymi klientami. Jak uzyskaæ statut g³ównego dostawcy, Oficyna
Ekonomiczna, Kraków, s. 82.
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Mówi¹c o lojalno�ci, nie mo¿na pomin¹æ problemu zadowolenia klientów. Funkcjo-
nalny zwi¹zek miêdzy zadowoleniem klienta a jego lojalno�ci¹ jest przedstawiony na
poni¿szym rysunku (rysunek nr 4).

Rys. 4. Funkcjonalny zwi¹zek miêdzy zadowoleniem klienta a jego
lojalno�ci¹

Zadowolenie klienta jest rozumiane jako �wynik kompleksowych psychicznych pro-
cesów porównawczych realizowanych przez klienta. Klient porównuje swoje do�wiad-
czenia po konsumpcji produktu lub us³ugi z oczekiwaniami, ¿yczeniami, indywidual-
nymi normami lub okre�lonym wzorcem ocen. Je�li te ¿yczenia i oczekiwania zostan¹
spe³nione lub nawet przekroczone, klient odczuwa zadowolenie z zakupu. Jest wiêc ono
reakcj¹ emocjonaln¹ na kognitywne procesy porównawcze9.� Natomiast �lojalno�æ jest
bezpo�rednim rezultatem zadowolenia klienta10.� Jednak nale¿y pamiêtaæ, ¿e samo za-
dowolenie nie gwarantuje takiej lojalno�ci klientów, ¿e nie odejd¹ oni do konkurencji.
Wg Philipa Kotlera przedsiêbiorstwa �rednio trac¹ od 10 do 30 % klientów zadowolo-
nych11. �Dopiero totalna satysfakcja, satysfakcja na 125%, mo¿e budowaæ wiêzi psy-
chologiczne i emocjonalne, które przyczyni¹ siê do prawdziwej, g³êbokiej lojalno�ci12.�
Dlatego, aby mo¿liwe by³o kszta³towanie partnerstwa na p³aszczy�nie producent - klient,
niezbêdne jest d¹¿enie do jak najpe³niejszego zadowolenia klientów. W³a�nie partner-
stwo oparte na relacjach wi¹¿¹cych charakteryzuje siê pe³n¹ lojalno�ci¹ i wiêcej ni¿
bardzo du¿ym zadowoleniem klientów, za� w relacjach przyjaznych zadowolenie klien-
tów jest du¿e, ale nie �totalne�. Natomiast w relacjach przychylnych klienci nie s¹ ra-
czej w pe³ni zadowoleni, dlatego w celu rozwoju relacji partnerskich z t¹ grup¹ przed-
siêbiorstwo musi podj¹æ odpowiednie dzia³ania zwiêkszaj¹ce ich stopieñ zadowolenia
ze wspó³pracy.

Nastêpnym kryterium stopniowania partnerstwa jest rodzaj wspó³pracy, który
mo¿na okre�liæ przez analizê:

- struktury zakupów klientów,

9 Gierl H., Höser H. (1992), Patientenzufriedenheit, �Der Markt� 1992 za: Mazurek- £opaciñska K. (1997),
Zachowania nabywców jako podstawa strategii marketingowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroc³awiu, Wroc³aw, s. 78-95.
10 Dyjas J., Grudzewski W., Soszyñski K. (1999), �£añcuch zysków� w dzia³alno�ci us³ugowej, �Ekonomika
i Organizacja Przedsiêbiorstwa�, nr 6, s. 11.
11 Kotler Ph. (1999), Kotler o marketingu - jak kreowaæ i opanowywaæ rynki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko³y
Biznesu, Kraków.
12 Cie�lak-Grzegorczyk M. (2001), Lojalno�æ nie zawsze gwarantowana, �Modern Marketing�, nr 7/8/, s. 54.

�ród³o: Dyjas J., Grudzewski W., Soszyñski K. (1999), �£añcuch zysków� w dzia³alno�ci
us³ugowej, �Ekonomika i Organizacja Przedsiêbiorstwa�, nr 6/99, s. 11.
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- udzia³u wyrobów danego producenta w ca³o�ci zakupów klienta (w warto�ciach
pieniê¿nych lub jednostkowych).

W partnerstwie opartym na relacjach przychylnych klient charakteryzuje siê zmien-
no�ci¹ doboru producentów, tzn. np. w pierwszym roku dokonuje zakupów w przedsiê-
biorstwach A, B, C w roku drugim A, D i C, a w roku trzecim A, B, i E, co oznacza, i¿
klient zmiennie wspó³pracuje z ró¿nymi producentami. Zatem jedynie przedsiêbiorstwo
A mo¿e powiedzieæ, ¿e jest to sta³y klient i rozpatrywaæ jego kandydaturê, do którego�
ze stopni partnerstwa. W stosunku do pozosta³ych firm klient jest nastawiony na kon-
takty transakcyjne. To, czy powinny one d¹¿yæ do uczynienia z niego sta³ego klienta,
powinno zale¿eæ przede wszystkim od jego rentowno�ci. Natomiast udzia³ wyrobów da-
nego producenta w ca³o�ci zakupów klienta w stosunku do konkurentów w d³ugim
okresie charakteryzuje siê zmienno�ci¹. Oczywi�cie najbardziej korzystna dla przedsiê-
biorstwa jest sytuacja, w której jest on rosn¹cy, ale jego zmniejszanie siê lub ewentual-
nie utrzymywanie siê na niezmienionym poziomie nie powinno dyskryminowaæ klienta
z grupy objêtej partnerstwem opartym na relacjach przychylnych, a¿ do momentu po-
siadania przez niego dodatniego wska�nika rentowno�ci. W przypadku partnerstwa
opartego na relacjach przyjaznych i wi¹¿¹cych klient wspó³pracuje z pewn¹ stosunko-
wo sta³¹ w d³ugim okresie grup¹ producentów, tzn. zaopatruje siê np. w pierwszym,
drugim i trzecim roku w przedsiêbiorstwach A, B i C. Wtedy dla wszystkich producen-
tów jest potencjalnie dobrym partnerem. To, czy nale¿y go zakwalifikowaæ do grupy
klientów, z którymi kszta³tuje siê partnerstwo oparte na relacjach przyjaznych czy wi¹-
¿¹cych zale¿y od udzia³u wyrobów danego producenta w ca³o�ci zakupów klienta. Je�li
udzia³ ten w d³ugim okresie jest zbli¿ony do wybranych równie¿ przez klienta pozosta-
³ych producentów, to ma siê do czynienia ze wspó³prac¹ podzieln¹, tzn. klient chêtnie
wchodzi w interakcje ze wszystkimi wybranymi przedsiêbiorstwami. Je¿eli udzia³ ten
jest w d³ugim okresie wiêkszy od udzia³ów konkurentów, to wystêpuje wspó³praca nie-
zmienna.

Wydaje siê, ¿e podanie uniwersalnego miernika, okre�laj¹cego stopnie partner-
stwa dla wszystkich przedsiêbiorstw i bran¿ - ze wzglêdu na ich specyfikê - jest raczej
niemo¿liwe. Z tego powodu ka¿de przedsiêbiorstwo powinno samo okre�liæ wska�niki
istotno�ci poszczególnych kryteriów i zgodnie z nimi klasyfikowaæ klientów do okre�lo-
nych stopni partnerstwa. Dokonuj¹c opisu klientów wg stopni partnerstwa, nale¿y pa-
miêtaæ o ci¹g³ym monitorowaniu potencja³u klientów, poniewa¿ dzi� klient, nie kwalifi-
kuj¹cy siê do kszta³towania z nim relacji partnerskich, w przysz³o�ci mo¿e byæ jednym
z najbardziej warto�ciowych partnerów, a inny, z którym dzi� wspó³praca jest wi¹¿¹ca,
w przysz³o�ci mo¿e siê okazaæ klientem uci¹¿liwym. Analiza klientów wg stopni part-
nerstwa jest zagadnieniem z³o¿onym, poniewa¿ wymaga zastosowania zarówno jako-
�ciowych, jak i ilo�ciowych metod gromadzenia informacji. Poza tym przedsiêbiorstwo
mo¿e siê spotkaæ z du¿ymi trudno�ciami lub wrêcz niemo¿liwo�ci¹ zdobycia pewnych
informacji, jak np. o udziale wyrobów danego producenta w ca³o�ci zakupów klienta.
Mimo to, obserwuj¹c dokonuj¹ce siê zmiany w gospodarce, wydaje siê, ¿e du¿y wk³ad
si³ w proponowan¹ analizê mo¿e przynie�æ znacz¹ce efekty w przysz³o�ci.
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STRESZCZENIE

Autorka analizuje cechy partnerstwa w zarz¹dzaniu relacjami z klientami, propo-
nuj¹c praktyczn¹ metodykê wyboru kryteriów oceny partnerów 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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 Agnieszka Krawczyk

Benchmarking - studium przypadków

Prowadzenie zajêæ b¹d� treningów kierowniczych metodami aktywnymi jest sku-
teczne we wszystkich dyscyplinach nauki, szczególnie za� w naukach aplikacyjnych,
do których z pewno�ci¹ nale¿y organizacja i zarz¹dzanie.

1. Celem zaproponowanych poni¿ej przypadków decyzyjnych (z jêzyka angielskiego
�cases�) jest sprawdzenie umiejêtno�ci wykorzystania w praktyce przez uczestni-
ków wiedzy teoretycznej z zakresu benchmarkingu (w szczególno�ci benchmar-
kingu konkurencyjnego - porównywania siê z konkurencj¹ i benchmarkingu pro-
duktowego - s³u¿¹cego realizacji strategii imitacji w dziedzinie produktu; analiza
dotyczy stopnia zaspokojenia potrzeb klienta i przyjêtych rozwi¹zañ).

2. Zakres tematyczny. Zaproponowano trzy scenariusze. Pierwszy z nich doty-
czy rynku kart p³atniczych, drugi bran¿y turystycznej, za� trzeci rynku samo-
chodowego. Oczywi�cie z punktu widzenia z³o¿ono�ci tych sektorów oraz wie-
lo�ci problemów, do rozwi¹zania których pomocny wydaje siê byæ benchmar-
king, zdecydowanie ograniczono zakres tematyczny poszczególnych przypad-
ków decyzyjnych.

3. Czas i organizacja zajêæ. Proponowany czas trwania rozwi¹zywania proble-
mu oscyluje wokó³ trzech godzin zegarowych. Na wprowadzenie, rozdanie ma-
teria³u, odpowiedzi na wstêpne pytania oraz ewentualny podzia³ na grupy prze-
widuje siê oko³o 20 minut. Rozwi¹zywanie problemu powinno trwaæ oko³o 90
minut, za� kolejn¹ godzinê nale¿y przeznaczyæ na analizê poszczególnych wa-
riantów rozwi¹zania, dyskusjê i polemikê. Ostatnie 10 minut nale¿y wykorzy-
staæ na podsumowanie. Ka¿dy z poni¿szych przypadków mo¿na analizowaæ
indywidualnie b¹d� w grupach.

4. Zalecana liczba wszystkich uczestników, bior¹cych udzia³ w æwiczeniu nie
powinna byæ wiêksza ni¿ 30 osób. Jak ju¿ wcze�niej sugerowano problemy
mog¹ byæ rozwi¹zywane indywidualnie lub w kilkuosobowych grupach. Rów-
nie¿ ukierunkowanie sposobu my�lenia mo¿e byæ dowolne (wewnêtrzne - jako
pracownik danego banku, biura podró¿y czy salonu samochodowego lub ze-
wnêtrzne jako potencjalny lub rzeczywisty klient poszczególnych firm). Szcze-
gólnie zalecane do rozwi¹zania tych przyk³adów s¹ techniki heurystyczne (g³ów-
nie burza mózgów i jej odmiany).

5. Liczba trenerów i sal æwiczeniowych jest uzale¿niona od roli, jak¹ trener
obejmie w trakcie æwiczenia. Je�li bêdzie on pe³ni³ rolê �przewodnicz¹cego�,
którego zadaniem bêdzie wprowadzenie, rozdanie materia³ów i podsumowanie,
to wystarczy jedna osoba (sal za� powinno byæ tyle, ile grup), je�li za� bêdzie
chcia³ braæ czynny udzia³ w rozwi¹zywaniu problemu, to zarówno trenerów, jak
i sal æwiczeniowych powinno byæ tyle, ile jest grup uczestników (5-6).
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6. Zalecan¹ pomoc¹ dydaktyczn¹ jest rzutnik folii.
7. Rozwi¹zywanie poni¿szych przypadków poci¹ga za sob¹ nastêpuj¹ce czynno�ci:
- przestudiowanie wyk³adu lub literatury przedmiotu z zakresu benchmarkingu,
- zapoznanie siê z tre�ci¹ merytoryczn¹ (scenariuszem) danego æwiczenia (opisy

sytuacyjne, analiza tabel i wykresów),
- w razie potrzeby powtórne przejrzenie odpowiedniego zakresu literatury

w celu wyrobienia sobie pogl¹du na sposób rozwi¹zania zadania lub sposób
udzia³u w jego rozwi¹zaniu.

8. Struktura æwiczenia

Ka¿dy z trzech przypadków ma bardzo podobn¹ konstrukcjê. Zaprezentowano stan
istniej¹cy dwóch lub wiêkszej liczby przedsiêbiorstw danej bran¿y (banki, salony samo-
chodowe, biura podró¿y), bêd¹cych dla siebie konkurentami. Omówiono takie produk-
ty (i ich cechy), które w du¿ym uogólnieniu mo¿na nazwaæ substytutami. Celowo nie
pokazano jednej firmy jako �dobrej�, drugiej jako �z³ej�, aby nie by³o oczywiste, która
z nich ma byæ �benchmarking-dawc¹�, a która �benchmarking-biorc¹�. Jednym
z zadañ uczestników bêdzie wyspecyfikowanie w ka¿dym przedsiêbiorstwie takich ele-
mentów, które mog¹ byæ benchmarkami dla innych oraz uzasadnienie takiego w³a�nie
wyboru.

Pozosta³e zadania uczestników bêd¹ �ci�le zwi¹zane z poszczególnymi fazami bench-
markingu (oczywi�cie bez fazy wdro¿enia i utrwalania programu poprawy):

- wybór przedmiotu,
- przeprowadzenie wewnêtrznych badañ w celu jasnego okre�lenia stanu obecnego,
- wybór porównywalnej firmy,
- zebranie i analiza danych (dane bêd¹ dostarczone w tre�ci æwiczenia; na tym

etapie chodzi przede wszystkim o umiejêtno�æ wyspecyfikowania potrzebnych
informacji oraz o odpowiedni¹ ich analizê),

- okre�lenie potencja³u dla programu poprawy.
Uczestnicy bêd¹ musieli przede wszystkim odpowiedzieæ na pytania: Gdzie siê obec-

nie znajdujemy? Do czego chcemy doj�æ? Co nale¿y zrobiæ, aby spe³niæ zamierzenia?
Æwiczenie powinno zakoñczyæ siê pisemnym b¹d� ustnym podsumowaniem,

w którym nale¿y przedstawiæ program stosowania benchmarkingu produktowego i kon-
kurencyjnego dla poszczególnych przedsiêbiorstw wraz z uzasadnieniem wniosków.

9. Spodziewane wyniki:
- mo¿liwo�ci sprawdzenia wiedzy teoretycznej z zakresu stosowania benchmar-

kingu,
- przyswajanie sobie wiadomo�ci i nawyków my�lenia w kategorii sprawnego

dzia³ania,
- dostrzeganie przedsiêbiorstwa w kontek�cie zarysowanym przez wiele czynni-

ków, w³¹czaj¹c zarówno funkcje przedsiêbiorstwa, jak i elementy otoczenia,
- umo¿liwienie studiuj¹cym lepszego zrozumienia analizowanego przedsiêbior-

stwa oraz wyzwolenie w�ród nich chêci podejmowania prób formu³owania stra-
tegii firmy,

- rozwijanie twórczego my�lenia, umiejêtno�ci stawiania pytañ i udzielania od-
powiedzi na nie oraz kszta³cenie umiejêtno�ci wi¹zania teorii z potrzebami prak-
tyki,

- do�wiadczenia nabyte podczas analizy przypadków umo¿liwi¹ szybsz¹ adapta-
cjê na stanowisku podczas pracy w rzeczywistym przedsiêbiorstwie. Ucz¹c siê
na w³asnych b³êdach podczas æwiczenia, ogranicza siê mo¿liwo�æ pope³nienia
b³êdów w realnej pracy.

Agnieszka Krawczyk
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SCENARIUSZ I.      KARTY P£ATNICZE

W procesach transformacji p³atniczych, zachodz¹cych we wspó³czesnej gospodar-
ce �wiatowej, zw³aszcza w formach bezgotówkowych, coraz bardziej wiod¹c¹ rolê odgry-
waj¹ karty p³atnicze. S¹ to innowacje finansowe, które ze wzglêdu na zakres spe³nia-
nych funkcji i tworzenie nowej struktury us³ug finansowych staj¹ siê niezbêdnym ele-
mentem ka¿dego portfela; w krajach wysoko rozwiniêtych liczba kart przekracza nawet
liczbê mieszkañców.

Dla wiêkszo�ci Polaków mo¿liwo�æ dokonywania p³atno�ci za pomoc¹ �plastiko-
wego pieni¹dza� by³y jeszcze przed kilkoma laty czym� nowym. Karta p³atnicza by³a
wyznacznikiem statusu materialnego oraz rekwizytem ludzi zamo¿nych. Dzisiaj ry-
nek kart p³atniczych w Polsce nale¿y do najszybciej rozwijaj¹cych siê segmentów us³ug
bankowo-finansowych. Banki masowo wydaj¹ karty p³atnicze zarówno klientom in-
stytucjonalnym, jak i indywidualnym. Do sprawnego funkcjonowania systemu p³at-
no�ci za pomoc¹ kart, rozbudowana zosta³a sieæ punktów akceptuj¹cych karty. Pod-
pisano równie¿ miêdzynarodowe umowy, dziêki którym mo¿liwe sta³o siê p³acenie
kart¹ za granic¹.

Tabela I. 1. Podzia³ kart

�ród³o: Gazeta Bankowa, 28 IX 1997, nr 39/466, s. 15.

W tabeli I. 1 przedstawiono podzia³ kart p³atniczych na rynku polskim, natomiast
tabela I. 2 prezentuje op³aty za pobieranie gotówki z bankomatów w Polsce (na przyk³a-
dzie wybranych banków i ich produktów). W tabeli I. 3 przedstawiono dynamikê rozwi-
jania siê sieci bankomatów w Polsce w latach 1997-1999.
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Tabela I. 2. Op³aty za pobieranie gotówki z bankomatów w Polsce

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Rzeczpospolita, 17X 1999, nr 218, s. D4.

Tabela I. 3. Sieæ bankomatów w Polsce

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Businessman, nr 5, 1998, s. 50; Rzeczpospolita,
27II 1998, nr 49, s. 3; Rzeczpospolita, 3 VIII 1999, nr 179, s. B4; Rzeczpospolita,
17 I 2000, nr 13, s. B7.

Zadania dla studentów:
- w ramach otrzymanych danych zidentyfikowaæ benchmarki i zaplanowaæ pro-

ces wdra¿ania zmian dla wybranych przez siebie banków i kart p³atniczych,
- przedstawiæ rozwi¹zania w formie macierzy

Agnieszka Krawczyk
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- dokonaæ wyboru optymalnej karty p³atniczej, podaæ uzasadnienie,
- dokonaæ wyboru optymalnego banku, podaæ uzasadnienie.

SCENARIUSZ II.      WYCIECZKI I URLOPY

Wzrastaj¹ce tempo ¿ycia, zwiêkszone wymagania stawiane przez pracodawców
i przez realia rynku w coraz wiêkszym stopniu odbijaj¹ siê na naszym zdrowiu. Aby
sprostaæ tym wyzwaniom, zachowaæ sprawno�æ i rado�æ ¿ycia, oprócz bie¿¹cej dba³o�ci
o zdrowie i tê¿yznê fizyczn¹, zalecane s¹ wyjazdy wypoczynkowe. W zale¿no�ci od upodo-
bañ i sposobu spêdzania wolnego czasu mo¿na udaæ siê na urlop lub wycieczkê.

W ostatnich czasach zdecydowanie straci³y na popularno�ci urlopy spêdzane
w kraju. Sta³o siê tak przede wszystkim z powodu coraz szerszej oferty biur podró¿y, doty-
cz¹cej wyjazdów zagranicznych oraz ze wzglêdu na to, i¿ coraz czê�ciej urlop spêdzany za
granic¹ jest tañszy ni¿ spêdzany w Polsce. Nie bez znaczenia jest te¿ fakt, i¿ kraje �ródziem-
nomorskie (gdzie najczê�ciej Polacy spêdzaj¹ swe urlopy) oraz inne �ciep³e kraje� s¹
w stanie - w przeciwieñstwie do Polski - �zagwarantowaæ nam dobr¹ pogodê�.

Nie wszyscy jednak lubi¹ upa³y. Dla tych osób proponuje siê wyjazdy (g³ównie
wycieczki) do krajów o zbli¿onym lub ch³odniejszym klimacie ni¿ Polski.

Poni¿ej zaprezentowane zosta³y propozycje wycieczek autokarowych do Skandy-
nawii trzech biur podró¿y: dwóch polskich (ITAKA i Sigma Travel) oraz jednego czeskie-
go (FISCHER), dzia³aj¹cych na opolskim rynku, a tak¿e propozycje spêdzenia urlopu
wypoczynkowego w Turcji w hotelu trzygwiazdkowym lub piêciogwiazdkowym dwóch
biur podró¿y (ITAKA i Sigma Travel).

W tabeli II.1 przedstawiono trzy propozycje wycieczek autokarowych do Skandy-
nawii oraz pokazano, jak kszta³tuj¹ siê katalogowe ceny tych imprez w zale¿no�ci od
ich terminów. Analizuj¹c te dane, nale¿y uwzglêdniæ, i¿ w zale¿no�ci od organizatora
wycieczki cena obejmuje inne elementy (na przyk³ad cena katalogowa Biura Podró¿y
�Fischer� obejmuje cenê biletów wstêpu, Biura Podró¿y ITAKA nie obejmuje ceny bile-
tów wstêpu, za� w propozycji Biura Podró¿y Sigma Travel brak jakichkolwiek informa-
cji na ten temat).

W tabeli II.2 zaprezentowano propozycje spêdzenia urlopu wypoczynkowego
w Turcji - w hotelu *** lub ***** oraz pokazano dynamikê cen katalogowych pobytów
w zale¿no�ci od terminów (ceny pobytu propozycji Biura Podró¿y ITAKA zosta³y powiêk-
szone o 1200 z³ - jest to cena przelotu samolotem).
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Tabela II. 1. Wycieczka autokarowa do Skandynawii

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie katalogów reklamowych i cenników Biur Podró¿y:
Itaka, Fischer i Sigma Travel na 2000 rok.
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Tabela II. 2. Wypoczynek w Turcji

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie katalogów reklamowych i cenników Biur Podró¿y:
Itaka i Sigma Travel na 2000 rok.

* w�ród terminów proponowanych przez Biuro Podró¿y ITAKA wyró¿niono tylko te, które obejmuj¹ pobyty
15-dniowe, istnieje równie¿ mo¿liwo�æ pobytów tygodniowych (w wymienionych lub innych terminach), lecz
z przyczyn porównawczych podano wy³¹cznie ceny pobytów 15-dniowych.
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Zadania dla studentów:
- w ramach otrzymanych danych, zidentyfikowaæ benchmarki i zaplanowaæ pro-

ces wdra¿ania zmian dla wybranych przez siebie biur podró¿y oraz propozycji
urlopów i wycieczek,

- przedstawiæ rozwi¹zania w formie macierzy

- dokonaæ wyboru optymalnej wycieczki lub urlopu, podaæ uzasadnienie,
- dokonaæ wyboru optymalnego biura podró¿y, podaæ uzasadnienie.

SCENARIUSZ III.     RYNEK SAMOCHODOWY

W zwi¹zku z corocznie zmniejszaj¹c¹ siê stawk¹ celn¹ na samochody sprowadzane
z zagranicy oraz postêpuj¹c¹ pauperyzacj¹ spo³eczeñstwa na rynku polskim pojawia
siê coraz wiêcej samochodów u¿ywanych, pochodz¹cych z krajów Unii Europejskiej
oraz Stanów Zjednoczonych. W zwi¹zku z tym zdecydowanie spada sprzeda¿ nowych
samochodów w salonach o oko³o 30% w stosunku do 1999 roku.

Oczywistym jest wiêc fakt, i¿ salony samochodowe poszczególnych marek coraz
intensywniej rywalizuj¹ ze sob¹ na rynku. Zdecydowanie zwiêkszy³ siê zakres metod
konkurowania ze sob¹ tych koncernów (na przyk³ad upusty, monta¿ dodatkowego wy-
posa¿enia, pakiety ubezpieczeniowe, itp.).

Poni¿ej, w tabeli III.1, przedstawiono porównanie dwóch samochodów klasy �red-
niej (gdy¿ samochody tej klasy s¹ najczê�ciej kupowane na polskim rynku) - Golfa IV
(Volkswagen) i Megane hatchback (Renault). Analizuj¹c dane z tabeli III.1, proszê zi-
dentyfikowaæ benchmarki i zaplanowaæ proces wdra¿ania zmian dla wybranych przez
siebie salonów samochodowych oraz marek samochodów. Nale¿y uwzglêdniæ ceny po-
szczególnych wersji silnikowych, wyposa¿enia standardowego oraz cen wyposa¿enia
dodatkowego.

Agnieszka Krawczyk
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Tabela III. 1. Samochody Golf IV i Megane hatchback - porównanie
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�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie materia³ów reklamowych Lellek Autoryzowana Stacja
Obs³ugi VW i Audi oraz VIP Car Autoryzowany Partner Renault.

Zadania dla studentów:
- w ramach otrzymanych danych zidentyfikowaæ benchmarki i zaplanowaæ pro-

ces wdra¿ania zmian dla wybranych przez siebie marek samochodów i salonów
samochodowych,

- przedstawiæ rozwi¹zania w formie macierzy

Agnieszka Krawczyk
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- dokonaæ wyboru optymalnej marki samochodu, podaæ uzasadnienie,
- dokonaæ wyboru optymalnego salonu samochodowego, podaæ uzasadnienie.

STRESZCZENIE

W artykule wskazuje siê na skuteczne  narzêdzie opisu organizacji, jakim   jest
benchmarking. Przytacza siê praktyczne przyk³ady zastosowania tego narzêdzia w dzia-
³aniach przedsiêbiorstw.

 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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 Waldemar Szewc

Oprogramowanie DORADCA
- wirtualna metoda opisu i zarz¹dzania organizacj¹

OGÓLNY OPIS METODY

Teoria Organizacji i Zarz¹dzania zna wiele metod opisu organizacji. Metody te s¹
sprawdzone i przynosz¹  efekty w pewnym okresie mierzonym od momentu podjêcia
prac projektowych do wdro¿enia  standardów organizacyjnych. Wspó³czesna rzeczywi-
sto�æ,  a zw³aszcza  funkcjonowanie w warunkach konkurencji, zmuszaj¹  jednak do
zastosowania nowoczesnych, efektywnych i oszczêdnych czasowo rozwi¹zañ. Takie mo¿-
liwo�ci daje jedynie wykorzystanie istniej¹cego ju¿ w wiêkszo�ci firm sprzêtu kompute-
rowego wraz z odpowiednim oprogramowaniem. Rozwi¹zania programowe musz¹ byæ
zintegrowane z najbardziej popularnym �rodowiskiem, którym  jest system Windows
wraz z wiod¹cym pakietem biurowym, pracuj¹cym w tym �rodowisku - MSOffice. Wyj-
�ciem naprzeciw temu konkretnemu zapotrzebowaniu, a tak¿e rozwi¹zaniem, odpowia-
daj¹cym  wymaganiom zarz¹dzania procesowego, jest program  �DORADCA� stworzony
przez trzy wroc³awskie firmy:

- AFO Biuro Konsultingowo Rachunkowe
- ELMA - Firma Informatyczna
- ZPKSoft - Firma Softwarowa
Produkt ten poprzez sieæ praktycznych algorytmów dzia³ania jest sam w sobie na-

rzêdziem opisu organizacji. Stanowi swoist¹ nak³adkê porz¹dkuj¹c¹ pliki i aplikacje
stworzone w standardzie MSOffice i rozrzucone w pamiêci komputera. W tym celu wy-
korzystuje siê parametry generuj¹ce postêp czynno�ci i dzia³añ w odpowiednim porz¹d-
ku logistyczno - organizacyjnym. Do tych parametrów zaliczamy:

1. U¿ytkowników (w tym w³a�cicieli projektów i administratorów)
2. Poziomy dostêpu do poszczególnych opcji
3. Klientów
4. Procedury z podzia³em na aplikacje, dokumenty, czynno�ci i bramki logiczne.
5. Kreator raportów finansowych i wykorzystania czasu pracy.

U¿ytkownik oprogramowania samodzielnie opisuje obszar organizacji za pomoc¹
parametrów, tworz¹c strukturê quasi - wektorow¹ w postaci:

[Upz, K, Pi ], gdzie:
Upz : parametr uprawnienia dla u¿ytkownika
k: parametr dla klienta
pi: parametr elementu procedury
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Po odpowiednim wykreowaniu matrycy organizacyjnej (np. pojedynczej procedu-
ry), oprogramowanie zapewnia natychmiastow¹ realizacjê zadañ  wg ustalonego po-
rz¹dku.

W ten sposób aplikacja �Doradca� pe³ni jednocze�nie rolê katalizatora organizacji
samoucz¹cej.

Dlaczego powstaj¹ programy obs³uguj¹ce organizacjê pracy ? Zapewne dlatego, ¿e
od pewnego czasu podstawowe znaczenie w przedsiêbiorstwach zaczê³a mieæ �wiedza�
rozumiana jako suma do�wiadczeñ, wiadomo�ci, kompetencji pracowników oraz infor-
macji zawartych w ró¿norodnych dokumentach i bazach danych. Je�li ta wiedza jest
rozproszona, nieuporz¹dkowana, a co gorsze nieudokumentowana, nie podlega zarz¹-
dzaniu. Wówczas istnieje niebezpieczeñstwo utraty panowania nad ni¹, a tym samym
utraty mo¿liwo�ci  efektywnego kierowania  firm¹. W³a�nie program, który jest narzê-
dziem do:

1. Uporz¹dkowywania  i sprawnego gromadzenia danych,
2. Opisywania ró¿nych stanów organizacyjnych,
3. Zarz¹dzania wiedz¹ i jej racjonalnego wykorzystywania staje siê produktem,

który w istotny sposób mo¿e zmieniæ organizacjê pracy.

Zarz¹dzanie i dyslokacja wiedzy s³u¿y trzem celom:
1. Odci¹¿a kierownictwo i pracowników,
2. Prowadzi do równouprawnienia wiedzy pochodz¹cej z ró¿nych �róde³,
3. Zbli¿a wiedzê teoretyczn¹ do praktycznej dzia³alno�ci firmy.

Wydajno�æ pracowników, szczególnie w sytuacji ich odpowiedniego doci¹¿enia za-
daniami i obowi¹zkami, zale¿y g³ównie od poprawy organizacji pracy. Program �DO-
RADCA� umo¿liwia uzyskanie ³adu i sta³ego polepszania wydajno�ci pracy. Odci¹¿a
u¿ytkowników od ustawicznego pilnowania wielu spraw i terminów. W efekcie przyspie-
sza wykonanie typowych zadañ a tak¿e planowanie i realizacjê zadañ nieperiodycz-
nych.

�DORADCA� powoduje zmiany i usprawnienie w nastêpuj¹cych obszarach:
1. Obieg informacji w firmie:
a) zast¹pienie tradycyjnego  obiegu dokumentów - elektronicznym,
b) mo¿liwo�æ przesy³ania informacji w dowolnej formie (zeskanowany tekst, pliki

w formacie MSOffice, formularze html),
c) mobilne korzystanie z wewnêtrznej i zewnêtrznej poczty elektronicznej,
d) system notatek i  terminów usprawnia pracê i uwalnia od wszêdobylskich kar-

teczek, zapewniaj¹c ³atwy dostêp do w³asnych zasobów informacyjnych.

2. Zarz¹dzanie czasem pracy:
a) system terminów zapisanych przy zadaniach umo¿liwia kontrolê stanu reali-

zacji zadañ (etapów pracy),
b) oblicza czas realizacji poszczególnych zadañ, co pozwala na ocenê rentowno�ci

zleceñ i analizê efektywno�ci procesów,
c) monitoruje pracê firmy przekazuj¹c w formie dziennika  lub systemu filtrów

po¿¹dane informacje do bie¿¹cego zarz¹dzania.

3. Gromadzenie informacji (wiedzy) w firmie:
a) przechowuje wszechstronn¹ informacjê dotycz¹c¹ klientów i wykonywanych

dla nich zadañ,
b) zatrzymuje ca³¹ wiedzê o realizowanych zadaniach w firmie (odej�cie pracow-

nika stwarza mniej problemów),
c) zapewnia wysoki poziom bezpieczeñstwa dokumentów poprzez zachowanie hi-

storii dokonywanych zmian,
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d) zachowuje wysoki poziom bezpieczeñstwa dostêpu do informacji dziêki  syste-
mowi uprawnieñ i hase³

e) stwarza mo¿liwo�æ sterowania procesem zarz¹dzania wiedz¹ poprzez parame-
tryzowanie standardów.

4. Organizacja pracy:
a) porz¹dkuje czynno�ci i dokumenty w logiczny ci¹g zwany procedurami,
b) przyspiesza i normalizuje wykonanie typowych zadañ dziêki wykorzystaniu

�szablonów�,
c) monitoruje sprawy nie za³atwione w terminie,
d) tworzy wspóln¹ platformê porozumienia i wymiany do�wiadczeñ miêdzy pra-

cownikami,
e) budowa i rozwój procedur (procesów) u³atwia wdra¿anie norm ISO 9001:2000
f) kreowanie procedur zgodnie z wymogami firmy oraz integracja z innymi syste-

mami (FK) stwarza narzêdzie skutecznego zarz¹dzania,
g) daje mo¿liwo�æ kreowania procedury i rozwoju zarz¹dzania relacjami z  klien-

tem.

PROCEDURY - ICH W£ASNO�CI

Dzia³alno�æ firmy mo¿na podzieliæ na szereg czynno�ci i spraw powi¹zanych ze
sob¹ w logiczne ci¹gi. Tak jest w najprostszej sytuacji. Przewa¿nie mamy do czynienia
z wieloma w¹tkami, powi¹zanymi w strukturê drzewiast¹.

Program �Doradca� posiada zaimplementowan¹ obs³ugê ró¿nego typu procesów za
pomoc¹  procedur, których ilo�æ mo¿e byæ  nieograniczona. Procedury w programie
�Doradca� mog¹ nale¿eæ do jednej z dwóch g³ównych grup:

1. Procedury STANDARD
2. Procedury DYNAMICZNE.

Procedury STANDARD stanowi¹ logicznie powi¹zany zespó³ elementów, oraz w³a-
sno�ci stanowi¹cych o ich zachowaniu, s³u¿¹ce do realizacji okre�lonego celu. Powi¹za-
nia te maj¹ postaæ struktury drzewiastej.

W sk³ad elementów procedury STANDARD wchodz¹:
1. Grupy
2. Dokumenty
3. Sprawy
4. Aplikacje

Waldemar Szewc
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Rys. 1. Schemat ideowy programu �DORADCA�

�ród³o: opracowanie w³asne

1. Grupy to umowne sk³adniki s³u¿¹ce do wi¹zania merytorycznie spójnych ele-
mentów (w tym tak¿e podgrup).

2. Dokumenty to fizycznie sformalizowany zapis jakiego� stanu, wchodz¹cy
w sk³ad rozpatrywanej procedury. Podczas kreowania procedury dokumenty
s¹ umieszczane w bazie programu Doradca i przechowywane w postaci spako-
wanej.

3. Sprawy to elementy procedury, okre�laj¹ce obowi¹zek wykonania okre�lonej
czynno�ci.

4. Aplikacje to zdefiniowane tzw. aliasy (po³¹czenia) do programów u¿ytkowych
np. FK. Mo¿na je porównywaæ ze �skrótami� systemu  Windows, posiadaj¹
jednak pewne cechy w³a�ciwe tylko dla programu Doradca.
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Rys. 2. Drzewo sk³adników przyk³adowej procedury

NIEKTÓRE CECHY SK£ADNIKÓW PROCEDUR STANDARD

Dokumentom, sprawom i aplikacjom mog¹ byæ przyznane atrybuty: �do za³atwie-
nia� i �terminowe�. Ustawienie tych cech powoduje odpowiedni¹ ich obs³ugê przez pro-
gram. Sk³adnik grupa� ma ustawiany przez program automatycznie atrybut �do za³a-
twienia. Je¿eli posiada sk³adniki �nie za³atwione�, wówczas jest oznaczony przez ten
atrybut. Oznaczenie to zmienia siê w momencie realizacji wszystkich sk³adników wcho-
dz¹cych w jej sk³ad. Aplikacje podpiête pod procedury programu �Doradca� mog¹ byæ
mu przypisane na wy³¹czno�æ to znaczy, ¿e nie bêdzie mo¿na ich uruchomiæ spoza
programu. Umo¿liwia to rejestrowanie czas po�wiêconego obs³udze czynno�ci wykona-
nych w programie dla danego klienta a tym samym  analizê wska�ników efektywno�ci
procesów.

NIEKTÓRE CECHY SK£ADNIKÓW PROCEDUR DYNAMICZNYCH

Procedury dynamiczne s¹ budowane w oparciu o listê dokumentów potrzebnych
do realizacji zadañ nietypowych. Mog¹ to byæ dokumenty zwi¹zane z realizacj¹ specjal-
nego zamówienia, przygotowania nowej oferty lub zarz¹dzaniem projektem rozwojo-
wym. Poniewa¿ w tym wypadku nie znana jest  koñcowa liczba spraw i dokumentów
ani wzajemne ich powi¹zania, wiêc metryka tych czynno�ci  ró¿ni siê nieco od metryki
dokumentów przypisanych do procedur Standard. Mo¿na ustaliæ  osobê odpowiedzial-
n¹ za wykonanie spraw zawartych w dokumentach oraz okre�liæ  termin wykonania
pracy i moment przypomnienia. Istota terminów przypisanych do dokumentów polega
na tym, ¿e program �Doradca� automatycznie monituje ich nadej�cie ju¿ w momencie
�logowania siê� do programu przez u¿ytkownika (okre�lonego jako osoba odpowiedzial-
na za realizacjê rozpatrywanego zadania).

Waldemar Szewc
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Procedury Standard automatycznie ustawiaj¹ siê jako �za³atwione� w momencie
wykonania prac opisanych na wszystkich sk³adnikach. Procedura dynamiczna nato-
miast, z za³o¿enia ma nieokre�lon¹ koñcow¹ ilo�æ dokumentów, wiêc program tylko
analizuje podczas jej zamykania czy wszystkie dokumenty oznaczone jako �do za³atwie-
nia� zosta³y za³atwione. Je¿eli tak, wówczas program zadaje pytanie u¿ytkownikowi,
czy oznaczyæ procedurê jako �za³atwion¹�. Ka¿dy typ procedury posiada w³asno�æ sa-
momonitorowania siê w przypadku nadej�cia terminu realizacji.

KREOWANIE PROCEDUR

Do budowy procedur s³u¿y specjalne narzêdzie zwane kreatorem procedur. Proce-
dury Standard konstruowane s¹ przy jego pomocy, ustawiaj¹c �drzewo dokumentów�,
spraw i aplikacji. Procedurze dynamicznej natomiast ustawia siê tylko jej cechy pocz¹t-
kowe, tzn. osobê odpowiedzialn¹, tytu³ itp.

Program Doradca przechowuje procedury w ró¿nych miejscach w zale¿no�ci od ich
przeznaczenia. Procedura mo¿e dotyczyæ firmy jako ca³o�ci lub jej dzia³u. W obu przy-
padkach bêdzie to tzw. procedura ogólna. Procedury mog¹ byæ tak¿e �spersonalizo-
wane�, tzn. przypisane odpowiednim klientom.

MECHANIZMY ZARZ¥DZANIA

Program �Doradca� posiada szereg mechanizmów wyrêczaj¹cych u¿ytkowników
z wykonywania mechanicznych czynno�ci, polegaj¹cych na koordynacji i analizie reali-
zacji zadañ. Procedurom i cechom nadawany jest atrybut  monitowania. Jest to zwi¹za-
ne �ci�le z terminami ich wykonania. Kierownik ma dodatkowo mo¿liwo�æ szybkiego
wy³owienia wszystkich zaleg³o�ci z ich podzia³em wg poszczególnych pracowników.

Wszystkie elementy  procedur s¹ odpowiednio dekretowane (jako zrealizowane), co
powoduje, ¿e w dowolnym momencie mo¿na stwierdziæ etap ich realizacji. Zapewnia to
miêdzy innymi mo¿liwo�æ bezawaryjnego przekazywania spraw jednego u¿ytkownika
innemu, który �z marszu� mo¿e kontynuowaæ realizacjê procedury rozpoczêtej przez
poprzednika. Program pamiêta równie¿, kto edytowa³ dany dokument.

Dodatkow¹ warto�æ, maj¹c¹ znacz¹cy wp³yw na jako�æ pracy i jej efekty, stanowi
mechanizm przechowywania kolejnych wersji dokumentów. Mo¿na w razie potrzeby
siêgn¹æ do historycznej wersji dokumentu czy procedury, dokonaæ jej analizy i wyko-
rzystaæ do dalszej pracy. Ka¿da wersja dokumentu jest odpowiednio opisana, dziêki
czemu wiadomo kto i kiedy j¹ edytowa³.

Uzupe³nienie stanowi¹: modu³ wewnêtrznej poczty elektronicznej umo¿liwiaj¹cy
przesy³anie wiadomo�ci miêdzy u¿ytkownikami oraz modu³ monitorowania terminów.

RAPORTY

Program �Doradca� dziêki modu³owi �Raporty� daje mo¿liwo�æ analizy wprowadzo-
nych danych, dotycz¹cych dzia³alno�ci firmy.

Wersja dla Kancelarii Doradców Podatkowych i Biur Rachunkowych zawiera opcjê
informacji finansowej. Po zakoñczeniu prac ksiêgowo - podatkowych dotycz¹cych po-
szczególnych okresów obrachunkowych, pracownicy wprowadzaj¹ przy pomocy spe-
cjalnego narzêdzia, dane dotycz¹ce przychodów, kosztów, podatków i zatrudnienia. Opcja
raportów zapewnia wizualizacjê danych w postaci wykresów. W ten sposób mo¿liwa jest
szybka analiza trendów i struktury podatkowych wielko�ci finansowych ka¿dego klien-
ta. Program zapewnia równie¿ ³¹czenie danych wg ró¿nych kluczy, a tak¿e uzyskanie
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informacji globalnych niezbêdnych do analiz marketingowych i ryzyka ponoszonego
przez doradcê podatkowego.

Rys. 3. Przyk³adowy przebieg zale¿no�ci obrotów i kosztów w czasie

Rys. 4. Pogl¹dowy wykres ko³owy

Waldemar Szewc
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WSPIERANIE SYSTEMU ZARZ¥DZANIA JAKO�CI¥

System �Doradca� dziêki mo¿liwo�ci kreowania procedur dzia³ania, mo¿e byæ wy-
korzystywany do budowy wewnêtrznego uk³adu zarz¹dzania jako�ci¹. Wymaga to oczy-
wi�cie wcze�niejszego zdefiniowania celów jako�ci ukierunkowanych na zapewnienie
klientom uzyskania warto�ci dodanej przy sprzeda¿y produktów i us³ug.

Dobrym wzorcem postêpowania jest metodologia zarz¹dzania jako�ci¹ oparta na
normach certyfikatu jako�ci ISO 9001:2000.

System ten zak³ada zaprojektowanie i wdro¿enie co najmniej sze�ciu procedur:
1. Nadzór nad dokumentami,
2. Nadzór nad zapisami,
3. Planowanie i przeprowadzenie audytów,
4. Dzia³ania koryguj¹ce,
5. Nadzór nad wyrobem niezgodnym,
6. Dzia³ania zapobiegawcze.

Czynno�ci i dokumenty bêd¹ce elementami tych procedur mo¿na wdro¿yæ za po-
moc¹ programu �Doradca�. Pierwsza z mo¿liwych metod polega na zgrupowaniu tych
elementów jako podgrupy. Druga, bardziej skomplikowana, wymaga do³¹czenia obu
istniej¹cych procedur wykonywanych czynno�ci, dokumentów i aplikacji w³a�ciwych
dla systemu zarz¹dzania jako�ci¹. Tworzy siê w ten sposób �siatkê�, której elementy
poziome tworz¹ ci¹g wykonawczy zadañ operacyjnych (np. proces sprzeda¿y, proces
obiegu dokumentów, proces obrotu towarowego).  Natomiast elementy �pionowe� s¹
ci¹giem zadañ wynikaj¹cych z za³o¿onej polityki jako�ci (procedury ISO). �Doradca�
pozwala dodatkowo na zautomatyzowanie  �uk³adu pionowego�, sprawny pobór infor-
macji, konstrukcjê raportów i miar efektywno�ci procesów.

Uk³ad macierzowy automatycznego zarz¹dzania jako�ci¹ przybli¿a poni¿szy
schemat.
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STRESZCZENIE

Opis organizacji poprzez narzêdzie informatyczne, wspomagaj¹ce zarz¹dzanie ma³¹
firm¹ jest przedmiotem badañ i praktycznych wskazówek 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.
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Rozdzia³ IV

Nowoczesne koncepcje
i technologie opisu

organizacji
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 Wojciech Podemski

Jako�æ us³ug w kontek�cie wspó³czesnej
interpretacji pojêcia jako�ci

ISO (International Organization for Standarization - Miêdzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna) - tworzona przez ponad 130 narodowych instytucji normalizacyjnychz
krajów du¿ych, ma³ych uprzemys³owionych i rozwijaj¹cych siê, okre�li³a jako�æ w nor-
mie terminologicznej dotycz¹cej zarz¹dzania jako�ci¹ i zapewnienia jako�ci ISO
8402:19941 jako ogó³ w³a�ciwo�ci obiektu wi¹¿¹cych siê z jego zdolno�ci¹ do zaspoko-
jenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych.

W nowym wydaniu normy ISO 9001:20002 Systemy Zarz¹dzania Jako�ci¹, podkre-
�la siê znaczenie nie tylko jako�ci wyrobu dostarczonego klientowi ale przede wszystkim
zadowolenie klienta z otrzymania wyrobu lub us³ugi o okre�lonych cechach.

Wykracza to stwierdzenie poza dotychczasowe postrzeganie jako�ci jako zespo³u
cech technicznych opisuj¹cych wyrób czy te¿ us³ugê, nadaj¹c jej charakter tak¿e emo-
cjonalny.

Sfera us³ug wp³ywa  w coraz wiêkszym stopniu na jako�æ ¿ycia spo³eczeñstw. Po-
twierdzaj¹  ten fakt wska�niki statystyczne, które informuj¹, ¿e w USA liczba zatrud-
nionych w sektorze us³ug  przekracza ju¿ 84% ogó³u zatrudnionych3 a w Danii, Szwecji,
Wielkiej Brytanii, Francji, W³oszech, Japonii, Niemczech czy Hiszpanii oko³o 60%, wy-
twarzaj¹c 58-76 % PNB.

Tak¿e w Polsce mo¿na zaobserwowaæ wzrost znaczenia sektora us³ug. Produkt
Krajowy Brutto wytworzony w sferze niefinansowych us³ug rynkowych wyniós³ w 2000
roku oko³o   44 %4 .

Organizacje us³ugowe mog¹ staæ siê wiêc  na równi ze sfera produkcyjn¹5 przed-
miotem zainteresowania kwalitologii6.

�wiadczenie us³ug odbywa siê na oczach i czêsto przy wspó³udziale klienta.
W tym typie dzia³añ klient mo¿e byæ nie tylko odbiorc¹ wyniku �wiadczenia us³ugi, ale
nawet samym jej wynikiem - jak to siê dzieje w przypadku us³ug medycznych, kosme-
tycznych czy te¿ edukacyjnych.

1 T³umaczenie za PN-ISO 8402:1996
2 PN ISO 9001:2000. (2001), Systemy Zarz¹dzania Jako�ci¹, 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.: Zarz¹dzanie jako�ci¹. Teoria i Praktyka. Wydawnictwa  Naukowe PWN, Warszawa -
Poznañ 1999.
6 Nazwa zg³oszona na pocz¹tku lat siedemdziesi¹tych przez R Kolmana dla okre�lenia wszystkiego, co osi¹gniêto
w badaniach naukowych i teorii w zakresie modelowania jako�ciowego (Rocznik statystyczny RP 2001, s. 15).

Zeszyty Naukowe WWSZiP 3/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE
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W produkcji, doskonalenie jako�ci odbywa siê najczê�ciej w wewn¹trz zak³adu
wytwórczego i jest dla klienta nie widoczne. W tych dzia³aniach np. statystyczna kon-
trola procesu i mechanizacja produkcji maj¹ kluczowe znaczenie dla ich wyniku.

W us³ugach za� istotne znaczenie ma wiele niewymiernych cech us³ugodawcy:
usposobienie, zaanga¿owanie, umiejêtno�æ nawi¹zania kontaktu z klientem, zdolno�æ
przekonywania i zjednywania ludzi, poczucie humoru, umiejêtno�æ optymalizowania
w³asnego zachowania w danej sytuacji, temperament, ubiór.

Jak zatem definiowana jest us³uga?

PN-ISO 8401:1996 (1.5) okre�la, ¿e us³uga to wynik bezpo�redniego wspó³dzia³a-
nia dostawcy i klienta oraz wewnêtrznej dzia³alno�ci dostawcy, w celu zaspokojenia
potrzeb klienta.

Definicja ta uzupe³niona zosta³a nastêpuj¹cymi uwagami:

1) bezpo�rednie wspó³dzia³anie dostawcy i klienta mo¿e byæ realizowane zarów-
no przy pomocy personelu jaki i przy pomocy sprzêtu,

2) wspó³dzia³anie takie mo¿e byæ istotne dla wykonania us³ugi,
3) czê�ci¹ wykonania us³ugi mo¿e byæ dostarczenie lub wykorzystanie wyrobów

materialnych,
4) �wiadczenie us³ugi mo¿e wi¹zaæ siê z wytworzeniem i dostarczeniem wyrobu

materialnego

W Klasyfikacji Wyrobów i Us³ug7, bêd¹cej polskim odpowiednikiem Classification
of Products by Activity (CPA) przyjêto, ¿e us³ugi to czynno�ci:

- o charakterze naprawczym, remontowym lub konserwacyjnym,
- bêd¹ce wspó³dzia³aniem w procesie produkcji, ale nie tworz¹ce bezpo�rednio

wyrobu, zlecane przez producenta zabiegi techniczne na przedmiocie oraz czyn-
no�ci w zakresie budownictwa, handlu, transportu i ³¹czno�ci,

- zaspokajaj¹ce potrzeby fizyczne i psychiczne cz³owieka w zakresie o�wiaty,
ochrony zdrowia i opieki spo³ecznej, wypoczynku i sportu,

- zaspokajaj¹ce potrzeby porz¹dkowo-organizacyjne spo³eczeñstwa i pozosta³e,
zwi¹zane z ró¿nego rodzaju przedsiêbiorczo�ci¹.

Na podstawie tak zestawionej charakterystyki mo¿na okre�liæ za J. £añcuckim
cechy us³ug:8

1) niematerialny charakter - us³uga jest czynno�ci¹,
2) najczê�ciej jednoczesno�æ �wiadczenia i korzystania z us³ugi,
3) nietrwa³o�æ i brak mo¿liwo�ci produkcji na sk³ad,
4) �cis³y zwi¹zek us³ugi z osob¹ wykonawcy oraz czêsto �wspó³autorstwo� klienta

w �wiadczeniu us³ugi,
5) heterogeniczno�æ - ró¿norodno�æ �wiadczeñ wchodz¹cych w sk³ad us³ugi,
6) niemo¿no�æ nabycia prawa w³asno�ci us³ugi.

7 Klasyfikacja Wyrobów i Us³ug. Wyd. GUS Warszawa 1994.
8 £añcucki J. (1999), Determinanty oceny jako�ci w sferze us³ug. Problemy jako�ci 6/1999. Wyd. Sigma-NOT
Warszawa.

JAKO�Æ US£UG W KONTEK�CIE WSPÓ£CZESNEJ INTERPRETACJI POJÊCIA JAKO�CI
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K. Lisiecka dodaje jeszcze dwie cechy, charakterystyczne jej zdaniem dla us³ug
edukacyjnych, a zdaniem autora charakteryzuj¹cych tak¿e wiele innych us³ug (np.
internetowych, rozrywkowych, doradczych itp.):9

7) komplementarno�æ i substytucyjno�æ us³ug i dóbr materialnych (np. u¿ycie
odtwarzacza wideo, czy te¿ p³yty CD lub DVD z nagraniem mo¿e zast¹piæ
w pewnych okoliczno�ciach prelegenta - czasem z bardzo dobrym skutkiem).

W odniesieniu do konkretnych us³ug niektóre z powy¿szych cech mog¹ wystêpo-
waæ z ró¿nym nasileniem, w zale¿no�ci od stopnia ich �materialno�ci�.

System Zarz¹dzania Jako�ci¹ przedstawiony w normie ISO 9001:2000 wskazuje
jak zintegrowane podej�cie do zarz¹dzania polegaj¹ce na kontrolowaniu i mierzeniu
procesów zachodz¹cych w przedsiêbiorstwie mo¿e kreowaæ nie tylko jako�æ, ale tak¿e
generowaæ najcenniejszy efekt jego dzia³añ - warto�æ dodan¹.

Dla prze�ledzenia zale¿no�ci w tym systemie warto tu przedstawiæ model systemu
jako�ci prezentowany w normie ISO 9001:2000 (Rysunek 1).

W przedstawionej wcze�niej normie10 miêdzynarodowej zachêca siê do przyjêcia
podej�cia procesowego podczas opracowywania, wdra¿ania i doskonalenia skuteczno-
�ci systemu zarz¹dzania jako�ci¹ w celu zwiêkszenia zadowolenia klienta przez spe³-
nienie jego wymagañ.

W celu skutecznego dzia³ania organizacja powinna zidentyfikowaæ liczne powi¹zane
ze sob¹ dzia³ania i nimi zarz¹dzaæ. Dzia³anie wykorzystuj¹ce zasoby i zarz¹dzane
w celu umo¿liwienia przekszta³cenia wej�æ w wyj�cia, mo¿na rozpatrywaæ jako proces.
Czêsto wyj�cie jednego procesu bezpo�rednio stanowi wej�cie procesu nastêpnego.

9 Lisiecka K. (2000), O potrzebie zapewnienia i oceny jako�ci us³ug edukacyjnych. Problemy jako�ci 2/2000. Wyd.
Sigma-NOT Warszawa.
10  PN ISO 9001:2000, op. cit., Wprowadzenie 02.
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Rys. 1. Model systemu zarz¹dzania jako�ci¹, którego podstaw¹ jest proces
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Wykorzystanie systemu procesów w organizacji wraz z ich identyfikacj¹ oraz wza-
jemnymi oddzia³ywaniami miêdzy tymi procesami i zarz¹dzanie nimi mo¿na okre�liæ
jako �podej�cie procesowe�.

Zalet¹ podej�cia procesowego jest zapewnienie bie¿¹cego nadzoru nad powi¹zania-
mi miêdzy poszczególnymi procesami w systemie procesów, jak te¿ nad ich kombinacj¹
i wzajemnym oddzia³ywaniem.

Je¿eli w systemie zarz¹dzania jako�ci¹ zastosowane zostanie takie podej�cie, to
tym samym podkre�la siê znaczenie:

a) zrozumienia i spe³nienia wymagañ,
b) potrzeby rozpatrywania procesów w kategoriach warto�ci dodanej,
c) otrzymywania wyników dotycz¹cych funkcjonowania i skuteczno�ci procesu,
d) ci¹g³ego doskonalenia procesów na podstawie obiektywnego pomiaru.

Model systemu zarz¹dzania jako�ci¹, którego podstaw¹ jest proces, przedstawiony
na rysunku 1 obrazuje powi¹zania procesów. Z rysunku wynika, ¿e istotn¹ rolê
w okre�laniu wymagañ wej�ciowych pe³ni¹ klienci. Monitorowanie zadowolenia klienta
wymaga oceny informacji dotycz¹cej percepcji klienta co do tego, czy organizacja spe³-
ni³a wymagania klienta. Model przedstawiony na rysunku 1 obejmuje wszystkie wyma-
gania ISO 9001:2000, ale nie przedstawia  procesów w  sposób szczegó³owy.

Istotnym wskazaniem dotycz¹cym wdro¿enia systemu zarz¹dzania procesowego
jest rekomendacja metody znanej jako: �Planuj - Wykonaj - Sprawd� - Dzia³aj� (PDCA).

PDCA mo¿na pokrótce opisaæ nastêpuj¹co:

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

Wykonaj: wdró¿ procesy.
Sprawd�: monitoruj, mierz procesy i wyrób w odniesieniu do polityki, celów

i wymagañ dotycz¹cych wyrobu, przedstawiaj wyniki.
Dzia³aj: podejmij dzia³ania dotycz¹ce ci¹g³ego doskonalenia funkcjonowania pro-

cesu.

Z do�wiadczenia autora, opartego na ponadrocznym funkcjonowaniu Systemu
Zarz¹dzania Jako�ci¹ w prowadzonej przez niego firmie wynika, ¿e przedstawione
w niniejszym rozdziale wymagania systemowe, a tak¿e proponowane podej�cie proce-
sowe mo¿e byæ wa¿nym narzêdziem w kierowaniu organizacj¹ us³ugow¹.

ZNORMALIZOWANY SYSTEM ZARZ¥DZANIA JAKO�CI¥ W MA£EJ FIRMIE US£UGOWEJ

- ANALIZA ZAGRO¯EÑ I SPOSOBÓW ICH ELIMINOWANIA

W literaturze przedmiotu 11 spotyka siê pojêcie jako�ci normatywnej - wyra¿onej
w formie zestawu dyrektyw, instrukcji, procedur, wskazówek, nakazów i norm maj¹-
cych na celu egzekwowanie za³o¿onych przez wytwórców systemu parametrów funkcjo-
nowania i sposobów reagowania na odchylenia od stanu za³o¿onego.

11 Fazlagiæ A. (2001), Jako�æ normatywna w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem us³ugowym. Problemy Jako�ci
05/2001 Wyd. Sigma - NOT Warszawa.
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System zapewnienia jako�ci w wielu wspó³czesnych przedsiêbiorstwach jest w³a-
�nie tak pojmowany, co powoduje szczególnie w odniesieniu do us³ug powstawanie
pseudojako�ci (zestawu znormalizowanych i spe³nionych wymagañ o zerowej lub ujem-
nej warto�ci dla klienta).

Definicja jako�ci normatywnej oparta na systemie mechanistycznym12, w którym
obraz organizacji stanowi odwzorowanie budowy maszyny.

Model ten by³ najbardziej popularny w epoce industrialnej. Wed³ug G. Johnson�a
system mechanistyczny charakteryzuje miêdzy innymi: specjalizacja i zdefiniowanie
zadañ, hierarchiczna struktura organizacyjna, postrzeganie zlokalizowania wiedzy na
szczycie struktury organizacyjnej, lojalno�æ wobec organizacji jako podstawa kultury
organizacji, prymatem presti¿u spowodowanego obejmowaniem wy¿szego stanowiska
nad umiejêtno�ciami, wiedz¹ i do�wiadczeniem, istnieniem nieformalnej kadencji dla
ka¿dego pracownika, wynagradzaniem twórców usprawnieñ samego systemu i kara-
niem prawdziwych innowatorów, silnie sformalizowan¹ hierarchi¹, wymuszaj¹c¹ na
pracownikach uleg³o�æ, promowaniem �pracy na niby�13.

System mechanistyczny powsta³ dla zarz¹dzania przedsiêbiorstwami przemys³o-
wymi, gdzie szereg jego cech (okre�laj¹c jasne warunki do spe³nienia: od - do) przyczy-
nia siê w dobrym stopniu do otrzymywania wyrobu o kontrolowanym poziomie jako�ci,
to w odniesieniu do us³ug ma on wiele wad stanowi¹cych zagro¿enie dla realizacji us³ug
odzwierciedlaj¹cej zadeklarowane przez klienta potrzeby.

Analizê zagro¿eñ znormalizowanego Systemu Zarz¹dzania Jako�ci¹ (SZJ) oparto
na  przegl¹dzie tez sformu³owanych przez Fazlagiæ�a dla sformalizowanych systemów
zarz¹dzania jako�ci¹ w firmie us³ugowej14 w odniesieniu do BHPE Agencja Ochrony
Pracy i �rodowiska - Wojciech Podemski, posiadaj¹cej od marca ub. roku certyfikat na
wdro¿ony SZJ.

 Wyniki tego zestawienia przedstawia Tabela 1.

12 Krzy¿anowski 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.

Wojciech Podemski



47

Tabela 1. Analiza SZJ wdro¿onego w BHPE - W. Podemski wobec zagro¿eñ
dla sformalizowanych systemów jako�ci w firmie us³ugowej
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WYZNACZNIKI OCENY JAKO�CI US£UG

Zagro¿enia opisane w rozdziale 2 potwierdzaj¹ konieczno�æ postrzegania jako�ci
w procesach us³ugowych, ale równie¿ w produkcyjnych w oderwaniu od powszechnie
dotychczas stosowanego w przedsiêbiorstwach podej�cia opartego na modelu mechani-
stycznym.

Przy zró¿nicowanych cechach us³ug pojawia siê kwestia ustalenia kryteriów oceny
ich jako�ci. Jakkolwiek klient wyra�nie odczuwa indywidualnie jako�æ us³ugi dla niego
�wiadczonej, to ze wzglêdu na subiektywno�æ i wielkie zró¿nicowanie tych ocen wynika-
j¹ce miêdzy innymi z do�wiadczenia ¿yciowego, oczekiwañ, otoczenia kulturowego, bie-
¿¹cej sytuacji klienta, rodzaju us³ugi, przeznaczonych na ni¹ �rodków finansowych,
gotowo�ci wspó³dzia³ania klienta w procesie �wiadczenia us³ugi itp. okre�lenie wyra�-
nych kryteriów oceny wyra�nie siê komplikuje.

J. £añcucki podj¹³ próbê okre�lenia kryteriów oceny jako�ci us³ug, wychodz¹c od
wyodrêbnienia sk³adowych �twardych elementów �wiadczenia us³ugi�, poddaj¹cych siê
jego zdaniem obiektywizacji, tym samym umo¿liwiaj¹c ich pomiar. S¹ to:

- wyposa¿enie, urz¹dzenia, kwalifikacje i wydajno�æ pracowników, wykorzysta-
nie zu¿ytych materia³ów i surowców,

- czas oczekiwania na realizacjê us³ugi, czas trwania procesu us³ugowego, ter-
minowo�æ wykonania us³ugi,

- warunki pracy personelu bezpo�rednio kontaktuj¹cego siê z klientami oraz
personelu obs³uguj¹cego proces us³ugowy,

- estetyka otoczenia.

W literaturze spotyka siê kryteria oceny jako�ci us³ug oparte na po³¹czeniu cech
�twardych� - jak te wymienione powy¿ej oraz czynników odniesionych bezpo�rednio do
odczuæ, nastrojów i emocji klientów. Do tak zestawionych kryteriów oceny us³ug zalicza
siê15:

1. Materialne komponenty procesu us³ugowego - rodzaj i charakter materialnych
udogodnieñ, wyposa¿enie, personel, �rodki transportu i komunikacji,

2. Solidno�æ i niezawodno�æ - zdolno�æ us³ugodawcy do zrealizowania obiecanej
us³ugi niezawodnie i dok³adnie,

3. Reakcja na oczekiwania klientów - gotowo�æ do s³u¿enia klientowi i termino-
wego realizowania us³ugi,

4. Pewno�æ - posiadanie wymaganych umiejêtno�ci i wiedzy do wykonania us³u-
gi; grzeczno�æ, szacunek i ¿yczliwo�æ ze strony �wiadcz¹cego us³ugê persone-
lu; zaufanie i uczciwo�æ us³ugodawcy; wolno�æ od niebezpieczeñstw, ryzyka
lub w¹tpliwo�ci,

5. Empatia - przystêpno�æ i ³atwo�æ kontaktu z us³ugodawc¹; przekazywanie in-
formacji w jêzyku zrozumia³ym dla klientów oraz umiejêtno�æ uto¿samiania
siê z klientami i wys³uchiwania us³ugobiorców; realizacja wszelkich przedsiê-
wziêæ, zmierzaj¹cych do poznania klienta i jego potrzeb.

J. £añcucki ostrzega przed pochopn¹ uniwersalizacj¹ powy¿szych kryteriów z powo-
du du¿ej rozmaito�ci oferowanych us³ug oraz wysokiej dynamiki przyrostu ich rodzajów,
namawiaj¹c jednocze�nie do uzupe³niania i modyfikowania tej listy o odrêbne kryteria
oceny poszczególnych us³ug. Konstatuje jednocze�nie, ¿e jako�æ nie jest pojêciem staty-
stycznym - co zdaniem autora ma szczególne odniesienie w³a�nie do us³ug.

14 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 zespo³em, w oparciu o badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii,
zaproponowa³ osiemna�cie wyznaczników jako�ci us³ug: 16

1. Dostêpno�æ - ³atwo�æ w dostêpie do miejsca �wiadczenia us³ugi i jego identyfi-
kacji,

2. Estetyka - wygl¹d materialnych komponentów �pakietu us³ugowego� (np. aran-
¿acja wnêtrza, kolorystyka, wyposa¿enie), wp³ywaj¹cych pozytywnie na samo-
poczucie klienta korzystaj¹cego z us³ugi,

3. Dba³o�æ o klienta i uprzejmo�æ - uwaga okazywana klientom zw³aszcza przez
personel bezpo�rednio realizuj¹cy us³ugê,

4. Osi¹galno�æ i dostêpno�æ - dostêpno�æ do personelu, urz¹dzeñ i przedmiotów
uczestnicz¹cych w procesie �wiadczenia us³ugi,

5. Troskliwo�æ i opiekuñczo�æ - szacunek, sympatia i cierpliwo�æ okazywana klien-
tom,

6. Schludno�æ i czysto�æ - porz¹dek i zami³owanie personelu do czysto�ci,
7. Wygoda - wygoda w czasie korzystania z us³ugi dotyczy sprzêtu, urz¹dzeñ po-

mocniczych oraz przedmiotów wykorzystanych w procesie �wiadczenia us³ugi,
8. Zaanga¿owanie - widoczne zaanga¿owanie personelu w wykonywan¹ us³ugê,
9. Komunikacja, porozumiewanie siê - umiejêtno�æ nawi¹zywania kontaktów

i porozumiewania siê z klientem,
10. Kompetencje - umiejêtno�ci, kwalifikacje i sprawno�æ personelu w trakcie �wiad-

czenia us³ugi,
11. Grzeczno�æ i stosowno�æ zachowania,
12. Elastyczno�æ w dzia³aniu - chêæ i gotowo�æ personelu do usprawniania, popra-

wiania lub zmiany komponentów us³ugi w celu spe³nienia oczekiwañ klienta,
13. Przyjazno�æ - gorliwo�æ, zapa³ i osobiste zaanga¿owanie szczególnie personelu

bezpo�rednio kontaktuj¹cego siê z klientem,
14. Funkcjonalno�æ - dostosowanie urz¹dzeñ i przedmiotów wykorzystywanych

w procesie �wiadczenia us³ugi do realizacji celu,
15. Rzetelno�æ i prawo�æ - uczciwo�æ, sprawiedliwo�æ i zaufanie, ¿ jakim klienci s¹

traktowani przez organizacje us³ugow¹,
16. Niezawodno�æ i solidno�æ,
17. Reakcja na oczekiwania klientów - wychodzenie na przeciw oczekiwaniom,
18. Bezpieczeñstwo - osobiste bezpieczeñstwo klientów oraz posiadanych przez nich

przedmiotów w czasie uczestniczenia lub korzystania z us³ugi.

Zdaniem autora, opartym o do�wiadczenia w³asne, zestaw takich wyró¿ników sta-
nowi bardzo dobr¹ bazê do sporz¹dzenia kwestionariusza przez konkretn¹ firmê bada-
j¹c¹ postrzeganie swoich us³ug, przy wykorzystaniu narzêdzi znanych na przyk³ad
z marketingu.17

Nawet zg³oszona przez J. £añcuckiego18 wada zwi¹zana z mo¿liwo�ci¹ równoczesnej
oceny przez danego klienta tych samych wyró¿ników kilkoma ró¿nymi ocenami (np. ela-
styczno�æ personelu w zakresie usprawniania procesu zostanie oceniona wysoko, ale ju¿
w zakresie poprawiania lub wzbogacania komponentów us³ugi - nisko) daje siê ³atwo
skorygowaæ 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.
17 £opaciñska-Mazurek K. (red.); (1999),  Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowañ.
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroc³awiu, 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. £añcuckiego, podzielanym jednak przez autora, �przedstawione [przez
R. Johnsona i zespó³ - przyp. aut.] kryteria determinuj¹ dobór metod i narzêdzi oceny
jako�ci us³ug przy uwzglêdnieniu szeregu okoliczno�ci, które dodatkowo wymuszaj¹
modyfikacjê stosowanych powszechnie miar jako�ci�.19

Konstatacja ta oznacza, ¿e w ocenie jako�ci us³ug wykorzystanie narzêdzi stoso-
wanych szeroko w dzia³alno�ci wytwórczej mo¿e byæ tylko czê�ciowe. Ocena jako�ci
us³ug, ze wzglêdu na ich specyficzno�æ wymaga bardziej wyrafinowanych metod ni¿
dzia³ania produkcyjne.

Poni¿sze zestawienie obrazuje cechy, które odró¿niaj¹ us³ugê od dóbr material-
nych, okre�laj¹c jednocze�nie obszary, gdzie ocena jako�ci us³ugi napotyka na trudno-
�ci:20

1. Wyniki jako�ciowe us³ugi, na których klient buduje swoj¹ ocenê, odnosz¹ siê
do wykonanej us³ugi i nie s¹ zwi¹zane z procesem realizacji us³ugi,

2. Satysfakcja klienta z konsumowanej us³ugi jest w du¿ej mierze funkcj¹
w pe³ni spe³nionych oczekiwañ. Od momentu kiedy wyobra¿enia kreuj¹ ocze-
kiwania klienta, staj¹ siê one wyró¿nikami jako�ci,

3. System sterowania jako�ci¹ us³ugi musi uwzglêdniaæ aktywne uczestnictwo
klienta w procesie �wiadczenia us³ugi i tym samym powstawanie niezgodno�ci
pomiêdzy us³ugodawc¹ i us³ugobiorc¹. Klienci s¹ czêsto zarówno dostawcami
(np. informacji), jak i nabywcami,

4. Techniki mierzenia stopnia adekwatno�ci jako�ci us³ug do przyjêtych standar-
dów ró¿ni¹ siê od technik stosowanych w produkcji materialnej. testy
i inspekcje s¹ równie¿ stosowane ale spe³niaj¹ inne funkcje. W sektorze us³ug
nie uwzglêdnia siê pewnego, choæby minimalnego, poziomu tolerancji b³êdów.
Transakcje lub dzia³ania s¹ dobre albo z³e (np. nie do zaakceptowania jest
sytuacja, gdy do banku wp³acamy kwotê 1000 z³ to na koncie nie mo¿e siê
znale�æ 999,99 z³). Oznacza to, ¿e w us³ugach ¿aden poziom dopuszczalnych
odchyleñ nie zostanie uznany przez klienta za mo¿liwy do przyjêcia.

5. Sterowanie jako�ci¹ us³ugi ma charakter ograniczony, wobec czego pracowni-
cy nadzoruj¹cy i kontroluj¹cy najczê�ciej nie mog¹ byæ obecni w miejscu
i czasie, umo¿liwiaj¹cym aktywne oddzia³ywanie na poziom jako�ci �wiadczo-
nej us³ugi,

6. Ocena potencjalnych wielko�ci zgodno�ci i niezgodno�ci jest trudna do przewi-
dzenia poniewa¿ ka¿dy klient okre�la zadowalaj¹cy poziom us³ugi indywidual-
nie,

7. �wiadczenie us³ugi wymaga wspó³dzia³ania wykonawcy i klienta (w przemy�le
procedury produkcyjne s¹ najczê�ciej zunifikowane, wiêc nie uwzglêdniaj¹ kto
jest odbiorc¹ wyrobów),

8. O ile ka¿dy produkt mo¿e byæ w ka¿dej fazie (produkcja, dystrybucja, kon-
sumpcja) wybrakowany, wycofany ze sprzeda¿y lub naprawiony, o tyle us³uga
mo¿e byæ co najwy¿ej ponowiona,

9. O ocenie jako�ci us³ugi w du¿ym stopniu decyduje jako�æ stosunków miêdzy-
ludzkich zachodz¹cych miêdzy wykonawc¹ i klientem. W produkcji w zasadzie
bezpo�redni kontakt miêdzy producentem i klientem nie wystêpuje.

19 Johnston R. (1995), op. cit., s.5.
20 Tam¿e.
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Odpowiednia realizacja procesu oceny jako�ci us³ug wymaga wiêc interakcji
z klientem i ma fundamentalne znaczenie dla pozycji, a tak¿e przetrwania firmy na
rynku - szczególnie ma³ej, gdzie ze wzglêdu na bardzo ograniczony dostêp do kapita³u
jest niewiele miejsca na b³êdy.

STRESZCZENIE

Norma ISO 9001:2000 jest spójnym instrumentem w kontrolowaniu procesów
maj¹cych wp³yw na jako�æ wyrobów. Przy w³a�ciwym okre�leniu procesów i ich istot-
nych mierników mo¿e byæ tak¿e u¿yteczna w zarz¹dzaniu nawet niewielk¹ firm¹ us³u-
gow¹, której efektem ma byæ zwiêkszanie lojalno�ci klienta oparte o jego satysfakcjê
z dostarczonych wyrobów i us³ug.

Wdra¿aj¹c system ISO 9001:2000 w ma³ej firmie, nale¿y zwróciæ baczn¹ uwagê na
mo¿liwo�æ przeformalizowania systemu, a co za tym idzie zbytniego usztywnienia go.
Taki system  generuje w efekcie straty zamiast warto�ci dodanej - w zwi¹zku z po�wiê-
ceniem wiêkszej energii swojej (przeformalizowanej) organizacji zamiast klientowi. Bu-
dziæ mo¿e taka postawa opór klienta do korzystania w³a�nie z tej firmy a w efekcie jego
utratê. Bez klientów nie ma bytu podmiotu na rynku ich utrata jest wiêc dla firmy
�miertelnym zagro¿eniem.

Metod¹ na zapobieganie temu zagro¿eniu jest (oczekiwana przez ISO 9001:2000)
analiza satysfakcji klienta i badanie jego rzeczywistych potrzeb. Odpowiednie progra-
mowanie (projektowanie!) us³ug oparte na takich rzetelnych analizach umo¿liwia gene-
rowanie warto�ci dodanej - najsilniej bodaj ³¹cz¹cej klienta z firm¹. Przyczynia siê wiêc
do sukcesu rynkowego.

Autor opisuje mo¿liwo�æ budowania przewagi konkurencyjnej ma³ych i �rednich
przedsiêbiorstw w aspekcie jako�ci us³ug i miêdzynarodowych norm jako�ci.

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 okre�laniu funkcji organizacyjnych

przedsiêbiorstwa zarz¹dzanego procesowo

ABSTRAKT

Poni¿szy artyku³ podejmuje zagadnienia identyfikacji procesów, zachodz¹cych
w przedsiêbiorstwie, które �ci�le zwi¹zane s¹ z pojêciem �mapowania procesów�. Aspekt
ten omówiono w kontek�cie  funkcji, czyli �ról organizacyjnych�  w przedsiêbiorstwie,
charakteryzowanych przy pomocy tzw. tablic kompetencyjnych. Artyku³ jest prób¹ zi-
dentyfikowania miejsca tablic kompetencyjnych w mapowaniu procesów. Aby lepiej
zrozumieæ idee tablic kompetencyjnych, zaprezentowano przyk³ad ich stosowania.

WSTÊP

Dynamiczne zmiany otoczenia, indywidualizacja potrzeb konsumentów, coraz wiêk-
sza konkurencja oraz rozwój technologii generuj¹ nowe wymagania, jakim musz¹ spro-
staæ przedsiêbiorstwa, by przetrwaæ. Skuteczno�æ dzia³ania jest w g³ównej mierze uza-
le¿niona od wyboru metod i technik zarz¹dzania, jakimi pos³uguj¹ siê firmy.

Obecnie do�æ szeroko rozpowszechnione jest stosowanie podej�cia procesowego.
Jego istot¹ jest oparcie ca³ego procesu produkcji o pojêcie procesu, a nie specjalizacjê
funkcjonaln¹. Zalet¹ owego podej�cia jest zapewnienie bie¿¹cego nadzoru nad powi¹-
zaniami miêdzy poszczególnymi procesami w systemie procesów, jak te¿ nad ich kom-
binacj¹ i wzajemnym oddzia³ywaniem1.

ZARZ¥DZANIE PROCESOWE

Zarz¹dzanie procesowe mo¿na zdefiniowaæ jako sekwencjê realizowanych dzia³añ,
maj¹cych na celu przekszta³cenie jasno okre�lonego wej�cia w wyj�cie, przy u¿yciu nie-
zbêdnych do tego celu zasobów, z ukierunkowaniem na spe³nienie wymagañ klienta.

1 Perechuda K. (1999), Metody zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, AE, Wroc³aw.
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Stanem wej�ciowym mo¿e byæ surowiec, pó³fabrykat czy te¿ informacja, przekszta³cane
w wyniku procesu w wyj�cie - wyrób koñcowy - produkt, us³ugê, informacjê. Zasobami
niezbêdnymi do realizacji bêd¹ m.in. wyposa¿enie, metody, wiedza, umiejêtno�ci, perso-
nel i jego kwalifikacje . Celem orientacji na procesy jest zmniejszenie kosztów
i czasu realizacji dzia³añ przy jednoczesnej poprawie jako�ci wyrobu finalnego.

Dotychczas nie wypracowano jednolitej metodyki wdra¿ania koncepcji zarz¹dzania
procesowego. Czê�æ badaczy - M. Hammer, J. Champy - opowiada siê za wykorzystaniem
prognostycznych metod projektowania, twierdz¹c, i¿ �chodzi o ca³kowicie na nowo ukszta³-
towane przedsiêbiorstwo, o zupe³nie nowy proces, a nie o ulepszenie, rozszerzenie czy
modyfikacjê procesów ju¿ istniej¹cych�. Wdro¿enie podej�cia procesowego wg M. Ham-
mera i J. Champy�ego wymaga ca³kowitego od³¹czenia siê od przesz³o�ci i zastosowania
ca³kiem nowych rozwi¹zañ. Inni natomiast - T. R. Furey - upowszechniaj¹ wykorzystanie
diagnostycznych metod projektowania3, nie rezygnowanie z nabytych dotychczas przez
przedsiêbiorstwo do�wiadczeñ, w³a�ciwie �uczenie siê na b³êdach� i  pos³u¿enie siê wnio-
skami podczas wdra¿ania podej�cia procesowego.

Zarz¹dzanie procesowe w g³ównej mierze oparte jest na takich koncepcjach
i instrumentach zarz¹dzania jak: benchmarking, outsourcing, BPR (Business Process
Reengineering), TQM (Total Quality Management), zarz¹dzanie zintegrowane czy te¿
zarz¹dzanie przez komunikowanie.

Dla przedsiêbiorstwa zarz¹dzanie procesami oznacza4:
1. Rezygnacjê ze statycznych metod badawczych i koncentracjê na dynamicznych,
2. Odst¹pienie w opisie organizacji z narzêdzia �stanowisko pracy�, na rzecz �roli

organizacyjnej�,
3. Przekszta³cenie struktury organizacyjnej z uk³adu pionowego na poziomy, wi¹-

¿¹ce siê ze sp³aszczeniem struktury organizacyjnej (redukcji poziomów zarz¹-
dzania),

4. Interaktywn¹ komunikacjê z otoczeniem,
5. Formalizacjê procesów w postaci scenariuszy: zachowañ, decyzji, dzia³añ.

Doskonalenie procesów jest sprawdzon¹ metod¹ poprawy funkcjonowania przedsiê-
biorstwa na operatywnym poziomie zarz¹dzania. Niezwykle istotna, dla osi¹gniêcia suk-
cesu, jest integracja zarz¹dzania operatywnego ze strategicznym. Warunkiem koniecz-
nym wprowadzania orientacji na procesy jest rozpatrywanie firmy jako ca³o�ci.

STRUKTURA ORGANIZACYJNA PRZEDSIÊBIORSTWA ZORIENTOWANEGO PROCESOWO

Pozioma koordynacja dzia³añ jest jednym z podstawowych warunków procesualno�ci
przedsiêbiorstwa. Tradycyjne struktury organizacyjne, stosowane przez wiêkszo�æ firm,
obrazuj¹ jedynie funkcje pe³nione w organizacji, nie uwzglêdniaj¹c realizowanych proce-
sów. Istnieje do�æ znacz¹ca ró¿nica pomiêdzy tymi pojêciami, przede wszystkim wiêkszo�æ
procesów nie jest realizowana w jednej komórce organizacyjnej. Przecinaj¹c granice orga-
nizacyjne w poziomie, procesy, poprzez strukturê firmy, doprowadzaj¹ do powstania
w tych miejscach �w¹skich garde³�, które znacznie obni¿aj¹ sprawno�æ procesu: opó�nie-
nia, problemy z przep³ywem informacji, wy¿sze koszty, wiêksza pracoch³onno�æ, ma³a do-
k³adno�æ itd.5 Je¿eli procesy nie zostan¹ w szczególny sposób zorganizowane, ich z³o¿o-
no�æ bêdzie stale rosn¹æ, prowadz¹c do chaosu w przedsiêbiorstwie.

2 Zawistowski T. (2001), Procesowe zarz¹dzanie organizacj¹, Problemy Jako�ci nr 9.
3 Kra�niak J., Roszyk-Kowalska G. (2001), Metodyczne aspekty wdra¿ania podej�cia procesowego do zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem, PN �Kulturowe i organizacyjne uwarunkowania strategii przedsiêbiorstw�, AE, Poznañ.
4 Perechuda K. (2000), Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem przysz³o�ci - koncepcje, modele, metody, AW Placet, Warszawa.
5 Zawistowski T. (2001), op. cit.
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W zwi¹zku z tym na u¿ytek zarz¹dzania procesowego zosta³o wprowadzone pojêcie
tzw. w³a�ciciela procesu (process owner). Jest to osoba czuwaj¹ca nad realizacj¹ pro-
cesu, zarz¹dzaj¹ca procesem �od pocz¹tku do koñca�, co za tym idzie posiadaj¹ca od-
powiednie kwalifikacje do koordynowania jego przebiegu6. W przypadku odchylenia od
realizacji wyznaczonych celów, osoba taka mo¿e podj¹æ interwencjê. Proces prosty mo¿e
byæ obs³ugiwany przez jedn¹ osobê, zwan¹ pracownikiem ds. przypadku decyzyjnego
(case worker), w procesach z³o¿onych uczestnicz¹ zespo³y ds. procesu (case team)7.
W wyniku tego typu dzia³añ nastêpuje skoncentrowanie odpowiedzialno�ci, eliminacja
b³êdów, opó�nieñ, przy jednoczesnej poprawie kontroli. Poszerzenie kompetencji decy-
zyjnych uczestników procesu na poziomie taktycznym (organizowanie, planowanie,
motywowanie i kontrola) prowadzi w konsekwencji do redukcji poziomów zarz¹dzania8.

Struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa zarz¹dzanego procesowo, zostaje za-
chowana, chocia¿ w znacznym stopniu zredukowana, co powoduje powstanie istotnych
korzy�ci w sferze zatrudnienia i zwi¹zanej z ni¹ infrastruktur¹ oraz stwarza warunki
dla istotnego podwy¿szenia jako�ci podejmowanych decyzji zwi¹zanych z polityk¹ i stra-
tegi¹ przedsiêbiorstwa.

Strukturê organizacyjn¹ w zarz¹dzaniu procesowym charakteryzuj¹ 3 cechy:
1. Sp³aszczenie struktury,
2. Odej�cie od jej funkcjonalnego charakteru na rzecz zespo³ów procesowych,
3. Powo³anie w³a�cicieli procesów9.

MAPOWANIE PROCESÓW

Przeprojektowanie struktury organizacyjnej powinno zostaæ poprzedzone utworze-
niem mapy nowego procesu. Mapa procesu jest graficznym przedstawieniem proce-
sów zidentyfikowanych w przedsiêbiorstwie. Przedstawia dynamiczn¹ stronê struktury
organizacyjnej, prezentuj¹c przebieg procesów oraz ich strukturê (procesy podstawo-
we, wspomagaj¹ce: subprocesy).

Procesy wspomagaj¹ce potrafi¹ niekiedy zdominowaæ procesy podstawowe, b³ê-
dem jest jednak postrzeganie procesów wspieraj¹cych jako procesy podstawowe, ozna-
cza to istotne naruszenie podstawowego ci¹gu strategicznego firmy10. Podstaw¹ budo-
wy mapy procesów jest identyfikacja:

1. Powi¹zañ miêdzyobiektowych i relacji miêdzykomórkowych w przedsiêbiorstwie,
2. Punktów krytycznych w funkcjonowaniu przedsiêbiorstwa,
3. Funkcji realizowanych w przedsiêbiorstwie,
4. Dokumentacji organizacyjnej i jej obiegu,
5. Problemów zwi¹zanych ze wspó³prac¹ miêdzy komórkami, przep³ywem infor-

macji i komunikowaniem siê,
6. Procesów i czynno�ci przebiegaj¹cych w organizacji z uwagi na klienta zewnêtrz-

nego i wewnêtrznego z punktu widzenia kreowania warto�ci dodanej11.

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 Cie�liñski W. (1999), Podej�cie procesowe w restrukturyzacji przedsiêbiorstw, PN � Zmiana warunkiem sukcesu.
Opór wobec zmian. Szansa czy zagro¿enie?�, AE, Wroc³aw.
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Budowa map procesów, zachodz¹cych w przedsiêbiorstwach, powinna byæ oparta
na trzech za³o¿eniach:

1. Wirtualizacji zarz¹dzania organizacj¹, sieciowym powi¹zaniu relacji,
2. Procesualizacji dzia³añ w organizacji, czyli przej�cia z my�lenia w kategoriach

realizowanych  funkcji do kategorii procesów,
3. Integracji zarz¹dzania organizacj¹, co jest mo¿liwe przez wdro¿enie systemu

informatycznego, nak³adanego na zidentyfikowane w przedsiêbiorstwie proce-
sy przedstawione w formie map12.

Mapy procesów u¿ywane s¹ najczê�ciej w przedsiêbiorstwach restrukturyzowa-
nych, wdra¿aj¹cych zintegrowane systemy informatyczne, systemy zarz¹dzania przez
jako�æ, tworz¹cych zintegrowane ³añcuchy dostaw, dla których priorytetem jest: skra-
canie czasu wykonywania procesów, zmniejszanie kosztów wykonywania procesów oraz
identyfikacja procesów generuj¹cych warto�æ dodan¹.

ISTOTA TABLIC KOMPETENCYJNYCH

Zrozumienie wszelkich procesów i dzia³añ wystêpuj¹cych w organizacji powinno
byæ powi¹zane z identyfikacj¹ wewnêtrznych relacji (ról) wystêpuj¹cych pomiêdzy jed-
nostkami organizacyjnymi.

Role organizacyjne s¹ podstawowymi elementami procesu, dlatego musz¹ byæ obsa-
dzone przez osoby cechuj¹ce siê du¿¹ wyobra�ni¹, lojalno�ci¹, decyzyjno�ci¹, solidno�ci¹
i przede wszystkim do�wiadczeniem. Zdaj¹cych sobie sprawê z wagi przerwania procesu,
jednocze�nie d¹¿¹cych do jego ulepszenia. W ³añcuchu procesowym osoby te dzia³aj¹
równolegle, minimalizuj¹c koszty oraz maksymalizuj¹c zysk i jako�æ13.

Nowa struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa wymaga zaprojektowania nowego
podzia³u ról w organizacji. Pomocnym narzêdziem s¹ tzw. tablice kompetencyjne,
wystêpuj¹ce w polskim pi�miennictwie pod ró¿nymi nazwami, m.in. wykresy kompe-
tencyjne czy tablice Hijmansa. Pierwsze publikacje na ten temat, autorstwa holender-
skiego in¿yniera E. Hijmansa, ukaza³y siê w 1929 roku. Autor dostrzeg³  konieczno�æ
stosowania w praktyce dwóch zasad:

1. Zasady �jedno�ci� rozkazodawstwa i �jednolito�ci� kierowania opartej na �jed-
noliniowej� �cis³ej zale¿no�ci s³u¿bowej - co sprzyja dok³adnemu okre�leniu
odpowiedzialno�ci i u³atwia koordynacjê pionow¹,

2. Zasady �specjalizacji� funkcji kierowniczych, która zak³ada �wieloliniowy� uk³ad
zwierzchnictwa14.

Hijmans dostrzeg³ zalety stosowania zarówno jednej jak i drugiej zasady, podkre-
�laj¹c jednak, ¿e �(...)synteza jedno�ci kierownictwa i funkcji specjalistycznych staje siê
g³ównym drogowskazem poszukiwañ rozwi¹zañ organizacyjnych�15. Tablice kompeten-
cyjne opieraj¹ siê na za³o¿eniu, ¿e system stanowi zbiór podmiotów (komórek organiza-
cyjnych) i przypisanych im funkcji. Zbiór funkcji tworzy proces. Konstrukcja tablicy
jest opisana poni¿ej:

1. Wiersz - pole podmiotowe, zawieraj¹ce wszystkie podmioty (jednostki organi-
zacyjne) bior¹ce udzia³ w realizacji celów i zadañ przedsiêbiorstwa,

12 Perechuda K., Cie�liñski W. (1999), Metodologia mapowania procesów, PN �Zarz¹dzanie w praktyce.
Zarz¹dzanie i Marketing�, AE, Wroc³aw.
13 Perechuda K., Cie�liñski W. (1999), op. cit.
14 Wudarzewski W. (1985), Praca niepublikowana: Problemy metodyczne budowy i modyfikacji tablic
kompetencyjnych, Wroc³aw.
15 Wudarzewski W. (1985), op. cit.
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2. Kolumna - pole przedmiotowe, w którym zapisane s¹ poszczególne cele i ich
czê�ci sk³adowe (zadania), wynikaj¹ce z przyjêtej strategii,

3. Macierz - to pole ról, zawieraj¹ce wykaz wszystkich wiêzów ³¹cz¹cych podmio-
ty z zadaniami, przy czym role, w których wystêpuje dany podmiot, mog¹ byæ
ró¿ne w zale¿no�ci od zadania, które wykonuje16.

Na potrzeby projektowania tablic kompetencyjnych zidentyfikowano poszczególne
role (funkcje kompetencyjne)17:

1. Zatwierdzanie - (Z), podjêcie decyzji o rozpoczêciu dzia³añ i zatwierdzeniu efek-
tów dzia³añ,

2. Wykonanie zasadnicze- (W),
3. Kontrola - (K), nadzór nad wykonaniem celów i ich elementów (zadañ),
4. Informowanie / przekazywanie informacji - (I).
W razie potrzeby dok³adniejszego zobrazowania sposobu realizacji i poszczegól-

nych czynno�ci mo¿na role rozwin¹æ dok³adniej, np. na wykonanie (W) bêdzie siê sk³a-
da³ nastêpuj¹cy zbiór:

Wg - wykonanie g³ówne (wykonanie, decydowanie oraz nadzorowanie prac wyko-
nawców pomocniczych, przekazywanie i otrzymywanie informacji),

Ww - wspó³wykonanie (wykonanie równorzêdne z innym wspó³wykonawc¹, decydo-
wanie oraz nadzorowanie prac wykonawców pomocniczych),

Wp - wykonanie czynno�ci pomocniczych.
W roli �nadzór� mo¿na wyraziæ:
- Nb - nadzór bie¿¹cy,
- No - nadzór ogólny,
- Ni - nadzór instrukta¿owy.

Z tablic kompetencyjnych mo¿na odczytaæ18:
1. Informacje zawarte w wierszach:
- dotycz¹ce struktury organizacyjnej opisywanego przedsiêbiorstwa,
- wystêpuj¹cym w przedsiêbiorstwie podziale na funkcje zarz¹dcze i realizacyjne,
- dotycz¹ce struktury wspó³dzia³ania pomiêdzy zarz¹dzaj¹cymi a wykonuj¹cymi

okre�lony cel lub zadanie.
2. Informacje zawarte w kolumnach:
- kompetencje poszczególnych jednostek organizacyjnych - zarz¹dzaj¹cych i wy-

konawczych - w procesie realizacji okre�lonych zadañ,
- zakresach obowi¹zków, uprawnieñ i odpowiedzialno�ci podmiotów.
3. Informacje wynikaj¹ce z macierzy:
- umo¿liwiaj¹ce odpowied� na pytanie kto?, jak? i po co? ma podj¹æ dzia³anie

niezbêdne do realizacji za³o¿onego celu19.

Odczytanie konkretnego systemu wykonawczego przebiega wg algorytmu:
1. Odczytaæ interesuj¹cy podmiot zarz¹dczy lub wykonawczy (np. dyrektor),
2. Odczytaæ interesuj¹c¹ rolê zarz¹dz¹ lub wykonawcz¹ (np. podejmuje decyzjê

o rozpoczêciu dzia³añ, a po ich zakoñczeniu zatwierdza uzyskany efekt - rola Z
lub wykonuje dzia³ania - rola W),

3. Odczytaæ interesuj¹cy podmiot (np. wdra¿anie systemów informatycznych).
W efekcie powstan¹ zadania o tre�ci: dyrektor podejmuje decyzjê o wdra¿aniu sys-

temów informatycznych, któr¹ wykonuje dzia³ informatyczny.

16 Srzednicki A., Soko³owicz W. (1998), Holding. Tworzenie. Funkcjonowanie. Wzory dokumentów, Wyd.
C. H. Beck, Warszawa.
17 Skalik J. (2001), Organizacja i zarz¹dzanie, AE, Wroc³aw.
18 Srzednicki A., Soko³owicz W. (1998), op. cit.
19 Srzednicki A., Soko³owicz W. (1998), op. cit.
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Tab.1. Przyk³adowa tablica kompetencyjna

�ród³o: Opracowanie w³asne w oparciu o: Skalik J., (2001), Organizacja i zarz¹dzanie, AE,
Wroc³aw; Srzednicki A., Soko³owicz W., (1998), Holding. Tworzenie. Funkcjonowanie.
Wzory dokumentów, Wyd. C. H. Beck, Warszawa.
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STRESZCZENIE

Powi¹zanie funkcjonalne zadañ i podmiotów organizacyjnych w formie tablicy kom-
petencyjnej nadaje tej technice szereg w³a�ciwo�ci, u¿ytecznych z organizacyjnego punktu
widzenia20. Okre�la kluczowe problemy organizacji i zarz¹dzania, pozwala je rozpatry-
waæ w sposób kompleksowy na rozleg³ym tle zadañ. Techniki zaproponowane przez
Hijmansa pozwalaj¹ na szczegó³owe okre�lenie wszystkich elementów �buduj¹cych�
uk³ady: podmiotowy, przedmiotowy i macierzowy. Stanowi¹ narzêdzie zarówno projek-
towania nowej struktury, jak i analizy oraz oceny stanu tera�niejszego. S¹ proste, przej-
rzyste, daj¹ mo¿liwo�æ 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 kosztów dzia³añ
(Activity Based Costing)

w redukcji kosztów zapasów

UWAGI WSTÊPNE

Konkurencja zmusza ka¿dego przedsiêbiorcê do ci¹g³ego kontrolowania wielko�ci
zapasów. Pojedyncze dzia³ania co prawda nie gwarantuj¹ d³ugotrwa³ego efektu, ale
pozwalaj¹ na pewne redukcje, wp³ywaj¹c na zmniejszenie wielko�ci zbêdnych zapasów,
a przez to umo¿liwiaj¹c wypracowanie zysku. Coraz wiêcej przedsiêbiorstw wykorzy-
stuje zintegrowany pakiet metod opartych na dzia³aniach, w tym rachunek kosztów
dzia³añ (ABC, Activity Based Costing), gdy¿ wymagaj¹ tego szybko zachodz¹ce zmiany
w ich otoczeniu, ci¹g³a presja na koszty i potrzeba zwiêkszenia efektywno�ci zarz¹dza-
nia.

Celem referatu jest przedstawienie za³o¿eñ metodologii rachunku kosztów dzia³añ
oraz mo¿liwych zastosowañ w procesie zarz¹dzania zapasami. Szczególn¹ uwagê zwró-
cono na mo¿liwo�æ wykorzystania regu³y 20/80 w procesie poszukiwania kosztów.
Wykorzystanie tej regu³y pozwoli³oby na rozpatrywanie poszczególnych dzia³añ dla grup
produktów (asortymentu materia³ów), w ten sposób znacznie upraszczaj¹c i skracaj¹c
czas rozliczania rachunku kosztów dzia³añ.

KLASYFIKACJA I PODZIA£ KOSZTÓW LOGISTYCZNYCH W PRZEDSIÊBIORSTWIE

W sferze produkcji mo¿liwo�ci redukcji kosztów s¹ ograniczone. Natomiast koszty
takich cz¹stkowych operacji procesu logistycznego jak: transport, magazynowanie,
opakowania, prace za- i wy³adowcze oraz utrzymywanie zapasów mo¿na obni¿yæ przez
zastosowanie odpowiednich rozwi¹zañ technicznych i organizacyjnych. Koszty tych ope-
racji s¹ �g³êboko ukryte� i nie wystêpuj¹ w sposób bezpo�redni w przekrojach ewiden-
cyjnych kosztów polskich przedsiêbiorstw. Dlatego te¿ ich rachunek ma najczê�ciej
charakter przybli¿ony. Praktyczne do�wiadczenia wskazuj¹ jednak, ¿e redukcja kosz-
tów logistycznych mo¿e nast¹piæ g³ównie dziêki usprawnieniu procesów logistycznych,
a w szczególno�ci w wyniku przy�pieszenia przep³ywu dóbr materialnych, zapewniaj¹-
cego zmniejszenie zaanga¿owania �rodków finansowych w ca³ym ³añcuchu dostaw,
przyczyniaj¹c siê w ten sposób do wzrosty efektywno�ci ekonomicznej. Bardzo optymi-
styczne spojrzenie na ten temat reprezentuje E. Wolffgram twierdz¹c, ¿e dziêki pe³nej
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integracji procesów logistycznych zachodz¹cych w ca³ym ³añcuchu dostaw mo¿na osi¹-
gn¹æ wzrost potencja³u w granicach 20-25%1

Zdaniem M. Kufla �koszty logistyczne s¹ szczegó³ow¹ kategori¹ kosztów, odnosz¹-
c¹ pieniê¿ne odzwierciedlenie zu¿ycia substancji maj¹tkowej przedsiêbiorstwa, wywo-
³anego planowaniem, realizacj¹ i kontrol¹ pozatechnologicznych procesów przemiesz-
czeñ w czasie i przestrzeni wszystkich form materia³ów�2. Przedmiot kosztów logistycz-
nych ma charakter kompleksowy w odniesieniu zarówno do p³aszczyzny procesowej,
jak i przedmiotowej powstania badanych kosztów. Kompleksowo�æ w p³aszczy�nie pro-
cesowej oznacza koszt ca³ego przep³ywu materia³ów. W tablicy 1 przedstawiono klasy-
fikacjê kosztów w przedsiêbiorstwie.

Nowe formy organizacji i zaopatrzenia wymagaj¹ dobrego systemu informatyczne-
go, umo¿liwiaj¹cego sprawn¹ obs³ugê klientów. Tego typu dzia³ania przedsiêbiorstwa
w obszarze zintegrowanych przep³ywów towarów i informacji, w której podstawow¹ rolê
odgrywa odpowiedni poziom i jako�æ �wiadczonych us³ug prowadz¹ do tworzenia pew-
nych zwi¹zków miêdzy nak³adami a efektami. Na t¹ reakcjê sk³adaj¹ siê z jednej strony
dzia³ania, które siê nak³adaj¹ i harmonizuj¹ wzajemnie, a z drugiej strony stanowi¹
one rodzaj orientacji w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, ukierunkowanej na osi¹ganie
zamierzonych celów. Podstaw¹ rozwi¹zañ i zmian w zakresie wzrostu efektywno�ci
i sprawno�ci dzia³ania, przy uwzglêdnieniu poziomu kosztów logistycznych, powinno
byæ szerokie wykorzystanie zjawiska synergii3.

Tablica 1. Podstawowa klasyfikacja rachunku kosztów

�ród³o: Rachunek kosztów, praca zbiorowa pod red. K. Sawickiego, FRRP, Warszawa 1996,
s.483.

1 Wolffgram E. (1999), Zintegrowany ³añcuch dostaw. Etapy doskonalenia procesu. Zintegrowany ³añcuch dostaw.
Do�wiadczenia globalne i polskie. Praca zbiorowa pod redakcj¹ K. Rutkowskiego, SGH, Warszawa.
2 Kufel M. (1990), Koszty przep³ywu materia³ów w przedsiêbiorstwach przemys³owych. Problemy bud¿etowania,
ewidencji i   kontroli, AE, Wroc³aw.
3 Ropella W. (1989), Synergie als Strategisches Ziel der Unternahmen, Verlag de Cruyter,  Berlin.
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Tablica 2. Zestawienie porównawcze identyfikacji kosztów logistycznych
wed³ug wybranych autorów

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Skowronek Cz., Sarjusz-Wolski Z. (1999), Logistyka
w przedsiêbiorstwie, PWE, Warszawa; Blaik P. (1997), Logistyka, PWE, Warszawa;
Ciesielski M. (1999), Logistyka w strategiach firm, PWN, Warszawa.

Jest to istotny, nabieraj¹cy coraz wiêkszego znaczenia we wspó³czesnym �wiecie,
sposób i kierunek racjonalizacji ogólnego poziomu kosztów z uwzglêdnieniem zasady
kszta³towania na odpowiednim, coraz wy¿szym poziomie efektów logistycznych.

UWARUNKOWANIA I KONSEKWENCJE ZASTOSOWANIA RACHUNKU KOSZTÓW DZIA£AÑ

Zasady kalkulacji kosztów dzia³añ w ujêciu klasycznym
W organizacji zarz¹dzanej procesowo, dla zaspokojenia potrzeb klientów, podej-

muje siê dzia³ania transformuj¹ce zasoby (kapita³, pracê - surowce i us³ugi) na wyroby
lub oferowane us³ugi. Przedsiêbiorstwa konkuruj¹ce ze sob¹ na rynku, maj¹ obecnie
dostêp do wzglêdnie takich samych zasobów - kapita³u, surowców, technologii, ma-
szyn, urz¹dzeñ, si³y roboczej. To, co je od siebie odró¿nia - to sposób wykorzystania
tych zasobów w przedsiêbiorstwie. �Nowe zasady zarz¹dzania kosztami obejmuj¹ce oce-
nê projektów inwestycyjnych, wycenê produktów, zasady rachunku kosztów, cyklu ¿ycia
produktów, jak równie¿ zasady definiowania lepszych mierników efektywno�ci produk-
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cji4 ogólnie okre�lane s¹ mianem rachunku kosztów dzia³añ (ABC, Activity - Based
Costing). Przyjêcie metodologii ABC w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem prowadzi do zu-
pe³nie nowej jako�ci w analizie funkcjonowania firmy i jej zarz¹dzaniu, nowego obrazu
rentowno�ci, a w rezultacie do nowych decyzji strategicznych i operacyjnych. Rachu-
nek kosztów dzia³añ dostarcza dok³adnej i wiarygodnej informacji o kosztach proce-
sów, produktów i us³ug oraz kana³ów dystrybucji. Informacja o kosztach procesów jest
elementem kluczowym i koniecznym do podej�cia z tradycyjnego hierarchicznego sys-
temu zarz¹dzania do zarz¹dzania poprzez procesy. Stwierdzenie, ¿e trudno jest zarz¹-
dzaæ tym, czego nie mo¿na dobrze policzyæ, leg³o u podstaw rachunku kosztów dzia³a-
nia (ABC, Activity Based Costing5). Wprowadzenie rachunku kosztów dzia³añ nie jest
warunkiem wystarczaj¹cym do zarz¹dzania procesowego, gdy¿ dostarcza informacji
o kosztowej efektywno�ci procesów, a sama perspektywa finansowa jest niewystarcza-
j¹ca. Podobnie jak zarz¹dzanie jako�ci¹ nie rozwi¹za³o wszystkich problemów przedsiê-
biorstw, tak samo nie zrobi tego ABC (Activity Based Costing).

Wiele przedsiêbiorstw, które skoncentrowa³y siê na jako�ci, odnotowa³y znacz¹cy
wzrost kosztów, co w d³u¿szym okresie spowodowa³o k³opoty finansowe. Dla efektyw-
nego zarz¹dzania procesami niezbêdne s¹ przynajmniej dwie perspektywy: jako�ci (gdzie
szukaæ nale¿y innych metod) oraz finansowa (ABC jest tu doskona³ym narzêdziem).
Rachunek kosztów dzia³añ pozwala wielu organizacjom podnosiæ efektywno�æ i budo-
waæ trwa³¹ przewagê konkurencyjn¹, jednak warto pamiêtaæ, ¿e nie obejmuje on wszel-
kich aspektów dzia³ania przedsiêbiorstwa. W koncepcji ABC przyjmuje siê za³o¿enie, ¿e
na dzia³alno�æ gospodarcz¹ przedsiêbiorstwa sk³ada siê szereg cz¹stkowych dzia³añ
(procesów) ró¿nego rodzaju, niezbêdnych do wytwarzania i sprzeda¿y produktów (us³ug,
robót, wyrobów). Wymagaj¹ one zu¿ycia okre�lonych zasobów produkcyjnych, a zatem
poci¹gaj¹ za sob¹ wydatki na nabycie tych zasobów i generuj¹ koszty. W ostatecznym
rezultacie koszty s¹ ponoszone w celu wytworzenia lub sprzeda¿y produktów, ale nie
produkty bezpo�rednio, lecz dzia³ania s¹ przyczyn¹ ich powstawania. Prawid³owe wy-
odrêbnienie dzia³añ nastêpuj¹cych w przedsiêbiorstwie, na które zapotrzebowanie wy-
wo³uj¹ wytworzone produkty i wymagania klientów, co do rodzaju i jako�ci tych pro-
duktów jest niezwykle wa¿nym elementem. W tablicy 3 i 4 przedstawiono sposób ujêcia
rachunku kosztów dzia³añ w przedsiêbiorstwie, bazuj¹cych na klasycznych kryteriach
ekonomicznych.

Rys. 1. Prosty rachunek kosztów dzia³añ

�ród³o: Miller John A. (2000), Zarz¹dzanie kosztami dzia³añ, Finanse i przedsiêbiorstwo,
Warszawa.

4 Miller John A. (2000), Zarz¹dzanie kosztami dzia³añ, Finanse i przedsiêbiorstwo, 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.
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Rys. 2. Wielowymiarowy rachunek kosztów dzia³añ

�ród³o: Miller John A. (2000), Zarz¹dzanie kosztami dzia³añ, Finanse i przedsiêbiorstwo,
Warszawa.

W procesie kszta³towania modelu rachunku kosztów dzia³añ w przedsiêbiorstwie
nale¿y ustaliæ hierarchiê dzia³añ - okre�laj¹c¹, w jaki sposób ka¿de z dzia³añ mo¿e byæ
wykorzystane przez dane obiekty kosztowe oraz ró¿nicuj¹c¹ dzia³ania na kilka pozio-
mów, w zale¿no�ci od ilo�ci obiektów kosztowych:

- koszty dzia³añ na poziomie klienta (mo¿na je przypisaæ klientowi);
- koszty dzia³añ na poziomie jednostki produktu, partii produktów, grupy pro-

duktów;
- koszty dzia³añ na poziomie rynku;
- koszty dzia³añ na poziomie kana³u dystrybucji;
- koszty dzia³añ na poziomie przedsiêwziêcia (np. badawczo-rozwojowego).
W praktyce ABC jest wykorzystywane przede wszystkim dla realizacji nastêpuj¹-

cych celów:
- precyzyjnego okre�lenia kosztów produktów i us³ug;
- identyfikacji obszarów i procesów do udoskonalania;
- redukcji czasu realizacji zamówieñ i produkcji;
- analizy rentowno�ci (klientów i produktów);
- precyzyjnego okre�lenia kosztów utrzymania jako�ci;
- precyzyjnego definiowania cen;
- trwa³a przewaga konkurencyjna.

Istniej¹ dwie g³ówne grupy celów, dla których buduje siê w przedsiêbiorstwie mo-
del dzia³añ i procesów:

1. Cele strategiczne (analiza rentowno�ci wed³ug produktu / segmentu rynku czy
innych obiektów kosztowych);

2. Cele operacyjne - sprowadzaj¹ce siê do ci¹g³ego doskonalenia i usprawniania
procesów.
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Ilustruje je poni¿szy rysunek 3.

Rys. 3. Grupy celów, dla których buduje siê model procesów i dzia³añ

�ród³o: www.abctech.pl/podstawy/metodologia

Jednym z najwiêkszych problemów przy wdro¿eniu rachunku kosztów dzia³añ
w logistyce jest szeroki asortyment wyrobów produkowanych, wytwarzanych
w przedsiêbiorstwie. Powoduje to konieczno�æ rozliczania rachunku kosztów dzia³añ,
przypadaj¹cych na poszczególne produkty, stanowi¹c czasoch³onny i niezwykle z³o¿o-
ny proces. Skutkiem czego rachunek kosztów dzia³añ staje siê niezwykle z³o¿ony,
a wynik trudny do ustalenia i interpretacji. Zatem skomplikowane staje siê wdro¿enie
tego systemu w przedsiêbiorstwach o z³o¿onej strukturze asortymentowej, ze wzglêdu
na za³o¿enia modelu6

- ca³kowite koszty po�rednie musz¹ byæ jednoznacznie podzielone miêdzy proce-
sy jednego typu;

- koszt ka¿dego dzia³ania powinien byæ wprost proporcjonalny do wielko�ci dzia-
³ania wywo³uj¹cego te koszty;

- wielko�æ ka¿dego dzia³ania musi byæ podzielona na czê�ci, które zale¿¹ tylko
od rodzajów wytwarzanych produktów.

Wyodrêbnienie klas i poziomów dzia³añ
Rachunek kosztów dzia³añ grupuje koszty wed³ug dzia³añ i ich miejsca w wykony-

wanych procesach. ABC jest narzêdziem wspieraj¹cym podejmowanie decyzji dotycz¹-
cych procesów oraz umo¿liwiaj¹cym badanie implikacji kosztowych i efektywno�cio-
wych tych decyzji. Przypisuj¹c koszty dzia³añ do obiektów w rachunku ABC za pomoc¹
podstaw, nazywanych no�nikami kosztów, mo¿liwe jest poznanie dwóch zmiennych:
ilo�æ i miara wielko�ci dzia³ania (no�nika kosztów). Przy tradycyjnym podej�ciu anali-
zuje siê wszystkie obiekty kosztów i ustala dla nich poszczególne wielko�ci dzia³ania7.

6 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 poziomów zale¿y g³ównie od tego, jakie s¹ ró¿nice w zu¿yciu czasu dla poszcze-
gólnych obiektów kosztów. Je�li czas pomiêdzy maksymalnym a minimalnym pozio-
mem jest du¿y, nale¿y wzi¹æ pod uwagê czas dzia³ania. Wszystkie czasy powinny mieæ
przybli¿one prawdopodobieñstwo wyst¹pienia i powinny istotnie ró¿niæ siê od siebie.
Przy wyró¿nieniu pomocn¹ technik¹ mo¿e byæ analiza statystyczna.

Tablica 3. Zasady obliczenia jednostkowego kosztu dzia³ania

�ród³o: Lyly-Yrjänäinen 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-
Yrjänäinen, H. Kulmala, J. Paranko, bazuj¹cy na utworzeniu klas i poziomów dzia³añ,
które znacznie skracaj¹ i u³atwiaj¹ czas rozliczenia kosztów. Poziom dzia³ania zosta³
podzielony na trzy poziomy dzia³añ wg skali: szybki, normalny, wolny np. poziom za-
opatrzenia, szybko�æ wydawania towarów (materia³ów) z magazynu, fakturowania, itp.
Uzyskanie takich danych jest mo¿liwe, np. poprzez przeprowadzenie wywiadów z pra-
cownikami, czy te¿ przeprowadzenie ankiety, s¹ to mo¿e metody subiektywne i niedo-
k³adne, ale stanowi¹ce �ród³o cennych informacji. Wska�nik wa¿ony zu¿ywanego cza-
su informuje o udziale poszczególnych poziomów w ogólnej wielko�ci ca³ego dzia³ania.
Ilo�æ miary wielko�ci dzia³ania jest obliczona poprzez pomno¿enie wska�nika wa¿onego
wykorzystania czasu wystêpowania danego poziomu. Udzia³ wykorzystania czasu dla
danego poziomu stanowi iloraz zu¿ycia czasu danego poziomu do ca³kowitego czasu
po�wiêcanego na dzia³anie. Udzia³ czasu zu¿ywanego z zasobu K jest obliczony przez
pomno¿enie udzia³u zu¿ycia czasu dla danego poziomu i czasu zu¿ywanego na dzia³a-
nie z zasobu K. Roczny koszt danego poziomu informuje o relatywnym udziale poszcze-
gólnych poziomów w koszcie ca³ego roku. Jednostkowy koszt poszczególnych pozio-
mów jest kalkulowany przez podzielenie rocznego kosztu danego poziomu przez ilo�æ
miary wielko�ci dzia³ania.

G³ównym celem rachunku kosztów dzia³añ, nie jest tak jak w przypadku tradycyj-
nych systemów alokacja kosztów, ale odpowied� na pytanie: Dlaczego koszty te s¹ po-
noszone, jakie s¹ tego przyczyny?. Przede wszystkim k³adzie siê du¿y nacisk na dok³ad-
ne i w³a�ciwe ich rozpoznanie a pó�niej na kontroli ich zmienno�ci. Wiele problemów

7 Autorzy dok³adnie opisali zagadnienia z zakresu kalkulacji kosztów, przypadaj¹cych na poszczególne jednostki
wyrobu gotowego i produkcji w toku.  Rachunkowo�æ, zasady prowadzenia po nowelizacji ustawy o rachunkowo�ci,
pod redakcj¹ Kiziukiewicz T. (2001), Ekspert, Wroc³aw, s.235-270.
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zwi¹zanych z podejmowaniem decyzji dotycz¹cych zapasów mo¿e zostaæ rozwi¹zane
przy u¿yciu kryteriów ekonomicznych. Prawid³owe podjêcie decyzji zwi¹zanych z zarz¹-
dzaniem zapasami powoduje poci¹gniêcie za sob¹ zrozumienia struktury kosztów za-
pasu.

Istotê i zakres kosztów mo¿na ³¹czyæ z tworzeniem, utrzymaniem i wyczerpaniem
zapasów. St¹d w kosztach zapasów mo¿emy wyró¿niæ:8

- koszty zakupu,
- koszty zamówienia,
- koszty wyczerpania zapasów.
Procesy logistyczne zaopatrzenia wywo³uj¹ konieczno�æ podejmowania wielu decy-

zji, maj¹cych istotny wp³yw na ekonomikê przedsiêbiorstwa, zw³aszcza na poziom kosz-
tów, czy wysoko�æ zysków. W tej sytuacji mo¿na mówiæ o polityce zapasów w firmie.
Zale¿y ona od wspomnianych elementów strategii firmy oraz od innych czynników,
przede wszystkim od:

-    popytu na wyroby firmy,
-    technologii i organizacji produkcji,
-    warunków panuj¹cych w otoczeniu,
-    rynków zaopatrzenia.
Jest rzecz¹ oczywist¹, i¿ fizyczne, chemiczne oraz biologiczne cechy zapasów, sil-

nie wp³ywaj¹ na sposób zarz¹dzania. Zatem trzeba by by³o przywi¹zaæ wiêksz¹ uwagê
do klasyfikacji zapasów i badania zmian ich struktury. Dla zaprojektowania sposobu
zarz¹dzania zapasami warto pos³u¿yæ siê krzyw¹ Lorenza lub analiz¹ XYZ9.
W przypadku zapasów, prawie zawsze sprawdza siê regu³a 80/2010. St¹d te¿ bardzo
popularna jest metoda analizy zapasów- oparta na tej regule.

W zaopatrzeniu, a tak¿e w sterowaniu zapasami musimy przywi¹zywaæ szczegól-
nie znaczenie do pozycji, które decyduj¹ o warto�ci zakupów, zu¿ycia zapasów. Przy
klasyfikacji dóbr ze wzglêdu na okre�lone cechy, dla potrzeb wyboru odpowiedniej stra-
tegii zakupu oraz wyboru w³a�ciwej dla nich gospodarki materia³owej przydatna jest
regu³a 20/80, której celem jest podzia³ sfery oddzia³ywañ strategicznych na jednostki
uporz¹dkowane np. wg si³y wp³ywu na finansowy sukces firmy.

Wed³ug wskazañ regu³y 20/80, ogó³ pozycji materia³owych zostaje podzielony na
3 klasy, bior¹c za kryterium tego podzia³u udzia³ poszczególnych asortymentów
w ³¹cznej warto�ci zu¿ycia. Grupa pierwsza obejmuje, zatem materia³y maj¹ce najwiêk-
szy udzia³ i z regu³y okazuje siê, ¿e najliczniejszej. Do trzeciej grupy (bardzo licznej)
zalicza siê z kolei asortymenty najtañsze, tylko w niewielkim stopniu partycypuj¹ce
w warto�ci zu¿ycia ogó³em. Z kolei grupa druga zawiera pozosta³e pozycje asortymento-
we.  W tablicy 7 przedstawiono graficzn¹ interpretacjê regu³y 20/80  dla okre�lonego
asortymentu materia³ów.

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 regu³y 20/80, w zasilaniu materia³owym mo¿na znale�æ m.in. w artykule
Wo�niaka H. (1992), Wykorzystanie analizy typu XYZ w logistyce sfery zaopatrzeniowej, �Gospodarka Materia³owa�,
nr 7-8. W cytowanej pracy przedstawiono tak¿e specjaln¹ odmianê regu³y 20/80, tzw. analizê XYZ, która
uwzglêdnia zró¿nicowanie wynikaj¹ce z regularno�ci wykorzystania materia³ów w procesie produkcji, a tak¿e
wahania w sprzeda¿y.
10 Martyniak Z., K¹dzio³ka - Martyniak E. (1998), Metoda ABC w zastosowaniu do racjonalizacji rozmieszczenia
zapasów w magazynie, Nowe metody organizacji i zarz¹dzania, AE w Krakowie, Kraków, s. 224.
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Rys. 4. Graficzna interpretacja regu³y 20/80 dla okre�lonego
asortymentu materia³ów

�ród³o: Martyniak Z. (1998), Nowe metody organizacji i zarz¹dzania, AGH, Kraków, s. 27.

Liczne do�wiadczenia firm zachodnich dowodz¹, ¿e proporcje ilo�ciowo- warto�cio-
we kszta³tuj¹ siê wówczas w przybli¿eniu w sposób nastêpuj¹cy11.

- A (sfera pierwsza), dla której 20% elementów odpowiada 80% skumulowanej
warto�ci cechy, jest to grupa towarów o najwiêkszym znaczeniu w obrotach
przedsiêbiorstwa, o wysokiej warto�ci i udziale w zu¿yciu materia³owym. Gru-
pa ta wymaga starannej analizy rynku, w³a�ciwej, racjonalnej organizacji za-
mówieñ i gospodarki zapasami, czyli aktywnej strategii w zaopatrzeniu.

- B (sfera druga), dla której 30% elementów stanowi 10% skumulowanej warto-
�ci cechy, jest to swoistego -rodzaju grupa po�rednia.

- C (sfera trzecia), dla której 50% elementów stanowi 10% skumulowanej warto-
�ci cechy, jest to grupa o najmniejszym znaczeniu, dla której powinno siê po-
szukiwaæ sta³ych dostawców oraz naj³atwiejszych organizacji dostaw.

Mo¿liwym do wykorzystania jest podzia³ produktów wed³ug strategicznej wa¿no�ci
zakupu dla zachowania ci¹g³o�ci produkcji oraz trudno�ci w zarz¹dzaniu produktami.
W celu wykorzystania rachunku kosztów dzia³añ, mo¿liwym by³oby dokonanie klasyfi-
kacji materia³ów bêd¹cych przedmiotem zakupów w przedsiêbiorstwie, ze wzglêdu na
ich niezbêdno�æ dla procesu wytwarzania lub procesu sprzeda¿y oraz ze wzglêdu na
ryzyko zakupu (trudno�ci zakupu). Wp³yw poszczególnych, zakupionych dóbr na wynik
dzia³alno�ci firmy mo¿na mierzyæ za pomoc¹ takich wska�ników, jak np. udzia³ w ogól-
nie ilo�ciowej strukturze zakupu, udzia³ w ca³kowitych kosztach zaopatrzenia, a tak¿e
wed³ug znaczenia dla jako�ci finalnego produktu lub wed³ug znaczenia dla rozwoju
przedsiêbiorstwa. Wska�nik udzia³u w wielko�ci zu¿ycia poszczególnych surowców, po
ich wcze�niejszym uporz¹dkowaniu np. na podstawie wielko�ci rocznej sprzeda¿y mo-
¿emy prze�ledziæ dziêki krzywej Lorenza (regule 20/80)12. Taki podzia³ u³atwia zarz¹-
dzanie, poniewa¿ produkty nale¿¹ce do danej kategorii s¹ inaczej sterowane i kontrolo-
wane. Celem podzia³u produktów, i przyporz¹dkowanie ich do jednej z trzech grup
by³oby d¹¿enie do stworzenia specyficznych operacji dla logistyki i zaopatrzenia wspo-
magania ka¿dej z grup. Analogicznie do zastosowania oddzielnych dzia³añ dla poszcze-

11 Szczepankiewicz W. (1996), Logistyka marketingowa, AE w Krakowie, Kraków, s. 35.
12 Martyniak Z., K¹dzio³ka - Martyniak E. (1998), Metoda ABC w zastosowaniu do racjonalizacji rozmieszczenia
zapasów w  magazynie, Nowe metody organizacji i zarz¹dzania, AE w Krakowie, Kraków, s. 224
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gólnych kategorii produktów mo¿na uporz¹dkowaæ informacje o kosztach, ujmuj¹c je
w jednorodne kategorie. Rachunek kosztów dzia³añ umo¿liwia w pierwszej kolejno�ci
przyporz¹dkowanie kosztów po�rednich (zgrupowanych w kategorie zasobów ekono-
micznych) do dzia³añ i procesów. Nastêpnie koszty jednostek organizacyjnych, kana-
³ów dystrybucji, czy te¿ segmentów rynku. Kryterium rozliczenia kosztów na tak zdefi-
niowanych zasobów lub dzia³añ (no�nikach kosztów zasobów lub no�nikach kosztów
dzia³añ). G³ówne elementy rachunku kosztów dzia³añ to: zasoby - ekonomiczny ele-
ment organizacji, który wykorzystywany jest do wykonywania dzia³añ (wynagrodzenie,
materia³y, delegacje, czynsz, amortyzacja, ubezpieczenie). Informacje o kosztach zaso-
bów mo¿emy uzyskaæ w ksiêdze g³ównej. W pierwszej kolejno�ci definiuje siê grupy
zasobów, czyli ³¹czy siê konta kosztowe w okre�lone kategorie kosztów, posiadaj¹ce te
same charakterystyki w zakresie sposobu, w jaki konsumuj¹ je dzia³ania.
W projektowaniu rachunku kosztów dzia³añ wykorzystuje siê, tzw. s³owniki dzia³añ,
niezbêdne dla ich klasyfikacji i analizy. No�niki kosztów dzia³añ- miara czêstotliwo�ci
i intensywno�ci opisuj¹ca wykorzystanie dzia³ania przez obiekty kosztów. Wykorzysty-
wane s¹ do przypisywania kosztów dzia³añ do poszczególnych obiektów kosztów. Przy-
k³adowe no�niki kosztów dzia³añ to:

- liczba zleceñ produkcyjnych,
- liczba z³o¿onych zamówieñ.
Sposób ich definicji uzale¿niony jest od celów, do jakich wykorzystuje siê w ra-

chunku kosztów dzia³añ np. dla celów strategicznych - obiekty definiowane s¹ jako
grupy produktów, które dalej mog¹ byæ rozró¿nione ze wzglêdu na rodzaj klientów lub
obszar, na którym s¹ sprzedawane, dla celów ustalania kosztów i poniesienia efektyw-
no�ci definiowanie obiektów kosztów jest mniej wa¿ne, poniewa¿ w tym przypadku
uwaga koncentruje siê na dzia³aniach. G³ówn¹ ró¿nic¹ w stosunku do tradycyjnego
podej�cia do rachunku kosztów dzia³añ, je�li to, ¿e wielko�æ ka¿dego dzia³ania nie musi
byæ ustalona, dla ka¿dego produktu indywidualnie. Wa¿ne jest tylko okre�lenie, który
poziom dzia³ania najlepiej opisuje zapotrzebowanie danego produktu na okre�lone dzia-
³anie. Pozwala to zaoszczêdziæ wiele czasu, gdy rachunek wprowadzony jest w firmach
o du¿ej liczbie produktów.

Przyk³ad wykorzystania metody ABC (Activity- Based Costing)
Przedsiêbiorstwo �A� wytwarza z komponentów (za³¹cznik 1), wyroby gotowe, przy

zastosowaniu tych samych urz¹dzeñ oraz podobnych procesów technologicznych, któ-
re to zgodnie z zasad¹ 20/80 zosta³y podzielone na 3 grupy (sfery).

WYKORZYSTANIE RACHUNKU KOSZTÓW DZIA£AÑ
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Tablica 4. Podzia³ asortymentów materia³owych wed³ug regu³y 20/80

 �ród³o: opracowanie w³asne na podstawie danych firmy �A�.

Koszty materia³ów w badanej firmie s¹ wysokie i wynosz¹ 72 % ca³kowitych kosz-
tów. Koszty dzia³añ przypisane produktowi obejmuj¹ koszty po�rednie zwi¹zane
z zakupami, sprzeda¿¹ i logistyk¹, s¹ one przeliczone w relacji do jednego produktu,
zatem ich udzia³ w kosztach jest niewielki. W obszarze kosztów zarz¹dzania zapasami
mo¿na wyró¿niæ pewne dzia³ania (miejsca) gdzie pojawiaj¹ siê koszty po�rednie, trudne
do zidentyfikowania i oszacowania. Mo¿na do nich zaliczyæ: moment sk³adania zamówie-
nia, kontrolê dostaw, zakupy, koszty utrzymania, kontroli zapasu itp. Mo¿liwo�æ ustale-
nia na podstawie danych historycznych, ile razy w ci¹gu roku jest wykonywane dane
dzia³anie np. w przypadku dzia³ania czêstotliwo�æ dokonywanych zakupów produktów
(90 zamówieñ). Na podstawie danych, stosuj¹c wcze�niej opisana metodologiê, mo¿na
obliczyæ jednostkowe koszty poszczególnych poziomów dla wszystkich klas. Sposób obli-
czania w przypadku dzia³ania sk³adowania przedstawiono w tablicy 5.

Rozliczenie kosztów na przyk³adzie dzia³ania �Sk³adowanie�
Ogólna wielko�æ dzia³ania 3200
Czas zu¿ywany na dzia³anie z zasobu 40%
Roczny koszt zasobu -K 44000

1. Sposób obliczeñ udzia³u czasu zu¿ycia dla danego poziomu dzia³ania
a) 1280x 100%( (1x1280+10x1120+20x800)= 1280( (1280+11200+16000)= 1280

( 28480= 4,50%
b) 1120x100% (1x1280+10x1120+20x800) = 1120( 28480= 39,3%

Sposób obliczeñ udzia³u czasu zu¿ywanego
a)  4,5%X 40%= 1,8%
b) 39,30%x 40% = 15,7%

Sabina Ostrowska
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Tablica 5. Rozliczenie kosztów na przyk³adzie dzia³ania �Sk³adowanie�

Z obliczeñ wynika, ¿e jednostkowe koszty poszczególnych poziomów, znacznie siê
od siebie ró¿ni¹. Chc¹c ustaliæ op³acalno�æ sprzeda¿y poszczególnych produktów, nale-
¿a³oby przydzieliæ poziom dzia³ania przynajmniej jeszcze dla dwóch wielko�ci dzia³añ,
np. kontrola dostaw, sk³adanie zamówieñ.

WNIOSKI I OCENA PROCEDURY DZIA£ANIA

Zaprezentowane w opracowaniu koncepcje teoretyczne, w którym wykorzystano kla-
syczn¹ regu³ê 20/80, mog³aby stanowiæ nie tylko pierwszy etap w mo¿liwo�ciach wyko-
rzystania rachunku kosztów dzia³añ w procesie poszukiwania �trudnych� kosztów do
oszacowania. Istotnym usprawnieniem w relacji do typowego podej�cia do rachunku kosz-
tów dzia³añ, jest u³atwienie liczenia tych kosztów, które w przypadku �klasycznego� po-
dej�cia jest trudne i czasoch³onne. Stworzenie pomocniczego schematu klasyfikacyjne-
go, pozwoli³o na pewne uproszczenie rachunku kosztów dzia³añ. Taki model móg³by mieæ
zastosowanie, w przedsiêbiorstwach, w których liczba produktów jest wysoka. Uprosz-
czenie to jest mo¿liwe poprzez podzia³ ka¿dego dzia³ania na 3 poziomy (wolny, normalny,
szybki), oraz zastosowanie podzia³u produktów na klasy.

Podstawowa ró¿nica w stosunku do tradycyjnego rachunku kosztów dzia³añ, pole-
ga na tym, ¿e w �klasycznym�, przydziela siê koszty do ka¿dego obiektu indywidualnie,
zatem ilo�æ ka¿dego dzia³ania musi byæ okre�lona oddzielnie dla ka¿dego produktu.
W tym ujêciu ilo�æ dzia³ania by³aby rozpatrywana dla grup produktów, posiadaj¹cych
podobne parametry, pozwoli³oby to na skrócenie czasu rozliczania kosztów,
a przez co ich zmniejszenie. Podstawowym warunkiem racjonalizacji obrotowego ma-
j¹tku rzeczowego jest, wiêc optymalizacja poziomu i struktury zapasów.

Opieraj¹c siê na przeprowadzonej klasyfikacji i wyselekcjonowaniu asortymentu
materia³ów (produktów), mo¿liwe jest znacznie szybsze ustalenie kosztów dla innych
dzia³añ np. z³o¿enie zamówienia, koszty kontroli, czy utrzymania zapasów. W ten spo-
sób mo¿liwe by³oby ustalenie ca³kowitych kosztów dzia³añ w tej p³aszczy�nie.

STRESZCZENIE

Referat przedstawia za³o¿enia metodologiczne rachunku kosztów dzia³añ proce-
sów jako narzêdzie opisu organizacji w perspektywie rachunkowo�ci przedsiêbiorstw.
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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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 Bart³omiej Otmianowski

iGrafix jako narzêdzie opisu organizacji
procesów w przedsiêbiorstwie

GRAFIKA W BIZNESIE

Wielu osobom grafika w biznesie kojarzy siê z jak¹� wersj¹ Corela lub PowerPointa.
Z kolei in¿ynierowie powiedz¹ ¿e grafika to programy CAD. O Corelu my�l¹ g³ównie ci,
którzy pod pojêciem grafiki rozumiej¹ wstawienie jakiego� ³adnego rysunku do doku-
mentu np. MS Worda (najlepiej z bogatej biblioteki klipartów) lub zaprojektowanie wi-
zytówki. U¿ytkownicy Power Pointa to grupa bardziej zaawansowana.

Wiedz¹, ¿e grafikê mo¿na wykorzystaæ w przedsiêbiorstwie do polepszenia komu-
nikacji pomiêdzy pracownikami, kooperantami i klientami. Microsoft Power Point jest
wstêpem do grafiki tego rodzaju.

Generalnie grafikê w przedsiêbiorstwie mo¿na podzieliæ na nastêpuj¹ce grupy za-
dañ graficznych:

1. Dokumentacje;
2. Prezentacje;
3. Wizualizacje;
4. Marketing.
Celowo pominêli�my projektowanie i DTP, bo jest to oddzielne zadanie wykonywa-

ne czêsto przez firmy zewnêtrzne.
Ka¿da z tych grup zadañ ma swoje specyficzne oprogramowanie, a jednocze�nie

wymienia dokumenty graficzne pomiêdzy sob¹.
W firmach o niskiej �wiadomo�ci narzêdzi graficznych do realizacji w/w celów wy-

korzystuje siê b¹d� standardowe oprogramowanie graficzne, b¹d� oprogramowanie ofe-
rowane przez pakiety biurowe np. MS Word czy MS Excel. S¹ te¿ firmy, które obywaj¹
siê ca³kiem bez grafiki i wszystko przygotowuje siê w postaci tekstowej.

Niewykorzystanie grafiki jest dla takich firm bardzo kosztowna. Firma musi znacz-
nie wiêcej czasu po�wiêciæ na przekazywanie informacji, niski jest stopieñ jej zrozumie-
nia, wyd³u¿a siê czas percepcji. W konsekwencji firmy te s¹ mniej konkurencyjne na
rynku. Zale¿no�æ ta jest tym wyra�niejsza im firma jest wiêksza. Podobnie jest
z wykorzystaniem nie specjalizowanych narzêdzi. Czas przygotowania wszystkich do-
kumentów jest znacznie d³u¿szy.

Zeszyty Naukowe WWSZiP 3/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE
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DOKUMENTACJE

Najistotniejsz¹ rolê w firmie pe³ni¹ ró¿norodne dokumentacje. Mo¿na do nich zali-
czyæ dokumentacje: struktur zarz¹dzania, procedur i procesów oraz dokumentacje in-
stalacji i rozplanowania pomieszczeñ, a tak¿e dokumentacje techniczno ruchowe wy-
twarzanych produktów.

Taki sam opis s³owny to ponad tysi¹ce s³ów i zapoznanie siê z nim zajmuje wielo-
krotnie wiêcej czasu.

Praktycznie nie mo¿na sobie wyobraziæ tworzenia dokumentacji bez odpowiednie-
go oprogramowania. Z tego powodu firmy takie, jak: Autodesk i Microsoft (który ostat-
nio zakupi³ firmê Visio) inwestuj¹ w oprogramowanie s³u¿¹ce do ich przygotowywania.

Specyficzn¹ rolê na tym rynku pe³ni firma Micrografix od pocz¹tku specjalizuj¹ca
siê w oprogramowaniu do tworzenia dokumentacji. Do tworzenia pierwszej grupy do-
kumentacji s³u¿¹ takie programy, jak: Micrografix iGrafix Professional, Microgarfix Flow-
Charter, Visio Pro.

W drugiej grupie mamy ca³¹ grupê narzêdzi CAD oraz np. opracowany ostatnio
Micrografx NetworkCharter, oraz Visio Technical, czy te¿ iGrafix Designer.

Trzecia grupa to programy iGrafix Designer lub wywodz¹ce siê z CAD zubo¿one
wersje programów np. AutoCAD Light.

IGRAFIX JAKO NARZÊDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESÓW W PRZEDSIÊBIORSTWIE.
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DOKUMENTACJE STRUKTUR, PROCEDUR I PROCESÓW

Du¿a nowoczesna firma jest �uzale¿niona� od w³a�ciwego opisu wszelkich proce-
sów oraz procedur. Konkurencja wymusza minimalizacjê kosztów poprzez optymaliza-
cjê rozwi¹zañ. Akcjonariat takiej firmy chce wiedzieæ jak dzia³a firma, w któr¹ inwestu-
j¹ swoje pieni¹dze. Przedsiêbiorstwami kieruj¹ ekonomi�ci, którzy doskonale potrafi¹
oceniæ czy proces wytwarzania produktu stwarza szansê na rynku. O powodzeniu co-
raz czê�ciej decyduje jako�æ.

Znaczenie procedur docenione zosta³o w normach wytwarzania np. normy ISO
9000, ISO 14000, czy najnowsze ISO 9001: 2000. Poniewa¿ graficzna reprezentacja
procedur jest ich najbardziej czyteln¹ form¹. Powsta³ na przyk³ad MicroGrafix ISO-
Charter, który jest edytorem graficznym tzw. Map Jako�ci. Mapy tworz¹ spójny system,
sk³adaj¹cy siê z kilkudziesiêciu elementów, pozwalaj¹cy prze�ledziæ kompletno�æ i ak-
tualno�æ ca³ego systemu jako�ci.

Podobn¹ drogê reprezentuj¹ inne wyspecjalizowane programy (np. Micrografix En-
terprice Charter), wspomagaj¹ce wdro¿enia systemów sterowania produkcj¹ SAP R/3.

ROZPOCZÊCIE PRACY

Podstawow¹ rzecz¹ przy tworzeniu w/w dokumentacji jest stworzenie odpowied-
niego dokumentu za pomoc¹ dedykowanego edytora, jakim jest na przyk³ad program
iGrafix Professional czy Micrografix FlowCharter. Wykonanie takiego dokumentu w np.
za pomoc¹ MS Worda trwa ok.10 razy d³u¿ej.

Bardzo wa¿ne jest, aby dokumentacja wykonywana by³a w oparciu o standardowe
przyjête do u¿ywania w firmie symbole oraz w  sposób opracowany jako standard two-
rzenia dokumentacji w firmie. Podobnie jak przyjêty standard tworzenia innych doku-
mentów np. tekstowych.

Z³o¿one procesy mog¹ byæ rozbite na podprocesy oraz mog¹ byæ uzupe³nione
o szereg danych. Ka¿dy symbol ma predefiniowane ogromne ilo�ci parametrów pozwa-
laj¹cych na dok³adne odzwierciedlenie danej czynno�ci w procesie. Bêd¹ one potrzebne
w czasie symulacji.

SYMULACJE

Do tej pory mieli�my do czynienia tylko z rysunkiem dokumentuj¹cym pewien
proces przebiegu czynno�ci. Teraz korzystaj¹c z programu iGrafix Process, mo¿na ten
proces �uruchomiæ� - to jest rozpocz¹æ wykonywanie symulacji, wykorzystuj¹c zasoby
dostêpne w tym programie takie, jak: Generator danych, Zasoby (Pracownicy i Maszy-
ny), Czas pracy. Dodatkowo mo¿na opisaæ dla ka¿dego zadania jego pracoch³onno�æ,
koszty itp. W rezultacie mo¿emy zbudowaæ pe³ny model dzia³ania, pozwalaj¹cy analizo-
waæ na przyk³ad ca³kowite koszty, koszty wydzia³u, czy wykorzystanie czasu pracy przez
poszczególnych pracowników oraz wiele innych elementów.

Przeprowad�my analizê prostego procesu obs³ugi zamówienia w firmie produkuj¹-
cej p³yty CD.

Proces ten przedstawiony jest na Rys. 1.
Po uruchomieniu 30-dniowej symulacji (na komputerze trwa ona zaledwie u³amek

sekundy) otrzymujemy szereg raportów, dotycz¹cych zarówno czasu pracy, kosztów jak
i obci¹¿enia poszczególnych pracowników itp. Na przyk³ad ��redni czas obs³ugi jednego
zamówienia� wyniós³ 5,25 dnia.
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Poniewa¿ zale¿y nam, aby ten czas radykalnie skróciæ wprowadzamy pewn¹ mody-
fikacjê w sposobie obs³ugi klientów.

Zauwa¿my, ¿e np. 60 % naszych klientów jest �Sta³ych�  i nie wymagamy dla nich
pe³nej procedury weryfikacji przy udzielaniu kredytu jak dla �Nowych�. Wprowadzamy
modyfikacjê, pozwalaj¹c¹ uwzglêdniæ w naszym procesie tê okoliczno�æ.

Po pierwsze modyfikujemy zasoby elementu: �Przyjêcie zamówienia� w nastêpuj¹-
cy sposób: wprowadzamy losowy element, pozwalaj¹cy w czasie kompletowania doku-
mentów wybraæ inn¹ drogê przebiegu procesu. na rysunku przedstawiony jest zmody-
fikowany element procesu.

Rys.  3. Zmodyfikowany element procesu

Je�li uruchomimy nasz¹ symulacjê powtórnie to ��redni czas obs³ugi jednego za-
mówienia� wyniesie teraz tylko 3,87 dnia. W rezultacie obni¿eniu uleg³y równie¿ koszty
obs³ugi zamówienia itp. Ca³a modyfikacja polega³a na kilkukrotnym klikniêciu myszk¹.

IGRAFIX JAKO NARZÊDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESÓW W PRZEDSIÊBIORSTWIE.
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PROCESY RÓWNOLEG£E

Zwróæmy uwagê na inny element naszego procesu:

Po stwierdzeniu, ¿e kredyt jest �OK� proces dzieli siê bezwarunkowo na dwa proce-
sy równoleg³e - jeden dotyczy obs³ugi �ksiêgowej�, a drugi to fizyczne przygotowanie
i wys³anie zamawianego towaru.

Procesy te ³¹cz¹ siê w elemencie �Uruchamiania p³atno�ci� przez �Klienta� i nastê-
puje wtedy �Czekanie� procesu, który skoñczy³ siê wcze�niej. Decyduje o tym wybranie
opcji : �Join - £¹cz� na wej�ciu do tego elementu.

PODPROCESY - MECHANIZM DEKOMPOZYCJI

Je�li realizacja jakiego� elementu jest opisana podprocesem, to w czasie urucha-
miania symulacji, uruchamiany jest podproces i proces nadrzêdny mo¿e byæ blokowa-
ny do chwili zakoñczenia realizacji podprocesu. Wyniki dzia³ania podprocesu mog¹ byæ
przekazane do procesu nadrzêdnego. Podprocesem mo¿e byæ albo proces opisany przez
nasz system, albo np.: przeszukanie bazy danych, czy te¿ wprowadzenia rzeczywistych
danych z procesu produkcyjnego do naszej symulacji.

W dalszej czê�ci przedstawimy ró¿ne podstawowe sytuacje, które mo¿na zamode-
lowaæ. Dla ilustracji opieramy siê na przyk³adach przygotowanych za pomoc¹ oprogra-
mowania iGrafix Process firmy Micrografix.

MODELOWANIE PRZEBIEGU CZYNNO�CI

Proces mo¿e kszta³towaæ zamówienia, analizowaæ produkcjê, rozmowy telefonicz-
ne itp. Czêsto podmiot, na którym wykonywana jest czynno�æ, ulega zmianie w trakcie
trwania procesu. Model �Transformacja transakcji� pokazuje jak mog¹ siê zmieniaæ
podmioty w trakcie trwania procesu. Na pocz¹tku proces dotyczy samochodu za³ado-
wanego skrzynkami. Pó�niej mamy do czynienia ze skrzynkami z butelkami, potem
nape³niamy butelki, a nastêpnie butelki pakowane s¹ do skrzynek.
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Sama praca przebiega czêsto ró¿nie w zale¿no�ci od charakterystyki procesu. Czynno�æ
zwi¹zana z wyprodukowaniem butelki standardowej i nietypowej, jest ogólnie w procesie t¹
sam¹ czynno�ci¹, podczas gdy czas po�wiêcony na tê czynno�æ jest ró¿ny w zale¿no�ci od
tego, co produkujemy. W przyk³adzie �Transformacja transakcji z u¿yciem atrybutów�
u¿ywamy atrybutów aby modyfikowaæ czas w zale¿no�ci od tego czy nape³niamy ma³¹ czy
du¿¹ butelkê. Atrybuty pozwalaj¹ te¿ pakowaæ oddzielnie ma³e i du¿e butelki.

IGRAFIX JAKO NARZÊDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESÓW W PRZEDSIÊBIORSTWIE.
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Dodatkowo czynno�ci mog¹ przebiegaæ ró¿nymi torami w zale¿no�ci od ich cha-
rakterystyki. Przyk³ad �Warunkowy wybór drogi� pokazuje, jak ukierunkowaæ czyn-
no�æ w zale¿no�ci od atrybutu warto�ci danej czynno�ci. Model ukazuje tak¿e, jak zde-
finiowaæ dany atrybut i jak go zainicjowaæ w generatorze.

Opisywany proces nie zawsze przebiega szeregowo. Aby zoptymalizowaæ wska�niki
dotycz¹ce przebiegu procesu, takie jak cykl czasowy i koszty, mo¿e byæ czasem ko-
nieczne zainicjowanie równoleg³ego procesu poprzez rozdzielenie danej czynno�ci,
a tym samym umo¿liwienie realizacji niezale¿nych dzia³añ. Wymaga to dodatkowego
sygnalizowania pomiêdzy danymi dzia³aniami w celu osi¹gniêcia zgodno�ci. Model �Za-
trzymanie transakcji� zatrzymuje realizacjê zamówieñ, je�li nie s¹ dokonane odpo-
wiednie p³atno�ci. Zostaje zatrzymana ta czynno�æ, jak i tak¿e czynno�ci bezpo�rednio
z ni¹ powi¹zane.

Funkcja zatrzymywania procesu mo¿e byæ dalej uzupe³niana w ramach iGrafix.
W modelu �Warunkowe zatrzymanie transakcji�, Marketing przekazuje pewne wymo-
gi do Dzia³u Technicznego i do Dzia³u Dokumentacji. Je¿eli Dzia³ Techniczny spostrze¿e
jak¹� niezgodno�æ, wówczas praca zwi¹zana z dokumentacj¹ mo¿e byæ zatrzymana.
Je�li jednak, problem zostanie dostrze¿ony, w momencie, gdy proces druku ju¿ zosta³
rozpoczêty, wówczas Dzia³ Techniczny nie jest w stanie przerwaæ tego cyklu.

Procesy zwi¹zane z us³ugami mog¹ równie¿ dotyczyæ czynno�ci, które zawieraj¹
czynno�æ niewykonan¹ (odmown¹). Przyk³adowo, kto� mo¿e zadzwoniæ na liniê infor-
macyjn¹ i od³o¿yæ s³uchawkê po kilku minutach oczekiwania na po³¹czenie. W innym
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przyk³adzie model �Reging.igx� demonstruje klientów, oczekuj¹cych na pomoc w ban-
ku. Klienci przychodz¹ do banku i oczekuj¹ na osobê, która ich obs³u¿y. Je¿eli s¹
zmuszeni czekaæ d³u¿ej ni¿ 2 minuty, wtedy nie czekaj¹, a opuszczaj¹ bank i korzystaj¹
z obs³ugi automatycznej.

W niektórych przypadkach, czynno�æ musi oczekiwaæ w �kolejce� do pewnego cza-
su w ci¹gu dnia, a¿ bêdzie mog³a byæ wykonana. Przyk³adowo Dzia³ Kredytów opraco-
wuje wszystkie zamówienia codziennie o godzinie 14:00. IGrafix przeprowadza symula-
cje z funkcj¹ Batch na danej czynno�ci. W modelu �Batch by Time.igx�, funkcja Batch
sprawia, ¿e dane czynno�ci s¹ zawieszone, a potem umo¿liwia siê ich kontynuacjê.
Zwróciæ nale¿y uwagê na to, ¿e funkcja Batch nie ³¹czy ze sob¹ poszczególnych czynno-
�ci. IGrafix pozwala tak¿e na sprecyzowanie tego, jak poszczególne czynno�ci zostaj¹
ustawione w �kolejce�, kiedy oczekuj¹ na wykonanie (np. First-In, First-Out), pierwszy
wchodzi, pierwszy wychodzi.

IGRAFIX JAKO NARZÊDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESÓW W PRZEDSIÊBIORSTWIE.
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MODELOWANIE ZASOBÓW

Procesy sk³adaj¹ siê zazwyczaj ze z³o¿onych dzia³añ. Dzia³ania te wykonywane s¹
przez pracowników oraz inne zasoby. Model �Zarz¹dzanie Zasobami� pokazuje, jak
zdefiniowaæ zasoby, nie bêd¹ce zasobami ludzkimi (przyk³adowo klucz do zdejmowania
opon) i jak u¿ywaæ tych zasobów, aby wykonaæ pewn¹ czynno�æ.

Czasami zasoby s¹ potrzebne do wykonania kolejno kilku czynno�ci. Przyk³adowo
samochód, bêd¹cy w warsztacie musi byæ podniesiony przy pomocy podno�nika, aby
mo¿na by³o wykonaæ odpowiednie operacje. Model �Zarz¹dzanie zasobami� przedsta-
wia taki rodzaj wykorzystania zasobów. Zamiast u¿ywania zasobu i natychmiastowej
rezygnacji z niego, pewne dzia³anie nabywa zasób i jest ono zwalniane pó�niej przez
kolejne dzia³anie.

W pewnych pokrewnych sytuacjach, mo¿e byæ wskazane, by przyporz¹dkowaæ za-
soby do okre�lonych dzia³añ, przebiegaj¹cych w danym dziale. Kiedy pewien zasób jest
u¿ywany przy danej czynno�ci, kiedykolwiek ta czynno�æ jest powtarzana przez dany
dzia³, potrzebuje tego samego zasobu. W modelu �Zasoby dedykowane do Dzia³u�
pracownik Dzia³u Reklamacji powinien opracowywaæ ka¿d¹ czynno�æ, która jest zwi¹-
zana z dzia³aniem �Dokument reklamacji�. Ten sam pracownik bêdzie ponownie po-
trzebny, kiedy czynno�æ powróci do fazy dzia³ania �Proces reklamacji�. Jest tak nawet
je�li czynno�æ na jaki� czas opu�ci �Dzia³ Reklamacji�. Je¿eli w³a�ciwy pracownik jest
nieosi¹galny, czynno�æ zostanie zatrzymana, a¿ bêdzie on osi¹galny.
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MODELOWANIE ZASOBÓW I PLANY CZASOWE

Procesy wymagaj¹ czêsto zasobów, które czasowo s¹ niedostêpne ze wzglêdu na
planowane renowacje b¹d� te¿ ze wzglêdu na przypadkowe awarie. Planowane renowa-
cje s¹ zazwyczaj oparte o kalendarz i dok³adnie zdefiniowane. Niezaplanowane przesto-
je s¹ przypadkowe, mog¹ jednak byæ reprezentowane przez oddzielne, równoleg³e �cie¿-
ki procesu. Jedna �cie¿ka reprezentuje g³ówny proces, podczas gdy druga dotyczy awa-
rii. Model �Planowane i nieplanowane przestoje� u¿ywa schematu iGrafix aby mode-
lowaæ normalne przestoje zwi¹zane z renowacj¹. Niezaplanowany przestój jest modelo-
wany równoleg³ym procesem, realizowanym jego w³asnym niezale¿nym generatorem,
który w sposób przypadkowy powoduje 2 godziny przestoju podczas trwaj¹cej miesi¹c
symulacji.
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Przedsiêbiorstwa staj¹ siê coraz bardziej elastyczne je�li chodzi o wykorzystanie
zasobów ludzkich. Nie jest wystarczaj¹ce modelowanie procesów przy za³o¿eniu, ¿e
ka¿dy pracuje po osiem godzin piêæ dni w tygodniu. Niektóre procesy mog¹ mieæ wielo-
krotne zmiany pracowników lub zawieraæ dzia³ania, które s¹ wykonywane w ci¹gu ogra-
niczonego czasu. Zasoby mog¹ byæ tak zaplanowane, ¿e bêd¹ pracowaæ dok³adnie tyle
ile jest wymagane. Zasoby ludzkie mog¹ byæ przydzielone do schematów wbudowanych
lub tradycyjnych. W przyk³adzie �Harmonogramy i zasoby� wykorzystany jest sche-
mat wbudowany �Standard� dla zasobów ludzkich i tradycyjny schemat dla ogranicze-
nia jednego z dzia³añ.
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Przyk³ad �Harmonogram i przesuniêcie� modeluje dwie grupy zasobów ludzkich
pracuj¹cych z ró¿nymi harmonogramami w tym samym oddziale.

Czasami zasoby s¹ rozproszone po ró¿nych oddzia³ach. iGrafix rozmieszcza w spo-
sób domy�lny jedn¹ grupê zasobów do jednego oddzia³u. Przyk³ad �Wspó³dzielenie za-
sobów� modeluje grupy zasobów bêd¹ce rozproszone po wielu oddzia³ach.

IGRAFIX JAKO NARZÊDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESÓW W PRZEDSIÊBIORSTWIE.



86

MODELOWANIE WIELKO�CI ZAPASÓW

Zarz¹dzanie zapasami jest czêsto modelowanym procesem. Zasadnicz¹ kwesti¹
jest tu osi¹gniêcie w³a�ciwego poziomu zapasów. Zbyt du¿e zapasy s¹ kosztowne,
a zbyt ma³e zapasy uniemo¿liwiaj¹ realizacjê zamówieñ i degraduj¹ nas w oczach klien-
ta. Model �Zarz¹dzanie zapasami� u¿ywa atrybutu scenariusza do �ledzenia poziomu
zapasów. Je�li poziom spada zbyt nisko, zamawia siê wiêcej towaru.
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Zazwyczaj rozmieszczenie pracowników w ró¿nych oddzia³ach ogranicza ilo�æ czyn-
no�ci, które mog¹ byæ wykonywane jednocze�nie. IGrafix w sposób domy�lny powtarza
to zachowanie. Aczkolwiek mog¹ wyst¹piæ czynno�ci, które maj¹ ograniczon¹ przepu-
stowo�æ nie powi¹zan¹ z dostêpno�ci¹ zasobów ludzkich. W przyk³adzie �Capacity.igx�
pokazujemy jak IGrafix mo¿e modelowaæ takie warunki poprzez wyra�ne ukierunkowa-
nie maksymalnej przepustowo�ci na dan¹ czynno�æ.

ANALIZA PROCESÓW I RAPORTY

Przy analizowaniu procesu modelowego istotne jest, aby rozumieæ ró¿nicê pomiê-
dzy czasem cyklu, a czasem obs³ugi (us³ugi). Cykl czasowy zawiera równie¿ czas nie-
efektywny danego procesu - zazwyczaj weekendy i wieczory. Poniewa¿ czas us³ugi nie
zawiera czasu nieaktywnego bêdzie go mniej ni¿ modelowego czasu cyklu. iGrafix poka-
zuje obydwa czasy i ich statystykê. Przyk³ad �Analyzing Cycle and Service Time.igx�
generuje raport pokazuj¹cy ró¿nicê pomiêdzy dwiema liczbami. Jako opcje mo¿emy
utworzyæ model, który nigdy nie bêdzie zawiera³ czasu nieaktywnego. Przy u¿yciu trybu
�Compressed� (Model-> Run Setup), czas cyklu równy bêdzie czasowi serwisu. U¿ywanie
trybu �Compressed� mo¿e byæ wygodne, je¿eli nigdy nie u¿ywasz schematów (planów)
i nie chcesz modelowaæ czasu nieaktywnego.
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Przedsiêbiorstwom zale¿y na lepszym zrozumieniu procesów i czynno�ci wewn¹trz
przedsiêbiorstwa w celu uzyskania maksymalnych zysków. Koszty pracownicze i koszty
innych zasobów nie s¹ trudne do ustalenia. Trudniej jest okre�liæ, które czynno�ci pod-
nosz¹ koszty w obrêbie organizacji. W modelu �Costs.igx� koszt ca³kowity danej czynno-
�ci jest automatycznie skalkulowany w oparciu o u¿ywane zasoby, czas u¿ywania zaso-
bów i inne dodatkowe czynno�ci zidentyfikowane na podstawie symbolu czynno�ci.

Wykresy procesów mog¹ byæ u¿ywane, aby zasygnalizowaæ rangê danej czynno�ci
w obrêbie danego procesu. Podczas definiowania czynno�ci w iGrafix mo¿esz zastosowaæ
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opcjê, podczas której okre�lasz czy koszt zadania ma byæ okre�lony jako typ Value Added,
Business Value Added, Non Value Added. Przyk³ad �Value Added Analysis.igx� pokazuje
specjalny mechanizm podgl¹du dla szybkiego zidentyfikowania ró¿nych klas warto�ci. Klasy
warto�ci s¹ równie¿ u¿ywane dla klasyfikowania statystyk symulacji w raporcie.

Dodatkowo poza zwyk³ymi elementami procesów takimi jak cykl czasowy, utylizacja
zasobów lub koszty, procesy mog¹ byæ tak¿e tak zdefiniowane by analizowaæ bardzo specy-
ficzne dziedziny dzia³alno�ci koncernu. Na przyk³ad schematy dotycz¹ce udoskonalenia za-
rz¹dzania jako�ci¹ (Total Quality) mog¹ byæ skupione na odpadach i ich przetwarzaniu.
W �Tracking Waste and ReWork.igx� pewien procent produktów odpad³ podczas testu
jako�ci. Z wybrakowanych produktów pewna czê�æ mo¿e byæ poddana ponownemu przetwo-
rzeniu a pewna czê�æ musi byæ odrzucona. Wyniki symulacji pokazuj¹ce liczbê produktów,
które nie sprawdzi³y siê i s¹ pokazane na schemacie procesu i w podsumowuj¹cym raporcie.

IGRAFIX JAKO NARZÊDZIE OPISU ORGANIZACJI PROCESÓW W PRZEDSIÊBIORSTWIE.

Niektóre procesy, tak jak proces z³o¿enia zamówienia potrzebuj¹ czasu, by zostaæ
ca³kowicie za³adowane. Na przyk³ad pracownicy bêd¹cy u koñca procesu nie mog¹ roz-
pocz¹æ pracy a¿ dana czynno�æ do nich nie �dojdzie�. IGrafix w normalnym trybie sporz¹-
dza raport statystyk zebranych od pocz¹tku symulacji. U¿ywaj¹c stop-klatek, mo¿na
zbieraæ dane zaczynaj¹c od innego punktu w czasie. W ten sposób taki model, jak �Elimi-
nating Startup Time.igx� bêdzie sporz¹dza³ raport oparty na rezultatach zebranych po
pewnym czasie od uruchomienia procesu kiedy up³ynie okres stabilizacji.
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ZAKOÑCZENIE

Powy¿sze przyk³ady przedstawiaj¹ podstawowe rodzaje modelowanych procesów.
Zawêzili�my nasze rozwa¿ania tylko do Dokumentowania Procesów, poniewa¿

uwa¿amy, ¿e jest to dziedzina zastosowania grafiki maj¹ca w najbli¿szym czasie ogrom-
n¹ szansê rozwoju. W du¿ych firmach, bêd¹cych pod presj¹ ogromnej konkurencji np.
samochodowych (np. Mercedes Benz) mamy do czynienia z powszechnym stosowaniem
systemów dokumentowania procesów.

Nie musimy Pañstwa przekonywaæ, ¿e takie bezbolesne symulacje s¹ tañsze ni¿
operacje na �¿ywym organizmie�, jak to ma miejsce w Polsce w przypadku wielu: firm,
ministerstw, instytucji, itp...

Powiedz¹ Pañstwo, ¿e takie technologie s¹ drogie i wymagaj¹ wysokiej klasy specja-
listów, bo korzystamy z pojêcia procesów, procedur itp. Nic bardziej b³êdnego.
Z naszych do�wiadczeñ wdro¿eñ i szkoleñ wynika, ¿e ka¿dy mo¿e korzystaæ z takich
technologii. S¹ tañsze ni¿ siê Pañstwu wydaje, a ju¿  na pewno wielokrotnie tañsze ni¿
prosty b³¹d spowodowany nieprzeanalizowan¹ decyzj¹.

STRESZCZENIE

Autor opisuje narzêdzie informatyczne wspomagaj¹ce (iGrafix), wspomagaj¹ce zarz¹-
dzanie projektami wdra¿ania Zintegrowanych Systemów Zarz¹dzania Jako�ci¹ i Informacj¹.

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 Wyników (PKW)
jako narzêdzie opisu procesów

WSTÊP

W pracy przedstawiono metodologiê opisu procesów biznesowych oraz ich mapo-
wania i analizy. Narzêdziem wspomagaj¹cym opis organizacji w uk³adzie procesowym
jest program komputerowy iGrafix.

ELEMENTY OPISU ORGANIZACJI W UK£ADZIE PROCESOWYM1:

1. Identyfikacja procesów dotychczas przebiegaj¹cych w przestrzeni przedsiêbior-
stwa.

2. Segregacja procesów.
3. Weryfikacja procesów wed³ug kryteriów.

Mapowanie (tworzenie mapy) procesów jest atrakcyjnym instrumentem opisu pro-
jektowania przedsiêbiorstwa w sposób dynamiczny.

Dynamizm dzia³ania pracowników i funkcjonowania firmy zostaje odzwierciedlony
w postaci mapy procesów. Eliminujemy w ten sposób statyczne spojrzenie na organiza-
cjê pojmowan¹ w sposób izolowany od otoczenia. Wówczas mo¿emy zmierzaæ do reduk-
cji procesów np. transfer warto�ci.

W zarz¹dzaniu procesami donios³ego znaczenia nabywa nastêpuj¹cy paradygmat:
�Nie wielcy po³ykaj¹ ma³ych, lecz szybsi wyprzedzaj¹ wolniejszych�. Oznacza to

w praktyce konieczno�æ zwiêkszenia tempa realizacji procesów w przedsiêbiorstwie. Na
rynku uzyskuje przewagê konkurencyjn¹ firma, która w znacznym stopniu przyspiesza
wirowanie procesów operacyjnych i taktycznych . Nie dotyczy to procesów strategicz-
nych. St¹d te¿ du¿e koncerny   pomimo wolniejszego tempa procesów realizowanych na
poziomie operacyjnym i taktycznym (w porównaniu do sektora ma³ych  firm), mog¹ przez
wiele lat  utrzymywaæ dominuj¹c¹ pozycjê strategiczn¹, co wynika z posiadania specy-
ficznych Core Competencies (podstawowe kompetencje), w zakresie badañ i rozwoju za-
rz¹dzania nowymi produktami technologii, kultury organizacyjnej itp.

Praktyka pokazuje, ¿e firmy ma³ej i �redniej wielko�ci stosuj¹c powy¿szy paradyg-
mat, mog¹ osi¹gn¹æ znaczny sukces rynkowy w krótkim okresie czasu. Natomiast

1 Opis s³u¿y trzem celom; przygotowania organziaji do wdro¿enia zintergowanego systmu zarz¹dzanmia (ZSZ -
wg norm 9001: 2000, 14001, 18001,), efektywnemu wdro¿eniu systemu informatycznego (ERP), poprawienu
efektywno�ci biznesowej organizacji (BSC).
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w perspektywie d³ugofalowej zmuszone s¹ kreowaæ wiedzê niejawn¹ (podstawowy, spe-
cyficzny dla danej firmy ci¹g warto�ci) na poziomie strategicznym. W przeciwnym wy-
padku s¹ skazane na zag³adê. Firmy, które zbyt czêsto zmieniaj¹ strukturê procesów
strategicznych staj¹ siê trudne do zidentyfikowania. Ma to równie¿ destrukcyjny wp³yw
na strukturê procesów, przebiegaj¹cych na poziomie taktycznym i operacyjnym.

Warto w tym miejscu podkre�liæ, ¿e nieracjonalne i nieprzemy�lane, ci¹g³e i zbyt
czêste dostosowywanie siê do specyficznych oczekiwañ otoczenia  oraz wysublimowa-
nych potrzeb klienta wymaga reorganizacji  mapy procesów, co powoduje wyd³u¿enie
procesów  dotychczasowych, wprowadzenie nowych procesów, wzrost z³o¿ono�ci proce-
sowej struktury organizacyjnej oraz wzrost kosztów.

PODSTAW¥ BUDOWY MAPY  PROCESÓW JEST OPIS:

1. Przestrzeni geograficznej powi¹zañ miêdzyobiektowych w przedsiêbiorstwie.
2. Relacji miêdzykomórkowych w przedsiêbiorstwie.
3. Punktów krytycznych w funkcjonowaniu przedsiêbiorstwa:

-   analizy kluczowych punktów wzrostu:
-   wizji, misji i scenariuszy rozwoju organizacji,
-   analizy porównawczaj z konkurencj¹,
-   wizerunku przedsiêbiorstwa z punktu widzenia g³ównych podmiotów,
    takich jak:

-    pracownicy,
-    dostawcy,
-    odbiorcy (klienci),
-    w³a�ciciele.

4. Zadañ i funkcji realizowanych w przedsiêbiorstwie.
5. Dokumentacji organizacyjnej i jej obiegu.
6. Problemów zwi¹zanych g³ównie ze wspó³prac¹ miêdzy komórkami, przep³ywem

informacji i komunikowania siê.
7. Procesów i czynno�ci przebiegaj¹cych w organizacji z uwagi na klienta zewnêtrz-

nego i wewnêtrznego z punku widzenia kreowania warto�ci dodanej, tj.:
-    daj¹ce warto�æ dodan¹ (VA),
-    wspieraj¹ce kreowanie warto�ci dodanej (BVA),
-    zbêdne (NVA).

Budowa map procesów, zachodz¹cych w przedsiêbiorstwie, powinna bazowaæ na
opisie dwóch g³ównych za³o¿eñ epistemologicznych i jednym pragmatycznym:

- wirtualizacji zarz¹dzania organizacj¹2, sieciowym powi¹zaniu relacji,
- procesualizacji dzia³añ w organizacji3, czyli przej�cie z my�lenia w kategoriach

funkcji realizowanych w przedsiêbiorstwie do kategorii procesów;
- integracji zarz¹dzania organizacj¹, co jest mo¿liwe poprzez wdro¿enie systemu

informatycznego, który �nak³adany� jest na zidentyfikowane w organizacji pro-
cesy opracowane jako mapy 4.

Zamiast zakoñczenia, jako za³¹cznik przedstawiono instrumenty opisu procesów
postaci Prakseologicznej Karty Wyników (PKW).5

2 Szerzej patrz: Perechuda K. (1997), Organizacja wirtualna, wyd. LEOPOLDINUM UW Wroc³aw.
3 Szerzej patrz: Cie�liñski W. (1998), Postmodernizm a zarz¹dzanie strategiczne [w:[ Krupski R. Zarz¹dzanie
strategiczne, AE Wroc³aw.
4 Szerzej patrz: Cie�liñski W. (1998), Zarz¹dzanie potencja³ami sukcesu a procesualizacja zarz¹dzania [w:] Listwan
T., Che³pa S., Sukces w zarz¹dzaniu, AE Wroc³aw.
5 PKW zastosowano w Rafako S.A., Hutmen S.A., i innych przedsiêbiortswach, szerzej patrz: Koby³ka R., Cie�liñski W.
(2001), Strategia i polityka jako�ci w Rafako S.A., sem. naukowe, Forum ISO 9000, Wis³aw.
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�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Metody FMEA  - Failure Mode and Effects Analysis

Ci¹g³e doskonalenie procesów

celem jest identyfikacja potencjalnych zak³óceñ wystêpuj¹cych w  danym pro-
cesie

- wylicz wspó³czynnik ryzyka pojawienia siê zak³óceñ w przebiegu procesów - R
wg wzoru:

R = P x S x D gdzie:

P - prawdopodobieñstwo wyst¹pienia ( 1-5)
S - waga (1-5),
D - mo¿liwo�æ wykrycia (1-5)

Przyk³ad mapy procesu (opracowanie w³asne na podstawie projektu
opracowanego przez pracowników firmy wdra¿aj¹cej zintegrowane systemu infor-
matyczne)

PRAKSEOLOGICZNA KARTA WYNIKÓW (PKW) JAKO NARZÊDZIE OPISU PROCESÓW

STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono metodykê opisu procesów biznesowych oraz ich mapo-
wania i opisu z zastosowaniem Prakseologicznej Karty Wyników (PKD) oraz iGrafix.
Niniejsza koncepcja zosta³a wyró¿niona przez Komitet Polskiej Nagrody Jako�ci w 2001
roku, za jej aplikacje praktyczn¹ w Rafako S. A.
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SUMMARY

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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Mapa strategii jako narzêdzie opisu
przedsiêbiorstwa w systemie zarz¹dzania

opartym na Zrównowa¿onej Karcie Wyników

Sw¹ ogromn¹ popularno�æ koncepcja Zrównowa¿onej Karty Wyników (Balanced
Scorecard) zawdziêcza dwóm kluczowym zaletom. Po pierwsze, umo¿liwia prezentacjê
i ocenê dokonañ przedsiêbiorstwa w czterech komplementarnych p³aszczyznach (per-
spektywy: finansów, klientów, procesów, wiedzy i rozwoju) - równowa¿¹c rozmaite cele
i punkty widzenia. Po drugie, pozwala zintegrowaæ my�lenie strategiczne z codzienno-
�ci¹ firmy, stanowi¹c podstawê systemu zarz¹dzania ukierunkowanego na realizacjê
strategii. Celem niniejszego artyku³u jest zaprezentowanie istoty mapy strategii, która
jest u¿ytecznym narzêdziem u³atwiaj¹cym opracowanie Zrównowa¿onej Karty Wyni-
ków oraz, co jest niezwykle istotne, pozwalaj¹cym na organizacyjne uczenie siê poprzez
kontrolê i adaptacjê przyjêtej strategii.

Strategia jest s³owem zaczerpniêtym z jêzyka greckiego (stratos - armia oraz agein
- przewodziæ) i pierwotnie by³a pojêciem zwi¹zanym z wojskowo�ci¹ oznaczaj¹cym przy-
gotowanie i prowadzenie wojny1. W latach 50. i 60. pojêcie to zosta³o zaadaptowane na
grunt zarz¹dzania jako okre�lenie planu realizacji d³ugofalowych zamierzeñ przedsiê-
biorstwa. Od tego czasu wypracowano bogaty zestaw metod i narzêdzi s³u¿¹cych wy-
znaczaniu strategii przedsiêbiorstwa.

Mimo powszechnie panuj¹cej zgodno�ci co do potrzeby opracowania strategii, na-
dal wiêkszo�æ przedsiêbiorstw nie jest zarz¹dzanych �strategicznie�. W wielu firmach
plan strategiczny jest dokumentem, który wypada mieæ, ale który w niewielkim stopniu
kszta³tuje rzeczywisto�æ przedsiêbiorstwa (rysunek 1). Jak wskazuj¹ badania zaledwie
od 10% do 30% sformu³owanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych2. Istotnym
problemem staje siê zatem zagadnienie wdro¿enia i monitorowania strategii.

Sprawdzonym praktycznie rozwi¹zaniem tego problemu jest zastosowanie Zrów-
nowa¿onej Karty Wyników. Precyzuje ona strategiê, wyra¿aj¹c j¹ w formie powi¹zanego
zestawu mierzalnych celów. Pozwala to na wyja�nianie i komunikowanie strategii pra-
cownikom oraz powi¹zanie systemu motywacyjnego z wymiernymi rezultatami. Jest to
niezwykle istotne - w ostatecznym rachunku strategia jest realizowana (lub nie) dziêki
codziennej pracy ka¿dego pracownika. Wytyczenie mierzalnych celów pozwala opraco-
waæ program strategicznych inicjatyw, które dziêki powi¹zaniu z bud¿etem zostaj¹ w³¹-

1 Kreikenaum H. (1996), Strategiczne planowanie w przedsiêbiorstwie, PWN, Warszawa.
2 Kaplan R. S. Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wyników. Jak prze³o¿yææ strategiê na dzia³anie, PWN,
Warszawa.
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czone w proces bie¿¹cego zarz¹dzania (rysunek 2). W ten sposób Zrównowa¿ona Karta
Wyników staje siê podstaw¹ ukierunkowanego na realizacjê strategii systemu zarz¹-
dzania przedsiêbiorstwem.

Strategia jest planem osi¹gniêcia d³ugofalowych zamierzeñ firmy. Implikuje ona
przej�cie z obecnej sytuacji do po¿¹danego stanu wyra¿onego w wizji. Wizja jako cel
odzwierciedlaj¹cy poziom aspiracji i marzeñ kierownictwa przedsiêbiorstwa odbiega
z regu³y od prognozy stanu firmy w sytuacji utrzymania dotychczasowego kursu. Roz-
bie¿no�æ ta okre�lana mianem luki planistycznej (rysunek 3) jest zwi¹zana z wytycza-
niem ambitnych, napiêtych celów. Pokonaniu tej rozbie¿no�ci s³u¿y strategia. Ponie-
wa¿ przysz³o�æ jest zawsze niepewna - strategia ma charakter zbioru hipotez (czyli
niesprawdzonych przypuszczeñ) na temat skutecznej drogi przej�cia z obecnego punk-
tu do po¿¹danego stanu firmy w przysz³o�ci.

Mapa strategii grupuje te hipotezy w cztery perspektywy i ³¹czy w spójn¹ ca³o�æ
poprzez za³o¿enie relacji przyczynowo-skutkowych miêdzy nimi. Proces tworzenia mapy
rozpoczyna siê od sprecyzowania celów finansowych wynikaj¹cych z wizji. Czy zak³adany
poziom wyników osi¹gniemy poprzez wzrost przychodów, zmianê ich struktury, redukcjê
kosztów, poprawê produktywno�ci itp.? Nastêpnie zastanawiamy siê nad wyborem gru-
py klientów docelowych, którzy zagwarantuj¹ realizacjê celów finansowych. Dalej, stara-
my siê odpowiedzieæ na pytanie: co jest wa¿ne dla tych grup klientów i jak¹ propozycjê
warto�ci im zaoferujemy? (np. czy bêd¹ generowaæ wzrost przychodów dziêki wy¿szej
jako�ci, lub czy zareaguj¹ na obni¿kê cen zwi¹zan¹ z redukcj¹ kosztów itp.). Kolejny etap
to zidentyfikowanie kroków w zakresie procesów projektowania, wytwarzania, logistyki,
marketingu itp., niezbêdnych do stworzenia za³o¿onej propozycji warto�ci i poprawy wy-
ników finansowych (np. wzrostu produktywno�ci aktywów). Nastêpnie oceniamy zakres
niezbêdnych zmian i inwestycji w obszarze infrastruktury i zasobów (perspektywa wiedzy
i rozwoju). Przyk³adowo: redukcja kosztów dziêki integracji ³añcucha logistycznego mo¿e
wymagaæ inwestycji w systemy ERP, zatrudnienia specjalistów, ustalenia kosztów obs³u-
gi ró¿nych grup nabywców (metoda Activity Based Costing). Z kolei wzrost przychodów
dziêki wysokiej jako�ci mo¿e wi¹zaæ siê z: zakupem specjalistycznej aparatury pomiaro-
wej, inwestycjami w nowoczesne Systemy Informowania Kierownictwa (Business Intelli-
gence), opracowaniem i wdro¿eniem specjalnych procedur (np. zgodnych z HACCP lub
normami ISO), szkoleniami pracowników.

Rys. 1. Brak powi¹zania strategii z codzienno�ci¹ firmy

�ród³o: opracowanie w³asne
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W ten sposób mapa strategii staje siê logicznym zestawem hipotez na temat relacji
pomiêdzy dzia³aniami podjêtymi w zakresie infrastruktury i zasobów oraz opartych na
nich procesów tworzenia warto�ci dla klienta, a efektami w postaci satysfakcji docelo-
wych klientów i osi¹gniêcia zak³adanych parametrów finansowych. Istotê tego rozumo-
wania dobrze ilustruje tak zwana �teoria Z� (por. rysunek 4) sformu³owana w trakcie
wdra¿ania Zrównowa¿onej Karty Wyników w firmie Halifax3.

Rys. 2. Zarz¹dzanie ukierunkowane na realizacjê strategii

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna
Karta Wyników. Praktyka, Wyd. CIM, Warszawa

Rys. 3. Luka planistyczna

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Moszkowicz M. (2000), Strategia przedsiêbiorstwa
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.

MAPA STRATEGII JAKO NARZÊDZIE OPISU PRZEDSIÊBIORSTWA
W SYSTEMIE ZARZ¥DZANIA OPARTYM NA ZRÓWNOWA¯ONEJ KARCIE WYNIKÓW



102

Warunkiem sformu³owania hipotezy jest bazowanie na dostêpnej wiedzy o danym
zjawisku. Im g³êbsza bêdzie ta wiedza, tym wiêksze prawdopodobieñstwo sformu³owa-
nia trafnej (zgodnej z rzeczywisto�ci¹) hipotezy. Poniewa¿ ludzki umys³ ma ograniczon¹
zdolno�æ analizowania ró¿nych zagadnieñ - aby nie pogubiæ siê w g¹szczu szczegó³ów -
trzeba dokonaæ strukturalizacji danego problemu. Warto stosowaæ tutaj regu³ê dekom-
pozycji, polegaj¹c¹ na podziale analizowanej materii na czê�ci sk³adowe4. Zaleca siê
przy tym, by liczba tych czê�ci mie�ci³a siê w przedziale od 3 do 7. Podzia³ ten mo¿e byæ
oczywi�cie kaskadowany przez dodawanie kolejnych poziomów szczegó³owo�ci a¿ do
uzyskania odpowiedniego obrazu rzeczywisto�ci. Dekompozycja ma charakter umow-
ny, ale nie dowolny. Warunkiem u¿yteczno�ci przeprowadzonego podzia³u materii jest
jego pe³ny (wyczerpuj¹cy), a zarazem roz³¹czny (tzn. dany element nie mo¿e nale¿eæ
równocze�nie do kilku wyodrêbnionych czê�ci) charakter.

Rys. 4. �Teoria Z� jako podstawa tworzenia mapy strategii

�ród³o: opracowanie w³asne 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 podzia³ Balanced Scorecard na cztery
perspektywy jest przyk³adem strukturalizacji zagadnienia strategii przedsiêbiorstwa.
Jak to przedstawiono w tabeli 1, dekompozycjê mo¿na poprowadziæ dalej - uszczegó³a-
wiaj¹c zagadnienia w ramach poszczególnych perspektyw. Przyk³adowo, g³ównym ce-
lem strategii przedsiêbiorstw komercyjnych, rozpatrywanej z perspektywy finansowej,
jest osi¹gniêcie wysokiej stopy zwrotu z kapita³u w³asnego (ROE). Jej poziom zale¿y od
wielu elementów, które przedstawiono na rysunku 5. Jak wynika z przedstawionej na

4 Gruchamn G., Nie wymyslaj prochu..., http://www.gruchman.pl
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rysunku analitycznej dekompozycji - w ostatecznym rozrachunku poziom ROE zale¿y
od kszta³towania siê czterech kategorii finansowych: przychodów, kosztów, aktywów
i struktury finansowania maj¹tku. Podzia³ ten jest zarazem pe³ny (wyczerpuje wszyst-
kie mo¿liwo�ci wp³ywania na poziom stopy zwrotu z kapita³u) i roz³¹czny. Oczywi�cie
dekompozycjê mo¿na poprowadziæ dalej - wyodrêbniaj¹c zagadnienia w ramach przy-
chodów, kosztów itd.

Tabela 1. Dekompozycja zagadnienia strategii przedsiêbiorstwa

�ród³o: opracowanie w³asne

Zestaw hipotez, tworz¹cych mapê strategii, powstaje w wyniku po³¹czenia dostêp-
nej wiedzy z �architektur¹� logiczn¹ zagadnieñ wygenerowan¹ w procesie dekompozy-
cji. Wysuwanie hipotez polega na sformu³owaniu rekomendacji ³¹cz¹cych w jedn¹ ca-
³o�æ wyodrêbnione zagadnienia - poprzez ich powi¹zanie spodziewanymi zale¿no�ciami
przyczynowo-skutkowymi (zarówno w ramach poszczególnych perspektyw, jak
i pomiêdzy perspektywami). Rekomendacje te powinny mieæ charakter zdañ typu: �aby
osi¹gn¹æ X nale¿y zrobiæ Y�. Przyk³adowo: �aby zwiêkszyæ rentowno�æ musimy popra-
wiæ produktywno�æ aktywów�, �aby poprawiæ produktywno�æ aktywów musimy zre-
strukturyzowaæ maj¹tek trwa³y i zmniejszyæ poziom zapasów�, �aby zmniejszyæ poziom
zapasów musimy skoncentrowaæ siê na du¿ych odbiorcach (np. supermarketach) ofe-
ruj¹cych du¿e zamówienia�, �aby zwiêkszyæ udzia³ du¿ych odbiorców w obrotach musi-
my zapewniæ im sprawn¹ obs³ugê zamówieñ�, �aby zapewniæ sprawn¹ obs³ugê du¿ych
zamówieñ musimy zmieniæ logikê naszych procesów logistyczno-produkcyjnych z «pro-
dukcji na magazyn» na «produkcjê sterowan¹ zamówieniami»�, �aby zmieniæ logikê proce-
sów wytwórczych musimy zainwestowaæ w nowy system informatyczny, zatrudniæ
specjalistów ds. logistyki i przedstawicieli handlowych, przeprowadziæ szereg szko-
leñ�, itd.

Jak ju¿ wspomniano podstaw¹ formu³owania hipotez jest wiedza. W trakcie opra-
cowywania mapy strategii z pewno�ci¹ oka¿e siê, ¿e brak jest wiedzy z wielu obszarów
lub, ¿e wiedza ta jest nieprecyzyjna (np. znajomo�æ segmentów rynku i zró¿nicowania
ich preferencji, rentowno�æ poszczególnych produktów). D¹¿enie do uzyskania precy-
zyjnych i ostatecznych odpowiedzi na pojawiaj¹ce siê pytania mo¿e oznaczaæ wyd³u¿a-
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nie siê procesu formu³owania mapy strategii w nieskoñczono�æ i w rezultacie zniechê-
cenie cz³onków zespo³u. Problemom tym mo¿na przeciwdzia³aæ, stosuj¹c metodê pro-
gresywnej aproksymacji5. Istota tej metody sprowadza siê do mo¿liwie szybkiego znale-
zienia wstêpnych odpowiedzi na kluczowe pytania. Chodzi tutaj o najlepsze odpowiedzi
na jakie nas staæ w danym momencie. Nale¿y równie¿ wskazaæ dane, jakie trzeba ze-
braæ w celu sprecyzowania tych odpowiedzi i ustaliæ czy warto po�wiêcaæ czas i �rodki
na ich zdobycie. W ten sposób wzglêdnie szybko mo¿na opracowaæ wstêpn¹ mapê stra-
tegii, która stanowi ogólny szkic planu osi¹gniêcia za³o¿onej wizji. Taki szkic pozwala
przej�æ do procesu uszczegó³awiania celów i wyznaczania mierników w poszczególnych
perspektywach. Proces uszczegó³awiania celów oraz zbierania dodatkowych informacji
pozwoli skonkretyzowaæ wstêpny szkic mapy. W przypadku, gdy wstêpne hipotezy oka-
¿¹ siê nieuzasadnione w �wietle nowych danych - pog³êbiona wiedza umo¿liwi ponowne
sformu³owanie, tym razem ju¿ precyzyjniejszej mapy strategii.

Rys. 5. Dekompozycja elementów kszta³tuj¹cych rentowno�æ kapita³u
w³asnego na bazie modelu Du Ponta

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Sierpiñska M., Jachna T. (1997) Ocena
przedsiêbiorstwa wed³ug standardów �wiatowych, PWN, Warszawa

Nale¿y tu tak¿e zaznaczyæ, ¿e tworzenie mapy strategii jest procesem iteracyjnym
a nie sekwencyjnym. Oznacza to, ¿e ostateczna wersja mapy powstaje w toku kolejnych
przybli¿eñ, co powoduje konieczno�æ powrotu do poprzednich sekwencji i weryfikacji
przyjêtych wcze�niej za³o¿eñ. Przyk³adowo w firmie Sears jako d³ugofalowy cel przyjêto
podwojenie przychodów w ci¹gu 5 lat6. W procesie doprecyzowania za³o¿onego celu
stwierdzono, ¿e jego osi¹gniêcie wymaga³oby 1,5- krotnego wzrostu sprzeda¿y na metr
kwadratowy powierzchni handlowej w stosunku do najlepszych wyników osi¹ganych
w bran¿y. Uznano, i¿ jest to nierealne, co oznacza³o konieczno�æ powrotu do poprzed-
nich etapów. Dyrekcja jednak utrzyma³a w mocy ambitny cel wzrostu przychodów

5 Koch R. (1998), Strategia. Przewodnik, Wyd. Profesjonalnej Szko³y Biznesu, Kraków.
6 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna Karta Wyników. Jak prze³o¿yæ strategiê na dzia³anie, PWN,
Warzszawa.
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o 100%. W rezultacie przyjêto plan uruchomienia dodatkowych sklepów zlokalizowa-
nych poza centrami handlowymi.

Jak zauwa¿ono na wstêpie, mapa strategii jest przydatna nie tylko na etapie two-
rzenia Zrównowa¿onej Karty Wyników, ale równie¿ jako instrument wspieraj¹cy me-
chanizm strategicznego uczenia siê. Mechanizm ten obejmuje trzy procesy: kontrolê
strategiczn¹, testowanie hipotez i adaptacjê strategii. Kontrola strategiczna polega na
porównaniu zamierzonych i osi¹gniêtych celów w czterech perspektywach Karty oraz
podjêciu dzia³añ koryguj¹cych. Nieodzownym uzupe³nieniem kontroli wyników jest
weryfikacja przes³anek strategicznych - nale¿y sprawdziæ czy przyjête na etapie tworze-
nia mapy strategii hipotezy okaza³y siê zgodne z rzeczywisto�ci¹. Niedostateczny po-
ziom wyników wykazany na etapie kontroli mo¿e oznaczaæ trzy rzeczy: brak odpowied-
nich dzia³añ lub przyjêcie nieuzasadnionych hipotez za prawdê, jak równie¿ nieprzewi-
dziane zmiany w otoczeniu, które spowodowa³y dezaktualizacjê przes³anek strategicz-
nych. W dwóch ostatnich wypadkach niezbêdna jest adaptacja i aktualizacja strategii.

Niektórzy obawiaj¹ siê, ¿e Zrównowa¿ona Karta Wyników mo¿e prowadziæ do igno-
rowania wp³ywu otoczenia (np. nieoczekiwane dzia³ania konkurencji, zmiany przepi-
sów, warunków makroekonomicznych itp.) wskutek zbytniej koncentracji na wewnêtrz-
nych zagadnieniach7.

Tymczasem:
- Wp³yw otoczenia jest uwzglêdniany na etapie planowania strategicznego;
- Wiele mierników mo¿na tak skonstruowaæ, aby uwzglêdnia³y dynamikê oto-

czenia np. przez odniesienie do przeciêtnych warto�ci bran¿owych lub do naj-
lepszych konkurentów;

- W ramach procesu zarz¹dzania opartego na Karcie, przynajmniej raz na kwar-
ta³ zarz¹d firmy powinien oceniaæ wp³yw warunków zewnêtrznych na mo¿li-
wo�æ realizacji przyjêtych celów i w razie konieczno�ci podejmowaæ dzia³ania
koryguj¹ce;

- Skuteczne komunikowanie strategii firmy pracownikom i powi¹zanie Karty
z systemem motywacyjnym powinno doprowadziæ do znacznego wzrostu zaan-
ga¿owania pracowników i umo¿liwiæ wykorzystanie tego nowego potencja³u do
monitorowania sytuacji rynkowej (np. nowe produkty lub dzia³ania podjête
przez konkurencjê); Istotne jest przy tym zapewnienie dwustronnej komunika-
cji: nie tylko z góry na dó³, ale i z do³u w górê hierarchii organizacyjnej; du¿¹
rolê mog¹ odegraæ w tym zakresie rozwi¹zania informatyczne wspieraj¹ce Zrów-
nowa¿on¹ Kartê Wyników (np. CorVu).

Warunkiem przetestowania hipotez, le¿¹cych u pod³o¿a mapy strategii, jest zbada-
nie korelacji miêdzy miernikami w poszczególnych perspektywach. Na przyk³ad
w firmie Rockwater sprawdzaj¹c wspó³zale¿no�æ miêdzy ustalonymi miernikami, zaob-
serwowano wyra�ne korelacje miêdzy popraw¹ niektórych z wytyczonych celów8. Otó¿
wzrost morale za³ogi by³ dodatnio skorelowany z poziomem satysfakcji klientów.
Z kolei satysfakcja klientów by³a ujemnie skorelowana z okresem sp³ywu nale¿no�ci.
Podczas gdy niezadowoleni klienci zwlekali z zap³at¹ nawet powy¿ej 100 dni, klienci
o wysokim poziomie satysfakcji op³acali rachunki w ci¹gu 15 dni. Dziêki temu w miarê
wzrostu satysfakcji klientów mala³y nale¿no�ci i wzros³a stopa zwrotu z kapita³u. Po-
nadto wzrost morale personelu by³ dodatnio skorelowany z liczb¹ sugestii pracowni-

7 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Startegiczna Karta Wyników. 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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ków, te za� by³y ujemnie skorelowane z liczb¹ napraw braków. Dziêki tym zale¿no�ciom
wzrost morale powodowa³ ni¿sze koszty operacyjne i poprawê rentowno�ci.

Je�li zak³adane w mapie strategii powi¹zania przyczynowo-skutkowe nie potwier-
dz¹ siê, powinno to stanowiæ wskazówkê dla kierownictwa, ¿e hipotezy stanowi¹ce fun-
dament strategii by³y b³êdne lub te¿ nast¹pi³y jakie� zewnêtrzne zak³ócenia. Trzeba
tak¿e pamiêtaæ, ¿e zale¿no�ci miêdzy popraw¹ mierników w poszczególnych perspekty-
wach mog¹ wyst¹piæ z pewnym opó�nieniem. Warto w tym miejscu zauwa¿yæ, ¿e aby
mówiæ o korelacji musimy dysponowaæ odpowiedni¹ liczb¹ danych  - na przyk³ad
w formie szeregów czasowych (wed³ug miesiêcy lub kwarta³ów).

W firmach o licznych oddzia³ach (sieci sklepów, banki itp.) mog¹ byæ prowadzone
analizy statystyczne wymagaj¹ce du¿ej liczby danych. Przyk³adowo w Sears (800 skle-
pów) w oparciu o specyficzny rodzaj Karty Wyników (tylko trzy perspektywy) okre�lany
jako TPI (Total Performance Indicatros) opracowano model ekonometryczny pozwalaj¹-
cy na analizê powi¹zañ w ³añcuchu przyczynowym: pracownik-klient-zysk. Jak twier-
dz¹ mened¿erowie Sears�a: �...wiemy jak nastawienie pracowników [do pracy i do firmy]
wp³ywa na fluktuacjê kadr, jak fluktuacja wp³ywa na parametry satysfakcji klientów,
jak satysfakcja klientów wp³ywa na finanse...obliczyli�my tak¿e czas opó�nienia pomiê-
dzy zmian¹ którego� z tych mierników a odpowiadaj¹c¹ mu zmian¹ w wynikach finan-
sowych...�9. Na przyk³ad w ci¹gu 1997 r. zadowolenie pracowników wzros³o o 4%
i satysfakcja klientów równie¿ o 4%. Na podstawie opracowanego modelu mo¿na przy-
puszczaæ (dotychczas jego trafno�æ prognostyczna by³a niezwykle wysoka),  ¿e cztero-
poprawa satysfakcji konsumentów �prze³o¿y siê� na ponad 200 mln $ dodatkowych
przychodów w nastêpnych 12 miesi¹cach. Z kolei ten dodatkowy wzrost przychodów
powinien w przeci¹gu kwarta³u zwiêkszyæ rynkow¹ kapitalizacjê Sears�a o blisko mi-
liard dolarów10. Sears nie jest jedynym przyk³adem zastosowania modelu biznesu opar-
tego na powi¹zaniach perspektyw Zrównowa¿onej Karty Wyników - w meksykañskiej
firmie Grupo Bal na bazie  Karty (ale z uwzglêdnieniem wiêkszej liczby zmiennych)
opracowano model pozwalaj¹cy na symulacjê wyników z kilkuletnim wyprzedzeniem
w zale¿no�ci od zmian w ró¿nych obszarach11. Jak widaæ, dziêki identyfikacji powi¹zañ
przyczynowo-skutkowych w formie mapy strategii mo¿na nie tylko mierzyæ i weryfiko-
waæ realizacjê strategii, ale równie¿ prognozowaæ jej przysz³e efekty.

Istotn¹ cech¹ map strategii jest równie¿ to, ¿e pozwalaj¹ na po�redni¹ wycenê tak
zwanego kapita³u intelektualnego przedsiêbiorstwa. Proponowane przez niektórych12

przypisywanie warto�ci finansowej aktywom niematerialnym takim, jak kompetencje
pracowników czy morale personelu, wydaje siê zadaniem niezwykle trudnym, je�li nie
niemo¿liwym. Po pierwsze, zasoby niematerialne s¹ �wymieszane� z aktywami mate-
rialnymi i dopiero jako wi¹zka np. kultury organizacyjnej, baz danych, oprogramowa-
nia, hardware�u, zaanga¿owania, urz¹dzeñ, wiedzy, struktury itp. tworz¹ warto�æ13.
St¹d te¿, trudno by³oby przypisaæ wytworzon¹ warto�æ do wyizolowanych aktywów nie-
materialnych. Po drugie, warto�æ tworzona przez zasoby niematerialne jest generowana
w okre�lonym kontek�cie organizacyjnym i strategicznym - nie mo¿e byæ wiêc rozpatry-
wana bez jego uwzglêdnienia14.

9 Rucci A. J., Kirn S. P., Quinn R. T. (1998), The Employee-Customer-Profit Chain at Sears, �Harvard Business
Review�, January-February.
10 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), Kapita³ 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.
14 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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Podsumowuj¹c, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e mapa strategii jest u¿ytecznym narzêdziem, wspie-
raj¹cym proces zarz¹dzania. Mapa u³atwia integracjê mierników Zrównowa¿onej Karty Wy-
ników wokó³ wizji i strategii poprzez zidentyfikowanie kluczowych powi¹zañ przyczynowo-
skutkowych miêdzy czterema perspektywami Karty. Dziêki formu³owaniu czytelnych przy-
puszczeñ na temat oczekiwanych relacji przyczynowych, mapa strategii u³atwia proces stra-
tegicznej kontroli i adaptacji dziêki mechanizmowi testowania hipotez. Mapa strategii mo¿e
stanowiæ równie¿ punkt wyj�cia dla opracowania symulacyjnych modeli biznesowych. Du-
¿ym walorem mapy strategii jest mo¿liwo�æ po�redniej wyceny kapita³u intelektualnego po-
przez opis transformacji aktywów niematerialnych w procesy s³u¿¹ce zaspokojeniu potrzeb
docelowych klientów i dalej - w wymierne rezultaty finansowe. W ten sposób mapa strategii
w³¹cza dba³o�æ o kapita³ intelektualny w bie¿¹ce funkcjonowanie przedsiêbiorstwa, co jest
warunkiem sprostania wyzwaniom nowej gospodarki opartej na wiedzy.

STRESZCZENIE

Autor opisuje mapê strategii jako skuteczne narzêdzie opisu strategii z zastosowa-
niem Zrównowa¿onej Karty Wyników (BSC).

SUMMARY

Author describes the strategies map as an effective instrument of strategy descrip-
tion with (BSC).
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 Andrzej Brzozowski

Rachunek Kosztów Dzia³añ (Activity-Based Costing)
jako nowoczesna metoda opisu przedsiêbiorstwa

POWSTANIE KONCEPCJI RACHUNKU KOSZTÓW DZIA£AÑ

W latach osiemdziesi¹tych w centrum zainteresowania menad¿erów rachunkowo-
�ci zarz¹dczej znalaz³ siê rachunek kosztów. Wi¹za³o siê to miêdzy innymi z nastêpuj¹-
cymi zmianami w otoczeniu przedsiêbiorstw:

- Rosn¹ca konkurencja;
- Wysokie wymagania klientów;
- Coraz wy¿sza jako�æ;
- Globalizacja;
- Szeroki asortyment produkcji;
- Wzrost znaczenia procesów przed, po i wokó³ produkcyjnych.
Wielu menad¿erów u�wiadomi³o sobie wtedy, ¿e stosowane rozwi¹zania s¹ ju¿ nie-

aktualne i nie odpowiadaj¹ wspó³czesnym potrzebom. By³o to spowodowane tym, ¿e
rachunki kosztów by³y g³ównie nastawione na dostarczenie informacji dla celów spra-
wozdawczych (chodzi tu miêdzy innymi o wykazywanie pozycji rachunku zysków
i strat: �koszt wytworzenia sprzedanych produktów� oraz bilansu: �koszt wytworzenia
zapasów wyrobów gotowych i produktów niezakoñczonych�). Ponadto powsta³y one
w czasach, gdy dzia³alno�æ przedsiêbiorstwa by³a nieskomplikowana, a otoczenie umiar-
kowanie przewidywalne. Przedsiêbiorstwa wytwarza³y wtedy ograniczon¹ liczbê pro-
duktów, a koszty materia³ów i p³ac bezpo�rednich by³y dominuj¹cymi pozycjami,
w przeciwieñstwie do kosztów po�rednich, które by³y relatywnie niskie. W ostatnich
150 latach zaobserwowano jednak systematyczny wzrost udzia³u kosztów po�rednich
w koszcie wytworzenia, z równoczesnym spadkiem kosztów p³ac bezpo�rednich. Obec-
nie w wielu przedsiêbiorstwach p³ace bezpo�rednie stanowi¹ zaledwie 10 - 20% kosz-
tów produktów, a koszty po�rednie dochodz¹ do 80 - 90%1.

Warunki te wywo³a³y potrzebê stworzenia nowego systemu rachunku kosztów, który
odwzorowywa³by w du¿o lepszym stopniu zwi¹zki przyczynowo - skutkowe pomiêdzy
produktami a kosztami. Rozwi¹zanie pojawi³o siê w latach osiemdziesi¹tych, kiedy to
dwaj amerykañscy profesorowie Robin Cooper i Robert Kaplan sformu³owali i opubli-
kowali artyku³y dotycz¹ce nowej koncepcji Rachunku Kosztów Dzia³añ (ang. Activity -
Based Costing, ABC).

1 Szychta A, (1998), Cele kalkulacji kosztów, a rachunek kosztów dzia³añ, �Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� - numer
promocyjny, INFOR, Warszawa.
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W rachunku kosztów dzia³añ koszty bezpo�rednie rozlicza siê tak jak w tradycyj-
nym rachunku kosztów - wprost na no�niki, natomiast koszty po�rednie rozlicza siê za
pomoc¹ wielu podstaw rozliczenia. Niektóre z tych podstaw mog¹ byæ proporcjonalne
do wielko�ci produkcji, natomiast inne nie musz¹ pozostawaæ w bezpo�rednim zwi¹zku
przyczynowo - skutkowym. Podstawow¹ ró¿nic¹ miêdzy tradycyjnymi rachunkami kosz-
tów a metod¹ ABC jest to, ¿e koszty po�rednie nie s¹ ujmowane wed³ug wydzia³ów
produkcyjnych, tylko s¹ przydzielane do odpowiednich dzia³añ. Powoduje to koniecz-
no�æ gromadzenia informacji nie tylko na poziomie wydzia³ów, ale tak¿e w przekroju
dzia³añ. S¹ to informacje zarówno finansowe, jak np. koszt technicznego przygotowa-
nia maszyn i urz¹dzeñ, jak i niefinansowe, np. liczba uruchomieñ maszyny, liczba serii
produkcyjnych. Ró¿nicê miêdzy tradycyjnym rachunkiem kosztów a Rachunkiem Kosz-
tów Dzia³añ przedstawia rysunek 1.

Rachunek kosztów dzia³añ z uwagi na to, ¿e opiera siê na dzia³aniach jest
w stanie rzetelnie odpowiedzieæ na kluczowe pytania które nurtuj¹ przedsiêbiorstwa:

- Które produkty i us³ugi s¹ rentowne, a które nie?
- Którzy klienci generuj¹ zyski, a którzy powoduj¹ straty?
- Które kana³y dystrybucji s¹ efektywne, a które nie?
Rzetelne odpowiedzi na te pytania przy stosowaniu tradycyjnego rachunku kosz-

tów s¹ czêsto praktycznie niemo¿liwe.

Rys. 1. Ró¿nica pomiêdzy tradycyjnym rachunkiem kosztów
a Rachunkiem Kosztów Dzia³añ

�ród³o: Opracowanie w³asne

Niewiele lat po pojawieniu siê koncepcji Activity-Based Costing, powsta³o wiele
metod i technik pozwalaj¹cych na uzyskiwanie dok³adniejszych informacji, które przy-
czynia³y siê do podejmowania trafnych decyzji. Wszystkie te metody mia³y jedn¹ cechê
wspóln¹ - wywodzi³y siê z koncepcji ABC. Metody te zosta³y nazwane Activity-Based
Management (ABM), co t³umaczy siê jako Zarz¹dzanie Kosztami Dzia³añ. Najlepiej za-
le¿no�æ miêdzy Zarz¹dzaniem Kosztami Dzia³añ a Rachunkiem Kosztów Dzia³añ obra-
zuje definicja sformu³owana przez CAM-I:

RACHUNEK KOSZTÓW DZIA£AÑ
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Zarz¹dzanie Kosztami Dzia³añ - to dyscyplina skupiaj¹ca siê na zarz¹dzaniu pro-
cesami i dzia³aniami jako metodzie podnoszenia warto�ci otrzymywanej przez klienta oraz
zysku osi¹ganemu dziêki tworzeniu tej warto�ci. Dyscyplina ta obejmuje analizê czynni-
ków kosztotwórczych, analizê dzia³añ i procesów oraz mierzenie ich efektywno�ci. ABM
korzysta z rachunku kosztów dzia³añ jako g³ównego �ród³a informacji.

W latach dziewiêædziesi¹tych najwiêksz¹ popularno�æ uzyska³o jedno z pierwszych
zaawansowanych zastosowañ ABM - Bud¿etowanie w Przekroju Dzia³añ (ang. Activity-
Based Budgeting, ABB). Jest ono przeznaczone dla przedsiêbiorstw, które chc¹ uczyniæ
proces bud¿etowania efektywnym oraz oprzeæ negocjacje wielko�ci bud¿etów pionów
i komórek organizacyjnych na zadaniach (dzia³añ i ich wielko�ciach), jakie nale¿y wy-
konaæ.

TRADYCYJNE BUD¯ETOWANIE A BUD¯ETOWANIE W PRZEKROJU DZIA£AÑ

Du¿e zainteresowanie Bud¿etowaniem w Przekroju Dzia³añ wynika z tego, ¿e tra-
dycyjny proces bud¿etowania nie zawsze jest w stanie dostarczyæ informacje w³a�ciwie
wspomagaj¹ce proces podejmowania decyzji biznesowych w szybko zmieniaj¹cym siê
�rodowisku konkurencyjnym.

W tradycyjnym bud¿etowaniu czêsto dochodzi do ostrych dyskusji miêdzy kierow-
nikami odpowiedzialnymi za poszczególne centra odpowiedzialno�ci a zarz¹dem na te-
mat zasobów dostêpnych w kolejnym okresie. Menad¿erowie, którzy s¹ lepszymi nego-
cjatorami czêsto s¹ w stanie przekonaæ zarz¹d, ¿e ich wydzia³ jest priorytetowy
w drodze do osi¹gniêcia celów ca³ej organizacji i otrzymaæ wiêksz¹ ilo�æ funduszy. Wie-
lu menad¿erów z regu³y zawy¿a swój bud¿et o kwotê, która prawdopodobnie zostanie
obciêta przez naczelne kierownictwo. Bud¿etowanie, które jest oparte na dzia³aniach
sprawia, ¿e dyskusja ta staje siê bardziej obiektywna i bazuje na faktach, a nie na sile
wp³ywów i mo¿liwo�ciach negocjacyjnych stron. Obiektywno�æ ta jest g³ównie zapew-
niona poprzez dok³adne, ilo�ciowe okre�lenie zadañ jakie maj¹ wykonywaæ poszczegól-
ne piony i zasobów, które maj¹ wykorzystaæ.

ABB pomaga tak¿e w stworzeniu odpowiednich struktur do unikniêcia odwieczne-
go konfliktu miêdzy odpowiedzialno�ci¹ a obszarami wp³ywów. Czêsto jest tak, ¿e kie-
rownicy s¹ odpowiedzialni za koszty, które powstaj¹ wskutek zu¿ywania konkretnych
zasobów. W rzeczywisto�ci jednak nie maj¹ kontroli nad czynnikami, które te koszty
powoduj¹. ABB pozwala na dok³adniejsz¹ korespondencjê obszarów odpowiedzialno�ci
z obszarami wp³ywów.

Czêsto w wielu przedsiêbiorstwach tradycyjny bud¿et rozpoczyna siê od sporz¹-
dzenia ogólnych instrukcji dotycz¹cych przysz³ego bud¿etu oraz od ustalenia przez dzia³
marketingu przewidywanej zmiany sprzeda¿y, np. wzrost o 10%. W takim wypadku
wiêkszo�æ kierowników dzia³ów w prosty sposób robi analogicznie i podnosi równie¿
swoje bud¿ety o 10% (Rysunek 2). Jest to ca³kowicie bezpodstawne, poniewa¿ kierow-
nicy ci powielaj¹ nieefektywno�ci z poprzednich okresów oraz nie uwzglêdniaj¹ ¿ad-
nych ulepszeñ dzia³añ i procesów. Czasami wskutek du¿ych zmian w wydzia³ach kosz-
ty mog¹ siê zmieniæ diametralnie i nie bêd¹ mia³y praktycznie ¿adnego zwi¹zku z kosz-
tami z poprzedniego okresu2. ABB poprzez procesowe podej�cie do bud¿etowania nie
dopuszcza do wyst¹pienie tego rodzaju nieefektywno�ci.

2 Brimson J.A., (1999), Activity-Based Budgeting, John Wiley & Sons, Inc., New York.
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Rys. 2. Nieefektywno�æ tworzenia tradycyjnego bud¿etu

�ród³o: Opracowanie w³asne

Menad¿erowie przy tradycyjnym bud¿etowaniu czêsto skupiaj¹ siê na zasobach
np. wynagrodzeniach, czynszu, a powinni siê koncentrowaæ na obci¹¿eniu poszczegól-
nych dzia³añ np. jak liczba wysy³ek zmienia siê w przekroju dnia, tygodnia czy miesi¹-
ca. Aby zobrazowaæ t¹ prawid³owo�æ zastanówmy siê na takim przypadkiem: rozpatru-
jemy bud¿et typowego dzia³u call center. Menad¿erowie, którzy skupiaj¹ siê na zaso-
bach, zgodnie z tradycyjnym bud¿etowaniem, bêd¹ uzale¿niaæ bud¿et takiego dzia³u od
przychodów ze sprzeda¿y. Ale czy zawsze bêdzie to zgodne z rzeczywistym zwiêksze-
niem nak³adów pracy w tym dziale? Za³ó¿my, ¿e wielko�æ sprzeda¿y wzrasta o 10%,
zgodnie z tradycyjnym bud¿etowaniem, bud¿et dzia³u call center te¿ powinien zwiêk-
szyæ siê o 10%. Jednak czêsto zdarza siê, ¿e firma organizuje ró¿nego typu promocjê
i kompanie reklamowe. Powoduje to nag³y wzrost telefonów czasami o kilkaset procent
od osób, które na przyk³ad nie rozumiej¹ wszystkich warunków promocji. Je¿eli mena-
d¿er nie skupia³by siê na zasobach, tylko na dzia³aniach takich, jak liczba telefonów,
przewidzia³by zwiêkszony nak³ad pracy i prawid³owo okre�li³ bud¿et dzia³u call center.

Zasada skupiania siê na efektach obowi¹zuje codziennie w ca³ym otaczaj¹cym nas
�wiecie, tylko my tego nie dostrzegamy. Przyk³adowo, gdy idziemy na mecz pi³ki no¿nej,
czy dbamy o to, ile zawodnicy æwiczyli, ile kó³ek zrobili wokó³ boiska, czy ile pompek -
nie. Licz¹ siê dla nas efekty, czyli ³adna gra i ilo�æ zdobytych bramek.

Kolejn¹ wad¹ tradycyjnego bud¿etowania jest to, ¿e nie identyfikuje ono ani nie
wyja�nia cech klientów, które powoduj¹ odchylenia. Czêsto siê zdarza, ¿e niektórzy
klienci akceptuj¹ dostawy tylko o pewnych godzinach dnia lub w ma³ych ilo�ciach, co
powoduje wzrost kosztów obs³ugi danego klienta w porównaniu z innymi.

Nie jest tak¿e mo¿liwe przy tradycyjnym bud¿etowaniu przeprowadzenie procesu
ci¹g³ego usprawniania (ang. continuous improvement). Aby przeprowadziæ proces
usprawniania, nale¿y wiedzieæ dok³adnie, jakie rezultaty s¹ generowane przez poszcze-
gólne procesy.

RACHUNEK KOSZTÓW DZIA£AÑ
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Rys. 3. Wykorzystanie Zrównowa¿onej Karty Wyników w procesie
translacji strategii na proces bud¿etowania

�ród³o: Opracowanie w³asne

Du¿¹ zalet¹ ABB jest to, ¿e skupia siê na identyfikacji wykorzystanych i niewyko-
rzystanych zdolno�ci, a nie tak jak tradycyjne bud¿etowanie na kosztach sta³ych
i zmiennych. Daje to mo¿liwo�æ optymalnego wykorzystania zdolno�ci produkcyjnej
przedsiêbiorstwa.

 Jedn¹ z czêsto wymienianych zalet Bud¿etowania w Przekroju Dzia³añ jest bardzo
dobre po³¹czenie strategii z bud¿etem. Dziêki procesowemu podej�ciu do bud¿etu ABB
pozwala na ³atw¹ translacjê wizji i strategii na procesy i dzia³ania, co jest niemo¿liwe
przy podej�ciu tradycyjnym. Cele na poziomie strategicznym zostaj¹ prze³o¿one na
mniejsze cele na poziomie dzia³añ. Narzêdziem, które znakomicie wspó³gra
z ABB i pomaga w prze³o¿eniu strategii na dzia³ania i ustaleniu mierników jest Zrówno-
wa¿ona Karta Wyników (ang. Balanced Scorecard). T³umaczy ona wizjê i strategiê na
mierzalne cele w czterech perspektywach:

 - finansowej (jak powinni�my wygl¹daæ wobec naszych akcjonariuszy?)
- klienta (jak powinni�my byæ postrzegani przez klienta?)
- procesów wewnêtrznych (w jakich procesach powinni�my byæ ekspertami?)
- nauki i rozwoju (jakich kompetencji i wiedzy potrzebujemy, by rozwijaæ siê

szybciej ni¿ nasza konkurencja?)
Poprzez odpowiednie po³¹czenie Bud¿etowania w Przekroju Dzia³añ oraz Zrówno-

wa¿onej Karty Wyników jeste�my w stanie osi¹gn¹æ efekt synergii (Rysunek 3).
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ZA£O¯ENIA KONCEPCYJNE BUD¯ETOWANIA W PRZEKROJU DZIA£AÑ

ABB jest procesem odwrotnym do Kalkulacji Kosztów Dzia³añ (Rysunek 3).

Rys. 4. Zale¿no�æ miêdzy Bud¿etowaniem w Przekroju Dzia³añ
a Kalkulacj¹ Kosztów Dzia³añ

�ród³o: Opracowanie w³asne

Jak widzimy na rysunku w Bud¿etowaniu w Przekroju Dzia³añ wychodzimy od okre-
�lenia popytu na poszczególne produkty i us³ugi. Jest to najwa¿niejszy etap w Bud¿eto-
waniu w Przekroju Dzia³añ, poniewa¿ od niego zale¿y planowany poziom produkcji, kosz-
tów, przychodów oraz zysku. Przy ustalaniu popytu nale¿y wzi¹æ po uwagê:

- popyt na aktualnie produkowane wyroby i �wiadczone us³ugi,
- prognozowany popyt na nowe wyroby i us³ugi,
- prognozowany popyt na wyroby us³ugi w przekroju klientów, rynków zbytu,

kana³ów dystrybucji,
- kontrakty, które zawar³o przedsiêbiorstwo,
- politykê cenow¹ przedsiêbiorstwa,
- pozycjê konkurencyjn¹,
- metody reklamy i promocji.
Nastêpnie nale¿y ustaliæ zapotrzebowanie na dzia³ania, które wynikaj¹ z popytu

na produkty i us³ugi. Wykorzystuje siê do tego celu wspó³czynniki konsumpcji dzia³añ
otrzymane z Kalkulacji Kosztów Dzia³añ. Wiêkszo�æ autorów przyjmuje, ¿e zapotrzebo-
wanie na dzia³ania nale¿y obliczaæ dla trzech rodzajów dzia³añ [Brimson]:

- dzia³ania podstawowe,
- dzia³ania wspieraj¹ce,
- dzia³ania dotycz¹ce specjalnych projektów,
- dzia³ania szczegó³owe.

RACHUNEK KOSZTÓW DZIA£AÑ
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Dzia³ania podstawowe s¹ to dzia³ania, które przyczyniaj¹ siê do osi¹gniêcia celu
ca³ego dzia³u. Przyk³adowo w dziale sprzeda¿y dzia³aniem podstawowym bêdzie �sprze-
da¿ towarów�. Dzia³ania wspieraj¹ce natomiast maj¹ za zadanie wspieranie
i polepszenie efektywno�ci dzia³añ podstawowych. Nale¿¹ do nich: administracja, kon-
sulting, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Dla dzia³u sprzeda¿y dzia³aniem takim mo¿e
byæ szkolenie sprzedawców. Nie jest to podstawowe dzia³anie tego dzia³u, jednak wp³y-
wa ono na polepszenie efektywno�ci dzia³ania podstawowego, jakim jest sprzeda¿ towa-
rów. Dzia³ania wspieraj¹ce nie oznaczaj¹, ¿e s¹ one mniej wa¿ne od podstawowych.
Powinny byæ one jednakowo analizowane w procesie planowania. Dzia³ania dotycz¹ce
specjalnych projektów maj¹ okre�lony czas trwania. Powinny byæ szczegó³owo zapla-
nowane, aby zapewniæ ci¹g³o�æ dostêpu do poszczególnych zasobów. Przyk³adami dzia-
³añ, dotycz¹cych specjalnych, projektów s¹:

- ERP,
- implementacja ABM/ABB,
- inicjatywy zwi¹zane z jako�ci¹ (TQM, ISO 9000),
- implementacja Balanced Scorecard,
- instalacja nowych systemów komputerowych,
- poszerzenie powierzchni biurowej,
- JIT,
- Systemy Informowania Kierownictwa (MIS).
Dzia³ania szczegó³owe s¹ natomiast wyodrêbniane, je�li definicja dzia³ania jest

zbyt du¿a, aby wyodrêbniæ rezultat dzia³ania. Przyk³adem takiego dzia³ania mo¿e byæ
�przygotowanie urz¹dzeñ do produkcji�, które mo¿na podzieliæ na:

- umycie urz¹dzeñ,
- przezbrojenie,
- próbny rozruch.
Ostatnim etapem Bud¿etowania w Przekroju Dzia³añ (patrz rysunek 3) jest ustale-

nie zapotrzebowania na zasoby poszczególnych dzia³añ za pomoc¹ wspó³czynników
konsumpcji zasobów. W wyniku tych operacji otrzymujemy prognozê na sumê zasobów
niezbêdnych do realizacji przewidywanego popytu. Na podstawie tych informacji jeste-
�my w stanie okre�liæ, czy zasoby, którymi dysponujemy, sprostaj¹ prognozowanemu
popytowi, czy nale¿y zatrudniæ dodatkowy personel, czy mo¿e nale¿y przeorganizowaæ
prace niektórych dzia³ów.

PODSUMOWANIE

Bud¿etowanie w Przekroju Dzia³añ jest nowoczesnym podej�ciem do bud¿etowa-
nia, które w nied³ugim czasie mo¿e staæ siê wa¿nym czynnikiem przewagi konkurencyj-
nej. Opiera siê ono na Rachunku Kosztów Dzia³añ i wykorzystuje zalety procesowego
podej�cia do bud¿etowania. Wdro¿enie Bud¿etowania w Przekroju Dzia³añ jest niew¹t-
pliwie wyzwaniem dla przedsiêbiorstwa, poniewa¿ wymaga od niego przej�cia od zarz¹-
dzania funkcjonalnego do zarz¹dzania na podstawie dzia³añ, wdro¿enia Rachunku
Kosztów Dzia³añ oraz zastosowania odpowiednich aplikacji biznesowych. Mo¿na jed-
nak siê spodziewaæ, ¿e zainteresowanie t¹ metod¹ wzro�nie, poniewa¿ znakomicie siê
ona sprawdza w czasach recesji, eliminuj¹c marnotrawstwo oraz bardzo dok³adnie pla-
nuj¹c zasoby i dzia³ania, które prowadz¹ do realizacji strategii firmy.

Andrzej Brzozowski
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STRESZCZENIE

Precyzyjny rachunek kosztów musi bazowaæ na opisanych w przedsiêbiorstwie
procesach. Activity-Based Costing (ABC) jest narzêdziem wspomagaj¹cym zarz¹dzanie
kosztami w perspektywie procesowej.

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] Brimson J.A., (1999), Activity-Based Budgeting, John Wiley & Sons, Inc., New York.

[2] Szychta A, (1998), Cele kalkulacji kosztów, a rachunek kosztów dzia³añ,
�Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� - numer promocyjny, INFOR, Warszawa.
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 Anna Krzy¿aniak

Architektura marek na przyk³adzie najwiêkszych
producentów piwa w Polsce

WSTÊP

W ostatnich latach mo¿na zaobserwowaæ w Polsce wzrost znaczenia aktywno�ci
marketingowej. A. Ries i L. Ries uwa¿aj¹, ¿e istota marketingu polega na tworzeniu
marki1. Nawet, je�li niektórzy nie zgadzaj¹ siê z powy¿szym stwierdzeniem, niepodwa-
¿alnym jest ogromne znaczenie marki jako instrumentu marketingowego. Przedsiêbior-
ca, który tworzy strategie marketingowe dla poszczególnych produktów, musi podj¹æ
decyzje odno�nie marek. Nadanie marki przynosi firmom wiele korzy�ci, tj.:

- u³atwienie realizacji zamówieñ i �ledzenia ró¿nych problemów,
- ochrona prawna unikatowych cech produktów,
- umo¿liwienie zdobycia lojalnych klientów,
- u³atwienie segmentacji rynku marki,
- pomoc w budowie wizerunku firmy2.
W Polsce szczególnej wagi nabiera zarz¹dzanie mark¹ ze wzglêdu na nisk¹ lojal-

no�æ klientów w stosunku do kupowanych produktów. Polacy lubi¹ nowo�ci. Dwie trze-
cie Polaków czasami eksperymentuje z nowymi produktami, a tylko 43% deklaruje
przywi¹zywanie wagi do marki kupowanych produktów. Grupy lojalnych konsumen-
tów istniej¹ w przypadku papierosów, p³ynów do mycia naczyñ, kawy i piwa. W ostat-
nich latach lojalno�æ wobec piwa utrzymuje siê na sta³ym poziomie. Dla porównania -
w 1997 roku by³o 41% klientów, którzy u¿ywali stale tej samej marki piwa, natomiast
w 1999 roku by³o 39% klientów. W przypadku innych produktów spadek lojalno�ci
w tych latach jest znaczny np. margaryna o 18%, szampony - 17%, herbata - 17%3.

1 Ries A., Ries L. (2000), 22 niezmienne prawa zarz¹dzania mark¹, Prószyñski i S-ka, Warszawa, s. 10.
2 Kotler Ph. (1999), Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa,
s. 413.
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NAJWIÊKSZE BROWARY W POLSCE I ICH MARKI

Piwo jest zatem takim produktem, który mimo ogromnego zainteresowania klien-
tów niskimi cenami i licznymi promocjami, ma ogromne rzesze wiernych zwolenników.
Wp³ywa na to niew¹tpliwie marka. Poszczególne marki piwa konkretnych browarów s¹
tworzone w ró¿ny sposób. Ró¿ni¹ siê tzw. architektur¹ czyli zorganizowan¹ struktur¹
marek, w której oznaczone s¹  role poszczególnych marek oraz jest okre�lona natura
relacji miêdzy nimi4. Decyzje dotycz¹ce strategii architektury marki mog¹ byæ odmien-
ne mimo podobnych produktów, klientów i pozycji na rynku. Dobrym przyk³adem jest
dwóch producentów piwa, którzy zdominowali polski rynek. W 2001 roku najwiêksze
udzia³y w rynku osi¹gnê³y Grupa ̄ ywiec i Kompania Piwowarska - powy¿ej 30% ka¿dy.
Sprzeda¿ piwa wynios³a odpowiednio 7,7 mln hl i 7,55 mln hl5. Pe³ny obraz architektu-
ry marek tych browarów mo¿liwy jest po uwzglêdnieniu piw zagranicznych, które nie-
koniecznie s¹ w Polsce produkowane, ale widniej¹ w ofertach sprzeda¿y Grupy ¯ywiec
i Kompanii Piwowarskiej.

Na sposób tworzenia marek w browarach mia³a wp³yw ich historia, a szczególnie
ta najnowsza. Podstawow¹ mark¹ Grupy ̄ ywiec jest sam ̄ ywiec, który na pocz¹tku lat
90-tych jako jedyne piwo mia³ charakter ponadregionalny, ogólnopolski. Pozosta³e marki
Grupy ¯ywiec powsta³y w wyniku zakupów poczynionych przez holenderskiego Heine-
kena. W 1994 r. Heineken przej¹³ w³adzê w Browarach ¯ywieckich. Cztery lata pó�niej
kupi³ spó³kê Elbrewery - producenta EB. Wraz z tym browarem w rêce przysz³ej grupy
trafi³ zak³ad w Le¿ajsku, a na koñcu zosta³a odkupiona Warka od Ryszarda Variselli.
Kompania Piwowarska powsta³a natomiast z po³¹czenia Lecha Browarów Wielkopolski
i Tyskich Browarów Ksi¹¿êcych bêd¹cych w posiadaniu po³udniowoafrykañskiego kon-
cernu South African Breweries International. Zatem podstawowymi markami Kompa-
nii Piwowarskiej jest Lech oraz Tyskie. Oferty produktów Grupy ¯ywiec i Kompanii
Piwowarskiej przedstawione zosta³y w tablicy 1.

STRATEGIA MULTIMARKOWA JAKO PODSTAWA POLITYKI MARKOWEJ

Charakterystyczne dla analizowanych browarów jest wystêpowanie w asortymen-
cie wielu marek. Wiod¹c¹ strategi¹ markow¹ zastosowan¹ przez browary jest zatem
strategia marki indywidualnej, zwana strategi¹ multimarkow¹. Oznacza to, ¿e danemu
produktowi jest przypisana wy³¹czna dla niego nazwa marki. Kilka piwnych nazw mar-
kowych jest powi¹zanych tylko z jednym produktem np. 10,5, Jubileusz, Heineken itd.
Jednak s¹ tak¿e marki nieindywidualne. Przyk³adowo trzy produkty s¹ nazwane Ty-
skie, ale dodano jeszcze do nich okre�lenia: Gronie, Mocne i Ksia¿êce. Podobnie sytu-
acja wygl¹da w przypadku Lecha (Lech Premium, Lech Pils i Lech Mocny), Warki (Jasne
Pe³ne, Strong), a tak¿e Le¿ajska, Specjala i Tatry. Jest to zatem strategia wielu marek,
z tym, ¿e marka nie zawsze jest przypisana tylko jednemu produktowi. Kotler nazywa
tak¹ strategiê oddzielnymi rodzinami nazw markowych6. W wy¿ej wymienionych przy-
k³adach s¹ to marki nadawane dla poszczególnych linii produktów. Powsta³e rodziny
to: Tyskie, Lech, Warka, Tatra itd.

W przypadku Grupy ̄ ywiec wystêpuje jeszcze jedno odstêpstwo od klasycznej stra-
tegii multimarkowej. Z regu³y marki produktów powinny ró¿niæ siê od nazwy firmy.

3 Wójcik P. (2000), Otwarci na nowo�ci, 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), ¯ywiec utrzyma³ prymat, Puls Biznesu 1/2002.
6 Kotler Ph. (1999), op. cit, s. 415-416.
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Odci¹¿a to wizerunek firmy od stopnia powodzenia marek na rynku. ¯ywiec - piwo
i ̄ ywiec - nazwa browaru s¹ jednak nieroz³¹czne i mocno zakorzenione w�ród Polaków.
Klienci przyzwyczaili siê równie¿, ¿e piwo Lech pochodzi³o z Browarów Wielkopolskich
Lech, a Tyskie - z Tuskich Browarów Ksi¹¿êcych. Niew¹tpliwie taka sytuacja upraszcza
promocjê produktów piwnych. Dotyczczas szeroko wykorzystywany by³ sponsoring np.
Lech Browary Wielkopolskie jako sponsor kadry olimpijskiej. Zatem dzia³alno�æ mar-
ketingowa na rzecz firmy w du¿ym stopniu wspomaga³a wizerunek marki produktu.

Tablica 1. Marki piw oferowane przez Grupê ¯ywiec i Kompaniê Pe³ne

Stosowanie strategii multimarkowej przynosi browarom wiele korzy�ci. W�ród
najwa¿niejszych nale¿y wymieniæ7:

- maksymalizacja udzia³u w rynku,
- dotarcie do klientów o ró¿nych oczekiwaniach i potrzebach,
- zachowanie odrêbno�ci i wyj¹tkowo�ci poszczególnych marek (³¹cznie z przypi-

saniem ka¿dej marki do innego przedzia³u cenowego),
- umo¿liwienie pozyskania nowego segmentu nabywców o odmiennych motywa-

cjiach zakupowych,

�ród³o: Oferty handlowe Grupy ¯ywiec i Kompanii Piwowarskiej.

7 Kall J. (2001), Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa, s. 172-175.
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- u³atwienie konsumentowi dostrze¿enia ró¿nic pomiêdzy poszczególnym oferta-
mi,

- brak wp³ywu pora¿ki jednej marki na reputacjê innych.

Jedn¹ z wymienionych korzy�ci jest dotarcie do odpowiedniego segmentu odbior-
ców o okre�lonych oczekiwaniach. Pozwala na to zró¿nicowanie nazw markowych. Je�li
s¹ poparte dodatkowo odpowiedni¹ reklam¹, znajduj¹ swoich zwolenników. Pochodze-
nie nazw markowych jest ró¿norodne. Marka piwa mo¿e byæ nazw¹ geograficzn¹, tak
jak ̄ ywiec i Le¿ajsk, mo¿e byæ postaci¹ legendarn¹ - tak jak Lech, a tak¿e zwyk³¹ liczb¹
- jak 10,5. Marka EB jest natomiast przyk³adem skrótowca pochodz¹cego od pierwot-
nej nazwy browaru. W ofertach browarów s¹ te¿ piwa o nazwach obco brzmi¹cych tj.:
Pilsner Urquell, Redd�s Premium, Dortmunder, Heineken, Murphy�s i Zlaty Ba¿ant.
Pilsner Urquell i Murphy�s to piwa, które rzeczywi�cie s¹ importowane. Natomiast po-
zosta³e piwa s¹ produkowane w Polsce z tym, ¿e Heineken i Zlaty Ba¿ant pod nadzorem
zagranicznych producentów. Inne nazwy tylko sugeruj¹ niby-zagraniczne pochodzenie
i trafiaj¹ do konsumentów, którzy dobre piwo kojarz¹ z Niemcami i Czechami. Szczegól-
n¹ karierê zrobi³ Dortmunder, który do tej pory jest kojarzony z niemieckim piwem.
Takie nazwy stanowi¹ niebezpieczeñstwo, bowiem wprowadzaj¹ w b³¹d odbiorców,
a tak¿e s¹ nadu¿yciem wobec konkurentów.

MARKI HYBRYDY

Oddzielne rodziny nazw markowych w�ród analizowanych piw s¹ z³o¿one z dwóch
czê�ci, tworz¹c marki hybrydy8. Jest to czêsto stosowana strategia markowa. Mo¿na
wyró¿niæ jej dwie odmiany: markê �ród³o i markê wspieraj¹c¹.

Pierwsza z nich powstaje z po³¹czenia marki-matki oraz marki indywidualnej. Marka-
matka to najczê�ciej nazwa firmy wytwarzaj¹cej dany produkt, natomiast marka indy-
widualna wyró¿nia produkt spo�ród innych. Przyk³adem mo¿e byæ Tyskie Gronie i Ksi¹-
¿êce Tyskie. Zapewne nazwa markowa brzmi¹ca Gronie lub Ksi¹¿êce trudniej przebija-
³aby siê na rynku i nie cieszy³aby siê tak¹ popularno�ci¹. Marka-matka pozwala utrzy-
maæ to¿samo�æ marki indywidualnej oraz zachowaæ dotychczasowy kr¹g lojalnych klien-
tów. Natomiast dziêki marce indywidualnej marka-matka mo¿e przyci¹gn¹æ nowy spe-
cyficzny segment konsumentów.

Drugim rodzajem marki hybrydy jest strategia marki wspieraj¹cej. Jest to odmia-
na marki indywidualnej, która wspierana jest przez markê podstawow¹, zazwyczaj na-
zwê firmy. Przejawia siê to uwypukleniem na etykiecie marki indywidualnej. Marka
wspieraj¹ca schodzi na drugi plan, jest mniej zauwa¿alna. W tej sytuacji marka indywi-
dualna zachowuje sw¹ odrêbn¹ to¿samo�æ i oryginalno�æ, natomiast marka wspieraj¹-
ca gwarantuje jako�æ, zwiêksza wiarygodno�æ zakupu oraz dodaje warto�ci nabywanej
ofercie. W ofercie Grupy ¯ywiec wystêpuje marka Porter. Nazwa ta jest odpowiednio
wyeksponowana na etykiecie, a marka wspieraj¹ca, któr¹ jest EB, znajduje siê na szyj-
ce butelki. W ofercie jest jeszcze jeden Porter - ¯ywiec. Tu pos³u¿ono siê jednak inn¹
konstrukcj¹ marki. Na etykiecie dominuje nazwa ̄ ywiec, a Porter zajmuje �drugie miej-
sce�. W zwi¹zku z tym nie jest to przyk³ad strategii marki wspieraj¹cej.

8 Kall J. (2001), op. cit, s. 186-188.
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ZASTOSOWANIE STRATEGII ROZCI¥GANIA MARKI W BRAN¯Y PIWOWARSKIEJ

Rozci¹ganie marki polega na u¿yciu istniej¹cej marki do firmowania nowych pro-
duktów. Wg  J. Altkorna mo¿na wyró¿niæ dwa rodzaje tej strategii9:

- przeniesienie marki pewnej kategorii produktu na inn¹ kategoriê produktu,
- wprowadzenie na rynek pod t¹ sam¹ mark¹ dodatkowych wyrobów w obrêbie

tej samej kategorii produktu.
Pierwsze dzia³anie w zasadzie nie dotyczy browarów, poniewa¿ marki piw s¹ zare-

zerwowane tylko dla piw. Wyj¹tkiem jest udostêpnienie nazwy markowej ¯ywiec dla
wody mineralnej.

Natomiast drugie dzia³anie jest szeroko wykorzystywane w bran¿y piwowarskiej.
Polega na rozci¹ganiu linii marki poprzez ustawienie obok nazwy marki podstawowego
produktu nazwy precyzuj¹cej rodzaj tego produktu. Rozci¹ganiu ulega pocz¹tkowo in-
dywidualna nazwa jednego z produktów firmy. Przyk³adem mo¿e byæ Lech Premium,
Lech Pils i Lech Mocny. Zakwalifikowaæ do tej strategii mo¿na tylko te marki, w których
okre�lenia s¹ nazwami pospolitymi. W przypadku piw s¹ to okre�lenia dotycz¹ce za-
warto�ci alkoholu i ekstraktu tj.: Premium, Pils, Strong, Jasne Pe³ne, Mocne, Porter.
Zatem dodatkowa nazwa jest przede wszystkim komunikatem dla konsumentów piwa.
Mo¿liwo�æ jej zastosowania jest generalnie zale¿na od si³y i osobowo�ci marki podsta-
wowej. Jednak w bran¿y piwowarskiej ju¿ w pocz¹tkowej fazie wprowadzania produktu
na rynek czêsto lansuje siê wiêcej ni¿ jeden rodzaj piwa np. Tatra Pils
i Tatra Mocne. Ta strategia pozwala tak¿e unikn¹æ kosztów zwi¹zanych z promocj¹
nowych marek. Wylansowanie w ca³ej Polsce jednej marki piwa kosztuje od 5 do 12 mln
z³ i nie zawsze koñczy siê sukcesem10. Przekona³ siê o tym zarz¹d Lecha Browarów
Wielkopolskich. Pojawi³y siê bowiem nowe marki Karmen la bella (piwo dla kobiet)
i BCC (piwo elitarne), a po roku, dwóch zniknê³y ze sklepowych pó³ek.

ZAKOÑCZENIE

Powy¿sza analiza marek najwiêkszych producentów piwa w Polsce wykaza³a, ¿e
w bran¿y piwowarskiej nie stosuje siê czystych form strategii markowych. Strategie s¹
budowane na zasadzie kombinacji ró¿nych rodzajów marek. Ka¿de strategiczne rozwi¹-
zanie w zakresie architektury marki ma swoje wady i zalety. Zatem wybór okre�lonej
strategii powinien uwzglêdniaæ specyfikê produktu piwnego. Niemo¿liwe by³oby zastoso-
wanie jednej marki dla ró¿nych rodzajów piwa, poniewa¿ by³oby to dla konsumentów
nieczytelne. Grupa ¯ywiec i Kompania Piwowarska osi¹gaj¹ wysokie przychody dziêki
zró¿nicowaniu marek. Ka¿da marka trafia do okre�lonego krêgu odbiorców.

STRESZCZENIE

Autor opisuje organizacjê w perspektywie kreowania marek najwiêkszych produ-
centów piwa w Polsce.

9 Altkorn J. (1999), Strategia marki, PWE, Warszawa, s. 64.
10 Glapiak E. (2002), Piwosze nie lubi¹ eksperymentów, Profit 1/2002, s. 58-59.
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SUMMARY

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
¯ywiec 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 wzglêdnie spójnej teorii organizacji sieciowych. W litera-
turze podawana jest w zasadzie wy³¹cznie znaczna liczba cech tego typu organizacji,
zalet czy zagro¿eñ ich stosowania oraz przyk³adów z praktyki. Odczuwalny jest nato-
miast brak szerzej akceptowanych, popartych empirycznie twierdzeñ. Konsekwencj¹,
ale i przejawem takiego stanu rzeczy jest nieobecno�æ uznanych modeli organizacji
sieciowych (wirtualnych) w podrêcznikach akademickich dotycz¹cych organizacji przed-
siêbiorstw.

Zabiegiem naukowym, który spowodowa³ ogromny postêp w zakresie tworzenia
wiedzy o rozwi¹zaniach organizacyjnych by³a konceptualizacja tzw. cech w³a�ciwych
struktur organizacyjnych lub inaczej ich wymiarów. Konceptualizacja ta pozwoli³a na
pó�niejsz¹ operacjonalizacjê, a wiêc definiowanie, w jaki sposób nale¿y mierzyæ zmien-
ne strukturalne. Operacjonalizacja z kolei umo¿liwi³a badanie zale¿no�ci i formu³owa-
nie bardziej ogólnych wniosków opartych o badania du¿ych populacji organizacji (zja-
wiska masowe). �cie¿ka ta znana dzisiaj jako szko³a sytuacyjna jest jednym z najbar-
dziej p³odnych nurtów naukowych w badaniach organizacji i dostarczy³a najwiêkszej
liczby twierdzeñ stanowi¹cych obecnie kanon wiedzy organizacynej. Tworz¹ go obecnie
prace takich autorów, 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 tej¿e szko³y
ukazuj¹ siê prace naukowe po dzieñ dzisiejszy i zapewne ukazywaæ siê bêd¹ jeszcze
bardzo d³ugo.

Wydaje siê, ¿e zestaw cech w³a�ciwych struktur organizacyjnych sformu³owany na
bazie klasycznej ich definicji, zak³adaj¹cej rozpatrywanie wy³¹cznie elementów wewnêtrz-
nych organizacji, niezbyt dobrze daje siê odnie�æ do struktur organizacji nowego typu -
do struktur sieciowych. Trudno jest bowiem odnosiæ na przyk³ad cechê tradycyjnie
rozumianej konfiguracji (spiêtrzenia kierowania, rozpiêto�ci kierowania, rozcz³onko-
wanie organizacji) do uk³adu sk³adaj¹cego siê z niezale¿nych jednostek. Ta sama sytu-
acja ma miejsce w przypadku cechy centralizacji w³adzy. W pewnym sensie mo¿liwe
jest natomiast rozpatrywanie dla form sieciowych takich tradycyjnych cech struktur
jak cecha specjalizacji czy formalizacji. Wa¿niejszym jednak zagadnieniem ni¿ mo¿li-
wo�æ odniesienia cech tradycyjnych do organizacji sieciowych (to mog³oby zostaæ przy
pewnych zmianach ich zrozumienia zrealizowane) jest problem, na ile dobrze charakte-
ryzuj¹ one organizacje wirtualne. Cechy w³a�ciwe musz¹ bowiem nie tylko byæ ade-
kwatne ale te¿ musz¹ bardzo dobrze i kompletnie opisywaæ organizacjê. Ich charaktery-
styka sama w sobie musi dawaæ osobie analizuj¹cej natê¿enie cech obraz organizacji.
Cechy te musz¹ dodatkowo ró¿nicowaæ ca³¹ populacjê na pewne klasy tak, aby mo¿liwe
by³o wyodrêbnienie modelowych grup. Do nich to mo¿na odnosiæ pó�niej bardziej ogól-
ne stwierdzenia. Wydaje siê wiêc z jednej strony, ¿e zestaw cech tradycyjnych takich

Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE



125

zalet nie posiada, z drugiej natomiast, ¿e zadaniem u¿ytecznym by³oby sformu³owanie
zestawu posiadaj¹cego wymienione w³asno�ci.

W pracy zbiorowej zespo³u Strategor z 1995 znajdujemy nie tylko opis funkcjono-
wania organizacji sieciowej (szpitala), ale tak¿e propozycjê cech opisuj¹cych tego typu
organizacjê. Autorzy wyró¿niaj¹ wiêc:

- Aktywizowanie, które odzwierciedla rozmieszczenie uprawnieñ do aktywizowa-
nia sieci.

- Spójno�æ, która jest cech¹ opisuj¹c¹ stopieñ nasilenia relacji pomiêdzy po-
szczególnymi elementami sieci oraz ich charakter.

- Potencja³ kombinacyjny - opisuj¹cy rodzaj oraz ilo�æ elementów struktury, które
mog¹ wchodziæ w interakcje z innymi elementami struktury tworz¹c nowe jej
elementy.

Przyk³ad, na bazie którego, jak siê wydaje domkniêty zosta³ etap konceptualizacji
cech organizacji-sieci, nie jest jednak reprezentatywny dla ich przyk³adów obserwowa-
nych w obecnych realiach. Inna skala dzia³añ, bran¿e, dynamika uk³adu podpowiadaj¹
co najmniej mo¿liwo�æ rozszerzenia koncepcji. Wydaje siê wiêc, ¿e mo¿na zapropono-
waæ zestaw cech lepiej opisuj¹cych organizacjê sieciow¹ (wirtualn¹). Ponadto sama
charakterystyka (nadmiernie lakoniczna) pozostawiaæ mo¿e wiele swobody dla w³asnej
interpretacji zaproponowanych charakterystyk. Prezentujemy wiêc rozszerzenie opisa-
nej wy¿ej koncepcji. Kolejne wymiary, cechy w³a�ciwe organizacji sieciowych prezentu-
j¹ siê nastêpuj¹co:

- Spójno�æ - odzwierciedla cechy powi¹zañ pomiêdzy uczestnikami sieci w da-
nym momencie czasu.

- Koordynacja - charakteryzuje sposób koordynowania pracy sieci czyli inaczej
opisuje w jaki sposób odrêbne podmioty sprzêgaj¹ swoje prace w jedn¹ spójn¹
ca³o�æ.

- Dynamika - odzwierciedla stopieñ zmienno�ci uk³adu.
- Skala dzia³ania - opisuje zakres, rozmiary dzia³ania organizacji sieciowej.
Kolejne przybli¿enie, po ogólnej charakterystyce ka¿dego z wymiarów, które opisu-

je bardziej szczegó³owo tre�æ ka¿dego z wymiarów, przedstawia siê nastêpuj¹co:
- Spójno�æ (si³a/charakter zwi¹zków miêdzy podmiotami sieci, kierunek tych

zwi¹zków oraz relacja zwi¹zków aktywnych do nieaktywnych)
- Koordynacja (liczba o�rodków koordynuj¹cych pracê sieci, cyrkulacja upraw-

nieñ w zakresie koordynowania lub jej brak).
- Dynamika (czêstotliwo�æ przekonfigurowywania uk³adu, zakres zmian uk³adu)
- Skala dzia³ania (liczebno�æ uk³adu, charakterystyka podmiotów uk³adu, geo-

graficzna przestrzeñ dzia³ania, ³añcuch warto�ci (jeden podzielony, wiele po-
dzielonych, wiele), nak³adanie siê uk³adów wirtualnych).

Tabelaryczna prezentacja zawarto�ci informacyjnej poszczególnych wymiarów przed-
stawiona zostaje w tabeli 1.
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Tabela 1. Zawarto�æ informacyjna poszczególnych wymiarów

Aby móc oceniæ natê¿enie poszczególnych, wy¿ej wyró¿nionych cech, niezbêdne
jest precyzyjne okre�lenie sposobu rozumienia poszczególnych sk³adowych danej ce-
chy. Wa¿nym zabiegiem jest równie¿ zaproponowanie sposobu pomiaru danej cechy
czyli jej operacjonalizacja. Propozycje w tym zakresie przedstawione s¹ poni¿ej.

Spójno�æ (C1)
Pierwszy z subwymiarów tej cechy czyli si³a/charakter zwi¹zków pomiêdzy ele-

mentami uk³adu rozpatrywany jest ³¹cznie, gdy¿ charakter zwi¹zku zwi¹zany jest
z jego si³¹. Przyk³adem mog¹ tutaj byæ zwi¹zki o charakterze kapita³owym, które s¹
silne i wzglêdnie trwa³e b¹d� te¿ zwi¹zki kooperacyjne, które s¹ s³absze i zdecydowanie
mniej trwa³e. Generalnie w uk³adach, którym przypisujemy cechê sieciowo�ci mo¿na
zaproponowaæ wyró¿nienie nastêpuj¹cych rodzajów zwi¹zków:

- kooperacji opartej na wzajemnym zaufaniu (Z1),
- kooperacji opartej na umowach formalnych (Z2),
- kooperacji opartej na unii personalnej lub/i relacjach kapita³owych (Z3).
Zwi¹zki te zosta³y uszeregowane ze wzglêdu na ich trwa³o�æ/si³ê, przy czym pierwszy

jest najmniej trwa³y, trzeci, zarazem ostatni najbardziej trwa³y. Mo¿na oczywi�cie ka¿de-
mu z nich przypisaæ okre�lon¹ warto�æ, na przyk³ad kolejne trzy liczby naturalne, które
koduj¹ trwa³o�æ relacji. Jedynkê otrzymywa³aby relacja Z1, dwójkê Z2, trójkê natomiast
- relacja Z3. Spójno�æ uk³adu jako ca³o�ci wyra¿a suma ocen uzyskanych
z przekodowania jako�ci wszystkich relacji wewn¹trz uk³adu. Najmniej spójne uk³ady
bêd¹ zbli¿a³y siê do modelowego obrazu organizacji sieciowych (wirtualnych), uk³ady
najbardziej spójne zbli¿¹ siê do uk³adów gospodarczych typu holdingów czy koncernów.

Problemem metodycznym mo¿e byæ w tym kontek�cie granica uk³adu. Mo¿na jed-
nak arbitralnie przyj¹æ, ¿e jednorazowa, incydentalna wspó³praca z organizacj¹ wcho-
dz¹c¹ w sk³ad sieci nie powoduje zaliczenia do niej tego typu kooperanta. W przeciw-
nym bowiem razie sieci organizacyjne mog³yby po prostu nie mieæ ¿adnych, nawet roz-
mytych granic. Inn¹ w¹tpliwo�ci¹ metodologiczn¹ s¹ istniej¹ce, lecz w danym momen-
cie nieaktywne relacje miêdzy uczestnikami sieci. Mo¿emy zaproponowaæ przyjêcie kon-
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wencji przypisywania im warto�ci zerowej. Istnienie takich relacji obni¿a³oby warto�æ
wska�nika spójno�ci i zbli¿a³o tym samym do wzorcowego obrazu sieci wirtualnej. Jest
to zgodne z jej koncepcj¹, w której zak³ada siê aktywizowanie relacji tylko w okresach,
kiedy wystêpuje potrzeba wspó³pracy.

Liczba wszystkich mo¿liwych relacji w zbiorze n - elementowym wynosi n2-n czyli
n(n-1). £¹czna ocena spójno�ci mo¿e wiêc zostaæ wyra¿ona symbolicznie jako: (w(Zi),
gdzie i symbolizuje liczby naturalne z przedzia³u [1, n(n-1)] oznaczaj¹ce kolejne relacje
pomiêdzy uczestnikami sieci za� w(Zi) oznacza warto�æ relacji i-tej. W tej konwencji
najbli¿sze modelowemu obrazowi organizacji wirtualnej powinny byæ uk³ady
o niskim natê¿eniu cechy C1 oscyluj¹cym wokó³ n(n-1) (zerowa warto�æ oznacza
w zasadzie nieistnienie uk³adu) za� najbli¿sze gospodarczym uk³adom kapita³owym
wysokie warto�ci cechy C1 z górn¹ ich granic¹ wynosz¹c¹ 3n(n-1).

Relacja zwi¹zków aktywnych do nieaktywnych w danym momencie czasu pozwala
na wyja�nienie czy organizacja uzyskuje niskie warto�ci spoisto�ci z powodu niewiel-
kiej grupy podmiotów aktualnie w sieci aktywnych czy te¿ mo¿e jest raczej ugrupowa-
niem kapita³owym, które posiada (w klasyczny zreszt¹ sposób) kooperantów.

Koordynacja (C2)
Ka¿dy uk³ad, który nazwiemy organizacj¹ musi posiadaæ 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 zespo³y zadaniowe czy role
kierownika koordynatora. W ugrupowaniach gospodarczych mechanizmem koordynacji
s¹ zale¿no�ci kapita³owe czy unie personalne. W ramach organizacji sieciowych nato-
miast mechanizmem koordynacji dzia³añ jest tzw. rola brokera. Rola ta polega na inicjo-
waniu dzia³ania sieci i uzgadnianiu, zgodnie zreszt¹ z definicj¹ koordynacji czasu, miej-
sca, ilo�ci, kolejno�ci itd. stosowania zasobów przez uczestników dzia³ania wielopodmio-
towego. Rola brokera mo¿e byæ w uk³adach sieciowych wyró¿niona i nie ³¹czona z realiza-
cj¹ jakichkolwiek innych zadañ b¹d� mo¿e byæ ³¹czona z realizacj¹ dzia³añ operacyjnych.
Mo¿e byæ ona zarówno realizowana przez jedn¹, okre�lon¹ jednostkê sieci jak te¿ przez
kilka jednostek b¹d� nawet wszystkie. Przyk³adem tej pierwszej sytuacji mog³oby staæ siê
Nordvest Forum, norweska organizacja zbli¿ona zakresem dzia³ania do izb gospodar-
czych, która grupuj¹c wokó³ siebie szereg firm ró¿nych bran¿ i posiadaj¹c sygna³y
o popycie, koordynowa³a pracê sieci. Drugi oraz trzeci z wyró¿nionych uk³adów koordy-
nacyjnych mo¿e zostaæ zilustrowany przez przyk³ad organizacji dzia³aj¹cych w bran¿y
turystycznej lecz reprezentuj¹cych ró¿ne jej segmenty: przewozy, zakwaterowanie, orga-
nizacjê czasu. Wówczas top brokerem us³ug ca³ej sieci mo¿e byæ kilka wybranych b¹d�
wszystkie z wymienionych jednostek.

Du¿a liczba o�rodków koordynuj¹cych pracê sieci - inicjuj¹cych powi¹zania sieci
�wiadczy o wysokim natê¿eniu cechy C2. Liczba ta powinna byæ mierzona w taki spo-
sób, aby uwzglêdnione zosta³y tylko dzia³ania zrealizowane b¹d� realizowane aktual-
nie, nie za� potencjalne.

Cyrkulacja uprawnieñ w zakresie koordynowania sieci powinna byæ rozumiana
i mierzona jako liczba przypadków (w danym okresie, np. trzyletnim), w których nastê-
puje zmian o�rodka koordynuj¹cego dzia³ania.

Je�li liczba o�rodków inicjuj¹cych powi¹zania zbli¿a siê do liczby n - liczby uczest-
ników sieci oraz wystêpuje zmienno�æ - cyrkulacja uprawnieñ koordynacyjnych, �wiadczy
to o zbli¿aniu siê opisywanej organizacji do modelowego obrazu sieci wirtualnej. Sytu-
acj¹ po�redni¹ jest du¿a liczba o�rodków koordynuj¹cych bez ¿adnej cyrkulacji. Sytu-
acj¹ najbardziej konwencjonaln¹ natomiast, jeden o�rodek koordynacyjny oraz brak
cyrkulacji. Obraz ten zbli¿a siê do prostych uk³adów wspó³pracy.

WYMIARY STRUKTUR SIECIOWYCH
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Dynamika (C3)
Cecha dynamiki jest istotna z punktu widzenia koncepcji organizacji sieciowej,

gdy¿ obrazuje zakres w jakim organizacja wykorzystuje walor elastyczno�ci tego typu
formy. Zakres zmian uk³adu odzwierciedla zmienno�æ liczebno�ci uk³adu w okre�lo-
nym przedziale czasu. Miar¹ zmienno�ci jest wariancja lub jej modyfikacja - odchylnie
standardowe. Mo¿na wiêc przyj¹æ, ¿e notowane w okresie trzech ostatnich lat odchyle-
nie standardowe liczebno�ci zmiany (((l) stanowiæ bêdzie miarê tej cechy. Do pomiaru
liczebno�ci zmiany ((l) powinny byæ zaliczane wszystkie nowo aktywizowane jednostki
(w stosunku do uk³adu poprzedniego). Tak wiêc je�li uk³ad bêdzie równoliczny o liczeb-
no�ci m, lecz sk³adaæ siê bêdzie ze wszystkich nowych jednostek wówczas zakres zmian
wynosi m nie za� zero. Ubywanie k jednostek z uk³adu te¿ oznacza zmianê w liczbie k.
Je�li o�rodków koordynacyjnych jest wiêcej mo¿na przyj¹æ konwencjê sumowania ich
odchyleñ standardowych. Dotyczy to tak ubywania jak i przybywania elementów uk³a-
du. Nachodzenie na siebie poszczególnych uk³adów koordynacyjnych nie powinno byæ
uwzglêdniane w obliczeniach.

Czêstotliwo�æ przekonfigurowywania uk³adu jest zmienn¹ uzupe³niaj¹c¹, która
pozwoli na stwierdzenie, czy du¿y notowany zakres zmian nie jest na przyk³ad efektem
jednorazowego procesu reorganizacji dzia³alno�ci.

Wysokie warto�ci odchylenia standardowego po³¹czone z wysok¹ czêstotliwo�ci¹
przekonfigurowywania uk³adu powinny zgodnie z koncepcj¹ organizacji sieciowej �wiad-
czyæ o zbli¿aniu siê badanej organizacji do jej modelowego obrazu. Niskie obydwie war-
to�ci s¹ objawem du¿ej stabilno�ci uk³adu i braku realizacji elastyczno�ci czy to
z powodu konwencjonalnego podej�cia do zarz¹dzania czy te¿ braku zmienno�ci oto-
czenia. Jedno i drugie w zasadzie wyklucza zakwalifikowanie obserwowanego uk³adu
jako wirtualnej sieci.

Skala dzia³ania (C4)
Zmienna ta ma najbardziej konwencjonalny charakter, jednak jest istotna, gdy¿

stanowi swoisty indykator tego z jakiego typu uk³adem mamy do czynienia. Organiza-
cje sieciowe, wirtualne funkcjonuj¹ bowiem na ró¿nych poziomach. Najni¿szym z nich
mo¿e byæ poziom wnêtrz organizacji (cytowany przyk³ad struktury sieciowej szpitala),
na nieco wy¿szym poziomie lokowaæ nale¿y uk³ad z³o¿ony z niewielkich firm (dzia³alno-
�ci gospodarczych osób fizycznych) funkcjonuj¹cy na lokalnym rynku. Zupe³nie innym
za� uk³adem bêdzie uk³ad ponadnarodowy, w sk³ad którego wchodziæ bêd¹ du¿e przed-
siêbiorstwa w formie organizacyjno-prawnej spó³ek kapita³owych. Wszystkie one mog¹
jednak funkcjonowaæ na zasadach w³a�ciwych dla sieci. W ka¿dym z tych przypadków
mo¿emy te¿ mieæ do czynienia z okre�leniem wirtualna sieæ.

Liczebno�æ uk³adu daje odpowied� na proste pytanie, ile niezale¿nych w sensie
prawno - ekonomicznym podmiotów mo¿na do niego zakwalifikowaæ. Jego uzupe³nie-
niem jest charakterystyka wielko�ci oraz formy organizacyjno-prawnej uczestników sieci.
Je�li przyjmiemy, ¿e ka¿dej z form organizacji przypiszemy kolejne warto�ci liczb natu-
ralnych (ma³a firma, dzia³alno�æ gospodarcza - 1, firma �redniej wielko�ci, lokalna - 2,
du¿a, forma kapita³owa, dzia³alno�æ miêdzynarodowa 3), to ich �rednia dla uk³adu
charakteryzowaæ bêdzie dominuj¹cego uczestnika uk³adu. �rednia jest oczywi�cie z³¹
miar¹ w przypadku ma³ej liczby uczestników uk³adu i du¿ej dyspersji.

Geograficzna przestrzeñ dzia³ania odzwierciedla skalê dzia³ania, lokaln¹ b¹d� miê-
dzynarodow¹/globaln¹. Okre�lenie ³añcuch warto�ci de facto odnosi siê do stopnia dy-
wersyfikacji z t¹ jednak modyfikacj¹, ¿e dywersyfikacja jest wielko�ci¹ wzglêdnie stabil-
n¹, liczba ³añcuchów warto�ci realizowanych w ramach sieci powinna natomiast byæ
warto�ci¹ odnosz¹c¹ siê raczej do danego momentu. Typowa dla obrazu ma³ych firm
sytuacja dla organizacji sieciowej to dzielony ³añcuch warto�ci (pomiêdzy szereg firm),
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dla du¿ych mo¿e to byæ równie¿ wiele dzielonych ³añcuchów warto�ci. Wiele ³añcuchów
warto�ci bez ich podzia³u charakteryzuje raczej konwencjonalne uk³ady.

Nak³adanie siê uk³adów wirtualnych mo¿na mierzyæ �redni¹ uzyskan¹ z pomiaru
liczby uk³adów koordynacyjnych, w które wchodzi ka¿da z firm sieci. Je�li wiêc ka¿da
z firm uczestniczy w trzech sieciach jednocze�nie to �rednia równa trzy jest miar¹ na-
k³adania siê uk³adów wirtualnych. Im wiêksza �rednia, tym opisywana organizacja
bli¿sza modelowemu obrazowi wirtualnej sieci.

STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono opis organizacji w perspektywie �wymiarów� struktur
sieciowych.

SUMMARY

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

Rola mened¿era w kszta³towaniu i zmianie
kultury organizacyjnej

Aby zrozumieæ istotê funkcjonowania danej organizacji, nale¿y wykroczyæ poza
strategie, struktury, procedury i regulaminy, poza �wiat techniki i technologii - poza
materialne sk³adniki. Nale¿y skoncentrowaæ siê na �wiecie organizacyjnej kultury, do-
strzec jego istotê i ogromny wp³yw na osi¹gniêcie sukcesu na rynku. Ka¿da organizacja
rozwija charakterystyczn¹ dla siebie kulturê, tzn. stanowi w pewnym sensie samodziel-
n¹ wspólnotê kulturow¹. Niezaprzeczalnym staje siê fakt rosn¹cego zainteresowania t¹
problematyk¹, wzrasta liczba publikacji na temat kultury organizacyjnej, niektóre
z nich zrewolucjonizowa³y spojrzenie na biznes.

Referat zawiera rozwa¿ania nad wp³ywem mened¿erów na okre�lony typ kultury
organizacyjnej, jest prób¹ okre�lenia, czy owy wp³yw w ogóle istnieje i w jakim zakresie.
Wreszcie podjêty jest tu problem po¿¹danego kierunku zmian cech mened¿era
i proefektywno�ciowej kultury organizacyjnej.

POJÊCIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Pojêcie kultury przedsiêbiorstwa wnios³o w latach osiemdziesi¹tych do nauki za-
rz¹dzania ca³kiem nowy punkt widzenia. Nowe i interesuj¹ce jest to, ¿e ujmuje siê
przedsiêbiorstwo w ca³o�ci jako swego rodzaju system kulturowy1.

Istniej¹ dwa skrajne podej�cia do konceptualizacji kultury organizacyjnej: funkcjo-
nalizm i symbolizm2. Funkcjonalizm bada kulturê organizacyjn¹ pod wzglêdem jej roli
w systemie, jej potencjalnego i faktycznego wk³adu do zachowania systemu. Kultura
przedsiêbiorstwa widziana jest jako czê�æ nadrzêdnej ca³o�ci - jest czym�, co organizacja
posiada, tak jak wiele innych zmiennych: planowanie, technologia itd. Typowe problemy,
do których rozwi¹zania przyczynia siê kultura w tym ujêciu, to likwidacja napiêæ, entu-
zjazm wywo³any celem albo procesy uczenia siê adaptacji do otoczenia. Symbolizm bada
kulturê przedsiêbiorstwa jako obraz �wiata, jako konstrukcjê s³u¿¹c¹ zrozumieniu �wia-
ta. W tej koncepcji organizacja jako ca³o�æ uwa¿ana jest za kulturê, organizacja jest
kultur¹. Organizacje s¹ pojmowane jako symboliczne konstrukcje spo³eczne, których
kultura jest fundamentem organizatorskiego dzia³ania.

Zeszyty Naukowe WWSZiP 3/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE

1 Steinmann H., Schreyögg G. (1998), Zarz¹dzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw, s. 441.
2 Tam¿e.
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Definicje kultury organizacyjnej ró¿ni¹ siê w zale¿no�ci od tego, czy dotycz¹ sposo-
bu dzia³ania, czy sposobu my�lenia. Niektórzy przez kulturê organizacyjn¹ rozumiej¹
mniej lub bardziej widoczne w dzia³aniach atrybuty, inni - to¿samo�æ organizacyjn¹,
która jest pewn¹ logik¹ dzia³ania kolektywnego, nadaj¹c¹ przedsiêbiorstwu okre�lon¹
ci¹g³o�æ i umo¿liwiaj¹c¹ jego identyfikacjê, a tak¿e identyfikowanie siê z nim3.

Niezale¿nie od poszczególnych nurtów istniej¹ jednak pewne podstawowe elemen-
ty, które dzisiaj s¹ powszechnie ³¹czone z pojêciem kultury przedsiêbiorstwa4:

- kultury przedsiêbiorstwa to wspólnie podzielane przekonania, które wyciskaj¹
piêtno na pojmowaniu i identyfikacji w³asnej organizacji; kultura przedsiêbior-
stwa nie posiada oddzielnego quasi - fizycznego bytu;

- kultury przedsiêbiorstwa s¹ prze¿ywane, ich wzorce orientacji s¹ oczywistymi
za³o¿eniami, tkwi¹cymi u podstaw codziennej dzia³alno�ci, s¹ wyj¹tkiem;

- kultura przedsiêbiorstwa jest zjawiskiem zespo³owym, czyni dzia³alno�æ orga-
nizatorska jednolit¹ i spójn¹;

- kultura przedsiêbiorstwa jest rezultatem uczenia siê w obcowaniu z problema-
mi otoczenia i koordynacji wewnêtrznej, jest kszta³towana w sposób ci¹g³y,
posiada zawsze swoja historiê rozwoju;

- kultura przedsiêbiorstwa wyra¿a sposób pojmowania �wiata przez cz³onków
organizacji poprzez wprowadzenie wzorców s³u¿¹cych selekcji i interpretacji
programów dzia³ania;

- kultura przedsiêbiorstwa jest przekazywana w procesie socjalizacji, rzadko jest
nauczana �wiadomie.

UWARUNKOWANIA KULTURY ORGANIZACYJNEJ - KADRA MENED¯ERSKA

JAKO G£ÓWNY CZYNNIK KSZTA£TUJ¥CY KULTURÊ ORGANIZACYJN¥

Badania prowadzone w ramach ujêcia sytuacyjnego doprowadzi³y do wyodrêbnie-
nia uwarunkowañ kulturowych organizacji jako zmiennych opisuj¹cych organizacjê5.
Kultura organizacyjna uzale¿niona jest od wielu czynników zewnêtrznych i wewnêtrz-
nych, których identyfikacja, zdiagnozowanie i analiza jest punktem wyj�cia do budo-
wania proefektywno�ciowej kultury6. Uwarunkowania kultury organizacyjnej nale¿y braæ
pod uwagê przy dokonywaniu zmian kulturowych, pamiêtaj¹c, ¿e o efektywno�ci przed-
siêbiorstwa decyduje jego zdolno�æ adaptacji do zmiennych warunków dzia³ania. Uwa-
runkowania kultury organizacyjnej mog¹ przyczyniæ siê do rozszerzenia lub ogranicze-
nia pola mo¿liwych zmian.

Jednym z istotnych czynników wp³ywaj¹cych na kulturê organizacyjn¹ jest kultu-
ra narodowa kraju, w której dana organizacja dzia³a. Wa¿na jest tak¿e wielko�æ
i z³o¿ono�æ organizacji (mo¿liwo�æ wyst¹pienia subkultur), �rednia wieku personelu,
historia firmy, cechy osobowo�ciowe za³o¿ycieli, kierownictwa i poszczególnych pra-
cowników.

3 Zarz¹dzanie firm¹. Strategie, struktury, decyzje, to¿samo�æ (1995), PWE, Warszawa, s. 501.
4 Steinmann H., Schreyögg G. (1998), op. cit., s. 442
5 £ucewicz J. (1997), Socjologiczne spojrzenie na organizacjê, Wydawnictwo AE, Wroc³aw, s. 62.
6 Kostera M. (1995), http:// www.mimuw.edu.pl/ZSI/skrypt.html
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Ko�miñski wymienia czynniki wp³ywaj¹ce na kulturê organizacyjn¹ w czterech
kategoriach7:

- typ otoczenia: kultura narodowa, system warto�ci spo³eczeñstwa, system war-
to�ci spo³eczno�ci regionu, lokalny system warto�ci;

- typ organizacji: sytuacja rynkowa, produkty i technologia, bran¿a;
- cechy organizacji: historia, wielko�æ, przywództwo, system administracyjny,

polityka i strategia dzia³ania, procedury zarz¹dzania, struktura;
- cechy uczestników: warto�ci, postawy, wykszta³cenie, p³eæ, wiek, do�wiadcze-

nie z pracy, do�wiadczenie ¿yciowe, wiêzi emocjonalne.

Zdecydowany wp³yw na kszta³towanie wzorów kultury danej organizacji ma kadra
mened¿erska najwy¿szego szczebla, do której nale¿y opracowanie polityki i strategii
dzia³ania oraz procedur zarz¹dzania. Kulturê w przedsiêbiorstwie tworz¹ ludzie: mene-
d¿erowie i podw³adni, ale to mened¿erowie maj¹ wp³yw na to, kim chc¹ i bêd¹ kierowaæ.
Kultura organizacyjna staje siê narzêdziem w rêku kadry mened¿erskiej, która poprzez
politykê personaln¹ ma sposobno�æ oddzia³ywania na uczestników organizacji w taki
sposób, aby osi¹gniête zosta³y cele organizacji. Stosuj¹c odpowiedni¹ politykê perso-
naln¹ odpowiedzialn¹ za rekrutacjê i selekcjê pracowników na poszczególne stanowi-
ska (w tym kierownicze), organizacja dobiera ludzi o okre�lonych cechach. Dzia³ania
i wypowiedzi mened¿erów kszta³tuj¹ obraz �wiata organizacji w �wiadomo�ci podw³ad-
nych, a to z kolei wp³ywa na zachowania i dzia³ania wewn¹trz organizacji jako ca³o�ci.
Te rozwa¿ania prowadz¹ do stwierdzenia, ¿e g³ówna determinant¹ kultury organizacyj-
nej jest kadra mened¿erska najwy¿szego szczebla, jej styl kierowania, komunikowania
siê, preferowane systemy motywacyjne, etc. Kierownictwo najwy¿szego szczebla deter-
minuje postawy i zachowanie siê w organizacji mened¿erów ni¿szych szczebli, a ca³a
kadra mened¿erska wp³ywa z kolei na rozwijanie po¿¹danych postaw i warto�ci pod-
w³adnych.

Piotr Gryko, dyrektor ISO Swedish Management Group Poland stwierdza, ¿e
�w zale¿no�ci od typu instytucji lub osobowo�ci mened¿era pozostali cz³onkowie z cza-
sem zaczynaj¹ siê upodabniaæ do zwierzchnika. Stanowi on dla nich tzw. magnes mo-
tywacyjny. Obserwowane podobieñstwa nie zachodz¹ oczywi�cie na poziomie fizycz-
nym. Pod wp³ywem obserwacji zwierzchników pracownicy zmieniaj¹ zachowania, spo-
sób postrzegania spraw firmy i metod ich rozwi¹zywania8�.

ZMIANA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Rowe, Mason, Dickel i Snyder wyodrêbnili cztery kluczowe czynniki wp³ywaj¹ce na
efektywno�æ wprowadzania zmiany9:

- styl pracy i postawy mened¿era bêd¹cego agentem zmiany;
- kultura organizacyjna okre�laj¹ca �rodowisko, w jakim bêdzie dokonywana

zmiana;
- warto�ci i przekonania poszczególnych jednostek zaanga¿owanych w zmianê;
- dopasowanie (zbie¿no�æ) warto�ci poszczególnych osób z warto�ciami poszcze-

gólnych osób z warto�ciami i wzorcami kultury organizacyjnej.
Czynniki te ³¹cznie okre�laj¹ relacje miêdzy postawami i zachowaniami jednostek

a sposobami postêpowania po¿¹danymi z punktu widzenia organizacji i wprowadza-
nych w niej zmian.

7 Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, (1998), red. Ko�miñski 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 trwa³ych cech kultury przedsiêbiorstwa podlegaj¹ zmianom. W przedsiêbior-
stwie nale¿y d¹¿yæ do formowania takiej kultury, która bêdzie sprzyjaæ realizacji funk-
cji zapewniaj¹cych dostosowanie zewnêtrzne i wewnêtrzne - czyli kultury proefektyw-
no�ciowej10. Symptomy kultury antyefektywno�ciowej powinny byæ bod�cem do dzia³añ
zmiany kulturowej w przedsiêbiorstwie.

Przyczyny procesów przemian mog¹ byæ wywo³ane przez11:
- bod�ce zewnêtrzne: zmiany otoczenia - nowi konkurenci, zmiana systemu war-

to�ci spo³eczeñstwa, sytuacje kryzysowe, itp.
- bod�ce wewnêtrzne: potrzeba okre�lenia lub weryfikacji strategii, zmiana orga-

nizacyjna, zmiany kierownictwa, identyfikacja s³abych stron organizacji, pla-
nowane akwizycje i fuzje, itp.

W zale¿no�ci od rangi przyczyn, proces zmian kulturowych mo¿e przebiegaæ pra-
wie niezauwa¿alnie dla funkcjonowania organizacji, b¹d� wywo³ywaæ radykalne prze-
kszta³ceni (zwolnienia, zmiany w systemie motywowania i ocen, zmiana struktury).
Analizuj¹c zmianê kulturow¹ w tych kategoriach wyró¿nia siê trzy typy zmian12:

- zmiana regresywna: �cofniêcie siê� w procesie uczenia, siêganie po stare, spraw-
dzone rozwi¹zania;

- zmiana adaptacyjna: dodanie nowych rozwi¹zañ do starych lub modyfikacja
pewnych elementów na nowe;

- zmiana innowacyjna: zmiana twórcza i dog³êbna.
Pasquale Gagliardi strategie zmiany kulturowej nazywa13:
- �b³êdnym ko³em�, kiedy organizacja reaguje na problemy w sposób tradycyjny;
- rewolucj¹ kulturow¹, w przypadku szybkiej i radykalnej zmiany; odrzucenia

i zwalczania starych i tradycyjnych zachowañ;
- zmianami ewolucyjnymi (inaczej �inkrementalizm kulturowy�) polegaj¹cymi na

powolnym, stopniowym dokonywaniu zmian systemu norm i warto�ci metod¹
�drobnych kroczków� z zachowaniem warto�ciowych elementów kultury.

 Typowy przebieg zmiany kultury przedsiêbiorstwa przedstawia rysunek 1.

10 Kostera M. (1995), http:// www.mimuw.edu.pl/ZSI/skrypt.html
11 Wawrzyniak B. (1995), Zarz¹dzanie na rozdro¿u, �Organizacja i Kierowanie�, nr 4/95, s. 459, http://
www.acceptus.pl/personel_1.html
12 Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, (1998), red. Ko�miñski A. K., Piotrowski W., PWN, Warszawa, s. 473.
13 Tam¿e, s. 474.
Kostera M. (1995), http:// www.mimuw.edu.pl/ZSI/skrypt.html
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Rys. 1. Ewolucyjny, nieplanowany przebieg zmiany kultury

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Steinmann H., Schreyögg G. (1998), Zarz¹dzanie,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw, s. 458.

Reagowanie na ju¿ istniej¹ce symptomy, wymuszaj¹ce zmianê, sprowadza siê naj-
czê�ciej do dora�nych modyfikacji maj¹cych rozwi¹zaæ codzienne, rutynowe problemy.
Normalne funkcjonowanie firmy czy zespo³u ulega wtedy na ogó³ nieznacznym zabu-
rzeniom. Takie dzia³ania mieszcz¹ siê w zestawie typowych obowi¹zków mened¿era.
Wprowadzanie zmiany planowanej dotyczy g³êbszych przeobra¿eñ o wiêkszym zasiêgu
i d³ugotrwa³ych skutkach. Wymaga nie tylko zastosowania nowej technologii, sposobu
postêpowania czy procedury, ale tak¿e stworzenia specyficznej roli osoby odpowiedzial-
nej za proces wprowadzenia zmiany - agenta zmiany, lub inaczej lidera transformacyj-
nego. Agentem zmiany jest zazwyczaj jeden z wy¿szych mened¿erów, osoba o utrwalo-
nej pozycji w organizacji lub alternatywnie - konsultant z zewn¹trz (co zalecane jest
zw³aszcza przy d³ugotrwa³ych i kompleksowych programach zmian).

MENED¯ER A ZMIANA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Kulturê przedsiêbiorstwa nale¿y uczyniæ przedmiotem planowanych przemian (nie
tylko ewolucyjnych). Planowana przemiana kulturowa wymaga spe³nienia kilku wa-
runków14 :

- kierownictwo najwy¿szego szczebla musi okre�liæ wizjê przysz³ej organizacji
(okre�laj¹c cele strategiczne) oraz cechy po¿¹danej kultury, dla realizacji ce-
lów;

- kierownictwo musi zaanga¿owaæ siê w proces zmian, wierzyæ w wizjê i swoim
przyk³adem przekonaæ innych uczestników zmian;

14 Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, (1998), red. Ko�miñski A. K., Piotrowski W., PWN, Warszawa, s. 464, tak¿e
Nogalski B. i zespó³ (1998), Kultura organizacyjna duch organizacji, Oficyna Wydawnicza O�rodka Postêpu
Organizacyjnego Sp. z o.o., Bydgoszcz, s. 305-306.
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- nale¿y stworzyæ odpowiedni system komunikacji miêdzy uczestnikami proce-
su innowacyjnego, dziêki któremu wszyscy uczestnicy reorganizacji powinni
mieæ dostêp do informacji ich dotycz¹cych;

- ludzie musz¹ zrozumieæ i przemy�leæ uzasadnienie zmian kulturowych, co one
dla nich oznaczaj¹ i co oni oraz przedsiêbiorstwo na tym zyskaj¹.

- kierownicy powinni wesprzeæ odpowiedni¹ polityk¹ personel, tak aby by³
w stanie zaadoptowaæ siê do nowej kultury: edukowanie, szkolenia, system
motywacyjny i oceny, system rekrutacji, kryteria awansu, itp.;

Wszystkie powy¿sze czynniki musz¹ harmonijnie ³¹czyæ siê ze sob¹, aby proces
zmian kulturowych by³ udany. Kadra zarz¹dzaj¹ca mo¿e aktywnie wp³ywaæ na kszta³t
kultury organizacyjnej wspieraj¹cej innowacyjno�æ i wprowadzanie zmian poprzez wie-
le dzia³añ bêd¹cych praktyczn¹ realizacj¹ wymienionych przekonañ.

Organizacje maj¹ naturaln¹ tendencjê do utrwalania swoich do�wiadczeñ w sche-
matach my�lenia i dzia³ania15. Posiadana ugruntowana wiedza, systemy warto�ci
i przekonañ, do�wiadczenie praktyczne, sposoby postêpowania, scenariusze zachowañ
mog¹ sprzyjaæ lub przeszkadzaæ w stawianiu nowych pytañ i poszukiwaniu nowych
odpowiedzi, zaanga¿owaniu w nowe przedsiêwziêcia.

Zmiana w procesie do�wiadczenia nowej rzeczywisto�ci, asymilacji nowych ele-
mentów wiedzy i przewarto�ciowania systemów warto�ci decyduje o poziomie gotowo-
�ci przystosowania dzia³añ uczestników organizacji do nowych warunków dzia³ania.
�wiadomo�æ konieczno�ci zmian kulturowych sprzyja kszta³towaniu siê efektywnej
polityki przedsiêbiorstwa oraz szybszemu dostosowywaniu siê organizacji do zmian
zewnêtrznych i wewnêtrznych.

£atwiej jest wyeliminowaæ materialne czynniki hamuj¹ce rozwój ni¿ spowodowaæ
zmiany kulturowe. Zmiana kultury przedsiêbiorstwa jest d³ugoletnim procesem, trwa
bowiem 5-15 lat16. Kultury nie mo¿na narzuciæ normatywnie. Trzeba ja poznawaæ, s³u-
chaæ, co maj¹ do powiedzenia pracownicy, mieæ �wiadomo�æ, ¿e ka¿dy pracownik dys-
ponuje pewn¹ swobod¹ wyboru i d¹¿y do poszerzenia swojej wolno�ci. Kultura jest
�wiatem zmieniaj¹cych siê warto�ci, które s¹ przetwarzane i modyfikowane przez ludzi
uczestnicz¹cych w procesach wymiany spo³ecznej. Planistyczne przekszta³cenia maj¹
swoje nieprzenikalne granice17. Proces rozwoju jest sterowalny tylko warunkowo. Z uwagi
na z³o¿ony charakter kultur organizatorskich, bod�ce do odnowienia kultury powoduj¹
czêsto zaskakuj¹ce i nieplanowane skutki. B³êdne procesy s¹ jednak uchwytne,
a w ka¿dym razie mo¿na je na drodze prób rewidowaæ. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e kultury
przedsiêbiorstwa nie s¹ si³ami natury, egzystuj¹ one tylko jako wytwór ludzkiej dzia³al-
no�ci, dlatego cz³owiek decyduje o tym, jak siê rozwijaj¹ i zmieniaj¹.

MENED¯ER JAKO INICJATOR PROEFEKTYWNO�CIOWEJ KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Uwarunkowania, w których funkcjonuj¹ przedsiêbiorstwa sprawiaj¹, ¿e dokony-
wanie zmian staje siê codzienno�ci¹, a jednym z podstawowych problemów jest zapew-
nienie ich skuteczno�ci. Wiele z nich koñczy siê fiaskiem z powodu nieprawid³owego

15 Nogalski B. i zespó³ (1998), Kultura organizacyjna duch organizacji, Oficyna Wydawnicza O�rodka Postêpu
Organizacyjnego Sp. z o.o., Bydgoszcz, s. 304.
16 Botterill M. (1991), Kszta³towanie kultury przedsiêbiorstwa. �Przegl¹d Organizacji�, nr 1/91.
17 Steinmann H., Schreyögg G. (1998), Zarz¹dzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw,
s. 460.
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przygotowania i przeprowadzenia procesu zmian. Innym powodem niepowodzeñ jest
opór pracowników przed zmianami, którego g³ównym �ród³em s¹:

- obawa przed nieznanym,
- brak informacji,
- brak postrzeganych korzy�ci,
- obawa przed pora¿k¹,
- zagro¿enie statusu,
- niechêæ do rozstania siê z przesz³o�ci¹,
- klimat organizacyjny nacechowany niedostatecznym zaufaniem18.

Jedn¹ z wa¿niejszych przyczyn pora¿ki przy wprowadzaniu nawet dobrze zaplano-
wanej strategii, jest wystêpowanie w organizacji takiego typu kultury, który nie stwarza
klimatu sprzyjaj¹cego zmianie. Planuj¹c zmianê nale¿y wcze�niej stwierdziæ, czy aktu-
alna kultura organizacyjna na ni¹ pozwoli oraz jak zmiana wp³ynie na poszczególne
elementy tej kultury. Jednym ze sposobów analizy zbie¿no�ci kultury ze zmian¹ jest
model Neila Snydera19, oparty o dwa wymiary:

- orientacjê firmy - technologiczn¹ (zatomizowana struktura organizacyjna) lub
spo³eczn¹ (zintegrowana struktura organizacyjna);

- dominuj¹ce nastawienie warto�ciuj¹ce - nastawienie na wykonanie pod �cis³¹
kontrol¹ (system zamkniêty) lub nastawienie na osi¹ganie (system otwarty).

Skrzy¿owanie obu kryteriów daje cztery typy kultury organizacyjnej:
- KULTURA PRODUKTYWNA - orientacja technologiczna, nastawienie na wyko-

nawstwo: wydajno�æ, spójno�æ, �cis³e procedury, rytua³y w postêpowaniu - na
ogó³ powoduje opór wobec zmian;

- KULTURA NASTAWIONA NA JAKO�Æ - orientacja technologiczna, nastawienie
na osi¹gniêcia: efektywne planowanie, rozwi¹zywanie problemów - nastêpuje
tu akceptacja zmiany;

- KULTURA WSPIERAJ¥CA - orientacja spo³eczna, nastawienie na wykonaw-
stwo: praca zespo³owa, kooperacja, wzrost - reaguje na zmiany;

- KULTURA TWÓRCZA - orientacja spo³eczna, nastawienie na osi¹gniêcia: inno-
wacje, przedsiêbiorczo�æ i �przedsiêbiorczo�æ wewnêtrzna�, podejmowanie ry-
zyka - inicjuje zmiany.

�Je�li nie mo¿na ju¿ dalej zarz¹dzaæ za pomoc¹ regu³ i nakazów, trzeba utrzymaæ
minimum ograniczeñ niezbêdnych do skoordynowania dzia³ania przez odwo³ywanie siê
do kultury, jak¹ wytwarza ka¿da spo³eczno�æ powi¹zana realizacj¹ wspólnego celu.
Odkrycie donios³o�ci czynnika kultury dla orientacji ludzkich zachowañ staje siê no-
wym istotnym elementem rozwa¿añ o dzia³aniu�20.

Jako kluczowe czynniki wp³ywaj¹ce na efektywno�æ zmian podaje siê wiêc zaufa-
nie do dzia³añ kierownictwa oraz zaanga¿owanie pracowników. Stawia to ogromne wy-
magania wobec kierownictwa, zw³aszcza najwy¿szego szczebla. Potrzebne jest nowe
spojrzenie na motywy ludzkich zachowañ, skuteczne sposoby motywacji i wspó³pracy.
Poznanie kultury organizacyjnej i jej skuteczne zmiany zale¿¹ w du¿ym stopniu od
znaczenia, jakie tej problematyce przypisuje naczelne kierownictwo i jak anga¿uje siê w
ten proces. W najbli¿szej przysz³o�ci granic¹ wyznaczaj¹c¹ przewagê konkurencyjn¹

18 Clarke L. (1997), Zarz¹dzanie zmian¹, Wydawnictwo Gebethner i Spó³ka, Warszawa.
19 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), Przedsiêbiorstwo na pods³uchu. Jak nauczyæ siê zarz¹dzania  postindustrialnego, PWE,
Warszawa, s. 45.
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firmy na rynku bêdzie wyzwolenie energii, kreatywno�ci i entuzjazmu pracowników. Do
tego potrzebny jest silny przywódca, to znaczy spójny wewnêtrznie i wiarygodny. Jest to
tym bardziej wa¿ne, i¿ ocenia siê, ¿e ok. 70% czynno�ci, które s¹ wykonywane w przed-
siêbiorstwie podczas procesów transformacji, to czynno�ci zwi¹zane z przywództwem,
a nie z zarz¹dzaniem21.

Umiejêtno�ci przywódcze, postawy i zachowania oraz styl kierowania mog¹ stano-
wiæ decyduj¹cy czynnik powodzenia procesu zmian kulturowych. K. Greenleaf 22 uwa-
¿a, ¿e w zakresie systemu przestrzeganych norm i warto�ci oraz zasad postêpowania,
�kszta³t i charakter� przedsiêbiorstwa, nadaje jego �genialny budowniczy�, który poja-
wi³ siê w odpowiednim momencie historycznym.

Niew¹tpliwie jedn¹ z istotnych ról przywódców jest �wiadome budowanie i troska
o system warto�ci w danej organizacji. Istnienie silnej kultury sprzyjaj¹cej przeprowa-
dzaniu zmian mo¿e znacznie zwiêkszyæ prawdopodobieñstwo ich powodzenia. Zmiany
kultury organizacyjnej nie przynios¹ oczekiwanych korzy�ci, dopóki nie bêdzie powszech-
nego zrozumienia i akceptacji nowego systemu norm, warto�ci i wzorów zachowañ,
popartych wiarygodno�ci¹ kierownictwa. Wymaga to stosunkowo d³ugiego czasu oraz
konsekwentnego ich promowania i przestrzegania ze strony przywódcy. Wp³yw najwy¿-
szego kierownictwa na kulturê organizacyjn¹ wyra�nie mo¿na obserwowaæ w m³odych
firmach, zbudowanych od podstaw i zarz¹dzanych przez w³a�cicieli b¹d� wynajêtych
mened¿erów.

Wzory kulturowe wspieraj¹ce tradycyjne systemy organizacyjne sprzyja³y niskiej
tolerancji niepewno�ci. D¹¿enie do uczynienia z kultury wzglêdnie trwa³ych punktów
oparcia znajdowa³o zw³aszcza wyraz w sposobie traktowania funkcji, jakie kultura or-
ganizacyjna pe³ni w �rodowisku pracowniczym. Obecnie dominuje pogl¹d, ¿e intensyw-
no�æ zmian stwarza wra¿enie chaosu, w którym wszystko jest mo¿liwe 23. Warunkiem
zastosowania form zarz¹dzania adekwatnych do nowej sytuacji jest zasadnicza zmiana
kulturowa polegaj¹ca na przej�ciu od kultury sprzyjaj¹cej unikaniu niepewno�ci do
kultury u³atwiaj¹cej wysok¹ tolerancjê niepewno�ci w �rodowisku spo³ecznym organi-
zacji. Obecny kierunek rozwoju cywilizacji wskazuje wiêc na konieczno�æ innego, ni¿
dotychczas, rozumienia funkcji integracyjnej, percepcyjnej i funkcji adaptacyjnej kul-
tury organizacyjnej24.

Funkcja integracyjna rozumiana jako poszukiwanie sta³ej grupy odniesienia, daj¹-
cej poczucie przynale¿no�ci, sta³o�ci wiêzi spo³ecznych, polegaæ bêdzie na umiejêtno�ci
integrowania siê z ró¿nymi grupami spo³ecznymi, ³atwo�ci integrowania siê. Funkcja
percepcyjna, której istot¹ by³a umiejêtno�æ t³umaczenia na zrozumia³y jêzyk w³asnej
kultury faktów, zdarzeñ i procesów, bêdzie dotyczyæ umiejêtno�ci zrozumienia ich rze-
czywistych znaczeñ i uwarunkowañ. Adaptacja omy³kowo definiowana jako d¹¿enie
i umiejêtno�æ przystosowania otoczenia do wymagañ w³asnej kultury powinna byæ ro-
zumiana raczej jako umiejêtno�æ przystosowania siebie do zmieniaj¹cych siê w otocze-
niu sytuacji, b¹d� wspó³tworzenie wzorów kulturowych z przedstawicielami ró¿nych
grup spo³ecznych. Nowe spojrzenie na funkcje kultury organizacyjnej stwarza warunki,
w których cz³onkowie organizacji musz¹ umieæ radziæ sobie z niepewno�ci¹ i nie odczu-
waæ jej jako zjawiska szczególnie stresuj¹cego i parali¿uj¹cego dzia³anie.

21 Sange P. (1998), Pi¹ta 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 Zwi¹zków zawodowych,
Warszawa, s. 254; Wawrzyniak B. (1995), Zarz¹dzanie na rozdro¿u, �Organizacja i Kierowanie�, nr 4/95.
24 Sikorski Cz. (1986), Sztuka kierowania - szkice o kulturze organizacyjnej, Instytut Wydawniczy Zwi¹zków
Zawodowych, Warszawa, s. 265.
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Jak pisze M. Crozier �jednowymiarowego cz³owieka epoki przemys³owej zast¹piæ
musi cz³owiek, który umie podejmowaæ decyzje i jest zdolny do pe³nego zaanga¿owania
siê; cz³owiek, który ma zdolno�æ indywidualnego i zbiorowego uczenia siê, a ucz¹c siê -
sam siê zmienia�25. Zwiêkszenie odporno�ci na niepewno�æ wymaga przyswojenia i ak-
ceptacji odmiennych ni¿ dotychczas wzorów kultury organizacyjnej26:

- w miejsce hierarchii pojawi siê heterarchia oznaczaj¹ca niestabilno�æ uk³adu
w³adzy i skomplikowanie relacji nadrzêdno�ci i podporz¹dkowania;

- w miejsce standaryzacji akceptowana jest ró¿norodno�æ dzia³añ, polegaj¹ca na
indywidualizacji problemów i twórczym podej�ciu do ich rozwi¹zania;

- zamiast poczucia przynale¿no�ci wskazuje siê na potrzebê poczucia harmonii
we wspó³dzia³aniu przedstawicieli ró¿nych grup spo³ecznych - identyfikacja
interesów osobistych bez potrzeby lokalizowania ich w okre�lonej grupie od-
niesienia.

Kultura wysokiej tolerancji niepewno�ci oznacza zwiêkszenie emancypacji pracow-
nika przez ograniczenie poszukiwañ zewnêtrznych stabilizatorów jego sytuacji pracy
i znajdowanie tych punktów oparcia w jego w³asnej wiedzy, umiejêtno�ciach i do�wiad-
czeniu zawodowym27. Zasadê autonomii (samodzielno�ci) pracowników M. Crozier uwa¿a
za podstawow¹ cechê organizacji przysz³o�ci - przedsiêbiorczo�æ i innowacyjno�æ mu-
sz¹ wystêpowaæ na szczeblach wykonawczych28.

¯adna organizacja nie mo¿e abstrahowaæ od tego, co zmienia siê w jej otoczeniu
rynkowym, ale tak¿e od tego, co dotyczy przemian w systemach warto�ci. Jako ¿e pod-
legli pracownicy d¹¿yæ bêd¹ do relacji coraz bardziej partnerskich, rola mened¿era musi
ewoluowaæ od roli zarz¹dzaj¹cego do roli przywódcy. Przej�cie od przywództwa transak-
cyjnego do transformacyjnego wi¹¿e siê ze zmian¹ sposobu my�lenia o �ród³ach sku-
teczno�ci w procesie zarz¹dzania personelem i przyjêcie nowych warto�ci kultury orga-
nizacyjnej. Mened¿erów czekaj¹ zatem nowe zadania. Nie bêd¹ one dotyczyæ wy³¹cznie
budowania i pielêgnowania hierarchii, struktury i organizacji pracy. Równie wa¿ne sta-
n¹ siê elementy funkcjonowania organizacji w kontek�cie ludzi, którzy je tworz¹ oraz
systemów warto�ci, którymi bêd¹ siê oni kierowaæ. Typowe cechy przywódców transfor-
macyjnych to29:

- silna wiara w siebie, swoje mo¿liwo�ci i umiejêtno�ci;
- wizja i wiara w jej s³uszno�æ oraz efektywno�æ;
- niekonwencjonalne dzia³ania, aby osi¹gn¹æ cele zwi¹zane z wizj¹;
- budowanie swojego wizerunku jako agenta zmiany.
Wymienione cechy wskazuj¹ na trzy podstawowe obszary rozwoju przywódców trans-

formacyjnych:
- kierowanie sob¹: samo�wiadomo�æ, samokontrola, motywacja wewnêtrzna, em-

patia, zdolno�ci spo³eczne;
- kierowanie relacjami z innymi: budowanie wiarygodno�ci, ustalanie ram wspól-

nego gruntu porozumienia, sposoby dostarczania danych, dowodów, odwo³y-
wanie siê do emocji;

- budowanie wizji: identyfikowanie kluczowej ideologii, definiowanie wizji.

Edgar Schein zauwa¿a, ¿e zdolno�æ postrzegania ograniczeñ w³asnej kultury
i rozwój umiejêtno�ci kszta³towania tej kultury jest podstawowym wyzwaniem dla lide-
ra �jutra�30. Ponadto, je�li liderzy nie bêd¹ �wiadomi kultury w której s¹ osadzeni - ta

25 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 bêdzie kierowaæ nimi. Schein wskazuje przywódcom konieczno�æ bezustanne-
go ucznia siê:

- nowej p³aszczyzny percepcji i wgl¹du w realia �wiatowe i w siebie;
- niezwyk³ego poziomu motywacji, by pokonaæ nieuniknion¹ obawê przed ucze-

niem siê i zmian¹;
- emocjonalnej si³y, by móc kierowaæ swoj¹ i innych obaw¹, tak by zmiana sta³a

siê stylem ¿ycia;
- nowych umiejêtno�ci analizowania i zmieniania kulturowych za³o¿eñ;
- gotowo�ci i umiejêtno�ci zaanga¿owania innych i pobudzania ich uczestnictwa;
- umiejêtno�ci uczenia siê za³o¿eñ nowej kultury.

Niezaprzeczalnym staje siê fakt ogromnej roli kadry mened¿erskiej najwy¿szego
szczebla na kszta³towanie i zmianê kultury organizacyjnej. Top menagement poprzez
swoje postawy i dzia³anie implikuje (czy nawet narzuca) okre�lony typ kultury w przed-
siêbiorstwie (jest to jedna z tez rozprawy doktorskiej autorki referatu).

Najczê�ciej wymienia siê cztery g³ówne b³êdy pope³niane przez mened¿erów
w zarz¹dzaniu: brak komunikacji, brak motywacji, brak stylu kierowania, brak wiedzy
o podw³adnych. Podczas poszukiwania zale¿no�ci cech top mened¿erów z okre�lonym
typem kultury organizacyjnej któr¹ tworz¹, nale¿y zwróciæ szczególn¹ uwagê na wymie-
nione aspekty zarz¹dzania.

STRESZCZENIE

Opis roli mened¿era w perspektywie kszta³towania kultury organizacyjnej jest przed-
miotem analizy niniejszego artyku³u.

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 B¹kowska

Jak badaæ zasoby relacyjne ma³ych
przedsiêbiorstw?

STRESZCZENIE

Prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej w XXI wieku nara¿one jest na pu³apki czy-
haj¹ce w turbulentnym otoczeniu. Ka¿dy w³a�ciciel chc¹c utrzymaæ siê jak najd³u¿ej
na rynku, osi¹gaæ wysok¹ rentowno�æ, powinien obraæ tak¹ strategiê dzia³ania, która
pozwoli mu przewidzieæ przysz³o�æ, a tym samym wyeliminowaæ �ród³a niepewno�ci.
Tak¹ strategi¹ jest strategia relacyjna, która przy za³o¿eniu, ¿e konkurencja ma cha-
rakter drugoplanowy, oparta jest na istnieniu uprzywilejowanych relacji nawi¹zywa-
nych przez przedsiêbiorstwo z wybranymi partnerami ze swego otoczenia. Relacje te,
bêd¹ce niematerialnym zasobem firmy przyczyniaj¹ siê do osi¹gniêcia przewagi konku-
rencyjnej ma³ych i �rednich firm.

W artykule opisano czym jest podej�cie relacyjne i jakie znaczenie maj¹ zasoby
relacyjne, szczególnie te nieformalne w  ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach, dzia³a-
j¹cych w zmiennym i burzliwym otoczeniu. Zaprezentowano plan badañ empirycznych,
których celem bêdzie identyfikacja nieformalnych relacji zawartych pomiêdzy przedsiê-
biorc¹ a otoczeniem.

WSTÊP

Podej�cie relacyjne zak³ada, ¿e uprzywilejowane relacje nawi¹zuje siê z wybranymi
partnerami. którzy to sami nadaj¹ im priorytet. Wyró¿nia siê cztery kategorie partne-
rów: pañstwo, konkurent, klient, dostawca i wszelkiego rodzaju grupy nacisku. Przed-
siêbiorstwa, nawi¹zuj¹c relacje z partnerami, stwarzaj¹ wokó³ siebie lukê bezpieczeñ-
stwa1.

Przez relacje rozumie siê powi¹zania cz³onków organizacji z elementami otoczenia,
za pomoc¹ których kszta³tuj¹ oni i kontroluj¹ przysz³o�æ swojej firmy, a tak¿e powi¹za-
nia pomiêdzy cz³onkami organizacji. Podobn¹ definicjê zasobów relacyjnych prezentuje
prof. .M. Bratnicki, który uwa¿a, ¿e zasoby te zwi¹zane s¹ z politycznymi umiejêtno-
�ciami promowania, neutralizowania albo innego wp³ywania na zewnêtrzne gremia

1 Zarz¹dzanie firm¹. Strategie, struktury, decyzje, to¿samo�æ (2000), PWE, Warszawa.
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konstytuuj¹ce i ze struktur¹ zewnêtrzn¹. Nawi¹zywane relacje przedsiêbiorcy, czy fir-
my z otoczeniem, s¹ obok kluczowych kompetencji, które okre�laj¹ wyró¿niaj¹ce siê
zdolno�ci, procesy i zasoby podstaw¹ trwa³ej przewagi konkurencyjnej2.

Umiejêtne wykorzystanie zasobów relacyjnych przez kompetentne osoby, przy
uwzglêdnieniu bilansu zasobów i kompetencji jednostek gospodarczych w obrêbie oto-
czenia, warunkuje sukces firmy. Ponadto zasoby relacyjne, aby stanowi³y o konkuren-
cyjno�ci firmy powinny spe³niæ nastêpuj¹ce warunki:

- Redukowaæ zagro¿enie,
- Byæ dostêpne dla niewielu firm,
- Powinny byæ trudne do na�ladowania i imitacji3.
Przypuszcza siê, ¿e zasoby relacyjne spe³niaj¹ wymienione warunki przewagi kon-

kurencyjnej.

PRZYK£AD ZASTOSOWANIA PODEJ�CIA RELACYJNEGO W MA£EJ FIRMIE

Nasuwa siê taka sytuacja z ¿ycia wziêta, która mia³a swój pocz¹tek rok temu.
Pewien pracownik na stanowisku kierowniczym, pan X firmy handlowej bran¿y mono-
polowej, po przepracowaniu dwóch lat i poznaniu zasad funkcjonowania sklepów ogól-
no spo¿ywczych, typu �Delikatesy� postanowi³ za³o¿yæ dzia³alno�æ gospodarcz¹, w ra-
mach której otworzy³by sklep o podobnym profilu. Przypuszczalnie o jego sukcesie (fir-
ma nadal istnieje) zadecydowa³y posiadane wówczas przez niego zasoby, materialne
i niematerialne. Otwieraj¹c dzia³alno�æ, cz³owiek ten wykorzysta³ posiadane zasoby,
zw³aszcza te, relacyjne. Posiada³ je, miêdzy innymi, dziêki poprzedniemu pracodawcy,
który by³ mocno zaanga¿owany w ¿ycie spo³eczno - polityczne. By³ cz³onkiem znanego
ugrupowania politycznego, zrzeszony by³ w Dolno�l¹skie Izbie Gospodarczej (DIG), bar-
dzo dobrze zna³ na drodze prywatnej dyrektora hurtowni z alkoholem. Pan X, pe³ni¹cy
rolê kierownika sklepu, by³ zaufan¹ osob¹ w³a�ciciela. Ten z kolei czêsto zabiera³ go na
organizowane przez ro¿ne instytucje  bankiety, kolacje, konferencje. Dziêki czemu na
seminariach i spotkaniach organizowanych przez DIG pozna³ ludzi z bran¿y, na ban-
kietach wystawianych przez inne firmy (dostawców) pozna³ tamtejszych pracowników,
z którymi nawi¹za³ znajomo�ci. Nasz kierownik X uczestniczy³ we wszelkich imprezach
sportowych, które sponsorowane by³y przez firmê, dziêki czemu pozna³ organizatorów
i mechanizm dzia³ania sponsoringu. Obok relacji nawi¹zanych na drodze prywatnej,
kierownik nasz utrzymywa³ bardzo dobre stosunki z podw³adnymi, dziêki czemu nie
mia³ problemów z pracownikami dla swojej nowej firmy. Ponadto, z racji kompetencji
by³ tak¿e odpowiedzialny za kontakty z Urzêdami, to on prowadzi³ korespondencjê,
sk³ada³ wszelkie wyja�nienia, czy comiesiêczne, niezbêdne w prawid³owym funkcjono-
waniu firmy pod wzglêdem formalnym, deklaracje. Przez ten czas nawi¹za³ on relacje
formalne z pracownikami innych instytucji, ba wiedzia³ on które bezpo�rednio oddzia-
³uj¹ na firmê, w której pracuje, a które po�rednio. Gdy ukaza³ siê artyku³ w gazecie �le
traktuj¹cy o firmie, szybko zareagowa³, pisz¹c sprostowanie i dodatkowo wskazuj¹c na
pozytywne przejawy jego firmy.

Dzia³alno�æ koncesjonowana (a tak¹ jest prowadzenie sklepów monopolowych) stwa-
rza du¿e bariery wej�cia dla nowych przedsiêbiorstw. Nasz kierownik X nie mia³ z tym
du¿ych problemów, poniewa¿ wiedzia³ ju¿, jakim wymogom formalnym nale¿y spro-
staæ, by uzyskaæ pozwolenie na sprzeda¿ alkoholu. Nale¿y wspomnieæ, ¿e wymogów

2 Bratnicki M. (2000), Kompetencje przedsiêbiorstwa, od okre�lenia kompetencji do zbudowania strategii, Placet,
Warszawa.
3 Bratnicki M. (2000), op. cit.
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tych jest niezmiernie du¿o. Zak³adaj¹c, ¿e jest to nowouruchamiana dzia³alno�æ, osoba
ubiegaj¹ca siê o koncesjê musi odwiedziæ nastêpuj¹ce miejsca: Urz¹d Miejski lub Gminny,
S¹d Gospodarczy, Urz¹d Statystyczny, Urz¹d Skarbowy, Bank, Zak³ad Ubezpieczeñ
Spo³ecznych, Pañstwowa Inspekcja Pracy, Inspekcja Sanitarno-Epidemiologiczna, Stra¿
Miejska, Rada Osiedla. Zwa¿ywszy na to, ¿e niektóre instytucje odwiedziæ trzeba kilka
razy, zanim nast¹pi uruchomienie dzia³alno�ci sama liczba powoduje, ¿e cz³owiek my-
�li jak to obej�æ. I tu maj¹ miejsce relacje nieformalne, które powstaj¹ na bazie relacji
formalnych, wówczas, gdy nastêpuje ominiêcie z góry przyjêtych zasad, wytycznych
ustanowionych przez w³adzê legislacyjn¹ czy przez w³adzê poszczególnych Instytucji.
Nasz kierownik, nie chcia³ raczej wykorzystaæ relacji nieformalnych, niestety musia³.
Dobrze, ¿e kto� z rodziny pracowa³ w jednej z Instytucji, a dziadek zna³ pana w Radzie
Osiedla, dziêki czemu wreszcie Pan kierownik X otrzyma³ pozwolenie na sprzeda¿ alko-
holu. Nastêpnie nale¿a³o zamówiæ towar, z tym nie by³o problemów, wykorzysta³ on
zawi¹zane wcze�niej znajomo�ci, otrzyma³ towar o przed³u¿onym terminie p³atno�ci.
Przez dwa lata zd¹¿y³ on zaskarbiæ sobie zaufanie u dostawców. Po uruchomieniu dzia-
³alno�ci nowy w³a�ciciel, chc¹c zredukowaæ niepewno�ci istniej¹ce w otoczeniu, obra³
polityczn¹ metodê zarz¹dzania, wykorzystuj¹c¹ podej�cie relacyjne i jak widaæ osi¹gn¹³
on sukces.

Po roku dzia³alno�ci nawi¹zuje on nowe kontakty z elementami otoczenia, my�li
o kolejnych sklepach, o stworzeniu zrzeszenia sklepów monopolowych w celu wynego-
cjowania lepszych warunków zakupu towaru. Nie bêdzie mia³ chyba z tym problemów,
gdy¿ ostatnio spêdzi³ kila dni na imprezie integracyjnej, bran¿owej z kierownikami hur-
towni alkoholowych.

Przytoczona tu sytuacja nie jest wyznacznikiem badania relacji zachodz¹cych po-
miêdzy przedsiêbiorc¹ a otoczeniem, wskazuje ona na rodzaj i miejsce powstawania
tych relacji w otoczeniu. Wydaje siê, ¿e ka¿da firma bêdzie posiadaæ inne relacje
z otoczeniem tzw. grup interesów wewnêtrznych, a inne z otoczeniem tzw. grup intere-
sów zewnêtrznych, jest to uwarunkowane jej profilem dzia³alno�ci. Relacje mo¿na ba-
daæ miêdzy innymi z:

- dostawcami,
- odbiorcami,
- konkurentami,
- innymi podmiotami, nie bêd¹cymi konkurentami,
- przedstawicielami �wiata polityki,
- przedstawicielami Urzêdów,
- organizacjami pozarz¹dowymi,
- aparatem s¹downiczym,
- spo³eczeñstwem.

CHARAKTERYSTYKA METOD POMOCNYCH W BADANIU RELACJI

Aby dokonaæ wnikliwej identyfikacji zasobów relacyjnych, nale¿y wykorzystaæ nie-
zbêdne metody gromadzenia informacji. W tym celu nale¿y jasno okre�liæ problem ba-
dawczy, sformu³owaæ hipotezy i opracowaæ plan badañ.

Przypuszcza siê, ¿e odpowiednimi grupami metod w gromadzeniu danych (bada-
niu relacji) s¹:

JAK BADAÆ ZASOBY RELACYJNE MA£YCH PRZEDSIÊBIORSTW?
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1. metody pierwotne
- obserwacja
- komunikacja4, ankieta, wywiad, testy

2. metody wtórne
- analiza danych

Obserwacja

Metoda obserwacji jest metod¹ ilo�ciow¹, o walorach jako�ciowych. Polega na po-
strzeganiu  celowym, zamierzonym i prowadzonym wed³ug z góry ustalonego planu5.
Mo¿na j¹ wykorzystaæ do badania zdarzeñ, zachowañ i zjawisk, np. w miejscach pu-
blicznych. Poprzez obserwacjê mo¿na uzyskaæ dane dotycz¹ce czasu za³atwiania spraw
urzêdowych. Dodatkowo mo¿e okazaæ siê pomocna w ustaleniu kontaktów prywatnych.

Komunikacja

Kwestionariusz ankietowy - powszechnie stosowany, ³atwa interpretacja dziêki
jednakowym pytaniom, stawianym respondentom. W przypadku pytañ dotycz¹cych
nieformalnych powi¹zañ miêdzy cz³onkami organizacji odpowiedzi mog¹ byæ niepraw-
dziwe. Pomocnym mo¿e okazaæ siê wywiad tzw. g³êbinowy, przypominaj¹cy lekk¹ kon-
wersacjê, w trakcie której respondent wypowiada siê na ró¿ne tematy.

Testy s¹ metod¹ ukryt¹, której za³o¿eniem jest , ¿e respondent nie zna szczegó³o-
wego celu pytania. Za³o¿enie brzmi, ¿e im bardziej ogólne jest pytanie, tym wiêksza
szansa na ujawnienie przez respondenta, tego czego oczekuje ankieter. Najbardziej zna-
nymi testami s¹ testy skojarzeñ s³ownych i testy uzupe³niania zdañ. Przypuszcza siê,
¿e tego rodzaju metoda bêdzie skuteczna w badaniu relacji.

Krótka charakterystyka metod gromadzenia informacji pozwoli³a na sformu³owa-
nie problemu badawczego. W zwi¹zku z tym nasuwaj¹ siê s¹ nastêpuj¹ce pytania:

W jaki sposób osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹ w�ród ma³ych przedsiêbiorstw?
Czy zastosowanie podej�cia relacyjnego w ma³ych i �rednich przedsiêbiorstwach

decyduje o przewadze konkurencyjnej, czy nawet o trwaniu?
Na podstawie problemu badawczego przychodz¹ na my�l nastêpuj¹ce hipotezy:
Przewagê konkurencyjn¹ mo¿na osi¹gn¹æ poprzez zastosowanie podej�cia re-

lacyjnego.
Wykorzystanie relacji warunkuje egzystencje ma³ej firmy.
Badania rozpoznawcze zostan¹ przeprowadzone w�ród ma³ych przedsiêbiorstw

z miasta Wroc³awia. Kwestionariusz ankietowy zostanie przedstawiony podczas wywia-
du 50 w³a�cicielom przedsiêbiorstw handlowych i us³ugowych. Dobór respondentów
bêdzie przypadkowy. Wcze�niej przeprowadzone zostan¹ badania pilota¿owe w�ród
5 firm, w celu sprawdzenia trafno�ci postawionych pytañ. Tabela 1 przedstawia meto-
dy, które zostan¹ u¿yte do badañ rozpoznawczych.

4 Prymon M. (2001), Wspó³czesne badania marketingowe, Redakcja Wydawnictw Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego, Lublin
5 Mazurek-£opaciñska K. (1998), Badania marketingowe podstawowe metody i obszar zastosowañ, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroc³aw
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Tabela 1. Metody badania rozpoznawczego zasobów relacyjnych
w przedsiêbiorstwie

�ród³o: opracowanie w³asne

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY

ankiety jest próba identyfikacji zasobów relacyjnych przedsiêbiorstwa.

CZÊ�Æ I: PYTANIA MERYTORYCZNE

1. Czy przed uruchomieniem dzia³alno�ci przeprowadza³a Pani, Pan analizê
rynku (pod k¹tem mo¿liwo�ci zbytu, dostaw, itp.)?

Tak
Nie

2. Czym kierowa³ siê Pan, Pani rozpoczynaj¹c dzia³alno�æ gospodarcz¹?

Posiadanym wykszta³ceniem
Posiadanym do�wiadczeniem zawodowym
Znajomo�ciami w bran¿y
Koligacjami rodzinnymi
Inne, . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

JAK BADAÆ ZASOBY RELACYJNE MA£YCH PRZEDSIÊBIORSTW?
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3. Jak ocenia Pan, Pani ilo�æ formalno�ci potrzebnych do za³atwienia spraw
urzêdowych zwi¹zanych z za³o¿eniem dzia³alno�ci?

Zbyt du¿a
Odpowiednia
Czasoch³onna
Sk³ania do wykorzystania nieformalnych powi¹zañ?

4. Czy uruchamiaj¹c dzia³alno�æ gospodarcz¹ mia³a Pan, Pani zapewnione
rynki zbytu?

 Tak
 Nie

Je¿eli odpowiedzia³ Pan, Pani nie, proszê przej�æ do pytania 5

5. Kto lub dziêki czemu zapewnione mia³ Pani, Panu rynki zbytu?

Znajomy, który prowadzi³ ju¿ dzia³alno�æ gospodarcz¹
Organizacja gospodarcza, np. Dolno�l¹ska Izba Gospodarcza
Uczestnictwu w targach
Dosta³em propozycjê poprowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej na rzecz osoby
trzeciej
Inne okoliczno�ci, jakie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

6. Jak ocenia³ Pan, Pani w chwili rozpoczynania dzia³alno�ci konkurencje
w bran¿y?

Bardzo silna
Silna
�rednia
S³aba
Bardzo s³aba

7. Jakie znaczenie mia³o dla Pana, Pani nasilenie konkurencji w chwili roz-
poczêcia dzia³alno�ci?

Du¿e
�rednie
Ma³e
Bez znaczenia

8. W jaki sposób pozyska³a Pan, Pani swoich pierwszych klientów?
(wybierz max 3 odpowiedzi)

Zupe³nie przypadkowo
Umie�ci³em (a³am) og³oszenia reklamowe
Skorzysta³em (a³am) z ofert organizacji gospodarczych
Bra³em (a³am) udzia³ w targach
Dziêki koligacjom rodzinnym
Dziêki znajomym
Poprzez wygrany przetarg
Inny sposób, jaki . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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9. W jaki sposób wybiera Pani, Pan dostawców? (max 3 odpowiedzi)

korzystam z firm, które s¹ mi polecone przez �konkurentów�
Staram siê, by by³y to firmy znane na rynku
wybieram najtañszych dostawców
nie wybieram, gdy¿ równocze�nie jestem udzia³owcem w firmie dostarczaj¹cej
surowce
zupe³nie przypadkowo
wybieram tych, którzy daj¹ mi najd³u¿szy termin p³atno�ci

10. Jakie s¹ preferowane formy kontaktów z dostawcami?

oparte na formalnych kontaktach
oparte na nieformalnych kontaktach
czê�ciowo formalne a czê�ciowo nieformalne kontakty

11. Jak¹ rolê odgrywa Pana, Pani firma w kanale dystrybucji?

mam znaczna przewagê negocjacyjn¹ nad swoimi dostawcami
nie mam mo¿liwo�ci narzucenia warunków
mam gorsz¹ pozycjê negocjacyjn¹

12. Co najkorzystniej w Pana, Pani firmie wp³ywa na zwiêkszenie rentowno�ci
(zwiêksza zysk)?  (zaznaczyæ max 5 odpowiedzi i uszeregowaæ je wed³ug
wa¿no�ci w skali od 1 do 5)

zrzeszenie w towarzystwie, organizacjach bran¿owych
korzystanie ze sta³ych i sprawdzonych dostawców
czêsta zmiana dostawców
wspólnie dokonywanie zakupów przez kilka firm u jednego  dostawcy
zatrudnienie znanej, wp³ywowej osoby
prowadzenie kampanii informacyjnych
jako�æ �wiadczonych us³ug
jako�æ   produktów
wspó³praca z konkurentami
inne, jakie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

13. W których Pana, Pani zdaniem Instytucjach, Urzêdach kontakty niefor-
malne u³atwiaj¹ i przyspieszaj¹ za³atwianie spraw? (wymieniæ 3 najwa¿-
niejsze)

Urz¹d Miejski lub Gminy
Urz¹d Skarbowy
Urz¹d Celny
Zak³ad Ubezpieczeñ Spo³ecznych
Pañstwowa Inspekcja Pracy
Stacja Sanitarno - Epidemiologiczna
Urz¹d Kontroli Skarbowej
Urz¹d Statystyczny
Bank
Rada Osiedla
Stra¿ Miejska
Inne . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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14. Pana, Pani zdaniem nawi¹zywanie nieformalnych kontaktów u³atwiaj¹:

Konferencje, seminaria, szkolenia
Bankiety, kolacje, imprezy integracyjne
Wspólne wyjazdy handlowe
Imprezy i dzia³ania sponsorskie
Imprezy bran¿owe
Przynale¿no�æ do partii
Wzglêdy osobiste
Przynale¿no�æ do organizacji pozapartyjnych
Inne, . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . .

15. Wed³ug Pana, Pani które z jakimi ni¿ej wymienionymi elementami otocze-
nia nieformalne kontakty u³atwiaj¹ prowadzenie dzia³alno�ci gospodar-
czej ma³ych i �rednich firm? (zaznaczyæ trzy najwa¿niejsze i uszeregowaæ
je wed³ug wa¿no�ci w skali od 1 do 5)

Z Urzêdami ( np. Skarbowy)
Z Zak³adem Ubezpieczeñ spo³ecznych
Z bankiem
Dostawcami
Klientami
Konkurentami
Przedstawicielami mass mediów
Pracownikami

16. Proszê wymieniæ pozytywne i negatywne aspekty ( co najmniej trzy) wza-
jemnie �wiadczonych us³ug i handlu w ramach nieformalnych powi¹zañ:

pozytywne . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
negatywne . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

17.  Jakie wed³ug Pana, Pani maja znaczenie powi¹zania nieformalne przed-
siêbiorcy z otoczeniem w prowadzeniu dzia³alno�ci gospodarczej?

S¹ wa¿ne, czêsto warunkuj¹ jej istnienie
S¹ istotne, pomagaj¹ w ¿yciu firmy
Zupe³nie siê nie licz¹
Przeszkadzaj¹ w funkcjonowaniu firmy

CZÊ�Æ II: CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTA

18.   Jakiego rodzaju prowadzi Pan, Pani dzia³alno�æ gospodarcz¹?

Produkcja
Handel
Us³ugi
Mieszana, jaka . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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19. W jakiej bran¿y prowadzi Pan, Pani dzia³alno�æ gospodarcz¹?

    . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

20. Ile osób zatrudnia Pan, Pani w swojej firmie?

  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

21. Jakie posiada Pani, Pan do�wiadczenie:

Zawodowe - jakie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . .
�rednie - jakie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
Pomaturalne-jakie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
Licencjat - jaki . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
Wy¿sze- jakie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

22. Jaki jest status zawodowy Pana, Pani wspó³ma³¿onka, partnera?

Bezrobotny (a)
Zatrudniony (a) w przedsiêbiorstwie pañstwowym
Zatrudniony (a) w firmie prywatnej
Prowadzi dzia³alno�æ gospodarcz¹
Jest udzia³owcem w spó³ce
Inne . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

23. W jakiej bran¿y i na jakim stanowisku pracuje Pana, Pani wspó³ma³¿o-
nek?

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Dziêkujê Panu, Pani za udzielenie odpowiedzi.

Pytania w kwestionariuszu ankietowym zosta³y tak postawione, by uzyskaæ jak
najwiêcej informacji o powi¹zaniach nieformalnych pomiêdzy przedsiêbiorcami a oto-
czeniem. Odpowiedzi na pytania 12, 13, 15 uzyskane od respondentów bêd¹ mia³y
charakter po�redni, nikt przecie¿ nie powie, czy posiada i wykorzystuje swoje zasoby
relacyjne, ale mo¿e odpowiedzieæ, jak robi¹ to najczê�ciej inni. Pytania w czê�ci II sfor-
mu³owane s¹ w taki sposób, by odpowiedzi sugerowa³y jakiekolwiek powi¹zania sytu-
acji rodzinnej, miejsca pracy wspó³ma³¿onków i wykszta³cenia respondenta z rodzajem
prowadzonej dzia³alno�ci. Osoba posiadaj¹ca zupe³nie inne wykszta³cenie ni¿ rodzaj
prowadzonej dzia³alno�ci mo¿e wskazywaæ na powi¹zania nieformalne z tytu³u prywat-
nych znajomo�ci, koligacji rodzinnych, podobnego rodzaju powi¹zañ mo¿emy spodzie-
waæ siê, gdy wspó³ma³¿onkowie respondentów pracuj¹ w tej samej bran¿y, w jakiej
dzia³a nasz respondent.

JAK BADAÆ ZASOBY RELACYJNE MA£YCH PRZEDSIÊBIORSTW?
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ZAKOÑCZENIE

Poprzez nawi¹zywanie relacji formalnych i nieformalnych z otoczeniem, przedsiê-
biorca redukuje swoj¹ niepewno�æ bytu, a zarazem tworzy wokó³ siebie aureolê bezpie-
czeñstwa. Stosowanie podej�cia relacyjnego, odsuwaj¹cego konkurencje na drugi plan,
w dzisiejszych, tak trudnych i nieprzewidywalnych czasach mo¿e ma³ym firmom po-
móc w odniesieniu sukcesu.

Wyniki badañ, które zostan¹ przeprowadzone powinny daæ odpowied� na nastêpu-
j¹ce pytania:

- Gdzie i z kim nawi¹zywane s¹ relacje nieformalne?
- W jaki sposób podmioty gospodarcze wykorzystuj¹ posiadane zasoby relacyjne?
- Czy nieformalne relacje warunkuj¹ istnienie firmy?
- Jakie znaczenie maj¹ relacje nieformalne?
- A je¿eli nie warunkuje, to czy stanowi o przewadze konkurencyjnej firmy?
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 Marta Szczurek

Teatr jako narzêdzie analizy i interwencji
w organizacji. �Firmy Sztuki�

Sztuka i zarz¹dzanie s¹ ze sob¹ zwi¹zane na rozmaite sposoby. Odkrywanie wza-
jemnych interakcji pomiêdzy tymi dwoma, na pierwszy rzut oka, odrêbnymi dziedzina-
mi jest niezwykle interesuj¹cym wyzwaniem i mo¿e w du¿ym stopniu wzbogaciæ naukê
o organizacji i zarz¹dzaniu.

Pierwsza czê�æ niniejszego referatu po�wiêcona bêdzie  jednej z ga³êzi sztuki wido-
wiskowej- teatrowi oraz najnowszym sposobom patrzenia na jego zwi¹zki z organizacj¹.
W drugiej czê�ci znajdzie siê analiza oddzia³ywania �teatru organizacji� i jego produk-
tów.

Teatr jest znan¹ metafor¹ u¿ywan¹ w naukach o organizacji i zarz¹dzaniu w celu
opisania i wyja�nienia ¿ycia organizacji. Tak u¿yty teatr wskazuje jak aktorzy ¿ycia
(ludzie, organizacje) funkcjonuj¹ i przystosowuj¹ siê do zmian otoczenia i jak zmieniaj¹
swoje �rodowisko za pomoc¹ dzia³añ. Nowe badania nad wykorzystaniem teatru w or-
ganizacji i zarz¹dzaniu doprowadzi³y jednak do przekroczenia granic metafory. Zaczêto
wykorzystywaæ teatr jako narzêdzie zmian i rozwoju organizacji. To najnowsze i niezwy-
kle ekscytuj¹ce podej�cie zak³adaj¹ce interwencjê teatraln¹ zosta³o nazwane TEATREM
ORGANIZACYJNYM

TEATR ORGANIZACYJNY (TO)

 Teatr organizacyjny jest nowoczesn¹ form¹ interwencji, w której konkretne sytu-
acje problemowe w organizacji s¹ przygotowane w scenicznej formie i zebrane
w postaci teatralnej sztuki, która jest prezentowana przez profesjonalnych aktorów
przed publiczno�ci¹ (cz³onkami tej organizacji).  TO powsta³ w po³owie lat 80 we Francji
i w Kanadzie, a w latach 90-tych rozpowszechni³ siê na terenie Niemiec.

TO oznacza specjalnie przygotowane sztuki teatralne wystawiane na potrzeby kon-
kretnej organizacji lub podgrupy w organizacji. Sztukê TO mo¿na scharakteryzowaæ
w sposób nastêpuj¹cy1:

- sztuka dotyczy konkretnej sytuacji problemowej, która zaistnia³a w danej or-
ganizacji;

1 Schreyögg  G. (2001), Unternehmenstheather als neuer Ansatz organisatorischer Kommunikation und
Veränderung, Zeitschrift Führung + Organisation 70. Jahrgang 5/2001 September/Oktober s. 268-275.
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- typowymi tematami sztuk w TO s¹: bariery komunikacyjne (np.; pomiêdzy �red-
nim i ni¿szym kierownictwem) , ró¿nego rodzaju konflikty interesów wystêpu-
j¹ce w firmie, problemy wynikaj¹ce z braku �elastyczno�ci�, gotowo�ci do wpro-
wadzania zmian i  unikania odpowiedzialno�ci;

- zakres stylów realizacji sztuk w TO jest szeroki: realny, naturalistyczny, melo-
dramatyczny, absurdalny, burleska itp.;.

Nale¿y podkre�liæ, ¿e cz³onkowie organizacji nie s¹ tu przedstawiaj¹cymi lecz wi-
dzami teatralnego przedstawienia o charakterze niepublicznym (sztuka wystawiana jest
jedynie przed nimi).

FAZY TEATRU ORGANIZACYJNEGO

TO przebiega w nastêpuj¹cych sze�ciu fazach: zlecenie, eksploracja, dramatyzm,
inscenizacja, wystawienie i prace koñcowe.

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
wspó³pracy z  zarz¹dem organizacji zlecaj¹cej zadanie rozpoczyna badanie
i analizê problemu. Bardzo dok³adnie badane s¹: nastawienia i zachowania
osób bior¹cych udzia³ w konflikcie,  tre�æ i kontekst problemu. W tym celu
stosuje siê m.in. takie metody badañ jak: obserwacja wspó³uczestnicz¹ca, wy-
wiad, analiza dokumentów itp. Problem zostaje zdiagnozowany.

3 Faza - dramatyzm. Agent ds. zmian pisze specyficzn¹ dla organizacji sztukê drama-
tyczn¹. Najpierw jednak przygotowywany jest tzw. plot, czyli ogólny zarys prze-
biegu akcji. Wszystkie jego zasady s¹ okre�lane wraz ze zleceniodawc¹.

4 Faza - inscenizacja. Dokonuje siê tutaj nastêpuj¹cych czynno�ci:
- wybór aktorów i  re¿ysera,
- stworzenie  obrazu scenicznego,
- przygotowanie kostiumów
- okre�lenie miejsca przedstawienia (najczê�ciej TO odbywa siê w hotelu lub

bezpo�rednio w przedsiêbiorstwie)
Nastêpnie rozpoczynaj¹ siê prace próbne a¿ do próby generalnej, w której uczest-

niczy zleceniodawca (dokonuje on odbioru inscenizacji).

5 Faza - wystawienie sztuki przed okre�lon¹ grup¹ cz³onków organizacji.

6 Faza- prace wykoñczeniowe. Dyskutuje siê tutaj i rozwa¿a o my�lach i wra¿e-
niach, których dozna³a publiczno�æ w trakcie ogl¹dania sztuki (tzw. �przetwa-
rzanie wra¿eñ�). Prace wykoñczeniowe mog¹ sk³adaæ siê z nastêpuj¹cych blo-
ków:

- indywidualna refleksja na bazie ankiety po³¹czonej z wymian¹ my�li w ma³ych
grupach sk³adaj¹cych siê z odbiorców sztuki,

- runda plenarna po³¹czona z krótkimi raportami od poszczególnych zespo³ów
+ obja�nienia autora sztuki,

- drugie wystawienie sztuki.

Marta Szczurek
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Oddzia³ywanie teatru organizacji.
TO powoduje zmianê nastawieñ i zachowañ cz³onków organizacji. Proces ten za-

chodzi w trzech fazach2: �odmra¿ania�, �poruszania�, �zamra¿ania�
1. Faza �odmra¿ania�
W widzu wywo³ane zostaje �odmro¿enie� wyuczonych wzorców postaw i sposobów

zachowañ oraz tworzy siê motywacja do zmian. Sposób w jaki odbywa siê
�odmra¿anie� zosta³ przedstawiony na schemacie nr.1

Schemat nr.1  �Odmra¿anie� w TO

�ród³o: Opracowanie: na podstawie Krause D. E., Piske R. (2001), Theater im Unternehmen ?,
Zeitschrift Führung + Organisation 70. Jahrgang 5/2001 September/Oktober
s. 276-284.

W fazie �odmra¿ania� nastêpuje najpierw identyfikacja widzów z wydarzeniami na
scenie i przejêcie przez nich odpowiednich ról (Role taking). Na skutek identyfikacji
i przejêcia roli wywo³ana zostaje emocjonalna irytacja, co w konsekwencji prowadzi do
khatarsis- emocjonalnego oczyszczenia. Na skutek katharsis widzowie �prze³amuj¹
skostnia³e uczucia�. W tym momencie nastêpuje tak¿e otwarcie siê widzów na nowe
uczucia i wywo³ana zostaje motywacja do zmiany.

 W fazie �odmra¿ania� niezwykle wa¿ne jest utrzymywanie  odpowiedniej równowa-
gi pomiêdzy rzeczywisto�ci¹ teatraln¹ i rzeczywisto�ci¹ znan¹ widzom z autopsji (rze-
czywisto�æ dalsza i bli¿sza). Z jednej strony musi zostaæ zachowane podobieñstwo po-
miêdzy tymi �dwoma �wiatami�.  Jednak z drugiej strony niezbêdne 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.

TEATR JAKO NARZÊDZIE ANALIZY I INTERWENCJI  W ORGANIZACJI. �FIRMY SZTUKI�



154

mieli mo¿liwo�æ odczuwania odpowiedniego dystansu do przedstawionych sytuacji.
W trakcie przedstawienia widzowie przejmuj¹ bowiem  ró¿ne role. Mo¿e to byæ rola
�ofiary�, �cierpi¹cego�, ale te¿ �koz³a ofiarnego�, czy te¿ �sprawcy� . Identyfikacja tych
ról przez widza mo¿e zagra¿aæ emocjonalnie jego poczuciu w³asnej warto�ci i jego po-
strzeganiu siebie, a w konsekwencji wywo³aæ tzw. mechanizm obronny (m.in.: zaprze-
czenie, st³umienie, odwrócenie w przeciwieñstwo, przesuniêcie, dewaluacja nadawcy
itp.)3 Podczas identyfikacji widzów z wydarzeniami na scenie oraz przejmowania przez
nich ról konieczne jest wiêc utrzymanie dostatecznego dystansu przy jednoczesnej bli-
sko�ci rzeczywisto�ci. Tak¹ równowagê osi¹ga siê poprzez spe³nienie odpowiednich
warunków (tabela nr.1)

Tabela nr 1. Warunki osi¹gania równowagi w TO

�ród³o: Opracowanie na podstawie Krause D. E., Piske R. Theater im Unternehmen?
Zeitschrift Führung + Organisation 70. Jahrgang 5/20001 September/Oktober
s. 276-284.

2. Faza �poruszenia�

Dziêki TO nastêpuje:
- stopniowe oduczanie siê starych, niezdolnych do zmian postaw i sposobów

zachowañ przez widzów;
- uczenie siê nowych postaw i zachowañ przez widzów.

3 Krause D. E., Piske R. (2001), Theater im Unternehmen ?
Zeitschrift Führung + Organisation 70. Jahrgang 5/2001 September/Oktober str 276-284

Marta Szczurek



155

Proces uczenia siê  zachodzi g³ównie poprzez obserwacjê. Mo¿e jednak nast¹piæ
tak¿e poprzez wystawienie alternatywnych, nastawionych na rozwi¹zania teatrów, któ-
re s¹ proponowane przez agenta ds. zmian b¹d� przez samych widzów. Aktorzy spe³nia-
j¹ tutaj funkcjê modeli prezentuj¹c nowe i oczekiwane wzorce zachowañ i nastawieñ.
Dziêki temu cz³onkowie organizacji mog¹ uczyæ siê nie do�wiadczaj¹c samodzielnie
konsekwencji ró¿norodnych zachowañ. Proces oduczania siê w TO jest systematycz-
nym �oddelikacaniem-odczulaniem�. Widz ogl¹da niebezpieczn¹ sytuacjê na scenie (nie-
wielki stopieñ zagro¿enia) i stopniowo wkracza w coraz bardziej niebezpieczne sytu-
acje(w trakcie prac koñcowych). W ten sposób jest ³agodnie wprowadzany
w problem a jego strach przed zmian¹ jest znacznie wyciszony.

3. Faza �zamro¿enia�
Jej celem jest stabilizacja tego czego siê nauczono. Du¿¹ w tym rolê odgrywa pozy-

tywny �feedback� oraz  odpowiednie �rodki wspieraj¹ce (np. ró¿ne sposoby doskonale-
nia kadry, treningi kadry itd.)

TEATR ORGANIZACJI JAKO NARZÊDZIE ZMIAN

Teatr organizacyjny mo¿e byæ wydajnym �rodkiem w procesach zmian w organiza-
cji. Mo¿e on bowiem odblokowaæ zasta³e konflikty i sprawiæ ,¿e kwestie do tej pory
niemo¿liwe do omówienia zostan¹  ponownie poruszone. Sam TO nie zast¹pi jednak
zmian zarz¹dzania. Organizacja musi mieæ pomys³ jak wykorzystaæ teatralne porusze-
nie. Konieczne s¹ wiêc pó�niejsze czynno�ci i prace �wykoñczeniowe�.

Produkty Teatru organizacji. �FIRMY SZTUKI�4

Organizacje oferuj¹ce Teatr organizacji oraz wykorzystuj¹ce go jako instrument
zarz¹dzania nazwaæ mo¿na FIRMAMI SZTUKI . Produkuj¹ one bowiem  teatralne dzie³a
sztuki, które to pe³ni¹ funkcjê5:

- poznawcz¹ (rozszerzanie granic samowiedzy pracowników, budzenie refleksji
nad sob¹, wzbogacanie poznania dotycz¹cego psychiki drugiego cz³owieka, od-
s³anianie mo¿liwo�ci poznania rzeczywisto�ci);

- integruj¹c¹ (wywo³ywanie w�ród widzów poczucia wspólnoty, wspó³uczestni-
czenia w kreowaniu rzeczywisto�ci, modelowanie wiêzi spo³ecznych);

- zwi¹zan¹ z morale cz³owieka (sztuka wp³ywa na morale pracowników, przeka-
zuje pewne idee, warto�ci).

Produkty FIRM SZTUKI wzbogacaj¹ emocjonalnie, poznawczo, intelektualnie ludzi.
W wyniku obejrzenia sztuki teatralnej widzowie doznaj¹ prze¿yæ estetycznych. Prze¿y-
cia te mog¹  pozostawiæ trwa³y �lad w ich psychice i wp³yn¹æ na inne sfery ich ¿ycia.
Mamy wtedy do czynienia ze sztuk¹ sfery sacrum. Sztuka taka wykracza poza siebie
i d¹¿y - transcenduje ku warto�ciom wy¿szym od warto�ci estetycznych.

Firmy stosuj¹ce Teatr organizacji tworz¹ wiêc dzie³a sztuki z którymi zapoznaj¹
swoich pracowników. W ten oto niezwyk³y sposób sztuka ³¹czy siê z zarz¹dzaniem
a zarz¹dzanie ze sztuk¹.

4 Pojêcie wprowadzi³ Pierre Guillet de Monthoux (School of Business Stockholm University , Sweden).
5 Szczurek M. (2001), Organizacja jako dzie³o sztuki (w:) �Nowoczesne zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem�  pod red.
Janiny Stankiewicz; Redakcja Wydawnictw Nauk �cis³ych i Ekonomicznych, Zielona Góra.
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STRESZCZENIE

Autorka podejmuje badania nad zastosowaniem �teatru dzia³añ� jako narzêdzia
opisu organizacji i podejmowania skutecznych decyzji w zakresie zarz¹dzania 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 Soko³owska

Zrównowa¿one Karty Punktowe jako model
zarz¹dzania kapita³em intelektualnym

WPROWADZENIE

Burzliwe zmiany zachodz¹ce w otoczeniu wspó³czesnych organizacji prowadz¹
w naturalny sposób do ewolucji pogl¹dów na temat g³ównych czynników sukcesu, nie-
zale¿nie od tego jak ten sukces jest definiowany. Jedno z najwa¿niejszych zagadnieñ
w tym kontek�cie dotyczy sposobów budowania trwa³ej przewagi konkurencyjnej, szcze-
gólnie w sytuacji kiedy coraz czê�ciej trzeba konkurowaæ nie tylko o rynki ju¿ istniej¹-
ce, ale o te, które jeszcze siê nie ukszta³towa³y, o rynki na których produkty i us³ugi nie
s¹ w pe³ni znane, a oczekiwania klientów zbadane. Ró¿nice miêdzy konkurowaniem na
rynkach tera�niejszych i przysz³ych oraz zwi¹zane z tym stosowanie bardziej wyrafino-
wanych strategii i metod zarz¹dzania, wymaga posiadania przez firmy odpowiednich
i unikatowych umiejêtno�ci i kompetencji. Tym samym podstawowe atuty przewagi
konkurencyjnej ulegaj¹ zmianie, co ma znaczenie dla odmiennej struktury powi¹zañ
miêdzy zarz¹dzaniem i strategi¹ dzia³ania, a tak¿e wykorzystaniem zasobów .Okazuje
siê, ¿e tradycyjne �ród³a sukcesu t. j. produkt, proces technologiczny, dostêp do zaso-
bów finansowych trac¹ na popularno�ci na rzecz niematerialnych zasobów przedsiê-
biorstwa.

Nowoczesna koncepcja zarz¹dzania kapita³em intelektualnym (Intellectual Capital
Management) staje siê podstaw¹ dla sukcesywnego odchodzenia od koncentrowania
siê na niemal wy³¹cznie na zasobach finansowych  i materialnych w prowadzeniu dzia-
³alno�ci gospodarczej. Powoli zrywa siê z zasad¹ podejmowania wa¿nych decyzji wy-
³¹cznie na podstawie danych czysto finansowych na rzecz wska�ników gospodarczych
umo¿liwiaj¹cych pomiar, a co za tym idzie praktyczne wykorzystanie zasobów niemate-
rialnych bêd¹cych pochodn¹ wiedzy i do�wiadczenia pracowników oraz reputacji i po-
tencja³u rozwojowego samego przedsiêbiorstwa. W³a�ciwe wykorzystanie kapita³u inte-
lektualnego stwarza przedsiêbiorstwu podstawy dla uzyskania przewagi strategicznej
na rynku. Koncepcja Zrównowa¿onych Kart Punktowych jest jednym z modeli zarz¹-
dzania kapita³em intelektualnym w przedsiêbiorstwie, który w zamy�le jego autorów
ma byæ spójn¹ koncepcj¹ umo¿liwiaj¹c¹  identyfikacjê, pomiar i efektywne wykorzysta-
nie niematerialnych zasobów przedsiêbiorstwa. Jest �ci�le zwi¹zany ze strategi¹ zarz¹-
dzania i ogóln¹ wizj¹ rozwoju przedsiêbiorstwa.

 Referat koncentruje siê zasadniczo na przybli¿eniu wspó³czesnych zmian, doty-
cz¹cych procesów zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, zwi¹zanych z koncepcj¹ zarz¹dza-
nia kapita³em intelektualnym. Definiuje kapita³ intelektualny i zarz¹dzanie kapita³em
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intelektualnym, pokrótce prezentuje sk³adniki kapita³u intelektualnego, by przej�æ do
przybli¿enia za³o¿eñ modelu Zrównowa¿onych Kart Punktowych .

OPIS KAPITA£U INTELEKTUALNEGO

Kapita³ intelektualny sta³ siê ostatnio przedmiotem zainteresowania licznej rze-
szy zarówno teoretyków, jak i praktyków zarz¹dzania. Pracuj¹ oni nad  mo¿liwie jak
najszerszym i jak najg³êbszym poznaniem istoty pojêcia. Konsekwencj¹ takiego stanu
rzeczy jest z jednej strony porz¹dkowanie wiedzy o kapitale intelektualnym, z drugiej
za� pojawiaj¹ce siê coraz to nowe pytania i dylematy zwi¹zane z tym zagadnieniem.
Jednak jedno jest pewne, dla wszystkich zainteresowanych tym tematem  wyzwaniem
jest znalezienie wspólnego na ca³ym �wiecie jêzyka, zapewniaj¹cego ka¿demu zrozu-
mienie tego samego pod pojêciem kapita³u intelektualnego: jak go zdefiniowaæ, jak go
zmierzyæ, jak mierzyæ wzrost i spadek, jak go sprawdzaæ, ¿eby inwestorzy i inni udzia-
³owcy mogli porównaæ ro¿ne firmy w taki sam sposób, jak siê to robi w przypadku
klasycznych ksi¹g, a mened¿erowie efektywnie nim zarz¹dzaæ.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kapita³u intelektualnego. Thomas
A. Stewart definiuje go jako: materia³ intelektualny, który zosta³ sformalizowany, ujêty
i zmuszony do dzia³ania w celu stworzenia maj¹tku o wy¿szej warto�ci1. Kapita³ inte-
lektualny zosta³ równie¿ zdefiniowany jako ró¿nica pomiêdzy warto�ci¹ rynkow¹ firmy,
a kosztem wymiany jej aktywów2. Kapita³ intelektualny to termin oznaczaj¹cy po³¹cze-
nie niematerialnych aktywów, które umo¿liwiaj¹ firmie funkcjonowanie i prosperowa-
nie, poniewa¿ zosta³y sformalizowane, uchwycone, zmuszone do dzia³ania i s¹ stale
sprawdzane w celu stworzenia oferty o wy¿szej warto�ci dla klientów i udzia³owców 3.
Kapita³ intelektualny to suma ukrytych aktywów przedsiêbiorstwa nie uwzglêdnianych
w jego sprawozdaniu finansowym, obejmuj¹ca zarówno to, co znajduje siê w g³owach
pracowników, jak i to, co zostaje po ich odej�ciu4. Kapita³ intelektualny to wiedza,
praktyczne do�wiadczenie, technologie, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie umie-
jêtno�ci pozwalaj¹ce firmie osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹5. Kapita³ intelektualny
sk³ada siê z aktywów powsta³ych na skutek czynno�ci intelektualnych rozci¹gaj¹cych
siê od nabywania nowej wiedzy  (uczenie siê) przez inwencje do tworzenia cennych
relacji z innymi6. Jednak najbardziej rozpowszechnion¹ definicj¹ kapita³u intelektual-
nego jest definicja, która jest wynikiem badañ  prowadzonych w  przedsiêbiorstwie
dzia³aj¹cym w bran¿y ubezpieczeniowej �Skandia� na pocz¹tku lat 90 nad sposobami
mierzenia i wykorzystania w praktyce aktywów niematerialnych. Definicja ta jednocze-
�nie identyfikuje  sk³adniki kapita³u intelektualnego, a mianowicie7:

    Kapita³ intelektualny      =     kapita³ ludzki    +    kapita³ strukturalny
  (intellectual capital)               (human capital)       (structural capital)

St¹d sk³adnikami kapita³u intelektualnego s¹: kapita³  ludzki, kapita³ struktural-
ny: wewnêtrzny,zewnêtrzny-relacyjny.

1 Stewart T. A. (1997), Intellectual Capital: The New Wealth of Organisations, Nicholas Brealey, London., s. 15.
2 Hedegahl P., Kapita³ intelektualny - kluczowy majatek wspó³czesnej organizacji, materia³y TMI International
3 Hedegahl P., op. cit.
4 Ross G., Ross J. (1997), Measuring your Company�s Intellectual Performance, Long Range Planning, June, s. 28.
5 Strojny M. (2000), Zarz¹dzanie kapita³em intelektualnym. Ogólny zarys koncepcji, Przegl¹d Organizacji nr 7-8, s.19.
6 Wiig K. M. (1997), Integrating Intellectual Capitalwith Knowledge Management, Long Range Planning, June,
s. 18.
7 Osbert-Pociecha G., Kara� M. (1999), Wykorzystanie koncepcji zarz¹dzania zintegrowana wiedza pracowników
(kapita³em intelektualnym), w reeingenieringu przedsiêbiorstwa, Przegl¹d organizacji nr 3, s. 20.
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Kapita³ ludzki w nieod³¹czny sposób zintegrowany jest z cz³owiekiem (pracowni-
kiem), jego wiedz¹, do�wiadczeniem, obecno�ci¹ i mo¿liwo�ciami dzia³ania w przedsiê-
biorstwie. Kapita³ ten jest w³asno�ci¹ zatrudnionych, wiêc nie mo¿e zostaæ zaw³aszczo-
ny, a jedynie podlegaæ �wydzier¿awieniu�. Kapita³ ludzki sk³ada siê z kompetencji
i umiejêtno�ci pracowników. Kiedy przedsiêbiorstwo przyjmuje do pracy zdolnych ludzi
i stwarza im w³a�ciwe warunki do rozwoju, zwiêksza ten kapita³. Kapita³ ludzki jest
zbiorow¹ kompetencj¹ firmy do wydobywania najlepszych rozwi¹zañ z wiedzy jej pra-
cowników. To wa¿na rzecz, poniewa¿ stanowi �ród³o innowacji i strategicznej odnowy.
Nowoczesne firmy, rozumiej¹c, ¿e pracownicy s¹ najwa¿niejsi dla ich dzia³ania, a efek-
tywne kierowanie nimi podstaw¹ ich sukcesu, inwestuj¹ w  �kapita³ ludzki� i systemy
pracy. Dziêki temu osi¹gaj¹ wiêksz¹ sprawno�æ techniczno-organizacyjn¹ tych syste-
mów, wy¿sz¹ jako�æ ¿ycia  w pracy i silniejsz¹ motywacjê swoich pracowników.

Kapita³ strukturalny jest produktem ukierunkowanych dzia³añ ludzi-pracowni-
ków, sk³ada siê ze wszystkich efektów czynno�ci intelektualnych, które formalnie zare-
jestrowane, stanowi¹ w³asno�æ przedsiêbiorstwa. Mo¿e byæ tak¿e przedmiotem obrotu.
Na kapita³ strukturalny sk³ada siê kapita³ strukturalny-wewnêtrzny i zewnêtrzny-rela-
cyjny.

Kapita³ strukturalny-wewnêtrzny. Przyk³ady obejmuj¹ kulturê organizacyjn¹, hi-
storiê firmy, metodologiê oceny ryzyka, metody zarz¹dzania np.: si³¹ sprzeda¿y,  struk-
turê finansow¹, bazy danych zawieraj¹ce informacje o rynku lub klientach, systemy
komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty, koncepcje, modele, tajemnice handlo-
we, prawa autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i us³ugowe. Krotko mówi¹c
jest to struktura wewnêtrzna tworzona przez pracowników, elementy, które tworz¹ sposób
w jaki dzia³a przedsiêbiorstwo.

Kapita³ strukturalny-zewnêtrzny-relacyjny jest to potencja³ przedsiêbiorstwa
zwi¹zany z niematerialnymi aktywami rynkowymi. Przyk³adami s¹ tu: marki handlowe,
klienci i ich lojalno�æ, relacje z klientami, ró¿ne kontrakty i umowy, np.: licencyjne,
koncesyjne, strategie marketingowe: w tym kszta³towanie jako�ci produktu,  strategie
cenowe, kana³y dystrybucyjne, wykorzystywane �rodki promocji, reputacja i wizerunek
przedsiêbiorstwa.

 Aktywa rynkowe s¹ wa¿ne, poniewa¿ daj¹ przedsiêbiorstwu przewagê w konkuro-
waniu o miejsce na rynku, a poza tym zapewniaj¹ klientom znajomo�æ firmy oraz tego,
czym siê ona zajmuje.

PODSTAWY DLA ROZWOJU KONCEPCJI KAPITA£U INTELEKTUALNEGO

Nowoczesne firmy coraz czê�ciej upatruj¹ sukcesu swojej dzia³alno�ci w inwesto-
waniu w niematerialne zasoby. �Miêkkie� elementy zarz¹dzania przedsiêbiorstwem zy-
skuj¹ na popularno�ci, zw³aszcza w aspekcie podnoszenia efektywno�ci intelektualne-
go potencja³u zarówno samej organizacji, jaki i indywidualnego potencja³u jej cz³on-
ków. O sukcesie przedsiêbiorstwa w niedalekiej przysz³o�ci decydowaæ bêd¹ nie tyle
systemy i struktury, ale niepowtarzalne jednostki ludzkie i z³o¿one z nich zespo³y. Ka-
pita³ intelektualny oznacza, ogólnie rzecz ujmuj¹c kompetencje danej organizacji do
osi¹gania dochodów w przysz³o�ci, a efektywne gospodarowanie nim polega na kreowa-
niu wiedzy w organizacji, stwarzaniu warunków do dzielenia siê ni¹ oraz jej utrwalaniu.
W tym procesie tworzenia, dzielenia siê i utrwalania wiedzy powstaj¹ nowe produkty,
us³ugi i rynki, które s¹ podstaw¹ osi¹gania wspomnianych wcze�niej dochodów i trwa-
³ej przewagi konkurencyjnej. Dodatkowym atutem przemawiaj¹cym za zasadno�ci¹
zainteresowania siê kapita³em intelektualnym w kontek�cie nowego instrumentarium
opisu organizacji jest to, i¿ traktowany jest on jako znacz¹cy sk³adnik warto�ci rynko-
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wej firmy. Powy¿sze czynniki wskazuj¹ na  istnienie korzystnych podstaw dla  wzrostu
jego znaczenia w przedsiêbiorstwach:

1. W coraz wiêkszej liczbie firm rozumie siê, ¿e wiedza pracowników oraz zale¿-
no�æ miêdzy nimi i przedsiêbiorstwem jest o wiele wa¿niejszym maj¹tkiem,
maj¹cym wiêkszy wp³yw na ostateczny wynik, ni¿ klasyczne materialne akty-
wa zawarte w zwyk³ych bilansach;

2. Zmienno�æ otoczenia wymusza na przedsiêbiorstwach ci¹g³e dostosowywanie
siê do coraz to nowych zmiennych warunków;

3. Nastaje era informacji, wiedzy, w której nie systemy i struktury wyjd¹ na pierw-
szy plan, ale niepowtarzalne jednostki ludzkie i ich potencja³,

4. W trakcie prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej tradycyjne zasoby zu¿ywaj¹
siê i trzeba je odnawiaæ, zasoby niematerialne wprost przeciwnie-im d³u¿ej s¹
u¿ywane tym wiêksz¹ maj¹ warto�æ;

5. Przesuniêcie centrum uwagi strategicznej  od produktów (us³ug) i rynków geo-
graficznych do kapita³u intelektualnego,

6. Wzrost znaczenia procesów uczenia siê i innowacji w przedsiêbiorstwach;
7. Pojawia siê tzw. nowa ekonomia, która stawia na nowoczesne przywództwo

mened¿erskie, wykorzystywanie technologii informacyjnej, innowacyjno�æ,
przedsiêbiorczo�æ, kompleksow¹ jako�æ, globalizacjê dzia³alno�ci, dostosowa-
nie  do potrzeb klienta, budowanie zaufania i silnej to¿samo�ci organizacyj-
nej8;

8. Nowoczesne formy organizacyjne przedsiêbiorstw, sprzyjaj¹ zarz¹dzaniu kapi-
ta³em intelektualnym (organizacja ucz¹ca siê, organizacja wirtualna, przedsiê-
biorstwo inteligentne);

9. Realizacja nowych za³o¿eñ dla kierowania zespo³ami ludzkimi: m.in. ludzie
stanowi¹ spo³eczny kapita³, który ci¹gle siê rozwija, k³adzie siê nacisk na  �wia-
domy udzia³ i wybór pracowników,itp.

Odpowiedzi¹ na skuteczne wykorzystanie kapita³u intelektualnego jest efektywne
nim zarz¹dzanie. Zarz¹dzanie kapita³em intelektualnym w ujêciu ogólnym sprowa-
dza siê do identyfikacji, pomiaru i pe³nego wykorzystania ukrytego potencja³u
przedsiêbiorstwa, czyli tych wszystkich jego elementów, które nie s¹ wykazywane
w sprawozdaniach finansowych, a od których zale¿y pozycja konkurencyjna przedsiê-
biorstwa na rynku.

ZRÓWNOWA¯ONE KARTY PUNKTOWE (BALANCED SCORECARD-BSC)

Zrównowa¿one Karty Punktowe s¹ jednym z modeli zarz¹dzania kapita³em inte-
lektualnym.

Wiêkszo�æ z nich powsta³o i zosta³o z powodzeniem wykorzystanych w Szwecji.
Ale niezale¿nie od prac nad sposobami mierzenie i praktycznego wykorzystania

kapita³u intelektualnego, jakie prowadzono w Szwecji, w Stanach Zjednoczonych na
pocz¹tku lat 90. powsta³a koncepcja Zrównowa¿onych Kart Punktowych (Balan-
ced Scorecard-BSC), której autorami s¹ Robert Kaplan z Harvard Bisiness School
i Davida Nortona, za³o¿yciela firmy  konsultingowej Nola Norton Company (pó�niej
Renaissance Strategy Group).

8 Bratnicki M., Stru¿yna J. (red.) (2001), Przedsiêbiorczo�c i kapita³ intelektualny, Wyd. naukowe AE w Katowicach,
s. 14
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W odró¿nieniu od modeli: Raport Konrada i IAM, które jednak oscylowa³y wyra�nie
wokó³ zagadnieñ z zakresu rachunkowo�ci, koncepcja Zrównowa¿onych Kart Punkto-
wych jest �ci�le zwi¹zana ze strategi¹ zarz¹dzania i ogóln¹ wizja rozwoju przedsiêbior-
stwa.

Jednak podobnie jak Sveiby, Norton i Kaplan uwa¿aj¹, i¿ wiêkszo�æ obecnie stoso-
wanych wska�ników mierz¹cych efekty rynkowej dzia³alno�ci przedsiêbiorstw nie przy-
staje do wspó³czesnych warunków, gdy¿ nie wybiegaj¹ w przysz³o�æ, a mierz¹ efekty
�wczorajszych� decyzji. Kaplan i Norton nie neguj¹ jednak czynnika finansowego, trak-
tuj¹c go jako jeden z czterech integralnych czê�ci BSC, który sk³ada siê z nastêpuj¹-
cych rodzajów wska�ników9:

1. Zorientowanych na klienta (customer perspective)
2. Zorientowanych na wnêtrze przedsiebiorstwa (internal business perspective)
3. Zorientowanych na innowacje i uczenie siê (innovation i learning)
4. Zorientowanych na finanse (financial perspective)

Pomiêdzy wszystkimi czterema elementami BSC istniej¹ silne wzajemne zale¿no-
�ci: klienci decyduj¹ o funkcjonowaniu firmy, gdy¿ kupuj¹ wytwarzane przez ni¹ pro-
dukty i us³ugi. Aby zaspokoiæ potrzeby nabywców niezbêdna jest w³a�ciwie funkcjonu-
j¹ca struktura wewnêtrzna przedsiêbiorstwa, dla dalszego rozwoju i zdolno�ci adapto-
wania siê do zmian w burzliwym otoczeniu niezbêdne s¹ procesy uczenia siê
i innowacji, a wszystko zamyka siê na wska�nikach finansowych pokazuj¹cych traf-
no�æ wcze�niejszych decyzji. Wszystko jest po³¹czone ze sob¹ i skoordynowane oraz
podporz¹dkowane wizji, misji i strategii przedsiêbiorstwa.

Dziêki takiemu kompleksowemu spojrzeniu na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa
mo¿na otrzymaæ bardziej wiarygodne informacje o jej obecnych i potencjalnych mo¿li-
wo�ciach. St¹d zastosowanie przymiotnika �zrównowa¿ony� w nazwie koncepcji.

Pierwszym elementem w BSC s¹ klienci, a w³a�ciwie ich potrzeby, których zaspo-
kojenie jest celem ka¿dego dobrze dzia³aj¹cego przedsiêbiorstwa. Musi ono ws³uchiwaæ
siê w preferencje nabywców, analizuj¹c ich zachowanie i czynniki wp³ywaj¹ce na okre-
�lone decyzje co do wyboru naszego produktu, czy us³ugi. Wa¿ne jest rozpoznanie: kim
s¹ nasi klienci i jakimi cechami siê charakteryzuj¹? Nale¿y równie¿ odpowiedzieæ sobie
na pytanie : jak klienci postrzegaj¹ nasz¹ firmê? Stad potrzebny jest sta³y monitoring
otoczenia przedsiêbiorstwa. Istniej¹  cztery kategorie odgrywaj¹ce, z punktu widzenia
nabywców, decyduj¹c¹ rolê przy dokonywaniu zakupów: czas, jako�æ, obs³uga i koszt.

Kolejnym elementem w BSC jest struktura wewnêtrzna przedsiêbiorstwa, umo¿-
liwiaj¹ca wytworzenie dóbr i us³ug oferowanych pó�niej klientom oraz zapewniaj¹ca
w³a�ciwe funkcjonowanie przedsiêbiorstwa. Tutaj zadajemy sobie pytanie znane ju¿
z procesu zarz¹dzania strategicznego: w czym jeste�my, jako przedsiêbiorstwo najlepsi,
a nawet pod¹¿a siê dalej, z przymiotnikiem wy�mienici? Znajdujemy atuty przewagi
konkurencyjnej, szukaj¹c ich w³a�nie w obszarze struktury wewnêtrznej.

Nastêpny element sk³adaj¹cy siê na metodê to procesy: uczenia siê i innowacji.
Oczywistym jest fakt, i¿ w dobie burzliwo�ci otoczenia, ustawicznych zmian niezbêdne
s¹ procesy pozwalaj¹ce na szybkie dostosowywanie siê do nich. Potrzebne s¹ procesy
zapewniaj¹ce rozwój. I tak o ile dwa poprzednie elementy klienci i struktura wewnêtrz-
na odnosi³y siê g³ównie do tera�niejszo�ci i pozwala³y mierzyæ efektywno�æ wewnêtrz-
nych i zewnêtrznych dzia³añ w ramach przyjêtej strategii, o tyle procesy uczenia siê
i innowacji pozwalaj¹ wybiec w przysz³o�æ oraz t¹ przysz³o�æ wspó³tworzyæ poprzez
weryfikacjê dotychczasowych za³o¿eñ (nie mo¿na tutaj jednoznacznie przypisaæ tera�-

9 Sveiby K.E. (1998), Measuring Intangibles and Intellectual Capital-An Emerging First Standard, Internet Version
5 August, s. 19.
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niejszo�ci zagadnieniom dotycz¹cym strategii przedsiêbiorstwa, poniewa¿ z samej defi-
nicji rozpatruj¹c aspekty strategiczne mówimy o d³ugofalowym dzia³aniu, a wiêc i przy-
sz³o�ciowym).

Wreszcie ostatnim elementem BSC s¹ finanse, najbardziej tradycyjna miara efek-
tywno�ci dzia³ania przedsiêbiorstwa. Wska�niki finansowe pozwalaj¹ odpowiedzieæ na
pytanie: jak przedsiêbiorstwo jest widziane przez udzia³owców? Pozwalaj¹  ³atwiej spoj-
rzeæ wstecz na obecne rezultaty decyzji podejmowanych wcze�niej. Podzia³ów wska�ni-
ków finansowych w literaturze przedmiotu jest sporo. Jednak dla zarz¹dzania kapita-
³em intelektualnym wa¿ny jest podzia³ na kategorie: zapewniaj¹ce przetrwanie (np.:
cash flow), zapewniaj¹ce odniesienie sukcesu (np.: wska�niki zyskowno�ci oraz wska�-
niki zapewniaj¹ce rozwój i prosperity w d³ugim okresie (np.: udzia³ w rynku, czy ROE)10.

Kaplan i Norton nie narzucaj¹ przedsiêbiorstwom ¿adnych konkretnych wska�ni-
ków, wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e ka¿da firma jest inna, niepowtarzalna, funkcjonuje
w innych warunkach. Zatem ka¿da musi wypracowaæ odpowiedni dla niej zestaw na-
rzêdzi, wska�ników w ramach czterech elementów BSC. Zalecaj¹ przy tym ograniczenie
siê jedynie do paru najwa¿niejszych wska�ników, co pozwoli na w³a�ciw¹ interpretacjê
zmian, a jednocze�nie uchroni przedsiêbiorstwo przed zalewem zbêdnych informacji.
Istot¹ BSC jest pomoc w podejmowaniu decyzji strategicznych, a nie operacyjnych.

Procedurê wdra¿ania koncepcji BSC równie¿ nale¿y dostosowaæ do indywidual-
nych cech charakterystycznych firmy. Autorzy proponuj¹ zapewne pomocn¹ w tym
wzglêdzie procedurê wdro¿eniow¹ koncepcji11:

1. Przygotowanie
Przedsiêbiorstwo musi okre�liæ jakie jednostki biznesu (Strategic Business Units-
SBU) nadaj¹ siê do wdro¿enia BSC, wola dokonania zmian jest priorytetem na
tym etapie.

2. Pierwsza runda rozmów
Top management i  inne kluczowe osoby w firmie oraz pracownicy otrzymuj¹
materia³y na temat koncepcji BSC. Nastêpnie osoba odpowiedzialna za wdro-
¿enie BSC (mo¿e to byæ pracownik firmy, ale i konsultant zewnêtrzny) przepro-
wadza wywiady z ka¿dym pracownikem, aby dowiedzieæ siê jakie s¹ ich oczeki-
wania w stosunku do BSC i co mo¿na do tych rozwi¹zañ nowego wnie�æ. Wszelkie
propozycje i sugestie s¹ mile widziane.

3.    Pierwsza runda �warsztatów�
Wszyscy kierownicy oraz osoby odpowiedzialne za wdro¿enie koncepcji okre-
�laj¹ wska�niki w obrêbie czterech obszarów BSC. Grupa na nowo definiuje
wizje i strategie, je¿eli taka konieczno�æ oczywi�cie istnieje. Kolejnym krokiem
jest zdefiniowanie kluczowych czynników sukcesu, a na ich podstawie wstêp-
nej wersji BSC zawieraj¹cej zestaw wska�ników.

4. Druga runda rozmów
Osoba odpowiedzialna za wdro¿enie BSC przegl¹da i analizuje efekty pierwszej
rundy wywiadów, a nastêpnie ponownie przeprowadza rozmowy z kierownika-
mi na temat wstêpnej wersji BSC i ich sugestii co do zmian i sposobów wdro¿e-
nia.

10 Sveiby K. E. (1998), op. cit., s. 22.
11 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wyników. Jak prze³o¿yæ starategiê na dzia³anie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.4.

Agnieszka Soko³owska



163

5. Druga runda �warsztatów�
Oprócz kierowników i osób odpowiedzialnych powinni w nich uczestniczyæ ich
bezpo�redni podw³adni oraz wiêkszo�æ kierowników �redniego szczebla. Uczest-
nicy, pracuj¹c w grupach analizuj¹ proponowane wska�niki, ich powi¹zanie
z wizj¹ i strategi¹ firmy oraz przygotowuj¹ plan wdro¿enia BSC. Na koniec
ka¿dy jest proszony o zaproponowanie celów, których osi¹gniêcie umo¿liwi sto-
sowanie poszczególnych wska�ników.

6. Trzecia runda �warsztatów�
Podczas, której naczelne kierownictwo dokonuje podsumowania efektów do-
tychczasowych spotkañ. Nastêpuje przygotowanie i zatwierdzenie ostatecznej
wersji programu wdro¿enia BSC ³¹cznie ze sposobami komunikacji i uzyska-
nia poparcia pracowników, integracji BSC z istniej¹c¹ filozofi¹ przedsiêbior-
stwa i rozwojem lub adaptacj¹ systemu informacyjnego, który ma wspieraæ
dzia³anie BSC.

7. Implementacja
Realizowana jest g³ównie z przyjêtym programem oraz specjalnie do tego celu
powo³any zespó³.

8. Okresowe przegl¹dy
Raz na miesi¹c lub raz na kwarta³ kalkuluje siê poszczególne wska�niki BSC.
Raz do roku nastêpuje weryfikacja ich przydatno�ci powi¹zana z przygotowa-
niem nowej strategii i planów na kolejny rok.

Koncepcja BSC wyra�nie skorelowana jest z elementami procesu zarz¹dzania stra-
tegicznego, zw³aszcza z metodami analizy strategicznej. Kaplan i Norton opracowuj¹c
elementy modelu zarz¹dzania kapita³em intelektualnym, bardzo silnie zasadzili go
w popularnej strategicznej karcie wyników, która jest odpowiedzi¹ na pytanie: jak
prze³o¿yæ strategiê na dzia³anie. O ile inne modele bardzo wyra�nie identyfikuj¹ sk³ad-
niki kapita³u intelektualnego, serwuj¹c przy tym ca³y zestaw wska�ników, s³u¿¹cych
nie ³atwemu jego pomiarowi, o tyle Zrównowa¿one Karty Punktowe pomagaj¹ w imple-
mentacji koncepcji.

ZAKOÑCZENIE

Kapita³ intelektualny, aby przynosi³ wymierne efekty potrzebuje rozwoju, inwesty-
cji i ci¹g³ego doskonalenia, gdy¿ jego warto�æ szybko mo¿e siê dezaktualizowaæ,
a ka¿da firma ponosi z tego powodu wysokie koszty- koszty nie wykorzystanych mo¿li-
wo�ci. Jednocze�nie trzeba braæ pod uwagê specyfikê dzia³ania ka¿dego przedsiêbior-
stwa i znale�æ w nim obszary, w których mo¿na wykorzystaæ koncepcjê zarz¹dzania
kapita³em intelektualnym (Intellectual Capital Managment).

W³a�ciciele i mened¿erowie musz¹ odpowiedzieæ sobie na pytanie: dlaczego
i w jaki sposób kapita³ intelektualny mo¿e s³u¿yæ wzrostowi konkurencyjno�ci przed-
siêbiorstwa? Dlatego wa¿na jest identyfikacja jego sk³adników, dobór sposobów pomia-
ru, a co najwa¿niejsze metod wykorzystania i rozwoju.

Przysz³o�æ zapowiada siê jako niepewny uk³ad zagro¿eñ, szans i mo¿liwo�ci,
w którym nie systemy i struktury nie �jedynie najnowsze metody i instrumenty�, ale
niepowtarzalne jednostki ludzkie i z³o¿one z nich zespo³y bêd¹ decydowaæ o sukcesie
przedsiêbiorstwa. �wiat bowiem wkracza w now¹ generacjê zarz¹dzania, która ma zwra-
caæ szczególn¹ uwagê na kapita³ intelektualny jako podstawowy czynnik kreowania
konkurencyjnej si³y przedsiêbiorstwa.
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W coraz wiêkszej liczbie firm na �wiecie rozumie siê ju¿ teraz, ¿e wiedza pracowni-
ków oraz zale¿no�æ pomiêdzy nimi i przedsiêbiorstwem jest o wiele wa¿niejszym maj¹t-
kiem, maj¹cym wiêkszy wp³yw na ostateczny wynik ni¿ klasyczne materialne aktywa
ujête w zwyk³ych bilansach.. W porównaniu ze zwyk³¹ procedur¹ ksiêgowania, zasady
definiowania i wyceny kapita³u intelektualnego s¹ niejasne, ale kiedy ju¿ raz siê go
odkryje, zdefiniuje, opisze i wykorzysta, mo¿e on dostarczyæ przedsiêbiorstwu nowego
�ród³a mo¿liwo�ci konkurowania i co najwa¿niejsze wygrywania. Jednym z takich spo-
sobów mog¹ byæ modele zarz¹dzania kapita³em intelektualnym, a w�ród nich Zrówno-
wa¿one Karty Punktowe.
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STRESZCZENIE

Nowa rzeczywisto�æ gospodarcza, oparta g³ównie na globalizacji rynku zmusza przed-
siêbiorstwa do szukania sposobów dla osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej wewn¹trz
przedsiêbiorstwa. Ro�nie znaczenie ludzkich i niematerialnych zasobów, na których
przedsiêbiorstwo optymalizuje swoj¹ dzia³alno�æ z zamiarem osi¹gniêcia rynkowego
sukcesu. Zarz¹dzanie kapita³em intelektualnym, a szczególnie Monitor Aktywów Nie-
materialnych jest jednym ze sposobów by ten cel osi¹gn¹æ. Artyku³ charakteryzuje ka-
pita³ intelektualny oraz model zarz¹dzania kapita³em intelektualnym, zwany Zrówno-
wa¿onymi 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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 Piotr Kwiatkowski

Organizacja jako psychiczne wiêzienie
Spojrzenie na niektóre aspekty funkcjonowania

organizacji przez pryzmat teorii dysonansu
poznawczego L. Festingera

Organizacje mog¹ byæ rozumiane jako zjawiska psychiczne, w tym sensie, ¿e powo-
³ywane s¹ do ¿ycia oraz trwaj¹ jako �wiadome i nieu�wiadamiane procesy. Zgodnie
z tym punktem widzenia, ich cz³onkowie mog¹, w sensie nie tylko metaforycznym, ale
i dos³ownym zostaæ uwiêzieni przez my�li, obrazy, idee, sposoby postêpowania czy po-
stawy bêd¹ce efektem dzia³ania wspomnianych procesów. Metafora wiêzienia psychicz-
nego przedstawiona przez G. Morgana oparta jest na nastêpuj¹cym rozumowaniu: �cho-
cia¿ organizacje mog¹ byæ bytami skonstruowanymi spo³ecznie, tym konstrukcjom przy-
pisuje siê w³asne, odrêbne istnienie i w³adzê, co pozwala im do pewnego stopnia spra-
wowaæ kontrolê nad ich twórcami�1.

Morgan analizuj¹c organizacjê jako psychiczne wiêzienie, przyjmuje jako punkt
wyj�cia psychoanalityczn¹ (psychodynamiczn¹) koncepcjê cz³owieka. Wed³ug tego spo-
soby widzenia jednostki jest ona �wiê�niem� w³asnej nie�wiadomo�ci, która kieruje jej
my�leniem i dzia³aniem - jest, jak to ujmuje J. Kozielecki, �aktorem, który nie zna
przyczyn swojego dramatu�2. Obraz cz³owieka, jako jednostki o ograniczonej mo¿liwo-
�ci racjonalnego dzia³ania, w pe³ni niezdolnej do �wiadomego kierowania swoim dzia³a-
niem wykreowa³ S. Freud. To w³a�nie jego prace da³y pocz¹tek my�leniu o cz³owieku
w kategoriach jednostki skazanej w swoich �wiadomych dzia³aniach na �dyktaturê�
nie�wiadomych popêdów, potrzeb i d¹¿eñ maj¹cych wiêcej wspólnego z �prawd¹
o charakterze cz³owieka� ni¿ tre�ci prze¿yæ �wiadomych. Szko³a psychodynamiczna
rozwija siê po dzieñ dzisiejszy. Pogl¹dy Freuda uleg³y weryfikacjom i modyfikacjom.
Kolejne pokolenie neopsychoanalityków rozwija i doskonali techniki psychoanalizy
w oparciu o prace tak wybitnych przedstawicieli szko³y psychodynamicznej jak Horney,
Sulivan, Fromm czy Jung. Pokusie t³umaczenia pewnych charakterystycznych dla or-
ganizacji zjawisk z tej perspektywy nie opar³ siê równie¿ G. Morgan. Omawiaj¹c takie
kwestie jak faworyzacja niektórych sposobów my�lenia, nie�wiadomo�ci, seksualno�ci,
�organizacyjnego patriarchatu�, lêku przed �mierci¹, nie�miertelno�ci czy wprowadza-
j¹c Jungowskie terminy - archetypu i cienia - przedstawi³ organizacjê jako psychiczne
wiêzienie3.

1 Morgan G. (1999), Obrazy organizacji, Warszawa, s. 232.
2 Kozielecki J. (1997), Koncepcje psychologiczne cz³owieka, Warszawa, s. 95.
3 Morgan G. (1999), Obrazy organizacji, Warszawa, s. 232-271.
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Celem niniejszego opracowania jest ukazanie mo¿liwo�ci wykorzystania do opisu
i wyja�niania organizacji z perspektywy �metafory psychicznego wiêzienia� teorii dyso-
nansu poznawczego L. Festingera.

Teoria L. Festingera nie wymaga szczególnych wprowadzeñ. Jest to koncepcja,
której powstanie datuje siê na koniec lat piêædziesi¹tych, która znalaz³a ju¿ swoje sta³e
miejsce w akademickich podrêcznikach psychologii spo³ecznej. 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? Otó¿ termin ten wed³ug Festingera oznacza �nie-
zgodno�æ miêdzy dwoma elementami poznawczymi�4. Elementy poznawcze s¹ tu rozu-
miane jako przekonania ludzi, dotycz¹ce zarówno ich samych, jak i otaczaj¹cego ich
�wiata. Sama niezgodno�æ, co zrozumia³e, nie jest czynnikiem wystarczaj¹cym, by od-
czuwaj¹ca j¹ jednostka do�wiadczy³a swoistego napiêcia psychologicznego zwanego
dysonansem. Najwiêksze prawdopodobieñstwo jego wyst¹pienia pojawia siê wtedy, gdy
informacja docieraj¹ca do jednostki ma charakter zagra¿aj¹cy jej samoocenie, tu rozu-
mianej jako zbiór wyobra¿eñ dotycz¹cych jej samej5.

Odczuwanie dysonansu wymaga od jednostki podjêcia prób jego redukcji, co uza-
sadnione jest odczuwaniem dyskomfortu, który to stan jest odbierany jako bodziec
negatywny, zagra¿aj¹cy równowadze pomiêdzy tym, jakie wyobra¿enie na swój temat
ma jednostka, a tym jak siê w danej chwili zachowuje. Zasada, zgodnie z któr¹ dzia³a
proces redukowania dysonansu, przypomina maslowowski proces zaspokajania po-
trzeb ni¿szego rzêdu, opieraj¹cy siê na homeostazie. Jednak nie jest tak do koñca.
Odczuwanie g³odu czy senno�ci bêdzie odpowiednio prowadzi³o na s do dzia³añ zmie-
rzaj¹cych do zaspokojenia tych potrzeb, tj. zdobycia pokarmu, czy znalezienia ustron-
nego miejsca do wypoczynku. W przypadku redukowania niezgodno�ci miêdzy ró¿nymi
elementami poznawczymi mamy do czynienia z trzema mo¿liwymi do przejawienia spo-
sobami reagowania, a ka¿dy z nich prowadzi do odmiennych, interesuj¹cych zacho-
wañ. S¹ to6:

- zmiana zachowania - prowadz¹ca do zgodno�ci z dysonansowym elementem
poznawczym,

- uzasadnienie zachowania - zmiana jednego z elementów poznawczych prowa-
dz¹ca do wyst¹pienia mniejszej niezgodno�ci z zachowaniem,

- dodanie nowych elementów poznawczych zgodnych z zachowaniem - co ma na
celu wspieranie zachowania jednostki.

Jakkolwiek pierwszy z wymienionych sposobów zachowania wydaje siê naturalny
i w stosunkowo prosty sposób redukuj¹cy niezgodno�æ, to nie jest to sposób stosowany
tak czêsto jak by siê mog³o wydawaæ. Ludzie zamiast, uznaj¹c niezgodno�æ, zmieniæ
zachowanie, w wielu przypadkach bêd¹ sk³onni dokonywaæ manipulacji poznawczych -
bêd¹ zaprzeczaæ, zniekszta³caæ, wymy�laæ wygodne usprawiedliwienia - dokonywaæ roz-
maitych czasami niezwyk³ych i zdumiewaj¹cych dla postronnego obserwatora racjona-
lizacji w³asnego postêpowania (sposób drugi), b¹d� dodawaæ na poziomie poznawczym
nowe elementy zgodne z ich zachowaniem (sposób trzeci) - potwierdzaj¹c jego s³usz-
no�æ. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e o ile zmiana zachowania zmienia równie¿ sytuacjê jednostki,
o tyle uciekanie siê do drugiego i trzeciego sposobu redukowania dysonansu, podtrzy-
muje je w obiektywnie niezmienionej formie, a modyfikacje wystêpuj¹ tylko i wy³¹cznie
na poziomie poznawczym.

4 Festinger L. (1957), A theory of cognitive dissonance, Stanford. w: Aronson E., Wilson T. D., Akert R. M. (1997),
Psychologia spo³eczna, Poznañ, s. 81.
5 Aronson E., Wilson T. D., Akert R.M. (1997), Psychologia spo³eczna., Poznañ, s. 81.
6 Aronson E., Wilson T. D., Akert R. M. (1997), op. cit.
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Opisany przez Festingera proces ma interesuj¹ce konsekwencje dla wiedzy
o zachowaniu siê ludzi w organizacji. Po pierwsze, je¿eli jego rozumowanie jest popraw-
ne, to cz³owiek nie jest, lecz tylko bywa racjonalny. Gdyby by³o inaczej, staj¹c
w obliczu wiarygodnych dla niej informacji sprzecznych z dotychczasowym postêpowa-
niem, ka¿da jednostka modyfikowa³aby swoje zachowanie w przewidywalny sposób.

Po drugie, przynajmniej niektóre zachowania z pozoru interpretowane jako akty
braku kompetencji, celowych zaniedbañ, nie wype³niania poleceñ, niesubordynacji czy
nawet sabota¿u, w �wietle koncepcji Festingera mog¹ zyskaæ z go³a odmienne
i byæ mo¿e bardziej adekwatne wyja�nienie. Dziêki mo¿liwo�ci spojrzenia na nie
z odmiennej perspektywy zyskujemy szansê �odczytania ich we w³a�ciwy sposób�
- odkrycia ich �prawdziwej natury�.

W koñcu, po trzecie, koncepcja dysonansu poznawczego ukazuje w nowym �wietle
problem kierowania prac¹ ludzi, rozumianego tu jako proces ukierunkowywania ich na
osi¹ganie wyznaczonych celów - u�wiadamia, jak z³o¿onym problemem s¹ dzia³ania
sk³adaj¹ce siê na instrumentarium mened¿erów w tym zakresie - wydawanie poleceñ,
przekazywanie informacji, uzgadnianie punktów widzenia problemów, itp.

Poni¿ej zostan¹ omówione wybrane problemy funkcjonowania organizacji, które
mo¿na interpretowaæ w kategoriach koncepcji dysonansu poznawczego.

OGRANICZONA RACJONALNO�Æ

Ludzie anga¿uj¹ siê w proces ochrony autoportretu do tego stopnia, ¿e zaczynaj¹
siê zachowywaæ w irracjonalny sposób. Takie dzia³ania mog¹ prowadziæ do tego, ¿e
zasady funkcjonalno�ci czy racjonalno�ci przestaj¹ obowi¹zywaæ jako kluczowy ele-
ment procesu podejmowania decyzji w danej organizacji. Innymi s³owy, za³o¿enia co do
np. kszta³tu elementów kultury organizacyjnej, misji i sposobu jej rozumienia, celów
strategicznych jak i operacyjnych, mog¹ podlegaæ dowolnym interpretacjom. Konse-
kwentnie musimy stwierdziæ, ¿e prawdopodobna jest sytuacja, w której ka¿dy
z cz³onków organizacji ma swój indywidualny, charakterystyczny dla jednostki sposób
postrzegania jej. Jednocze�nie ka¿dy, jest w pewnym sensie wiê�niem preferowanych
sposobów postêpowania, my�lenia, uzasadniania, pojmowania czy percepcji zjawisk
bêd¹cych sk³adowymi ¿ycia organizacji. I tak oto, mamy do czynienia z sytuacj¹,
w której twórcy systemu spo³ecznego wpadaj¹ w zastawiona przez siebie pu³apkê. Sys-
tem spo³eczny jakim jest organizacja jest tworzony po to, aby osi¹gaæ pewne cele przed
nim postawione. Cele te s¹ okre�lane lub wspó³okre�lane przez jego cz³onków. Aby
ustaliæ wspólne rozumienie celu, konieczny jest sprawny sposób przep³ywu informacji,
który to warunek nie jest jednak wystarczaj¹cy. Informacja, aby by³a skuteczna, musi
byæ odbierana zgodnie z intencjami nadawcy oraz wyp³ywaæ koryguj¹co na zachowania
niezgodne z wyznaczonym kierunkiem. To oczywi�cie racjonalny punkt widzenia. Nie-
stety, jak wynika z teorii dysonansu poznawczego, nie w ka¿dym przypadku bêdziemy
mogli liczyæ na tak korzystny obrót spraw. Przynajmniej w czê�ci przypadków spodzie-
wane korekty zachowañ nie wyst¹pi¹. Dlaczego? Otó¿ teoria Festingera przewiduje ten-
dencyjno�æ w przetwarzaniu przez jednostkê informacji dotycz¹cych otaczaj¹cej rze-
czywisto�ci. Jak to ujmuje B. Wojciszke �...w celu przyjemnego potwierdzenia s³uszno-
�ci w³asnych pogl¹dów aktywnie d¹¿ymy do uzyskiwania informacji zgodnych z w³a-
snymi postawami, natomiast aby przeciwdzia³aæ nieprzyjemnym dysonansom, unika-
my informacji sprzecznych z postawami�7.

7 Wojciszke B. (2000), Postawy i ich zmiana, [w:] red. Strelau J., Gdañskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Psychologia. Jednostka w spo³eczeñstwie i elementy psychologii stosowanej, T 3.
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Proces redukcji niezgodno�ci pomiêdzy elementami poznawczymi ma istotne zna-
czenie dla rozumienia dynamiki zmiany organizacyjnej oraz przyczyn niepowodzeñ wie-
lu inicjatyw maj¹cych na celu obiektywn¹ poprawê warunków funkcjonowania organi-
zacji, jej potencja³u czy sprawno�ci reagowania na zmienne otoczenie.

MODYFIKACJA STATUS QUO...

Zmiany, o których mo¿na by³oby powiedzieæ, ¿e zosta³y wprowadzone ³atwo i bez
oporów ze strony cz³onków organizacji to w wielu przypadkach albo zmiany pozorne albo
zmiany niestety �na gorsze�. Niemal¿e ka¿da propozycja zmiany powoduje, pojawienie siê
kontrowersji dotycz¹cych jej wprowadzenia. Ka¿da zmiana ma swoje �ród³a powstania
jak i �ród³a oporu przeciwstawiaj¹ce siê jej wprowadzeniu. Jak to siê dzieje, ¿e pracowni-
cy, dla których proponowane zmiany mog¹ byæ obiektywnie podstaw¹ poprawy ich orga-
nizacyjnego ¿ycia, jak i �ród³em wiêkszych czy bardziej korzystnych satysfakcji, staj¹
w opozycji do proponowanych modyfikacji? Spogl¹daj¹c na ów problem z perspektywy
teorii dysonansu poznawczego, musimy dostrzec mo¿liwo�æ zaistnienia sytuacji
w której dotychczasowo funkcjonuj¹ce elementy poznawcze staja w opozycji do nowo
proponowanych rozwi¹zañ. Propozycja wprowadzenia zmiany dotycz¹cej jakiegokolwiek
aspektu funkcjonowania organizacji jest zawoalowanym, choæ jak siê wydaje jednoznacz-
nym komunikatem, mówi¹cym jej cz³onkom, ¿e dotychczasowe sposoby funkcjonowania
nie by³y w³a�ciwe. Innymi s³owy, jednostka dowiaduje siê, ¿e by³a w b³êdzie. Jak na to
zareaguje? Jak ju¿ wspomniano ma do wyboru jeden z trzech sposobów zachowania siê,
jednak to, na który z nich padnie wybór jest niewiadom¹. Zmiana zachowania w my�l
propozycji równa³aby siê oczywi�cie jej akceptacji. Jednak w wielu przypadkach bêdzie-
my mieli do czynienia z dzia³aniami nastawionymi na ochronê autoportretu czyli ukie-
runkowanymi na utrzymanie status quo. Mog¹ one przejawiaæ siê w ró¿nych formach,
pocz¹wszy od stwierdzeñ przedstawiaj¹cych propozycjê jako �niczego nowego nie wno-
sz¹c¹� (co mia³oby na celu zminimalizowanie niezgodno�ci nowego z dotychczasowym,
a wiêc zmniejszenie odczuwanego dysonansu), poprzez wynajdowanie �obiektywnych prze-
ciwwskazañ� dla wprowadzenia zmiany, a¿ po tendencyjne wynajdywanie przyk³adów
owocnego w skutkach stosowania dotychczasowych procedur czy sposobów dzia³ania (co
w oczywisty sposób pokazuje zasadno�æ pozostania przy dotychczasowym deprecjonuj¹c
zarazem sensowno�æ wprowadzenia zmian).

Proces przeciwstawiania siê zmianie ukazuje siê tu jako konsekwencja oporu prze-
ciwko zagro¿eniom, jakie ona ze sob¹ niesie dla wyobra¿eñ ludzi o nich samych jak
i o organizacji, która jest przez nich wspó³tworzona. Minimalizacja oporu przeciwko inno-
wacji (zmianie zasadnej, której sens wprowadzenia obiektywnie nie mo¿e byæ kwestiono-
wany), jak wynika z koncepcji Festingera, wymaga po pierwsze przedstawienia jej w spo-
sób nie nios¹cy ze sob¹ widocznych �na pierwszy rzut oka� zagro¿eñ dla jednostek i ich
sposobów my�lenia o sobie; wymaga rezygnacji z wielkich, modnych w ostatnich czasach
s³ów, jak restrukturyzacja czy rewolucja. Ich jednoznacznie pretensjonalny wyd�wiêk
w wielu wypadkach bêdzie sk³ania³ jednostki do dzia³añ ochronnych - przeciwstawieniu
siê jawnym dla nich zagro¿eniom. Jak siê wydaje, zmiany, którym mo¿na wró¿yæ powo-
dzenie, to te, które s¹ odbierane jako nieznaczna modyfikacja status quo, niezale¿nie od
ich rzeczywistego charakteru, który mo¿e byæ nawet rewolucyjny.

Ponadto wspó³udzia³ jednostek w tworzeniu wariantów modyfikacji mo¿e dopro-
wadziæ do zmiany sposobu ich postrzegania; odej�cia od widzenia zmian jako narzuca-
nych, na rzecz postrzegania ich jako (po czê�ci przynajmniej) w³asnych pomys³ów, co
nie wywo³uje poczucia niezgodno�ci i w oczywisty sposób mo¿e wp³yn¹æ na minimaliza-
cjê oporu.

ORGANIZACJA JAKO PSYCHICZNE WIÊZIENIE SPOJRZENIE NA NIEKTÓRE ASPEKTY
FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI PRZEZ PRYZMAT TEORII DYSONANSU POZNAWCZEGO L. FESTINGERA
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EKSPERCI I KONSULTANCI CZYLI ZEWNÊTRZNY AUTORYTET

JAKO ZAGRO¯ENIE DLA FUNKCJONUJ¥CYCH POSTAW

W trudnych dla organizacji sytuacjach, zarz¹dy siêgaj¹ po opinie ekspertów
i konsultantów, korzystaj¹ z us³ug firm doradczych. Takie dzia³anie establishmentu
jest wynikiem nadziei, ¿e ekspertyzy �fachowców� mog¹ przynie�æ nowe dane czy od-
mienne spojrzenie, które umo¿liwi znalezienie wyj�cia z problematycznych sytuacji.
Jak ten proceder mo¿e wygl¹daæ w oczach pracownika? Oczywi�cie mo¿e tu wyst¹piæ
zgoda co do roli oraz zasadno�ci zaproszenia do wspó³pracy konsultanta. Jednak, jak
podpowiada nam praktyka, nie zawsze mo¿na liczyæ na takie poparcie. Przynajmniej
niektórzy mog¹ byæ sk³onni postrzegaæ eksperta jako, jak to nieco ironicznie, uj¹³
N. Butler, kogo�, kto wie coraz wiêcej o coraz mniejszej ilo�ci spraw, a ju¿ na pewno wie
niewiele o tym jaki charakter maj¹ �nasze problemy�. Deprecjonowanie znaczenia roli
jak¹ móg³by odegraæ konsultant mo¿na rozpatrzyæ jako wyraz ochrony autoportretów
tych, którzy w jego umiejêtno�ci w¹tpi¹. Dla nich, obecno�æ w organizacji �fachowca�
niezale¿nie od jego rzeczywistych umiejêtno�ci (których rzeteln¹ weryfikacj¹ na tym
etapie zapewne nikt z nich by siê nie zaj¹³) mo¿e byæ �oczywistym znakiem� nieudolno-
�ci zarz¹du, obna¿eniem braku kwalifikacji mened¿erów, niedostrzegania mo¿liwo�ci
tkwi¹cych w �z natury rzeczy� kompetentnych pracownikach czy wreszcie, jako marno-
trawienie czasu i �rodków. Te i zapewne wiele podobnych sposobów postrzegania roli
ekspertów w organizacji to oczywi�cie nie wyraz podgl¹dów opartych na rzeczowych,
obiektywnych danych. Powinni�my to raczej interpretowaæ jako wyraz postaw przyjmo-
wanych w stosunku do siebie i zewnêtrznego �wiata, tego zupe³nie obcego i rozumiane-
go tylko powierzchownie, jak i tego wspó³tworzonego - �wiata organizacji. Mo¿na tu
dostrzec zagro¿enie, jakie dla wielu stwarzaj¹ niewiadome dotycz¹ce samej osoby eks-
perta, jak i kszta³tu tre�ci jego rad. Lepszy jest �wróg� znany...

PRZE£O¯ONY JAKO �WIÊZIENNY STRA¯NIK�

Mechanizmy redukowania rozbie¿no�ci poznawczych mo¿na dostrzec w zachowa-
niach ka¿dego cz³onka organizacji. Interesuj¹ce mo¿e byæ spojrzenie przez ich pryzmat
na rolê mened¿era. Opisane wy¿ej zjawiska ograniczonej racjonalno�ci, d¹¿enia do utrzy-
mania status quo oraz sposobu postrzegania roli zewnêtrznych ekspertów mog¹ cha-
rakteryzowaæ zarówno zachowania jego podw³adnych jak i jego samego.

Mened¿er, jako cz³onek organizacji, niejako �z definicji� identyfikuj¹cy siê z jej ce-
lami, uznaj¹cy je za to¿same z w³asnymi, wystêpuje w roli �stra¿nika� jej interesów. Do
wymagañ jego roli nale¿y miêdzy innymi operacjonalizacja za³o¿eñ strategicznych, a co
za tym idzie ukierunkowywanie na ich realizacjê zachowañ podw³adnych. To, z per-
spektywy niniejszych rozwa¿añ, z co najmniej dwóch wzglêdów rola szczególna. Przede
wszystkim musimy spojrzeæ na mened¿era jako na jednostkê, która jest podobnie �uwiê-
ziona� przez nie�wiadome procesy jak jego podw³adni. Je¿eli zgodzimy siê co do tego, ¿e
przypisana jest mu szczególna misja do wype³nienia, to nie bêdziemy mogli zaprzeczyæ
dramaturgii jego sytuacji. Z jednej strony mened¿er reprezentuje kadrê zarz¹dzaj¹c¹
pe³ni¹c wzglêdem swych podw³adnych rozmaite role: informacyjne, interpersonalne,
decyzyjne8. Z drugiej strony wzglêdem osób, przed którymi sam jest odpowiedzialny,
pe³ni¹c te same role, wystêpuje w interesie swoim i swoich podw³adnych, bêd¹c ich
reprezentantem, rzecznikiem, ³¹cznikiem czy negocjatorem. W wielu sytuacjach staje

8 Stankiewicz J. (1995), Socjologia organizacji, Zielona Góra, s.79-83.
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w obronie interesów tych, którzy stanowili w pewnym sensie zagro¿enie dla niego same-
go, nie nie�wiadomie broni¹c swego autoportretu, który uzale¿niony jest miêdzy inny-
mi od tego, w jaki sposób jego podw³adni postrzegani s¹ przez innych cz³onków organi-
zacji. W tym przypadku opinie wyra¿ane na temat �jego ludzi� s¹ istotn¹ sk³adow¹
obrazu roli przez niego pe³nionej - roli mened¿era.

W przypadku mened¿era proces godzenia rozbie¿nych elementów poznawczych zy-
skuje wyj¹tkowo z³o¿ony charakter. �ród³a dysonansowych informacji to, z jednej strony,
�wiêzienna koalicja� podw³adnych, z drugiej, opinie innych cz³onków organizacji.

Metafora wiezienia psychicznego pomaga zrozumieæ ukryte znaczenia, niewidocz-
ny �na pierwszy rzut oka� sens zachowañ o pozornie innym charakterze. Musimy sta-
raæ siê zrozumieæ zasady jakimi kieruje siê cz³owiek tworz¹c, zarówno �wiadomie jaki
i nie�wiadomie, systemy spo³eczne, które niejednokrotnie, w nieoczekiwany sposób staj¹
siê czym� zupe³nie innym ni¿ by sobie tego ¿yczyli.

Wykorzystanie koncepcji dysonansu poznawczego dla opisu niektórych zjawisk
charakterystycznych dla organizacji, stwarza mo¿liwo�æ odkrycia ich niewidocznej wprost
�logiki�, ukazuje nam znane procesy z odmiennej perspektywy, daj¹c mo¿liwo�æ do-
strze¿enia ich, nieraz zaskakuj¹cej, natury.

STRESZCZENIE

Autor opisuje organizacjê w perspektywie metaforycznej interpretacji funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa jako �psychicznego wiêzienia�.

SUMMARY

Author describes the organization in the perspective of metaphorical interpreta-
tion of the company functioning as «psychical prison».
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 Andrzej Kozina

Kompleksowa analiza sytuacji negocjacyjnej

UWAGI WSTÊPNE

Pomimo, ¿e zagadnienie analizy sytuacji negocjacyjnej jako elementu planowania ne-
gocjacji gospodarczych jest czêsto poruszane w literaturze przedmiotu, nie wypracowano
dot¹d kompleksowej i spójnej koncepcji metodycznej, mog¹cej znale�æ zastosowanie
w analizie praktycznych problemów w omawianej dziedzinie 1. Dotyczy to zw³aszcza trud-
nych i z³o¿onych przedsiêwziêæ, obejmuj¹cych swoim zakresem wiele zagadnieñ
i wymagaj¹cych zwykle podjêcia znacznego ryzyka, takich jak negocjacje w zakresie kup-
na/sprzeda¿y przedsiêbiorstwa, fuzji i przejêæ firm, z³o¿one transakcje handlowe, itp.

W zwi¹zku z powy¿szym, niniejszy referat stanowi próbê czê�ciowego wype³nienia
wzmiankowanej luki metodologicznej, przy czym skupimy siê na wstêpnym usystema-
tyzowaniu omawianych kwestii, z uwagi na z³o¿ono�æ zagadnienia oraz ograniczone
ramy opracowania. Celem referatu jest wiêc przedstawienie koncepcji wieloaspektowej
metody, mog¹cej znale�æ zastosowanie w planowaniu negocjacji gospodarczych, o na-
zwie Kompleksowa Analiza Sytuacji Negocjacyjnej (KASN).

Dla prezentacji metody KASN przyjêto nastêpuj¹cy schemat, obejmuj¹cy piêæ klu-
czowych elementów:

- ogóln¹ charakterystykê metody (cele i zakres zastosowania),
- ujêcie analityczne metody - tok postêpowania badawczego,
- techniki szczegó³owe,
- �ród³a danych,
- instrukcjê (zasady) stosowania,
Szczególn¹ uwagê zwrócono na omówienie zakresu analizy oraz systematykê jej

szczegó³owych metod.

SPOSOBY INTERPRETACJI NEGOCJACJI GOSPODARCZYCH

Zasadnicze rozwa¿ania poprzedzimy wyja�nieniem istoty i zakresu negocjacji
w ogóle oraz negocjacji gospodarczych (handlowych i finansowych) w szczególno�ci.

1 Poszczególni autorzy koncentruj¹ siê najczê�ciej na wybranych aspektach tego rodzaju analizy, dlatego te¿ ich
propozycje zostan¹ wykorzystane w poni¿szych rozwa¿aniach jako podstawa badañ porównawczych. Wziêto tutaj
pod uwagê przede wszystkim nastêpuj¹ce opracowania: [Brdulak H., Brdulak J. (2000), s. 104 i nastêpne], [Casse P.
(1996), s. 25 i dalsze], [D¹browski P. (1991), s. 115-127], [Gottlieb M., Healy W. J. (1990), s. 5 i dalsze], [Hiltrop J-M.,
Udall S. (1995), s. 18 i n.], [Jankowski W.B., Sankowski T.P. (1995), s. 20 i n.], [Kennedy G. (1998)], [Mastenbroek W.
(1996), s. 94-102], [Mesjasz C. (2000), s. 42-46], [Nierenberg G. (1994), s. 63 i n.], [Rz¹dca R. A., Wujec P. (1998),
s. 37-62], i [Walker M. A., Harris G. L. (1995), s.41-54].
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Spo�ród wielu interpretacji negocjacji najistotniejsze z punktu widzenia celu opraco-
wania wydaj¹ siê byæ trzy nastêpuj¹ce 2.

1. Traktuj¹ce negocjacje jako sposób realizacji celów w sytuacji wystêpowania
zarówno wspólnych, jak i sprzecznych interesów stron. Zdaniem F.C. Ikle�a: �
... istot¹ rzeczy jest �wiadomo�æ istnienia obok siebie interesów wspólnych
i sprzecznych, bowiem bez wspólnych interesów nie ma po co negocjowaæ,
a bez sprzecznych nie ma o czym�3. Czyli negocjacje to �... zwrotny proces
komunikowania siê w celu osi¹gniêcia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga
strona zwi¹zani jeste�cie pewnymi interesami, z których jedne s¹ wspólne,
a inne przeciwne�4. Inaczej mówi¹c: �... negocjacje to metoda uzyskiwania po-
rozumienia, która zawiera elementy kooperacji i konkurencji. Element koope-
racji wyp³ywa z faktu, ¿e obie strony poszukuj¹ porozumienia. Aby je osi¹gn¹æ,
zasiadaj¹ do rozmów. Negocjacje zawieraj¹ tak¿e element konkurencji, ponie-
wa¿ obie strony staraj¹ siê uzyskaæ najlepszy dla nich rezultat�5.
Okre�lenia te wyra¿aj¹ wzajemn¹ zale¿no�æ ¹ ¹stron, polegaj¹ca na tym, ¿e
¿adna z nich nie mo¿e zrealizowaæ swoich celów samodzielnie i jednocze�nie
ka¿da z nich mo¿e pomóc drugiej w realizacji jej celów. Przyczyna, dla której
prowadzimy negocjacje, polega wiêc na tym, ¿e chcemy doprowadziæ do osi¹-
gniêcia rezultatu korzystniejszego ni¿ ten, który mo¿emy osi¹gn¹æ bez nego-
cjacji�6.

2. Eksponuj¹ce �cis³y zwi¹zek negocjacji z procesem wymiany informacji i podej-
mowania decyzji, który jest najpierw realizowany przez strony niezale¿nie od
siebie, z punktu widzenia ich celów, a nastêpnie wchodzi w fazê uzgodnieñ
wzajemnych w zakresie dwóch par zbiorów: alternatyw rozwi¹zañ i kryteriów
oceny. Negocjacje to: �... proces komunikacyjno-decyzyjny, w którym strony
staraj¹ siê dobrowolnie rozwi¹zaæ konflikt, tak aby uzyskany rezultat by³ mo¿-
liwy dla nich do przyjêcia�7.

3. Traktuj¹ce negocjacje jako element sytuacji konfliktowych: �... sposób rozwi¹-
zywania problemów lub konfliktów spo³ecznych, stopniowe poszukiwanie kon-
sensusu lub kompromisu przez zaanga¿owanie w konflikt lub w rozwi¹zywa-
nie problemu strony, polegaj¹cy na porozumiewaniu siê, przekonywaniu, tar-
gowaniu, wywieraniu nacisku, zawieranie odcinkowych kompromisów, uzgod-
nieñ i ustêpstw�8. �Sekwencja wzajemnych posuniêæ, poprzez które strony d¹¿¹
do osi¹gniêcia mo¿liwie korzystnego rozwi¹zania czê�ciowego konfliktu intere-
sów�9.

Jednym z podstawowych rodzajów negocjacji s¹ n e g o c j a c j e g o s p o d a r c z e,
czyli dotycz¹ce transakcji handlowych i finansowych. W odniesieniu do nich maj¹ oczy-
wi�cie zastosowanie wszystkie podane wcze�niej okre�lenia. Dla celów niniejszego opra-
cowania przyjmiemy, i¿ przez negocjacje gospodarcze bêdzie siê rozumieæ wszelkiego
rodzaju negocjacje niezbêdne dla dokonania sprzeda¿y, b¹d� zakupu ró¿nego rodzaju
zasobów rzeczowych i finansowych, tj. produktów lub us³ug, a tak¿e �rodków trwa³ych,
wyposa¿enia i innych elementów maj¹tku trwa³ego i obrotowego firmy, jak równie¿

2 Obszerne omówienie cech charakterystycznych i zasad prowadzenia negocjacji mo¿na znale�æ m.in.
w nastêpuj¹cych opracowaniach: [Brdulak H., Brdulak J. (2000)], [D¹browski P. J. (1991)], [Fisher R., Ury W.
(1991)], [Jankowski T. P., Sankowski W.B. (1995)], [Rz¹dca R.A., Wujec P. (1998)].
3 D¹browski P. J. (1991), Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa, s.11.
4 Fisher R., Ury W. (1991), Dochodz¹c do TAK. Negocjowanie bez poddawania siê, PWE, Warszawa, s. 21.
5 Jankowski W. B., Sankowski T P. (1995), Jak negocjowaæ, Centrum Informacji Mened¿era, Warszawa, s 3.
6 Winch A., Winch S. (1998), Techniki sprzeda¿y i negocjacji, Diffin, Warszawa, s. 14.
7 Brdulak H, Brdulak J. (2000), Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa.
8 Bolesta-Kuku³ka K. (1993), Ma³y S³ownik Mened¿era, PWE, Warszawa.
9 Nêcki Z. (1991), Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko³y Biznesu, Kraków, s. 17.
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warto�ci niematerialnych. Tak rozumiane negocjacje w wymiarze przedsiêbiorstwa jako
ich uczestnika (strony) bêd¹ wiêc obejmowaæ wszelkie transakcje w tym zakresie, przy-
gotowywane i zawierane z innymi podmiotami gospodarczymi. Omawiane negocjacje
maj¹ wiêc charakter miêdzy -organizacyjny.

W zwi¹zku z powy¿szym do typowych obszarów (rodzajów) omawianych negocjacji nale¿¹:
- sprzeda¿ produktów lub us³ug,
- pozyskiwanie kredytów,
- operacje leasingowe,
- transakcje ubezpieczeniowe,
- fuzje, przejêcia i alianse strategiczne,
- sprzeda¿ firmy.
Ka¿dy z wymienionych rodzajów obejmuje swoim zakresem specyficzne kwestie.

Na przyk³ad w zakres typowych negocjacji handlowych wchodz¹ najczê�ciej nastêpuj¹-
ce problemy:

- asortyment produktów lub us³ug,
- ilo�æ produktów lub zakres us³ug,
- cena,
- forma i sposób p³atno�ci,
- termin p³atno�ci,
- warunki dostawy i odbioru,
- gwarancje,
- us³ugi serwisowe, i inne10.

Analizuj¹c proponowane w literaturze koncepcje metodyczne dotycz¹ce prowadze-
nia negocjacji mo¿na zauwa¿yæ, i¿ s¹ one zwykle traktowane jako dzia³anie z³o¿one, czyli
proces, obejmuj¹cy szereg faz (etapów), a w ich ramach szczegó³owych czynno�ci.
W referacie skupimy siê na tych spo�ród nich, które maj¹ charakter dzia³añ przygoto-
wawczych, a wiêc zwi¹zane s¹ z planowaniem negocjacji, które z kolei zawiera szereg
dzia³añ o charakterze analizy sytuacji negocjacyjnej. Bêd¹ to wiec wszelkie dzia³ania,
które realizowane s¹ przed podjêciem (otwarciem) negocjacji w �cis³ym znaczeniu tego
s³owa (w³a�ciwych rokowañ). Jak wynika z badañ nad ocen¹ efektywno�ci prowadzenia
negocjacji, dzia³ania tego rodzaju w istotnym stopniu j¹ warunkuj¹, dlatego w³a�ciwa ich
realizacja wymaga wykorzystania odpowiedniej koncepcji metodycznej.

OGÓLNA CHARAKTERYSTYKA METODY KASN

Celem metody jest stworzenie takiej charakterystyki (modelu odwzorowania) sytuacji
negocjacyjnej (w przedstawionym poni¿ej zakresie), która zapewni sprawn¹ realizacjê dzia-
³añ planistycznych w zakresie negocjacji. Jest wiêc �ci�le podporz¹dkowana celom tych
dzia³añ, czy te¿ inaczej stanowi integralny element fazy planowania negocjacji.

W zwi¹zku z tym metoda KASN ma charakter analizy diagnostycznej, czyli obejmu-
je z jednej strony identyfikacjê, a z drugiej - ocenê wszelkich istotnych problemów,
aspektów, czynników i uwarunkowañ negocjacji gospodarczych. Na podstawie tej ana-
lizy dokonuje siê najwa¿niejszych rozstrzygniêæ co do sprecyzowania zakresu, celów,
strategii prowadzenia negocjacji oraz innych istotnych problemów, które s¹ przedmio-
tem dzia³añ o charakterze planistyczno-decyzyjnym w pierwszej fazie typowego proce-
su negocjacji gospodarczych.

Uszczegó³awiaj¹c zakres KASN mo¿na wskazaæ trzy zasadnicze jej obszary:
1) dane na temat negocjatora, z punktu widzenia którego dokonuje siê analizy,

10 Zob. [Nêcki Z. (1991), op. cit. s. 200-203], [Perrotin R., Heusschen P. (1994), Kupiæ z zyskiem. Negocjacje
handlowe, Poltext, Warszawa].
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2) informacje charakteryzuj¹ce jego partnera (w analogicznym zakresie),
3) dane opisuj¹ce �rodowisko (kontekst) negocjacji, w tym ich:
- specyficzny zakres merytoryczny,
- uwarunkowania otoczenia bli¿szego (rynkowego) i dalszego (czynniki: prawne,

techniczne, ekonomiczne, inne).
Taki punkt widzenia jest czêsto eksponowany w literaturze przedmiotu, najczê�ciej

w formie ró¿nego rodzaju list kontrolnych, obejmuj¹cych kluczowe pytania, na które nale-
¿y udzieliæ odpowiedzi przed przyst¹pieniem do negocjacji (zob. przyk³ad w Tablicy 1)11.

Ponadto zakres analizy powinien obejmowaæ nastêpuj¹ce zbiory informacji.
1. Charakteryzuj¹ce dan¹ sytuacjê negocjacyjn¹, tj. dotycz¹ce transakcji miêdzy

dwoma konkretnymi negocjatorami.
2. Wskazuj¹ce potencjalne mo¿liwo�ci realizacji celów w szerszym �rodowisku

negocjacyjnym, tj. z innymi partnerami negocjacji.
3. Oceniaj¹ce przebieg wcze�niejszych negocjacji.
4. Okre�laj¹ce implikacje dla przysz³ych relacji pomiêdzy stronami.
Przedstawiony zakres wyznacza piêæ kluczowych wymiarów analizy sytuacji nego-

cjacyjnej, uszczegó³awiaj¹cych zakres KASN - zob. Tablica 2.
Metoda KASN ma zapewniæ kompleksowe i dynamiczne ujêcie planowania negocja-

cji, w formie szeregu logicznie uporz¹dkowanych dzia³añ (faz, etapów), z uwzglêdnieniem
(syntez¹) wszystkich, kwestii i warunków negocjacji (ich zakresu, celów, analizy sytuacji
drugiej strony, strategii i wariantów rozwi¹zañ), jak równie¿ okre�leniem zasobów nie-
zbêdnych do ich realizacji (czasu, ludzi, �rodków rzeczowych i finansowych oraz informa-
cji). Pozwala to stworzyæ szczegó³owy plan i harmonogram negocjacji.

Tablica 1. Przygotowanie do negocjacji - lista kontrolna

�ród³o: Leicher R. (1981), Mit Erfolg verhandeln, �Der Organisator� X 1980
(za: Umiejêtno�æ pertraktowania, �Organizacja i Kierownictwo�, nr 3; opr.
S.Charêziñski).

11 Technika ta jest omawiana tak¿e 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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UJÊCIE ANALITYCZNE METODY KASN

Rozwiniêciem powy¿szej, ogólnej charakterystyki metody KASN bêdzie jej ujêcie
analityczne, obejmuj¹ce tok postêpowania badawczego (procedurê, tj. kolejne etapy).
W jego ramach stosuje siê szereg technik szczegó³owych, s³u¿¹cych do realizacji po-
szczególnych zadañ badawczych (przedstawionych w kolejnym podrozdziale).

Przede wszystkim nale¿y podkre�liæ, i¿ KASN jest podporz¹dkowana dzia³aniom
realizowanym w ramach planowania negocjacji, które z kolei obejmuje nastêpuj¹ce
fazy 12:

1. Czynno�ci merytoryczne, w tym:
- zbieranie informacji i analiza sytuacji negocjacyjnej (zasobów i mo¿liwo�ci stron

negocjacji, czynników i uwarunkowañ zewnêtrznych),
- okre�lenie zakresu przedmiotowego negocjacji - w przekroju istotnych kwestii

i problemów (klasyfikacja i hierarchizacja),
- sformu³owanie w³asnych celów i interesów (klasyfikacja, hierarchizacja, za-

kres realizacji), oraz ocena w³asnej si³y przetargowej,
- okre�lenie celów i interesów drugiej strony (klasyfikacja, hierarchizacja, za-

kres realizacji) oraz oszacowanie jej si³y przetargowej,
- konfrontacja (porównanie) celów i interesów obu stron oraz okre�lenie obszaru

negocjacji,
- opracowanie wariantów (alternatyw) rozwi¹zañ problemów,
- ustalenie strategii prowadzenia negocjacji,
- konkretyzacja strategii, poprzez przygotowanie szczegó³owych narzêdzi prowa-

dzenia negocjacji (zasad i technik, ofert, argumentów, pytañ, itp.).

2. Dzia³ania organizacyjno-techniczne, w tym:
- ustalenie sk³adu zespo³u negocjacyjnego (dobór reprezentantów),
- przygotowanie miejsca prowadzenia negocjacji i organizacja przestrzeni,
- opracowanie szczegó³owego planu i harmonogramu prowadzenia negocjacji 13.
Z kolei w³a�ciwy proces KASN obejmuje wymienione poni¿ej etapy.

1. Wstêpna identyfikacja sytuacji negocjacyjnej - w przekroju powy¿szych wy-
miarów, tj. negocjatora, jego partnera, bezpo�redniego �rodowiska negocjacji
oraz ich otoczenia bli¿szego i dalszego.

2. Rozpoznanie i dobór �róde³ informacji, w tym ocena ich wiarygodno�ci oraz
obiektywno�ci.

3. Zbieranie danych �ród³owych na temat kluczowych obszarów i wymiarów ne-
gocjacji.

4. Weryfikacja i porz¹dkowanie informacji, w odpowiednie zbiory danych.
5. Opracowanie kompleksowej charakterystyki sytuacji negocjacyjnej, umo¿liwia-

j¹cej stworzenie u¿ytkowych procedur i instrukcji negocjacyjnych.

12 Przy opracowaniu powy¿szego zestawienia wykorzystano m.in. nastêpuj¹ce opracowania: [Casse P. (1996), s.
53 i n.], [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.], [Rz¹dca R.A., Wujec P. (1998), s. 37 i n.], [Walker M. A., Harris G.L. (1995), s. 55 i n.].
13 Wymienione fazy i czynno�ci omówiono obszernie w opracowaniu �Metody planowania w zarz¹dzaniu
strategicznym na poziomie korporacji i w obszarach funkcjonalnych�, przygotowanego w ramach badañ
statutowych, finansowanych przez KBN, przez zespó³ pod kierunkiem Prof. A.Stabry³y, Katedra Procesu
Zarz¹dzania AE w Krakowie, Kraków 2000 (rozdzia³ VI).
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Tablica 2. Szczegó³owy zakres analizy sytuacji negocjacyjnej

�ród³o: opracowanie w³asne.

TECHNIKI SZCZEGÓ£OWE KASN

Za podstawowe kryterium podzia³u tych technik przyjêto pochodzenie (genezê)
i znaczenie poszczególnych narzêdzi oraz ich zwi¹zek (bezpo�redni, lub po�redni)
z problemami szczegó³owymi w ramach planowania negocjacji. W efekcie wyró¿niono
dwie grupy technik szczegó³owych KASN:

- podstawowe, czyli najwa¿niejsze z punktu widzenia celów realizacji poszcze-
gólnych dzia³añ planistycznych, przy czym wziêto tutaj pod uwagê przede wszyst-
kim te metody, które znalaz³y ju¿ zastosowanie w omawianej dziedzinie,

- pomocnicze, czyli o charakterze uzupe³niaj¹cym; mo¿liwe do zastosowania
w omawianym obszarze (zob. Tablica 3);

niezale¿nie od ich genezy (pochodzenia, np. z zakresu analizy strategicznej, teorii
podejmowania decyzji, ekonomiczno-finansowe, itp.), charakteru (opisowe, analitycz-
ne, graficzne) i stopnia szczegó³owo�ci (ogólno�ci).
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Nale¿y tutaj zdecydowanie podkre�liæ, i¿ zakres mo¿liwych do zastosowania sposo-
bów analizy sytuacji negocjacyjnych jest bardzo ograniczony. Wskazuj¹ 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 przyk³ad:

* metoda BATNA, wykorzystywana dla celów opracowania alternatyw rozwi¹-
zañ14, czy

* metody: oceny punktowej (wa¿ona) i graficzna w ocenie konkurencyjno�ci do-
stawcy15

Najczê�ciej stosowane s¹ metody o charakterze ogólnym (typologiczna, modelowa-
nia, rangowania, itp.), lub zapo¿yczone z innych nauk ekonomicznych, czy spo³ecznych
(np. ankieta, bud¿etowanie), czy wreszcie z innych dziedzin zarz¹dzania (np. techniki
decyzyjne, metody analizy strategicznej).

Sytuacja taka wynika przede wszystkich ze znacznej z³o¿ono�ci problematyki ne-
gocjacji w ogóle, a handlowych w szczególno�ci. Mamy tutaj bowiem do czynienia
z wieloma kwestiami o charakterze jako�ciowym, trudno wymiernym. Zakres zastoso-
wañ metod formalnych, ilo�ciowych jest wiêc bardzo ograniczony. Ponadto specyfika
poszczególnych zagadnieñ negocjacyjnych utrudnia formu³owanie uogólnieñ w postaci
uniwersalnych, niejako modelowych rozwi¹zañ. Niektóre dzia³ania w omawianym obsza-
rze realizowane s¹ w sposób intuicyjny, czy te¿ przy pomocy metody prób i b³êdów. Inne
narzêdzia maj¹ z kolei raczej charakter pewnych zasad, czy regu³, a nawet postulatów,
ni¿ systematycznie stosowanych, sprawdzonych sposobów postêpowania.

�RÓD£A DANYCH DO STOSOWANIA METODY KASN

Najogólniejszy podzia³ �róde³ informacji, które mo¿na wykorzystaæ w analizie sytu-
acji negocjacyjnej obejmuje:

1) podmioty (instytucje i osoby) zaanga¿owane w dan¹ sytuacjê negocjacyjn¹ oraz
stanowi¹ce elementy jej szeroko rozumianego otoczenia (kontekstu),
w wymienionych wy¿ej wymiarach, w tym: samych negocjatorów, innych, po-
tencjalnych partnerów negocjacji, konkurentów, o�rodki doradcze, wywiadow-
nie gospodarcze, agencje reklamowe i inne instytucje rynkowe;

2) dokumentacjê charakteryzuj¹ca dan¹ sytuacje negocjacyjn¹ w formie ró¿no-
rodnych danych i materia³ów �ród³owych, opracowanych przez podmioty nego-
cjacji oraz zawarte w dostêpnych mediach (prasa specjalistyczna, telewizja,
radio, internet).

Do najwa¿niejszych materia³ów �ród³owych, charakteryzuj¹cych sytuacjê negocja-
cyjn¹ w zakresie kontraktów handlowych nale¿y zaliczyæ:

1) zapytania ofertowe odbiorców i oferty dostawców, w zakresie asortymentu pro-
duktów lub us³ug, ich ilo�ci lub zakresu, cen, terminów i form p³atno�ci, wa-
runków dostawy, i innych parametrów;

2) katalogi, foldery, cenniki i inne materia³y handlowe i reklamowe;
3) wymagania i parametry techniczne i technologiczne dostawców lub odbiorców;
4) dokumentacje techniczna i u¿ytkow¹, dotycz¹ca tych produktów (us³ug);
5) standardy (normy) jako�ciowe,

14 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 dostawców (odbiorców) i determinanty konkurencyjno�ci w da-
nej bran¿y;

7) informacje o nowych produktach i us³ugach, oferowanych na rynku;
8) przepisy prawne (ogólne, handlowe, celne, podatkowe).

Tablica 3. Systematyka metod szczegó³owych analizy sytuacji
negocjacyjnej

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie literatury przedmiotu.
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INSTRUKCJA STOSOWANIA METODY KASN

Podany schemat metody KASN nale¿y uzupe³niæ nastêpuj¹cymi zasadami (kryte-
riami) oceny sytuacji negocjacyjnej, a co za tym idzie tworzonych zbiorów informacji:

- kompleksowo�ci i wszechstronno�ci - uwzglêdnienie ró¿norodnych aspektów
tej sytuacji, w szerokim kontek�cie negocjacji,

- kompletno�ci i spójno�ci - uwzglêdnienie wszystkich istotnych wymiarów opisy-
wanego zagadnienia i istotnych zwi¹zków pomiêdzy nimi,

- konkretno�ci i �cis³o�ci - operowanie precyzyjnymi i jednoznacznymi parame-
trami opisu sytuacji negocjacyjnej (przy obiektywnych ograniczeniach),

- u¿yteczno�ci - zapewnienie po¿¹danych cech zbiorów informacji, przede wszyst-
kim ich rzetelno�ci i wiarygodno�ci, adekwatno�ci, selektywno�ci, odpowied-
niej formy i stopnia szczegó³owo�ci, itp.;

- realno�ci i obiektywizmu, w ocenie sytuacji negocjacyjnej oraz przygotowaniu
strategii i szczegó³owych narzêdzi prowadzenia negocjacji,

- optymalizacji - poszukiwanie najlepszych mo¿liwych rozwi¹zañ dyskutowanych
zagadnieñ oraz propozycji (ofert) dla partnera,

- elastyczno�ci - uwzglêdnienie ró¿nych mo¿liwych wariantów rozwi¹zañ, w za-
le¿no�ci od istotnych czynników charakteryzuj¹cych sytuacjê negocjacyjn¹,

- ekonomiczno�ci - jako nadrzêdnej zasady analizy i oceny wszystkich �rodków
i narzêdzi prowadzenia negocjacji (ich efektów i kosztów).

Ponadto przy tworzeniu charakterystyki sytuacji negocjacyjnej zaleca siê przestrze-
ganie wymogów poprawno�ci klasyfikacji oraz utrzymanie poziomu równowagi pomiêdzy
analiz¹ z³o¿onej kwestii negocjacyjnej na problemy szczegó³owe a kompleksowo�ci¹ po-
dej�cia, wymaganej dla zapewnienia realizacji zasadniczych celów negocjacji, zgodnie
z ich hierarchi¹ z punktu widzenia celów i interesów zaanga¿owanych stron.

UWAGI KOÑCOWE

Reasumuj¹c nale¿y podkre�liæ, i¿ przedstawiona propozycja ma charakter pilota¿owy,
wstêpny i bêdzie podlegaæ dalszym badaniom teoretycznym i empirycznym. Zwrócono
w niej bowiem przede wszystkim uwagê na aspekty identyfikacji sytuacji negocjacyjnej.

Badania bêd¹ kontynuowane, g³ównie celem uzyskania bardziej precyzyjnego
i wyczerpuj¹cego opisu procesu analizy sytuacji negocjacyjnej. Szczególny nacisk po³o-
¿ymy na opracowanie kompleksowego modelu takiej analizy, a tak¿e doskonalenia pro-
cesu negocjacji gospodarczych, obejmuj¹cego zw³aszcza:

- zasady i regu³y skutecznych negocjacji,
- charakterystykê procesu negocjacji,
- kryteria oceny efektywno�ci negocjacji.
Dokonamy równie¿ weryfikacji praktycznej takiego modelu, w oparciu o dane po-

równawcze, pochodz¹ce z wybranych firm. Pozwoli to na wypracowanie zestawu u¿yt-
kowych rozwi¹zañ, tj. regu³, instrukcji i procedur negocjacyjnych.

STRESZCZENIE

W artykule podejmuje siê próbê opisu organizacji za pomoc¹ metody KASN (Anali-
za Sytuacji Negocjacyjnej).

SUMMARY

Article attempts to describe organization with KASN (Negotiation Situation Analsis)
method.
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