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W artykule zosta y przedstawione ró ne formy doradztwa organizacyjnego. Niektóre z nich dostarczaj  

wiedz  i umiej tno ci, inne s  równie  ród em technologii, produktów i kapita ów. Okazuje si , e 

w okre lonych warunkach poszczególne formy doradztwa organizacyjnego powoduj  uzale nienie od 

organizacji doradczych. W niektórych sytuacjach organizacja korzystaj ca z doradztwa traci samodzielno , 

a niekiedy nawet to samo . Ponadto w ramach prowadzonych rozwa a  w artykule przedstawiono 

model ewolucji organizacji motoryzacyjnych w ostatnim dwudziestoleciu w Polsce. Okazuje si , e gwa-

rancj  prawid owego skorzystania z us ug organizacji doradczych stanowi  m.in. wysoko kwalifikowany 

personel redniego i ni szego szczebla, prawid owy nadzór nad infrastruktur  techniczn  oraz zdolno  

kierownictwa do przewidywania zmian zachodz cych w otoczeniu biznesu. 
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Organizational consulting in the development of automotive 
companies 
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In the paper various forms of organizational consulting are presented. Some of them introduce valuable 

knowledge and skills to organizations. Others are also the source of technology, products and capital. 

Sometimes, the organizations become dependent on the consulting agencies. In some cases, companies 

that benefit from consulting services are no longer separate or lose their identity. In addition, the deve-

lopment of automotive companies are presented in the article. Consulting services are conducted right 

if, among others, the staff is well-qualified, technical infrastructure is monitored and the management 

of the company is able to predict the changes in business surroundings.
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1. Wprowadzenie

Ostatnie wier  wieku to silny rozwój motoryzacji. Przyjmuj c, i  jedn  
z miar rozwoju motoryzacji jest liczba samochodów osobowych przypadaj ca 
na 1 tys. mieszka ców, okazuje si , e w latach 2004–2009 ów wska nik 
w Polsce zmienia  si  z 313,7 szt. w 2004 r. do 432,2 szt. w 2009 r., co 
oznacza wzrost o oko o 38%1. 

Wspomniany przyrost na rynku liczby samochodów zarówno nowych, jak 
i u ywanych to efekt dzia alno ci wielu organizacji. Organizacje te to firmy 
handlowo-us ugowe prowadz ce sprzeda  samochodów, obs ug  serwisow , 
sprzeda  cz ci zamiennych i akcesoriów. Nale y podkre li , e ten wzrost 
liczby u ytkowanych w kraju samochodów to jednoczesny wzrost wp ywów do 
bud etu pa stwa, rosn cy element sk adowy Produktu Krajowego Brutto. To 
oznacza, e dzia alno  organizacji umo liwiaj cych klientom realizacj  ich 
„motoryzacyjnych wymaga ” to istotna dla krajowej gospodarki dziedzina. 

Wymagania motoryzacyjne klientów s  bardzo zmienne, bo wynikaj  
z pojawiaj cych si  trendów konstrukcyjnych oraz nowo ci technicznych 
i technologicznych. To powoduje, e organizacje motoryzacyjne zmuszone 
s  podejmowa  dzia ania wyprzedzaj ce wyst powanie okre lonych sytuacji 
gospodarczych i politycznych. Czynnikiem umo liwiaj cym swoist  „aktuali-
zacj  wiedzy i sytuacji gospodarczej” jest doradztwo organizacyjne. 

Celem g ównym artyku u jest omówienie okoliczno ci i skutków stoso-
wania wybranych form doradztwa organizacyjnego w bran y motoryzacyjnej. 
Konsekwencje stosowanych przedsi wzi  doradczych zosta y omówione na 
tle zidentyfikowanego i wyodr bnionego przez autora, na podstawie obser-
wacji rynku motoryzacyjnego, modelu ewolucji organizacji motoryzacyjnych 
w Polsce w ostatnim dwudziestoleciu. W ramach pomocniczego celu pracy 
ukazano newralgiczne czynniki poszczególnych form doradztwa wp ywaj ce 
na relacje pomi dzy firm  uznawan  w danym uk adzie wspó pracy za firm  
doradcz  a przedsi biorstwem. Dodatkowo w artykule zosta y przedstawione 
czynniki stanowi ce zagro enie dla efektów poszczególnych form doradztwa 
organizacyjnego i omówiono warunki umo liwiaj ce organizacji uzyskanie 
optymalnego efektu nabytej us ugi doradczej. 

Niniejsza przegl dowo-badawcza praca powsta a na podstawie wielo-
letniej obserwacji funkcjonowania rynku motoryzacyjnego w Polsce oraz 
konkretnej sieci i organizacji dealerskiej. Fakt uczestnictwa przez autora 
pracy w wielu procesach zachodz cych w bran y motoryzacyjnej w Polsce 
pozwoli  na retrospekcyjn  analiz  tego fragmentu gospodarki w wietle 
praktycznych czynników. Prowadz c rozwa ania, autor stara  si  równie  
dokona  interpretacji dost pnych w literaturze pogl dów, przek adaj c je 
na warunki panuj ce w bran y motoryzacyjnej. 
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2. Istota doradztwa organizacyjnego a przyk adowy model 
zmian w bran y motoryzacyjnej 

Zmieniaj ce si  warunki funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych, 
których istotnym czynnikiem s  nowe marki i producenci oraz coraz wy sze 
wymagania klientów w zakresie jako ci wyrobów, powoduj , e motoryza-
cyjne organizacje us ugowe, podobnie jak organizacje przemys owe, ci gle 
musz  odpowiada  na zmieniaj cy si  model zewn trznej konkurencji, regu-
lacji i popytu (Chrostowski i Kostera, 2011). 

Te zmieniaj ce si  zewn trzne warunki funkcjonowania organizacji 
oddzia uj  jednocze nie na pracowników, powoduj c u nich rozwijanie 
aspiracji zawodowych, kreatywno  oraz wewn trzn  potrzeb  doskonalenia 
swoich umiej tno ci (Senge, 2006). To oznacza, zgodnie z opini  Bratnic-
kiego (1998), e nieodzownym elementem ka dego przeobra enia organiza-
cji w kontek cie rozwijania u pracowników kreatywno ci jest sta e uczenie 
si  pracowników oraz uczenie uczenia si . Na rysunku 1 przedstawiono 
przyk adowy schemat ewolucji organizacji motoryzacyjnych z zaznaczeniem 
doradztwa organizacyjnego jako czynnika obecnego w rozwoju ka dej organi-
zacji. Warto podkre li , e przedstawione zmiany funkcjonowania organizacji 
motoryzacyjnych zachodz  w sposób typowy dla zjawisk kulturowych (Hatch, 
1993), dzi ki czemu cz onkowie kadry zarz dzaj cej na bie co koryguj  
procesy ewolucyjne stosownie do zidentyfikowanych potrzeb.

Przedstawiony na rysunku 1 schemat ewolucji jest uproszczony. Zilu-
strowany przez autora trend jest wynikiem wymaga  rynku i rosn cej kon-
kurencji. W praktyce funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych poszcze-
gólne elementy doradztwa organizacyjnego i dzia a  naprawczych mog  
wyst powa  w ró nej kolejno ci. Zastosowana przez autora chronologia, 
jakkolwiek umowna, wynika z tego, e kolejne etapy ewolucji wymagaj  
coraz bardziej skomplikowanych dzia a  organizacyjno-prawnych oraz coraz 
wy szych kompetencji kadry zarz dzaj cej i personelu zarz dzanego.

Z kolei w tabeli 1 dokonano charakterystyki poszczególnych form doradz-
twa organizacyjnego z uwzgl dnieniem wspomnianego modelu ewolucji orga-
nizacji motoryzacyjnych. Najprostsz  form  doradztwa organizacyjnego jest 
doradztwo w zakresie zarz dzania jako ci . W opinii Karaszewskiego (2005) 
osi gni cia w zakresie jako ci uznawane s  za jedn  z miar poziomu cywili-
zacji materialnej krajów. Pe ny efekt doradztwa organizacyjnego w zakresie 
poprawy jako ci funkcjonowania organizacji (determinowanej jako ci  ofe-
rowanych wyrobów) umo liwia wiadome wdro enie systemu zarz dzania 
jako ci  zgodnego norm  ISO 9001:2008 (Kowalczyk, 2005). Z przedsta-
wionych w tabeli 1 danych wynika, e wiele czynno ci doradczych zwi za-
nych z wdra aniem i utrzymywaniem certyfikowanego systemu zarz dzania 
jako ci  zgodnego z norma ISO 9001:2008 wykonywanych jest przez organy 
wyodr bnione w danej organizacji. W powszednim funkcjonowaniu organiza-
cji zwykle s  to: monitorowanie procesów, kontrola ko cowa wyrobów oraz 
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audyty wewn trzne. Wi kszo  jednak czynno ci determinuj cych utrzymanie 
certyfikowanego systemu zarz dzania jako ci , w tym szczególnie niektóre 
czynno ci wdro eniowe, a przede wszystkim audyty certyfikuj ce oraz audyty 
kontrolne, realizowane s  przez organizacje zewn trzne.

Przedsiębiorstwo
w najprostszej formie
organizacyjnej i prawnej,
mała liczba dostawców,
wąski asortyment
oferowanych wyrobów
(sklep, zakład mechaniki
pojazdowej) – osoba
fizyczna

Przedsiębiorstwo
w wyższej formie
organizacyjnej i prawnej,
liczna grupa dostawców,
szeroki asortyment
oferowanych wyrobów
(sklep, zakład mechaniki)
– osoba fizyczna lub
spółka prawa handlowego

Przedsiębiorstwo
należące do sieci
dealerskiej w wyższej
formie organizacyjnej
i prawnej, liczni dostawcy,
szeroki asortyment,
wyrobów (autoryzowany
punkt) – osoba fizyczna
lub spółka prawa handl.

Skonsolidowane
przedsiębiorstwo należące
do sieci dealerskiej
w wyższej formie
organizacyjnej i prawnej,
liczni dostawcy i wyroby
(autoryzowany punkt)
osoba fizyczna lub spółka
prawa handlowego
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Doradztwo organizacyjne 

Doradztwo organizacyjne mix 

Rys. 1. Idea przyk adowego modelu ewolucji organizacji motoryzacyjnych z zaznaczeniem 
wybranych form doradztwa organizacyjnego. ród o: opracowanie w asne.

W opinii Zimona (2012) system zarz dzania jako ci  zgodny z norm  ISO 
9001 odznacza si  uniwersalno ci , przez co nale y do najcz ciej stosowanych 
standardów zarz dzania jako ci  na wiecie. Ze wzgl du w a nie na wspo-
mnian  uniwersalno  mo e by  on stosowany w dowolnych organizacjach 
niezale nie od ich formy prawnej. Nale y podkre li , e doradztwo w zakre-
sie jako ci symbolizowanej certyfikacj  ISO 9001:2008 oznacza jednocze nie 
bezpiecze stwo strategii jako ci wszystkich dzia a  zwi zanych z wyrobem. 
Strategii prowadz cej do pe nego zadowolenia klientów (Skrzypek 2000).
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 Rodzaj doradztwa
  organizacyjnego

Wybrane
cechy
identyfikuj ce

System zarz dzania 
jako ci

(utrzymywanie 

certyfikowanego systemu 

zarz dzania jako ci  

zgodnego z norm  ISO 

9001:2008)

Audyt wewn trzny
(czynno ci weryfikacyjne 

zrealizowane w ramach 

wybranych elementów audytu 

wewn trznego)

Autoryzacja dzia alno ci 
(zawarcie umowy dealerskiej 

i przyst pienie organizacji do sieci 

dealerskiej)

Konsolidacja 
podmiotów

G ówny przedmiot 
doradztwa

Doradztwo dotycz -
ce funkcjonowania 
poszczególnych ele-
mentów struktury 
organizacji

Doradztwo dotycz ce 
funkcjonowania poszcze-
gólnych obszarów orga-
nizacji z punktu widzenia 
wyników finansowych 
i stosowania przyj tych 
procedur rachunkowych

Doradztwo dotycz ce poszczegól-
nych elementów struktury orga-
nizacji zwi zanych z dystrybucj  
okre lonych produktów

Doradztwo know-how po czone 
z doprecyzowaniem wymaga  
normy ISO 9001:2008 wymagania-
mi standardów marki

Konwertowanie stosowanych pro-
cedur rachunkowych do wymaga  
standardów marki

Doradztwo dotycz -
ce funkcjonowania 
poszczególnych ele-
mentów organizacji 
wyst puj ce wraz 
z przenikaniem produk-
tów, technologii, wiedzy 
know-how wraz z ele-
mentami struktury oraz 
zasobów

Rodzaj organizacji reali-
zuj cych poszczególne 
elementy doradztwa 
i dzia a  naprawczych 
w stosunku do organizacji 
pierwotnej

Wewn trzne/zew-
n trzne

Zewn trzne Zewn trzne Zewn trzne/wewn trzne

Forma prawna organizacji 
korzystaj cej z danego 
rodzaju doradztwa organi-
zacyjnego

Dowolna Dowolna Dowolna lub spe niaj ca wyma-
gania brzegowe przynale no ci do 
sieci dealerskiej danej marki

Dowolna

Tab. 1. Istota poszczególnych rodzajów doradztwa organizacyjnego wpisana w przyk adowy model ewolucji organizacji motoryzacyjnych. ród o: 
opracowanie w asne. 
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Rozwój organizacji motoryzacyjnych, który zwykle oznacza wzrost liczby 
transakcji, a wi c równie  wzrost liczby dokumentów, powoduje rozrost 
dokumentacji finansowej. W ka dym przypadku zwi kszona liczba doku-
mentów oznacza zwi kszenie prawdopodobie stwa wyst pienia pomy ki. 
Wówczas pomocn  rol  kontrolno-doradcz  w zakresie zarz dzania finan-
sami spe niaj  poszczególne czynno ci zrealizowane w ramach audytu 
wewn trznego2. Audyt, zgodnie z przyj tym przez autora schematem, 
umo liwia ocen  poszczególnych obszarów organizacji odpowiedzialnych 
za zarz dzanie finansami organizacji (Teck-Heang i Ali, 2008). Nale y pod-
kre li , e rosn ca liczby transakcji handlowych jest substytutem dowodu 
zako czenia etapu porz dkowania organizacyjnego (np. wdro enia ISO 
9001:2008), co uprawnia do usytuowania audytu w a nie w kolejnej fazie 
rozwojowej organizacji. Czynno ci zrealizowane w ramach audytu wewn trz-
nego umo liwiaj  uzyskanie efektu doskonalenia organizacji na podstawie 
informacji uzyskanych w zakresie m.in. doradztwa podatkowego, doradztwa 
w zakresie organizacji i informatyzacji rachunkowo ci oraz ukierunkowa-
nego przegl du sprawozda  finansowych (Jedynak, 2004). Czynno ci opisy-
wanego audytu finansowego realizowane s  przez firm  zewn trzn  i mog  
zosta  przeprowadzone w organizacji o dowolnej formie prawnej. Nale y 
podkre li , e czynno ci audytu wewn trznego m.in z racji dobrowolno ci 
i ukierunkowania na doskonalenie funkcjonowania organizacji stanowi  
swoisty bufor obiektywizacji wyników ustawowej rewizji sprawozda  finan-
sowych (Jackson, 2008). 

Intensywny rozwój motoryzacji, o którym wspomniano wcze niej powo-
duje, e wiele organizacji poszukuje dywersyfikacji oferty oraz metod dzia a  
(Z bek, 2010a). Zwykle dochodzi do takiej sytuacji w organizacjach o spraw-
dzonym systemie zarz dzania jako ci  i regularnie weryfikowanym systemie 
nadzoru nad elementami zarz dzania finansów. Dywersyfikacj  oferty oraz 
metod dzia a  umo liwia przyst pienie do sieci dealerskiej (Z bek, 2011). 
Uczestnictwo w sieci dealerskiej gwarantuje organizacji mo liwo  oferowa-
nia wyrobów znanej marki, a tak e dost p do wielu nowych technik oraz 
metod marketingowych typu know-how. Efektem przyst pienia organizacji 
do sieci dealerskiej jest konieczno  stosowania standardów opracowanych 
i wydanych przez w a ciciela marki. Warto podkre li , e w praktyce standa-
ryzacja doprecyzowuje wymagania dotycz ce funkcjonowania poszczególnych 
obszarów danej organizacji, w zale no ci od wagi danego obszaru zdefinio-
wanego przez producenta. Stron  umowy dealerskiej jest firma zewn trzna, 
a przyst pi  do umowy dealerskiej mo e organizacja albo funkcjonuj ca 
w dowolnej formie prawnej, albo w formie przewidzianej obowi zuj cymi 
w danej sieci dealerskiej wymaganiami. 

Kolejnym etapem w przyk adowym modelu ewolucji organizacji motory-
zacyjnych jest czenie si  podmiotów w ramach konsolidacji. Na rynkach 
krajów Unii Europejskiej od wielu lat trwa konsolidacja organizacji moto-
ryzacyjnych, traktowana jako jeden ze rodków na popraw  efektywno ci 
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funkcjonowania (Konieczny i Czerniecki, 2008). W Polsce ten etap ewolucji 
znajduje si  u progu rozwoju (Konieczny, 2008). Warto podkre li , e nie-
którzy autorzy wszelkie przej cia, fuzje, wykup czy te  w a nie konsolida-
cje traktuj  jako zewn trzne strategie rozwojowe umo liwiaj ce osi gni cie 
poprawy pozycji na rynku znacznie szybciej ni  przez wzrost wewn trzny 
(Zaj c, 2008). St d te  wydaje si  uprawnione podej cie autora, traktuj ce 
konsolidacj  z punktu widzenia uzupe niania w organizacji brakuj cych ele-
mentów wiedzy, strategii oraz wizji rozwoju. Tym bardziej, e w literaturze 
funkcjonuje okre lenie czenia w sensie ekonomicznym, dotycz ce fuzji 
faktycznej oraz okre lenie na gruncie prawnym oznaczaj ce fuzj  prawn  
(Sasiak, 2000). 

Innymi s owy, konsolidacja w opinii autora oznacza manewr gospo-
darczy, który w ród wielu celów ma za zadanie si gni cie po dorobek 
lub skorzystanie z dorobku intelektualno-technicznego konsolidowanych 
organizacji, a przep yw owego dorobku nast pi na zasadzie naczy  po -
czonych. Brilman (2002) podaje, e cz stymi przes ankami uzasadniaj -
cymi konsolidacj  s  m.in. ch  skorzystania z dorobku przedsi biorstwa 
oferuj cego specyficzne produkty dla wybranej grupy klientów lub pozy-
skanie brakuj cych atutów (technicznych, handlowych, kompetencyjnych). 
Istot  korzy ci wyst puj cych na styku metod zarz dzania oraz rozwi za  
technologicznych stanowi suma warto ci dodanej z po czonych aktywów, 
a przede wszystkim z podzielonych kompetencji (Haspelslagh i Jemison, 
1991). Co istotne, wspomniany efekt konsolidacji, na potrzeby niniejszej 
pracy nazwany efektem doradztwa organizacyjnego mix, dostrzegany jest 
równie  przez takich autorów, jak Weston, Chung i Siu (1998). Wymie-
nieni autorzy, gloryfikuj c konsolidacj  w wymiarze mi dzynarodowym, 
jako jedn  z istotnych jej cech przytaczaj  wzrost wiedzy technologicznej 
uzyskanej przez nabycie nowych technologii. 

Nale y podkre li , e konsolidacja jako czenie dwóch podmiotów 
o jednakowym potencjale umo liwia wykorzystanie powsta ego wskutek 
konsolidacji efektu synergii (Helin i Zorde, 1998). W ramach konsolida-
cji wspomniany efekt synergii jest kluczowym argumentem wykorzystania 
mocnych stron przez powsta  wskutek konsolidacji organizacj . Dotyczy 
to zarówno aspektów stricte organizacyjnych (normalizacja zgodna z norm  
ISO 9001:2008, standaryzacja z tytu u przynale no ci organizacji do danej 
sieci dealerskiej), jak i aspektów zarz dzania finansami (wykorzystanie 
wiedzy uzyskanej podczas audytów wewn trznych). W konsolidacji uczest-
nicz  organizacje w stosunku do siebie zewn trzne, o dowolnej formie 
prawnej3. 

Z tre ci rysunku 1 i z danych zawartych w tabeli 1 wynika, e w ka dym 
przypadku ewolucji organizacji zachodzi co  na wzór stymulacji rozwoju 
organizacji impulsami maj cymi swoje ród o w doradztwie organizacyjnym 
lub dochodzi do adhezji wy szego etapu funkcjonowania i bardziej z o onej 
formy doradztwa organizacyjnego. Oznacza to, e doradztwo organiza-



80 DOI 10.7172/1644-9584.43.5

Janusz Z bek

cyjne w okre lonych momentach „dostarcza” organizacji prorozwojowych 
impulsów. Impulsów, które wspó graj  z aktualnym etapem ewolucji danej 
organizacji. Z danych przedstawionych na rysunku 1 oraz w tabeli 1 wynika, 
e najbardziej skomplikowan  form  doradztwa jest konsolidacja zakwa-

lifikowana przez autora do grupy o nazwie doradztwo organizacyjne mix. 
W nazewnictwie zaproponowanym przez autora doradztwo mix symboli-
zuje mieszanie czynno ci stricte doradczych z czynno ciami strategicznymi 
i jednocze nie oznacza tak  form  doradztwa organizacyjnego, w której 
przep yw wiedzy, umiej tno ci, wyników analiz gospodarczych, znajomo ci 
technologii, wiedzy marketingowej odbywa si  jednocze nie z przep ywem 
produktów, z zaz bianiem procesów oraz struktur, a tak e z przep ywem 
kapita ów.

Korzystanie z poszczególnych form doradztwa organizacyjnego jest efek-
tem wykonanej diagnozy. Stosowanie pi cioetapowej diagnostyki w rodo-
wisku funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych pozwala na wyobra enie 
co do planowanego rozwoju lub nowej formy organizacji. Okazuje si  – 
zgodnie z metod  pi ciu kroków diagnostyki (Hensel, 2011) w postaci: 
niezlekcewa enia istniej cych problemów, odniesienia tych problemów do 
bie cych dzia a  operacyjnych, zaplanowania zmian lub róde  poszukiwa-
nia inspiracji, wprowadzenia zmian, a nast pnie oceny efektów – e mo liwe 
jest natychmiastowe podj cie dzia a . Pomocne przy tym s  symptomy 
(tabela 2) wskazuj ce potrzeb  stosowania okre lonych form ingerencji 
w funkcjonuj cy dotychczas mechanizm organizacji. Analiza symptomów 
umo liwia zastosowanie dzia a  doradczych stosownie do wagi objawu 
nieprawid owo ci funkcjonowania organizacji. Analiz  symptomów nale y 
prowadzi  z mo liwie szerokiej perspektywy, uwzgl dniaj c aktualn  sytu-
acj  organizacji.

W niektórych przypadkach konieczne jest podej cie z perspektywy ju  
zrealizowanych dzia a  doradczych. Zarówno gubienie dokumentów, jak 
i utrata klientów mo e oznacza potrzeb  wdro enia i utrzymywania systemu 
zarz dzania jako ci  zgodnego z norm  ISO 9001:2008. Z kolei w przy-
padku organizacji posiadaj cej wdro ony system zarz dzania jako ci  dalsza 
utrata klientów mo e oznacza  potrzeb  ingerencji we wdro ony system 
zarz dzania, ale równie dobrze mo e oznacza  potrzeb  realizacji bardziej 
skomplikowanych dzia a  konsultingowo-naprawczych ni  te, wynikaj ce 
z wdro enia ISO i realizacji audytu wewn trznego. Post puj ca utrata 
klientów powi zana z sygna ami o zainteresowaniu klientów poszczególnymi 
produktami oznacza potrzeb  dywersyfikacji oferty handlowej, np. poprzez 
przyst pienie do sieci dealerskiej. W przypadku wyst powania niekorzystnych 
zjawisk, zw aszcza takich jak malej ce przychody w stosunku do niemalej -
cych kosztów przy jednoczesnym przero cie zatrudnienia, oznacza potrzeb  
po czenia i skorzystania z do wiadcze  organizacji posiadaj cej wi ksze 
mo liwo ci techniczno-handlowe. 
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System zarz dzania 
jako ci

Audyt wewn trzny
(wybrane elementy)

Autoryzacja 
dzia alno ci

Konsolidacja 
podmiotów

Gubienie dokumen-
tów, utrata klien-
tów, du a liczba 
reklamacji, brak 
dobrej wspó pracy 
mi dzy personelem, 
utrata lub niszcze-
nie rzeczy pozo-
stawionych przez 
klienta, wadliwie 
realizowane us ugi 
z punktu widzenia 
wykonanych czyn-
no ci, stosowanie 
nieprawid owo 
dzia aj cych i nie-
sprawdzonych urz -
dze  pomiarowych, 
przypadki niezre-
alizowania us ug, 
uszkodzenia aplika-
cji komputerowych, 
nag y brak rodków 
biurowych itp.

Powtarzaj ce si  
b dy w dokumen-
tacji finansowej (np. 
ujawnione podczas 
kontroli organów 
podatkowych), 
nadmierna liczba 
przeterminowanych 
wierzytelno ci, nie-
terminowe regulo-
wanie zobowi za , 
trudno ci w uzyski-
waniu kredytów itp.

Potrzeby klientów 
zdiagnozowane 
w postaci informacji 
o zainteresowaniu 
produktami okre-
lonej marki lub 

marek, koniecz-
no  dywersyfikacji 
oferty spowodo-
wanej nag  utrat  
dotychczasowych 
dostawców, nie-
ustanne zmiany 
warunków wspó -
pracy z dotychcza-
sowymi dostawcami, 
coraz wi ksza liczba 
nowych produktów 
na rynku o niezna-
nych parametrach 
(brak mo liwo ci 
ich obs ugi) itp.

Malej ce przycho-
dy w stosunku do 
rosn cych kosztów, 
nienale ycie wyko-
rzystania infrastruk-
tura techniczna 
i informatyczna, 
nienale ycie wyko-
rzystywane techniki 
sprzeda y oraz 
wiedza know-how, 
przerost zatrudnie-
nia itp. 

Tab. 2. Symptomy zwiastuj ce potrzeb  stosowania wybranych form doradztwa. ród o: 
opracowanie na podstawie: J. Z bek. (2010). Subiektywna koncepcja kszta towania 
zachowa  projako ciowych w samochodowych stacjach dealerskich. Model antykryzysowy. 
Towaroznawcze Problemy Jako ci, (3).

3. Doradztwo jako kreator nast pstw i relacji biznesowych 

Wspó praca pomi dzy firm  doradcz  a organizacj  korzystaj c  z us ug 
konsultingowych oznacza powstanie okre lonych relacji biznesowych. Rela-
cje te albo maj  krótkotrwa y lub incydentalny charakter, albo oznaczaj  
wieloletni  wspó prac . W a ciwe wykorzystanie doradztwa oznacza tak 
naprawd  maksimum dobrowolnego zaanga owania ze strony personelu 
organizacji korzystaj cej z doradztwa, nastawionego konsumpcyjnie na dzia-
ania organizacji doradzaj cej. Owo maksymalne zaanga owanie oznacza 

sta e poszerzanie mo liwo ci osi gania przez ludzi coraz lepszych wyników 
uzyskiwanych w wyniku wspó pracy z firm  doradcz . Owo zabezpieczenie 
dost pu do wiedzy w przyk adowym modelu ewolucji stanowi jednocze nie 
zapewnienie utrzymania si  organizacji motoryzacyjnej na rynku (Szewczak 
i Wo niak, 2009). 

W tabeli 3 przedstawiono charakter nast pstw i relacji pomi dzy firm  
korzystaj c  z us ugi konsultingowej a firm  realizuj c  czynno ci doradcze. 
Okazuje si , e w przypadku wdra ania i utrzymywania certyfikowanego 
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systemu zarz dzania jako ci  zgodnego z norm  ISO 9001:2008 transakcje 
handlowe utrzymywane s  z okre lon  cz stotliwo ci , zgodnie z warunkami 
umowy zawartej zwykle na kilka lat. Jakkolwiek w przypadku realizacji tej 
formy doradztwa nie dochodzi do integracji kapita owej ani strukturowej 
pomi dzy organizacjami, to jednak dochodzi w pewnym stopniu do uzale -
nienia od organizacji wdra aj cej i utrzymuj cej system zarz dzania jako ci . 
Szczególnie jest to odczuwalne w obszarze interpretacji wyników realizacji 
zalece  po wizytach kontrolnych, których sankcj  mo e by  cofni cie reko-
mendacji u ywania znaku ISO. 

Z kolei w przypadku realizowanych czynno ci audytu wewn trznego na 
uwag  zas uguje bardzo „zewn trzna” forma wspó pracy z firm  doradcz . 
Wszystkie czynno ci realizowane s  zwykle na podstawie jednostkowych 
umów zadaniowych, nie dochodzi w adnym obszarze do wzajemnego uza-
le nienia. Jakiekolwiek transakcje realizowane s  sporadycznie. 

Rodzaj 
doradztwa

  organiza-
cyjnego

Cechy 
nast pstw

System 
zarz dzania 

jako ci

Audyt 
wewn trzny

(wybrane 
elementy)

Autoryzacja 
dzia alno ci

Konsolidacja 
podmiotów

Powi zania han-
dlowe, realizacja 
transakcji

Utrzymuj ce si  
transakcje han-
dlowe w okresie 
obowi zywania 
umowy (zwykle 
kilkuletniej) – 
cyklicznie

Utrzymuj ce si  
transakcje han-
dlowe w okresie 
obowi zywania 
umowy (zwykle 
pojedynczej 
umowy zada-
niowej) - spora-
dycznie

Utrzymuj ce 
si  transak-
cje handlowe 
w okresie 
obowi zywania 
umowy (zwykle 
wieloletniej) – 
intensywnie

Zanik trans-
akcji handlo-
wych

Powi zania 
organizacyjne – 
zaz bianie si  
struktur organiza-
cyjnych i procesów 
(wg stopni: brak, 
ma y, redni, du y)

Brak Brak redni Du y

Powi zania kapita-
owe (wg. stopni: 

brak, ma y, redni, 
du y)

Brak Brak Brak lub 
redni

Du y

Stopie  uzale -
nienia od orga-
nizacji realizu-
j cej doradztwo 
(wg stopni: brak, 
ma y, redni. du y)

Ma y Brak redni Du y

Tab. 3. Wybrane nast pstwa i relacje jako efekty stosowanych form doradztwa 
organizacyjnego. ród o: opracowanie w asne.
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Zupe nie inaczej jest w przypadku przyst pienia organizacji do sieci 
dealerskiej. Korzystanie z dorobku producenta w zakresie zastosowanych 
w produkcie nowo ci technicznych i technologicznych, nowoczesnych technik 
sprzeda y i form finansowania odbywa si  kosztem cz ciowego uzale nienia 
od organizacji doradczej/koncesjonodawcy. Niektóre procesy realizowane 
s  wspólnie przez organizacje dealerskie i koncesjonodawców, a warunki 
umowy dealerskiej zawieraj  w sobie wiele elementów, które uzale niaj  
organizacje dealerskie od koncesjonodawców (Wi niewska, 2005). Tymi 
elementami szczególnie wa nymi z punktu widzenia organizacji motory-
zacyjnych nale cych do sieci dealerskiej s  dost pno  do poszczególnych 
modeli oferowanych w ramach sieci produktów, uznaniowo  w zakresie 
akceptowania spe nienia wymaga  standaryzacyjnych marki i naliczania pre-
mii finansowych, a tak e inne arbitralne decyzje handlowo-marketingowe. 
Oceniaj c powi zania biznesowe i zale no ci, w odró nieniu od innych form 
doradztwa organizacyjnego, w przypadku funkcjonowania organizacji na 
podstawie zawartej umowy dealerskiej istnieje mo liwo  wyst pienia powi -
za  kapita owych. Takie powi zania kapita owe mo liwe s  w przypadkach 
niekorzystnej kondycji finansowej danej organizacji dealerskiej skutkuj cej 
ograniczonymi mo liwo ciami realizacji jej zobowi za  wobec koncesjono-
dawcy. W takiej sytuacji cz  udzia ów danej organizacji motoryzacyjnej 
w ramach realizacji zobowi za  mo e przej  koncesjonodawca.

Z kolei w przypadku realizacji czynno ci doradczych z jednoczesn  konso-
lidacj  nast puje pe na integracja podmiotów gospodarczych. W pocz tkowej 
fazie funkcjonowania organizacji motoryzacyjnej po konsolidacji wyst puj  
odczuwalne efekty „pierwszoplanowej roli” struktur lub zasobów organi-
zacji dostarczaj cej w ramach konsolidacji nowych zdolno ci technicznych 
i organizacyjnych. W pó niejszym okresie nast puje integracja lub na o enie 
struktur organizacyjnych oraz kapita u, a tak e wyodr bnienie nowoidenty-
fikowanej jednostki organizacyjnej powsta ej w wyniku konsolidacji.

4. Czynniki ryzyka stosowania wybranych form doradztwa 
organizacyjnego i doradztwa organizacyjnego mix 

Jak to ju  zosta o wyja nione wcze niej, rozwój organizacji motoryzacyjnych 
nast puje wskutek zaistnienia wielu czynników. Te czynniki s  osnow  decyzji 
podejmowanych przez kierownictwo organizacji, które sankcjonuj  uzyskanie 
coraz wy szego poziomu organizacyjnego przez przedsi biorstwo. W praktyce 
kluczem do uzyskania wy szego poziomu (organizacyjnego, marketingowego) 
jest efektywne wykorzystanie wiedzy uzyskanej w wyniku czynno ci doradztwa 
organizacyjnego lub wiedzy uzupe nionej o elementy strategii, wizji i prak-
tycznego dorobku w przypadku korzystania z doradztwa organizacyjnego mix. 

Nale y jednak podkre li , e decyzje podejmowane przez kierownictwo 
maj  miejsce w okre lonej przestrzeni; okre lonych warunkach geopolitycz-
nych, które bardzo cz sto os abiaj  efekt stosowanych form doradczych.
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Rodzaj doradztwa 
organizacyjnego

Rodzaj czynnika ryzyka
Przyczyna wyst pienia ryzyka/czynnik 

zwi kszaj cy ryzyko

System zarz dzania 
jako ci

Nacisk na kierownictwo Wymagania kontrahentów

Do wiadczenie i kompetencje personelu odpowie-
dzialnego za jako  wyrobów 

Ma e do wiadczenie i kompetencje personelu, znaczna liczba 
nowo przyj tego personelu

Audyt wewn trzny 
(wybrane elementy)

Nacisk na kierownictwo Potrzebne sukcesy dla gie dy lub w a cicieli kapita u

Do wiadczenie i wiedza dzia u ksi gowo ci Ma e do wiadczenie i wiedza

Liczba i znaczenie poprawek i ró nic w poprzednim 
roku

Liczne i znacz ce poprawki i ró nice w poprzednim roku

Struktura i wielko  sk adników konta Nieliczne du e pozycje, cz sto nietypowe, pozycje ustalone 
drog  szacunków

Podatno  rodków na oszustwa Znaczna liczba rodków atwo spieni anych, obecno  
warto ciowych ruchomych przedmiotów, wyst powanie 
zobowi za  i rezerw nie maj cych zwi zku z p atno ciami 
i maj tkiem

Autoryzacja 
dzia alno ci

Nacisk na kierownictwo Niewystarczaj ca liczba oferowanych produktów, spadki 
obrotów, niezadowolenie organu w a cicielskiego

Kompetencje personelu w zakresie znajomo ci nowo-
czesnych technik i metod handlowych

Personel nie znaj cy nowoczesnych metod i technik handlo-
wych

Znajomo  warunków zawieranych umów dealerskich Niska znajomo  warunków umów dealerskich

Znajomo  produktów oferowanych w ramach sieci 
dealerskiej

Niska znajomo  produktów oferowanych w ramach sieci 
dealerskiej

Konsolidacja 
podmiotów

Nacisk na kierownictwo Spadki obrotów, niezadowolenie organu w a cicielskiego

Kompetencje personelu w zakresie znajomo ci sto-
sowanej w wyrobach technologii oraz nowoczesnych 
technik i metod handlowych

Personel nie znaj cy technologii stosowanej w oferowanych 
wyrobach, nowoczesnych metod i technik handlowych

Tab. 4. Charakterystyka wybranych ryzyk zwi zanych z poszczególnymi formami doradztwa gospodarczego. ród o: opracowanie na podstawie 
Z. Fedak. (1998). Metody i technika rewizji sprawozda  finansowych. Warszawa: SKwP.
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W tabeli 4 przedstawiono wybrane warunki wyst powania czynników 
powoduj cych ryzyko stosowania poszczególnych pracy form doradztwa. 
Nale y zwróci  uwag , e waga przyczyny wyst pienia ryzyka/czynnik zwi k-
szaj cy ryzyko jest ci le powi zana z niektórymi nast pstwami i relacjami, 
które zosta y wymienione w tabeli 3. Powi zania handlowe, organizacyjne 
i kapita owe zwykle s  unormowane uregulowaniami umów o wspó prac  
doradcz  i zwykle ich poziom jest sta y. Natomiast inaczej jest w przypadku 
stopnia uzale nienia od organizacji doradczej. Okazuje si , e wzrost czyn-
ników zwi kszaj cych ryzyko (kolumna 3. w tabeli 4) powoduje jednocze-
nie wzrost uzale nienia od organizacji doradczej. Niekorzystne spi trzenie 

wymaga  kontrahentów i organów w a cicielskich w sytuacji cz sto zmie-
niaj cego si  personelu o niewysokich kompetencjach stanowi okoliczno  
decyduj c  o tym, e uzale nienie od organizacji doradczych jest wi ksze.

Zarówno w przypadku systemu zarz dzania jako ci  (Lisiecka, 2010), 
audytu wewn trznego, jak i autoryzacji dzia alno ci oraz konsolidacji pod-
miotów wymienione czynniki oznaczaj  po piech realizacyjny, niezrozumie-
nie idei prowadzonych dzia a  doradczych, a tak e niekorzystne cedowa-
nie uprawnie  (powi zanych z oczekiwaniami) na organizacje doradcze. 
W praktyce bardzo cz sto dochodzi w takich sytuacjach do przerzucania na 
organizacje doradcze realizacji czynno ci, które w wyniku doradztwa powinny 
zosta  wykonane samodzielnie przez organizacj  korzystaj c  z us ugi kon-
sultingowej. Konieczno  wykonania danych operacji i braki umiej tno ci ich 
samodzielnego wykonania oznaczaj  potrzeb  trwa ego korzystania z us ug 
organizacji doradczych.

5. Zako czenie 

Organizacje motoryzacyjne cz sto korzystaj  z dost pnych form doradz-
twa organizacyjnego. Jest to spowodowane ci gle rosn c  konkurencj  oraz 
du  rozpi to ci  wymaga  stawianych przed personelem organizacji moto-
ryzacyjnych. Nowo ci technologiczne wymagaj  od tego personelu wiedzy 
stricte technicznej, nierzadko uto samianej z poziomem zawodowym (Z bek, 
2009). Z kolei zasady wolnego rynku, cechuj ce si  wspomnian  siln  kon-
kurencj  w ramach powszechnej globalizacji, wymagaj  coraz wi kszej wiedzy 
z zakresu marketingu oraz znajomo ci j zyków obcych.

Dzi ki stosowaniu ró nych form doradztwa organizacyjnego przedsi bior-
stwa motoryzacyjne stale ewoluuj , przy czym cz sto si  zdarza, e doradz-
two jest zintegrowane z ewolucj , a z kolei wprowadzane zmiany zawieraj  
w swojej istocie elementy misji doradczych. Mimo e zdarzaj  si  sytuacje, 
w których organizacje motoryzacyjne w swoim rozwoju pod aj  wed ug 
zasady „utartej cie ki”, która wyra a minimalizacj  potrzeby uczenia si  
nowego porz dku, to jednak tempo zmian funkcjonowania organizacji moto-
ryzacyjnych dowodzi istnienia „organizacji trzecich”. Nale y jednoznacznie 
stwierdzi , e bez wzgl du na rozpi to  pomi dzy stosowaniem zasady 
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utartej cie ki a stopniem praktycznego wykorzystania efektu doradztwa 
organizacje motoryzacyjne nale  do grupy organizacji ucz cych si . 

W organizacjach motoryzacyjnych dochodzi do sytuacji, w których nawet 
z pozoru proste b dy w utrzymaniu dokumentacji skutkuj  d ugoletnimi 
konsekwencjami w postaci wieloletniego uzale nienia od organizacji dorad-
czych wiadcz cych us ugi w zakresie wdra ania i utrzymania systemu zarz -
dzania jako ci . Czynnikiem mocno pot guj cym wspomniane negatywne 
nast pstwa jest rotacja personelu. 

Negatywne skutki z punktu widzenia to samo ci organizacji korzystaj cej 
z doradztwa wyst puj  równie  po zawarciu umowy dealerskiej. Zawarcie 
umowy dealerskiej, czyli skorzystanie z doradztwa, nazwanego na potrzeby 
tej pracy doradztwem organizacyjnym mix, a tym samym dost p do okre-
lonych technologii, wiedzy i produktów oznacza jeszcze wi ksze i d u ej 

trwaj ce uzale nienie ni  w przypadku doradztwa w zakresie wdra ania 
i utrzymywania certyfikowanego systemu zarz dzania zgodnego norm  ISO 
9001:2008 (umowy dealerskie s  zawierane zwykle w znacznie d u szej per-
spektywie ni  umowy dotycz ce ISO 9001). To powi zanie biznesowe ma 
bardziej negatywny wyd wi k w przypadku organizacji, w której kierownic-
two poddawane jest sta ym naciskom zewn trznym, a personel nie rozumie 
zapisów umowy dealerskiej i posiada niskie kompetencje w zakresie nowo-
czesnych technik i metod handlowych. 

Nale y podkre li , e w grupie opisanych form doradztwa organizacyj-
nego najmniej „niebezpieczny” z punktu widzenia utraty samodzielno ci lub 
cz ciowo to samo ci jest audyt wewn trzny, traktowany w pracy na zasadach 
wynaj tej misji doradczej w zakresie zarz dzania elementami finansów orga-
nizacji. Z jednej strony istotna waga symptomów uprawniaj cych do skorzy-
stania z tej formy doradztwa, z drugiej strony zwykle krótkotrwa e umowy 
zadaniowe i mo liwo  osi gni cia zero-jedynkowych efektów czynno ci 
doradczych uzasadniaj  korzystanie z tej formy doradztwa organizacyjnego. 

Najbardziej spektakularnym efektem realizowania w danej organiza-
cji misji doradczej jest konsolidacja. Warto jednak uzmys owi  sobie, e 
z definicji konsolidacja oznacza wiadome wykreowanie nowego podmiotu 
gospodarczego. Jakkolwiek wi e si  to zwykle z co najmniej zmian  dotych-
czasowej to samo ci, to jednak po stronie warto ci dodanych znajduje si  
suma zasobów, wiedzy technicznej i technologicznej; sk adaj cych si  na 
synergie rynkowe, kosztowe i finansowe (Wrzesi ski, 2000). Suma warto ci 
dodanych uzyskanych w wyniku konsolidacji z za o enia przewy sza nega-
tywne skutki wynikaj ce z czenia podmiotów. 

Reasumuj c, nale y stwierdzi , e doradztwo organizacyjne to wa ny ele-
ment funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych. Umo liwia doskonalenie 
funkcjonowania oraz dostosowywanie do zachodz cych zmian w otoczeniu 
oraz zmian wewn trz samych organizacji. Zwykle odbywa si  to kosztem 
okre lonych konsekwencji. Najwa niejszymi czynnikami umo liwiaj cymi mini-
malizacj  negatywnych skutków korzystania z us ug organizacji doradczych s :
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– wysoko kwalifikowany i nisko rotuj cy personel redniego i ni szego 
szczebla,

– przejrzysta struktura kapita ów,
– prawid owy nadzór nad infrastruktur  techniczn , 
– odporno  kierownictwa na chwilowe trendy zachowa  i naciski 

zewn trzne,
– zdolno  kierownictwa do przewidywania zmian zachodz cych w prze-

strzeni dzia alno ci gospodarczej, 
– zrozumia a strategia funkcjonowania na ka dym szczeblu organizacji,
– zaanga owanie personelu ka dego szczebla.

Urzeczywistnienie wymienionych czynników stanowi gwarancj , e orga-
nizacje skorzystaj  z doradztwa tylko w zasadnych przypadkach, a misja 
doradcza zrealizowana w pe ni na podstawie partnersko-handlowych relacji 
przyniesie jedynie oczekiwane efekty. 

Przypisy
1  Dane urz du statystycznego. Pozyskano z: http://www.stat.gov.pl/bdl_n/app/dane 

(15.03.2013).

2  W konwencji pracy przyj tej przez autora rozpatrywane czynno ci audytu wewn trz-
nego, w przeciwie stwie do wyników rewizji sprawozda  finansowych dokonywanych 
na podstawie wymaga  prawnych, wynikaj  jedynie ze zdiagnozowanych potrzeb 
danej organizacji i stanowi  ród o wewn trznej wiedzy umo liwiaj cej doskonalenie 
funkcjonowania organizacji. Informacje uzyskane na podstawie badania sprawozda  
finansowych s  traktowane jako ród a wiedzy o kondycji finansowej organizacji, co 
powoduje, e niejednokrotnie dochodzi w tym obszarze do nadu y .

3  Zgodnie z obowi zuj cym kodeksem handlowym mo liwe jest po czenie tylko 
i wy cznie jednorodnych spó ek kapita owych. W sieciach dealerskich funkcjonuj  
równie  organizacje inne ni  spó ki prawa handlowego i wtedy ich po czenie nie 
jest regulowane kodeksem.
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