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W artykule zostaty przedstawione rdzne formy doradztwa organizacyjnego. Niektore z nich dostarczajg
wiedze i umiejetnosci, inne sg rowniez zrddiem technologii, produktéw i kapitaidw. Okazuje sie, ze
w okreSlonych warunkach poszczegolne formy doradztwa organizacyjnego powodujg uzaleznienie od
organizacji doradczych. W niektorych sytuacjach organizacja korzystajaca z doradztwa traci samodzielnosc,
a niekiedy nawet tozsamos¢. Ponadto w ramach prowadzonych rozwazan w artykule przedstawiono
model ewolucji organizacji motoryzacyjnych w ostatnim dwudziestoleciu w Polsce. Okazuje sie, ze gwa-
rancje prawidtowego skorzystania z ustug organizacji doradczych stanowig m.in. wysoko kwalifikowany
personel $redniego i nizszego szczebla, prawidiowy nadzor nad infrastrukturg techniczng oraz zdolno$¢
kierownictwa do przewidywania zmian zachodzacych w otoczeniu biznesu.
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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
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1. Wprowadzenie

Ostatnie ¢wier¢ wieku to silny rozw0j motoryzacji. Przyjmujac, iz jedna
z miar rozwoju motoryzacji jest liczba samochodoéw osobowych przypadajaca
na 1 tys. mieszkancow, okazuje sie, ze w latach 2004-2009 6w wskaznik
w Polsce zmienial si¢ z 313,7 szt. w 2004 r. do 432,2 szt. w 2009 r., co
oznacza wzrost o okoto 38%!.

Wspomniany przyrost na rynku liczby samochodoéw zar6wno nowych, jak
i uzywanych to efekt dziatalnosci wielu organizacji. Organizacje te to firmy
handlowo-ustugowe prowadzace sprzedaz samochodoéw, obstuge serwisowa,
sprzedaz cz¢Sci zamiennych i akcesoridw. Nalezy podkreSlic, ze ten wzrost
liczby uzytkowanych w kraju samochodéw to jednoczesny wzrost wpltywdw do
budzetu pafistwa, rosnacy element sktfadowy Produktu Krajowego Brutto. To
oznacza, ze dziatalno$¢ organizacji umozliwiajacych klientom realizacje ich
»,motoryzacyjnych wymagan” to istotna dla krajowej gospodarki dziedzina.

Wymagania motoryzacyjne klientdw sa bardzo zmienne, bo wynikaja
z pojawiajacych si¢ trendow konstrukcyjnych oraz nowosci technicznych
i technologicznych. To powoduje, ze organizacje motoryzacyjne zmuszone
sg podejmowac dziatania wyprzedzajace wystepowanie okreSlonych sytuacji
gospodarczych i politycznych. Czynnikiem umozliwiajacym swoista ,,aktuali-
zacje wiedzy i sytuacji gospodarczej” jest doradztwo organizacyjne.

Celem gtownym artykulu jest omoéwienie okolicznoSci i skutkow stoso-
wania wybranych form doradztwa organizacyjnego w branzy motoryzacyjne;j.
Konsekwencje stosowanych przedsigwzie¢ doradczych zostaty oméwione na
tle zidentyfikowanego i wyodrebnionego 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 poszczegdlnych form doradztwa wplywajace
na relacje pomigdzy firma uznawana w danym uktadzie wspotpracy za firme
doradcza a przedsigbiorstwem. Dodatkowo w artykule zostaly przedstawione
czynniki stanowigce zagrozenie dla efektow poszczegdlnych form doradztwa
organizacyjnego i omowiono warunki umozliwiajace organizacji uzyskanie
optymalnego efektu nabytej ustugi doradcze;.

Niniejsza przegladowo-badawcza praca powstata na podstawie wielo-
letniej obserwacji funkcjonowania rynku motoryzacyjnego w Polsce oraz
konkretnej sieci i organizacji dealerskiej. Fakt uczestnictwa przez autora
pracy w wielu procesach zachodzacych w branzy motoryzacyjnej w Polsce
pozwolit na retrospekcyjng analize tego fragmentu gospodarki w Swietle
praktycznych czynnikow. Prowadzac rozwazania, autor staral si¢ rowniez
dokona¢ interpretacji dost¢pnych w literaturze pogladéw, przektadajac je
na warunki panujagce w branzy motoryzacyjnej.
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2. Istota doradztwa organizacyjnego a przyktadowy model
zmian w branzy motoryzacyjnej

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych,
ktorych istotnym czynnikiem sg nowe marki i producenci oraz coraz wyzsze
wymagania klientow w zakresie jakoSci wyrobow, powoduja, ze motoryza-
cyjne organizacje uslugowe, podobnie jak organizacje przemystowe, ciagle
muszg odpowiada¢ na zmieniajacy si¢ model zewng¢trznej konkurencji, regu-
lacji i popytu (Chrostowski i Kostera, 2011).

Te zmieniajace si¢ zewnegtrzne warunki funkcjonowania organizacji
oddziatuja jednocze$nie na pracownikdéw, powodujac u nich rozwijanie
aspiracji zawodowych, kreatywno$¢ oraz wewnetrzng potrzebe doskonalenia
swoich umieje¢tnosci (Senge, 2006). To oznacza, zgodnie z opinig Bratnic-
kiego (1998), ze nieodzownym elementem kazdego przeobrazenia organiza-
cji w kontekscie rozwijania u pracownikdéw kreatywnosci jest state uczenie
sie¢ pracownikéw oraz uczenie uczenia si¢. Na rysunku 1 przedstawiono
przyktadowy schemat ewolucji organizacji motoryzacyjnych z zaznaczeniem
doradztwa organizacyjnego jako czynnika obecnego w rozwoju kazdej organi-
zacji. Warto podkreS§lié, ze przedstawione zmiany funkcjonowania organizacji
motoryzacyjnych zachodza w sposob typowy dla zjawisk kulturowych (Hatch,
1993), dzigki czemu czlonkowie kadry zarzadzajacej na biezaco koryguja
procesy ewolucyjne stosownie do zidentyfikowanych potrzeb.

Przedstawiony na rysunku 1 schemat ewolucji jest uproszczony. Zilu-
strowany przez autora trend jest wynikiem wymagan rynku i rosnacej kon-
kurencji. W praktyce funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych poszcze-
gblne elementy doradztwa organizacyjnego i dzialan naprawczych moga
wystepowaé w r6znej kolejnoSci. Zastosowana przez autora chronologia,
jakkolwiek umowna, wynika z tego, ze kolejne etapy ewolucji wymagaja
coraz bardziej skomplikowanych dziataf organizacyjno-prawnych oraz coraz
wyzszych kompetencji kadry zarzadzajacej i personelu zarzadzanego.

Z kolei w tabeli 1 dokonano charakterystyki poszczeg6lnych form doradz-
twa organizacyjnego z uwzglednieniem wspomnianego modelu ewolucji orga-
nizacji motoryzacyjnych. Najprostsza forma doradztwa organizacyjnego jest
doradztwo w zakresie zarzadzania jakoScia. W opinii Karaszewskiego (2005)
osiaggniecia w zakresie jakoSci uznawane sg za jedng z miar poziomu cywili-
zacji materialnej krajow. Pelny efekt doradztwa organizacyjnego w zakresie
poprawy jakoSci funkcjonowania organizacji (determinowane;j jakoScia ofe-
rowanych wyrobéw) umozliwia §wiadome wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscia zgodnego norma ISO 9001:2008 (Kowalczyk, 2005). Z przedsta-
wionych w tabeli 1 danych wynika, ze wiele czynnoSci doradczych zwigza-
nych z wdrazaniem i utrzymywaniem certyfikowanego systemu zarzadzania
jakoScig zgodnego z norma ISO 9001:2008 wykonywanych jest przez organy
wyodregbnione w danej organizacji. W powszednim funkcjonowaniu organiza-
cji zwykle sa to: monitorowanie procesOw, kontrola koficowa wyrobow oraz
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audyty wewnetrzne. Wigkszo§¢ jednak czynnoSci determinujacych utrzymanie
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig, w tym szczegdlnie niektore
czynno$ci wdrozeniowe, a przede wszystkim audyty certyfikujace oraz audyty
kontrolne, realizowane sg przez organizacje zewngetrzne.

s
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Doradztwo organizacyjne mix

Rys. 1. Idea przyktadowego modelu ewolucji organizacji motoryzacyjnych z zaznaczeniem
wybranych form doradztwa organizacyjnego. Zrodfo: opracowanie wfasne.

W opinii Zimona (2012) system zarzadzania jakoScig zgodny z norma ISO
9001 odznacza si¢ uniwersalnoScia, przez co nalezy do najczesciej stosowanych
standardow zarzadzania jakoScig na Swiecie. Ze wzgledu wilasnie na wspo-
mniang uniwersalno$¢ moze by¢ on stosowany w dowolnych organizacjach
niezaleznie od ich formy prawnej. Nalezy podkre§li¢, ze doradztwo w zakre-
sie jakoSci symbolizowanej certyfikacjg ISO 9001:2008 oznacza jednocze$nie
bezpieczefistwo strategii jakoSci wszystkich dziatah zwigzanych z wyrobem.
Strategii prowadzacej do pelnego zadowolenia klientéw (Skrzypek 2000).
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Tab. 1. Istota poszczegdinych rodzajéw doradztwa organizacyjnego wpisana w przyktadowy model ewolucji organizacji motoryzacyjnych. Zrédto:

opracowanie wiasne.
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Rozwdj organizacji motoryzacyjnych, ktory zwykle oznacza wzrost liczby
transakcji, a wigc rowniez wzrost liczby dokumentow, powoduje rozrost
dokumentacji finansowej. W kazdym przypadku zwickszona liczba doku-
mentéw oznacza zwigkszenie prawdopodobienstwa wystapienia pomytki.
Wowczas pomocng role kontrolno-doradcza w zakresie zarzadzania finan-
sami spelniaja poszczegllne czynnoSci zrealizowane w ramach audytu
wewnetrznego?. Audyt, zgodnie z przyjetym przez autora schematem,
umozliwia ocen¢ poszczegdlnych obszarOw organizacji odpowiedzialnych
za zarzadzanie finansami organizacji (Teck-Heang i Ali, 2008). Nalezy pod-
kredli¢, ze rosnaca liczby transakcji handlowych jest substytutem dowodu
zakonczenia etapu porzadkowania organizacyjnego (np. wdrozenia ISO
9001:2008), co uprawnia do usytuowania audytu wia$nie w kolejnej fazie
rozwojowej organizacji. Czynnosci zrealizowane w ramach audytu wewngtrz-
nego umozliwiajg uzyskanie efektu doskonalenia organizacji na podstawie
informacji uzyskanych w zakresie m.in. doradztwa podatkowego, doradztwa
w zakresie organizacji i informatyzacji rachunkowosci oraz ukierunkowa-
nego przegladu sprawozdan finansowych (Jedynak, 2004). CzynnoSci opisy-
wanego audytu finansowego realizowane sg przez firme¢ zewngtrzng i moga
zosta¢ przeprowadzone w organizacji o dowolnej formie prawnej. Nalezy
podkresli¢, ze czynnoSci audytu wewnetrznego m.in z racji dobrowolnoSci
i ukierunkowania na doskonalenie funkcjonowania organizacji stanowig
swoisty bufor obiektywizacji wynikOw ustawowej rewizji sprawozdan finan-
sowych (Jackson, 2008).

Intensywny rozw6j motoryzacji, o ktorym wspomniano wczesniej powo-
duje, ze wiele organizacji poszukuje dywersyfikacji oferty oraz metod dziatan
(Zabek, 2010a). Zwykle dochodzi do takiej sytuacji w organizacjach o spraw-
dzonym systemie zarzadzania jakoScig i regularnie weryfikowanym systemie
nadzoru nad elementami zarzadzania finanséw. Dywersyfikacj¢ oferty oraz
metod dziatan umozliwia przystapienie do sieci dealerskiej (Zabek, 2011).
Uczestnictwo w sieci dealerskiej gwarantuje organizacji mozliwo$¢ oferowa-
nia wyrobow znanej marki, a takze dostep do wielu nowych technik oraz
metod marketingowych typu know-how. Efektem przystapienia organizacji
do sieci dealerskiej jest koniecznos$¢ stosowania standardéw opracowanych
i wydanych przez wlasciciela marki. Warto podkresli¢, ze w praktyce standa-
ryzacja doprecyzowuje wymagania dotyczace funkcjonowania poszczegllnych
obszaréw danej organizacji, w zaleznoSci od wagi danego obszaru zdefinio-
wanego przez producenta. Strong umowy dealerskiej jest firma zewngtrzna,
a przystapi¢ do umowy dealerskiej moze organizacja albo funkcjonujaca
w dowolnej formie prawnej, albo w formie przewidzianej obowigzujgcymi
w danej sieci dealerskiej wymaganiami.

Kolejnym etapem w przyktadowym modelu ewolucji organizacji motory-
zacyjnych jest taczenie si¢ podmiotoéw w ramach konsolidacji. Na rynkach
krajow Unii Europejskiej od wielu lat trwa konsolidacja organizacji moto-
ryzacyjnych, traktowana jako jeden ze Srodkdéw na poprawe efektywnosci
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funkcjonowania (Konieczny i Czerniecki, 2008). W Polsce ten etap ewolucji
znajduje si¢ u progu rozwoju (Konieczny, 2008). Warto podkreslié, ze nie-
ktorzy autorzy wszelkie przejecia, fuzje, wykup czy tez wiasnie konsolida-
cje traktuja jako zewnetrzne strategie rozwojowe umozliwiajace osiggniecie
poprawy pozycji na rynku znacznie szybciej niz przez wzrost wewnetrzny
(Zajac, 2008). Stad tez wydaje si¢ uprawnione podejScie autora, traktujace
konsolidacje z punktu widzenia uzupelniania w organizacji brakujacych ele-
mentow wiedzy, strategii oraz wizji rozwoju. Tym bardziej, ze w literaturze
funkcjonuje okreélenie taczenia w sensie ekonomicznym, dotyczace fuzji
faktycznej oraz okreSlenie na gruncie prawnym oznaczajace fuzje prawna
(Sasiak, 2000).

Innymi stowy, konsolidacja w opinii autora oznacza manewr gospo-
darczy, ktory wsrod wielu celow ma za zadanie si¢gni¢cie po dorobek
lub skorzystanie z dorobku intelektualno-technicznego konsolidowanych
organizacji, a przeplyw owego dorobku nastgpi na zasadzie naczyn pota-
czonych. Brilman (2002) podaje, ze czgstymi przestankami uzasadniaja-
cymi konsolidacje sa m.in. che¢¢ skorzystania z dorobku przedsigbiorstwa
oferujacego specyficzne produkty dla wybranej grupy klientéw lub pozy-
skanie brakujacych atutdéw (technicznych, handlowych, kompetencyjnych).
Istote korzySci wystepujacych na styku metod zarzadzania oraz rozwigzan
technologicznych stanowi suma wartoSci dodanej z potaczonych aktywow,
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
rowniez przez takich autoréw, jak Weston, Chung i Siu (1998). Wymie-
nieni autorzy, gloryfikujac konsolidacje w wymiarze mi¢dzynarodowym,
jako jedna z istotnych jej cech przytaczaja wzrost wiedzy technologicznej
uzyskanej przez nabycie nowych technologii.

Nalezy podkredli¢, ze konsolidacja jako taczenie dwdch podmiotdw
o jednakowym potencjale umozliwia wykorzystanie powstatego wskutek
konsolidacji efektu synergii (Helin i Zorde, 1998). W ramach konsolida-
cji wspomniany efekt synergii jest kluczowym argumentem wykorzystania
mocnych stron przez powstalg wskutek konsolidacji organizacje. Dotyczy
to zardwno aspektow stricte organizacyjnych (normalizacja zgodna z norma
ISO 9001:2008, standaryzacja z tytutu przynaleznoS$ci organizacji do danej
sieci dealerskiej), jak i aspektéw zarzadzania finansami (wykorzystanie
wiedzy uzyskanej podczas audytow wewnetrznych). W konsolidacji uczest-
niczg organizacje w stosunku do siebie zewnetrzne, o dowolnej formie
prawnej?.

Z tresci rysunku 1 i z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze w kazdym
przypadku ewolucji organizacji zachodzi co§ na wzor stymulacji rozwoju
organizacji impulsami majacymi swoje Zrodlo w doradztwie organizacyjnym
lub dochodzi do adhezji wyzszego etapu funkcjonowania i bardziej ztozone;j
formy doradztwa organizacyjnego. Oznacza to, ze doradztwo organiza-
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cyjne w okre§lonych momentach ,,dostarcza” organizacji prorozwojowych
impulsow. Impulséw, ktdre wspodigraja z aktualnym etapem ewolucji danej
organizacji. Z danych przedstawionych na rysunku 1 oraz w tabeli 1 wynika,
ze najbardziej skomplikowang forma doradztwa jest konsolidacja zakwa-
lifikowana przez autora do grupy o nazwie doradztwo organizacyjne mix.
W nazewnictwie zaproponowanym przez autora doradztwo mix symboli-
zuje mieszanie czynnosci stricte doradczych z czynnoS$ciami strategicznymi
i jednoczes$nie oznacza taka forme doradztwa organizacyjnego, w ktorej
przeplyw wiedzy, umiejetnosci, wynikdéw analiz gospodarczych, znajomosci
technologii, wiedzy marketingowej odbywa si¢ jednocze$nie z przeplywem
produktéw, z zazebianiem procesdéw oraz struktur, a takze z przeplywem
kapitatow.

Korzystanie z poszczegllnych form doradztwa organizacyjnego jest efek-
tem wykonanej diagnozy. Stosowanie pi¢cioetapowej diagnostyki w Srodo-
wisku funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych pozwala na wyobrazenie
co do planowanego rozwoju lub nowej formy organizacji. Okazuje si¢ —
zgodnie z metoda pigciu krokéw diagnostyki (Hensel, 2011) w postaci:
niezlekcewazenia istniejacych problemdw, odniesienia tych probleméw do
biezacych dziatan operacyjnych, zaplanowania zmian lub Zrodel poszukiwa-
nia inspiracji, wprowadzenia zmian, a nast¢pnie oceny efektow — ze mozliwe
jest natychmiastowe podj¢cie dzialan. Pomocne przy tym sg symptomy
(tabela 2) wskazujace potrzebe stosowania okreslonych form ingerencji
w funkcjonujacy dotychczas mechanizm organizacji. Analiza symptomdw
umozliwia zastosowanie dziatan doradczych stosownie do wagi objawu
nieprawidtowosci funkcjonowania organizacji. Analiz¢ symptoméw nalezy
prowadzi¢ z mozliwie szerokiej perspektywy, uwzgledniajac aktualng sytu-
acje organizacji.

W niektérych przypadkach konieczne jest podejécie z perspektywy juz
zrealizowanych dziatan doradczych. Zaréwno gubienie dokumentdw, jak
i utrata klientow moze oznacza potrzebe wdrozenia i utrzymywania systemu
zarzadzania jakoScia zgodnego z norma ISO 9001:2008. Z kolei w przy-
padku organizacji posiadajacej wdrozony system zarzadzania jakoScia dalsza
utrata klientdbw moze oznaczaé potrzebg ingerencji we wdrozony system
zarzadzania, ale réwnie dobrze moze oznaczaé potrzebe realizacji bardziej
skomplikowanych dziatafn konsultingowo-naprawczych niz te, wynikajace
z wdrozenia ISO i realizacji audytu wewnetrznego. Postepujaca utrata
klientow powigzana z sygnalami o zainteresowaniu klientow poszczegdlnymi
produktami oznacza potrzebe dywersyfikacji oferty handlowej, np. poprzez
przystapienie do sieci dealerskiej. W przypadku wystepowania niekorzystnych
zjawisk, zwlaszcza takich jak malejace przychody w stosunku do niemaleja-
cych kosztow przy jednoczesnym przeroScie zatrudnienia, oznacza potrzebe
potaczenia i skorzystania z do$wiadczen organizacji posiadajacej wigksze
mozliwosci techniczno-handlowe.
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System zarzadzania
jakoscia

Audyt wewnetrzny
(wybrane elementy)

Autoryzacja
dzialalnoSci

Konsolidacja
podmiotéow

Gubienie dokumen-
tow, utrata klien-
tow, duza liczba
reklamacji, brak
dobrej wspodtpracy
migdzy personelem,
utrata lub niszcze-
nie rzeczy pozo-
stawionych przez
klienta, wadliwie
realizowane ustugi
z punktu widzenia
wykonanych czyn-
nosci, stosowanie
nieprawidiowo
dzialajacych i nie-
sprawdzonych urza-
dzefi pomiarowych,
przypadki niezre-
alizowania ustug,
uszkodzenia aplika-
¢ji komputerowych,
nagly brak Srodkow
biurowych itp.

Powtarzajace si¢
bledy w dokumen-

tacji finansowej (np.

ujawnione podczas
kontroli organéw
podatkowych),
nadmierna liczba
przeterminowanych
wierzytelnoSci, nie-
terminowe regulo-
wanie zobowigzan,
trudno$ci w uzyski-
waniu kredytow itp.

Potrzeby klientéw
zdiagnozowane

w postaci informacji
0 zainteresowaniu
produktami okre-
Slonej marki lub
marek, koniecz-
no$¢ dywersyfikacji
oferty spowodo-
wanej nagla utrata
dotychczasowych
dostawcow, nie-
ustanne zmiany
warunkow wspot-
pracy z dotychcza-
sowymi dostawcami,
coraz wigksza liczba
nowych produktéw
na rynku o niezna-
nych parametrach
(brak mozliwosci
ich obstugi) itp.

Malejace przycho-
dy w stosunku do
rosnacych kosztow,
nienalezycie wyko-
rzystania infrastruk-
tura techniczna

i informatyczna,
nienalezycie wyko-
rzystywane techniki
sprzedazy oraz
wiedza know-how,
przerost zatrudnie-
nia itp.

Tab. 2. Symptomy zwiastujgce potrzebe stosowania wybranych form doradztwa. Zrédfo:
opracowanie na podstawie: J. Zagbek. (2010). Subiektywna koncepcja ksztattowania
zachowar projakosciowych w samochodowych stacjach dealerskich. Model antykryzysowy.
Towaroznawcze Problemy Jakosci, (3).

3. Doradztwo jako kreator nastepstw i relacji biznesowych

Wspoltpraca pomiedzy firmg doradcza a organizacja korzystajaca z ustug
konsultingowych oznacza powstanie okres§lonych relacji biznesowych. Rela-
cje te albo majg krétkotrwaly lub incydentalny charakter, albo oznaczaja
wieloletnig wspoOtprace. Wtasciwe wykorzystanie doradztwa oznacza tak
naprawde maksimum dobrowolnego zaangazowania ze strony personelu
organizacji korzystajacej z doradztwa, nastawionego konsumpcyjnie na dzia-
fania organizacji doradzajacej. Owo maksymalne zaangazowanie oznacza
stale poszerzanie mozliwosci osiggania przez ludzi coraz lepszych wynikow
uzyskiwanych w wyniku wspodtpracy z firmg doradcza. Owo zabezpieczenie
dostepu do wiedzy w przyktadowym modelu ewolucji stanowi jednocze$nie
zapewnienie utrzymania si¢ organizacji motoryzacyjnej na rynku (Szewczak
i Wozniak, 2009).

W tabeli 3 przedstawiono charakter nastepstw i relacji pomiedzy firma
korzystajaca z ustugi konsultingowej a firmga realizujaca czynnosci doradcze.
Okazuje si¢, ze w przypadku wdrazania i utrzymywania certyfikowanego
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systemu zarzadzania jakoScig zgodnego z norma ISO 9001:2008 transakcje
handlowe utrzymywane sg z okreSlong czestotliwosScia, zgodnie z warunkami
umowy zawartej zwykle na kilka lat. Jakkolwiek w przypadku realizacji tej
formy doradztwa nie dochodzi do integracji kapitalowej ani strukturowe;j
pomiedzy organizacjami, to jednak dochodzi w pewnym stopniu do uzalez-
nienia od organizacji wdrazajacej i utrzymujacej system zarzadzania jakoScig.
Szczegoblnie jest to odczuwalne w obszarze interpretacji wynikOw realizacji
zalecenn po wizytach kontrolnych, ktorych sankcja moze by¢ cofnigcie reko-
mendacji uzywania znaku ISO.

Z kolei w przypadku realizowanych czynno$ci audytu wewnetrznego na
uwage zastuguje bardzo ,,zewnetrzna” forma wspolipracy z firmg doradcza.
Wszystkie czynnoS$ci realizowane sa zwykle na podstawie jednostkowych
umoéw zadaniowych, nie dochodzi w zadnym obszarze do wzajemnego uza-

leznienia. Jakiekolwiek transakcje realizowane sg sporadycznie.

dlowe, realizacja

transakcje han-

transakcje han-

si¢ transak-

Rodzaj
doradztwa Audyt
organiza- zarszy s(:;:::lia wewnetrzny Autoryzacja | Konsolidacja
cyjnego 'al?oéciq (wybrane dzialalnoSci | podmiotéw
Cechy J elementy)
nastepstw
Powiazania han- Utrzymujace si¢ | Utrzymujace si¢ | Utrzymujace Zanik trans-

akcji handlo-

nienia od orga-
nizacji realizu-
jacej doradztwo
(wg stopni: brak,
maly, Sredni. duzy)

transakcji dlowe w okresie | dlowe w okresie | cje handlowe | wych
obowiazywania |obowiazywania |w okresie
umowy (zwykle |umowy (zwykle |obowigzywania
kilkuletniej) — | pojedynczej umowy (zwykle
cyklicznie umowy zada- wieloletniej) —
niowej) - spora- | intensywnie
dycznie
Powigzania Brak Brak Sredni Duzy
organizacyjne —
zazebianie si¢
struktur organiza-
cyjnych i proceséw
(wg stopni: brak,
maly, §redni, duzy)
Powiazania kapita- | Brak Brak Brak lub Duzy
fowe (wg. stopni: Sredni
brak, maly, Sredni,
duzy)
Stopien uzalez- Maly Brak Sredni Duzy

Tab. 3. Wybrane nastgpstwa i relacje jako efekty stosowanych form doradztwa
organizacyjnego. Zrodfo: opracowanie wtasne.

82

DOI 10.7172/1644-9584.43.5




Doradztwo organizacyjne w przyktadowym modelu ewolucji przedsigbiorstw motoryzacyjnych

Zupelnie inaczej jest w przypadku przystapienia organizacji do sieci
dealerskiej. Korzystanie z dorobku producenta w zakresie zastosowanych
w produkcie nowoSci technicznych i technologicznych, nowoczesnych technik
sprzedazy i form finansowania odbywa si¢ kosztem czeSciowego uzaleznienia
od organizacji doradczej/koncesjonodawcy. NiektOre procesy realizowane
sa wspdlnie przez organizacje dealerskie i koncesjonodawcow, a warunki
umowy dealerskiej zawierajg w sobie wiele elementow, ktore uzalezniajg
organizacje dealerskie od koncesjonodawcow (Wisniewska, 2005). Tymi
elementami szczegllnie waznymi z punktu widzenia organizacji motory-
zacyjnych nalezacych do sieci dealerskiej sa dostepno$¢ do poszczegolnych
modeli oferowanych w ramach sieci produktéw, uznaniowo$¢ w zakresie
akceptowania spetnienia wymagan standaryzacyjnych marki i naliczania pre-
mii finansowych, a takze inne arbitralne decyzje handlowo-marketingowe.
Oceniajac powiazania biznesowe i zaleznosci, w odréznieniu od innych form
doradztwa organizacyjnego, w przypadku funkcjonowania organizacji na
podstawie zawartej umowy dealerskiej istnieje mozliwoS¢ wystapienia powig-
zan kapitatowych. Takie powigzania kapitalowe mozliwe sa w przypadkach
niekorzystnej kondycji finansowe]j danej organizacji dealerskiej skutkujacej
ograniczonymi mozliwoSciami realizacji jej zobowigzan wobec koncesjono-
dawcy. W takiej sytuacji cz¢$¢ udzialow danej organizacji motoryzacyjnej
w ramach realizacji zobowigzan moze przejaé koncesjonodawca.

Z kolei w przypadku realizacji czynnoSci doradczych z jednoczesng konso-
lidacja nastepuje pelna integracja podmiotéw gospodarczych. W poczatkowej
fazie funkcjonowania organizacji motoryzacyjnej po konsolidacji wystepuja
odczuwalne efekty ,,pierwszoplanowej roli” struktur lub zasobéw organi-
zacji dostarczajacej w ramach konsolidacji nowych zdolnoSci technicznych
i organizacyjnych. W pOzZniejszym okresie nastepuje integracja lub natozenie
struktur organizacyjnych oraz kapitatu, a takze wyodrgbnienie nowoidenty-
fikowanej jednostki organizacyjnej powstalej w wyniku konsolidacji.

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

Jak to juz zostato wyjasnione wczesniej, rozw0j organizacji motoryzacyjnych
nastepuje wskutek zaistnienia wielu czynnikoéw. Te czynniki sa osnowa decyzji
podejmowanych przez kierownictwo organizacji, ktore sankcjonuja uzyskanie
coraz wyzszego poziomu organizacyjnego przez przedsigbiorstwo. W praktyce
kluczem do uzyskania wyzszego poziomu (organizacyjnego, marketingowego)
jest efektywne wykorzystanie wiedzy uzyskanej w wyniku czynno$ci doradztwa
organizacyjnego lub wiedzy uzupelnionej o elementy strategii, wizji i prak-
tycznego dorobku w przypadku korzystania z doradztwa organizacyjnego mix.

Nalezy jednak podkresli¢, ze decyzje podejmowane przez kierownictwo
maja miejsce w okreSlonej przestrzeni; okreslonych warunkach geopolitycz-
nych, ktore bardzo cz¢sto ostabiajg efekt stosowanych form doradczych.
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Rodzaj doradztwa
organizacyjnego

Rodzaj czynnika ryzyka

Przyczyna wystapienia ryzyka/czynnik
zwiekszajacy ryzyko

System zarzadzania
jakoscig

Nacisk na kierownictwo

Wymagania kontrahentéw

Doswiadczenie i kompetencje personelu odpowie-
dzialnego za jako$¢ wyrobow

Mate doswiadczenie i kompetencje personelu, znaczna liczba
nowo przyjetego personelu

Audyt wewnetrzny
(wybrane elementy)

Nacisk na kierownictwo

Potrzebne sukcesy dla gietdy lub wtascicieli kapitaiu

Doswiadczenie i wiedza dzialu ksiggowosci

Mate doswiadczenie i wiedza

Liczba i znaczenie poprawek i réznic w poprzednim
roku

Liczne i znaczace poprawki i réznice w poprzednim roku

Struktura i wielko§¢ sktadnikoéw konta

Nieliczne duze pozycje, czgsto nietypowe, pozycje ustalone
droga szacunkow

Podatnos¢ Srodkéw na oszustwa

Znaczna liczba Srodkow tatwo spieni¢zanych, obecno$¢
wartosciowych ruchomych przedmiotéw, wystepowanie
zobowigzaf i rezerw nie majacych zwigzku z platnoSciami
i majatkiem

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

Autoryzacja Nacisk na kierownictwo Niewystarczajaca liczba oferowanych produktow, spadki
dziatalnosci obrotéw, niezadowolenie organu wiascicielskiego
Kompetencje personelu w zakresie znajomosci nowo- | Personel nie znajacy nowoczesnych metod i technik handlo-
czesnych technik i metod handlowych wych
Znajomo$¢ warunkoéw zawieranych umow dealerskich | Niska znajomo$¢ warunkéw umow dealerskich
Znajomo$¢ produktéw oferowanych w ramach sieci | Niska znajomo$¢ produktéw oferowanych w ramach sieci
dealerskiej dealerskiej
Konsolidacja Nacisk na kierownictwo Spadki obrotéw, niezadowolenie organu wtascicielskiego
podmiotow

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

Tab. 4. Charakterystyka wybranych ryzyk zwigzanych z poszczegdlnymi formami doradztwa gospodarczego. Zrédio: opracowanie na podstawie

Z. Fedak. (1998). Metody i technika rewizji sprawozdan finansowych. Warszawa: SKwP
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W tabeli 4 przedstawiono wybrane warunki wystepowania czynnikOw
powodujacych ryzyko stosowania poszczegOlnych pracy form doradztwa.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze waga przyczyny wystapienia ryzyka/czynnik zwiek-
szajacy ryzyko jest SciSle powigzana z niektérymi nastepstwami i relacjami,
ktore zostaly wymienione w tabeli 3. Powigzania handlowe, organizacyjne
i kapitatowe zwykle s3 unormowane uregulowaniami umoéw o wspodiprace
doradczg i zwykle ich poziom jest staly. Natomiast inaczej jest w przypadku
stopnia uzaleznienia od organizacji doradczej. Okazuje si¢, ze wzrost czyn-
nikow zwigkszajacych ryzyko (kolumna 3. w tabeli 4) powoduje jednocze-
$nie wzrost uzaleznienia od organizacji doradczej. Niekorzystne spi¢trzenie
wymagan kontrahentéw i organdéw wiascicielskich w sytuacji czesto zmie-
niajacego si¢ personelu o niewysokich kompetencjach stanowi okoliczno$¢
decydujaca o tym, ze uzaleznienie od organizacji doradczych jest wigksze.

Zaréwno w przypadku systemu zarzadzania jakoScig (Lisiecka, 2010),
audytu wewnetrznego, jak i autoryzacji dzialalnoSci oraz konsolidacji pod-
miotéw wymienione czynniki oznaczaja poSpiech realizacyjny, niezrozumie-
nie idei prowadzonych dziatan doradczych, a takze niekorzystne cedowa-
nie uprawnien (powiazanych z oczekiwaniami) na organizacje doradcze.
W praktyce bardzo cz¢sto dochodzi w takich sytuacjach do przerzucania na
organizacje doradcze realizacji czynnosci, ktére w wyniku doradztwa powinny
zosta¢ wykonane samodzielnie przez organizacj¢ korzystajaca z ustugi kon-
sultingowej. Konieczno$¢ wykonania danych operacji i braki umiejetnosci ich
samodzielnego wykonania oznaczaja potrzebe trwalego korzystania z ustug
organizacji doradczych.

5. Zakonczenie

Organizacje motoryzacyjne cze¢sto korzystaja z dostepnych form doradz-
twa organizacyjnego. Jest to spowodowane ciggle rosnacg konkurencja oraz
duza rozpigtoScig wymagan stawianych przed personelem organizacji moto-
ryzacyjnych. Nowosci technologiczne wymagaja od tego personelu wiedzy
stricte technicznej, nierzadko utozsamianej z poziomem zawodowym (Zabek,
2009). Z kolei zasady wolnego rynku, cechujace si¢ wspomniang silng kon-
kurencjg w ramach powszechnej globalizacji, wymagaja coraz wigkszej wiedzy
z zakresu marketingu oraz znajomosci jezykéw obcych.

Dzigki stosowaniu rdznych form doradztwa organizacyjnego przedsigbior-
stwa motoryzacyjne stale ewoluuja, przy czym cz¢sto si¢ zdarza, ze doradz-
two jest zintegrowane z ewolucja, a z kolei wprowadzane zmiany zawieraja
w swojej istocie elementy misji doradczych. Mimo ze zdarzaja si¢ sytuacje,
w ktoérych organizacje motoryzacyjne w swoim rozwoju podazajag wedlug
zasady ,utartej Sciezki”, ktora wyraza minimalizacje potrzeby uczenia si¢
nowego porzadku, to jednak tempo zmian funkcjonowania organizacji moto-
ryzacyjnych dowodzi istnienia ,,organizacji trzecich”. Nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, ze bez wzgledu na rozpi¢to$S¢ pomiedzy stosowaniem zasady
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utartej Sciezki a stopniem praktycznego wykorzystania efektu doradztwa
organizacje motoryzacyjne nalezg do grupy organizacji uczacych si¢.

W organizacjach motoryzacyjnych dochodzi do sytuacji, w ktérych nawet
z pozoru proste biedy w utrzymaniu dokumentacji skutkuja dtugoletnimi
konsekwencjami w postaci wieloletniego uzaleznienia od organizacji dorad-
czych §wiadczacych ustugi w zakresie wdrazania i utrzymania systemu zarza-
dzania jakoScia. Czynnikiem mocno potegujacym wspomniane negatywne
nastgpstwa jest rotacja personelu.

Negatywne skutki z punktu widzenia tozsamosci organizacji korzystajacej
z doradztwa wystepuja rOwniez po zawarciu umowy dealerskiej. Zawarcie
umowy dealerskiej, czyli skorzystanie z doradztwa, nazwanego na potrzeby
tej pracy doradztwem organizacyjnym mix, a tym samym dostep do okre-
Slonych technologii, wiedzy i produktow oznacza jeszcze wigksze i dluzej
trwajace uzaleznienie niz w przypadku doradztwa w zakresie wdrazania
i utrzymywania certyfikowanego systemu zarzadzania zgodnego norma ISO
9001:2008 (umowy dealerskie sa zawierane zwykle w znacznie dtuzszej per-
spektywie niz umowy dotyczace ISO 9001). To powiazanie biznesowe ma
bardziej negatywny wydzwick w przypadku organizacji, w ktorej kierownic-
two poddawane jest stalym naciskom zewnetrznym, a personel nie rozumie
zapisdbw umowy dealerskiej i posiada niskie kompetencje w zakresie nowo-
czesnych technik i metod handlowych.

Nalezy podkresli¢, ze w grupie opisanych form doradztwa organizacyj-
nego najmniej ,,niebezpieczny” z punktu widzenia utraty samodzielnosci lub
czeSciowo tozsamosci jest audyt wewnetrzny, traktowany w pracy na zasadach
wynajetej misji doradczej w zakresie zarzadzania elementami finanséw orga-
nizacji. Z jednej strony istotna waga symptomow uprawniajacych do skorzy-
stania z tej formy doradztwa, z drugiej strony zwykle krétkotrwate umowy
zadaniowe i mozliwo$¢ osiagni¢cia zero-jedynkowych efektéw czynnosci
doradczych uzasadniajg korzystanie z tej formy doradztwa organizacyjnego.

Najbardziej spektakularnym efektem realizowania w danej organiza-
cji misji doradczej jest konsolidacja. Warto jednak uzmystowi¢ sobie, ze
z definicji konsolidacja oznacza §wiadome wykreowanie nowego podmiotu
gospodarczego. Jakkolwiek wigze si¢ to zwykle z co najmniej zmiang dotych-
czasowej tozsamosci, to jednak po stronie wartoSci dodanych znajduje si¢
suma zasobow, wiedzy technicznej i technologicznej; skiadajacych si¢ na
synergie rynkowe, kosztowe i finansowe (Wrzesinski, 2000). Suma wartosci
dodanych uzyskanych w wyniku konsolidacji z zalozenia przewyzsza nega-
tywne skutki wynikajace z faczenia podmiotow.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze doradztwo organizacyjne to wazny ele-
ment funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych. Umozliwia doskonalenie
funkcjonowania oraz dostosowywanie do zachodzacych zmian w otoczeniu
oraz zmian wewnatrz samych organizacji. Zwykle odbywa si¢ to kosztem
okreSlonych konsekwencji. Najwazniejszymi czynnikami umozliwiajgcymi mini-
malizacj¢ negatywnych skutkoéw korzystania z ustug organizacji doradczych sa:
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— wysoko kwalifikowany i nisko rotujacy personel Sredniego i nizszego
szczebla,

— przejrzysta struktura kapitaiow,

— prawidlowy nadzor nad infrastrukturg techniczna,

— odporno§¢ kierownictwa na chwilowe trendy zachowan i naciski
zewngtrzne,

— zdolno$¢ kierownictwa do przewidywania zmian zachodzacych w prze-
strzeni dziatalnoSci gospodarczej,

— zrozumiala strategia funkcjonowania na kazdym szczeblu organizacji,

— zaangazowanie personelu kazdego szczebla.

Urzeczywistnienie wymienionych czynnikoéw stanowi gwarancjg, ze orga-
nizacje skorzystaja z doradztwa tylko w zasadnych przypadkach, a misja
doradcza zrealizowana w pelni na podstawie partnersko-handlowych relacji
przyniesie jedynie oczekiwane efekty.

Przypisy
I Dane urzedu statystycznego. Pozyskano z: http://www.stat.gov.pl/bdl_n/app/dane
(15.03.2013).

2 W konwencji pracy przyjetej przez autora rozpatrywane czynnosci audytu wewngtrz-
nego, w przeciwienstwie do wynikow rewizji sprawozdan finansowych dokonywanych
na podstawie wymagan prawnych, wynikaja jedynie ze zdiagnozowanych potrzeb
danej organizacji i stanowig Zrédlo wewnetrznej wiedzy umozliwiajacej doskonalenie
funkcjonowania organizacji. Informacje uzyskane na podstawie badania sprawozdan
finansowych sg traktowane jako Zrddla wiedzy o kondycji finansowej organizacji, co
powoduje, ze niejednokrotnie dochodzi w tym obszarze do naduzy¢.

3 Zgodnie z obowigzujacym kodeksem handlowym mozliwe jest pofaczenie tylko
i wylacznie jednorodnych spotek kapitalowych. W sieciach dealerskich funkcjonuja
rOwniez organizacje inne niz spotki prawa handlowego i wtedy ich potfaczenie nie
jest regulowane kodeksem.

Bibliografia

Bratnicki, M. (1998). Transformacja przedsiebiorstwa. Katowice: Akademia Ekonomiczna
w Katowicach.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Warszawa: Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne.

Chrostowski, A. i Kostera, M. (2011). Etnografia jako narzedzie diagnostyczne w procesie
doradztwa naukowego. Problemy Zarzqdzania, 9 (2).

Fedak, Z. (1998). Metody i technika rewizji sprawozdar finansowych. Warszawa: SKwP.

Haspelslagh, PH. i Jemison, D.B. (1991). Managing Acquisitions. Creating Value through
Corporate Renewal. New York: The Free Press.

Hatch, MJ. (1993). The dynamics of organizational Culture. Academy of Management
Reviev, 18 (4).

Helin, A. i Zorde, K. (1998). Fuzje i przejecia przedsigbiorstw. Warszawa: FRR.

Hensel, P. (2011). Diagnoza organizacji. Pierwszy krok do uzdrowienia firmy. Gliwice: Helion.

Jackson, C.W. (2008). Bajki w swiecie biznesu. Mroczna prawda o falszowaniu sprawozdari
finansowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Problemy Zarzadzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 87



Janusz Zabek

Jedynak, P. (red.). (2004). Audyt w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Krakow: Ksiggarnia
Akademicka.

Karaszewski, R. (2005). Zarzqdzanie jakoscig, koncepcje, metody i narzedzia stosowane
przez liderow swiatowego biznesu. Torun: POZKAL.

Konieczny, M. (2008). Polska lista top 50 ogloszona po raz drugi. Magazyn Dealer, Gru-
dzien.

Konieczny, M. i Czerniecki, J. (2008). Skonsumowac wzrost rynku. Wokol rynku dealer-
skiego. Warszawa: Polska Izba Motoryzacji Consulting Sp. z o.0.

Kowalczyk, J. (2005). Konsultant w dziedzinie zarzqdzania jakosciq. Warszawa: CeDeWu.

Lisiecka, K. (2010). Dylematy etyczne w biznesie zréwnowazonego rozwoju (na przy-
kiadzie certyfikacji systemow zarzadzania jakoScia). W: T. Sikora (red), Zarzqdzanie
jakoscig — doskonalenie organizacji (T. 1). Krakow: Wydawnictwo Naukowe PTTZ.

Sasiak, R. (2000). Fuzje i przejecia spotek publicznych. Krakoéw: Kantor Wydawniczy
Zakamycze.

Senge, PM. (2006). Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig. Krakow:
Oficyna Ekonomiczna.

Skrzypek, E. (2000). Jakosc i efektywnosé. Lublin: UMCS.

Szewczak, K. i Wozniak, S. (2009). Umiej¢tnosci wprowadzania zmian — wiedza i kre-
atywno$¢. W: E. Skrzypek (red), Kreatywnosc i przedsigbiorczos¢ w projakosciowym
mysleniu i dzialaniu (T. 1). Lublin: UMCS Lublin.

Teck-Heang, L. i Ali, A.M. (2008). The Evolution of Auditing: An Analysis of the His-
torical Development. Journal of Modern Accounting and Auditing, 4 (12).

Weston, J.E, Chung, K.S. i Siu, J.A. (1998). Takeovers, Restructuring, and Corporate
Governance. Upper Saddle River: Prentice Hall.

Wisniewska, S. (2005). Nowe europejskie standardy GVO i ich wplyw na polska
motoryzacjg. Problemy Jakosci, (3).

Wirzesifiski, W. (2000). Fuzje i przejecia. Wykup lewarowy (LBO) i menedzerski (MBO).
Warszawa: Liber.

Zajac, C. (2008). Fuzje i przejgcia jako zewngtrzne strategie rozwoju przedsigbiorstwa.
Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, (20).

Zabek, J. (2009). Rozwoj kapitatu ludzkiego w projakoSciowej kulturze organizacyjnej
samochodowej stacji dealerskiej. W: E. Skrzypek (red), Kreatywnos¢ i przedsiebiorczos¢
w projakosciowym mysleniu i dziataniu (T. 1). Lublin: UMCS Lublin.

Zabek, J. (2010a). Ksztattowanie stymulatordw projakoSciowego zarzadzania w Swie-
tle wybranych regulacji branzowych. Analiza na przykladzie branzy motoryzacyjne;j.
Magazyn Zarzqdzanie Jakoscig, (2).

Zabek, J. (2010b). Subiektywna koncepcja ksztaltowania zachowan projakoSciowych
w samochodowych stacjach dealerskich. Model antykryzysowy. Towaroznawcze Pro-
blemy Jakosci, (3).

Zabek, J. (2011). Badania satysfakcji klientow organizacji ustugowej zarzqdzanej projako-
sciowo. Rozprawa doktorska, Krakoéw: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
Zimon, D. (2012). Ocena efektéw wdrozenia wymagan normy ISO 9001 w matlych
i Srednich organizacjach handlowych. Problemy Zarzqdzania, 10 (2), http://dx.doi.

org/10.7172.1644-9584.37.5.

88 DOI 10.7172/1644-9584.43.5



