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Abstrakt. W artykule zaprezentowano przyktad wykorzystania analizy przeptywéw wewnatrzorganiza-
cyjnych w organizacji przy zastosowaniu autorskiego narzedzia badawczego o nazwie FAN_v.1 (z ang.
Flows Analysis of Network-Centric Companies). Narzedzie to powstato na potrzeby konkretnego, miedzy-
narodowego przedsiebiorstwa z branzy farmaceutycznej, ale z uwagi na swoja uniwersalnos¢, moze byc
uzyteczne dla innych firm, zwtaszcza tych o ztozonej i rozbudowanej strukturze. Dlatego tez w niniejszej
pracy przedstawiono podstawy teoretyczne, budowe oraz wskazéwki metodyczne postugiwania sie ww.
narzedziem oraz przyktad jego zastosowania.

Stowa kluczowe: tancuch wartosci, analiza przeptywdéw wewnatrzorganizacyjnych, doskonalenie organizaciji.

Abstract. The paper presents an example of implementation of organizational flows analysis within
network-centric companies by using a proprietary research tool called FAN_v.1 (Flows Analysis of
Network-Centric Companies). This tool has been created for a particular international enterprise in the
pharmaceutical industry, but due to its versatility, it can be useful to other companies, especially those
with complex organizational struc-ture. Therefore, in the paper a theoretical and methodological guidelines
are presented, to suggest how to correct-ly use the tool.

Keywords: value chain, organizational internal flows analysis, organizational improvement.

Wstep

Globalne koncerny stanowig od wielu lat najistotniejszy element gospodarki
swiatowej. W wielu przypadkach dysponuja one zasobami przewyzszajacymi co do
wielko$ci, jako$ci i r6Znorodnosci zasoby niektorych panstw. Nie oznacza to jednak,
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ze przedsiebiorstwa te pozbawione sg problemoéw zarzadczych. Wrecz przeciwnie.
Skala prowadzonego biznesu niejednokrotnie maskuje istniejace trudnosdci i mimo
tego, ze menedzerowie maja narz¢dzia do poprawy sytuacji, to nie moga postawic
trafnej diagnozy, a w konsekwencji dobra¢ odpowiedniego sposobu jej rozwigza-
nia. Niejednoznaczno$¢ istoty problemu wynika¢ moze z wielu przyczyn, takich
jak na przyktad: rozbudowana struktura organizacyjna, duza liczba pracownikéw
i odleglosci terytorialne jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Z drugiej
strony warto podkresli¢, ze wlasnie w tym segmencie przedsigbiorstw najszybciej
rozwija sie dzialalno$¢ doradczo-konsultingowa, a posiadanie znacznych zasobéw
pienieznych umozliwia menedzerom skorzystanie z tej profesjonalnej pomocy.
Réwniez podmioty naukowe (uczelnie wyzsze, instytuty, indywidualni naukowcy -
konsultanci itp.) dostarczajg opracowan wspomagajacych zarzadzanie korporacjami
w ramach popularyzowanego od wielu lat nurtu transferu wiedzy do gospodarki.

Przykladem narzedzia mogacego wspiera¢ zarzadzanie w przedsigbiorstwach
jest prezentowane w niniejszym artykule narzedzie FAN_v.1, ktore powstalo na
zlecenie przedsigbiorstwa miedzynarodowego z branzy farmaceutycznej. Inspiracja
do opracowania narzedzia diagnostycznego w przedstawionej postaci byly niewat-
pliwie: teoria myslenia systemowego, teoria fancucha wartosci oraz tworzenia map
biznesu. Celem artykulu jest zatem przedstawienie budowy narzedzia FAN_v.1 oraz
przyktadu jego zastosowania.

1. Teoria myslenia systemowego

Teoria myslenia systemowego sklania do analizowania przedsigbiorstwa zaréwno
w kontekscie jego otoczenia, jak i wnetrza, w calej swojej zlozonosci czesci i relacji.
Postrzeganie organizacji jako systemu, a jednocze$nie elementu wigkszego systemu,
to obecnie kanon nauk o zarzadzaniu, ktorego twdrca byl Bertalanfty. Autor ten
wskazal uniwersalnosc¢ swojej teorii, czego dowodem byla mozliwos¢ jej zastosowania
w roznych dziedzinach wiedzy. Zaproponowana przez niego definicja systemu brzmi
banalnie prosto, a mianowicie — ,,system to zorganizowana catos¢ ztozona z czgsci”
(Bertalanfty, 1972). Kazda ,,zorganizowana calo$¢” oprocz czesci sktada sie rowniez
z powigzan, relacji, sprzezen, formy i porzadku. Dlatego tez z uwagi na specyfike
systemdw, ich analizowanie powinno dotyczy¢ nastepujacych cech: catosciowosci,
sumarycznosci, wzrostu, konkurencji pomiedzy czgsciami, alometrii, mechanizacji,
centralizacji, celowosci i ekwifinalnosci (Bertalanfty, 1969).

Dalsze rozwazania na temat istoty teorii systemoéw warto prowadzi¢, prezen-
tujac jej zastosowanie w naukach spolecznych, w tym w naukach o zarzadzaniu.
W polskiej literaturze przedmiotu zwréci¢ nalezy uwage m.in. na prace Zimniewicza
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i Pierkarczyk oraz Rokity'. Pierwsi z wymienionych autoréw zauwazajg, ze ,nie da
sie wyjasni¢ zachowania systemow w sposdb uproszczony. Nie mozna sprowadzi¢
tego do relacji migdzy cze¢$ciami, do analizowania przyczyn i skutkéw, zmiennych
niezaleznych i zaleznych, wreszcie bodZcow i reakgji. (...) Nabiera tu wigc znaczenia
postulat holizmu, czyli calo$ciowego badania zlozonej sieci relacji” (Piekarczyk,
Zimniewicz, 2010, s. 41). Zacytowana konkluzja jest istotna, gdyz pozwala unikna¢
bledu metodycznego w diagnozowaniu sytuacji danego przedsiebiorstwa, ktdry
wynikalby na przykiad z ograniczania si¢ wylacznie do badania struktury organi-
zacyjnej czy istniejacych procedur formalnych.

Rokita réwniez podkreslit, ze w zakresie analizy systemow nalezy stosowac
podejscie wielowymiarowe. Autor ten piszac o klasyfikacji metodologii systemo-
wych, za Jacksonem i Keysem, zwrdcit uwage, ze istotnym czynnikiem klasyfikacji
jest siatka sytuacji problemowej, ktorg okresla si¢ terminem ,,kontekst problemu”
(Rokita, 2011, s. 65). Siatka (macierz) zbudowana jest z dwdch wymiaréw: sys-
temu i jego uczestnikéw. Badanie systemu zgodnie z zaproponowang metodyka
ma doprowadzi¢ do okreslenia mozliwosci: a) uprawomocnienia elementéw, czyli
zidentyfikowania ich potencjalu i sposobnosci do uczestniczenia w procesach
decyzyjnych, b) emancypacji elementéw, czyli wystepowania pewnego uposledzenia
jednostek i grup bioracych udzial w procesach decyzyjnych oraz powodu (istoty)
tego uposledzenia (Rokita, 2011, s. 71).

Z powyzszego wynika kolejna wazna wskazowka metodyczna, a mianowicie
konieczno$¢ analizowania udzialu poszczegélnych elementédw systemu w procesie
decyzyjnym. Dodatkowo warto zwrdci¢ réwniez uwage, ze przedsiebiorstwa to orga-
nizacje spoteczne, dlatego tez w badaniu tego rodzaju systemoéw istotne znaczenie
ma analiza relacji o charakterze emocjonalnym, pomiedzy pojedynczymi ludzmi
i grupami, bedacymi elementami danego systemu (Czainska, 2016).

2. Teoria tanncucha wartosci
Druga teorig stanowigca fundament teoretyczny narzedzia FAN_v.1 byla teoria

tancucha wartosci, zgodnie z ktérg badanie proceséw wewnetrznych i zewnetrznych
systemu powinno odbywac si¢ pod katem funkcji i proceséw w nim przebiegajacych.

I W artykule wskazano tylko wybrane nazwiska przedstawicieli polskiego nurtu teorii myslenia

systemowego; w celu wnikliwszego zapoznania si¢ z zatozeniami tejze teorii, a takze przesledzenia
jej rozwoju, warto zapoznac si¢ rowniez z pozycjami autorstwa: Zaskorskiego (np. Zarzqgdzanie
projektami w ujeciu systemowym), Kozminskiego (np. Analiza systemowa organizacji), Stabryty
(Praktyka projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa), Cavaleri’ego i Obloja
(np. Management Systems.: A Global Perspective) itd., a takze literaturg z zakresu cybernetyki
ekonomicznej oraz informatyki, np. Mazura (Cybernetyka a zarzgdzanie), Binka (np. Elementy
teorii systemow modelowania i symulacji) oraz wielu innych.
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Ogolne zasady zastosowania teorii taficucha wartosci w praktyce zarzgdzania zapre-
zentowal w 1985 roku Porter. Stwierdzit, ze tancuch wartosci to calo$¢ poszczegolnych
etapdw wytwarzania danego produktu (od surowcow az po serwis posprzedazny) lub
$wiadczenia ustugi w ramach okreslonej dziedziny dziatalnosci (Strategor, 1995, s. 589).
Lancuch moze by¢ przedstawiany i analizowany w dwdch postaciach jako: a) tancuch
funkcji przedsiebiorstwa, czyli sekwencyjny obraz wszystkich elementarnych zbioréw
operacji (funkcji) przedsiebiorstwa, b) tanicuch wartosci dodanej, czyli uklad funkcji
podstawowych (gléwnych) i funkcji pomocniczych, gdzie kazde z ogniw fancucha
odpowiada danej funkcji realizowanej w zbiorze kompetencji firmy (kompetencji
ekonomicznej, menedzerskiej lub psychologicznej) (Strategor, 1995, s. 61-64).

Zgodnie z zaproponowanymi zaleceniami skuteczna analiza powinna przebiega¢
w czterech podstawowych krokach: (1) ustalenie zakresu analizy tancucha warto-
$ci dla danego przedsiebiorstwa (tzn. czy analiza ma dotyczy¢ wylacznie wnetrza
przedsiebiorstwa, czy wnetrza i otoczenia), (2) okreslenie elementéw podstawowych
i pomocniczych fancucha wartosci danego przedsigbiorstwa, (3) identyfikacja
powigzan pomiedzy poszczegdlnymi elementami, (4) analiza otrzymanego obrazu
i znalezienie mozliwos$ci zwigkszenia wartosci (Porter, 1985, s. 45-53).

Porter, podobnie jak Rokita, przestrzega jednak przed zbyt waskim zakresem
analizy. Opisal on miedzy innymi przypadek menedzer6w, ktérzy niepoprawnie
diagnozowali i rozwiagzywali problemy swojego przedsigbiorstwa. ,,Biorac na warsz-
tat jedynie strukture, menedzerowie zajeli si¢ bowiem widocznymi symptomami
stabych wynikéw, a nie ich przyczynami - czyli sposobem podejmowania decyzji
i odpowiedzialnoscig za nie” (Porter, 2012, s. 164). Dopiero petna analiza elementéw
i powigzan pozwolita menedzerom stwierdzi¢, ze istota problemdéw bylo niejasne
zdefiniowanie uprawnien decyzyjnych, niewltasciwy obieg informacji oraz stabe
powiazanie wynikéw z wynagrodzeniami.

Czakon doprecyzowujac metodyke Portera w zakresie analizy fancucha wartosci
przedsiebiorstwa, wskazal, Ze do modelu bazowego tego tanicucha, zaliczamy naste-
pujace czesci: a) ,,dziewigé elementéw — typdw dziatan realizowanych w przedsiebior-
stwie, b) marzg, rozumiang jako réznica pomiedzy suma przychoddéw ze sprzedazy
a sumg kosztow poniesionych na realizacje dziatan, c) dwa typy powigzan pomiedzy
tymi dzialaniami oraz pomiedzy dzialaniami a otoczeniem, d) graficzng ilustracje
tancucha wartosci oraz jego miejsca w systemie tworzenia wartosci” (Czakon, 2011,
s. 15). Do dziewigciu elementéw autor zaliczyl: 1) pie¢ dziatan podstawowych (tj.
logistyke wewnetrzna, produkeje, logistyke zewnetrzna, marketing i sprzedaz, ustugi
posprzedazowe), 2) cztery dzialania wspierajace (tj. zaopatrzenie, rozwdj technologii,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, infrastrukture firmy) (Czakon, 2011, s. 16-20). Nalezy
jednak pamigta¢, ze podzial funkeji na podstawowe i pomocnicze, a takze zakwalifi-
kowanie konkretnych dzialan do tychze funkeji nalezy przeprowadza¢, uwzgledniajac
specyfike dzialalnosci kazdego przedsiebiorstwa. Dlatego tez model zaprezentowany
przez Czakona powinien by¢ traktowany jako wzorzec, ale nie w sposéb ostateczny
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i bezkrytyczny. W praktyce stosowa¢ mozna m.in. nastepujacy postulat, aby tworzac
model fanicucha wartosci, wyodrebniac te formy dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktore
»kreuja czysta wartos$¢ dla klienta” (Wozniak-Sobczak, 2007, s. 20).

Dla dalszych rozwazan na temat zastosowania teorii tanicucha wartosci w orga-
nizacjach interesujace jest takze podejscie zasobowe z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, w ktérym podkresla sie koniecznos¢ uwzglednienia w ww. analizie obrazu
transferu i alokacji zasoboéw. Zdaniem reprezentantéw tego podejécia, ,wraz ze zro-
zumieniem zaleznos$ci pomiedzy zestawem zasobow a wyrdzniajacg kompetencja
firmy pojawiajg si¢ dwa logiczne pytania. Czy w danym obszarze mozna zyskownie
zwiekszy¢ wykorzystanie zasobow (strategia eksploatacyjna)? Czy istniejg jakie$ inne
obszary, w ktérych mozna by zyskownie wykorzysta¢ obecnie posiadane i nowe
zasoby? (strategia ekspoloracyjna)?” (Huft i in., 2011, s. 66).

3. Mapy biznesu

Graficznym odzwierciedleniem analizy przeplywéw zasobéw moga by¢ popu-
larne obecnie narzedzia wizualizacji zjawisk i proceséw, tzw. mapy. W naukach
o zarzadzaniu rozpowszechniane s3 dwa gléwne rodzaje map: mapy mysli (Buzan,
Griffiths, 2016) i mapy strategii (Kaplan, Norton, 2011). W obydwu przypadkach
ich autorzy wskazali zastosowanie map w analizie fanncucha warto$ci. Zdaniem
T. Buzana i C. Griffithsa ,,analizowanie tanicucha wartosci za pomoca mapy mysli
jest niezwykle skutecznym sposobem wyjasniania proceséw myslowych, zwiazanych
z wytwarzaniem lub zwigkszaniem wartosci w kazdym z zakreséw dziatalnosci
biznesowej. (...) Ponadto mozna w ten sposob jasno wskaza¢ wazne powigzania
miedzy réznymi obszarami dziatalnosci” (Buzan, Griffiths, 2016, s. 200). Mapa
w ujeciu strategicznym daje natomiast mozliwo$¢ przesledzenia tancucha warto-
$ci na czterech plaszczyznach, tzn. z perspektywy finansowej, klienta, proceséw
wewnetrznych oraz wiedzy i ludzi (Kaplan, Norton, 2011).

Kiedy przyjrzymy sie obu mapom, to na my$l przychodzi nam sie¢ powigzan
jednostek, relacji, funkcji. Dochodzimy do wniosku, zZe wspdtczesne przedsigbior-
stwo to nie tylko system i element systemu, ale sie¢ i element sieci. Wylania sie
zatem réwniez pojecie ,,organizacji sieciowej”. Jak zauwazy! Kisielnicki, ten ,,twor”
istnieje, ale nie doczekat si¢ jednoznacznej definicji, dlatego tez tatwiej wymienic¢
cechy, ktérymi sie charakteryzuje, a mianowicie:

1. transfer zasobéw miedzy jednostkami, ktére tworza sie¢,

2. zrdznicowanie powigzan miedzy podmiotami od hierarchicznych po nie-

formalne,

3. ograniczona integracja podmiotéw, co wynika z odmiennosci celow czast-

kowych i strategii, mimo istniejacego takze jednego celu nadrzednego
(Kisielnicki, 2016, s. 8).
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Warto réwniez zaznaczy¢, ze autorzy wskazuja jeszcze kolejne cechy, zwlaszcza
tzw. ,,zdrowej” organizacji sieciowej, czyli dobrowolnos¢ uczestnictwa podmiotéw
w sieci (Kisielnicki, 2016, s. 12), czy wigksze znaczenie zwigzkéw/relacji formalnych
niz nieformalnych (Cygler, 2015, s. 188).

Reasumujgc rozwazania teoretyczne, zauwazy¢ nalezy, ze istotng forma wspol-
czesnych organizacji sg przedsiebiorstwa, dla ktorych stosowa¢ nalezy odpowiednie
metody, techniki i narzedzia analizy, uwzgledniajace nie tylko ich elementy skladowe
i relacje w ujeciu statycznym, ale przede wszystkim przeplywy zasobow w ujeciu
dynamicznym. Stosujac ich graficzne modele, mozemy otrzymac pelniejszy obraz
funkcjonowania organizacji, ktory nie jest ograniczony do dotychczas stosowanej
analizy kosztowej, w ktorej identyfikuje si¢ centra kosztow i zyskow. Otrzymamy
obraz centréw zasobdw innych niz tylko finansowe, ktére moga stac¢ si¢ zrédlem
porazki lub przewagi konkurencyjnej.

4. Przedstawienie budowy oraz metod zastosowania
narzedzia diagnostycznego FAN_v.1

Narzedzie diagnostyczne FAN_v.1 powstalo na podstawie wiedzy teoretycznej
oraz doswiadczenia w pracy doradczo-konsultingowej autorki. Gléwnym jego
przeznaczeniem jest analiza wewnatrzorganizacyjnego fancucha wartosci. Nie
wyklucza to jednak zastosowania FAN_v.1 do badania réwniez tanicucha pelnego,
uwzgledniajacego interesariuszy zewnetrznych.

Biorac pod uwage fundament teoretyczny przygotowania charakteryzowanego
narzedzia, szczegdlnie istotne byto:

1. z zakresu teorii myslenia systemowego: a) holistyczne spojrzenie na
organizacje, nie tylko przez pryzmat formalnej struktury organizacyjnej
czy obowiazujacych procedur, ale uwzglednienie relacji nieformalnych;
b) analizowanie organizacji jako calosci przez pryzmat proceséw i relacji
zachodzacych w poszczegdlnych jej czedciach i pomiedzy czedciami, w tym
réwniez relacji o charakterze emocjonalnym; c) tworzenie siatki sytuacji
problemowej, zwlaszcza pod katem zidentyfikowania czesci systemu, ktore
sie ,emancypujg’, czyli prébuja usamodzielni¢, oslabiajac w ten sposéb
dzialanie calego systemu;

2.z zakresu teorii lancucha wartosci: a) badanie proceséw wewnetrznych sys-
temu pod katem funkgji i proceséw w nim zachodzacych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem podziatu na funkcje podstawowe i pomocnicze oraz specy-
fiki dziatalno$ci kazdego przedsigbiorstwa; b) podejscie zasobowe, w ktérym
podkresla sie koniecznos¢ analizowania obrazu transferu i alokacji zasobow;

3. zzakresu tworzenia map biznesu - stosowanie obrazu problemu w formie
mapy czesci organizacji i sieci powigzan.
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Narzedzie FAN_v.1 sklada si¢ z trzech arkuszy, z ktérych:

1. arkusz pierwszy (ODWZOROWANIE) stuzy do odwzorowania fanicucha
warto$ci przedsiebiorstwa (funkcji, podmiotéw, powiazan),

2. arkusz drugi (KODOWANIE) stuzy do analizy istoty powiazan,

3. arkusz trzeci (ANALIZOWANIE) stuzy do zdiagnozowania miejsca wyste-
powania i istoty powigzan negatywnych oraz pozytywnych, a nast¢pnie do
dokonania usprawnien, czyli zwiekszenia wartosci.

KROK 1 - ODWZOROWANIE

FUNKCJE
PODSTAWOWE

FUNKCJE
POMOCNICZE

POWIAZANIA

Rys. 1. FAN_v.1 - arkusz nr 1
Zrédlo: opracowanie wlasne

Na arkuszu nr 1 pracownicy przedsigbiorstwa lub inne osoby oddelegowane do
realizacji badania musza przede wszystkim okresli¢ funkcje podstawowe i pomocnicze
realizowane w konkretnym przedsiebiorstwie. Oczywiscie, nie nalezy ograniczac si¢
jedynie do wskazania trzech funkcji danego typu, gdyz na rysunku 1 zaprezentowano
tylko przyktadowe miejsca wprowadzenia danych.

Kolejnym etapem prac jest przyporzadkowanie wskazanym funkcjom podmio-
tow z organizacji i/lub otoczenia; w zaleznosci od zakresu analizy (wewnetrzna lub
calo$ciowa) moga to by¢ podmioty zewnetrzne (dostawcy, odbiorcy, inwestorzy,
itp.) i/lub wewnetrzne (jednostki organizacyjne, komoérki organizacyjne czy nawet
konkretne osoby).

Po ustaleniu funkcji i podmiotdw nalezy przystapi¢ do odwzorowania powigzan,
nadajac kazdemu numer porzadkowy oraz okreslajac ich kierunek i tre$¢. Kierunek
powigzan moze by¢ jednostronny lub dwustronny; wskazuje to grot strzatki. Tres¢
powigzania to innymi stowy opis; opis ten jest szczegélnie istotny przy duzych
przedsigbiorstwach i ztozonych realizacjach, gdyz w takim przypadku w kolejnym
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etapie analizy trudno bedzie przypomniec¢ sobie, co oznaczal konkretny numer
powiazania. Jezeli w ramach powigzania jednego numeru wystepuje wiele zalezno-
$ci, dziatan lub podfunkgcji, numer uzupelniamy kolejnymi literami alfabetu. W ten
sposob otrzymujemy obraz fanicucha wartosci. Przyktad takiego obrazu zaprezen-
towano na rysunku 2. Sytuacja wskazana na tym rysunku ma charakter wylacznie
pogladowy, dlatego opracowana zostala w duzym stopniu ogoélnosci.

KROK 1 - ODWZOROWANIE

FUNKCJE FUNKCJE
PODSTAWOWE POWIAZANIA POMOCNICZE
Logistyka/ lfzgnkcja ksiqgtowa/
Dzial zaopatrzenia |* [ lrma zewngtrzna
ABC
1 —
Logistyka/ 3 Funkcja HR/ Agencja
Magazyn : pracy tymczasowe;j
4 :
. . Funkcja
Sprzedaz/ ]?ual : 2 administracyjna/ Dzial
spraedazy administracji

la — Drzial zaopatrzenia przekazuje towary do magazynu

1b — Magazyn jest odpowiedzialny za sktadanie zamowien

2 — Magazyn przekazuje towary do Dziatu Sprzedazy

3 — Dzial sprzedazy przekazuje raporty sprzedazy i rozliczenia finansowe firmie ksiggowej
4 — Magazyn sktada zapotrzebowanie na zasoby ludzkie

Rys. 2. Przykladowy obraz fancucha wartosci
Zrédlo: opracowanie wlasne

Drugi etap badania dotyczy doprecyzowania charakteru kazdego powigzania.
Osoby, ktore braty udzial w tworzeniu obrazu taricucha wartosci, wypelniajg kolejna
karte (rys. 3), na ktdrej przyporzadkowuja powiazanie do danego rodzaju, a takze
okreslaja, czy dane powigzanie ma charakter pozytywny, czy negatywny.

W pierwszej kolumnie arkusza nalezy wstawi¢ numery powigzan okreslone
w etapie pierwszym. Lista rodzajow powigzan nie stanowi katalogu zamknietego.
Wykaz ten mozna zmieni¢, w zaleznos$ci od specyfiki diagnozowanego przedsie-
biorstwa, dodajac kolejne kategorie lub usuwajac niektore z istniejacych. Wazne
jest, aby nazwa kategorii byla na takim poziomie ogélnosci, aby mozna w niej byto
grupowac szczegétowe powigzania majace to samo zrédto.

Rodzaje powigzan okreslone w podanym przykladzie (rys. 3) stuza do identy-
fikowania wystepujacych relacji (tab. 1). Powigzanie o okreslonym numerze mozna
przyporzadkowac do kilku kategorii.
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KROK 2 - KODOWANIE

Rodzaj Typ
Nr Proces Przeplyw Przeplyw  Prze
o plyw
powigzania | tyierarchiczne podejmowania .ig?ﬁgyi P}(:n.mc zasobow t(ﬁg:};i&(. zasobow zasobow | Pozytywny Negatywny
decyzji ! A ffjtechoiczna finansowych S rzeczowych  ludzkich

Rys. 3. FAN_v.1 - arkusz nr 2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Rodzaje relacji stosowane w kodowaniu w FAN_v.1

Rodzaj relagji

Charakterystyka

hierarchiczne

oznaczaja wystepowanie kontaktéw z uwagi na zaleznosci
hierarchiczne (podwtadnosci czy zwierzchnosci)

proces
podejmowania decyzji

gdy powiazanie wynika z faktu koniecznosci wspotpracy przy
podejmowaniu decyzji (np. na zasadzie konsultacji, uzyskania zgody,
pozyskania informacji dodatkowych itp.)

przeptyw informacji

dotyczy formalnego i nieformalnego obiegu informacji o réznym
charakterze i czgstotliwosdci (moga to by¢ wigc zaréwno plotki,
konsultacje merytoryczne, jak i raporty okresowe)

pomoc techniczna

gdy kontakt wynika z koniecznosci udzielania pomocy lub korzystania
z niej (np. w sytuacji awarii, konserwacji, wsparcia itp.)

przepltyw zasobow
finansowych

to powiazanie dotyczy nie tylko fizycznego obiegu $srodkow
finansowych w przedsiebiorstwie, ale réwniez procesu tworzenia
budzetéw (catosciowego i czesciowych np. dla poszczegdlnych
dzialéw) oraz raportowania wynikow

kontakt towarzyski

wystepuje wtedy, gdy dane powigzanie ma charakter kolezenski,
rodzinny itp.

przeplyw zasobéw

okresla obieg surowcéw, materiatéw, sprzetdw itp. w przedsigbiorstwie

rzeczowych
wystepuje, gdy pracownicy danych komoérek organizacyjnych nie sg
. przyporzadkowani wylacznie do pracy w danym miejscu,
Prze}ii}g;’lfii;()bow np. w sytuacji, gdy w przedsiebiorstwie funkcjonuja zespoly projektowe

lub standardowo stosuje si¢ rotacje pracownikéw w jednostkach
i komérkach organizacyjnych

Zr6dto: opracowanie wasne
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Bardzo waznym etapem wypelniania arkusza drugiego jest okreslenie typu
relacji (pozytywnego lub negatywnego), gdyz jest to punkt wyjscia do przeprowa-
dzenia diagnozy na etapie trzecim. Na etapie tym analizowane sg bowiem powig-
zania ocenione jako negatywne. W kolumnie pierwszej wymieniono podstawowe
przyczyny wystepowania konfliktow, ktdre prawdopodobnie sg przyczynami ztych
relacji. Podobnie jak na arkuszu drugim, liste przyczyn nalezy opracowac stosownie
do problemu i specyfiki diagnozowanego przedsigbiorstwa.

Najtrudniejszym etapem pracy konsultanta, doradcy zewnetrznego lub mene-
dzera przeprowadzajacego analiz¢ na podstawie wynikéw wlasnych lub prowadza-
cego badanie wérod pracownikdéw jest znalezienie sposobdw usprawnien, likwidacji
barier i zaproponowanie rozwigzan. Kazda z wymienionych przyczyn problemu jest
innego rodzaju i wymaga doboru odpowiednich metod jej usuniecia lub chocby
zmniejszenia oddzialywania.

KROK 3 - ANALIZOWANIE

Powigzanie negatywne

Rozwigzanie
1 1b 2 =rhn

Brak komunikacji

Brak czasu

Konkurencja wewnetrzna

Konkurencja zewnetrzna

Brak wiedzy

Brak $rodkéw finansowych

Brak wyzwan

Brak sprzezenia zwrotnego (reakcji, odpowiedzi, opinii)
Odlegtos¢

Procedury wewnetrzne

Procedury zewnetrzne

Bariera jezykowa

Brak wiedzy dotyczacej struktury organizacyjnej
Skomplikowana struktura organizacyjna

Brak wiedzy dotyczacej cztonkéw organizacji
Osobiste

Brak sprzetu

Brak ludzi

Brak dobrej woli

Rys. 4. FAN_v.1 - arkusz nr 3

Zrodto: opracowanie wlasne
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5. Powstanie i pierwsze zastosowanie
narzedzia diagnostycznego FAN_v.1

Narzedzie FAN_v.1 powstato na zamdéwienie miedzynarodowej firmy farma-
ceutycznej?, ktéra w sierpniu 2016 roku zlecita autorce zdiagnozowanie przyczyn
konkretnego problemu, zaproponowanie uprawnienia i przeprowadzenie odpowied-
nich szkolen. Badane przedsigbiorstwo taczy tradycyjna strukture organizacyjna
(dywizjonalna) ze struktura sieciowa. Wiekszo$¢ kluczowych funkcji przedsigbior-
stwa zostala wylaczona prawnie ze struktury gléwnej, tworzac odrebne podmioty
gospodarcze, pozostajace ze spotka matka w zaleznosci kapitatowej i wlasnosciowej.
Ponadto, spétka matka i poszczegdlne spotki wspolpracuja z podwykonawcami,
ktorymi sg zaréwno podmioty gospodarcze (outsourcing), jak i freelancerzy®. Na
przyktad obstuga informatyczna catego przedsigbiorstwa farmaceutycznego (dzia-
tajacego globalnie) nie jest realizowana przez ,dzial informatyki” umiejscowiony
w centrali firmy, ale przez wyodrebniong ze struktury spotke informatyczng oraz
informatykdéw freelanceréw. Dotyczy to rowniez m.in. ksiegowosci, spraw perso-
nalnych i logistyki.

Menadzerowie tego przedsiebiorstwa zauwazyli narastajacy problem, ktory
zdefiniowali nastepujaco: pracownicy spotki informatycznej coraz gorzej wspol-
pracujg z pracownikami poszczegoélnych spétek; przejawia sie to dlugim czasem
realizacji zlecen, btednym wykonywaniem zlecen lub catkowitym ich ignorowaniem.
Oczywidcie wing obarczono przede wszystkim pracownikéw spotki informatyczne;.

Celem badania bylo zatem znalezienie przyczyny przedstawionego problemu
i wskazanie mozliwych rozwigzan. Badanie dotyczylo przede wszystkim sytuacji
w spodlce informatycznej. Pierwszym etapem badania bylo zapoznanie sie z formalng
strukturg organizacyjna calego przedsigbiorstwa, w tym zwlaszcza z umiejscowieniem
w nim spétki informatycznej (poznanie zakresu uprawnien i obowigzkéw). Drugim
etapem bylto przeanalizowanie przypadkéw nieprawidtowosci zgltoszonych przez
menedzerow. W trzecim etapie przeprowadzono wywiad bezposredni z wybranymi
pracownikami badanej spotki. Wyniki wymienionych etapéw wstepnych pozwolity
na zidentyfikowanie przyczyn problemu, z ktérych dwie najwazniejsze to:

1. niewlasciwe postrzeganie swojej pozycji w strukturze organizacyjnej przez
pracownikow spolki informatycznej - mimo ze: a) spotka matka to firma
farmaceutyczna (w zwigzku z tym farmacja to podstawowy profil dziatalno-
$ci); b) we wszystkich spétkach holdingu pracuja wysokiej klasy specjalisci,
ktoérzy realizujg trudne i ambitne zadania — to wigkszo$¢ pracownikow

7, uwagi na podpisang umowe o poufnosci pomiedzy firmg farmaceutyczna a autorka, nazwa
przedsigbiorstwa musi by¢ utajniona.

Freelancer (z ang.) — specjalista w danej dziedzinie, realizujacy konkretne projekty na zlecenie,
niezwigzany z przedsigbiorstwem umowa o prace.
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spotki informatycznej miafa poczucie, Ze to oni s3 najwazniejszym ogniwem
holdingu, bo realizuja zadania dla wszystkich pozostatych podmiotéw;

2. bariery komunikacji wewnetrznej — informatycy uzywali specjalistycznego
stownictwa, co utrudniato, a czasem uniemozliwialo zrozumienie ich
komunikatow przez pracownikéw innych jednostek i komoérek organizacyj-
nych; jednoczednie pracownicy innych specjalnosci nie potrafili poprawnie
wyjasnic istoty zdarzenia, bledu lub zlecenia.

Po konsultacji wynikéw badania z menedzerem spolki informatycznej, autorka
zaproponowala, aby w trakcie spotkania z kadra menedzerska pozostalych jednostek,
oprocz ztozenia raportu, przeprowadzi¢ dodatkowy test z zastosowaniem specjali-
stycznego narzedzia diagnostycznego. W tym celu autorka opracowata i wykonala
narzedzie, ktdére otrzymalo roboczg nazwe FAN_v.1 (ang. Flows Analysis of Network-
-Centric Companies). Wykorzystanie FAN_v.1 w trakcie spotkania z menedzerami
bylo zatem réwniez gléwnym testem praktycznych mozliwosci wykorzystania tego
narzedzia. Zebranie odbylo sie¢ we wrzesniu 2016 roku, uczestniczylo w nim 40
menedzeréw ze spolek i oddziatéw badanego przedsigbiorstwa farmaceutycznego
ze Stanow Zjednoczonych, Grecji, Polski, Belgii i Szwajcarii; zajgcia odbywaly sie
w jezyku angielskim i skladaly z cze¢sci teoretycznej (raport) i praktycznej (warsztaty).
W trakcie warsztatdéw menadzerowie wypelniali poszczegoélne formularze, okreslajac
w nich pozycje swojego dzialu/spotki wzgledem badanej spoiki informatyczne;.

Zastosowanie FAN_v.1 pozwolilo przede wszystkim uswiadomi¢ menedzerom:
(1) istnienie podziatu funkcji w przedsiebiorstwie na podstawowe i pomocnicze (co
nie oznacza ,,gorsze” i ,mniej wazne”); (2) wlasciwe umiejscowienie funkcji danej
spotki/danego dzialu w wewngtrznym fanicuchu wartosci; (3) poprawne rozumienie
roli pracownikéw danej spotki/danego dzialu w strukturze organizacyjnej; (4) miej-
sca, kierunki i skale faktycznych przeplywow. Menedzer spétki informatycznej
zrozumial natomiast, Ze jego pracownicy pelnig kluczowsg role w holdingu, ale jest
to rola pomocnicza.

Posrednio konkluzja wynikajaca z analizy wewnatrz organizacyjnego tancucha
warto$ci pomogla rozwigza¢ réwniez problem barier komunikacyjnych; menadze-
rowie zauwazyli konieczno$¢ powotania funkgcji ,,posrednikow/tlumaczy” pomiedzy
informatykami a pracownikami innych jednostek i komdrek, a co najwazniejsze
zrozumiano, ze zaistniala sytuacja nie wynikala tylko z niecheci pracownikéw.

6. Zalety i wady narzedzia FAN_v.1

Skuteczno$¢ zastosowania narzedzia FAN_v.1 zostata potwierdzona w prak-
tyce gospodarczej. Wyniki badania przeprowadzone w zaprezentowanym przed-
siebiorstwie wplynely na wprowadzenie zmian organizacyjnych i zarzadczych.
Ponadto, sposdb szkolenia pracownikow z zastosowaniem FAN_v.1 zyskal uznanie
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menedzeréw polskich i zagranicznych. W szczegoélnosci podkreslano nastepujace
zalety diagnostyczne narzedzia: (1) nowe spojrzenie na role jednostek i komoérek
organizacyjnych w strukturze, (2) identyfikacja rzeczywistych powiagzan (proceséw,
relacji i przeplywow) wystepujacych w przedsiebiorstwie, (3) graficzna prezentacja
powiazan formalnych i nieformalnych, (4) mozliwos¢ dokonania (przez pracownikow
i kadre menedzerska) oceny rzeczywistych powigzan wystepujacych w przedsigbior-
stwie, (5) uéwiadomienie faktycznych przyczyn powigzan negatywnych.

Z uwagi na krotki czas realizacji projektu (od zlecenia do realizacji wynidst on
jeden miesigc) przy jednoczesnej wysokiej jego zlozonosci, opracowane narzedzie
nie jest pozbawione wad, co oczywiscie stanowi pole do rozwoju i wdrazania ulep-
szen. Podstawowg wada narzedzia jest fakt, ze oceny sytuacji w przedsigbiorstwie
dokonujg jego pracownicy; powoduje to oczywiscie wiele zagrozen, tj. zatajanie infor-
macji, podawanie informacji nieprawdziwych, nieu§wiadomiona i u§wiadomiona
niewiedza itd. Narzedzie FAN_v.1 nie jest jednak jedynym narzedziem, w ktérym
korzysta si¢ z danych pozyskanych od pracownikéw i wiadomo, ze profesjonalny
badacz i konsultant nie bedzie opiera¢ swoich wnioskéw wylacznie na wynikach
z jednego zrdédla. Stad w przypadku stosowania FAN_v.1 zaleca si¢ uzupelnienie
badania o wyniki oraz dane otrzymane za pomocg metod i technik gwarantujacych
obiektywizm oceny. Drugim mankamentem wskazanego narzedzia jest wysoka zto-
zonos¢ i iloé¢ informacji, ktore powinny by¢ analizowane, szczegélnie jezeli dotyczy
to srednich i duzych organizacji. W tym zakresie zaleca si¢ etapowos¢ (analizowanie
poszczegdlnych jednostek, komoérek czy proceséw) oraz uzupelnianie materiatu
diagnostycznego o dane i wyniki pozyskanie z innych narzedzi diagnostycznych.
Trzecig wada jest niewatpliwie brak aplikacji komputerowej umozliwiajacej spraw-
niejsze przeprowadzenie badania, analizowania i prezentowania wynikéw.

Podsumowanie

Podstawowym celem stosowania zaprezentowanego narzedzia jest uswiado-
mienie pracownikom i menedzerom, ze funkcjonuja w systemie i sieci. W takiej
rzeczywistosci pojecie ,najwazniejszych” komoérek organizacyjnych nie ogranicza
sie wyltacznie do rachunku ekonomicznego. Moze si¢ bowiem okazac, ze kluczowe
dla przedsiebiorstwa sg te komorki, w ktorych gromadzona jest wiedza, informacje,
czy zasoby ludzkie. Analiza funkcjonowania przedsi¢biorstwa prowadzona w opar-
ciu o zasady analizy przeptywédw powinna zatem da¢ odpowiedz miedzy innymi
na nastepujace pytania: gdzie akumulowane s3 poszczegélne zasoby, dlaczego ich
dystrybucja nie jest adekwatna do zapotrzebowania, a przede wszystkim - jak
usprawnic¢ zdiagnozowane patologie.

Pomocne w tym zakresie moze by¢ narzedzie FAN_v.1, ktdre podlegac bedzie cia-
glym udoskonaleniom. W pierwszej kolejnosci planuje si¢ opracowanie rozwiazania
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komputerowej analizy danych i przygotowywania graficznej prezentacji wynikow,
by pokaza¢ mape powiazan i centra warto$ci oraz dopracowa¢ metody wniosko-
wania. Jednak juz w obecnej postaci narzedzie to mozna z powodzeniem stosowac
w praktyce gospodarcze;j.
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