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Im wigcej czasu spedzam z naszymi ludzmi,
tym wigcej dowiaduje sie o naszym przedsigbiorstwie.
H. Kelleher

Wstep

Zarzadzanie w warunkach zmiennego, dynamicznego, trudno przewidywal-
nego i silnie konkurencyjnego otoczenia wymusza na organizacjach gospodarczych
konieczno$¢ zwigkszania zaréwno elastycznosci, jak i efektywnosci dziatalnosci
operacyjnej. Umiejetno$¢ dostosowania si¢ do otoczenia stanowi o ,,inteligencji”
organizacji’, a takze potencjale rozwojowym jej elementéw wewnetrznych. Wy-
znacznikiem $wiadomego podejscia organizacji do wypelniania swojej szeroko
rozumianej funkcji w otoczeniu jest implementacja wspotczesnych koncepciji
funkcji zarzadzania, typu koncepcji reengineeringu3, lean management i lean manu-
facturing®, podejscia procesowego’, czy tez ujecia systemowego®. Jednoczeénie nalezy

Artykul opracowany zostal w ramach projektu badawczego RMN 705/2012 realizowanego na Wy-
dziale Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.
P. Zaskorski, Asymetria informacyjna w zarzgdzaniu procesami, WAT, Warszawa 2012.
Koncepcja reengineeringu szerzej opisana jest m.in. [w:] M. Hammer, J. Champy, Reengineering
w przedsie;biorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996; M. Hammer, Reinzynieria
i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999; K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania,
PWE, Warszawa 2009, s. 99-121.

Wplyw koncepcji lean manufacturing na ksztaltowanie wartoéci elementéw wyjscia systemu
produkcyjnego, réwniez w aspekcie identyfikacji Zrédet niskiej efektywnosci dziatan i wartosci
systemu (sytuacje te mozna przenie$¢ rowniez na obszar identyfikacji czynnikéw warunkujacych
skale i zakres zjawiska kosztéw ,,ukrytej fabryki”), opisane sg [w:] D. Jones, Organizacja produkcji
bez strat, Seria Biznes. T. 1, Zarzgdzanie firmg. Cz. 1, PWN, Warszawa 2007, s. 73-76.

Zob.: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007; P. Grajewski, Procesowe zarzg-
dzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012; S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach.
Rozwazania nad skutecznoscig wprowadzania, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu. Podejécie procesowe w organizacjach’, 169/2011, s. 93-105.

Zob.: ]. Lunarski, Inzynieria systemow i analiza systemowa, OW PRz, Rzeszéw 2010.
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by¢ swiadomym tego, ze kazde dzialanie w organizacji (bez wzgledu na szczebel
zarzadzania i zakres odpowiedzialnosci) generuje koszty — nie zawsze dostrzegane
i ewidencjonowane przez powolane do tego stanowiska pracy. W zwigzku z tym,
zachodzi konieczno$¢ opracowania pewnego rodzaju wzorca (modelu) identyfi-
kacji i wielowymiarowej analizy tej kategorii kosztow (zwigzanych niewatpliwie
z kosztami jako$ci w ujeciu systemowym).

Celem artykulu jest przede wszystkim specyfikacja bazowych determinant
kosztow ukrytych. Autor zdaje sobie jednoczesnie sprawe z tego, ze opisywane
zjawisko ma charakter wielowymiarowy i — uwzgledniajgc zalozenia analizy sys-
temowej — trudno jest uwzgledni¢ wszystkie czynniki warunkujace sprawnos¢
i poprawno$¢ identyfikacji potencjalnych zrédet kosztow ukrytych. Co wiecej,
celem opracowania jest przedstawienie autorskiego podejscia — bazujacego jednakze
na zalozeniach procesowej orientacji przedsi¢biorstw i analizy systemowej — do
formalizacji zaleznosci pomiedzy determinantami tego zjawiska.

Artykul sklada sie z dwdch zasadniczych czgsci. W pierwszej z nich opisana
jest specyfika zjawiska kosztow ,,ukrytej fabryki” (KUF). W drugiej natomiast na-
stepuje koncentracja na charakterze stanowisk wykonawczych i ich roli w procesach
zarzadzania skalg i zakresem zjawiska kosztéw ukrytych. Sprecyzowane sg réwniez
podstawowe zatozenia modelu identyfikacji i analizy potencjalnych zrodet kosztow
ukrytych na poziomie stanowisk wykonawczych.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny. Stanowi bowiem z jedne;
strony specyfikacje zalozen teoretycznych dla aktualnie poruszanych w nauce kwe-
stii zwigzanych z orientacjg procesowy i systemowg w zarzadzaniu organizacjami
gospodarczymi, jak réwniez zawiera autorskie ujecie formalizacji zjawiska, stawiajgc
w centrum zainteresowania poziom stanowisk wykonawczych. Nie nalezy bowiem
zapominad, ze to wlasnie pracownicy szczebla operacyjnego determinujg specyfike
mechanizmdéw wewnetrznych w przedsigbiorstwie. Istota problemu ujeta jest w sto-
wach H. Kellehera’. Marginalizowanie roli i znaczenia stanowisk wykonawczych
moze by¢ bowiem zrodlem wielu problemdéw natury organizacyjno-zarzadczej,
réwniez w obszarze analizy zrodel zjawiska kosztow ,,ukrytej fabryki”. O potencjale
przedsiebiorstwa nie stanowi przeciez wylacznie poziom kierowniczy — o czym,
niestety, nierzadko zapomina si¢ w praktyce biznesowe;j.

1. Istota kosztow ,ukrytej fabryki”

Koszty ,,ukrytej fabryki” nalezy postrzega¢ w kategoriach uniwersalnych. Prze-
nika to bowiem kazdy wymiar funkcjonowania przedsiebiorstw, nie tylko obszar
proceséw wytworczych sensu stricto, ale takze administracyjnych, zaopatrzenia,
marketingowych, kontrolnych, planistycznych itp. W artykule stosowane jest pojecie
kosztu ,,ukrytej fabryki”, jednakze zaznaczy¢ trzeba, Ze jego transpozycja na inne,

7 Zob. cytat we wstepie do artykutu.
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zintegrowane ze sobg wymiary funkcjonalne organizacji gospodarczych, implikuje
mozliwo$¢ wprowadzenia terminu ogélnego — kosztéw ukrytych®.

wartos¢ efektywnosci planowanej dla procesu
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Rys. 1. Mechanizm powstawania zZrddet zjawiska kosztow ,,ukrytej fabryki” w przedsiebiorstwie
- na przykladzie procesu zaopatrzenia produkeji
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa
2007, s. 118; M. Harry, R. Schroeder, Six sigma - wykorzystanie programu jakosci do poprawy wyni-
kow finansowych, OE, Krakow 2005, s. 84-85

Koszt ,ukrytej fabryki” definiowany jest w literaturze przedmiotu jako zbioér
»procesdw i systemoéw stuzacych naprawianiu bledéw powstajacych w trakcie
procesu produkcyjnego™. Mozna zatem przyjaé, ze zjawisko KUF stanowi od-
zwierciedlenie tzw. dodatkowego/ponownego obiegu w systemie organizacyjnym
(lub dowolnym jego podsystemie), ktérego specyfika sprowadza si¢ do tego, iz
»-w momencie gdy trzeba wykona¢ peten zestaw dodatkowych zadan przy popra-
wianiu bledéw (dzialan, ktérych nie planowano, a trzeba je wykonac), powstaje

8 Terminy koszt ,ukrytych fabryk” (KUF) i koszt ukryty beda zatem stosowane zamiennie w artykule.
Tego typu zabieg ma na celu podkredlenie uniwersalnosci zjawiska KUF i wyjécie poza obszar
procesow produkcyjnych sensu stricto.

? M. Harry, R. Schroeder, Six sigma - wykorzystanie programu jakosci do poprawy wynikéw finanso-
wych, OE, Krakow 2005, s. 84.
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co$ na ksztalt drugiego obiegu nazwanego wlasnie «ukrytg fabryka». Wykonuje si¢
w niej dziatania, ktérych powinno nie by¢”'’. Sytuacja ta podkresla fakt, iz skala
i zakres kosztéw ukrytych w przedsigbiorstwie sg pochodng stanu heterogenicz-
nych oraz zmiennych w czasie elementéw''. Co wiecej, koszty ukryte — jak sama
nazwa sugeruje — s3 niedostrzegane przez pracownikow organizacji (jednakze nie
wyklucza sie, ze podstawg KUF mogg by¢ swiadomie popelniane bledy!), a tym
samym nieewidencjonowane'>. Mechanizm ,,ukrytej fabryki” determinuje tym
samym poziom efektywnosci rzeczywistej systemu organizacyjnego'. Specyfika
funkcjonalna zjawiska kosztéw ,,ukrytej fabryki” — na przykladzie procesu zaopa-
trzenia produkgji — przedstawiona jest na rysunku 1.

Koszty ukryte ,,s3 funkcjg rezultatéw braku spelnienia wymagan klientow
w procesach systemu zarzadzania przedsiebiorstwem™'* (klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych). Co wiecej, nalezy zauwazy¢, ze koszty dziatalnosci gospodarczej
(w tym takze w pewnym sensie koszty ukryte) s to ,,naklady na uzyskanie danego
poziomu jakosci i naklady na dziatalno$¢ zmierzajacg do zminimalizowania kosztow
jakosci w przedsiebiorstwie”'”.

W zwigzku z powyzszym, wyraznie nalezy podkresli¢, ze koszty ukryte sta-
nowia odzwierciedlenie poziomu kosztow braku jakoéci'®. Zjawisko KUF powstaje
bowiem wtedy, gdy mechanizmy zaspokajania potrzeb klientéw (wewnetrznych
i zewnetrznych) funkcjonujg w niewtasciwy sposéb lub tez nie wystepuja — a tym
samym wymuszajg niepozadane procesy doskonalenia dzialan poprzez powtarzanie
procesdw i czynnosci. Praktycznym odzwierciedleniem tego typu sytuacji moga
by¢ m.in. gwarancje, rekojmie, ponowne kompletowanie zamdwien dla klientow,
czy tez wydluzenie czasu realizacji procesu, np. dostarczenia produktu do klienta
zewnetrznego albo segmentacji rynku i przygotowania kampanii promocyjne;j.
Koszt ukryty nalezy zatem postrzegac takze przez pryzmat czasu oraz rozpatrywac
w aspekcie zatozen marketingu relacji'”.

19 M. Szuster, Fabryka btedéw, http://www.logistyczny.com/artykul_ogo.php?id=388 09.09.2011).

T, Wiecek (red.), Zintegrowane zarzgdzanie jakoscig, UL, £6dz 2007, s. 277.

12 Szerzej: J. Wozniak, Zrédla zjawiska kosztéw ,ukrytej fabryki” z perspektywy stanowisk wykonaw-
czych - podstawy modelu, Konferencja Naukowa: ,,Gospodarka $wiatowa i krajowa jej wyzwania
we wspolczesnych czasach’, 10-11 wrzesnia 2012, Szczecin.

1 Szerzej: . Wozniak, Identification of costs of the “hidden factory” in production system with particular
regard to processes of data integration, [w:] M. Baranowska-Szczepanska, M. Gotaszewski (eds.),
Modern Research Trends: current status, problems and prospects, Wyd. Maiuscula oraz Wyzsza
Szkota Handlu i Ustug w Poznaniu, Poznan 2012, s. 317.

" K. Szczepanska, TQM w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2010, s. 215.

'> B. Oyrzanowski, Koszty jakosci. Mala Encyklopedia jakosci, PWE, Warszawa 1984, [za:] K. Wojcik,
Zarzgdzanie kosztami w ujeciu procesowym, [w:] A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Wojcik, K. Wéjcik,
Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Aspekty teoretyczno-praktyczne, Difin, Warszawa 2011,
s.73.

1 K. Szczepanska, Koszty jakosci, Placet, Warszawa 2009, s. 135.

17 Kwestie zwigzane z obszarem marketingu relacji szerzej poruszane s3 m.in. [w:] A.K. Krzepicka
(red.), Wybrane aspekty marketingu relacji, WAT, Warszawa 2007, s. 33 i nast.
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2. Perspektywa pracownika w modelu identyfikacji
i analizy zrodet KUF

2.1. Specyfika pracy na stanowiskach wykonawczych

Identyfikacja i analiza Zrédel kosztéw ,,ukrytej fabryki” zaktada podzial struk-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa na dwa poziomy (rys. 2):

1. poziom pracowniczych stanowisk wykonawczych - odpowiedzialnych
w glownej mierze za realizacje celéw operacyjnych, wykonywanie pro-
stych, elementarnych czynno$ci, monitorowanie przebiegu proceséw,
nadawanie ksztaltu i specyfiki dzialaniom na ,wyzszych” szczeblach
zarzgdzania, materializowanie strategii organizacji gospodarczej i tym
samym wplywanie na sposob (sprawnos¢, poprawnosé, celowosé, sys-
temowo rozumiang jako$¢ itp.) funkcjonowania mechanizmow we-
wnetrznych. Nie nalezy réwniez zapominac o koniecznym, aczkolwiek
niewystarczajacym kryterium, jakim jest implementacja zatozen em-
powermentu. Nie nalezy jednak pomija¢ faktu, ze poziom stanowisk
wykonawczych réwniez realizuje procesy zarzadzania w przedsigbior-
stwie (ale o znacznie mniejszej skali);

2. poziom stanowisk kierowniczych - zwigzanych przede wszystkim z re-
alizacjg szeroko rozumianych proceséw zarzadzania organizacja sensu
stricto, ze szczegdlnym ukierunkowaniem na spelnianie funkcji plani-
styczno-prognostycznych, organizacyjnych, nadzorczo-motywacyjnych,
a takze kontrolnych. Model zaklada integracje poziomoéw zarzgdzania
na stanowiskach kierowniczych i wykonawczych, czerpigc z dorobku
teorii zarzadzania procesowego. Jednakze, wyraznie podkresli¢ nalezy,
ze typowe podejscie procesowe do zarzadzania ulega w modelu modyfi-
kacji - uwzglednia bowiem konieczno$¢ utrzymywania dywersyfikacji
pozioméw zarzadzania'®. Warto jednak zaznaczy¢, ze poziom kadry
kierowniczej pelni funkcje doradczo-nadzorczg oraz znajduje sie na
stanowisku przewodnim, wizjonerskim, wyznaczajacym perspektywy
rozwojowe, a takze weryfikujagcym stopien realizacji zadan przez poziom
wykonawczy.

'8 Szerzej: J. Wozniak, Model Zrédet zjawiska kosztéw ,ukrytej fabryki” - perspektywa kadry kierow-
niczej, I Miedzynarodowa Konferencja Naukowa: ,,Contemporary Organization 2012. Organizacja
wobec wspolczesnych wyzwan w procesie zarzadzania’, 26-28 wrzesnia 2012, Lomza, Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci im. Bogdana Janskiego w Lomzy.
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Rys. 2. Relacja pomiedzy dwiema plaszczyznami identyfikacji i analizy zrodet zjawiska KUF
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie H. Mintzberg, Structure in fives: designing effective orga-
nizations, Prentice-Hall International Editions, 1983, s. 11, [za:] B. Glinka, P. Hensel, Projektowanie

organizacji, WZ UW, Warszawa 2006, s. 13

Warto wigc skoncentrowac si¢ na poziomie pracowniczych stanowisk wy-
konawczych. W zwigzku z tym wazne sa podstawowe wyznaczniki funkcjonalne
rozpatrywanej plaszczyzny zarzadzania. Chcgc sprecyzowad pojecie pracowniczego
stanowiska wykonawczego, nalezy odwotac si¢ do definicji stanowiska pracy. Zdaniem
K. Padzik, stanowisko pracy ,,jest to jednostka w strukturze organizacyjnej, ktéra jest
opisana m.in. w kategoriach miejsca w tej strukturze i relacji z innymi jednostkami,
misji i celu w $§wietle funkcjonowania organizacji oraz podstawowych zadan, ktére
maja by¢ zrealizowane w danym punkcie organizacji”"”. Co wiecej, ,w srodowisku
biurowym stanowisko pracy moze odnosi¢ si¢ do biurka z komputerem, telefonem
i innymi urzadzeniami, przy ktérych siedzi pracownik™*’. ,,Moze mie¢ forme wy-

' K. Padzik, Leksykon HRM, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 92.
%% Seria Biznes. T. 10, Stownik pojec ekonomicznych. P-Z, PWN, Warszawa 2007, s. 104.
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dzielonego miejsca, gdzie odbywa sie cze$¢ procesu produkcyjnego”’ lub tez kazdej
innej kategorii dziatan, np. administracyjnych, marketingowych, logistycznych,
przetwarzania danych itp. Jest to ujecie stricte przedmiotowe stanowiska pracy**.
Nalezy jednak podkredli¢, ze prezentowane zatoZenia modelu identyfikacji Zrédet
zjawiska KUF na poziomie stanowisk wykonawczych wymagaja sprecyzowania tego
pojecia od strony podmiotowej. Warto tez doda¢, ze stanowisko wykonawcze ,,jest
zdefiniowane niezaleznie od pracownika, ktéry je zajmuje”>. W ujeciu podmio-
towym mozna przyjaé, ze definicja stanowiska pracy zostaje niejako poszerzona
o elementy opisu stanowiska pracy’* oraz specyfikacje stanowiska pracy”, wskazujac
tym samym na fakt, ze stanowisko pracy jest miejscem w strukturze organizacyjnej,
w ramach ktorej pracownik zaréwno powinien charakteryzowac si¢ wektorem
pozadanych cech, jak i zobligowany jest do wykonywania okreslonych czynnosci
determinowanych specyfika zajmowanego stanowiska®®.

Na potrzeby zalozen modelu przyjmuje sie, ze zbidr pracowniczych stano-
wisk wykonawczych jest podzbiorem zbioru stanowisk liniowych w organizacji*’.
B. Glinka i P. Hensel wskazuja na fakt, ze obok stanowisk liniowych, skladowymi
struktur organizacyjnych s takze stanowiska sztabowe (petniace funkcje doradcza
dla stanowisk liniowych)?®. Podziat ten jest wlasciwy dla $rodowiska struktur silnie
sformalizowanych, hierarchicznych. W tym momencie powstaje zatem pytanie,
czy tego typu podzial jest zasadny z punktu widzenia identyfikacji zrodet zjawiska
kosztéw ,,ukrytej fabryki”. Kolejnym problemem jest stopien, w jakim przedsta-
wiony podzial stanowisk pracy jest efektywny i elastyczny w procesach (nie tylko
w aspekcie identyfikacji zZrodel, ale przede wszystkim $swiadomego i ukierunko-
wanego na redukcje skali i zakresu omawianego zjawiska) zarzagdzania poziomem
KUF. Zalozenia metodyczne zarzadzania procesowego neguja koniecznos¢ dwu- lub
wielopoziomowego zarzadzania. Warto réwniez wyeksponowac fakt, ze ,,stano-
wiska liniowe i sztabowe r6znig si¢ od siebie takze pod wzgledem zrédet wladzy -
kierownicy liniowi czerpig swa wladze w pierwszym rzedzie z pozycji formalnej,
podczas gdy czlonkowie sztabu czerpia swa wladze raczej z wiedzy””>. Stwierdzenie
to podkresla dychotomiczny charakter zarzadzania. Jednakze, elementem inte-
grujacym podejscie procesowe z tradycyjnym (hierarchicznym) jest owa funkcja

*! Tbidem, s. 104.

*? Ujecie to podkresla jednak uniwersalne podejscie do definiowania stanowiska pracy dla potrzeb
identyfikacji Zrédet kosztéw ukrytych - nie ktadzie nacisku wylacznie na wymiar produkcyjny.

3 K. Padzik, op. cit., s. 92.

*4 Zob.: Przygotowanie i stosowanie opiséw stanowiska pracy, Seria Biznes. T. 5, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 173-175.

%> Na podstawie: K. Padzik, op. cit., s. 56-57.

%% Na podstawie: Ibidem, s. 57.

%7 Przykladowo, stanowiskiem liniowym moze by¢ kierownik szczebla $redniego, jednakze nie kwa-
lifikuje sie on do przyjetej w modelu definicji zbioru stanowisk wykonawczych.

%% B. Glinka, P. Hensel, Projektowanie organizacji, WZ UW, Warszawa 2006, s. 12.

% Ibidem.
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stanowisk sztabowych. W koncepcji M. Hammera wyraznie wskazane sg zadania
wykonywane przez komorki organizacyjne nazywane centrami doskonalenia,
wspierajagcymi prace tzw. wlascicieli procesc’)w3 0, Kwestig sporng moze wydawac
sie jednak kategoria relacji pomigdzy stanowiskami doradczymi i wykonawczymi
sensu stricto. Wnikliwa i wielowymiarowa - a tym samym poprawna metodycznie
— identyfikacja zrodet kosztow ukrytych, nawet w organizacjach z sektora MSP,
powinna uwzglednia¢ gradacje poziomdw zarzadzania. Podstawowymi plaszczy-
znami analitycznymi w modelu s3 zatem stanowiska kierownicze i pracownicze
stanowiska wykonawcze®' (rys. 3).
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Rys. 3. Holistyczny mechanizm identyfikacji zjawiska KUF w modelu procesowym organizacji
gospodarczej — dywersyfikacja na poziomy stanowisk wykonawczych kierowniczych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Hammer, ReinZynieria i jej nastgpstwa, PWN, War-
szawa 1999, s. 98, [za:] P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 118, 146

Nalezy zaznaczy¢, ze prezentowany model uwzglednia implementacje zatozen
struktury procesowej. Jednakze, w kwestii zespotéw procesowych model przyjmuje
podzial na stanowiska wykonawcze oraz kierownicze. Nie wystepuje tutaj typowy
zespol procesowy, w ktérym kazdy realizator procesu funkcjonuje na réownorzednych
zasadach. W modelu wystepuja zaréwno zespoly kierownicze, jak i wykonawcze
(operacyjne). Wedlug autora opracowania, tego typu podejscie stanowi pomost

30 Podobnie, jak komérki/stanowiska sztabowe. Zob.: M. Hammer, op. cit., s. 95 i nast., [za:] P. Gra-
jewski, Organizacja..., op. cit., s. 145-147.

>! Istotng kwestig staje sie w tym momencie rola postaw pracownikéw na réznych poziomach zarza-
dzania w ksztaltowaniu specyfiki realizowanych w organizacji proceséw — w aspekcie kreowania
wartosci. Zob.: K. Mazur, Postawa pracownika jako zaséb strategiczny organizacji, ,,Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci. T. 17. Metody badan probleméw
zarzadzania strategicznego’, 1/2012, s. 367-375.
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pomiedzy strukturami organizacyjnymi klasycznymi i wspolczesnymi - co zwigksza
potencjal implementacyjny modelu w réznych branzach oraz strukturach bizne-
sowych. Nie w kazdej organizacji mozliwe jest bowiem petne wdrozenie struktury
procesowej, lub tez przedsiewziecie to jest dtugotrwate®.

Przedstawiony podzial zespoléw podkresla uniwersalny charakter prezen-
towanego modelu. Wskazanie na procesowe zespoly kierownicze i wykonawcze
(pracownicze) nie ogranicza realizacji mechanizméw doskonalenia procesowego
organizacji, a wrecz moze je uszczegolawia¢ i wspomagac. Zespoty wykonawcze
odznaczajg si¢ m.in. samoorganizacjg, wsparciem cztonkéw zespoldéw, empower-
mentem itp. — tyle ze na zasadach spojrzenia na procesy wewnetrzne w organizacji
w sposdb holistyczny (integracja z poziomem kierowniczym).

Odwolujac sie do podziatu H. Mintzberga na piec gléwnych czesci organizacji>,
zaznaczy¢ nalezy, ze gléwnym odpowiednikiem dzialania stanowisk wykonawczych
jest (I) rdzen operacyjny. Natomiast dziatalno$¢ stanowisk kierowniczych zawiera
w sobie trzy kolejne czgsci organizacji, a mianowicie: (II) wierzcholek strategiczny,
(I1I) szczebel posredni i (IV) personel pomocniczy (oczywiscie, w roznym zakresie).
Elementem kwalifikujagcym sie do obu pozioméw zarzgdzania w prezentowanych za-
lozeniach modelu identyfikacji Zrodet zjawiska KUF jest (V) technostruktura™.

Rdzen operacyjny, jako jedna z pigciu czesci sktadowych organizacji, ktdra
najpelniej oddaje specyfike pracowniczych stanowisk wykonawczych, odznacza si¢
przede wszystkim™:

— charakterem bazowym - stanowi bowiem fundament przedsi¢biorstwa,

— odpowiedzialnoscig za realizacje zadan prostych, elementarnych wzgledem

celéw operacyjnych i strategicznych przedsiebiorstwa,

— zalezno$cig od wytycznych z poziomu stanowisk kierowniczych, aczkolwiek

zachodzi koniecznos¢ integracji i wspétpracy obu plaszczyzn,

— zaopatrywaniem (sub)systemu organizacyjnego w odpowiednie zasoby,

a takze realizacjg proceséw transformacji tych elementéw na wyjscie systemu
(wraz z dystrybucja wynikéw dzialan podejmowanych w procesach).

Zagadnieniem wartym uwagi - w obszarze formalizacji zaleznosci na pozio-
mie stanowisk wykonawczych - jest problem mechanizméw koordynacji dziatan™
pomiedzy pracownikami (czyli w ujeciu ogélnym relacji pomigdzy elementami
systemu dziatania). Warto jednak w tym momencie zauwazy¢, ze holistyczna
identyfikacja zrodet kosztéw ukrytych wymaga pelnej i poprawnej implementacji
mechanizmoéw wspdlzaleznosdci w strukturze organizacji bazujacej na podejsciu

2 1. Wozniak, Model Zrédet zjawiska kosztow ,ukrytej fabryki”..., op. cit.

** H. Mintzberg, Structure in fives: designing effective organizations, Prentice-Hall International Edi-
tions, 1983, [za:] B. Glinka, P. Hensel, op. cit., s. 13-14.

** Jest to podziat gtéwny/podstawowy. Mozliwe jest bowiem przenikanie m.in. elementow personelu
pomocniczego lub technostruktury do poziomu pracowniczych stanowisk wykonawczych.

3> B. Glinka, P. Hensel, op. cit., s. 13-14.

% Tematyka koordynacji dzialan szerzej opisana jest m.in. [w:] R.W. Griffin, op. cit., s. 363-368.
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procesowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem wspétzaleznosci wzajemnej” . Nieza-
lecana jest natomiast wspétzaleznos¢ sumujgca — gtéwnie za sprawg niedostrzegania
konieczno$ci wdrozenia i korzysci wynikajacych z funkcjonowania mechanizmu
klienta wewnetrznego w srodowisku organizacji*®,

Koniecznos¢ i zasadno$¢ przedstawionego w artykule podziatu organizacji na
dwa poziomy mozna upatrywac tez w takich wspdtczesnych rozwigzaniach struk-
turalnych, jak np. wewnetrzny rynek w korporacji, wielowymiarowa organizacja, czy
tez demokratyczna hierarchia®. Gradacja zaleznoéci i stanowisk pracy spelniajaca
zalozenia modelu identyfikacji i analizy Zrodet zjawiska KUF w ujeciu systemo-
wym, sprowadza si¢ do facznego uwzgledniania wyznacznikéw funkcjonalnych
wymienionych powyzej wspolczesnych rozwigzan strukturalnych.

2.2. Zalozenia modelu - determinanty zjawiska KUF

Dokonujgc specyfikacji i formalizacji zjawiska KUF w srodowisku organizacji
gospodarczej, identyfikowanego na plaszczyznie stanowisk wykonawczych, wartos¢
finalng (wypadkowg) kosztéw ukrytych mozna postrzegaé przez pryzmat funkcji

g . : . 40
(1) procesow realizowanych przez pracownicze stanowiska wykonawcze™:

KUFS‘M = f(PSW)’ (1)
gdzie:
KUF,,, - funkcja kosztow ,,ukrytej fabryki” z perspektywy stanowisk wykonaw-
czych;

P, - zbidr proceséw realizowanych przez stanowiska wykonawcze w organizacji
gospodarczej, przy czym P, jest wektorem szesciu bazowych cech (2)*':

}?SwszlXPkXPp/Xl)dXPwXR’ (2)
gdzie:
Pp; — procesy przeptywdw informacyjnych i zarzgdzania wiedzg na stanowiskach
wykonawczych;

P, - procesy kontroli efektow dzialan (elementdéw wyjscia systemu) bezposrednio
na stanowiskach wykonawczych;

P, - procesy planistyczno-prognostyczne (przy zalozeniu aplikacji podejscia Za-
rzadzania Przez Cele w organizacji);

37 Rézne rodzaje wspétzaleznosci w organizacjach gospodarczych szerzej opisane sa m.in. [w:] Ibidem,
S. 363-364.

% Na podstawie: Ibidem, s. 364.

% B. Glinka, P. Hensel, op. cit., s. 121-132.

7. Wozniak, Zrédta zjawiska kosztow ,ukrytej fabryki”..., op. cit.

1 Zob.: J. Wozniak, Zrédta zjawiska kosztéw ,ukrytej fabryki”..., op. cit.; P. Grajewski, Organiza-
cja..., op. cit., s. 62-68; R-W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2006,
s.7-11, 378-381.
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P, - procesy decyzyjne na najnizszych szczeblach zarzadzania, czyli stanowiskach
wykonawczych (przy zalozeniu implementacji podstaw empowermentu w orga-
nizacji);

P, — procesy wytworcze sensu stricto (produkcyjne, ustugowe, a takze handlowe
i projektowe);

P, — procesy samoregulacji (samokontroli, homeostazy) na stanowiskach wyko-
nawczych.

Warto tu zaznaczyd¢, ze zalozenia opisywanego modelu identyfikacji i analizy
zrodet zjawiska kosztéw ukrytych opierajg sie na podejsciu ex ante (zapewniania
systemowej jakosci dziatan w réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a tym samym zapewniania wlasciwych warunkoéw do identyfikacji oraz eliminacji
(minimalizacji) wplywu kosztéw ,,ukrytej fabryki” na stan systemu organizacyjnego
na poziomie pracowniczych stanowisk wykonawczych**.

Koncentrujac jednak uwage na uwarunkowaniach wewnetrznych w obsza-
rze stanowisk wykonawczych, podkresli¢ nalezy, ze model zaklada, iz funkcja
KUF z perspektywy stanowisk wykonawczych (3) jest determinowana czterema
zmiennymi bazowymi:

KUF, = f(kS,.w,.2,.P.), 3)

gdzie:

KS, - komplementarno$¢ strukturalna procesow realizowanych przez stanowiska
wykonawcze;

W, — warunki pracy na stanowiskach wykonawczych;

Z, - stopien zaawansowania stosowanej technologii przy realizacji proceséw;

P, — stopien zadowolenia pracownikéw na stanowiskach wykonawczych z reali-
zowanych zadan oraz warunkoéw pracy.

Tego typu podejscie, oparte na czterech gléwnych determinantach wartosci
funkcji kosztéw ukrytych na plaszczyznie stanowisk wykonawczych, jest swego
rodzaju punktem wyjscia do pogtebionej i wielowymiarowej analizy okreslonego
obszaru dziatania organizacji, a tym samym do specyfikacji katalogu potencjalnych
zrodet poszczegdlnych kategorii kosztow ukrytych.

Dokonujac uszczegoélowienia zaleznosci (2), zauwazy¢ nalezy, ze komplemen-
tarno$¢ strukturalna procesow jest wektorem (4) szesciu cech®:

KS, =W,XL XR, XZXZ XS, (4)

gdzie:
W, — wielko$¢ organizacji gospodarczej (lub pracowniczego zespotu procesowe-

go);

*2 Na podstawie: J. Wozniak, Zrédla zjawiska kosztow ,,ukrytej fabryki”..., op. cit.
7. Wozniak, P. Zaskérski, Mapa ryzyka w projektowaniu organizacji procesowej, ,Studia Bezpieczen-
stwa Narodowego”, 2/2011, s. 337.
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L, - liczebnos¢ stanowisk wykonawczych uczestniczacych w realizacji danego
procesu;

R,,, — charakter relacji pomiedzy stanowiskami wykonawczymi w organizacji (np.
w ramach systemu kanban lub mechanizmu klienta wewnetrznego);

Z; - liczebno$¢ zasobdw wykorzystywanych w procesach realizacji zadan na po-
ziomie zespotéw wykonawczych (operacyjnych);

Z~ struktura i charakter wykorzystywanych zasobdw (ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zasobdw ludzkich i informacyjnych);

S - efekt synergii pomiedzy zasobami wykorzystywanymi przy realizacji proce-

SOW.
Z kolei warunki pracy sg funkcja (5) szesciu zmiennych:

Wp =f(Bc’Ip’Rsk’KoﬂOsw’Rpr)’ (5)

gdzie:

P, - specyfika proceséw kadrowych zaimplementowanych w organizaciji, ze szczegol-
nym uwzglednieniem mechanizméw motywacyjno-placowych™, a takze inwestycji
w kapitat ludzki na poziomie operacyjnym (wykonawczym)™;

I, - infrastruktura realizowanych procesow (zaréwno w wymiarze informacyjnym,
technicznym, jak i warunkéw finansowych);

R - relacje stanowisk wykonawczych ze stanowiskami kierowniczymi;

K, - rozwijana kultura organizacyjna w systemie dzialania*;

O,,, — obciazenie pracg stanowisk wykonawczych (warunkowane wydajnoscia tych
stanowisk oraz planami operacyjnymi);

R, - rozwojowos$¢ realizowanych procesow.

* Zob.: B.R. Bowen, Holistyczny sposéb oceny i wynagradzania pracownika, Seria Biznes. T. 5, Za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 20-23. Warta uwagi jest réwniez kwestia
roli dzialu personalnego w ksztaltowaniu zachowan organizacyjnych pracownikéw na poziomie
zaréwno operacyjnym, jak i kierowniczym - co moze mie¢ silny wplyw na poziom i skale zjawiska
KUF w strukturach procesowych. Tematyka ta opisana jest szerzej m.in. [w:] K. Piwowar-Sulej, Rola
dziatu personalnego a zarzgdzanie personelem w ujeciu procesowym, ,,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Podejscie procesowe w organizacjach”, 169/2011, s. 139-149;
K. Miedta, Przestanki stosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej przedsie-
biorstwa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Podejscie procesowe
w organizacjach’, 169/2011, s. 84-91.

% Kwestia inwestycji w kapitat ludzki w aspekcie proceséw innowacyjnych (warunkujacych posrednio
skale zjawiska KUF) poruszana jest m.in. [w:] L. Levashova, Investments In Human Capital, [w:]
J.P. Lendzion (ed.), The Organizational Change Management, Technical University of Lodz, Lodz
2011, s. 53-62.

%6 Zwigzki kultury organizacyjnej z procesami o charakterze innowacyjnym (a tym samym posred-
nio wplywajacymi na poziom kosztéw ukrytych w przedsiebiorstwie), w aspekcie zaangazowania
pracownikow, opisane sg [w:] H. Navalyan, Engagement and Organizational Culture — The Essen-
tials for Fostering Innovation and Managing Talents In The Company, [w:] ].P. Lendzion (ed.), The
Organizational Change Management, Technical University of Lodz, Lodz 2011, s. 63-83.
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Natomiast czynnik odwolujacy sie do zastosowanej technologii jest wypad-
kowg (6) nastepujacych szesciu cech:

Z,=Z,XW, XSZIXS xS, XIS, (6)

gdzie:
Z, - ztozonos¢ procesdw realizowanych przez stanowiska wykonawcze;
W, — zasoby wiedzy, jakimi dysponuja pracownicy zatrudnieni na stanowiskach

N

wykonawczych w organizacji gospodarczej;
SZ] - system zarzadzania jako$cig zaimplementowany w organizacji;
S, — system planowania zaimplementowany w organizacji, wywierajacy wplyw na
mechanizmy wewnetrzne w obrebie stanowisk wykonawczych;
S, — stopien uprocesowienia organizacji, przejawiajacy si¢ przede wszystkim
w nadaniu charakteru przewodniego/decyzyjnego stanowiskom wykonawczym,
a takze w stopniu koncentracji na rezultatach (elementach wyjscia procesdw trans-
formacji), a nie zasobach;
IS - sprawno$¢ funkcjonowania systemu informacyjnego (oraz jego podsystemu
w postaci systemu informatycznego).

Z kolei stopien zadowolenia pracownikéw nalezy postrzega¢ jako funkcje

(7) nastepujacych o$miu zmiennych:
R’z = f (Wp H Efsw’ st H Uf’ Esw b Sk—d 2 Se H Sw )) (7)

gdzie:

W, - funkcja warunkéw pracy na stanowiskach wykonawczych;

Ef,, — efektywnos¢ stanowisk wykonawczych;

R,,, — rozwoj pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych;

Us - funkcja uzytecznodci pracownikow zatrudnionych na stanowiskach wyko-

nawczych (wybdr pomiedzy czasem wolnym i pracg);

E,, - ergonomia stanowisk wykonawczych;

Si.4 — system kontrolno-doskonalgcy na stanowiskach wykonawczych;

S, — stopien empowermentu na stanowiskach wykonawczych (samodzielnos¢ pra-

cownikéw wykonawczych, odpowiedzialno$¢, mozliwos¢ podejmowania decyzji

na najnizszych szczeblach zarzadzania w organizacji)*’;

S,, — system wspolpracy pomiedzy stanowiskami wykonawczymi (implementacja

i doskonalenie mechanizméw konstruktywnej pracy zespotowej w organizacji).
Nalezy tu rowniez zaznaczy¢, iz scharakteryzowane powyzej zalozenia mo-

delu identyfikacji i analizy zrédet KUF z perspektywy stanowisk wykonawczych

w organizacjach gospodarczych oparte s3 wylacznie na podstawowych zmiennych.

Poszczegdlne zaleznosci (3)-(7) moga (a nawet powinny!) by¢ uszczegélowiane

7 Zob.: A. Cierniak-Emerych, Partycypacja pracownicza w zarzgdzaniu procesami, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Podejscie procesowe w organizacjach’, 169/2011,
s. 346-352.
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oraz poszerzane o dodatkowe elementy i relacje. Przykladem zmiennej mozliwej do
uszczegolowienia sg m.in. procesy kadrowe (P;) dla funkcji warunkéw pracy (5).
W opisywanym modelu skoncentrowano si¢ na zmiennych bazowych. Warto tez
zauwazy¢, ze poszczegdlne zmienne w zaleznosciach (3)-(7) wzajemnie sie prze-
nikajg i dopelniajg - co uwypukla integracje zalozenn w modelu.

Podsumowanie - wnioski do praktyki menedzerskiej

Identyfikacja zrodet kosztow ,,ukrytej fabryki” jest dzialaniem ztozonym,
wielowymiarowym - w zwigzku z czym obarczona jest wzglednie duzym praw-
dopodobienstwem popelnienia bledu lub przeprowadzenia analizy badz to na
zbyt niskim stopniu uszczegélowienia, badz tez w oparciu o nazbyt waski obszar
funkcjonowania organizacji. Co wiecej, warto podkresli¢, ze rola zasoboéw ludzkich,
a w szczegdlnosci pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych,
stanowi podstawe metodyczng zarzadzania zakresem i skalg zjawiska KUFE. Czerpanie
wylacznie z doswiadczen (praktyki) i specyfiki stanowisk kierowniczych sensu stricto
moze znieksztalca¢ obraz rzeczywistego stanu systemu organizacyjnego — w wyniku
wybiodrczego eksplorowania jego elementow. Procesem koniecznym jest szeroko
rozumiana integracja obu plaszczyzn realizacji celow operacyjnych przedsiebior-
stwa — pracowniczych stanowisk wykonawczych i stanowisk kierowniczych.

Prezentowane zaloZenia modelu identyfikacji i analizy potencjalnych Zrdédet
KUF eksponujg przede wszystkim cztery gtowne wymiary funkcjonalne pracow-
niczych stanowisk wykonawczych. Tym samym, podstawowymi determinantami
proceséw generowania kosztow ukrytych sg: ztoZonosé procesow realizowanych
przez stanowiska wykonawcze, warunki pracy, stopieni zaawansowania stosowanej
technologii przy realizacji procesow, a takze stopiert zadowolenia pracownikow na
stanowiskach wykonawczych z realizowanych zadan oraz warunkow pracy. Tak zde-
finiowany kwartet determinant stanu pracowniczego subsystemu wykonawczego
umozliwia nie tylko wzglednie precyzyjng identyfikacje czynnikéw wptywajacych
na warto$¢ kosztow ukrytych w systemie, ale przede wszystkim walidacje i ewa-
luacje stopnia dostosowania realizowanych proceséw do zdefiniowanych celow
i wymagan w obszarze m.in. zarzgdzania kosztami, efektywnoscig, elastycznoscis,
ryzykiem, a tym samym holistycznie postrzegang jakoscig. Co wigcej, szczegolng
uwage zwrocic nalezy na specyfike relacji wigzacych zaréwno oba poziomy dzia-
fania w organizacji, jak i wymienione powyzej wymiary konstytuujace specyfike
mechanizmdw wewnetrznych na plaszczyznie wykonawcze;j.

Poprawna i wlasciwa implementacja modelu identyfikacji i analizy Zrédet KUF
w §rodowisku stanowisk wykonawczych wymaga pelnego zaangazowania i zrozu-
mienia ze strony pracownikéw (a takze kadry kierowniczej!). Tym samym, zalozenia
modelu postrzegac nalezy przez pryzmat wyznacznikéw kultury organizacyjnej oraz
wdrazanych i doskonalonych proceséw kadrowych. Podsumowujac, nalezy wyraznie
podkresli¢, ze stopien zadowolenia pracownikow najnizszych szczebli w hierarchii
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organizacyjnej de facto wywiera najsilniejszy wplyw na stan calego systemu, w tym
takze charakter dzialan podejmowanych przez szczebel kierowniczy. Bledne jest
bowiem myslenie, ze relacja tego typu jest wytacznie jednostronna i sprowadza sie
do ustalania zasad dzialania stanowisk na poziomie operacyjnym przez stanowiska
kierownicze. Zrédta kosztéw ukrytych powstaja na skutek btedéw i niedopatrzen
w dziataniach obu plaszczyzn organizacyjnych, natomiast w praktyce gléwny na-
cisk kladzie si¢ na btedy ewidencyjno-kontrolne po stronie menedzeréw réznego
szczebla. Marginalizuje si¢ tym samym fakt, Ze stanowiska wykonawcze odpowiadaja
nie tylko za nieSwiadome popelnianie bteddw, ale réwniez za swiadome kreowanie
kosztéw ukrytych. Jednym z podstawowych paradygmatéw zarzadzania powinno
by¢ zatem niewatpliwie dbanie o pracownikdéw na poziomie operacyjnym, gtéwnie
poprzez identyfikacje ich indywidualnych potrzeb oraz zapewnianie oczekiwane-
go i warto$ciowego rozwoju na stanowisku pracy. Tego typu podejscie znaczaco
wzmacnia mechanizmy zarzadzania skalg i poziomem kosztéw ,,ukrytej fabryki”
oraz utrwala je w srodowisku systemu organizacyjnego.

BASICS OF WORKSTATIONS MODEL IN IDENTIFYING SOURCES OF COSTS
OF THE “HIDDEN FACTORY”

Summary. The goal of the article is the specification of the catalogue of various determinants of the
hidden costs phenomenon and the presentation of authors approach - based on assumptions of the
process orientation and system analysis - to the formalization of the relationship between determi-
nants of the “hidden factory” costs phenomenon. An article consists of two parts. In the first one,
there is detailed the specifics of the “hidden factory” costs phenomenon. The second part is focused
on the nature of workstations and their role in processes of management of the scale and scope of
the phenomenon of hidden costs. What more, there are also precized basic assumptions of the model
for the identification and analysis of potential sources of hidden costs at the level of workstations in
the second part of the paper. This elaboration has the theoretical and conceptual nature. An article
provides the compilation of theoretical assumptions of the currently developed in the science issues
related to the process and system orientation in the organizational management, as well it contains
the authors approach to formalization of the discussed phenomenon, putting in the spotlight the
level of workstations

Keywords: cost, hidden factory, workstation, employee, quality.
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