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W artykule zostaly przedstawione rézne formy doradztwa organizacyjnego. Niektére z nich dostarczaja
wiedze i umiejetnosci, inne sa réwniez zrédtem technologii, produktéw i kapitatdbw. Okazuje sie, ze
w okre$lonych warunkach poszczegélne formy doradztwa organizacyjnego powoduja uzaleznienie od
organizacji doradczych. W niektérych sytuacjach organizacja korzystajaca z doradztwa traci samodzielnos¢,
a niekiedy nawet tozsamos$¢. 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 stanowia m.in. wysoko kwalifikowany
personel $redniego i nizszego szczebla, prawidtowy nadzér nad infrastrukturg techniczna oraz zdolno$¢
kierownictwa do przewidywania zmian zachodzacych w otoczeniu biznesu.
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Janusz Zabek

1. Wprowadzenie

Ostatnie éwieré wieku to silny rozwéj motoryzacji. Przyjmujac, iz jedng
Z miar rozwoju motoryzacji jest liczba samochodéw osobowych przypadajagca
na 1 tys. mieszkafncéw, okazuje sie, ze w latach 2004-2009 éw wskaznik
w Polsce zmieniat sie z 313,7 szt. w 2004 r. do 432,2 szt. w 2009 r., co
oznacza wzrost o okoto 38%1

Wspomniany przyrost na rynku liczby samochod6éw zaréwno nowych, jak
i uzywanych to efekt dziatalnosci wielu organizacji. Organizacje te to firmy
handlowo-ustugowe prowadzace sprzedaz samochodéw, obstuge serwisowa,
sprzedaz czesci zamiennych i akcesoriow. Nalezy podkreslié, ze ten wzrost
liczby uzytkowanych w kraju samochodoéw to jednoczesny wzrost wptywdw do
budzetu panstwa, rosnacy element sktadowy Produktu Krajowego Brutto. To
oznacza, ze dziatalno$¢ organizacji umozliwiajacych klientom realizacje ich
»,motoryzacyjnych wymagan” to istotna dla krajowej gospodarki dziedzina.

Wymagania motoryzacyjne klientéw sg bardzo zmienne, bo wynikaja
z pojawiajacych sie trendéw konstrukcyjnych oraz nowosci technicznych
i technologicznych. To powoduje, ze organizacje motoryzacyjne zmuszone
sg podejmowaé dziatania wyprzedzajace wystepowanie okreslonych sytuacji
gospodarczych i politycznych. Czynnikiem umozliwiajacym swoistg ,,aktuali-
zacje wiedzy i sytuacji gospodarczej” jest doradztwo organizacyjne.

Celem gtownym artykutu jest omoéwienie okolicznosci i skutkéw stoso-
wania wybranych form doradztwa organizacyjnego w branzy motoryzacyjne;j.
Konsekwencje stosowanych przedsiewzieé 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 poszczeg6lnych form doradztwa wptywajace
na relacje pomiedzy firmg uznawang w danym uktadzie wspdtpracy za firme
doradczg a przedsiebiorstwem. Dodatkowo w artykule zostaty przedstawione
czynniki stanowiace zagrozenie dla efektow poszczeg6lnych form doradztwa
organizacyjnego i omowiono warunki umozliwiajace organizacji uzyskanie
optymalnego efektu nabytej ustugi doradczej.

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 $wietle
praktycznych czynnikéw. Prowadzac rozwazania, autor starat sie réwniez
dokonaé interpretacji dostepnych w literaturze pogladéw, przektadajac je
na warunki panujace w branzy motoryzacyjnej.
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2. Istota doradztwa organizacyjnego a przyktadowy model
zmian w branzy motoryzacyjnej

Zmieniajace sie warunki funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych,
ktérych istotnym czynnikiem sg nowe marki i producenci oraz coraz wyzsze
wymagania klientéw w zakresie jakosci wyrobéw, powoduja, ze motoryza-
cyjne organizacje ustugowe, podobnie jak organizacje przemystowe, ciagle
musza odpowiadaé na zmieniajacy sie model zewnetrznej konkurencji, regu-
lacji i popytu (Chrostowski i Kostera, 2011).

Te zmieniajgce sie zewnetrzne warunki funkcjonowania organizacji
oddziatuja jednoczes$nie na pracownikéw, powodujac u nich rozwijanie
aspiracji zawodowych, kreatywno$¢ oraz wewnetrzng potrzebe doskonalenia
swoich umiejetnosci (Senge, 2006). To oznacza, zgodnie z opinig Bratnic-
kiego (1998), ze nieodzownym elementem kazdego przeobrazenia organiza-
cji w kontekscie rozwijania u pracownikéw kreatywnosci jest state uczenie
sie pracownikéw oraz uczenie uczenia sie. Na rysunku 1 przedstawiono
przyktadowy schemat ewolucji organizacji motoryzacyjnych z zaznaczeniem
doradztwa organizacyjnego jako czynnika obecnego w rozwoju kazdej organi-
zacji. Warto podkreslié, ze przedstawione zmiany funkcjonowania organizacji
motoryzacyjnych zachodza w sposéb typowy dla zjawisk kulturowych (Hatch,
1993), dzieki czemu cztonkowie 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-
gélne elementy doradztwa organizacyjnego i dziatan naprawczych moga
wystepowaé w roznej kolejnosci. Zastosowana przez autora chronologia,
jakkolwiek umowna, wynika z tego, ze kolejne etapy ewolucji wymagaja
coraz bardziej skomplikowanych dziatan 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 formga doradztwa organizacyjnego jest
doradztwo w zakresie zarzadzania jakoscia. W opinii Karaszewskiego (2005)
osiggniecia w zakresie jakosci uznawane sg za jedng z miar poziomu cywili-
zacji materialnej krajéw. Petny efekt doradztwa organizacyjnego w zakresie
poprawy jakosci funkcjonowania organizacji (determinowane] jakosciag ofe-
rowanych wyrobow) umozliwia $wiadome wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscig zgodnego norma 1SO 9001:2008 (Kowalczyk, 2005). Z przedsta-
wionych w tabeli 1 danych wynika, ze wiele czynnosci doradczych zwigza-
nych z wdrazaniem i utrzymywaniem certyfikowanego systemu zarzadzania
jakoscig zgodnego z norma I1SO 9001:2008 wykonywanych jest przez organy
wyodrebnione w danej organizacji. W powszednim funkcjonowaniu organiza-
cji zwykle sg to: monitorowanie proceséw, kontrola koficowa wyrobéw oraz
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audyty wewnetrzne. Wiekszos$¢ jednak czynnosci determinujacych utrzymanie
certyfikowanego systemu zarzadzania jako$ciag, w tym szczeg6lnie niektére
czynnos$ci wdrozeniowe, a przede wszystkim audyty certyfikujace oraz audyty
kontrolne, realizowane sg przez organizacje zewnetrzne.

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

W opinii Zimona (2012) system zarzadzania jakosScig zgodny z norma I1SO
9001 odznacza sie uniwersalnoscia, przez co nalezy do najczesciej stosowanych
standardéw zarzadzania jakoscig na Swiecie. Ze wzgledu wiasnie na wspo-
mniang uniwersalnos¢ moze byé on stosowany w dowolnych organizacjach
niezaleznie od ich formy prawnej. Nalezy podkresli¢, ze doradztwo w zakre-
sie jakosci symbolizowanej certyfikacjg 1ISO 9001:2008 oznacza jednocze$nie
bezpieczenstwo strategii jakosci wszystkich dziatan zwigzanych z wyrobem.
Strategii prowadzacej do petnego zadowolenia klientdw (Skrzypek 2000).
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Rozwdj organizacji motoryzacyjnych, ktory zwykle oznacza wzrost liczby
transakcji, a wiec réwniez wzrost liczby dokumentéw, powoduje rozrost
dokumentacji finansowej. W kazdym przypadku zwiekszona liczba doku-
mentéw oznacza zwiekszenie prawdopodobiefstwa wystgpienia pomyiki.
Wadéwczas pomocng role kontrolno-doradczg w zakresie zarzadzania finan-
sami spetniajag poszczegblne czynnosci zrealizowane w ramach audytu
wewnetrznego2. Audyt, zgodnie z przyjetym przez autora schematem,
umozliwia ocene poszczegélnych obszarow organizacji odpowiedzialnych
za zarzadzanie finansami organizacji (Teck-Heang i Ali, 2008). Nalezy pod-
kresli¢, ze rosnaca liczby transakcji handlowych jest substytutem dowodu
zakoniczenia etapu porzadkowania organizacyjnego (np. wdrozenia 1SO
9001:2008), co uprawnia do usytuowania audytu wiasnie w kolejnej fazie
rozwojowej organizacji. Czynnosci zrealizowane w ramach audytu wewnetrz-
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 zewnetrzng 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 stanowia
swoisty bufor obiektywizacji wynikéw ustawowej rewizji sprawozdan finan-
sowych (Jackson, 2008).

Intensywny rozw6j motoryzacji, o ktérym 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. Dywersyfikacje oferty oraz
metod dziatah umozliwia przystagpienie do sieci dealerskiej (Zabek, 2011).
Uczestnictwo w sieci dealerskiej gwarantuje organizacji mozliwo$¢ oferowa-
nia wyrobdw znanej marki, a takze dostep do wielu nowych technik oraz
metod marketingowych typu know-how. Efektem przystgpienia organizacji
do sieci dealerskiej jest konieczno$é stosowania standardéw opracowanych
i wydanych przez wiasciciela marki. Warto podkreslié, ze w praktyce standa-
ryzacja doprecyzowuje wymagania dotyczace funkcjonowania poszczeg6lnych
obszaréw danej organizacji, w zaleznosci od wagi danego obszaru zdefinio-
wanego przez producenta. Strong umowy dealerskiej jest firma zewnetrzna,
a przystagpi¢ do umowy dealerskiej moze organizacja albo funkcjonujaca
w dowolnej formie prawnej, albo w formie przewidzianej obowigzujagcymi
w danej sieci dealerskiej wymaganiami.

Kolejnym etapem w przyktadowym modelu ewolucji organizacji motory-
zacyjnych jest taczenie sie podmiotéw w ramach konsolidacji. Na rynkach
krajow Unii Europejskiej od wielu lat trwa konsolidacja organizacji moto-
ryzacyjnych, traktowana jako jeden ze $rodkéw na poprawe efektywnosci
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funkcjonowania (Konieczny i Czerniecki, 2008). W Polsce ten etap ewolucji
znajduje sie u progu rozwoju (Konieczny, 2008). Warto podkresli¢, ze nie-
ktérzy autorzy wszelkie przejecia, fuzje, wykup czy tez wtasnie konsolida-
cje traktujg jako zewnetrzne strategie rozwojowe umozliwiajgce osiggniecie
poprawy pozycji na rynku znacznie szybciej niz przez wzrost wewnetrzny
(Zajac, 2008). Stad tez wydaje sie uprawnione podejscie autora, traktujace
konsolidacje z punktu widzenia uzupetniania w organizacji brakujacych ele-
mentow wiedzy, strategii oraz wizji rozwoju. Tym bardziej, ze w literaturze
funkcjonuje okre$lenie taczenia w sensie ekonomicznym, dotyczace fuzji
faktycznej oraz okre$lenie na gruncie prawnym oznaczajace fuzje prawng
(Sasiak, 2000).

Innymi stowy, konsolidacja w opinii autora oznacza manewr gospo-
darczy, ktéry wsrod wielu celéw ma za zadanie siegniecie po dorobek
lub skorzystanie z dorobku intelektualno-technicznego konsolidowanych
organizacji, a przeptyw owego dorobku nastgpi na zasadzie naczyn pota-
czonych. Brilman (2002) podaje, ze czestymi przestankami uzasadniaja-
cymi konsolidacje sa m.in. che¢ skorzystania z dorobku przedsiebiorstwa
oferujacego specyficzne produkty dla wybranej grupy klientéw lub pozy-
skanie brakujacych atutéw (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
réwniez przez takich autoréw, jak Weston, Chung i Siu (1998). Wymie-
nieni autorzy, gloryfikujac konsolidacje w wymiarze miedzynarodowym,
jako jedna z istotnych jej cech przytaczajg wzrost wiedzy technologicznej
uzyskanej przez nabycie nowych technologii.

Nalezy podkresli¢, ze konsolidacja jako taczenie dwoch podmiotow
0 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 powstatg wskutek konsolidacji organizacje. Dotyczy
to zaréwno aspektéw stricte organizacyjnych (normalizacja zgodna z normg
ISO 9001:2008, standaryzacja z tytutu przynaleznosci organizacji do danej
sieci dealerskiej), jak i aspektéw zarzadzania finansami (wykorzystanie
wiedzy uzyskanej podczas audytow wewnetrznych). W konsolidacji uczest-
nicza organizacje w stosunku do siebie zewnetrzne, o dowolnej formie
prawnej3.

Z tresci rysunku 1i z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze w kazdym
przypadku ewolucji organizacji zachodzi co$ na wzér stymulacji rozwoju
organizacji impulsami majacymi swoje zrédto w doradztwie organizacyjnym
lub dochodzi do adhezji wyzszego etapu funkcjonowania i bardziej ztozonej
formy doradztwa organizacyjnego. Oznacza to, ze doradztwo organiza-
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cyjne w okre$lonych momentach ,,dostarcza” organizacji prorozwojowych
impulséw. Impulséw, ktére wspoétgrajg z aktualnym etapem ewolucji danej
organizacji. Z danych przedstawionych na rysunku 1 oraz w tabeli 1 wynika,
ze najbardziej skomplikowang forma doradztwa jest konsolidacja zakwa-
lifikowana przez autora do grupy o nazwie doradztwo organizacyjne mix.
W nazewnictwie zaproponowanym przez autora doradztwo mix symboli-
zuje mieszanie czynnosci stricte doradczych z czynnosciami strategicznymi
i jednoczesnie oznacza taka forme doradztwa organizacyjnego, w ktorej
przeptyw wiedzy, umiejetnosci, wynikdw analiz gospodarczych, znajomosci
technologii, wiedzy marketingowej odbywa sie jednocze$nie z przeptywem
produktow, z zazebianiem proceséw oraz struktur, a takze z przeptywem
kapitatow.

Korzystanie z poszczegdlnych form doradztwa organizacyjnego jest efek-
tem wykonanej diagnozy. Stosowanie piecioetapowej diagnostyki w $rodo-
wisku funkcjonowania organizacji motoryzacyjnych pozwala na wyobrazenie
co do planowanego rozwoju lub nowej formy organizacji. Okazuje sie -
zgodnie z metoda pieciu krokéw diagnostyki (Hensel, 2011) w postaci:
niezlekcewazenia istniejgcych problemoéw, odniesienia tych probleméw do
biezacych dziatan operacyjnych, zaplanowania zmian lub zrédet poszukiwa-
nia inspiracji, wprowadzenia zmian, a nastepnie oceny efektéw - ze mozliwe
jest natychmiastowe podjecie dziatan. Pomocne przy tym sg symptomy
(tabela 2) wskazujgce potrzebe stosowania okreslonych form ingerencji
w funkcjonujacy dotychczas mechanizm organizacji. Analiza symptoméw
umozliwia zastosowanie dziatah doradczych stosownie do wagi objawu
nieprawidtowosci funkcjonowania organizacji. Analize symptomoéw nalezy
prowadzi¢ z mozliwie szerokiej perspektywy, uwzgledniajac aktualng sytu-
acje organizaciji.

W niektérych przypadkach konieczne jest podejscie z perspektywy juz
zrealizowanych dziatan doradczych. Zar6éwno gubienie dokumentéw, jak
i utrata klientéw moze oznacza potrzebe wdrozenia i utrzymywania systemu
zarzadzania jakoscia zgodnego z normg ISO 9001:2008. Z kolei w przy-
padku organizacji posiadajacej wdrozony system zarzadzania jakoScig dalsza
utrata klientéw moze oznacza¢ potrzebe ingerencji we wdrozony system
zarzadzania, ale rownie dobrze moze oznacza¢ potrzebe realizacji bardziej
skomplikowanych dziatan konsultingowo-naprawczych niz te, wynikajace
z wdrozenia ISO i realizacji audytu wewnetrznego. Postepujaca utrata
klientbw powigzana z sygnatami o zainteresowaniu klientéw poszczegdlnymi
produktami oznacza potrzebe dywersyfikacji oferty handlowej, np. poprzez
przystapienie do sieci dealerskiej. W przypadku wystepowania niekorzystnych
zjawisk, zwlaszcza takich jak malejgce przychody w stosunku do niemaleja-
cych kosztéw przy jednoczesnym przeroscie zatrudnienia, oznacza potrzebe
potaczenia i skorzystania z doswiadczen organizacji posiadajacej wieksze
mozliwosci techniczno-handlowe.
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System zarzgdzania
jakoscig
Gubienie dokumen-

tow, utrata klien-
tow, duza liczba
reklamacji, brak
dobrej wsp6tpracy
miedzy personelem,
utrata lub niszcze-
nie rzeczy pozo-
stawionych przez
klienta, wadliwie
realizowane ustugi
z punktu widzenia
wykonanych czyn-
nosci, stosowanie
nieprawidtowo
dziatajacych i nie-
sprawdzonych urza-
dzefh pomiarowych,
przypadki niezre-
alizowania ustug,
uszkodzenia aplika-
cji komputerowych,
nagty brak Srodkow
biurowych itp.

Audyt wewnetrzny
(wybrane elementy)

Powtarzajgce sie
btedy w dokumen-

tacji finansowej (np.

ujawnione podczas
kontroli organéw
podatkowych),
nadmierna liczba
przeterminowanych
wierzytelnosci, nie-
terminowe regulo-
wanie zobowigzan,
trudnosci w uzyski-
waniu kredytoéw itp.

Autoryzacja
dziatalnosci

Potrzeby klientéw
zdiagnozowane

w postaci informacji
0 zainteresowaniu
produktami okre-
$lonej marki lub
marek, koniecz-
nos¢ dywersyfikacji
oferty spowodo-
wanej nagta utratg
dotychczasowych
dostawcow, nie-
ustanne zmiany
warunkow wspot-
pracy z dotychcza-
sowymi dostawcami,
coraz wieksza liczba
nowych produktéw
na rynku o niezna-
nych parametrach
(brak mozliwosci
ich obstugi) itp.

Konsolidacja
podmiotéw

Malejace przycho-
dy w stosunku do
rosnacych kosztéw,
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. Zrédto:
opracowanie na podstawie: J. Zabek. (2010). Subiektywna koncepcja ksztalttowania
zachowan projakos$ciowych w samochodowych stacjach dealerskich. Model antykryzysowy.
Towaroznawcze Problemy Jakosci, (3).

3. Doradztwo jako kreator nastepstw i relacji biznesowych

Wspotpraca pomiedzy firma doradczg a organizacja korzystajaca z ustug
konsultingowych oznacza powstanie okres$lonych relacji biznesowych. Rela-
cje te albo majg krotkotrwaty lub incydentalny charakter, albo oznaczajg
wieloletnig wspdtprace. Wiasciwe wykorzystanie doradztwa oznacza tak
naprawde maksimum dobrowolnego zaangazowania ze strony personelu
organizacji korzystajacej z doradztwa, nastawionego konsumpcyjnie na dzia-
tania organizacji doradzajacej. Owo maksymalne zaangazowanie oznacza
state poszerzanie mozliwosci osiggania przez ludzi coraz lepszych wynikdw
uzyskiwanych w wyniku wspotpracy z firmg doradcza. Owo zabezpieczenie
dostepu do wiedzy w przyktadowym modelu ewolucji stanowi jednocze$nie
zapewnienie utrzymania sie organizacji motoryzacyjnej na rynku (Szewczak
i Wozniak, 2009).

W tabeli 3 przedstawiono charakter nastepstw i relacji pomiedzy firma
korzystajaca z ustugi konsultingowej a firma realizujgca czynnosci doradcze.
Okazuje sie, ze w przypadku wdrazania i utrzymywania certyfikowanego
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systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg 1SO 9001:2008 transakcje
handlowe utrzymywane sa z okreslong czestotliwoscia, zgodnie z warunkami
umowy zawartej zwykle na kilka lat. Jakkolwiek w przypadku realizacji tej
formy doradztwa nie dochodzi do integracji kapitatowej ani strukturowej
pomiedzy organizacjami, to jednak dochodzi w pewnym stopniu do uzalez-
nienia od organizacji wdrazajacej i utrzymujgcej system zarzadzania jakoscia.
Szczegolnie jest to odczuwalne w obszarze interpretacji wynikéw realizacji
zalecen po wizytach kontrolnych, ktérych sankcjg moze byé cofniecie reko-
mendacji uzywania znaku ISO.

Z kolei w przypadku realizowanych czynnosci audytu wewnetrznego na
uwage zastuguje bardzo ,,zewnetrzna” forma wspotpracy z firmg doradcza.
Wszystkie czynnosci realizowane sg zwykle na podstawie jednostkowych
umow zadaniowych, nie dochodzi w zadnym obszarze do wzajemnego uza-
leznienia. Jakiekolwiek transakcje realizowane sg sporadycznie.

Rodzaj
doradztwa Audyt
organiza- Syséem . wewnetrzny Autoryzacja  Konsolidacja
\cyjnego Z*}’:lfo ézc"’}g'a (wybrane dziatalnoéci  podmiotow
Cechy elementy)
nastepstw
Powigzania han- Utrzymujace sie Utrzymujace sie Utrzymujace Zanik trans-
dlowe, realizacja  transakcje han- transakcje han- sie transak- akcji handlo-
transakcji dlowe w okresie dlowe w okresie cje handlowe  wych
obowigzywania obowigzywania 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 sie
struktur organiza-
cyjnych i procesow
(wg stopni: brak,
maty, $redni, duzy)
Powigzania kapita- Brak Brak Brak lub Duzy
fowe (wg. stopni: Sredni
brak, maty, $redni,
duzy)
Stopien uzalez- Maty Brak Sredni Duzy

nienia od orga-
nizacji realizu-
jacej doradztwo
(wg stopni: brak,
maty, $redni. duzy)

Tab. 3. Wybrane nastepstwa i relacje jako efekty stosowanych form doradztwa
organizacyjnego. Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zupetnie 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 sie kosztem cze$ciowego uzaleznienia
od organizacji doradczej/koncesjonodawcy. Niektére procesy realizowane
sg wspolnie przez organizacje dealerskie i koncesjonodawcéw, a warunki
umowy dealerskiej zawierajg w sobie wiele elementdw, kt6ére uzalezniajg
organizacje dealerskie od koncesjonodawcéw (Wisniewska, 2005). Tymi
elementami szczegdlnie waznymi z punktu widzenia organizacji motory-
zacyjnych nalezacych do sieci dealerskiej sg dostepnos¢ do poszczeg6lnych
modeli oferowanych w ramach sieci produktéw, uznaniowos$¢ w zakresie
akceptowania spetnienia wymagan standaryzacyjnych marki i naliczania pre-
mii finansowych, a takze inne arbitralne decyzje handlowo-marketingowe.
Oceniajgc powigzania biznesowe i zaleznosci, w odréznieniu od innych form
doradztwa organizacyjnego, w przypadku funkcjonowania organizacji na
podstawie zawartej umowy dealerskiej istnieje mozliwos¢ wystapienia powia-
zan kapitatowych. Takie powigzania kapitatowe mozliwe sg w przypadkach
niekorzystnej kondycji finansowej danej organizacji dealerskiej skutkujacej
ograniczonymi mozliwosciami realizacji jej zobowigzan wobec koncesjono-
dawcy. W takiej sytuacji cze$¢ udziatow danej organizacji motoryzacyjnej
w ramach realizacji zobowigzah moze przeja¢ koncesjonodawca.

Z kolei w przypadku realizacji czynnos$ci doradczych z jednoczesng konso-
lidacja nastepuje petna integracja podmiotéw gospodarczych. W poczatkowej
fazie funkcjonowania organizacji motoryzacyjnej po konsolidacji wystepuja
odczuwalne efekty ,,pierwszoplanowej roli” struktur lub zasobéw organi-
zacji dostarczajacej w ramach konsolidacji nowych zdolnos$ci technicznych
i organizacyjnych. W p6zniejszym okresie nastepuje integracja lub natozenie
struktur organizacyjnych oraz kapitatu, a takze wyodrebnienie nowoidenty-
fikowanej jednostki organizacyjnej powstatej w wyniku konsolidacji.

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

Jak to juz zostato wyjasnione wczesniej, rozwoj organizacji motoryzacyjnych
nastepuje wskutek zaistnienia wielu czynnikéw. Te czynniki sg osnowg decyzji
podejmowanych przez kierownictwo organizacji, ktére sankcjonuja uzyskanie
coraz wyzszego poziomu organizacyjnego przez przedsiebiorstwo. W praktyce
kluczem do uzyskania wyzszego poziomu (organizacyjnego, marketingowego)
jest efektywne wykorzystanie wiedzy uzyskanej w wyniku czynnosci doradztwa
organizacyjnego lub wiedzy uzupetnionej o elementy strategii, wizji i prak-
tycznego dorobku w przypadku korzystania z doradztwa organizacyjnego mix.

Nalezy jednak podkresli¢, ze decyzje podejmowane przez kierownictwo
majg miejsce w okreslonej przestrzeni; okreslonych warunkach geopolitycz-
nych, ktére bardzo czesto ostabiajg efekt stosowanych form doradczych.
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Doradztwo organizacyjne w przykladowym modelu ewolucji przedsigbiorstw motoryzacyjnych

W tabeli 4 przedstawiono wybrane warunki wystepowania czynnikéw
powodujacych ryzyko stosowania poszczegélnych pracy form doradztwa.
Nalezy zwrdcié uwage, ze waga przyczyny wystapienia ryzyka/czynnik zwiek-
szajacy ryzyko jest Scisle powigzana z niektorymi nastepstwami i relacjami,
ktére zostaty wymienione w tabeli 3. Powigzania handlowe, organizacyjne
i kapitatowe zwykle sg unormowane uregulowaniami uméw o wspotprace
doradczg i zwykle ich poziom jest staty. Natomiast inaczej jest w przypadku
stopnia uzaleznienia od organizacji doradczej. Okazuje sig, ze wzrost czyn-
nikéw zwiekszajacych ryzyko (kolumna 3. w tabeli 4) powoduje jednocze-
$nie wzrost uzaleznienia od organizacji doradczej. Niekorzystne spietrzenie
wymagan kontrahentéw i organéw wiascicielskich w sytuacji czesto zmie-
niajacego sie personelu o niewysokich kompetencjach stanowi okoliczno$¢
decydujaca o tym, ze uzaleznienie od organizacji doradczych jest wieksze.

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

5. Zakonczenie

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

Dzieki stosowaniu réznych form doradztwa organizacyjnego przedsiebior-
stwa motoryzacyjne stale ewoluuja, przy czym czesto sie zdarza, ze doradz-
two jest zintegrowane z ewolucja, a z kolei wprowadzane zmiany zawierajg
w swojej istocie elementy misji doradczych. Mimo ze zdarzaja sie sytuacje,
w ktérych organizacje motoryzacyjne w swoim rozwoju podazajg wedtug
zasady ,,utartej Sciezki”, ktéra wyraza minimalizacje potrzeby uczenia sie
nowego porzadku, to jednak tempo zmian funkcjonowania organizacji moto-
ryzacyjnych dowodzi istnienia ,,organizacji trzecich”. Nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, ze bez wzgledu na rozpietos¢ pomiedzy stosowaniem zasady
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utartej Sciezki a stopniem praktycznego wykorzystania efektu doradztwa
organizacje motoryzacyjne naleza do grupy organizacji uczacych sie.

W organizacjach motoryzacyjnych dochodzi do sytuacji, w ktérych nawet
z pozoru proste bledy w utrzymaniu dokumentacji skutkujg dtugoletnimi
konsekwencjami w postaci wieloletniego uzaleznienia od organizacji dorad-
czych Swiadczacych ustugi w zakresie wdrazania i utrzymania systemu zarza-
dzania jakoscig. Czynnikiem mocno potegujacym wspomniane negatywne
nastepstwa jest rotacja personelu.

Negatywne skutki z punktu widzenia tozsamosci organizacji korzystajacej
z doradztwa wystepuja réwniez 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-
$lonych technologii, wiedzy i produktéw oznacza jeszcze wieksze i diuzej
trwajace uzaleznienie niz w przypadku doradztwa w zakresie wdrazania
i utrzymywania certyfikowanego systemu zarzadzania zgodnego norma ISO
9001:2008 (umowy dealerskie sg zawierane zwykle w znacznie dtuzszej per-
spektywie niz umowy dotyczace 1ISO 9001). To powigzanie biznesowe ma
bardziej negatywny wydzwiek w przypadku organizacji, w ktdrej kierownic-
two poddawane jest statym naciskom zewnetrznym, a personel nie rozumie
zapiséw 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$¢é osiggniecia 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 $wiadome wykreowanie nowego podmiotu
gospodarczego. Jakkolwiek wigze sie to zwykle z co najmniej zmiang dotych-
czasowej tozsamosci, to jednak po stronie wartosci dodanych znajduje sie
suma zasobow, wiedzy technicznej i technologicznej; sktadajacych sie na
synergie rynkowe, kosztowe i finansowe (Wrzesifski, 2000). Suma wartos$ci
dodanych uzyskanych w wyniku konsolidacji z zatozenia 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 sie to kosztem
okreslonych konsekwencji. Najwazniejszymi czynnikami umozliwiajgcymi mini-
malizacje negatywnych skutkdw korzystania z ustug organizacji doradczych sa;
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- wysoko kwalifikowany i nisko rotujacy personel sredniego i nizszego
szczebla,

- przejrzysta struktura kapitatéw,

- prawidtowy nadzor nad infrastrukturg techniczna,

- odpornos¢ kierownictwa na chwilowe trendy zachowan i naciski
zewnetrzne,

- zdolnos¢ kierownictwa do przewidywania zmian zachodzacych w prze-
strzeni dziatalnosci gospodarczej,

- zrozumiata strategia funkcjonowania na kazdym szczeblu organizaciji,

- zaangazowanie personelu kazdego szczebla.

Urzeczywistnienie wymienionych czynnikdéw stanowi gwarancje, ze orga-
nizacje skorzystajg z doradztwa tylko w zasadnych przypadkach, a misja
doradcza zrealizowana w petni na podstawie partnersko-handlowych relacji
przyniesie jedynie oczekiwane efekty.

Przypisy
1 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 wewnetrz-
nego, w przeciwienstwie do wynikéw rewizji sprawozdan finansowych dokonywanych
na podstawie wymagan prawnych, wynikaja jedynie ze zdiagnozowanych potrzeb
danej organizacji i stanowig zZrédto wewnetrznej wiedzy umozliwiajacej doskonalenie
funkcjonowania organizacji. Informacje uzyskane na podstawie badania sprawozdan
finansowych sg traktowane jako Zrédta wiedzy o kondycji finansowej organizacji, co
powoduje, ze niejednokrotnie dochodzi w tym obszarze do naduzyd.

3 Zgodnie z obowigzujgcym kodeksem handlowym mozliwe jest potgczenie tylko
i wylgcznie jednorodnych spétek kapitatowych. W sieciach dealerskich funkcjonuja
réwniez organizacje inne niz spotki prawa handlowego i wtedy ich potgczenie nie
jest regulowane kodeksem.
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