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Grazyna Osbert-Pociecha
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

OGRANICZANIE Z¥.OZONOSCI ORGANIZACJI
— W SWIETLE BADAN SONDAZOWYCH

Streszczenie: Artykul stanowi prezentacje wynikéw badan sondazowych przeprowadzo-
nych w 50 firmach na temat narastania ztozonosci organizacji, jej zrodet i symptoméw oraz
upowszechnienia mys$lenia i dziatania na rzecz ograniczania tej ztozono$ci (dazenia do pro-
stoty).

Stowa kluczowe: ztozono$¢ organizacji, zasada ,,mniej daje wigcej”, dazenie do prostoty.

1. Wstep

Nowe zjawiska, takie jak globalizacja, mozliwosci wynikajace z dostgpnych techno-
logii, dyfuzja informacji, nowe regulacje prawne i inne zasadniczo zmieniajg obecne
warunki funkcjonowania organizacji (przedsi¢biorstw). Mozliwos¢ sprostania przez
organizacje pojawiajacym si¢ wcigz nowym wyzwaniom wigze si¢ z konieczno$cia
reagowania na impulsy do zmian, zar6wno na te, ktére stanowia zagrozenie, jak
ina te, ktore wydaja si¢ szansami, mogacymi wplynac¢ na poprawe konkurencyjno-
$ci 1 efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Pojawiajacy si¢ tu ped do zmian (in-
nowacji), wyrazajacy si¢ rosngcym tempem zmian, ma jednak swoje konsekwencje,
prowadzi do narastania zlozonosci.

ZYozonos$¢ odniesiona do organizacji jako systemu najogélniej oznacza co$ trud-
nego do zrozumienia, zawitego, skomplikowanego, niemozliwego do opanowania.
Zrédtem zlozonosci systemu jest liczba elementow sktadowych, stopien ich zroz-
nicowania oraz zachodzace migdzy nimi relacje (ztozono$¢ strukturalna), a takze
zachowanie, dziatanie tego systemu, bedgce nastgpstwem wrazliwos$ci na interakcje
miegdzy poszczegdlnymi komponentami oraz dynamiki wynikajacej z mnogosci spo-
sobow funkcjonowania i rozwoju systemu (ztozono$¢ funkcjonalna). Podkresla sie,
ze system ztozony [System ztoZony...] to system, ktory ciagle ewoluuje i rozwija si¢
(stad trudno$¢ w ustaleniu jego granic), jest przewaznie otwarty i podatny na za-
ktécenia, ktoére moga doprowadzi¢ do duzych zmian (,,efekt motyla”) badz zostac¢
zignorowane.

Generalnie dazenie do wigkszej ztozonosci wigze si¢ z poprawa funkcjonalno-
$ci i zwigkszeniem szans na przetrwanie oraz osiaganiem wigkszej uniwersalnos$ci,
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natomiast z punktu widzenia ekonomicznosci [Pszczotowski 1978, s. 190, 297]
usprawnianie w dziataniach i wytworach pracy ludzkiej powinno zmierza¢ w kie-
runku zmniejszania ztozonosci, tj. uzyskiwania prostoty (ilosciowej i jakosciowe;).
Prostota wedtug zasady brzytwy Ockhama [Brzytwa Ockhama...] ma pierwszen-
stwo przed ztozono$cig — nalezy zatem eliminowac wszystkie zb¢dne i niewykorzy-
stywane elementy, one bowiem zmniejszajg efektywnos¢, skuteczno$é rozwigzan,
dziatan, m.in. dlatego, ze zwigksza si¢ prawdopodobienstwo pojawienia si¢ nieko-
rzystnych konsekwencji (nastepstw).

Ztozono$¢, kumulujac sig, z czasem staje si¢ barierg sprawnego funkcjonowania
organizacji czy wrecz hamulcem jej rozwoju, prowadzac jednocze$nie do marno-
trawstwa okreslonych zasobow, niewykorzystania potencjatu organizacji.

Swiat, w ktorym zyjemy, w tym $wiat organizacji, chociaz w ramach ambiwa-
lencji dopuszcza skrajnosci, wydaje si¢ dazy¢ do réwnowagi, jesli zatem w ramach
urzeczywistniania kolejnych zmian, innowacji zwickszamy skale dziatania, rozsze-
rzamy ofert¢ handlowa, rozbudowujemy strukturg organizacyjng, uruchamiamy ko-
lejne procesy, angazujemy dodatkowe zasoby (ludzkie, rzeczowe itp.), powodujac
tym samym wzrost ztozonosci w organizacji, to jednoczes$nie konieczne staje si¢
uruchomienie myslenia/dziatania stawiajacego sobie za cel prostote i ograniczanie
zlozono$ci organizacji.

Narastanie ztozonos$ci organizacji traktuje si¢ dzisiaj jako nieuchronny atrybut
naszej rzeczywisto$ci, ma on swoje zrodlo w pozadanej skadinad przedsigbiorczo-
$ci, kreatywnosci, jest skutkiem nieustannego nawotywania do wzmozonej innowa-
cyjnosci organizacji. Juz J.A. Schumpeter [Foster, Kaplan 2003, s. 43] zwrdcit uwa-
ge na potrzebe urzeczywistniania proceséw destrukeji jako ,,drugiej strony medalu”,
czyli dziatan $cisle sprzgzonych z dokonywaniem innowacji. Obok bowiem umie-
jetnos$ci radzenia sobie z nowymi ideami i pomystami (ich generowaniem i wprowa-
dzaniem w zycie), wazne staje si¢ rowniez radzenie sobie z problemami zwigzanymi
z odchodzeniem od rozwigzan dotychczasowych (wycofywaniem sig, porzucaniem).
W ten sposob destrukcja jako mechanizm eliminacji tych sktadowych, ktore stracity
»relatywna site ekonomiczng™ i nie sg juz w stanie rozwijac si¢, gdy ich ,kapitali-
zacja rynkowa gasnie”, staje si¢ ,,statym elementem gry” o konkurencyjnos¢. Jej
funkcje sprowadzaja si¢ do usuwania skutkow petryfikacji istniejacych rozwigzan,
do oczyszczenia systemu funkcjonowania przedsiebiorstwa, do jego upraszczania,
a tym samym, jak mozna przypuszczac, zwigkszenia jego wrazliwosci, adaptacyj-
nosci w stosunku do zmian zachodzacych zarowno wewnatrz przedsicbiorstwa, jak
i w jego otoczeniu [Osbert-Pociecha 2005, s. 332].

Dazenie do prostoty staje si¢ dzisiaj imperatywem, ktory warunkuje dalszy roz-
wo0j organizacji. Szerzej na temat potrzeby ograniczenia osiaganej przez wspolczes-
ne organizacje ztozono$ci, koniecznosci odwrocenia od bezwiednego kreowania
tej ztozonos$ci oraz podjecia usystematyzowanych dziatan narzecz uproszczenia
sposobu funkcjonowania organizacji autorka wypowiedziata si¢ w artykule prze-
gladowym zatytutowanym: Ograniczenie ztoZonosci jako uwarunkowanie rozwoju
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przedsiebiorstwa [Osbert-Pociecha 2011]. Natomiast celem niniejszego artykutu
jest zaprezentowanie wynikow badan empirycznych przeprowadzonych przez au-
torke w 2011 r., dotyczacych symptomdw narastajacej zlozonosci w organizacjach
oraz jej skutkow, a takze obecno$ci/upowszechnienia w firmach myslenia/dazenia
do prostoty 1iich aktywno$ci na rzecz ograniczania ztozonosci w funkcjonowaniu
organizacji.

2. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

Badania zostaty przeprowadzone metoda wywiadu kierowanego (z uzyciem kwe-
stionariusza pytan) w ponad 50 organizacjach/przedsi¢biorstwach zlokalizowanych
na terenie potudniowo-zachodniej Polski. Ostatecznie do proby badawczej zakwali-
fikowano 50 podmiotow. Pelng charakterystyke proby badawczej wedlug wyodreb-
nionych kryteriow przedstawia tab. 1.

Nalezy podkresli¢, ze tak uksztaltowana proba badawcza nie jest proba repre-
zentatywng. Podstawowym kryterium jej doboru byta aprobata podmiotu dla uczest-
nictwa w badaniu, co akurat w tym przypadku mozna byto uznaé za kryterium wy-
starczajace ze wzgledu na wzglednie uniwersalny charakter przedmiotu badan.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Ogoétem badanych przedsigbiorstw 50
w tym
pow. 20 lat | 15 od 10 do 20 lat 21 |od3do 10 lat 10 JodOdo3lat |4
duze 20 |$rednie 17 |mate 10 | mikro 3
ushugowe 16 |ustugowe 16 | wytworcze 20 |inne 0
(materialne) (niematerialne)
lokalne |7 regio- |4 |krajowe 16 |miedzynarodowe |17 |globalne 6
nalne
faza narodzin 0 |faza wzrostu 26 |faza dojrzatosci |24 |faza schytku |0
pozycja lidera narynku |10 [jedenz3 19 |jeden z wielu 21 |marginesowa |0
najwiekszych uczestnikow pozycja
rynku na rynku
dobra kondycja ekono- |40 |$rednia kondycja 8 staba kondycja 2
miczno-finansowa ekonomiczno- ekonomiczno-
-finansowa -finansowa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z tego tez wzgledu wyniki tych badan nie moga stanowi¢ podstawy do wery-
fikowania okreslonych hipotez ani tez generalizowania wynikajacych z nich wnio-
skow, maja one raczej charakter sondazowy, stuza jako egzemplifikacja okreslonych
spostrzezen, przypuszczen, ktore wymagaja potwierdzenia w toku dalszych badan.
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Jesli chodzi o gtowny przedmiot dziatalno$ci, to struktura badanych jednostek
przedstawia si¢ nastgpujaco: 36% stanowily podmioty sprofilowane produkcyjnie,
32% podmioty $wiadczace ustugi materialne, 32% podmioty $wiadczace ustugi nie-
materialne, mamy tu wigc do czynienia ze wzglednie rownomiernym roztozeniem
proby.

Biorac pod uwage kryterium liczby zatrudnionych jako miary wielkosci firmy,
nalezy stwierdzi¢, ze najwiekszy udzial miaty przedsiebiorstwa duze — 40%, $red-
nie stanowily ok. 34% badanych jednostek, a mate i mikro 26%. Tak uksztattowa-
na struktura préby z dominacjg duzych i srednich przedsigbiorstw powinna zatem
umozliwi¢ sprawdzenie, czy ztozonos¢ jest proporcjonalna do wielkosci organizacji.

Ze wzgledu na okres funkcjonowania: 30% stanowity firmy funkcjonujace po-
nad 20 lat, a wigc te, ktore uczestniczyly w transformacji systemowej, tj. w proce-
sie przechodzenia od gospodarki scentralizowanej do gospodarki rynkowej, kolejne
42% stanowity firmy, ktére swoja dziatalno$¢ zainicjowaly po roku 1989. 20% ba-
danych jednostek stanowity firmy funkcjonujace na rynku od 3 do 10 lat, a tylko 8%
firmy istniejgce na rynku krocej niz 3 lata. Taki rozktad probki powinien sprzyjac¢
zaobserwowaniu, czy w miar¢ wydtuzania si¢ okresu istnienia organizacji rzeczywi-
$cie narasta jej ztozono$¢ i pojawia si¢ koniecznosc¢ jej upraszczania.

Jesli chodzi o fazg cyklu zycia, nie odnotowano w probie badawczej firm repre-
zentujacych skrajne fazy cyklu zycia. Natomiast mniej wiecej tyle samo byto firm
w fazie wzrostu co w fazie dojrzatosci (odpowiednio 52 i 48%).

Co do zasiggu dziatania to w badanej probie najsilniej reprezentowane sg firmy
o zasiggu miedzynarodowym (34%), nieco mniej, tj. 32%, stanowig firmy o zasiggu
krajowym, 12% stanowity firmy globalne, 8% to firmy regionalne, 14% stanowity
firmy lokalne. Zdecydowana przewaga firm o relatywnie szerokim zakresie dziata-
nia powinna sprzyjac¢ ustaleniu wptywu, jaki na ztozono$¢ organizacji moze miec
zasieg jej dziatania.

Te, ktore na swoim rynku zajmujg pozycj¢ lidera, stanowily 20%, tych, ktore
sa jednymi z trzech najwigkszych na rynku, bylo 38%. Natomiast 42% stanowity
firmy, ktore operujg na rynku jako jeden z wielu ,,graczy”.

Az 80% badanych firm przyznalo, ze znajduje si¢ w relatywnie dobrej kondycji
ekonomiczno-finansowej, a tylko 4% uznalo swoja kondycje¢ za staba (16% bada-
nych zakwalifikowato ja jako $rednig).

3. Prezentacja wynikow badan dotyczacych
zlozonosci organizacji (jej przyczyn, przejawow i skutkow)

W pierwszej kolejnosci badane firmy ustosunkowaty si¢ do kwestii przyczyn nara-
stania ztozonos$ci w organizacji. Postugujac si¢ lista sugerowanych zrodel pojawia-
nia si¢ zlozonosci, respondenci dokonywali wyceny sily oddziatywania (w skali
od 1 — stabe do 3 — silne). Syntetyczne wyniki wyceny zawiera tab. 2.
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Tabela 2. Przyczyny narastania ztozonosci w firmie

Ocena sily oddziatywania

Przyczyna liczba wskazan ocena tgczna
3 punkty 2 punkty 1 punkt w punktach

Rozszerzanie oferty rynkowej 30 11 9 121
Uruchamianie kolejnych procesow 20 16 13 105
Zmiany w strukturze organizacyjnej 7 14 27 76
Standaryzacja i formalizacja podej- 7 18 22 79
mowania decyzji i dziatania
Rozwijanie procedur kontrolnych 18 12 18 96
Zwickszanie partycypacji 6 19 23 79
pracownikoéw
Wzrost zapotrzebowania 20 13 14 100
na informacje
Inne 3 2 X 13

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przedstawionych wynikéw, zdecydowana determinantg narastania
ztozono$ci w badanych przedsigbiorstwach jest rozszerzanie oferty handlowej, ko-
lejne dwie przyczyny to uruchamianie dodatkowych proceséw w organizacji (co jest
takze nastepstwem rozszerzania oferty) oraz wzrost zapotrzebowania na przeptyw
informacji. Z podobng sitg oddziatuje rozwijanie procedur kontrolnych.

Badajac strukturg tych firm, ktore uznaty, ze dazenie do rozszerzania oferty ryn-
kowej najsilniej przyczynia si¢ do pojawiania si¢ ztozonosci w funkcjonowaniu fir-
my, nalezy zwréci¢ uwage na to, ze byty to gtdéwnie firmy o produkcyjnym profilu
dziatalnosci, duze, funkcjonujace na rynku od 10 do 20 lat, w fazie zar6wno wzro-
stu, jak i dojrzatos$ci, gtownie o charakterze globalnym i migdzynarodowym, nieza-
leznie od pozycji, jaka zajmuja na rynku.

Jesli chodzi o przedsigbiorstwa, ktore najsilniej ocenity wplyw uruchamiania
kolejnych procesow na wzmaganie si¢ ztozonosci, nalezy podkresli¢, ze sa wsrod
nich gtownie przedsigbiorstwa duze i srednie, funkcjonujace na rynku od 3 do 10
lat, w fazie zarowno wzrostu, jak i dojrzalosci, zajmujace pozycje zarowno lidera,
jak 1 konkurujgcego z innymi ,,graczami’” na rynku. Jednoczesnie brak w tej grupie
firm wyraznej korelacji z profilem i zasiggiem dziatania.

Sposrad firm, ktore zdecydowanej przyczyny wzrostu ztozonosci upatrujg w ko-
niecznosci zapewnienia odpowiedniej informacji, zorganizowania jej przeptywu,
selekcji, aktualizacji, warunkéw do gromadzenia i przechowywania itp., dominuja
przedsiebiorstwa $rednie, $wiadczgce ushugi niematerialne, bedace w fazie wzrostu,
o krajowym, regionalnym i lokalnym zasi¢gu dzialania, ktore z racji swojej pozycji
jako jeden z wielu uczestnikow rynku zmuszone sa do prowadzenia walki konku-
rencyjnej z innymi.
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Rozpatrujac z kolei na zasadzie przeciwienstwa te czynniki, ktore — jak si¢ oka-
zato — relatywnie stabo oddzialywaja na poglebianie si¢ ztozonosci w funkcjonowa-
niu badanych firm, tj. zmiany w strukturze organizacyjnej, zwigkszanie partycypacji
pracownikow oraz standaryzowanie procedur podejmowania decyzji, nalezy wska-
zac, ze:

e sposrod 27 firm, ktore wptyw zmian w strukturze organizacyjnej wycenity na po-
ziomie 1 punktu, dominujg przedsi¢gbiorstwa produkcyjne, duze, dojrzate, funk-
cjonujace na rynku co najmniej od 10 do 20 lat, niezaleznie od zasiegu dziatania
1 pozycji na rynku,

e firmami, ktore wykazujg staby zwigzek pomiedzy zwigckszaniem partycypacji
a ztozono$cia, sg glownie firmy §wiadczace ustugi niematerialne, funkcjonujace
powyzej 10 lat na rynku. Warto podkresli¢, ze firmy globalne nie odnotowuja tej
korelacji,

* standaryzacja i formalizacja procesu podejmowania decyzji dziatan jako zrodto
wzrostu zlozonosci w relatywnie niewielkim stopniu dotyczy firm produkcyj-
nych is$wiadczacych ustugi niematerialne, $rednich iduzych, dziatajacych
od 3 do 10 lat na rynku o zasiegu krajowym, regionalnym i lokalnym.

W kolejnym pytaniu weryfikowano, czy rzeczywiscie badane firmy dgza do roz-
szerzania swojej oferty, wprowadzajac innowacje produktowe. Sposroéd 50 badanych
firm 7 wskazalo, Ze nie podejmuje tego rodzaju zabiegéw, co wigze si¢ wprost z ich
specyfika dziatania (branza rolna, budowlano-rozbidérkowa, obrét artykutami ochro-
ny pracy i bhp, catering itp.). Natomiast zdecydowana wigkszo$¢ (43 firmy) potwier-
dzita, ze prowadzi dziatania majace na celu wprowadzanie innowacji produktowych,
aby spowodowac wzbogacenie swojej oferty handlowe;j. Jak podkreslaty badane fir-
my, ma to zwigzek z branzg (motoryzacja, ushugi bankowo-ubezpieczeniowe, ustugi
na rzecz zdrowia itp.) badz wynika z polityki firmy-matki oraz z przekonania o nie-
uchronnej potrzebie wprowadzania innowacji produktowych. Przy czym relatywnie
rzadko s3 to innowacje na zasadzie nowosci absolutnej, tj. oryginalne, pionierskie.
Raczej sa to innowacje dokonywane na zasadzie doskonalenia, modyfikacji juz ist-
niejgcych produktow lub bedace wynikiem nasladownictwa (benchmarkingu).

W nastepnej kolejnosci badano opini¢ respondentdéw na temat, ,,czy nie przecenia
si¢ znaczenia, jakie ma dla klientow mozliwo$¢ szerokiego wyboru oraz indywidu-
alizowania produktow? ”. Zaledwie 4 z badanych firm uznaty, ze ,,ped” w kierunku
rozszerzania swojej oferty wynika z przywigzywania nadmiernej wagi do tego, aby
wcigz zwigksza¢ mozliwosci wyboru i poglebia¢ indywidualizacjg produktu, byty
to 2 firmy branzy elektronicznej, 1 bankowo-ubezpieczeniowa oraz 1 zajmujaca si¢
obrotem artykutami ochrony pracy i sprzetu bhp. Pozostale firmy (46) sg przekona-
ne, ze w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji dziatania na rzecz indywidualizowa-
nia produktow i rozszerzania spektrum wyboru sa nieodzowne, poniewaz:

e klienci oczekuja tego,

e stanowi to szanse wyrdznienia si¢ na tle innych/konkurentow,
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e pozwala pozyskiwa¢ wcigz nowych klientow (przez zaspokajanie ich coraz bar-
dziej wyrafinowanych potrzeb),

* umozliwia utrzymywanie dotychczasowych klientow (nie musza odchodzi¢
do konkurencji w poszukiwaniu nowosci).

Poglebiajac ten watek, w kolejnym pytaniu podjeto probe zidentyfikowania, czy
firma ,,nie zapedza si¢” jednak zbyt daleko w lansowaniu nowych rozwigzan/pro-
duktow, jednoczes$nie narazajac si¢ na wzrost ztozonosci? Badane firmy w odpo-
wiedzi na t¢ kwestie okazaty si¢ bardzo konsekwentne, tylko 3 firmy uznaty (w ra-
mach samooceny), ze za bardzo ,,zap¢dzaja si¢” w rozbudowywaniu swojej oferty
i ze prowadzi to do komplikowania ich sposobu funkcjonowania. Natomiast 47 firm
stwierdza, ze dazac do rozszerzenia swojej oferty, nie ,,zapgdza si¢ zbyt daleko”
inie odczuwa tez, aby przyczynialo si¢ to narastania ztozono$ci w firmie. Okoto
Y4 tych firm dokonuje wprowadzenia nowych produktéw na zasadzie wymiany,
tj. wycofuje,,stare” produkty, biorgc poduwage okreslone kryteria ekonomiczne (przy-
chody ze sprzedazy) lub rynkowe (niewielki udziat w rynku). Kolejnych 25% firm
podkresla, ze moment (fakt) wprowadzenia na rynek szeroko rozumianej innowa-
cji produktowej poprzedza odpowiednio przygotowany proces, w ramach ktdrego
monitoruje si¢ zapotrzebowanie na rynku i jednocze$nie sprawdza si¢ zasadnosc
ekonomiczng wprowadzenia produktow rozszerzajacych dotychczasowg oferte. Ko-
lejnych kilka firm (8 sposrod 47) stwierdza, ze koniecznos¢ wprowadzania nowych
elementow do oferty rynkowej firmy wiaze si¢ przede wszystkim z konieczno$cia
utrzymywania dotychczasowych klientow, ktorzy w przypadku niezaspokojenia ich
biezacych potrzeb musieliby ,,0dej$¢” do konkurentow. Dla 5 badanych firm moty-
wacja do inicjowania kolejnych innowacji produktowych/rozszerzania oferty pro-
duktowej jest przycigganie nowych klientéw (nawet jesli odbywa si¢ to kosztem
wzrostu ztozonosci).

Warto zauwazy¢, ze 32 badane firmy w ksztattowaniu oferty rynkowej preferuja
podejscie opierajace sie na zasadzie: zaoferujemy jak najwiecej, by przyciggnqgc jak
najwiecej klientow. Takiego wyboru dokonuja firmy niezaleznie od profilu swoje-
go dziatania, firmy duze, funkcjonujace na rynku ponad 10 lat, pozostajace w fazie
zarowno wzrostu, jak i dojrzatosci, o krajowym, regionalnym lub lokalnym zasiegu
dzialania, zajmujace pozycje lidera na rynku lub bedace jednym z wielu uczestni-
kow rynku oraz bedace w dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej. Tylko 13 firm
preferuje podejscie opierajace si¢ na zasadzie: zaoferujemy niewiele dla wybra-
nych klientow (by przyciggnqcé jak najwiecej klientow), czyli strategie $wiadomego
ograniczania zakresu oferty rynkowej, wyspecjalizowania si¢ w danym segmencie
rynkowym. Pozostatych 5 firm nie potrafito przyporzadkowaé swojego podejscia
do wymienionych orientacji, co wynika albo z proby ich kojarzenia (fgczenia), albo
z braku jakichkolwiek racjonalnych wyboréw w tym wzgledzie.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wsrod badanych przedsigbiorstw rzeczy-
wiscie mamy do czynienia ze ,,sktonno$cia” do rozszerzania oferty rynkowe;j, a jed-
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noczesnie postrzeganiem tego jako podstawowej przyczyny wzrostu zlozonosci

w firmie.

Jednoczesnie 23 firmy (niemal 50% badanych firm) obserwuje efekt Pareta po-
miedzy szerokos$cig oferty asortymentowej a poziomem sprzedazy, tzn. ze 20-30%
oferowanych produktéow dostarcza 80-70% przychodow ze sprzedazy (chociaz tyle
samo jest firm, ktore nie zaobserwowaty takiego efektu). W niektorych firmach
mozna dodatkowo zaobserwowac, ze 20-30% produktéw zwigzane jest ze statymi
klientami firmy stanowigcymi 70-80% wszystkich klientow.

Struktura podmiotow, ktore podlegaja efektowi Pareta, i tych, ktore mu nie pod-
legaja, jesli chodzi o kryteria proby badawczej, jest bardzo zblizona, tzn.:

e przedsigbiorstwa o poszczegdlnych profilach dziatalnosci, tj. produkcyjne,
$wiadczgce ushugi materialne 1 niematerialne majg wyréwnany udziat w struktu-
rze poszczegolnych grup (podlegajacych i niepodlegajacych efektowi Pareta);

* biorgc pod uwage kryterium wielkosci, nalezy stwierdzi¢, ze najwickszy udziat
maja tu przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace powyzej 250 0sob;

* rozktad pomiedzy firmami bedacymi w fazie wzrostu i dojrzatosci jest zréwno-
wazony (po 50% w obu grupach, tj. zarowno obserwujacej efekt Pareta, jak
i niedostrzegajacej tej prawidlowosci);

* w obu przypadkach dominujg firmy o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowe;.
Jesli chodzi o kryterium zasiegu dzialania, zdecydowanie wiekszy udziat w gru-

pie firm odnotowujacych efekt Pareta majg firmy o zasiggu mi¢dzynarodowym

i krajowym, rozktad ten jest bardziej wyrownany w grupie firm niepodlegajacych

efektowi Pareta. Rowniez jesli chodzi o kryterium pozycji na rynku, wérdd tych ob-

jetych efektem Pareta dominujg te bedace jednym z wielu uczestnikéw na rynku,
natomiast wsrod tych, ktérych efekt Pareta nie dotyczy, dominuja liderzy.

Nalezy uznaé, iz zidentyfikowane w badaniu wystepowanie efektu Pareta sta-
nowi istotng przestanke do poglebienia zainteresowania mozliwos$cig ograniczenia
oferty handlowej, tym bardziej ze jak wskazano wczesniej, ,,ped” do rozszerzania
jest relatywnie duzy. Oczywiscie podejmowanie decyzji w tym zakresie wymaga
poglebienia m.in. o analizy kosztowe zwigzane chociazby z wptywem ewentual-
nych ograniczen na poziom kosztow statych itp., tymczasem relatywnie niewiele
badanych przedsigbiorstw prowadzi systematyczne analizy w tym zakresie. Sposrod
firm, ktore zadeklarowaty, ze efekt Pareta nie wystepuje, kilka firm wrecz ,,przyzna-
lo si¢ do tego, ze nie prowadzi w tym zakresie zadnej sprawozdawczosci i rozlicze-
nia”, co wskazywatoby na to, ze w polityce ksztattowania asortymentu prymat majg
czynniki/kryteria rynkowe, a nie ekonomiczne.

W kolejnych trzech pytaniach ankiety probowano zidentyfikowaé skutki ztozo-
nosci wynikajace z szerokosci oferty rynkowej firmy, tj.

* czy pojawiajg si¢ trudno$ci z zaprezentowaniem i zarekomendowaniem pehnej
oferty produktowej firmy?

e czy firma boryka si¢ z wadliwoscig swoich produktow i czy to skutkuje utratg
klientow?
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e czy firma czgsto stosuje obnizki cen, aby uptynni¢ produkty, ktére si¢ nie sprze-
daja?

[tak 14% badanych firm przyznato si¢, Ze ma problem z zaprezentowaniem
i zarekomendowaniem petnej oferty asortymentowe;j (tym bardziej, ze obejmuje ona
w wybranych przedsigbiorstwach do kilku tysiecy pozycji asortymentowych). W ra-
mach dokonanej samooceny wskazywano, iz problemy te wynikajg gtdwnie:

* 7z duzej rotacji pracownikow w pionie handlowym/sprzedazy,
* zniemozno$ci opanowania specjalistycznej wiedzy na temat produktow w rela-
tywnie krotkim czasie.

Wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw (43) w ramach samooceny uznata, ze taki
problem ich nie dotyczy, m.in. dlatego, ze:

e zatrudniajag wysoko kwalifikowang kadre, ktdra jest w stanie przyswoié sobie
odpowiednie informacje/wiedze na temat oferowanych produktéw,

e prowadza intensywne szkolenie pracownikow, aby utatwi¢ im opanowanie wie-
dzy na temat produktow firmy,

* wykorzystuja Internet jako kanal informacyjny; sa przez to w stanie uszczegoéto-
wi¢ opis produktow, zaspokoi¢ potrzeby informacyjne swoich klientow.

Wisrdd tych, ktore odnotowaly taki problem, dominowaly firmy $wiadczace
ustugi materialne, firmy S$rednie i mate, pozostajace w fazie wzrostu, o krajowym
zasiegu dziatania i majace wielu konkurentow na rynku. Natomiast w grupie firm,
dla ktorych prezentacja i rekomendacja produktow nie stanowi problemu, przewaza-
ly firmy duze funkcjonujgce na rynku relatywnie dtugo (od 10 do 20 lat), o zasiggu
globalnym i miedzynarodowym, lokujace si¢ na rynku jako lider lub jeden z trzech
najwickszych, o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowe;.

Do klopotéw z wadliwo$cig swoich produktéw (chociaz nie musi to bezpo-
srednio by¢ zwiagzane z szerokoscia oferty asortymentowej) w ramach samooceny
przyznato si¢ 30% firm. Byly to glownie firmy produkcyjne i $wiadczace ustu-
gi o charakterze materialnym, Sredniej wielkos$ci i te, ktore funkcjonuja na rynku
od 3 do 10 lat, znajdujace si¢ w fazie zarowno wzrostu, jak i dojrzatosci. Jednoczesnie
byly to firmy przede wszystkim o krajowym zasiggu dziatania, majace wielu konku-
rentéw na rynku. Firmy te traktujg owe problemy w dos$¢ naturalny sposéb, uznajac,
ze jest to normalne nastepstwo ich sposobu dziatania, i koncentruja si¢ na tym, aby
nie przekladato si¢ to na skutki w postaci utraty klientow, obnizenia poziomu obro-
tow, pogorszenia image’u firmy itp. W tym celu m.in.:

e wprowadzaja zestandaryzowane procedury reklamacji swoich produktow oraz
nie przekraczajg okre§lonego poziomu kosztow zwigzanych z reklamacjami,

* starajg si¢ zrekompensowac straty klienta (obnizajac cene, przyznajac okreslone
bonusy),

e uruchamiajg system ustug gwarancyjnych, systemy testowania jako$ci oraz sys-
tematycznie doskonalg procesy, np. w ramach procedur ISO.

Nalezy podkresli¢, ze zadne z badanych przedsigbiorstw nie postrzega wadli-
wosci swoich produktow jako wyniku nieopanowania dziatan zwigzanych z ich
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wytwarzaniem/§wiadczeniem ushug, bedacego nastepstwem zbyt szerokiej gamy
asortymentowej, chociaz potwierdzaja, ze wicksze ryzyko reklamacji dotyczy nowo
wprowadzanych wyrobow czy ustug.

Z drugiej strony, zadna z badanych firm nie prowadzi ewidencji ,,utraconych
klientow”, nie bada przyczyn, z powodu ktorych to zjawisko ma ewentualnie miej-
sce, koncentrujac si¢ raczej na badaniu stopnia zadowolenia klientow, nie sprawdza
tez wrazliwosci klientéw na ewentualne zawegzenie swojej oferty.

Relatywnie niewiele firm (7) przyznato si¢ do stosowania zabiegu obnizania
ceny swoich produktow w celu ich uptynnienia. To selektywne narzedzie stosowane
jest w odniesieniu do wybranych asortymentow, wykorzystywane byto najczgsciej
przez $rednie firmy w fazie wzrostu, o krajowym zasiggu dziatania i raczej stabej
kondycji ekonomiczno-finansowej. Uciekanie si¢ do stosowania obnizki cen nie jest
raczej postrzegane jako nastgpstwo nadmiernego rozbudowania oferty asortymento-
wej 1 zwigzanego z tym utrzymywania nieatrakcyjnych asortymentow.

W kwestii, czy ograniczenie/uproszczenie jest w stanie przynie$¢ dodatkowe
efekty zgodnie z zasada, ze ,,mniej daje wigcej”, az 30 sposrod badanych firm wy-
powiedziato si¢ twierdzaco, tylko 13 nie zgodzilo si¢ z ta teza, 7 nie okreslito jed-
noznacznie swojego stanowiska. To wskazuje na nickonsekwencje, wrecz sprzecz-
nos¢, w zachowaniu firm. Z jednej strony sg one przekonane o tym, ze upraszczajac
sposob swojego dziatania, sa w stanie osiagga¢ odpowiednie efekty, z drugiej strony,
dos¢ konsekwentnie podejmuja dziatania komplikujace ich funkcjonowanie, pogte-
biajace ich ztozonos¢.

Zasadne zatem wydaje si¢ pytanie o to, czy dazenie do prostoty traktuje si¢ jako
motyw przewodni, naczelng zasadg w organizacji pracy firmy. Na tak sformutowane
pytanie 26 firm odpowiada TAK, 23 firmy odpowiadajg NIE (jedna firma nie usto-
sunkowata si¢ ostatecznie do tej kwestii). Warto zauwazy¢, ze wsrdd firm potwier-
dzajacych swoja motywacje do upraszczania dominowatly firmy pozostajace w fazie
dojrzato$ci, natomiast firmy pozostajace w fazie wzrostu wykazaty si¢ brakiem za-
interesowania upraszczaniem swojego funkcjonowania.

Tak wigc nieco powyzej 50% badanych firm stwierdzito, Ze dazenie do prosto-
ty jest obecne w ich dziataniu, gléwnie w odniesieniu do proceséw realizowanych
w firmie (co wigze si¢ z procesowym podejsciem w ramach systemu zapewniania
jakosci). Posrednio wptywa to na upraszczanie organizacji pracy, struktur organi-
zacyjnych, w niewielkim stopniu przektada si¢ na ograniczanie szeroko$ci oferty
asortymentowej (ktora, jak wczesniej stwierdzono, determinuje poziom ztozono-
sci w firmie). Prostota jako kryterium pojawia si¢ takze przy okazji przedsigwzieé
majacych na celu restrukturyzacje/reorganizacje firmy. Firmy, ktore nie dostrzegaja
potrzeby upraszczania, probuja si¢ asekurowac tym, ze realizuja inne wazne projek-
ty, np. zwiazane z jako$cig obstugi klienta, bezpieczenstwem produktéw, wprowa-
dzaniem zintegrowanych systemow zarzadzania. Trzy z badanych firm podkreslity,
ze przeciwwskazaniem do nadania prostocie wagi naczelnej zasady w funkcjonowa-
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niu przedsiebiorstwa jest presja w kierunku indywidualizacji produktow, aby spro-
sta¢ wymogom klienta i dostosowac¢ si¢ do specyfiki rynku, na jakim dziala.

Bardzo podobny rozktad odpowiedzi uzyskano, jesli chodzi o pytanie dotyczace
stosowania zache¢t do dzialan upraszczajacych — 23 firmy zadeklarowaty, ze stosu-
ja tego rodzaju narzedzia, aczkolwiek postuguja sie tu do$¢ tradycyjnymi instru-
mentami (finansowymi, np. premie, nagrody, partycypacja w efektach zwigzanych
z uzyskanymi z tego tytulu oszczednosciami, a takze przez organizacj¢ konkursow,
dzialalno$¢ racjonalizatorska itp.). Pozostate firmy nie stosuja bodzcéw wyraznie
zorientowanych na ograniczanie ztozono$ci w firmie. Trudno raczej wskazac, jakich
firm (biorgc pod uwage kryteria probki badawczej) to dotyczy, albowiem jesli cho-
dzi o strukture wewnetrzng obu tych grup, tj. stosujacych i niestosujacych, zoriento-
wanych na upraszczanie bodzcow, jest ona bardzo podobna.

Podejmujac dziatania, przedsiewziecia, ktorych celem jest ograniczenie ztozo-
nosci, upraszczanie dotychczasowego sposobu (koncepcji) funkcjonowania, firmy
postuguja si¢ dostgpnymi, spopularyzowanymi narz¢dziami, m.in. wykorzystuja:
outsourcing, Lean Production/Lean Management, Six Sigme, 5 S, Build to Order,
Just in Time itp. Cele zwigzane z upraszczaniem funkcjonowania firm realizowane
sg takze ,,przy okazji” podejmowania innych przedsiewzi¢é¢, np. wdrazania okreslo-
nych rozwigzan informatycznych.

4. Z.akonczenie

Podkreslajac, ze funkcjonowanie organizacji w obecnych uwarunkowaniach nie-
uchronnie prowadzi do wzrostu jej ztozonosci, nalezy stwierdzié, ze przy zatozeniu
zachowania rownowagi rodzi si¢ zapotrzebowanie na prostote i dazenie do ograni-
czania tej ztozonos$ci. Czy rzeczywiscie ma to miejsce w praktyce, na ile organiza-
cje/przedsicbiorstwa sg zainteresowane dazeniem do prostoty — te zagadnienia staty
si¢ przedmiotem dociekan autorki. Syntezujac wyniki przeprowadzonych badan, na-
lezy podkresli¢, ze:

— badane przedsiebiorstwa potwierdzity narastanie ztozonos$ci, wskazujac, iz naj-
bardziej przyczyniaja si¢ do tego nastepujace czynniki:

e rozszerzanie oferty rynkowej,

e uruchamianie kolejnych proceséw w organizacji,

* wzrost zapotrzebowania na informacj¢ jako podstawe sprawnego jej funk-
cjonowania;

— w ksztattowaniu oferty rynkowej (dotyczy to 64% badanych firm) wciaz dominu-
je podejscie oparte na zasadzie: zaoferowac jak najwigcej, aby pozyskac¢ jak
najwiegcej klientow, co staje si¢ powodem presji w kierunku rozszerzania
dziatalnos$ci, prowadzac jednoczes$nie do komplikacji w funkcjonowaniu orga-
nizacji;
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— jednoczesnie blisko 50% badanych firm zauwaza, ze pomiedzy szerokoS$cia
oferty rynkowej a poziomem sprzedazy zachodzi efekt Pareta, tj. 20-30% ofero-
wanych produktow dostarcza 80-70% przychodow ze sprzedazy;

— 60% badanych firm sktonnych jest aprobowac teze, ze ,,mniej daje wigcej”;

— 52% badanych przedsigbiorstw potwierdzito, ze traktuje dazenie do prostoty
jako naczelng zasade organizacji i funkcjonowania firm, uruchamiajgc w tym za-
kresie odpowiednio zorientowane bodzce i dobierajgc dostepne narzedzia.

W swietle tych badanh mozna stwierdzi¢, ze badane przedsiebiorstwa nie do kon-
ca wykazuja si¢ spojnoscig w swoich zachowaniach/dzialaniach, relatywnie fatwo
poddaja si¢ one presji czynnikow sktaniajacych je do dziatan, ktore skutkuja osta-
tecznie narastaniem ztozono$ci i pomimo iz identyfikuja wystepowanie efektu Pa-
reta 1 sg przekonane, ze ,,mniej moze dawac wigcej”, w o wiele mniejszym stopniu
podporzadkowujg swoje funkcjonowanie dgzeniu do prostoty, unikaniu zbgdnej zto-
Zonosci.

To powinno by¢ przestanka do wzmozenia dziatan na rzecz lansowania prosto-
ty 1 szukania narzedzi, ktore pozwolilyby na urzeczywistnianie tej idei w praktyce,
ograniczajac tym samym bariery dalszego rozwoju i poprawy efektywnosci dziata-
nia firm.
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CUTTING DOWN THE COMPLEXITY OF ORGANIZATION.
RESULTS OF THE PRELIMINARY SURVEY

Summary: This article summarizes the results of the pilot survey which was conducted in 50
firms. They relate to the increasing complexity in present-day organization (its sources and
symptoms). They also apply to cutting down this complexity and simplifying the organiza-
tion.

Keywords: complexity of organization, “less gives more” principle, striving for simplicity.





