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OGRANICZANIE ZX.OZONOSCI
JAKO UWARUNKOWANIE OSIAGANIA
EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na potrzebe ograniczania
ztozono$ci wspotczesnych organizacji, a takze zweryfikowanie w oparciu o badania empi-
ryczne probleméw zwigzanych z narastaniem zlozonosci organizacji oraz zaawansowania
polskich przedsigbiorstw w mysleniu i dziataniu na rzecz dazenia do prostoty. Opracowanie
ma charakter przegladowo-empiryczny.

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

1. Wstep

Rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonuja wspotczesne organizacje, staje si¢ coraz bar-
dziej zawita w wyniku przechodzenia od nowoczesno$ci do ponowoczesnosci, gdzie
— jak zauwaza J. Mizinska [2011] — jednosci przeciwstawia si¢ wielo$¢, podobien-
stwu — roznice, unifikacji — r6znorodnos¢, pewnosci — ambiwalencje, absolutowi
wartosci — relatywizm, a porzadkowi — chaos. W tych warunkach urzeczywistnianie
podstawowego imperatywu, jakim jest osigganie efektywnosci, wiaze si¢ z koniecz-
nos$cig odwrotu od dalszego poglebiania ztozonosci oraz podjecia systematycznych
dziatan na rzecz uproszczenia sposobu funkcjonowania organizacji.

Pod wptywem nowych wyzwan, takich jak globalizacja, innowacje technolo-
giczne, nowe regulacje prawne, organizacje w przys$pieszonym tempie dokonuja
wielu roznorodnych zmian, ktore ostatecznie prowadza do narastania ich ztozonosci.
Rozwo6j — jako naturalny cel organizacji — sktania ja do podejmowania r6znorakich
przedsiewzig¢, dziatan gldwnie o charakterze ekspansywnym, co skutkuje m.in.:
zwickszeniem skali dziatania, rozszerzeniem oferty rynkowej, nagromadzeniem
wszelkich zasobow, podejmowaniem kolejnych procesoéw w organizacji, budowa-
niem nowych struktur organizacyjnych itp. Funkcjonowanie w zmieniajacym si¢
dynamicznie otoczeniu zmusza organizacj¢ do reagowania na impulsy do zmian, i to
zaréwno na te, ktore stanowia zagrozenie, jak i na te, ktore wydaja si¢ szansa, szcze-
gblnym zbiegiem okoliczno$ci mogacym wptyna¢ na poprawe jej konkurencyjnosci
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i efektywnosci dzialania. W ten sposdb organizacja, nieustanie zmieniajgc si¢ w mia-
re przechodzenia przez kolejne fazy swojego cyklu zycia, osiagania kolejnych po-
ziomoéw dojrzatosci technologicznej, organizacyjnej, rynkowe;j itp., staje si¢ jedno-
cze$nie coraz mniej przejrzysta, ro$nie stopien jej skomplikowania zarowno w sensie
strukturalnym, tj. mnozenia si¢ konfiguracji pomiedzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi strukturalizujacymi organizacj¢ i jej otoczenie, jak i w sensie funkcjo-
nalnym, tj. liczby wzajemnie sprz¢zonych dziatan, proceséw zachodzacych w orga-
nizacji. Coraz mniej wyrazista i trudniejsza do zidentyfikowania staje si¢ koncepcja
biznesowego dziatania organizacji czy tez dominujgca logika konkurowania na ryn-
ku jako podstawa konstrukcyjna urzeczywistniania celow efektywnego dziatania.

Narastanie ztozonos$ci ma swoje uzasadnienie, szczegélnie w fazie wzrostu cy-
klu zycia organizacji (co znajduje potwierdzenie miedzy innymi w modelu wzrostu
organizacji wedhug L. Greinera [Kozminski, Jemielniak 2008, s. 462]), w wyniku
kolejnych ewolucyjnych i rewolucyjnych zmian mozliwe jest osiagniecie dojrzato-
$ci w funkcjonowaniu, jednakze dalsze poglebianie tej ztozonosci moze prowadzi¢
do przekroczenia optymalnego poziomu integracji poszczegoélnych elementow orga-
nizacji jako systemu i skutkowaé¢ niemoznoscig zrealizowania okreslonych zadan
czy wykonywania okre$lonych funkcji badZ narastaniem trudnosci w zarzadzaniu
organizacja.

Nadmierna ztozonos$¢ poteguje trudnosci w prowadzeniu firmy i tym samym
utrudnia osiagganie przez nig pozadanego poziomu elastycznosci jako sposobu ada-
ptowania si¢ do turbulentnego otoczenia, wzmaga jej niewydolno§¢ w warunkach
narastajgcej konkurencji, odwleka takze odpowiednio szybkie wyjscie z kryzysu lub
kryzys6w immanentnie zwigzanych z przebiegiem cyklu zycia, w ten sposob deter-
minujac osigganie efektywnosci rozumianej tu jako zachowanie odpowiedniej, sa-
tysfakcjonujacej relacji miedzy efektami dziatan a naktadami niezbednymi na ich
osiggnigcie.

Ztozono$¢ organizacji jako dodatkowy (niekoniecznie oczekiwany) efekt ich
rozwoju ma swoje zrodlo w pozadanej skadinad przedsigbiorczos$ci, kreatywnosci,
co jest powodem nieustannego nawotywania do wzmozonej innowacyjnos$ci organi-
zacjl.

Niektorzy autorzy [Maeda 2004, s. 285] podkreslaja, ze takie podejscie jest uza-
sadnione miedzy innymi tym, ze nasze ludzkie (a takze organizacyjne) instynkty sa
nastawione na ,,wiecej”, co w przesztosci zwigzane bylo z checia przetrwania, stad
w $wiecie, w ktorym funkcjonujemy, ,,wigcej” jest logicznie lepsze niz ,,mniej” (po-
dobnie jak ,,bycie duzym” jest lepsze niz ,,bycie maltym”).

Dazenie do ,,wigcej” implikuje zatem wzrost ztozonosci, ktéra wynika z nieche-
ci do wyraznego wskazywania idei, rozwigzan, elementow, proceséw, zasobow,
struktur itp., z ktérych nalezatoby si¢ wycofa¢, zrezygnowaé badz nalezatoby je
ograniczy¢ czy wrecz unicestwié. J.A. Schumpeter [Foster, Kaplan 2003, s. 43]
zwrécil uwage na potrzebe urzeczywistniania procesow destrukcji jako ,,drugiej
strony medalu”, czyli dziatan $cisle sprzezonych z dokonywaniem innowacji. Oprocz
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bowiem radzenia sobie z nowymi ideami i pomystami (ich generowaniem i wprowa-
dzaniem w zycie) wazna staje si¢ rowniez umiejetnos¢ radzenia sobie z problemami
zwigzanymi z odchodzeniem od rozwigzan dotychczasowych (wycofywaniem sie,
porzucaniem). W ten sposob destrukcja jako mechanizm eliminacji tych sktado-
wych, ktore stracity ,,relatywng site ekonomiczng” i nie s juz w stanie rozwijaé sie,
gdy ich ,.kapitalizacja rynkowa gasnie”, staje si¢ ,,statym elementem gry” o konku-
rencyjnosc. Jej funkcje sprowadzajg si¢ do usuwania skutkow petryfikacji istnieja-
cych rozwiazan, do oczyszczenia systemu funkcjonowania przedsigbiorstwa, do
jego upraszczania, a tym samym — jak mozna przypuszcza¢ — zwigkszenia jego
wrazliwos$ci, adaptacyjnosci w stosunku do zmian zachodzacych zarowno wewnatrz

przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu [Osbert-Pociecha 2005, s. 332].
Przedsigbiorstwa jednak czgsto decyduja sie na koegzystencje, czyli utrzymanie

tego, co jest istota zmiany z dotychczasowym status quo. By¢ moze jest to zwigzane z:

e Dbrakiem przekonania o korzysciach nowego rozwigzania (stanu),

e checig osiagnigcia jakiego$ niedajacego si¢ do konca zdefiniowac efektu syner-
gicznego),

e $wiadomoscig efemeryczno$ci okreslonych rozwigzan i checig zabezpieczenia
sie na wypadek powrotu do stanu przed zmiang.

Powoduje to ,,pecznienie” organizacji i wprost prowadzi do jej niewydolnosci,
marnowania jej potencjatéw, do roznego rodzaju nonsens6Ow czy paradoksow.

R. Ashkenas [2010, s. 40] jako glowne przyczyny nadmiernej ztozonosci w or-
gamzacp identyfikuje:

Przeobrazenia strukturalne (structural mitosis). Dotyczy to w szczegodlnosci du-

zych organizacji, w ktorych nieustanie zachodzg przeksztalcenia, np. w podle-

glosci stuzbowej, przeptywie informacji, konfiguracji stanowisk, a takze zmiany

wynikajace z powstawania nowych jednostek organizacyjnych jako wynik po-

glebienia specjalizacji (podziatu pracy) badz konsolidacji okre§lonych funkcji.

* Niekontrolowany wzrost liczby produktow (product poliferation). Przedmiotem
statej troski przedsigbiorstwa jest ciggte od$wiezanie oferty rynkowej. Dziatania
te obejmuja zardéwno drobne zmiany, polegajace na przyktad na modyfikacji
opakowania czy na poszerzeniu funkcjonalnosci produktu, jak i zaawansowane,
m.in. uruchomienie nowych linii produktowych, co wprost skutkuje wzrostem
pozycji asortymentowych. A to z kolei — biorac pod uwage, ze kazda innowacja
narusza dotychczasowy tancuch produkcyjno-sprzedazowy, rozprzestrzeniajac
sie na kolejne obszary funkcjonalne (np. polityke cenowa, szkolenia w zakresie
obstugi klienta itp.) — utrudnia zarzadzanie, ale staje si¢ tez bardziej ucigzliwe
dla klientow.

e Nawyki kierownicze (managerial behaviors), czyli sposoby realizacji przez me-
nedzeré6w swoich r6l, na przyktad w zakresie komunikacji, przekazywania za-
dan, ktore niekoniecznie swiadomie prowadza do poglebienia problemow zwia-
zanych z podejmowaniem decyzji. Zachowania te moga pozostawaé¢ w zwigzku
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z cechami osobowosciowymi kierownikow badz wynikaé¢ z zawitosci proble-

mow, za ktore sg oni odpowiedzialni.

Wezwanie do prostoty w odniesieniu do organizacji i zarzagdzania nig mozna
potraktowa¢ jako ,.echo” szerszego trendu, ruchu spotecznego, ktory wedlug
D.S. Elgina [Prokopiuk 2007, s. 57] moze w ciggu najblizszego dziesigciolecia staé
si¢ potezna sitg ekonomiczna, spoleczng i polityczna, bedaca w stanie wstrzasnac
podstawami naszej cywilizacji. Tesknota za prostotg nie jest niczym nowym, znat ja
i praktykowat chinski taoizm, pierwotne chrzescijanstwo, mistycy i mnisi zaréowno
Wschodu, jak i Zachodu; jego pochwate w nowszych czasach glosili m.in. J.J. Rous-
seau, M.K. Gandhi czy H. Emerson. Zwrot ku prostocie dyktowany jest dzisiaj przez
postawe ,,wrazliwos$ci globalnej”, ktora zrodzita si¢ w obliczu licznych powaznych
zagrozen cywilizacyjnych, takich jak wyczerpanie si¢ zrodet energii, zniszczenie
srodowiska naturalnego, wzrost spotecznego niezadowolenia. Uswiadomienie sobie
niebezpieczenstw zwigzanych z przesadg i nadmiarem stato si¢ przestanka do poja-
wienia si¢ tzw. dobrowolnej prostoty (voluntary simplicity), ruchu spotecznego, kto-
ry sktania ludzi do tego, aby w swoim zyciu kierowali si¢ m.in. nastg¢pujacymi zasa-
dami: zy¢ oszczgdniej, aby mniej pracowaé, unika¢ marnowania energii, nie kupowac
rzeczy niepotrzebnych, przywigzywaé wage do jakosci zamiast do ilosci itp.

O tym, Ze idea prostoty zdobywa coraz wigcej zwolennikow w praktyce, $wiad-
czy wiele przyktadow pojawiajacych si¢ w opracowaniach ja lansujgcych, jak
i w codziennej prasie biznesowej. Spektakularnym przyktadem, do ktorego odwotu-
ja sie M. Gottfredson i K. Aspinall [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 80], jest restaura-
cja In-N-Out-Burger. Dominuja w niej 4 kolory, sa 4 kasy obslugiwane przez 4 oso-
by, a w menu zamieszczono tylko 4 pozycje. Ta prostota na tle innych fast-foodéw
pozwolita w jednym roku zwigkszy¢ sprzedaz o ok. 9% i jednoczesnie utrzymac,
wysoki poziom rentownosci (ok. 20%). Inny przyktad podany przez t¢ sama spotke
autorska dotyczy firmy spozywczej H.J. Heinz, ktoéra przez rok ograniczyla liste
asortymentowa z 30 tysigcy do 20 tysigcy pozycji. Inny autor lansujacy prostote,
R. Ashkenas [2010, s. 85], przywotuje przyktad firmy Chrysler, ktora z listy 5 tysie-
cy opcjonalnych ofert sprzedazy samochodow wybrata 200 najlepiej sprzedajacych
si¢ konfiguracji. Postugujac si¢ szczegdtowymi analizami rynku, przedstawiciele
firmy wskazali sprzedawcom (dealerom) od 4 do 6 konfiguracji, ktore byty dostgpne
od reki, pozwolito to w ciggu roku zwigkszy¢ obroty o ok. 20% i uzyskac¢ jednocze$nie
wieksza rentownos¢ sprzedazy. Kolejnym przykladem $wiatowej firmy wykorzystu-
jacej idee dazenia do prostoty jest Procter&Gamble [Mitchell 2009, s. 116-121].
Ciekawymi przyktadami wdrozenia dziatan ograniczajacych ztozonos¢ moga by¢
takze: litewska firma telekomunikacyjna [Pietrasik 2010, s. 57] i polska firma me-
blowa [Bartczak 2002, s. 3].
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2. Ograniczanie zlozono$ci w wymiarze strategicznym
i operacyjnym

Ograniczanie ztozono$ci dzisiaj staje si¢ biznesowym imperatywem i wymaga
,»cigzkiej pracy” zardbwno na etapie ksztattowania modelu biznesowego dziatania,
tj. w strategicznym wymiarze zarzadzania, jak i na etapie jego operacyjnego urze-
czywistniania.

Jak zauwazyli K.H. Eisenhardt i D.N. Sull [Eisenhardt, Sull 2001, s. 107]
,»w warunkach, kiedy biznes staje si¢ skomplikowany, strategie powinny by¢ pro-
ste”. Sformutowali oni 5 regut, ktore staty si¢ przestanka do pojawienia si¢ tzw.
szkoty prostych regut [Ob1oj 2007, s. 151]. Obejmuje ona:

1. reguly wykonawcze (how to rules) — pozwalajg wyspecyfikowaé gtéwne pro-
cesy w organizacji badz ustalajg podstawowe kryteria decyzyjne,

2. reguly graniczne (bondary rules ) — wskazuja, co jest przedmiotem zaintere-
sowania,

3. reguly hierarchizacji (priority rules) — pozwalajg ustali¢ waznos$¢ celéw stra-
tegicznych,

4. reguly czasowe (timing rules ) — okreslaja zasady podejmowania decyzji
W czasie,

5. reguty zaniechania (exit rules) — umozliwiajg rezygnacje, wycofanie si¢
z okreslonych dziatan.

Regutly te sa okreslonymi zasadami, ktore ukierunkowuja myslenie strategiczne
organizacji.

Podobnie jak w przypadku innych szkot czy podej$¢ strategia oparta na prostych
regutach polega na dazeniu do unikalnos$ci, wynikajacej z koncentracji na kilku stan-
dardowych procedurach i stosowaniu regul, ktore je ksztattuja, sprzyjajac rozwojowi
firmy.

Potwierdzeniem empirycznym koncepcji K.H. Eisenhardt i D.N. Sulla staly si¢
takze badania przeprowadzone w polskich firmach, chociaz — jak przyznaje K. Obtoj
[2003, s. 70] — proste reguly, bedace kwintesencja strategii polskich lideréw, okazaty
sie bardzo ogdlne. Mozna by je sprowadzi¢ do:

1. optymistycznej orientacji na otoczenie (,,wszystko jest szansa”),

2. gotowosci do eksperymentowania,

3. zachowania rownowagi pomiedzy centralizmem a elastycznoscia.

Dostrzegajac ograniczenia takiego podejscia (zwigzane miedzy innymi z bra-
kiem odpowiednich narzg¢dzi aplikacyjnych), podkresla si¢, ze szkota prostych regut
otwiera nowy etap w zarzadzaniu strategicznym, pozwala bowiem sterowaé organi-
zacja za pomoca kilku regut, ktore sg relatywnie tatwe do przyswojenia przez uczest-
nikow organizacji, a jednocze$nie sg zrozumiale dla interesariuszy zewnetrznych.
Podejscie to wykazuje zbiezno$¢ z zaznaczajacg si¢ coraz wyrazniej potrzeba
upodobnienia si¢ menedzerow do przedsicbiorcow, odznaczajacych si¢ naturalng ak-
tywnos$cig w poszukiwaniu nowych szans czy okazji w kreowaniu nowych rynkow,
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podejmowaniu ryzyka zmiany regut gry, a takze w uruchamianiu procesow ,,twor-

czej destrukcji”.

K. Obtgj [2007, s. 171] podkresla, ze upowszechnienie si¢ tego podejscia wiaze
si¢ migdzy innymi z koniecznos$cig zaakceptowania:

e efemerycznosci, innego biegu czasu (pojawiania si¢ i znikania okre$lonych
szans czy okazji),

* wysokiego tempa zmian, naruszania status quo w procesie cigglej wymiany
z otoczeniem,

* innego poziomu ryzyka (zwigzanego dotychczas ze statusem przedsigbiorcy,
a nie menedzera).

Potrzeba prostoty wynika z nast¢pujacych przyczyn:

e strategia, aby mogta by¢ zaakceptowana przez ludzi, musi by¢ komunikatywna,
mie¢ jednoznacznie okreslony cel, zakres i sposoby dziatania (jak to ujmuje
K. Obtoj — miesci¢ sie na jednej kartce papieru [2009, s. 5]),

e prostota wraz z jednoznaczno$ciag wyborow umozliwia wlasciwg alokacje zaso-
bow (glownie czasu zaangazowania menedzerow), respektujac zasade koncen-
tracji,

e prostota strategii utatwia precyzyjne okreslenie zasoboéw i kompetencji, ktore
niezbedne sg do jej urzeczywistnienia (czesto nierealizowanie strategii nie tyle
wynika z braku okreslonych zasobow i kompetencji, ile raczej z rozproszenia i
braku koordynacji dziatan na rzecz wtasciwej ich alokacji).

Swiadome dazenie do prostoty, klarownosci celow (czyli do tego, do czego firma
ma dazy¢, jak ma to robic), jest swoistym antidotum na ztozonos¢, ktéra ,,przesladu-
je” wspodlczesne firmy. Chociaz prostota strategii wcale nie musi oznaczaé, ze jej
realizacja begdzie tatwa (np. strategia Ryanaira jest bardzo prosta, jesli chodzi o cele
kierunkowe — tylko 5 kluczowych wyborow, ale az 80 programéw operacyjnych
stuzacych redukcji kosztow [Obtoj 20009, s. 4]).

Z kolei R. Ashkenas [2010, s. 43] definiuje nastgpujace zalecenia dla strategii
upraszczania:

e zidentyfikuj obszary, ktorych ztozonos¢ ,,cofa organizacje”,

e splaszcz strukture organizacyjng, skonsoliduj dziatania i skoncentruj je na rdze-
niu kompetencyjnym,

e .przytnij” linie produktowe, ustal portfolio dla sprzedajacych i kupujacych,

e przeprojektuj procesy zarowno w organizacji, jak 1 poza nia,

e nadaj priorytety celom strategicznym i zapewnij przejrzysta komunikacje,

¢ podejmij kroki, aby zmniejszy¢ obcigzenie ludzi.

Dzisiaj firmy, uznajac, ze rozwo6j produktéw stanowi ,,naped” w procesie rozwo-
ju firmy, staraja si¢ rozszerza¢ , indywidualizowac swoje oferty produktowe. Ciaglte
wprowadzanie na rynek nowych produktéw i rozszerzanie linii produktowych po-
woduje narastanie ztozono$ci w tancuchu produkcyjno-sprzedazowym, co ostatecz-
nie skutkuje tym, Ze system operacyjny staje si¢ bardziej skomplikowany, jednoczes-
nie rosng koszty zarzadzania nimi, trudno tez powstrzymac spadek zyskow.
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Do tej pory zaangazowanie na rzecz innowacji produktowych traktowano jako
bezwzgledny imperatyw, a rozszerzanie linii produktowych jako szczego6lny priory-
tet, nie zawsze wymagajacy uzasadnienia i poddania egzekucji pod wzgledem spet-
niania kryteriow efektywnosci przedsigwzie¢. Efektywnosci poszukiwano raczej
poprzez rozwijanie dziatan majacych na celu odchudzenie procedur operacyjnych,
dazenie do wyszczuplania organizacji [Womack, Jones 2001, s. 17]. Przyktadem
rozwijania tego typu dziatan zorientowanych na redukcje nieuzasadnionej ztozono-
Sci, a takze zwigzanego z nig marnotrawstwa jest wykorzystywanie koncepcji lean
production. Pierwotnie odnosita si¢ ona glownie do produkcji masowej, z czasem
rozszerzono idee lean thinking na inne procesy biznesowe, uznajac, ze lean manage-
ment z odpowiednio dobranymi, dostosowanymi do konkretnych warunkéw narze-
dziami, np. just in time, six sigma, jest antidotum na ztozonosci w funkcjonowaniu
firm (zaré6wno duzych, jak i matych) i daje szanse, aby osiagnaé wigcej, wykorzystu-
jac coraz mniej zasobow, mniej ludzkiego wysitku, mniej czasu, a jednocze$nie zbli-
zy¢ si¢ do celu, jakim jest dostarczenie pozadanej przez klientow wartosci, bez mar-
notrawstwa i zawilosci.

Tymczasem, jak zauwaza M. Gottfredson [Lokaj 2010, s. 51], tego rodzaju dzia-
tania nie sg w stanie przynies¢ znaczacego ograniczenia ztozono$ci i coraz wyrazniej
odczuwalnej prawidtowosci, ze ,,dajac wiecej, otrzymujemy mniej”’. Aby zatem upo-
ra¢ si¢ z narastajaca ztozonoscia, zapewni¢ jej redukcje, trzeba szuka¢ rownowagi
pomiedzy zadowoleniem klienta a zlozonoscig operacyjnag, tj. punktu podparcia
dzwigni innowacyjnej (innovation fulcrum). W celu znalezienia przez firme¢ wlasne-
go punktu podparcia dzwigni innowacyjnej M. Gottfredson i K. Aspinall [2006,
s. 87], generalizujac doswiadczenia firm, ktére dokonaly takich przelomow, zapro-
ponowali procedure postepowania, zgodnie z ktdra, wychodzac od aktualnego syste-
mu dzialan biznesowych firmy, nalezy:

e w pierwszej kolejnosci — ustali¢ tzw. dolng granice zlozonosci, czyli poziom
kosztow zwigzanych ze sprzedazg absolutnie minimalnej liczby standardowych
produktow, inaczej mowiac, nalezy szuka¢ dla firmy odpowiednika Forda T; ta-
kie ,,odarcie” dziatalno$ci firmy ze wszystkich produktow, opcji i konfiguracji
daje niezwykle sugestywny obraz skali ztozono$ci i zwigzanych z tym kosztow;

* w nastepnym kroku — ponownie zwigksza¢ stopien ztozonosci wtasnego syste-
mu operacyjnego, dodajac kolejne produkty (co do ktérych istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze znajda uznanie na rynku), i §ledzi¢ ich wplyw zaréwno na
wielkos$¢ sprzedazy, jak i na poziom kosztow catego tancucha produkcyjno-
-sprzedazowego (punkt, w ktorym koszty zostang zrownowazone dodatkowymi
przychodami, stanowi wlasnie tzw. punkt podparcia dzwigni innowacyjnej, wy-
znaczajacy jednoczesnie uzasadniony poziom ztozonosci).

Zastosowanie tego podejscia (ktore jest dos¢ mozolnym ¢wiczeniem analitycz-
nym), jak wskazujg na to liczne przyktady [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 83],
pozwala jednorazowo uprosci¢ operacyjne dzialania przedsiebiorstwa, ale nie jest
w stanie powstrzymac tendencji do odradzania si¢ ztozonosci w organizacji. Unik-
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nigcie tego zagrozenia wymaga statej troski, systematycznej pracy o zachowanie

prostoty trzeba bowiem dba¢, uczyniwszy z tego cel ,,szczegolnej troski”.

Ponownemu odradzaniu si¢ ztozonos$ci w organizacji moga zapobiegac nastgpu-
jace mechanizmy [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 891]:

e wyznaczanie maksymalnych granic oferty asortymentowej firmy, tzw. SKU —
stock keeping units (co sprowadza si¢ do tego, ze wprowadzenie kolejnej innowa-
cji wigze si¢ z koniecznoscig zdjecia innego produktu z dotychczasowej oferty);

o efektywne §luzowanie” — w trakcie procesu przygotowania nowego produktu
wprowadza si¢ tzw. bramki, ktore stuza do oceny produktu pod katem wptywu
wszystkich zwigzanych z nim elementow/uwarunkowan na poglebienie ztozo-
nos$ci operacyjnej i wynikajacych z niej kosztow, zwigkszajac dyscypling podej-
mowanych decyzji i dziatan;

e podniesienie wymaganej stopy zwrotu/ progu rentownosci dla nowych produk-
tow, co zapobiega arbitralno$ci menedzerow odpowiedzialnych za rozwoj pro-
duktéw i zwieksza dyscypling w procesie rozwoju innowacji oraz zainteresowa-
nie ich wycofaniem z oferty, jesli zatozony poziom rentownosci nie zostanie
osiagniety;

e regularne przegladanie portfela produktow, czyli tzw. pielenie ogrodka, w ktérym
zlozono$¢ traktuje sie jak chwast odznaczajacy si¢ sklonnoscig do odrastania;

e odraczanie momentu r6znicowania, indywidualizowania produktdw, tj. wprowa-
dzania koniecznej ztozono$ci na koncowym etapie tancucha produkcyjno-sprze-
dazowego.

Jak mozna zauwazy¢, podejmowanie powyzszych dzialan wymaga przygotowa-
nia okreslonych rozwigzan (strukturalnych, formalnych itp.) oraz zapewnienia odpo-
wiednich uwarunkowan organizacyjnych. Oczywiste jest takze, ze pociaga to za
soba okreslone koszty, jednakze korzysci, jakie mozna osiagna¢ z tytulu ogranicze-
nia zlozonosci, sg niezwykle zachecajace, jak podaje M. Gottfredson [Lokaj 2010,
s. 55] — spadek kosztoéw moze siggac 25%, a wzrost przychodow az 40%!

3. Wyniki badan dotyczacych zlozonoSci organizacji

Ponizej zaprezentowano wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez au-
torke w 2011 r., dotyczace symptomdw narastania ztozonosci w organizacjach oraz
jej skutkéw, a takze zakresu upowszechnienia w firmach dazenia do prostoty i ak-
tywnos$ci organizacji na rzecz ograniczania ztozonosci w swym funkcjonowaniu.
Badania zostaly przeprowadzone metodg wywiadu kierowanego (z uzyciem kwe-
stionariusza pytan) w 50 organizacjach zlokalizowanych na terenie poludniowo-za-
chodniej Polski. Dominowaty przedsi¢biorstwa duze (40%), mniej byto Srednich
(ok. 34%), a najmniej matych i mikroprzedsigbiorstw (26%). Nieco ponad jedng
trzecig stanowily podmioty sprofilowane produkcyjnie, pozostate dwie trzecie to fir-
my ushugowe (w 50% §wiadczace ustugi materialne i w 50% niematerialne). W prze-
wazajacej czesci byly to firmy, ktore swoja dziatalno$¢ zainicjowaly po 1989 r.
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(42%), 30% badanych firm uczestniczyto w transformacji systemowej pozostate
charakteryzowaty sie krotszym cyklem zycia. Najsilniej, jesli chodzi o obszar dzia-
fania, reprezentowane byly firmy o zasiggu migdzynarodowym (34%), nieco mniej,
tj. 32%, stanowity firmy o zasiegu krajowym, 12% — firmy globalne, 8% — regional-
ne, 14% — lokalne. 20% badanych firm zajmuje na rynku pozycje lidera, 38% jest
jednym z trzech najwigkszych na rynku, a 42% to firmy, ktdre operuja na rynku jako
jeden z wielu ,,graczy”.

W pierwszej kolejnosci badane firmy ustosunkowaty si¢ do kwestii przyczyn
narastania ztozono$ci w organizacji. Postugujac si¢ listag sugerowanych zrodet poja-
wiania si¢ ztozonos$ci, respondenci dokonywali wyceny sity ich oddzialywania
(w skali od 1 —stabe do 3 —silne). Zdecydowana determinantg narastania ztozonosci
w badanych przedsigbiorstwach jest rozszerzanie oferty handlowej, kolejne dwie
przyczyny to uruchamianie dodatkowych proceséw w organizacji (co jest takze na-
stepstwem rozszerzania oferty) oraz wzrost zapotrzebowania na przeptyw informa-
cji. Z podobng sitg oddziatuje rozwijanie procedur kontrolnych.

Badajac strukture tych firm, ktore uznaly, ze dazenie do rozszerzania oferty ryn-
kowej najsilniej przyczynia si¢ do pojawiania si¢ ztozonosci w funkcjonowaniu fir-
my, nalezy zwroci¢ uwage na to, ze byly to gtownie firmy o produkcyjnym profilu
dziatalno$ci — duze, funkcjonujace na rynku od 10 do 20 lat, zaréwno w fazie wzro-
stu, jak 1 dojrzatosci, gtownie o charakterze globalnym i migdzynarodowym, nieza-
leznie od pozycji, jaka zajmuja na rynku.

Nalezy podkresli¢, ze wsrdod przedsiebiorstw, ktore najsilniej ocenity wptyw uru-
chamiania kolejnych procesow na wzmaganie si¢ ztozonosci, sg gtownie przedsie-
biorstwa duze i $rednie, funkcjonujgce na rynku od 3 do 10 lat, zarowno w fazie
wzrostu, jak i dojrzalosci, zajmujace pozycje¢ lidera, a takze konkurujace z innymi
»graczami” na rynku. Nie ma natomiast w tej grupie firm o wyraznej korelacji
z profilem i zasiggiem dziatania.

Wsrod firm, ktore przyczyny wzrostu ztozonosci upatruja przede wszystkim w
koniecznosci zapewnienia odpowiedniej informacji, zorganizowania jej przeptywu,
selekcji, aktualizacji, warunkow do gromadzenia i przechowywania itp., dominujg
przedsigbiorstwa $rednie, Swiadczgce ustugi niematerialne, bedace w fazie wzrostu,
o krajowym, regionalnym i lokalnym zasiggu dziatania, ktore z racji swojej pozycji,
jako jeden z wielu uczestnikow rynku, zmuszone sg do prowadzenia walki konku-
rencyjnej.

Rozpatrujac z kolei na zasadzie przeciwienstwa te czynniki, ktore — jak sie oka-
zato — relatywnie stabo oddziatuja na poglebianie si¢ ztozonosci w funkcjonowaniu
badanych firm, tj. zmiany w strukturze organizacyjnej, zwickszanie partycypacji
pracownikow oraz standaryzowanie procedur podejmowania decyzji, nalezy wska-
zac, ze:

e wsrod 27 firm, ktore wplyw zmian w strukturze organizacyjnej wycenily na po-
ziomie 1 punktu, dominuja przedsiebiorstwa produkcyjne duze, dojrzate, funk-
cjonujace na rynku co najmniej od 10 do 20 lat, niezaleznie od zasiegu dziatania
i pozycji na rynku;
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e firmami, ktére wykazuja staby zwigzek pomiedzy zwigkszaniem partycypacji
a zlozono$cia, sa gtownie te $wiadczace ushugi niematerialne, funkcjonujace po-
wyzej 10 lat na rynku (warto podkresli¢, ze firmy globalne nie odnotowuja tej
korelacji);

e standaryzacja i formalizacja procesu podejmowania decyzji oraz dziatan jako
zrodto wzrostu ztozonosci w relatywnie niewielkim stopniu dotyczy firm pro-
dukcyjnych i §wiadczacych ustugi niematerialne, $rednich i duzych, dziataja-
cych od 3 do 10 lat na rynku o zasiegu krajowym, regionalnym i lokalnym.

W kolejnym pytaniu weryfikowano, czy rzeczywiscie badane firmy daza do roz-
szerzania swojej oferty, wprowadzajac innowacje produktowe. Sposrod 50 bada-
nych firm 7 wskazato, Ze nie podejmuje tego rodzaju zabiegow, co wiaze si¢ wprost
z ich specyfika dzialania (branza rolna, budowlano-rozbiorkowa, obrot artykutami
ochrony pracy i bhp, catering itp.). Natomiast zdecydowana wickszos¢ (43 firmy)
potwierdzila, ze prowadzi dziatania majace na celu wprowadzanie innowacji pro-
duktowych, aby spowodowa¢ wzbogacenie oferty handlowej. Jak podkreslaly bada-
ne firmy ma to zwigzek z branza (motoryzacja, ustugi bankowo-ubezpieczeniowe,
ustugi na rzecz zdrowia itp.) badz wynika z polityki firmy-matki oraz z przekonania
o nieuchronnej potrzebie wprowadzania innowacji produktowych. Przy czym rela-
tywnie rzadko sg to innowacje bedace nowosciami absolutnymi (oryginale, pionier-
skie), raczej dokonuje si¢ ich na zasadzie doskonalenia, modyfikacji juz istniejacych
produktéw lub w wyniku nasladownictwa (benchmarkingu).

W nastegpnej kolejnosci badano, czy zdaniem respondentdéw ,,nie przecenia si¢
znaczenia, jakie ma dla klientow mozliwosc¢ szerokiego wyboru oraz indywidualizo-
wania produktow”. Zaledwie 4 z badanych firm uznaty, ze ,,ped” w kierunku rozsze-
rzania oferty wynika z przywigzywania nadmiernej uwagi do tego, aby wcigz zwigk-
sza¢ mozliwosci wyboru i poglebia¢ indywidualizacje produktu, byly to firmy
branzy elektronicznej (2), bankowo-ubezpieczeniowej (1) oraz zajmujacej si¢ obro-
tem artykutami ochrony pracy i sprzetu bhp (1). Pozostale firmy (46) sa przekonane,
ze w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji dziatania na rzecz indywidualizowania
produktow i rozszerzania spektrum wyboru sg nicodzowne, poniewaz:

e klienci oczekuja tego,

* stwarza to szans¢ wyroznienia si¢ na tle konkurentow,

e pozwala pozyskiwa¢ wcigz nowych klientoéw (poprzez zaspokajanie ich coraz
bardziej wyrafinowanych potrzeb),

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

Poglebiajac ten watek w kolejnym pytaniu, podjgto probe zidentyfikowania, czy
firma ,,nie zapedza si¢” jednak zbyt daleko w lansowaniu nowych rozwigzan czy
produktow, jednoczes$nie narazajgc si¢ na wzrost zlozonosci. Badane firmy w od-
powiedzi na t¢ kwestie okazaty si¢ bardzo konsekwentne — tylko 3 z nich uznaly
(w ramach samooceny), ze za bardzo ,,zap¢dzaja si¢” w rozbudowywanie oferty i ze
prowadzi to do komplikowania ich funkcjonowania. Natomiast 47 firm stwierdzito,
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ze dazac do rozszerzenia swojej oferty, nie ,,zapedza si¢ zbyt daleko” i nie odczuwa
tez, aby przyczynialo si¢ to do narastania ztozonosci w firmie. Okoto Y4 tych firm
dokonuje wprowadzenia nowych produktow na zasadzie wymiany, tj. wycofuje
,stare” produkty, bioragc pod uwage okreslone kryteria ekonomiczne (przychody ze
sprzedazy) lub rynkowe (niewielki udziat w rynku). 25% firm podkresla, Ze moment
(fakt) wprowadzenia na rynek szeroko rozumianej innowacji produktowej poprze-
dza odpowiednio przygotowany proces, w ramach ktéorego monitoruje si¢ zapotrze-
bowanie rynku i jednoczesnie sprawdza si¢ zasadnos¢ ekonomiczng wprowadzenia
produktow rozszerzajacych dotychczasowa oferte. Kilka firm (8 sposrod 47) stwier-
dzito, ze koniecznos¢ wprowadzania nowych elementow do oferty rynkowej wigze
si¢ przede wszystkim z konieczno$cig utrzymywania dotychczasowych klientow,
ktorzy w przypadku niezaspokojenia ich biezacych potrzeb musieliby ,,0dejs¢” do
konkurentéw. Dla 5 badanych firm motywacja do inicjowania kolejnych innowacji
produktowych (rozszerzania oferty produktowej) jest przyciaganie nowych klientow
(nawet jesli odbywa si¢ to kosztem wzrostu ztozonosci).

Warto zauwazy¢, ze 32 badane firmy w ksztattowaniu oferty rynkowej preferuja
podejscie opierajace si¢ na zasadzie: zaoferujemy jak najwiecej, by przyciagnac¢ jak
najwiecej klientow. Takiego wyboru dokonujg firmy niezaleznie od profilu dziatania,
firmy duze, funkcjonujace na rynku ponad 10 lat, pozostajace zarowno w fazie wzro-
stu, jak i dojrzatosci, o krajowym, regionalnym lub lokalnym zasiegu dziatania, zaj-
mujace pozycje¢ lidera lub begdace jednym z wielu uczestnikow rynku oraz majace
dobra kondycje ekonomiczno-finansowa. Tylko 13 firm preferuje podejscie opiera-
jace si¢ na zasadzie: zaoferujemy niewiele dla wybranych klientow, czyli strategig
$wiadomego ograniczania zakresu oferty rynkowej, wyspecjalizowania si¢ w danym
segmencie rynkowym. Pozostatych 5 firm nie potrafito przyporzadkowac swojego
podejscia do wymienionych orientacji, co wynika albo z proby ich kojarzenia (tacze-
nia), albo z braku jakichkolwiek racjonalnych wyborow w tym wzgledzie.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wsrod badanych przedsigbiorstw rzeczy-
wiscie mamy do czynienia ze ,,sktonnoscig” do rozszerzania oferty rynkowej, a przy
tym z postrzeganiem tego jako podstawowej przyczyny wzrostu ztozonosci w fir-
mie.

Jednoczesnie w 23 firmch (niemal 50% badanych firm) obserwano efekt Pareto
pomiedzy szeroko$cig oferty asortymentowej a poziomem sprzedazy, tzn., ze
20-30% oferowanych produktow dostarcza 80-70% przychodow ze sprzedazy (cho-
ciaz tyle samo jest firm, ktore nie zaobserwowaty takiego efektu). W niektorych fir-
mach mozna dodatkowo zaobserwowac, ze 20-30% produktow zwigzanych jest ze
statymi klientami, stanowigcymi 70-80% wszystkich klientow. Nalezy uzna¢, iz zi-
dentyfikowany w badaniu efekt Pareto jest istotng przestanka do poglebienia zainte-
resowania mozliwoscig ograniczenia oferty handlowej, tym bardziej ze jak wskaza-
no wczesniej, ,,ped” do rozszerzania jest relatywnie duzy. Oczywiscie podejmowanie
decyzji w tym zakresie wymaga przeprowadzenia mi¢dzy innymi analiz koszto-
wych, zwigzanych chociazby z wptywem ewentualnych ograniczen na poziom kosz-
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tow statych itp. Tymczasem relatywnie niewiele badanych przedsi¢biorstw prowadzi
systematyczne analizy dotyczace tego zagadnienia. Sposrdd firm, ktore zadeklaro-
waty, ze efekt Pareto nie wystepuje, kilka wrecz przyznaje, ze nie prowadzi w tym
zakresie zadnej sprawozdawczos$ci ani rozliczenia, co wskazywaloby, ze w polityce
ksztaltowania asortymentu prym wioda czynniki (kryteria) rynkowe, a nie ekono-
miczne.

W kolejnych trzech pytaniach ankiety probowano zidentyfikowac skutki ztozo-
no$ci wynikajace z szerokosci oferty rynkowej firmy, tj.

* (Czy pojawiajg si¢ trudnosci z zaprezentowaniem i zarekomendowaniem pehej
oferty produktowej firmy?

e (Czy firma boryka si¢ z wadliwos$cig swoich produktow i czy to skutkuje utratg
klientow?

e (Cgzy firma czesto stosuje obnizki cen, aby uptynni¢ produkty, ktore si¢ nie sprze-
daja?

Wsrod badanych firm 14% przyznalo, Zze ma problem z zaprezentowaniem i za-
rekomendowaniem pelnej oferty asortymentowej (tym bardziej ze obejmuje ona w
wybranych przedsigbiorstwach do kilku tysigcy pozycji asortymentowych). W ra-
mach dokonanej samooceny wskazywano, iz problemy te wynikajg gtdownie:

e 7z duzej rotacji pracownikow w pionie handlowym (sprzedazy),
* niemozno$cig opanowania specjalistycznej wiedzy na temat produktéw w rela-
tywnie krotkim czasie.

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

e zatrudniajg wysoko kwalifikowang kadre, ktora jest w stanie przyswoié sobie
odpowiednie informacje na temat oferowanych produktéw,

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

e wykorzystuja Internet jako kanat informacyjny; sg przez to w stanie uszczegoto-
wi¢ opis produktow, zaspokoi¢ potrzeby informacyjne swoich klientow.

Wsrod firm, ktore odnotowaty taki problem, dominowaty firmy $rednie i mate
swiadczace ustugi materialne, pozostajace w fazie wzrostu, o krajowym zasiegu
dzialania i majace wielu konkurentow na rynku. Natomiast w grupie firm, dla kto-
rych prezentacja i rekomendacja produktow nie stanowi problemu, przewazaty duze
przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku relatywnie dtugo (od 10 do 20 lat), o zasie-
gu globalnym i mi¢dzynarodowym, lokujace si¢ na rynku jako lider lub jako firma
nalezaca do trzech najwickszych, o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowe;j.

Do ktopotow z wadliwo$cig produktow (chociaz nie musi to bezposrednio by¢
zwigzane z szerokos$cig oferty asortymentowej) w ramach samooceny przyznato si¢
30% firm. Byly to gtéwnie firmy produkcyjne i §wiadczace ustugi o charakterze
materialnym, $redniej wielkosci i te, ktore funkcjonujg na rynku od 3 do 10 lat, znaj-
dujace si¢ zarowno w fazie wzrostu, jak i dojrzatoséci. Jednoczesnie byty to firmy
przede wszystkim o krajowym zasiegu dziatania, majace wielu konkurentoéw na ryn-
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ku. Firmy te traktuja te problemy w dos$¢ naturalny sposéb, uznajg bowiem, ze jest

to normalne nastgpstwo ich sposobu dziatania i koncentrujg si¢ na tym, aby nie prze-

ktadato si¢ to na skutki w postaci utraty klientow, obnizenia poziomu obrotow, po-

gorszenia image’u firmy itp. W tym celu m.in.:

e wprowadzaja zestandaryzowane procedury reklamacji swoich produktow oraz
nie przekraczaja okreslonego poziomu kosztow zwigzanych z reklamacjami,

e starajg si¢ zrekompensowac straty klienta (obnizajac ceng, przyznajac okreslone
bonusy),

e uruchamiajg system ustug gwarancyjnych, systemy testowania jako$ci oraz sys-
tematyczne doskonalenie procesow, np. w ramach procedur [SO.

Nalezy podkresli¢, ze zadne z badanych przedsigbiorstw nie postrzega wadliwo-
sci swoich produktow jako wyniku nieopanowania dziatan zwigzanych z ich wytwa-
rzaniem/swiadczeniem ushug, bedacego nastepstwem zbyt szerokiej gamy asorty-
mentowej, 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 tego zjawiska. Koncentrujac si¢ raczej na badaniu
stopnia zadowolenia klientow, nie sprawdza tez wrazliwosci klientdow na ewentualne
zawezenie oferty.

Relatywnie niewiele firm (7) przyznato si¢ do obnizania ceny produktoéw w celu
ich uplynnienia. To selektywne narzg¢dzie stosowne jest do wybranych asortymen-
tow najczesciej przez $rednie firmy w fazie wzrostu, o krajowym zasiggu dziatania
i raczej stabej kondycji ekonomiczno-finansowej. Uciekanie si¢ do obnizki cen nie
jest raczej postrzegane jako nastepstwo nadmiernego rozbudowania oferty i zwigza-
nego z tym utrzymywania nieatrakcyjnych asortymentow.

W kwestii, czy ograniczenie (uproszczenie) moze przynies¢ dodatkowe efekty
—zgodnie z zasada: ,,mniej daje wigcej”, az 30 sposrod badanych firm wypowiedzia-
to si¢ twierdzaco, tylko 13 nie zgodzito si¢ z tg teza, 7 nie okreslito jednoznacznie
swojego stanowiska. Wskazuje to na nickonsekwencj¢, a nawet sprzecznos¢ w za-
chowaniu firm. Z jednej strony bowiem sg one przekonane, ze upraszczajgc sposob
dziatania, s3 w stanie osiggac¢ odpowiednie efekty, z drugiej zas dos¢ konsekwentnie
podejmuja dziatania komplikujace ich funkcjonowanie, pogtebiajace zlozonos¢.

Zasadne zatem wydaje si¢ pytanie: czy dazenie do prostoty traktuje si¢ jako mo-
tyw przewodni, naczelng zasad¢ w organizacji pracy firmy, na ktore 26 firm odpo-
wiedziato ,.tak”, a 23 ,,nie” (jedna firma nie ustosunkowata si¢ ostatecznie do tej
kwestii). Warto zauwazy¢, ze wérdd firm potwierdzajacych swoja motywacje do
upraszczania dominowaty te pozostajace w fazie dojrzalosci, natomiast firmy w fa-
zie wzrostu wykazaty sie brakiem zainteresowania upraszczaniem funkcjonowania.

Tak wigc nieco powyzej 50% badanych firm stwierdzito, ze dazenie do prostoty
jest obecne w ich dziataniu gtéwnie w odniesieniu do procesow realizowanych w
firmie (co wigze si¢ z procesowym podejsciem w ramach systemu zapewniania jako-
sci). Posrednio wptywa to na upraszczanie organizacji pracy, struktur organizacyj-
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nych, w niewielkim stopniu przektada si¢ na ograniczanie szerokosci oferty asorty-
mentowej (ktéra — jak wczesniej stwierdzono — determinuje poziom ztozonosci
w firmie). Prostota jako kryterium pojawia si¢ takze przy okazji przedsigwzi¢¢ ma-
jacych na celu restrukturyzacj¢ (reorganizacj¢) firmy. Firmy, ktore nie dostrzegaja
potrzeby upraszczania, probuja si¢ asekurowac tym, ze realizuja inne wazne projek-
ty, np. zwigzane z jako$cig obstugi klienta, bezpieczenstwem produktow, wprowa-
dzaniem zintegrowanych systemow zarzadzania. Trzy z badanych firm podkreslity,
ze przeciwwskazaniem do nadania prostocie wagi naczelnej zasady w funkcjonowa-
niu przedsigbiorstwa jest presja w kierunku indywidualizacji produktow, aby spro-
sta¢ wymogom klienta i dostosowac¢ si¢ do specyfiki rynku.

Bardzo podobny rozktad odpowiedzi uzyskano na pytanie dotyczace stosowania
zachet do dziatan upraszczajacych. 23 firmy zadeklarowaty, ze stosuje tego rodzaju
narzedzia, aczkolwiek postuguje sie tu dos¢ tradycyjnymi instrumentami finansowy-
mi, takimi jak premie, nagrody, partycypacja w uzyskanych z tego tytutu oszczgdno-
$ciach, a takze organizacja konkursow, dzialalno$¢ racjonalizatorska itp.). Pozostate
firmy nie stosujg bodzcoOw wyraznie zorientowanych na ograniczanie ztozono$ci
w firmie. Trudno raczej wskazaé, jakich firm (bioragc pod uwage kryteria probki
badawczej) to dotyczy, albowiem jesli chodzi o strukture wewnetrzng obu tych grup,
tj. stosujgcych i niestosujgcych, zorientowanych na upraszczanie bodzcéw, jest ona
bardzo podobna.

Podejmujgc dziatania, ktorych celem jest ograniczenie zlozonosci, upraszczanie
dotychczasowego sposobu (koncepcji) funkcjonowania, firmy postuguja si¢ dostep-
nymi, spopularyzowanymi narz¢dziami, m.in. wykorzystuja: outsourcing, lean pro-
duction/ lean management, six sigma, 5 S, build to order, just in time itp. Cele zwig-
zane z upraszczaniem funkcjonowania firm realizowane sa takze ,,przy okazji”
podejmowania innych przedsiewzig¢, np. wdrazania okre§lonych rozwigzan infor-
matycznych.

4. Zakonczenie

Funkcjonowanie organizacji w obecnych uwarunkowaniach nieuchronnie prowadzi

do wzrostu jej ztozonosci. Dlatego tez ro$nie zapotrzebowanie na prostote i ograni-

czanie tej ztozonosci, umozliwiajace zachowanie rownowagi. Czy rzeczywiscie

mozna to zauwazy¢ w praktyce i w jakim stopniu przedsi¢biorstwa sg zainteresowa-

ne dazeniem do prostoty — stato si¢ przedmiotem dociekan autorki. Syntezujac wy-

niki przeprowadzonych badan, nalezy podkresli¢, ze:

* Dbadane przedsigbiorstwa potwierdzity narastanie ztozono$ci, wskazujac, iz naj-
bardziej przyczyniaja si¢ do tego nastepujace czynniki:

— rozszerzanie oferty rynkowe;j,

— uruchamianie kolejnych procesdOw w organizacji,

— wzrost zapotrzebowania na informacj¢ jako podstawe sprawnego funkcjono-
wania;
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* w ksztattowaniu oferty rynkowej (dotyczy to 64% badanych firm) wcigz domi-
nuje podejscie oparte na zasadzie: zaoferowac jak najwigcej, aby pozyskac jak
najwigcej klientow, co staje si¢ powodem presji na rozszerzanie dziatalnosci pro-
wadzacej jednoczes$nie do komplikacji w funkcjonowaniu organizacji;

e blisko 50% badanych firm zauwaza, ze pomigdzy szerokosciag oferty rynkowej
a poziomem sprzedazy zachodzi efekt Pareto, tj. 20-30% oferowanych produk-
tow dostarcza 80-70% przychodow ze sprzedazy;

*  60% badanych firm sklonnych jest aprobowac tezg, ze ,,mniej daje wigcej”;

* 529% badanych przedsiebiorstw potwierdzito, ze traktuje dazenie do prostoty
jako naczelng zasade organizacji i funkcjonowania firm, uruchamiajac w tym
zakresie odpowiednio zorientowane bodzce i dobierajac dostgpne narzedzia.

W $wietle tych badan mozna stwierdzi¢, ze analizowane przedsi¢biorstwa nie do
konca wykazuja si¢ spdjnoscig w swoich zachowaniach, relatywnie tatwo poddajac
si¢ presji czynnikow sklaniajacych je do dziatan, ktore skutkuja narastaniem ztozo-
nosci. Mimo ze zauwazaja wystgpowanie efektu Pareto i sg przekonane, ze ,,mniej
moze dawa¢ wiecej”, w o wiele mniejszym stopniu podporzadkowuja swoje funk-
cjonowanie dazeniu do prostoty, unikaniu zbg¢dnej ztozonosci.

Powinno to by¢ przestanka do wzmozenia dziatan na rzecz lansowania prostoty
i szukania narzedzi, ktore pozwolilyby na urzeczywistnianie tej idei w praktyce,
ograniczajac tym samym bariery dalszego rozwoju i poprawy efektywnos$ci dziata-
nia firm.
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LIMITATION OF COMPLEXITY AS CONDITION
OF FIRM’S EFFICIENCY

Summary: The aim of this article is to pay attention to the necessity of limitation of complexity
of present-day organization. Aspirations for simplicity become a new imperative for
organizations today, they are also important conditions for organizations’ efficiency. The
article also shows the results of the survey, which was conducted in 50 Polish firms. They
confirm the increasing complexity and identify actions to simplify business.

Keywords: organization complexity, aspration for simplicity, “less is more” principle.



