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ROZDZIAL 10

KOMPLEMENTARNOSC PERSPEKTYW BALANCED
SCORECARD ORAZ ZARZADZANIA PROCESOWEGO W
OPERACJONALIZACJI STRATEGII W ORGANIZACJI
WIELOODZIALOWEJ — NA PRZYKLADZIE
POLSKIEJ SPOLKI GAZOWNICTWA SP. Z 0.0.

Streszczenie

W opracowaniu omowione zostalty wyniki podejmowanych w praktyce gospodarczej przez
zarzad 1 management $redniego szczebla dziatan, zmierzajacych do operacjonalizacji strategii
m.in. przez pryzmat zarzadzania procesowego. Artykul zawiera wnioski z zastosowanej
w praktyce metodyki, ktora realizowana jest w Polskiej Spoéice Gazownictwa sp. z o.0.,
z kapitatem wiascicielskim nalezacym w 100% do jednej z 19 spotek zaleznych Grupy
Kapitatowej Polskiego Gornictwa Naftowego i Gazownictwa S.A. W opinii autoréw

praktyczny wymiar zarzadzania procesowego powinien przektada¢ si¢ m.in. na holistyczng
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koncepcj¢ systemu informacji zarzadczej. Trudnos$¢ jej implementacji wzrasta jednak wraz ze
zlozonos$cig procesow zachodzacych w organizacji, a takze uzalezniona jest od dynamiki
zmian majacych miejsce nie tylko w otoczeniu zewnetrznym, ale przede wszystkim w samej
organizacji. W pracy zastosowane zostaly metody badawcze: krytyczna analiza literatury

przedmiotu, badanie dokumentéw i materialow jednostki gospodarczej, studium przypadku.

Stowa kluczowe: Strategia, zarzadzanie procesowe, operacjonalizacja, BSC, ZKW.

10.1. Wprowadzenie

Skuteczne zarzadzanie organizacja wielooddzialowa wymaga nieustannej koncentracji
na kluczowych procesach, poprzez analize odchylen miernikow ich efektywnosci, a takze
celow strategicznych (w tym w szczegélnosci — celow wiascicielskich 1 biznesowych).
Przedsigbiorstwo wielooddzialowe (ang. Multiunit Enterprise) to ,rozcztonkowana
terytorialnie organizacja, ktéra tworza standardowe placowki pogrupowane w wicksze,
geograficznie wyodrgbnione jednostki, tj. okregi, regiony lub dywizje” (Garvin, Levesque,
2008). Mimo ze (jak zauwazajg autorzy — Garvi i Levesque) w praktyce gospodarczej taki
model struktury organizacyjnej stat si¢ powszechny (przynajmniej dla wybranych branz), to
jednak w literaturze przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu po$wigca si¢ jemu relatywnie
niewiele uwagi. Sprawne zarzadzanie strukturg rozproszong wymaga zwrocenia szczegolnej
uwagi m.in. na: sprawno$¢ wykorzystania i dostgp do infrastruktury IT, a takze dobre praktyki
zarzadzania przeptywem informacji i controllingiem procesowym.

Nadrzednym celem opracowania byla identyfikacja oraz opis wybranych sposobow
operacjonalizacji strategii badanego podmiotu — Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z o0.0.
(PSG). Autorzy sformutowali wnioski wynikajace z bezposredniego uczestnictwa
w procesach implementacji strategii w oparciu o metodyke Zrownowazonej Karty Wynikow
(ZKW) Kaplana i Nortona (Kaplan, Norton, 1992, s. 71-79). Interesujgcym przyktadem
przedsiebiorstwa wielooddziatlowego jest Polska Spotka Gazownictwa sp. z o.0., ktora jako
operator sieci dystrybucji gazu, jest w 100% wtasnoscia Grupy Kapitalowej Polskiego

Gornictwa Naftowego 1 Gazownictwa S.A. (GK PGNIG S.A.). Podmiotem badan, opisanych
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w niniejszym artykule jest zatem PSG, ktora rozpoczeta swojg dziatalno$¢ od dnia 1 lipca
2013 roku w wyniku konsolidacji obszaru dystrybucji Polskiego Gornictwa Naftowego
I Gazownictwa S.A. W efekcie tego procesu szes¢ dotychczas funkcjonujacych na rynku
spotek gazownictwa zajmujacych si¢ dystrybucja gazu ziemnego w Polsce zostato
potaczonych w jedna spotke o zasiegu ogolnopolskim. PSG to operator sieci dystrybucji gazu,
ktory zgodnie z dyrektywami unijnymi i zasadg TPA (ang. Third Part Access) swiadczy
ustugi wszystkim przedsiebiorstwom obrotu gazu ziemnego W Polsce. Rys historyczny GK
PGNIG S.A. zawarty zostat m.in. w: (Kaliski, Stasko, Trzaskus-Zak, 2007, s. 257-259).

Do konca 2016 r. struktura PSG odpowiadala dawnemu podzialowi na spoiki
dystrybucyjne: Gdansk, Poznan, Tarnéw, Warszawa, Wroclaw, Zabrze. Przez trzy lata nie
udato si¢ jednak przeprowadzi¢ faktycznej integracji operacyjnej dawnych spotek. PSG
zmagala si¢ w tym czasie z szeregiem problemow, zwigzanych z brakiem faktycznej
integracji operacyjnej, takich jak na przyktad:

e krotkoterminowa filozofia dziatalno$ci, skutkujaca zarzadzaniem opartym o perspektywe
jednego roku i skupieniem uwagi na redukcji kosztow;

e zbyt mate delegowanie uprawnien oraz nadmierne ograniczanie decyzyjno$ci
1 pelnomocnictw jednostek terenowych;

e brak zarzadzania procesowego przy braku pelnej standaryzacji procesow w Spotce i brak
pomiaru efektywnosci realizowanych procesow;

e nieadekwatna struktura organizacyjna, b¢daca efektem historycznych kompromiséw i nie
oparta na rzeczywistym zakresie realizowanych procesow;

e sSzczatkowy system motywacyjny, niezwigzany z osigganiem wynikow za wyjatkiem
systemu motywacyjnego dla najwyzszej kadry menedzerskiej;

e brak scentralizowanych i zintegrowanych systemow IT, skutkujacy brakiem dostepu do
rzeczywistych danych operacyjnych oraz duza pracochtonnoscia realizacji procesow.

Powotany w 2016 r. Zarzad PSG uruchomit szereg dziatah zwigzanych z operacjonalizacja

przyjetej strategii, a takze wdrozeniem nowej (bardziej odpowiadajacej oczekiwaniom rynku)

struktury organizacyjnej (od poczatku 2017 r.).
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10.2. Zréwnowazona Karta Wynikow w organizacji zarzadzanej procesowo

Operacjonalizacja strategii w oparciu o metodyke Zrownowazonej Karty Wynikow
(ZKW), (ang. Balanced Scorecard), kojarzona jest zazwyczaj z podejmowaniem inicjatyw,
ktore majg wspiera¢ realizacje celow strategicznych. Dos§wiadczenia wielu przedsigbiorstw
pokazuja, ze do$¢ enigmatyczne okreslenie ,,inicjatywa” stwarza szerokie mozliwosci jego
dowolnej interpretacji; szerzej np.: (Kafel, 2007, s. 30-33). Brak doktadnego sprecyzowania,
czym jest inicjatywa, moze w istotny sposob ograniczy¢ skuteczno$¢é operacjonalizacji
strategii. W PSG przyjeto zalozenie, ze inicjatywa musi spetnia¢ nastgpujace warunki: (1) by¢
dziataniem jednorazowym, (2) wprowadzaé istotng zmiang w przedsigbiorstwie, (3) miec
cechy projektu i by¢ realizowana w oparciu o metodyke zarzadzania projektami. Jednak poza
zmiang, przeprowadzang w oparciu o inicjatywy, nie mniej istotnym aspektem
operacjonalizacji strategii jest monitorowanie biezacej realizacji procesow oraz dziatan
operacyjnych. Uwzglednienie metodyki zarzadzania procesami w realizacji celow
strategicznych jest tym bardziej uzasadnione, ze w praktyce duza czg$¢ inicjatyw
bezposrednio dotyczy wlasnie zmian w procesach. Komplementarne podejscie do

operacjonalizacji strategii, zastosowane w PSG, przedstawia rysunek nr 10.1.

Rysunek 10.1. Komplementarne podejscie do operacjonalizacji strategii
PROCESY
PODSTAWOWE PROGRAMY
PROCESY
WSPIERAJACE PROJEKTY
PROCESY : : ; ZADANIA
ZARZADCZE : g ; § STRATEGICZNE

Zrddlo: opracowanie wilasne.
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Zasadno$¢ realizacji poszczegdlnych procesow 1 inicjatyw okreslaja cele strategiczne
W poszczegdlnych perspektywach ZKW. Z kolei mozliwo$¢ realizacji tych procesow
i inicjatyw determinuje okreslony poziom ryzyka. Stad tez rOwniez zarzadzanie ryzykiem
nalezy uwzgledni¢ jako niezbedny element operacjonalizacji strategii. PSG wykorzystata
dodatkowo okreslenie sity wptywu poszczegodlnych inicjatyw oraz procesow na realizacje
celow strategicznych. Rozwigzanie to pozwolilo skutecznie reagowaé na odchylenia, poprzez
zmiany w procesach lub uruchamianie i wygaszanie niezgodnych z zatozeniami zarzadzania
strategicznego — inicjatyw. Zwigksza ono znaczgco reaktywnos¢ PSG oraz jej zdolnosé

dopasowania do zmian w otoczeniu.

Skuteczno$¢ operacjonalizacji strategii w duzym stopniu zalezy rowniez od korelacji
interesu poszczegdlnych menedzerow z interesem Samego przedsiebiorstwa. Zarzadzanie
procesowe w tym aspekcie doskonale wpisuje si¢ w koncepcje ZKW. Procesy, wraz
z kluczowymi wskaznikami efektywnosci KPI (ang. Key Performance Indicators), stanowia
ogniwo logicznie, taczace cele strategiczne przedsigbiorstwa z indywidualnymi celami
poszczegolnych menedzerow. Ciekawa kompilacja dojrzalosci procesowej organizacji zostata
rowniez opisana m.in. w: (Kalinowski, 2011, s. 173-187); (Stabryta, 2012, s. 136-137).
Rysunek 10.2. przedstawia model kaskadowania celow w oparciu 0 procesy, w ramach

zastosowanego w PSG zarzadzania przez cele MBO (ang. Management by Objectives).
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Rysunek 10.2. Modelowe kaskadowanie celéw w oparciu o procesy na przyktadzie Polskiej

Spotki Gazownictwa sp. z 0.0.

»
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Istotnym przedmiotem operacjonalizacji strategii sg takze zasoby, niezbgdne do
realizacji celow strategicznych, zawartych w ZKW. W tym wypadku zarzadzanie procesowe
jest rowniez warunkiem koniecznym dla optymalnego dopasowania zasobéw do procesow
bezposrednio wplywajacych na realizacje¢ celow strategicznych. Chcac odzwierciedli¢ tg
logik¢ w ZKW, w badanej Spotce (PSG) zmodyfikowana zostata nomenklatura perspektyw,
dos¢ aksjomatycznie przyjeta w literaturze przedmiotu. Ostatnia perspektywa nazywana
czesto perspektywa rozwoju, zostala nazwana perspektywa zasobow. Przy czym w PSG jako
zasoby traktuje si¢ rbwniez wartosci niematerialne 1 prawne, w tym miedzy innymi: licencje,
certyfikaty, innowacje, patenty, wiedze, szkolenia itp. Podejscie to zasadniczo nie zmienia
samej logiki ZKW, a jedynie odzwierciedla naturalne zaleznosci przyczynowo-skutkowe.
Rozw¢) bowiem dotyczy wtasnie szeroko rozumianych zasobow, niezbednych do realizacji
procesow, ktore z kolei okreslajg sposoby osiggania wyznaczonych przez przedsigbiorstwo
celow strategicznych.

Komplementarne potraktowanie metodyki BSC, powigzanej z zarzadzaniem
procesowym pozwala zintegrowa¢ w jednym, spdjnym rozwigzaniu wiele metod 1 technik
zarzadzania opartych na procesach, takich jak: procesowy rachunek kosztow (ang. Activity
Based Costing), analiza wrazliwosci celu strategicznego na odchylenia w realizacji procesow,

analiza ABC proceséw, analiza ,,waskich gardel”.
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Informacje pozyskane w oparciu o takie rozwigzanie przeklada si¢ bezposrednio na
skuteczno$¢ podejmowania decyzji, migdzy innymi w zakresie: oceny rentownosci,
optymalizacji kosztow, delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci, kalkulacji ceny,
rozliczania $wiadczen wewnetrznych. Zastosowanie w praktyce rozwigzan przedstawionych
powyzej, wymaga jednak wsparcia informatycznego. Poziom jego zaawansowania
determinuje natomiast nie tyle wielko$¢ przedsi¢biorstwa, co stopien komplikacji procesow

w nim realizowanych.

10.3. Wsparcie informatyczne w identyfikacji i1 standaryzacji procesow
korporacyjnych

Skuteczno$¢ wdrozenia strategii, w duzej mierze zalezy od integracji architektury
procesOw z przyjeta strategig. Cele organizacji moga by¢ osiggnigte zaroOwno poprzez zestaw
inicjatyw, ale przede wszystkim poprzez dzialania na poziomie operacyjnym, czyli dzigki
efektywnie i logicznie wykonywanym procesom biznesowym. Integracja architektury
procesOw 1 strategii na ptaszczyznie celow strategicznych zwigzana jest z transpozycja celow
strategicznych, wynikajagcych z przyjetej strategii, na cele operacyjne, opisujace pozadang
efektywnos¢ procesow. Przypisujac cele strategiczne do procesOw mozna jednocze$nie
zweryfikowac na ile procesy pozwalaja na realizacj¢ zaktadanej strategii. Brak ,,przydatnosci”
procesu z punktu widzenia realizacji celow strategicznych moze stanowi¢ punkt wyjscia do
optymalizacji dziatalnosci organizacji.

Aby zrozumie¢ jak rzeczywiscie funkcjonuje organizacja 1 w jaki sposob jej
dziatalno$¢ wptywa na realizacje przyjetej ,,nowej” (2016) strategii, PSG podjeto decyzje
o przeprowadzeniu horyzontalnej analizy organizacji (jako systemu) na poziomie przeplywu
poszczegbdlnych dziatan. Horyzontalne spojrzenie pozwolito zidentyfikowa¢ gtowne procesy
organizacji, odbiorcow tych procesow — czyli klientow zewnetrznych, jak 1 klientow
wewngtrznych, 1 co najwazniejsze — warto$¢ dodana, czyli produkty i ustugi, jakie tworza dla
organizacji poszczegolne procesy, a ktore sg istotne z punktu widzenia realizacji glownych

kierunkéw strategicznych. Zrozumienie procesow zachodzacych w organizacji stato sig
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rowniez kluczowe w kontek$cie wprowadzanych zmian organizacyjnych, uporzadkowania
dziatalno$ci oraz przypisania odpowiedzialnos$ci za realizacje poszczegolnych procesow na
poziomie Centrali Spoétki, Zaktadu Gazowniczego 1 Gazowni. Dato roéwniez szans¢ na
standaryzacje jej dziatania oraz traktowania organizacji, jako sieci naczyn polaczonych.

Narzedziem, ktore zostato wybrane do analizy organizacji jako systemu powigzanych
dziatan i przeplywoéw byta mapa relacji. Pozwolita ona na analize przeptywow dziatan
pomigdzy poszczegdlnymi komoérkami funkcjonalnymi w organizacji, ktore skladaja si¢ na
poszczegdlne procesy.’ Do opracowania opisu procesow, W PSG wybrane zostato narzedzie
ARIS firmy Software AG, ktére umozliwito przygotowanie map w postaci architektury
powiagzanych elementow tworzacych sie¢ zalezno$ci wszystkich poziomoéw zarzadzania
organizacja, od strategicznej poprzez taktyczna do operacyjnej.’ Szersza analiza systemow
informatycznych w organizacjach zorientowanych na procesy zostala przeprowadzona m.in.
w: (Ziemba, Obtak, 2012, s. 8-24).

! Przystepujac do tworzenia map, w pierwszej kolejnosci ustalono jak powinny byé one skonstruowane, aby
w jak najlepszy sposob wspieraty pozyskiwanie informacji analitycznych stuzacych do wyciagania wnioskow
doskonalacych. W pierwszej kolejnosci okreslono: (1) jakie informacje powinny dostarcza¢ mapy? (2) jaki
poziom szczegdtowosci powinien zosta¢ przyjety do opisu map procesow? (3) ile poziomow szczegdtowosci
przyjac¢ do opisu? (4) jakie warstwy informacyjne maja si¢ znajdowac¢ na danych poziomach mapy? (5) jakie
typy modeli nalezy wybra¢ do prezentacji wybranych informacji? (6) jakie typy obiektéw, relacji i atrybutow
nalezy zastosowa¢ do budowy poszczegdlnych modeli? Powyzsze ustalenia zostaly udokumentowane w
metodyce modelowania — podstawowym dokumencie okre$lajgcym zasady, wedle ktorych zostata przygotowana
architektura map procesow.

2 ARIS to zaawansowane narzedzie do modelowania posiadajace baze danych, w ktérej kazdy obiekt tworzacy
mapy jest odrgbnym bytem i moze by¢ wielokrotnie wykorzystywany na réznych poziomach opisu. Dzigki tej
funkcjonalnosci istnieje mozliwo$¢ generowania przekrojowych raportoéw analitycznych i symulacji
umozliwiajacych pozyskanie informacji np. jakie procesy wspierajg realizacje strategii, w jakich procesach
uczestniczg poszczegolne komorki organizacyjne, jakie dziatania wykonuja, z jakich systemow i dokumentow
korzystaja, jakie procesy sa wsparte przez systemy informatyczne, jakie zasoby potrzebne sa do realizacji
procesow, gdzie wystepuja ,,waskie gardta”, etc. Tym samym przy wsparciu narz¢dzia informatycznego
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Rysunek 10.3. Przyktadowy interfejs narzedzia ARIS Software AG, stuzacego mapowaniu

architektury procesow w Polskiej Spotce Gazownictwa sp. z o.0.
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dokonano identyfikacji i definiowania docelowej architektury procesOw biznesowych bazujac na metodzie
~prognostycznej”, ktora opiera si¢ na analizie i eksperckiej koncepcji przygotowania "stanu bedzie".
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie architektury proceséw PSG (screen ARIS).

Do przygotowania architektury procesow postuzono si¢ metoda ,,od ogétu do
szczegotu”, ktora oparta jest na bazie tworzenia i dostarczania wartosci / rezultatow przez
organizacje¢ do swoich klientow (zewnetrznych i wewnetrznych). Najpierw zidentyfikowane
zostaly kluczowe rezultaty dziatalno$ci organizacji wspierajace cele strategiczne, a nastgpnie
na tej podstawie megaprocesy, procesy, podprocesy oraz dzialania. Przektadajac to na jezyk
narzg¢dzia informatycznego, to w zakresie metodyki mapowania procesow, zastosowany zostat
opis procesow pietrowy wg podejscia ,,od ogotu do szczegdtu™. Dla kazdego z wyrdznionych
poziomow architektury zostaty okreslone odpowiednie diagramy oraz sposdb opisu (notacja).
Przyjeta notacja zaktada odpowiednie sposoby prezentowania okreslonych informacji poprzez
ich zwizualizowanie na diagramie, w postaci relacji pomigdzy obiektami lub umieszczenie
w atrybutach modelu, badz obiektu. Koncepcja architektury procesow PSG zawiera
nastepujace poziomy szczegdlowosci, ktorych praktyczny wymiar odpowiada teoretycznym

podstawom zarzadzania procesowego; szerzej: (Torunski, 2012, s. 35-36):

e poziom (1) — megaprocesy wraz z procesami, ktore je tworza, tj. procesy podstawowe,

. . . 3.
wspierajace 1 zarzadcze”,

¥ Kazdy proces ujety na poziomie (1) zostal zdekomponowany do poziomu (2), czyli do poziomu podprocesow.
Wydzielenie danego podprocesu na mapie charakteryzowato si¢ zdefiniowanym, okreSlonym rezultatem
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e poziom (2) — podprocesy, bedace wizualizacjg procesow, zapisane w postaci tancuchow
warto$ci. Stanowig szczegOlowy opis wyrdznionego procesu. Definiujga jego zakres
merytoryczny, wskazujgc z jakich podprocesow sktada si¢ wyrdzniony proces oraz jakie
wystepuja powigzania sekwencyjne badz rdéwnolegle pomigdzy zdefiniowanymi
podprocesami;

e poziom (3) — dziatania, stanowig szczegdtowy opis podprocesow, prezentujgc przeptywy
pracy w ramach danego podprocesu, przy wykorzystaniu zasobow zapewniajacych jego
odpowiednia realizacje zgodnie z okre§lonym rezultatem / celem podprocesu®.

Zachowanie powyzszej zaleznosci pozwolilo na dokladne okreslenie ,,wej$¢”

I ,,wyj$¢” migdzy podprocesami oraz definiuje przepltyw rezultatow. Ponadto ujeto w ten

sposob odpowiedni podzial poszczegdlnych dziatan w procesie pomiedzy poszczegélne

poziomy realizacji jakimi sg: Centrala Spotki, Zaktad Gazowniczy oraz Gazownia.

10.4. Podsumowanie

Przedstawiona w artykule autorska metodyka operacjonalizacji strategii,
przeprowadzona na jednej ze spotek zaleznych z grupy najwiekszych spotek Skarbu Panstwa,
majacych notabene strategiczny charakter dla kraju, stanowi przyktad wskazujacy na
niezwykle istotng role, jaka pelni zarzadzanie procesowe w praktyce gospodarczej. Autorzy
starali si¢ dowies¢, przez pryzmat zdobytych doswiadczen empirycznych, jak efektywnie
mozna taczyé zarzadzanie projektowe oraz zarzadzanie procesowe, dla ktorych spinajaca
klamrg stata si¢ koncepcja Zroéwnowazonej Karty Wynikow. Zarzadzanie organizacja
wielooddzialowag wymaga z jednej strony permanentnego skupienia si¢ managementu na

wypadkowych dotychczas podejmowanych decyzji strategicznych, z drugiej za$ strony

wyréznionym w postaci mierzalnego celu podprocesu lub jego rezultatu. Byto to istotny element definiowania
podprocesu, poniewaz stanowit o zawartosci kolejnego poziomu opisu — poziomu dziatan zwigzanych z danym
podprocesem.

* Mapy poziomu (2), oprécz przeptywu podprocesow, wskazuja rowniez powiazania pomiedzy innymi
podprocesami bgdacymi sktadowymi proceséw poziomu (1). Owe powigzania sg scharakteryzowane poprzez
wskazanie podprocesow wchodzacych i wychodzacych zaznaczonych w innej postaci graficznej. Wskazanie
powigzan pomigdzy obszarami jest kluczowe dla zachowania spojnosci calej architektury i umozliwia
zidentyfikowanie miejsc wymagajacych dokonania ustalen pomigdzy poszczegdlnymi obszarami, czy tez miejsc
potencjalnych usprawnien.

> Do opisu poziomu (3) architektury proceséw wykorzystano notacje diagraméw ,,EPC w kolumnach” narzedzia
ARIS. Diagramy te powiazane s migdzy soba odpowiednimi zdarzeniami — zdarzenie, ktore konczy jeden
podproces inicjuje kolejny — zgodnie z opisem zawartym w diagramie tancucha wartosci dodanej poziomu (2).
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wymaga réwniez szybkiej reaktywnos$ci organizacji na odchylenia od oczekiwanych
rezultatow. Dzialania ukierunkowane na budowe holistycznie zintegrowanej platformy —
Systemu Informacji Zarzadczej dla Polskiej Spotki Gazownictwa sp. z 0.0., staty si¢ mozliwe
do realizacji dzigki zastosowaniu narzedzia mapujacego procesy korporacyjne — ARIS
Software AG, co jednak wcale nie byto takim prostym dziataniem. Ponadto u$wiadomito
autorom opracowania, iz proces kreacji ,,nowej jakosci” tadu korporacyjnego mozna co
prawda rozpoczaé, lecz trudno dostrzec jego satysfakcjonujacy finat. Wniosek ten sprawia, iz
potwierdza si¢ w praktyce gospodarczej teza o niekonczacym si¢, gdyz przeciez defacto
ewolucyjnie podlegajacym ciggtym procesom przeksztatcania modelu organizacji uczacej si¢
(Lodato, 2006, s. 1). W konkluzji nalezy wyraznie zaznaczy¢, iz w opinii autorow nie mozna
nawet na plaszczyznie teorii nauk o zarzadzaniu (wobec przytoczonych powyzej
argumentéw) mowi¢ o ,,docelowym”, lecz jedynie i co najwyzej — ,,satysfakcjonujacym

w danych warunkach brzegowych” — modelu organizacji.
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