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Wykorzystanie wybranych koncepcji, metod
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przedsiebiorstwami hotelarskimi

Wstep

Koncepcje, metody oraz techniki organizacji i zarzgdzania sg dos¢
liczne, wiec trudno je jednoznacznie i roztgcznie sklasyfikowaé (Pod-
stawy ... 1999). Koncepcje i ogolne metodologie opierajg sie na jakims$
podstawowym stwierdzeniu, czasami wrecz na nowym czy innym para-
dygmacie. Przyjecie paradygmatu systemowego zrodzito wiele koncepc;ji
systemowych (np. koncepcja systemu idealnego G. Nadlera, czy
wspétczesnie rozwijane tzw. archetypy systemow opisane w Pigtej
dyscyplinie P.M. Senga) lub bardziej szczegdtowych metod, np. analizy
systemowej oraz technik wspomagajgcych i utatwiajgcych wdrozenie
koncepcji do praktyki przedsiebiorstw. Do rangi paradygmatu urosto tez
np. podejscie jakosciowe w zarzgdzaniu, ktére praktykowano w ramach
TOM (Total Quality Management)’. Obecnie koncepcja organizacii
inteligentnej (uczacej sie) za podstawowy zaséb uznaje wiedze (mdzg
organizacji), a sprawnos¢ w tworzeniu uzytecznej wiedzy i zarzgdzaniu
nig — za podstawowy czynnik przewagi konkurencyjnej.

W ramach ogolnych koncepcji lub metodologii przyjmuje sie nie tylko
okreslony sposéb myslenia i postepowania, charakterystyczny dla danej

tw zarzadzaniu jakoscig (w literaturze przedmiotu uzywa sie tez okre$lenia zarzg-
dzanie przez jakos$¢) rozwoj nauki nie podgza za potrzebami praktyki (Hamrol, Mantura
1998, s. 12). W przypadku hotelarstwa np. nie tylko brakuje uznanej przez naukowcow
definicji jakosci w ogdle, ale tez definicji i kryteriow oceny jakosci ustug hotelarskich
(takze turystycznych). Utrudnia to np. poréwnywanie jakosci ustug, gdyz praktycy, ale
takze i naukowcy, postuguijg sie réznymi definicjami i kryteriami oceny jakosci.




Wiestawa Marczyk, Artur Marczyk

koncepcji, ale tez tworzy i rozwija sie specyficzne dlah bardziej
szczegotowe metody i techniki, jak rowniez implementuje te metody
i techniki, ktére sprawdzity sie w praktyce dziatania przedsigbiorstw i z te-
go wzgledu mogg by¢ uznane za uniwersalne. Typowym przykladem
moze by¢ ,burza mobzgdw’, zaproponowana poczatkowo przez
A. Osborna do poszukiwania niekonwencjonalnych pomystow dla celow
reklamowania produktéw, ktora dobrze sprawdzita sie w roli poszukiwa-
nia pomystéw w tradycyjnych metodykach — diagnostycznej i prognos-
tycznej — usprawniania i projektowania organizacji. Wykorzystuje sie ja
do poszukiwania pomystdw na nowe produkty w ramach zarzgdzania
marketingowego (co wiecej, zaleca sige, by w zespole w ramach ses;ji
pomystowosci uczestniczyli klienci firmy, dajgc im tym samym impuls do
okreslenia swoich potrzeb oraz kreowania takich produktéw, ktére
bardziej im odpowiadajg). ,Burza mézgow” jest tez zaliczana do jednej
z technik w ramach TQM (jest na pierwszym miejscu w$réd metod tzw.
starej siédemki), obok innych narzedzi, jak np. zasada (analiza lub
wykres) Pareto 20-80, histogramy, schematy blokowe, analiza SWOT
i inne. W najnowszej koncepcji zarzgdzania wiedzg (knowledge
management — km) ,burza mdzgéw” jest technikg wrecz podstawows,
codziennym narzedziem.

Charakterystyka niektérych koncepcji, metod oraz technik
organizacji i zarzgdzania

Trudno w krétkim artykule szczegétowo omawiaé poszczegdine
koncepcje, metody i techniki organizacji i zarzgdzania, zresztg wiele
z nich powinno by¢ stosowanych na co dzien, a wiec i powszechnie
znanych. To, ze tak nie jest, mozna ttumaczy¢ m.in. tym, Zze system
rynkowy w Polsce jest wdrazany dopiero od lat 90. ubiegtego wieku,
a kadra kierownicza obecnych przedsiebiorstw byta ksztatcona w cza-
sach socjalistycznych, kiedy do tych zagadnieh nie przywigzywano
naleznej wagi, a literatura nie byta tak bogata jak obecnie. Na potrzeby
tego opracowania przyblizono jednak krotko gtéwne zatozenia i idee oraz
podstawowe zasady mniej znanych metod i technik zarzgdzania.

Sposréd ogolnych koncepcji zarzgdzania mniej znany jest controlling,
reengineering, TQM i system zarzgdzania wedtug norm ISO (Inter-
national Standard Organisation, czyli Miedzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej) oraz knowledge management, a takze pominigty przez
autorow system lean management (ze wzgledu na bardzo duzag
,pojemnos¢” tego systemu, propagowanie uproszczonego zarzgdzania,
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czyli ograniczanie zasobow, m.in. ludzi, naktadow inwestycyjnych czy
czasu, co nie zawsze zdaje egzamin w sferze ustug, a takze dlatego, ze
jest to koncepcja stanowigca zlepek réznych pomystéw, a nie jakis nowy
sposob myslenia) (Zimniewicz 1999).

Reengineering to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne
przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzgce do dramatycznej
(przetomowej) poprawy osigganych wynikow (takich, jak koszty, jakosé,
serwis i szybkos$¢) (Zimniewicz 1999). Fundamentalne przemyslenie
przedsiebiorstwa i jego procesdéw oznacza postawienie pytania: dlaczego
w ogole robimy to, co robimy i dlaczego akurat w taki sposéb? W odpo-
wiedzi chodzi o uzyskanie obrazu tego, co nalezy zmieni¢ w sposéb
zasadniczy. Radykalne przeprojektowanie jest przeciwienstwem
.powierzchownego” — chodzi o catkowicie na nowo uksztattowane przed-
siebiorstwo, o zupetnie nowy proces, a nie o ulepszenie, czy modyfikacje
procesow istniejgcych. Dramatyczna poprawa oznacza duzy skok
ilosciowy, ktory osigga sie czesto niszczgc stary porzgdek. Zwrdcenie
uwagi na procesy oznacza zmiane w dotychczasowej funkcjonalnej
orientacji przedsiebiorstwa — przedmiotem zainteresowania sg tutaj
megaprocesy przecinajgce wszystkie funkcje w przedsiebiorstwie.

W reengineeringu miejsce komorek funkcjonalnych zajmujg zespoty
odpowiedzialne za proces, w ktorych zasadg jest wspétodpowiedzialnosé
za prace. Potrzebne jest petne wyszkolenie pracownikow i ciggte
doksztatcanie. Wynagrodzenie czionkéw zespotdw zalezy od ich
wydajnoséci, a pracownicy powinni by¢ przeswiadczeni o tym, ze pracujg
dla klientow, a nie dla swoich przetozonych. Przetozony za$ powinien
przeobrazi¢ sie z szefa w trenera.

Controlling oznacza kierowanie, sterowanie, nadzorowanie. Jest to
technika zarzadzania polegajgca na koordynowaniu procesow plano-
wania, decyzji oraz zasilaniu tych proceséw w informacje. Obejmuje on:

— system informacyjny bazujgcy gtéwnie na finansach i rachunko-
wosci, w tym rachunkowosci zarzgdczej, wykorzystujgcy system wskaz-
nikéw i analiz,

— system planowania, kontroli i sterowania dziatalnoscig przedsie-
biorstwa, zorientowany na cele strategiczne i operacyjne i integrujacy je
z celami czgstkowymi obszaréw funkcjonalnych,

— system zarzgdzania jednostkami wewnetrznymi przedsiebiorstwa
oparty na osrodkach odpowiedzialnosci za koszty i zyski (Przedsie-
biorstwo ... 2001).
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Najczesciej rozroznia sie controlling operacyjny i strategiczny.
Zastosowanie controllingu oznacza wyodrebnienie w ramach struktury
przedsiebiorstwa tzw. osrodkow odpowiedzialnosci, tj. obszaréw
dziatalnosci przedsiebiorstwa, w ktorych kierownik jest odpowiedzialny za
okreslone wielkosci ekonomiczne, np. koszty, przychody lub inwestycje.
W zwigzku z tym wyrdznia sie centra: kosztow, zyskow, inwestycji oraz
przychodow.

Total Quality Management jest metodg kompleksowg, w ktorej
jakos¢ jest w centrum systemu zarzadzania, a wszystkie procesy
ukierunkowane na zapewnienie ciggtej poprawy jakosci poprzez
przeniesienie uwagi i wysitkdbw z kontroli koncowej na zapobieganie
btedom, czyli planowanie (konwencjonalny stosunek funkcji planowania
do funkcji kontroli przedstawia sie najczesciej jak 1:1, natomiast w od-
noszacych sukcesy firmach japonskich jak 80%:20%). Jakos$¢ okresla
klient, a cata firma, poczgwszy od kierownictwa, jest odpowiedzialna za
wytworzenie takich produktow, ktore najlepiej zaspokojg potrzeby klienta.
Najwazniejszy w TQM jest cziowiek — ludzie potgczeni filozofig TQM
w zespoly, dziatajgc pod przywddztwem liderdw, realizujg strategie, cele
i plany firmy, prowadzace do sukcesu, ktérym jest korzy$¢ mierzona
zadowoleniem klientéw. W TQM stosuje sie podejscie procesowe,
zgodnie ze sformutowang przez E. Deminga i J. Jurana koncepcjg
.Klienta wewnetrznego”. Wazne sg tez takie zasady, jak ,zréb dobrze za
pierwszym razem”, ,zero defektow”, just in time, ,chwile prawdy” i inne.
Jakos¢ jest wytworem systemu i dlatego musi on byé tak
zaprojektowany, aby gwarantowat spetnienie wymaganh dobrej jakosci,
a przy tym przewidywat btedy cztiowieka (byt odporny na ,gtupie biedy”).
Poniewaz jakos$¢ trzeba wytworzyé, a nie ,wykontrolowac”, nacisk
w TQM ktadzie sie na samokontrole, mys$lenie systemowe, obnizanie
kosztéw nietworzacych wartosci dodanej (m.in. przez wyeliminowanie
kosztow poniesionych na wytworzenie ztych produktéw). Koncepcja TQM
jest bardzo pojemna, obejmuje wiele metod i zasad i ciggle sie rozwija
(zob. m.in.: Wawak 1998).

W 1979 r. normalizacjg zapewniania jakosci zajeta sie ISO i od tego
czasu wydano kilka edycji norm, ktore stanowig zwarty, ciggle
rozwijajgcy sie system. Celem tych norm jest ujednolicenie rozwigzan
systemowych w zakresie zapewnienia ciggtej poprawy jakosci i zarzg-
dzania przez jakos¢ w organizacjach wszystkich panstw, ktére zechca
ten system norm (serii 9000) wdrozy¢. Od 2000 r. struktura norm serii
ISO 9000 jest nastepujaca:

12



Wykorzystanie wybranych koncepcji, metod oraz technik organizaciji ...

— ISO 9000 - ,Systemy zarzgdzania jakoscig — podstawy i termino-
logia”,

— 1SO 9001 — ,Systemy zarzgdzania jako$cig — wymagania”,

— ISO 9004 - ,Systemy zarzadzania jakoscig — wytyczne dla dosko-
nalenia”,

— 1SO 19001 — ,Wytyczne do auditowania systemow zarzadzania”.

Oprocz tych podstawowych norm istniejg jeszcze nieznowelizowane
normy zwigzane, np.:

— ISO 10005 — ,Zarzgdzanie jakoscig — wytyczne do planu jakosci”,

— 1SO 10006 — ,Zarzgdzanie jakos$cig. Zarzgdzanie przedsiewzigciem”,

— 1SO 10013 — ,Wytyczne opracowania ksiegi jakosci”,

— ISO 10014 — ,Efekty ekonomiczne kompleksowego zarzgdzania ja-
koscig”,

— 1SO 10015 — ,Wytyczne do ciggtego ksztatcenia i szkolenia”,

i inne nalezgce do tej rodziny normy. Nowelizowane normy majg by¢
zgodne z rodzing norm ISO 14000 dotyczacych systeméw zarzgdzania
srodowiskowego, a byé moze bedg one spdjne z wymaganiami ISO
18000 obejmujgcych systemy zarzgdzania bezpieczehstwem.

Normy ISO znalazty powszechne uznanie na catym sSwiecie — do
zbioréw swoich norm w niezmienionej formie i tresci przyjeto je ponad 80
panstw, w tym Polska, dlatego sg sygnowane jako PN-ISO.

Wdrozony system zapewniania jakosci moze uzyskaé -certyfikat
potwierdzajgcy jego zgodnos¢ z normg ISO 9001:2000. Certyfikat
wydaje, po okreslonej procedurze, jednostka certyfikujgca zagraniczna
lub polska — Polskie Centrum Badan i Certyfikacji. Procedura obejmuje
audyty jakosci, tzn. usystematyzowane i niezalezne badania majace
stwierdzi¢, czy dziatania odnoszgce sie do jakosci i ich wyniki sg sku-
tecznie realizowane i pozwalajg na osiggniecie celéw (audyt nie jest wiec
kontrolg jakosci produktéw ani nadzorowaniem jakosci). Organizacja
zobowigzana jest do udokumentowania dziatah projakosciowych.
Dokumentacja systemu jakosci obejmuje: ksiege jakosci, tj. dokument
ustanawiajgcy polityke jakosci oraz zakres systemu jakosci organizaciji,
plany jakosci, procedury i procesy oraz instrukcje i formularze, a takze
zapisy jakosci (Wawak 1996).

System jakosci wedtug norm ISO nie jest tozsamy z TQM, pomimo
reklamowania go jako jedynego sposobu wdrazania TQM — zakres TQM
jest zdecydowanie szerszy, ukierunkowany na globalny rozwoj catej firmy
i moze by¢ wdrazany w sposdb samodzielny. Normy ISO sg krytykowane
m.in. za sporg formalizacje systemu oraz niejednakowy poziom jakosci
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produktow firm majacych ten sam certyfikat, gdyz dotyczy on wiasciwie
tylko prawidtowosci systemu zarzgdzania jakoscig. Zalety i wady norm
ISO sg liczne (Stabryta 1997) i kazda organizacja musi rozwazyc¢ je
sama. Menedzerowie firm turystycznych jeszcze dos¢ sceptycznie
podchodzg do certyfikacji wedtug norm ISO, bo sporo kosztuje nie tylko
sama certyfikacja, co przygotowanie przedsiebiorstwa do niej (pisanie
procedur, doradztwo organizacyjne itp.), a nie ma gwarancji, ze klienci to
docenig (brakuje badan co do efektow marketingowych tego przedsie-
wziecia).

Zarzadzanie wiedzg — knowledge management (km) praktykowane
jest od 1997 r. i urasta do nowej filozofii zarzgdzania oraz stylu kiero-
wania firmg. To inspirujgce okreslenie ma poprowadzi¢ firmy w XXI w.
oraz spowodowac¢ radykalng reorientacje w ich sposobach myslenia
i dziatania. Knowledge management integruje w jedng cato$¢ wszystkie
procesy w obszarach: kreatywnos$ci, innowacyjnosci, wiedzy o kliencie
i ukierunkowania na niego, stosowania najlepszych praktyk, uczenia sie
i rozwijania umiejetnosci, wartosci, celéw, racjonalnosci postepowania
oraz rachunkowosci i finanséw z radykalnie nowymi technikami i techno-
logiami informacyjnymi i informatycznymi. Wiedza i zarzgdzanie nig staty
sie nowymi wartosciami, fundamentem wszystkich wewnatrzorganizacyj-
nych dziatah (Szarafin 1999).

Zarzgdzanie jest ,wedrowka przez chaos”, konstruowaniem rzeczy-
wistoéci z idei, pomystéw, informacji, dostepnej wiedzy. One pociggaja
za sobg kapitat (Grudzewski, Kozminski 1996). Cechg wiekszosci
wspotczesnych organizacji jest ,uciekanie wiedzy”. Informacje, wiedza
i kompetencje sg scisle zwigzane z konkretnymi dziataniami przed-
siebiorstwa, komodrkami organizacyjnymi czy jednostkami, a reszta
organizacji nie ma pojecia o ich istnieniu. W rezultacie marnowane sg
olbrzymie naktady czasu i pracy na ponowne zdobywanie wiedzy.
Powodowane to jest brakiem pamieci organizacyjnej. Nie ma bowiem
formalnych rozwigzan pozwalajgcych zapisywac¢, gromadzi¢, uaktualniac
i udostepniac¢ informacje o zrealizowanych projektach.

Przedsiebiorstwa, zwtaszcza polskie, nie rozwinety podstawowych
mechanizmow zabezpieczajgcych przed niekontrolowanym odptywem
wiedzy z firmy, wiec odejscie kluczowego pracownika wigze sie z utratg
nie tylko posiadanej przez niego wiedzy i doswiadczenia, ale tez
kluczowych klientow (Grudzewski, Hejduk 2002). Zarzadzanie wiedzg ma
wiec na celu nie tylko ochrone organizacji przed takimi zjawiskami, ale
przede wszystkim zagwarantowanie im efektywnego wykorzystania
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wiedzy i kapitatu intelektualnego, a w rezultacie poprawe innowacyjnosci,
prowadzgcg do przewagi konkurencyjnej.

Wyrdznia sie:

— wiedze ,jawng”, sformalizowang i dajgcg sie bez wiekszych
trudnosci przekazywac innym;

— wiedze ,cichg” (ukrytg), ktéra jest bardziej zindywidualizowana,
intuicyjna, nabywana podczas dtugotrwatego osobistego doswiadczenia
(np. wiedza rzemiesinicza) (Brillman 2002).

Jednoczesnie wiedza ukryta zawiera wazny wymiar poznawczy. Jest
on ztozony ze schematow, modeli mentalnych, przekonah i spostrzezen
zakorzenionych tak gteboko, ze przyjmuje sie je za oczywiste. Ten
poznawczy wymiar wiedzy ukrytej odzwierciedla nasze widzenie
rzeczywistosci (co jest) i naszg wizje przysztosci (co ma by¢). Te ukryte
modele, cho¢ nie mogg by¢ tatwo wyrazone, wyznaczajg nasz sposob
postrzegania $wiata zewnetrznego.

Wazne jest, ze wiedza organizacji jest czyms wiecej niz prostg sumg
inteligencji jej cztonkéw i zasobow zarejestrowanych na réznych
nosnikach, gtdéwnie elektronicznych. Wiedza wspétczesnej organizacji ma
charakter systemowy i sieciowy, w duzej mierze dzieki wsparciu
tradycyjnego systemu informacyjnego nowoczesnymi narzedziami
informatycznymi i komunikacyjnymi. A ten ostatni fakt powoduje
wystepowanie niebagatelnie duzego (w sensie implikacji) efektu synergii
(Nonaka, Takeuchi 2000).

Szczegolnie kuszgcg zdaje sie byé, podkreslana przez A. Tofflera,
niewyczerpywalnos¢ wiedzy. Oznacza to, ze nie trzeba obawiaC sie
zuzycia tego zasobu, w wyniku intensywnego korzystania z niego, lecz
przeciwnie — mozna liczy¢é na jego przyrost wraz z czestotliwoscig
stosowania. Trzeba jednak tutaj przytoczy¢ mysl P. Kotlera, ze jeSli
dane nie przeobrazg sie w informacje, ktére stang sie podstawg wiedzy,
a ta — zrédtem madrosci, traci sie wiecej niz zyskuje” (za: Grudzewski,
Hejduk 2002). To zdanie ukazuje sens tworzenia systemu zajmujgcego
sie zarzgdzaniem wiedzg gromadzong w przedsiebiorstwie.

Wsrod metod bardziej szczegotowych nalezy krétko oméwic: zasade
Pareto wraz z metodg ABC, metody sieciowe, benchmarking, out-
sourcing i insourcing.

Zasada Pareto 20-80 mowi, ze w zbiorowosci niejednorodnej 20%
elementéw reprezentuje 80% skumulowanej wartosci cechy, ze wzgledu
na ktorg jest ona rozpatrywana. Jesli wiec bedziemy rozpatrywac jakies
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przedsiebiorstwo turystyczne posiadajgce w swej ofercie duzo rézno-
rodnych ustug, to okaze sie, ze np. 20% ustug zapewnia 80% obrotdw,
ewentualnie tworzy 80% zysku, czy decyduje o 80% kosztéw. Moze sie
takze okazac, ze np. 80% zamowien pochodzi od garstki klientow (20%),
albo 20% akwizytorow zdobywa wiekszo$¢ odbiorcéw (80%). Prawidto-
wos¢ ta zostata spopularyzowana przez P. Druckera (1994), ktory
formutuje jg znacznie ostrzej. Wedtug niego niewielka liczba zdarzen
(10%) decyduje o 90% wszystkich wynikéw i odwrotnie. P. Drucker
uczynit z tej zasady narzedzie do koncentrowania wysitkow menedzeréw
wiasnie na owych 10% dziatan, ktére dajg 90% wynikdw. Trzeba
zaznaczy¢, ze w praktyce prawidliowosé ta wystepuje raczej w tagod-
niejszej formie (30-70, czy 40-60). Stosowanie zasady (prawa) Pareto
w praktyce kierowniczej jest bardzo zasadne, gdyz np. wspéiczesny
kierownik bywa zle poinformowany nie z powodu niedostatku informac;ji,
ale ich nadmiaru. H. Simon twierdzi, ze ,w dzisiejszych czasach
krytycznym zadaniem nie jest generowanie, przechowywanie Iub
przekazywanie informacji, lecz jej filtrowanie” (za: Martyniak 1996).
Dlatego na kazdym stanowisku kierowniczym nieodzowne jest stoso-
wanie zasady selekcji informacji.

Metoda ABC stanowi praktyczny instrument realizacji zasady selekcji
i stuzy wiasciwie do przeliczenia i pokazania na wykresie poszukiwanej
relacji. Sktada sie ona z trzech etapow. Pierwszy z nich to obserwacja
i rejestracja faktow. Na tym etapie nalezy ustali¢ wartosci cechy przyjetej
za kryterium badania. Drugi etap sprowadza sie do klasyfikacji danych
uzyskanych w toku rejestracji. Najpierw nalezy uporzadkowaé dane
wedtug malejgcej wartosci cechy. Nastepnie tworzy sie kumulowane
ciagi: kumulowanej liczby elementéw i kumulowanej wartosci cechy (np.
koszty, zyski, obroty itp.). W dalszym ciggu przelicza sie je na wartoSci
procentowe, przyjmujagc za 100% taczng liczbe elementéw oraz
maksymalng skumulowang wartos¢ cechy. W etapie kohcowym
sporzagdza sie wykres, nanoszac wielkosci procentowe. Nastepnie
wykresla sie krzywa, zwang ABC, poniewaz jej ksztatt pozwala na
uzyskanie trzech stref:

— A, dla ktérej okoto 20% elementow reprezentuje okoto 80%
skumulowanej warto$ci cechy,

— B, dla ktérej okoto 30% elementéw reprezentuje okoto 10%
skumulowanej warto$ci cechy,

— C, dla ktérej okoto 50% elementéw reprezentuje okoto 10%
skumulowanej wartosci cechy (Rys. 1).
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Rys. 1. Krzywa ABC (za: Martyniak 1996)
Fig. 1. ABC curve (after: Martyniak 1996)

Ostatni etap jest interpretacjg uzyskanego wykresu. Zazwyczaj strefa
A zawiera elementy kluczowe o zasadniczym dla danej zbiorowosci
.ciezarze gatunkowym”. To na tej strefie powinna sie koncentrowac
uwaga kierownika. Elementy strefy B mogg by¢ takze brane pod uwage,
o ile przemawiajg za tym jakie$ wzgledy (np. dotyczgce wyrobow i ustug
.drugoplanowych”, ale majgce znaczenie przysztosciowe). Strefa C
zawiera elementy 0 znaczeniu marginesowym.

Do planowania i kontroli ztozonych przedsiewzie¢, skfadajgcych sie
z wielu czynnosci wykonywanych réwnolegle, szczegdlnie tam, gdzie
wymagana jest minimalizacja czasu trwania catego przedsiewziecia,
bardzo pomocne sg techniki planowania sieciowego. Opierajg sie one na
matematycznej teorii graféw, ale algorytm ich sporzadzania jest dosé
prosty i w przypadku niezbyt ztozonych przedsiewzie¢ mozna wykres
sieciowy sporzgdzi¢ bez pomocy komputera.

Najczesciej wykorzystywanymi technikami planowania sieciowego
jest metoda CPM (Critical Path Method — metoda sciezki krytycznej)
oraz metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique —
technika oceny i kontroli dziatania). Obecnie istnieje cata rodzina tych
metod pozwalajgcych optymalizowac¢ nie tylko czas trwania przedsie-
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wziecia, ale i przydziat r6znego rodzaju zasobdw (ludzkich, rzeczowych,
np. narzedzi, maszyn i urzgdzen, czy finansowych) i ich racjonalne
wykorzystanie.

Do wykreslenia sieci czynnosci CPM wystarczy sporzadzi¢ liste
wszystkich czynnosci, z zaznaczeniem ich kolejnosci oraz czaséw ich
trwania.

Wykres sieciowy sktada sie z czynnosci i zdarzen, obrazujgcych
logiczny przebieg calego przedsiewziecia. Zdarzenia oznacza sie
najczesciej kétkami, podzielonymi na sektory, w ktoérych zapisuje sie:

— numer zdarzenia,

— czasy: najwczesniejszy i najpdzniejszy termin wystgpienia zdarzenia,

— tzw. luz czasowy, bedacy rdznicg miedzy czasem najpdzniejszym
a najwczesniejszym (Rys. 2).

Numer zdarzenia

najwczesniejszy najpozniejszy
mozliwy dopuszczalny
termin wystapienia termin wystapienia
zdarzenia “i” zdarzenia “i’
Luz czasowy

Rys. 2. Informacje opisujgce zdarzenie ,i” (za: Podstawy ... 1999)
Fig. 2. Information describing ‘i’ event (after: Podstawy ... 1999)

Czynnos$ci zaznacza sie strzatkg skierowang od jednego zdarzenia
(poprzedzajgcego) do drugiego (bedgcego zakonczeniem danej
czynnosci), z naniesionym nad strzatkg czasem trwania. Czynnosci sg
okreslane numerami ograniczajgcych je zdarzen (np. 1-2, 1-3, 2-4) lub
symbolami literowymi.

Majac kolejnosé czynnosci i czasy ich trwania wykresla sie sie¢ w taki
sposob, aby czynnosci sie nie krzyzowaty. Nastepnie oblicza sie terminy
wystgpienia zdarzen.

Najwczesniejszy mozliwy termin wystgpienia zdarzenia wyznacza sie
posuwajgc sie ,w przod”, rozpoczynajgc od zdarzenia poczgtkowego, dla
ktérego przyjmuje sie czas ,0”. Nastepnie do czasu zdarzenia
poprzedzajgcego dodaje sie czasy trwania czynnosci prowadzgcych do
zdarzenia nastepnego. Jesli do zdarzenia nastepnego prowadzi wiecej
,drog”, to wybiera sie wartos¢ najwieksza.
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Najpdzniejszy dopuszczalny termin wystgpienia zdarzenia wyznacza
sie przechodzgc siatke ,wstecz’. Od najpdzniejszego terminu zdarzenia
koncowego odejmuje sie czasy trwania czynnosci, i w przypadku gdy od
interesujgcego nas zdarzenia ,odchodzi kilka drég”, wybiera sie wartosé
najmniejszg.

Dla kazdego zdarzenia wylicza sie roznice miedzy czasem naj-
pozniejszym a najwczesniejszym, czyli wyznacza sie luz czasowy, ktéry
obrazuje rezerwe czasu, jakg mamy do ewentualnego wykorzystania.
W tych miejscach sieci, w ktérych nie ma rezerwy czasu, przebiega tzw.
sciezka krytyczna. Jest to najdtuzsza droga przez sie¢ wyznaczajgca
czynnosci krytyczne, z ktérych realizacjg nie mozemy sie spoznic¢. Siatke
czynnosci przedstawia rysunek 3.

ztozenie
v zamowien
[ ————
Q i skompletowanie

dodatkow

opracowame opraoowame omOW|en|e wykonanle proby
zatozen prOJektu wers i obUW|a przed
wstepnego dodatkow pokazem

V '(9) szyci_e )
—» $ciezka krytyczna E%

Rys. 3. Wykres sieciowy (Podstawy ... 1999)
Fig. 3. Chain graph (Podstawy ... 1999)

Analiza sieci pozwala nie tylko na zidentyfikowanie czynnosci kry-
tycznych, ale i na skrocenie czasu trwania przedsiewziecia, o ile zdotamy
skroci¢ sciezke krytyczng. Metody planowania sieciowego stanowig
podstawe tzw. zarzgdzania projektami.

Za prekursora benchmarkingu uznaje sie firme Xerox, ktéra w poz-
nych latach 70. XX w. musiata stawi¢ czofa japonskiej konkurencji. Gdy
udziat Xeroxa w rynku lokalnym skurczyt sie ponizej 50%, dyrektor
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generalny firmy zainicjowat program zarzgdzania jako$cig. Zdefiniowat
on w nim benchmarking jako staty proces mierzenia i poréwnywania
produktow, ustug i zachowah z najlepszymi konkurentami lub przedsie-
biorstwami uznanymi powszechnie za lideréw. Jaki byt efekt zastoso-
wania tej metody? W ciggu kilku lat firma Xerox zdobyta dwie nagrody za
jakoéc¢ oraz odzyskata wysokg pozycje na rynku.

Wprawdzie uczenie sie od innych, poréwnywanie sie z innymi, czy
kopiowanie dobrych pomystéw nie jest zjawiskiem nowym, jednakze
w warunkach narastajgcej konkurencji porownywanie sie z najlepszymi
i uczenie sie od nich staje sie skutecznym i korzystnym sposobem
rozwigzywania probleméw organizacyjnych.

Pojecie benchmarking wywodzi sie z topografii, gdzie oznacza
wartosci orientacyjne (kierunkowe), ktére w zasadzie nalezatoby utoz-
sami¢ z wzorcami (benchmarkami). Moga nimi by¢: zasady, konstrukcje,
narzedzia i inne elementy zwigzane z prowadzong dziatalnoscia.

Punkt ciezkosci w benchmarkingu jest potozony nie na samo
znajdowanie i przenoszenie rozwigzan wzorcowych, lecz na sposoby
dochodzenia do rozwigzan najlepszych. Benchmarking charakteryzuje
sie systematycznoscig oraz wiekszg profesjonalnoscig w poszukiwaniu
racjonalnych sposobow postepowania. Réznice wobec innych sg
swiadomie przesuwane na plan dalszy, a zasadniczy problem sprowadza
sie do udzielenia odpowiedzi na pytanie: dlaczego inni robig to inaczej
i dzieki czemu osiggajg lepsze wyniki? Gtéwnym zadaniem bench-
markingu jest znajdowanie i przenoszenie metod, dzieki ktérym mozna
tworzy¢ lepsze rozwigzania. Wazne jest, ze benchmarking nie oznacza
zwyktego nasladownictwa. F.W. Deming powiedziat: ,Nasladowanie jest
ryzykowne. Trzeba zrozumie¢ teorie tego, co chce sie zrobi¢” (za:
Dahlgaard, Kristesen, Kanji 2000).

Najczesciej rozréznia sie benchmarking: wewnetrzny, konkurencyjny,
funkcjonalny i ogélny (horyzontalny).

Pojecie outsorcingu jest skrotem angielskiego wyrazenia outside-
-resource-using; oznacza wykorzystanie zasobow zewnetrznych. Ta
nowa koncepcja zarzgdzania pojawita sie w latach 80. ubiegtego wieku,
choc tak naprawde byta znana wczesniej. Nie oznacza to jednak, ze jest
ona zjawiskiem nowym. Nieodtgcznie towarzyszy rozwojowi dziatalnosci
wytwérczej. Dziatalno$¢ gospodarcza, nawet w jej prostych formach,
opiera sie bowiem na wspotdziataniu réznych podmiotéw gospodarczych.
Stusznie zauwaza K. Obtdj (2001), ze ,wszystkie firmy prowadzg out-
sourcing, bowiem majg dostawcow i kooperantow”.
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Outsourcing jest najczesciej definiowany jako przedsiewziecie
polegajace na wydzieleniu ze struktury przedsiebiorstwa macierzystego
realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym
podmiotom gospodarczym (Trocki 2001). Polskim odpowiednikiem tego
terminu mogg by¢ okreslenia ,wydzielenie” lub ,wyodrebnienie”. Jest to
gtdwnie nowe spojrzenie na funkcje zaopatrzenia, a takze dziatalnosc
ustugowg prowadzong w przedsiebiorstwie. Te ostatnig coraz czesciej
powierza sie specjalistycznym firmom.

Przedsiewziecia outsourcingu, jako wplywajgce na zmiane struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa i jego kontaktéw z otoczeniem, majg
charakter dziatan restrukturyzacyjnych. Majg one na celu redukcje
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, ograniczenie zatrudnienia,
zmniejszenie liczby komoérek i stanowisk organizacyjnych, zmniejszenie
liczby szczebli zarzgdzania. Dzieki tym zabiegom uproszczona struktura
organizacyjna przedsiebiorstwa staje sie bardziej elastyczna, zdolna do
szybszych reakcji na zmiany zachodzgce w otoczeniu. Przedsiewziecia
tego rodzaju okreslane sg jako: shrinking (kurczenie sie organizacji),
downsizing (zmniejszanie organizacji), deleyering (ograniczenie liczby
szczebli zarzadzania) lub spin off (,rozpinanie” struktury). Outsourcing
jest jednym z narzedzi koncepcji lean management.

Z pojeciem outsourcingu wigzg sie pojecia insourcingu i partneringu.
Insourcing jest przedsiewzieciem przeciwnym do outsourcingu. Polega
on na wigczeniu do struktury przedsiebiorstwa macierzystego funkcji
realizowanych dotychczas przez inne podmioty gospodarcze. Partnering
natomiast wystepuje w sytuacji, w ktérej funkcje wykonywane w ramach
przedsiebiorstwa macierzystego utrzymywane sg w jego strukturze
organizacyjnej (pomimo iz mogtyby zosta¢ wydzielone).

Jako przedsiewziecie restrukturyzacyjne, outsourcing jest przede
wszystkim dziataniem strategicznym, tzn. o dtugookresowym oddziaty-
waniu, a tylko wyjgtkowo taktycznym. Z tych wzgledéw nie mozna do
niego zaliczy¢ zwyktych tzw. krotkoterminowych zlecen na wykonanie
ustug przez zewnetrznych partneréw biznesowych przedsiebiorstwa.
,R0znica pomiedzy outsourcingiem a zwyktym zleceniem realizacji
polega gtdwnie na tym, ze outsourcing powoduje przebudowe systemu
wokot zasadniczej dziatalnosci i zbudowanie trwatych relacji partner-
skich” (Banachowicz 1998).

Empowerment (uprawnianie, upetnomochianie) jest procesem
tworzenia wysoce zaangazowanego, efektywnego miejsca i Srodowiska
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pracy. Przejawia sie to m.in. w udziale czlonkéw organizacji w zarza-
dzaniu, podwyzszaniu jakosci czasu poswieconego na prace, stylu
komunikowania sie, otwartego systemu planowania, socjotechnicznych
systeméw zarzadzania (Szczepanska 1999). To odrdznia koncepcje
uprawniania od delegowania uprawnien. Jest to przede wszystkim
odmienna od dotychczasowej orientacja wspdlnej pracy zespotowej.
Przyjmuje sie w niej orientacje na: proces, odpowiedzialnos¢ i uczenie
sie. Wymaga tez zmian organizacyjnych na strukture sieciowa?.

Omowienie wynikow badan sondazowych

Wszystkie koncepcje, metody i techniki organizacji i zarzadzania stuzg
podniesieniu  sprawnosci  zarzgdzania, poprawieniu  wydajnosci
pracownikéw oraz podniesieniu efektywnosci organizacji. W rezultacie
podnoszg tez konkurencyjno$é przedsiebiorstwa na rynku. Prawidtowe
i konsekwentne ich stosowanie, wobec zwiekszajgcej sie konkurencji na
rynku turystycznym, staje sie coraz bardziej palgcg konieczno$cia.
W hotelarstwie, w obliczu rychtego wejscia Polski do Unii Europejskiej
(powstaje coraz wiecej hoteli), trudno bedzie efektywnie zarzgadzaé
polegajgc gtéwnie na intuicji i znajomosci tylko bezposredniego otoczenia
przedsiebiorstwa.

W zwigzku z tym autorzy przeprowadzili badania sondazowe, majgce
na celu sprawdzenie, w jakim stopniu sg znane i wykorzystywane
w przedsiebiorstwach hotelarskich nowoczesne koncepcje, metody oraz
techniki organizacji i zarzgdzania w poréwnaniu z grupg kilku najbardziej
podstawowych, wzglednie starszych metod. Celem ubocznym badan
byto testowanie metody.

Badaniom ankietowym (listopad 2002 r.) poddano 69 przedsigbiorstw,
gtéwnie hoteli, z terenu Krakowa i potudniowo-wschodniej Polski. Ankiety
byly skierowane do kadry kierowniczej przedsiebiorstw. Ankieterami byli
studenci kierunku turystyki AWF Krakow, ktorzy przeprowadzali badania
W miejscu swojego zamieszkania, mozna wiec uznac¢, ze proba byta
praktycznie losowa.

Dobor koncepcji i metod o roznym stopniu szczegdtowosci do celow
tego badania byt do$¢ arbitralny — po prostu wybrano te starsze metody,
ktére zdaniem autoréw powinny by¢é znane i stosowane w praktyce.
Z kolei z metod najnowszych wybrano te, ktére powinny by¢ znane przez

2 Doktadniejszy opis przewazajgcej czesci cytowanych metod mozna znalez¢ m.in.
w pracach: W. Marczyk, S. Marczyk (2003) oraz J.A.F. Stoner, Ch. Wankel (1992).
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kierownictwo przynajmniej z nazwy. Starano sie tez sprawdzi¢ ich
uzytecznos¢ w przedsiebiorstwach turystycznych. Wybrane przez
autorow metody to: zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie strate-
giczne, logistyka, controlling, reengineering, TQM, system zarzgdzania
wedtug norm ISO 9000, knowledge management, zarzgdzanie przez cele
(ZPC), wartosciowanie pracy, ,burza moézgow” lub inne metody
inwentyczne, delegowanie uprawnien, analiza SWOT, metody plano-
wania sieciowego (np. CPM, PERT), zasada Pareto 20-80 i metoda
ABC, benchmarking, outsourcing, insourcing, empowerment. Podsta-
wowym pytaniem zadanym w ankiecie byto: ktére z wymienionych metod
i technik sa: znane, juz stosowane lub bedg wdrazane? Ponadto autorzy
zadali szereg pytan szczegotowych (celowo je przemieszano), aby
sprawdzi¢, czy metody te sg stosowane prawidtowo (zob. wzoér ankiety).
Pytania te zadano takze z tego powodu, ze niektére koncepcije
(a wtasciwie ich idee czy podstawowe zatozenia) mogty byé stosowane
przez przedsiebiorstwa intuicyjnie (np. w przypadku ZPC lub podsta-
wowych zatozen TQM).

Z drugiej strony nalezato sprawdzi¢, czy znane sg nazwy stosowanych
metod (np. outsourcing). Testowano tez metode, za pomocag Kkilku
krotkich pytan, czy jest ona stosowana prawidtowo. Wykazano tez cheé
poznania opinii kierownictwa przedsiebiorstw hotelarskich o metodach
najlepiej ocenianych przez stosujgce je przedsiebiorstwa.

Wsrod badanych 69 przedsigbiorstwach znalazty sie: hotele — 51
(74%), motele — 4, pensjonaty — 3, inne obiekty — 11. Forma prawna
przedstawiata sie nastepujgco: spotki cywilne — 24, spdétki z 0.0. — 22,
spotki akcyjne — 10, przedsiebiorstwa panstwowe — 6, stowarzyszenia
— 4, spotdzielnia — 1 (dwa przedsiebiorstwa nie podaty formy prawnej).
Jesli chodzi o liczbe pracownikéw, to wyrdzniono trzy przedziaty: 0-10,
11-28, 29 i wiecej.

Odpowiedzi respondentéw na podstawowe pytanie zawiera tabela 1.
Dane z tabeli pokazujg, ze w bardzo stabym stopniu poszczegdlne
metody i techniki byly znane kierownictwom przedsiebiorstw. Prawie
1/3 nie znata zasad zarzadzania marketingowego, przy czym ta metoda
byta z kolei znana najwigkszej liczbie przedsigbiorstw (28%), jak tez byta
najczesciej stosowana (w 39% badanych hoteli). Taki sam stopien
nieznajomosci (39%) miaty metody: zarzgdzania strategicznego, ,burzy
mozgéw” i wartosciowania pracy. Ponizej 50% przedsiebiorstw
deklarowato nieznajomos¢ logistyki. Pozostate metody byly nieznane
w wiecej niz 50% przypadkow, nawet te, ktére wedtug autorow powinny
by¢ znane wiekszo$ci przedsiebiorstw, tj. ZPC i analiza SWOT.
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Tabela 1. Znajomos¢ metod organizacji i zarzgdzania wsrod kierownikow badanych
przedsigbiorstw hotelarskich (w %)

Table 1.The knowledge of organizational and management methods among hotel
managers (in %)

Beda Juz
Rodzaj metody Nieznane Znane wdrazane |stosowane
Method Unknown | Known To be Already
used used

Zarzadzanie marketingowe
Marketing management 32 28 1 39
Burza mézgéw lub inne metody inwentyczne
Brainstorming or other inventive methods 39 26 3 32
Zarzadzanie strategiczne
Strategic management 39 25 6 30
Wartos$ciowanie pracy
Work evaluation 39 29 3 29
Logistyka
Logistics 48 22 4 26
ZPC (management by objectives) 51 23 4 22
Analiza SWOT
SWOT Analysis 52 19 0 29
Controlling 52 26 3 19
System zarzadzania wedtug norm ISO

52 35 10 3

Management system under ISO norms

TQM 57 26 6 12

Delegowanie uprawnien

Delegation of empowerment 58 13 3 26
Benchmarking 67 23 1 9
Outsourcing 71 17 0 12
Empowerment (uprawnianie) 72 13 3 12
Zasada Pareto 20-80 i metoda ABC

Pareto rule 20—80 and ABC method 7 20 3 3
Metody planowania sieciowego

Network planning methods L 16 1 6
Reengineering 77 17 1 4
Knowledge management — km 78 14 6
Insourcing 80 19 0 1

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Source : Author’s elaboration.
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Mozna tez zaryzykowac stwierdzenie, ze im nowsza metoda, tym
mniejsza byla o niej wiedza (chociaz i starsze metody miaty podobny
stopien nieznajomosci — dotyczyto to: delegowania uprawnieh, a takze
metod planowania sieciowego i zasady Pareto 20-80). Najmnigj
popularne (77-80%) byly: metody planowania sieciowego, reengineering,
knowledge management oraz insourcing. Nie jest tez specjalnie
pocieszajace, ze az 10 przedsiebiorstw (14%) przyznato sie do catkowitej
ignorancji w zakresie znajomosci wszystkich wymienionych metod, czyli
nie zakreslity zadnej odpowiedzi. Poza tym bylo mato przedsigbiorstw,
ktére znaly i stosowaly wiekszy wachlarz metod - najczestsze
odpowiedzi wahaty sie od 1 do 3 metod.

Wséréd metod najbardziej znanych mozna wymienié: system
zarzadzania wedtug norm ISO 9000 (35%), wartosciowanie pracy (29%),
zarzadzanie marketingowe (28%), ,burza mézgéw” (26%), TQM (26%),
controlling (26%) i zarzadzanie strategiczne (25%). Mimo ze znajomosc¢
systemu zarzgdzania wedlug norm ISO 9000 byta stosunkowo duza,
to i tak byta ona tylko powierzchowna, wynikajgca raczej z mody niz
z potrzeby szczegotowego poznania. Wielu kierownikow przedsigbiorstw
tylko o nim styszato i bardzo rzadko stosowano go w praktyce (3%),
chociaz deklaracja jego wdrozenia wynosita az 10%. Nieznajomosc¢ tego
systemu nie powinna zaskakiwac¢, poniewaz pierwsze szkolenia
pracownikdw branzy turystycznej z tego zakresu odbyly sie dopiero
w latach 1999-2001 (szkolenie zorganizowat krakowski oddziat Instytutu
Turystyki), a nauczanie w szkotach wyzszych tez datuje sie od mniegj
wiecej tego samego czasu.

Z metodologicznego punktu widzenia na pewno zabrakio w ankiecie
wielu pytan sprawdzajgcych rzeczywisty stopien znajomosci metod.

Ws8réd metod najczesciej stosowanych prym wiodto zarzgdzanie
marketingowe — 39% wskazan. W dalszej kolejnosci wymieniano: ,burze
mozgow” (32%), zarzgdzanie strategiczne (30%), wartosciowanie pracy
(29%) i analize SWOT (29%). Nieco mniej popularne byly: logistyka
i delegowanie uprawnien, ZPC, controlling (Tab. 1).

Do najrzadziej stosowanych metod nalezaty: insourcing, system
zarzadzania wedtug norm ISO 9000 oraz zasada Pareto, a takze
reengineering, km, metody planowania sieciowego i benchmarking
(Tab. 1). Watpliwoséci budzi tutaj zadeklarowane przez trzy przedsiebior-
stwa (6%) stosowanie zarzgdzania wiedzg (km), dlatego ze jest to
najnowsza metoda, od niedawna opisywana w artykutach naukowych.
Bardzo mato wydano ksigzek na ten temat, a o skutecznym wdrozeniu
do praktyki przedsiebiorstw turystycznych, jak na razie, brak jest

25



Wiestawa Marczyk, Artur Marczyk

jakichkolwiek doniesien i informacji. By¢ moze jest to zwykty biad,
polegajgcy na tym, ze witasciwie w kazdym przedsiebiorstwie ,operuje
sie” réznymi rodzajami wiedzy, np. ekonomicznej, statystycznej, z dzie-
dziny rachunkowosci, finanséw, prawa itp., co nie oznacza, ze stosuje sie
zarzadzanie cafg wiedzg organizacji, chociazby z tego wzgledu, ze nie
jest to tylko prosta suma inteligencji i kompetencji pracownikow
organizacji, ale caty system wiedzy i zarzgdzania nastawiony na wydo-
bycie efektu synergetycznego.

Trudne do interpretacji wyniki daty odpowiedzi na pytanie o rodzaj
stosowanych systeméw informatycznych. Ot6z az 15 kierownikéw
odpowiedziato, ze ma do dyspozycji wszystkie rodzaje systeméw, tgcznie
z ekspertowymi. Taka odpowiedZz wynika prawdopodobnie z niezro-
Zumienia pytania, a nie z rzeczywistego stosowania tych systemow, ktore
sg wykorzystywane gtéwnie w ramach zarzadzania wiedzg. System
ekspercki jest programem komputerowym, ktory stosuje modele wiedzy
i procedury wnioskowania w celu rozwigzywania probleméw (Kisielnicki,
Sroka 1999), a wiec ,podpowiada” niejako menedzerowi rozwigzanie
problemu i nalezy do systemoéw okreslanych mianem sztucznej
inteligenciji.

Watpliwosci budzi w zwigzku z tym réwniez stosowanie Systemoéw
Informowania Kierownictwa (SIK). Autorom chodzito o bardziej
zawansowane systemy analizy i wyszukiwania informacji, ktére podajg
odpowiedzi na zadane pytanie. Sg to najczesciej systemy z duzg bazg
danych, czy wrecz hurtownig danych. Wydaje sie, ze kierownicy uznali,
ze jesli system generuje jakiekolwiek informacje dla nich uzyteczne
(czasem wrecz ,surowe”, wymagajgce opracowania dla wyciggniecia
wnioskow), to taki system jest Systemem Informowania Kierownictwa
(do posiadania SIK przyznato sie 28 przedsiebiorstw — okoto 40%).
Natomiast odpowiedzi na pytanie dotyczgce posiadania systemoéw
odcinkowych, wspomagajgcych prace kierownikow, w zasadzie nie
powinny budzi¢ watpliwosci, gdyz jesli przedsiebiorstwo posiada
komputer, to zazwyczaj jest on wykorzystywany nie tylko jako
inteligentna maszyna do pisania; spora czesS¢ hoteli ma przynajmniej
prosty system rezerwacyjny lub baze danych o klientach (posiadanie
systemoéw odcinkowych zadeklarowaty 34 przedsiebiorstwa (50%).

Na pytanie o stosowanie metod statystycznych, matematycznych
i programow symulacyjnych odpowiedziato tak mato oséb (3), ze
wiasciwie mozna uznac, iz kierownicy nie sg generalnie z nimi obeznani
(stosowanie Excela potwierdzity cztery przedsiebiorstwa, Hogatex — dwa,
a MS Office, GTM 2000, Gastro, Re-Hot, Gah i Krak po jednym).
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Na pytanie dotyczace uzytecznosci metod i technik odpowiedziaty
gtébwnie te przedsiebiorstwa, ktére je stosowaly (jedynie mata czes¢
wskazanh pochodzita od respondentéw znajgcych tylko dang metode). Te
przedsiebiorstwa, ktére odpowiedziaty pozytywnie, znaty kilka metod
(najczesciej trzy), przy czym czesé z nich wskazata na trudnosc¢ oceny,
ktore z nich sg najbardziej uzyteczne. Z tego wzgledu nie wykonano
rankingu wazonego uzyteczno$ci metod, a policzono tylko liczbe
wskazan. Liczba wskazan wynosita: analiza SWOT - 15, zarzgdzanie
marketingowe — 14, zarzadzanie strategiczne — 14, ZPC — 11, ,burza
mozgéw” — 8, TQM — 7, wartosciowanie pracy — 6, benchmarking — 5,
controlling — 5, logistyka — 4, delegowanie uprawnien — 4, km — 2
i outsourcing — 1.

Ciekawe wyniki dato poréwnanie w tablicy krzyzowej znajomosci
stosowanych metod z faktycznym ich stosowaniem, co sprawdzono za
pomocg pytan dodatkowych. W przypadku outsourcingu dane przed-
stawia tabela 2.

Tabela 2. Znajomos¢ i stosowanie outsourcingu
w badanych przedsigbiorstwach hotelarskich

Table 2. The knowledge and usage of outsourcing
in investigated hotels

Outsourcing Nie stosuje Stosuje
Not used Used

Nieznane

Unknown 14 35

Znane

Known 4 8

Juz stosowane

Already used 8

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Source: Author’s elaboration.

W sumie 49 przedsiebiorstw nie przyznato sie do znajomosci
outsourcingu, przy czym, jak wykazato pytanie kontrolne, az 35 z nich
faktycznie stosowato te technike. Ponadto az 8 z 12 przedsiebiorstw,
ktore w ankiecie twierdzity, iz znajg nazwe outsourcing, zgodnie
z pytaniem kontrolnym stosowato te technike, co $wiadczy o dosé
miernej znajomosci definicji tej metody. Pocieszajgce jest, iz wszystkie
przedsiebiorstwa deklarujgce stosowanie outsourcingu odpowiedziaty
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prawidtlowo na pytanie kontrolne. Z przedstawionych faktow wynika, ze
nieznana jest przede wszystkim nazwa metody, ktéra nie ma
odpowiednika polskiego.

W badaniach dokonano proby okreslenia za pomocg pytan kon-
trolnych, ktére metody sg rzeczywiscie stosowane i do tego w prawidtowy
sposob. Na przykfad znajomosé zarzgdzania marketingowego badano za
pomocg czterech zmiennych (zob. wzoér ankiety, pytania 7H i 71
traktowane tgcznie, 7J, 7R oraz 8), ZPC za pomoca trzech pytan (7A, 7B,
7E), zarzadzanie strategiczne (7N, 8A, 9), TQM za pomoca trzech
(7C, 7D, 7U), km za pomocg dwoéch (7X, 7Y) i pozostate techniki za
pomocg jednego pytania obrazujgcego w zasadzie najwazniejszg idee,
a wtasciwie tylko ogdlny sposdb podejscia do rozwigzywania problemoéw
charakterystyczny dla danej metody. Wynikato to z tego, ze autorzy nie
chcieli zbyt mocno rozbudowywac ankiety. Aby rzetelnie sprawdzi¢
znajomo$¢ poszczegodlnych metod i technik oraz prawidtowos¢ ich
stosowania, nalezatoby kazdg z nich badaé oddzielng ankietg. Zatem
wyniki badan mogg by¢ tylko ogdlng wskazéwkg i zasygnalizowaniem
problemoéw zwigzanych z badaniem i wdrazaniem do praktyki metod
organizacji i zarzadzania (Tab. 3).

W tabeli 3 pokazano prawidtowos¢ stosowania najczesciej wdraza-
nych metod oraz TQM i km. Juz na pierwszy rzut oka widac
nieprawidtowos¢ w stosowaniu zarzgdzania marketingowego — na 27 az
12 przedsiebiorstw Zle je realizowato w praktyce, tzn. respondenci
pomineli w odpowiedzi przynajmniej jedno ze stwierdzen charakte-
rystycznych dla danej metody (a byto ich najwiecej, bo cztery). Pozostate
metody otrzymaty znacznie lepsze wskazniki, poniewaz zostaty opisane
0golnie za pomocag matej liczby zmiennych.

Ten obraz troche zaburza stosowanie km — przy opisie tylko dwoma
zmiennymi uzyskano catkowitg prawidtowo$¢ stosowania, ale jest
to raczej wynikiem ogodlnego sformutowania pytan kontrolnych. Poza
tym uzyskano zbyt matg liczbe obserwacji, by mozna byto przedstawic
pewne i jednoznacznie wiarygodne wyniki. Jesli wzig¢ pod uwage
jeszcze jedno pytanie dotyczgce stosowania systemow eksperckich,
ktore powinny towarzyszy¢ wdrazaniu koncepcji km, to okazuje sie,
ze tylko jedno przedsiebiorstwo sposrdéd badanych to zadeklarowato.
Dziwi tez spora nieprawidtowo$¢ w stosowaniu metody wartosciowania
pracy, poniewaz pytanie kontrolne byto sformutowane w sposéb ogdiny
(zob. 7t). Nasuwa sie watpliwos¢, czy az szesciu respondentow byto tak
nieuwaznych, ze nie podkreslili wtasciwej odpowiedzi w podstawowym
pytaniu?
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Tabela 3. Prawidlowos$¢ stosowania w praktyce wybranych metod
organizacji i zarzadzania

Table 3. Correctness of practically applied chosen methods of organization and

management
Rodzaj metody Stosuje Prawidtowo |Nieprawidtowo
Method Used Correctly Incorrectly
Zarzadzanie marketingowe
Marketing management 27 15 12
Burza mézgoéw lub inne metody inwentyczne
Brainstorming or other inventive methods 22 17 5
Zarzadzanie strategiczne
Strategic management 21 17 4
Wartosciowanie pracy
Work evaluation 20 14 6
Logistyka
Logistics 18 9 9
ZPC (management by objectives) 15 9 6
TQM 8 3 5
Knowledge management — km 4 0

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Source: Author’s elaboration.

Nie wykluczono takiej mozliwosci, gdyz w wypetnionych ankietach
stwierdzono kilka podobnych niekonsekwencji. Trudno je jednak wychwy-
ci¢ przy analizie sumarycznej danych z ankiety, trzeba bytoby analizowaé
doktadnie kazdg ankiete z osobna.

Pocieszajgce jest to, ze przynajmniej najprostsze metody organizacji
pracy sg stosowane przez wiekszos¢ przedsiebiorstw. Na przyktad
rotacje na stanowiskach pracy stosowato 50% badanych przedsie-
biorstw, a elastyczny czas pracy (ale gtdwnie w gastronomii, w recepcji
oraz w pracy kierowniczej) — 60%. Ich stosowanie jest jednoczesnie
podstawowym warunkiem wdrazania nowoczesnych koncepcji, ktére
opierajg sie na pracy zespotowej i elastycznej organizacji pracy,
wymagajgcej np. wyeliminowania biurokratycznych regut przestrzegania
godzin pracy tam, gdzie nie jest to konieczne (naprawde nie ma powodu,
by wszyscy pracownicy administracyjno-biurowi pracowali rowno od
godziny 8 do 15).

Pytanie na temat stosowania elastycznego przydziatu obowigzkéw
nalezy rozpatrywac tgcznie z pytaniem o staranne kontrolowanie zakresu
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obowigzkow. Otéz okazato sie, ze w odpowiedzi na te pytania, wlasciwie
wykluczajgce sie, wiekszos¢ (35) uznata, iz jedno drugiemu nie przesz-
kadza, wiec podkreslita je obie. Stosowanie wytgcznie elastycznego
czasu pracy zadeklarowato 17 przedsiebiorstw (tgcznie 52), a kontrolo-
wanie zakresu obowigzkéw — 20 (fgcznie 55).

Na pytanie 7A, czy przedsiebiorstwa wyznaczajg cele ilosciowe i kon-
kretne cele jakosciowe wspdlnie z zatogg, a pracownicy majg swobode
w ich realizacji, pozytywnie odpowiedziato 34 osob.

Petnomocnika w najwyzszym Kierownictwie odpowiadajgcego za
jakosé¢ (pytanie 7C) miaty 34 przedsiebiorstwa.

W 65 przedsiebiorstwach kazdy pracownik znat wage celow
dotyczgcych jakosci i byt za nie odpowiedzialny (pytanie 7D).

Wystarczajgco doktadne bazy danych o klientach (7H) posiadato
47 przedsiebiorstw. 17 przedsiebiorstw poznato dobrze swoich klientow
z ankiet, 44 z bezposrednich rozmoéw, a 9 z obu zrédet tgcznie (71).

Zasade, ze dobry marketing jest sprawg wszystkich pracownikéw
stosowaty 63 przedsigbiorstwa (pytanie 7J).

Pytanie 7K wykazato, ze 9 zakladéw hotelarskich rozszerzyto swojg
dziatalnos¢ na nowe dziedziny i funkcje. Restrukturyzacje przeprowadzito
16 przedsigbiorstw, a planuje jg przeprowadzi¢ — 27 (pytanie 7L).

Zlecanie funkcji na zewnatrz potwierdzito 51 badanych (pytanie 7M).

Dwa nastepne pytania sprawdzajgce stosowanie analizy SWOT (7N)
— 65 pozytywnych wskazah oraz stosowanie benchmarkingu (70) — 59
na tak, ujawnito, ze to raczej pytania byly sformutowane zbyt ogdlnie
i sprawdzity tylko pewien zdroworozsgdkowy sposéb myslenia lub
podstawowe podejscie, a nie systematyczne wysitki przedsigbiorstwa, co
jest podstawg kazdej z metod organizaciji i zarzadzania.

Zdecydowanie duzo przedsiebiorstw stawiato tez na innowacje
w zakresie produktow i metod — 54, tj. 74% ogétu (7P). Natomiast
podejscie marketingowe, polegajace na dostosowaniu produktéw do
odpowiednich segmentéw rynkowych (7R) stosowaty 53 zaktady hote-
larskie.

Staranne kontrolowanie kosztéw (7S) zgtosito 63 kierownikéw
(komentarz jak do pytan 7N i 70), natomiast rachunkowos¢ zarzadcza
juz mniej — 37 (pytanie 7T).

Pytanie (7U) o system zarzadzania jakoscig dato nastepujgce wyniki:
system oparty na kontroli jakosci — 5, zgodny z normg ISO 9000 - 7,
wiasny system — 12, TQM — 1, tj. razem 25 pozytywnych odpowiedzi.
Pytanie to ujawnito, ze przedsiebiorstwa pod pojeciem TQM rozumiejg
wilasny system zarzgdzania jakoscig (zob. pytanie 11).
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W odpowiedzi na pytanie sprawdzajgce systemowy sposob myslenia
stosowany wobec dostawcéw charakterystyczne dla logistyki (7W — tez
chyba zbyt ogdlne) zanotowano 40 pozytywnych odpowiedzi.

Gromadzenie informacji o otoczeniu i permanentne szkolenia pra-
cownikow (7X), charakterystyczne dla km zgtosito 47 przedsigebiorcéw.
Wynik ten pogarsza odpowiedZz na pytanie 7Y dotyczgce czestego
przeprowadzania ,burzy moézgdéw” — 27 potwierdzen.

Przekazywanie czesci uprawnien podwiadnym praktykowato 54 kie-
rownikow (pytanie 72).

Plany strategiczne sporzgdzaty 33 kierownictwa firm, a marketingowe
— 40. Sposrdod nich najwiecej opracowato biznesplany — 45, a plany
operacyjne — 6 (pytanie 8). Bylo tez kilka przedsiebiorstw (7) nie
trudzgcych sie sporzgdzaniem Zzadnych planow.

Przy okazji zadano kilka dodatkowych pytan zwigzanych posrednio
Z podstawowym celem badawczym. Zapytano np. o stosowany w przed-
siebiorstwie styl kierowania (pytanie 13); zmienny — praktykujg 34 firmy,
a w przewazajgcym stopniu demokratyczny i autokratyczny — po 16.

Autorzy chcieli tez blizej pozna¢ najczesciej uzywane formy promocji
(pytanie 14). Okazato sie, ze spora czesC przedsiebiorstw (14) nie
odpowiedziata na to pytanie, a te, ktdre odpowiedziaty, wskazywaty na
kilka — najczesciej dwie: roéznego rodzaju znizki i rabaty cenowe
(30 przedsiebiorstw) oraz najpopularniejsze formy reklamy, tj. ogtoszenia
w prasie, strony internetowe, ewentualnie sprzedaz bezposrednig
(28 wskazan). Inne formy promocji, takie jak: sponsoring, public relations,
wykorzystanie lideréw opinii i wiele innych, prawie nie byly wymieniane.

Zmiany organizacyjne w ostatnim okresie (pytanie 15) wprowadzito 14
zaktadéw hotelarskich.

Najbardziej interesujgce byto poznanie, co przedsiebiorstwa sgdzg na
temat kosztow jakosci. Odpowiedzi pozytywnych na to pytanie udzielito
39 respondentow i praktycznie wszyscy indagowani kierownicy mieli inne
zdanie. Wsréd powtarzajgcych sie wskazan byto: 8 — wydatki na
szkolenia pracownikow, 8 — inwestycje i remonty, 6 — doposazenie,
inwestowanie w czesS¢ ustugowg, 5 — wystréj wnetrz, 4 — koszty pracy,
3 — komputer, 3 — czes¢ wydatkdw marketingowych, 3 — premie dla
pracownikéw, 2 — koszty poniesione na wyposazenie powyzej standardu
i 2 wskazania na wydatki poniesione na lepsze surowce w gastronomii.
Poza tym wymieniono takie skfadniki kosztéw, jak: na podniesienie
komfortu wypoczynku, na rozwdj, na wdrozenie nowych produktow,
podniesienie dyspozycyjnosci pracownikow, kultury obstugi, utrzymanie
standardu, sprawowanie lepszego nadzoru oraz — wszystkie.
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Tak duzy rozrzut odpowiedzi sugeruje, ze i z praktycznego, i teore-
tycznego punktu widzenia kierownicy badanych przedsiebiorstw nie znali,
co sie sklada na koszty jakosci ustug hotelarskich. Jest to wyrazny sy-
gnat, ze tak wazki problem jest nierozwigzany i wymaga dalszych badan.

Przy analizie wynikow podjeto rowniez prébe odpowiedzi na pytanie:
co ma wplyw na liczbe znanych i liczbe stosowanych przez przed-
siebiorstwa technik organizacyjnych? W tym celu uzyto programu SPSS
do budowy modelu regresji liniowej. Analiza wykazata, iz zadna z kontro-
lowanych zmiennych (liczba pracownikow, liczba miejsc noclegowych,
przynalezno$¢ do fancucha, stosowanie franchisingu) nie ma statys-
tycznie istotnego wptywu na liczbe znanych technik. Wyniki przedstawia

tabela 4.

Tabela 4. Wspoétczynniki modelu regres;ji liniowej

Table 4. Coefficients of linear regression model

Zmienna zalezna:
liczba stosowa-

\Wspétczynniki
niestandary-

\Wspoétczynniki

Istot-

95% przedziat

nych technik zowane S;?)r\]vdaar:g- nosé ufno;’ci dlaB
Dependent vari- . t o 5%
able: Number Non- Blad Istandardized Signifi confidence
of applied standardized | standar- factors cance interval for B
techni-|  factors dowy
) ques Standard Dolna |Gérna
Zmienne gra- gra-
. . error . .
niezalezne B Beta nica | nica
Ind_ependent Lower {Upper
variables limit | limit
(Stata)
(Constant) 0,627 0,96 0,7| 0,516 |-1,290|2,544
Czy zaktad nalezy do
tancucha koncernu?
1,625 1,06 0,19 1,5| 0,130 |-0,492|3,742
If a hotel belongs to
concern chain?
Czy przedsigbiorstwo
funkcjgn_uje w ramach
franchisingu? 4,335 1,75 0,28 |25/ 0,016 |0,839|7,832
If a hotel operates on
a franchising basis?
Liczba pracownikow
Number of 0,792 0,39 0,24 2 | 0,047 {0,012 (1,572
employees

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Source: Author’s elaboration.
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W przedstawionym modelu regresji mamy trzy zmienne, ktére majg
wptyw na liczbe stosowanych technik. Mozemy zinterpretowac liczby
znajdujgce sie w pierwszej kolumnie tabeli. Wynika z nich, ze jezeli
zaktad nalezy do koncernu lub fancucha, to liczba stosowanych przez
niego technik bedzie wieksza o Srednio okoto 1,6 technik — jest to wptyw
maly. Jezeli chodzi o stosowanie franchisingu, to wptyw jest nieco
wiekszy. Przedsiebiorstwa wykorzystujgce franchising stosujg srednio
o cztery techniki wiecej niz pozostate. Jednak w probie mamy jedynie
cztery firmy stosujgce franchising, wiec jest to zbyt mato, aby wysnu¢
wiarygodne wnioski. Jesli chodzi o liczbe pracownikow, to wyniki
zinterpretowano podobnie. Firmy zostaty podzielone na cztery kategorie
mniej wiecej rowne pod wzgledem liczby pracownikow. Przynaleznos¢ do
wyzszej kategorii skutkowata znajomoscig srednio okoto 0,7 metody
wiecej. Jednak wplyw tego czynnika jest rowniez minimaliny.

Wyniki analizy mozna podsumowaé stwierdzeniem, iz zaden zmie-
rzony przez ankiete czynnik nie ma wptywu na liczbe znanych technik.
Natomiast sg powazne przestanki, aby sgdzi¢, iz ogdlnie ujeta wielko$¢
przedsigbiorstwa, jak réwniez stosowanie franchisingu i przynaleznosc
do sieci majg dodatni wptyw na liczbe stosowanych technik organiza-
cyjnych. Jest to jednak wpltyw bardzo niewielki i decydujgce znaczenie
majg tu zapewne inne czynniki, jak np. wyksztatcenie menedzerdw.

Generalny wniosek z badan jest oczywisty — zbyt mato przedsie-
biorstw hotelarskich zna i stosuje metody organizacji i zarzadzania, nie
zgtaszajg one przy tym checi do ich wdrozenia w przyszto$ci. Na pewno
wiec konieczne jest przeprowadzenie dalszych, reprezentatywnych
badan w tej dziedzinie.
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Wz6ér ankiety

1. Prosze zaznaczy¢ rodzaj przedsiebiorstwa: hotel O, motel O, pensjonat O, dom
wycieczkowy [, schronisko miodziezowe [, os$rodek wczasowy [, osrodek
szkoleniowo-wypoczynkowy [, kemping O, dom pracy twoérczej O, osrodek
wypoczynku sobotnio-niedzielnego [, zaktad uzdrowiskowy [, inny (np. nieskate-
goryzowany) O, jaki? ...
Liczba pracownikow statych ..., sezonowych ...
Rok zatozenia przedsigbiorstwa ...
Forma prawna: spétka cywilna O, spotka z 0.0. [, spotka akcyjna O, spétdzielnia O,
przedsiebiorstwo panstwowe [, stowarzyszenie [
5. Czy przedsiebiorstwo (zaklad) nalezy do tancucha Iub koncernu, holdingu
(ewentualnie innej sieci)? tak O, nie O
Czy przedsiebiorstwo funkcjonuje ,w ramach” franchisingu? tak 1, nie (0
7. Prosze zaznaczy¢, ktére stwierdzenia dotyczg dziatalnosci Panstwa przedsie-
biorstwa?
A) wyznaczamy cele ilosciowe i konkretne cele jakosciowe wspdlnie z zatoga,
a pracownicy majg swobode w ich realizacji: tak O, nie (I
B) wyznaczamy przede wszystkim zakres obowigzkéw pracownikom i starannie
kontrolujemy ich wykonywanie: tak O, nie O

pON

o
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©)
D)

E)
F)

G)
H)
D)

J)

K)
L)
t)
M)

N)
0)
P)
R)
S)

D)
U)

W)

X)

Y)

2)

mamy w najwyzszym kierownictwie firmy petnomocnika odpowiadajgcego za

jakosé: tak O, nie O

kazdy pracownik zna wage celéw dotyczacych jakosci i jest za nie odpowie-

dzialny: tak O, nie O

pracownicy majg elastyczny przydziat obowigzkéw: tak O, nie O

stosujemy elastyczny czas pracy (przynajmniej dla jakiej$ grupy pracownikéw,

ewentualnie jakich?...): tak OJ, nie O

stosujemy rotacje na stanowiskach pracy: tak O, nie O

mamy do$c¢ doktadne bazy danych o klientach i ich potrzebach: tak O, nie O

znamy dobrze naszych klientéw z: ankiet [, bezposrednich rozméw O

dobry marketing to sprawa wszystkich pracownikéw: tak [, nie OJ

rozszerzamy swojg dziatalno$¢ na nowe dziedziny i funkcje (przejmujemy lub

wykupujemy niektére przedsiebiorstwa): tak O, nie O

przeprowadzamy (przeprowadzilismy) restrukturyzacje w przedsiebiorstwie: tak

0O, nie O, planujemy ja przeprowadzi¢ I

stosujemy wartosciowanie pracy w celu ustalenia optymalnych wynagrodzen dla

pracownikow: tak O, nie O

zlecamy niektére funkcje na zewnatrz (np. ochrona, pranie, stotoéwka itp.): tak O,

nie O

stale sledzimy i monitorujemy tendencje w otoczeniu i staramy sie wykorzysta¢

pojawiajace sie szanse oraz przeciwdziata¢ zagrozeniom, wykorzystujgc przy

tym swoje silne strony: tak O, nie O

podpatrujemy najlepszych w swojej branzy (a nawet w innych branzach), w tym

swoich konkurentow, i wdrazamy najlepsze metody w swoim przedsigbiorstwie:

tak O, nie O

stawiamy na statg innowacje (nowe produkty, nowe metody): tak [, nie O

dostosowujemy swoje produkty do zdefiniowanych uprzednio segmentéow

rynkowych: tak O, nie O

starannie kontrolujemy koszty (szczegdtowo je rejestrujemy i analizujemy): tak

O, nie O

stosujemy rachunkowos$¢ zarzadcza: tak O, nie O

posiadamy lub wdrozymy w niedalekiej przysziosci system zarzgdzania jakoscia:

nie O, tak O — jaki?

— system zarzgdzania oparty gtéwnie na kontroli jakosci,

— system zarzadzania jakoscig zgodny z normg 1ISO 9001:2000,

— wlasny system zarzgdzania jakoscia,

— Totalny System Zarzgdzania Jakoscig (TQM)

zaopatrzenie traktujemy jako tancuch od dostawcéw (sprawdzonych?...) do

klientow firmy (systemowo): tak [, nie [J

staramy sie gromadzi¢ dane i informacje z zewnatrz instytucji oraz zarzgdzac tg

wiedzg (np. permanentnie szkoli¢ pracownikow stosujgc rézne metody

nabywania wiedzy i doswiadczenia): tak OJ, nie OJ

przeprowadzamy ,burze moézgéw” dos¢ czesto (lub stosujemy inne metody

tworczego myslenia): tak O, nie O

przekazujemy czes$¢ uprawnieh kierowniczych podwtadnym do samodzielnego

wykonania zadan lub rozwigzania problemoéw: tak O, nie O

stosujemy programy komputerowe wspomagajgce procesy podejmowania decyzji:

— Systemy Informowania Kierownictwa: tak [, nie OJ

— systemy odcinkowe utatwiajgce prace, podnoszgce jakos¢, utatwiajgce pode;j-
mowanie niektorych decyzji: tak O, nie O

— systemy eksperckie: tak O, nie O
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10.

11.

Sporzgdzamy sformalizowane plany:

A) strategiczne: tak O, nie OJ

B) marketingowe: tak [, nie OJ

C) biznesplany na potrzeby wiasne: tak O, nie O lub do uzyskania pozyczki: tak O,
nie O

D) tylko plany operacyjne (harmonogramy dziatan): tak O, nie O

Nasze cele strategiczne (oprocz zysku i przetrwania — prosze wymieni¢ w kolejnosci)

to: ...

W planowaniu wykorzystujemy metody statystyczne i matematyczne oraz programy

komputerowe (np. do przeprowadzania symulacji) — prosze podac jakie? ...

Ktére z metod i technik sg Panstwu znane: (jesli nie sg znane, to prosze nie

zaznaczac)

Juz Beda

Metody i techniki Znane .
stosowane wdrazane

ZPC (Zarzgdzanie Przez Cele)

Zarzgdzanie strategiczne

Zarzadzanie marketingowe

Logistyka (np. w gastronomii)

TQM (zarzgdzanie przez jakosc)

System zarzgdzania wedtug norm 1ISO

Controlling

Reengineering

Km — knowledge management

Metody planowania sieciowego, np. PERT
lub CPM

Benchmarking

Qutsourcing

Insourcing

Analiza SWOT

Burza mozgéw lub inne metody
inwentyczne (jakie?)

Wartosciowanie pracy

Zasada Pareto 20-80 i metoda ABC

Empowerment (uprawnianie)

Delegowanie uprawnien

12.

13.

Ktore z wymienionych (lub innych) metod i technik sg, zdaniem Panstwa, najlepsze,
najskuteczniejsze w przedsiebiorstwie turystycznym? Prosze podaé w kolejnosci :..
Jaki styl kierowania preferujecie w Waszym przedsigbiorstwie:
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—  przewaga stylu autokratycznego,
—  przewaga stylu demokratycznego,
— zmienny, zaleznie od sytuacji i od osobowosci podwtadnego.
14. Jakie Panstwo stosujecie formy promoc;ji? ...
15. Kiedy ostatnio wprowadzaliscie Panstwo jakie$ zmiany organizacyjne (reorganizacje
struktury lub inne): jakie? ...
16. Jakiego rodzaju koszty, zdaniem Panstwa, nalezatoby zaliczy¢ do kosztow jakosci
w Waszym przedsiebiorstwie?...

The usage of chosen conceptions, methods and techniques
of organization and management in hotels

Summary

The main aim of this paper is to present results of the survey conducted
among 69 hotels about their knowledge and their usage of modern conceptions,
methods and technigues of organisation and management. The survey among
managerial hotel staff was conducted in November 2002. The hotels, chosen
at random, are located in Cracow (50%) and in the south-east of Poland. The
conceptions and methods were chosen rather arbitrarily and it was attempted
to compare them to some older, more popular ones. As a result, the usage of
the following methods and conceptions were tested: Aim Management, strategic
management, marketing management, logistics, Total Quality Management,
management system according to 1SO 9000 principles, controlling, reengine-
ering, knowledge management, benchmarking, methods of chain planning
(CMP, PERT), outsourcing, insourcing, SWOT analysis, ‘brainstorming’, work
evaluation, Pareto 20-80 rule, delegation of authorization and empowerment.
The by-product of these studies was to test methodology, i.e. how to check the
real use of these methods by asking a few control questions.

Firstly, the article has presented less known conceptions and methods and
then the results have been discussed.

The main question in the survey was, which of methods managerial staff are
familiar with, which ones are used or will be applied in the near future. The
results state it clearly that particular methods and techniques are hardly known
to the managers. Almost 1/3 is not familiar with marketing management,
however, this method is known to the largest number of hotels (28%), and is the
most commonly used (39%) in hotels. The following methods are unknown at
the same level (39%): strategic management, ‘brainstorming’ and work
valuation. Below 50% of hotels are ignorant of logistics. The remaining methods,
even such as management by objectives (ZPC) and SWOT analysis, are
unknown to more than 50% of hotels. One may risk a statement that the more
modern method the less popular it is (although some older methods are also not
known e.g. delegation of authorization, methods of chain planning and Pareto
20-80 rule). The least popular (77-80%) are: methods of chain planning,
reengineering, knowledge management and insourcing.
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The fact that 10 hotels (14%) claim a total ignorance of all presented
methods is not consoling. Few of hotels know and apply a wide range of
methods mentioned above — the most commonly given answers ranged between
1 and 3 methods.

Among the most known methods are: management systems according to
ISO 9000 norms (35%), work valuation (29%), marketing management (28%),
‘brainstorming’ (26%), TQM (26%), controlling (26%) and strategic management
(25%). Marketing management is the most commonly used method (39%)
followed by, consecutively, ‘brainstorming’ (32%), strategic management (30%),
work valuation (29%) and SWOT analysis (29%), logistics and delegation of
authorization (26%), ZPC is used by 22% and controlling by 19% of hotels.
TQM, outsourcing and empowerment are applied by 12% of hotels.

The least used methods are: insourcing (1%), management system
according to ISO 9000 standards and Pareto 20—80 rule (3%), reengineering
(4%), km (6%), chain planning methods (6%) and benchmarking (9%).

Checking the real and consequent use of particular methods by asking
control questions have worsened the results; the more questions the worse
results, however, not in all cases e.g. outsourcing is used in reality by 35 (ap.
50%) hotels without knowing its name.

The attempt to establish what the usage and knowledge of methods are
dependent on, has failed to give a clear answer and has led to the conclusion
that it does not depend on anything particular (we considered the number of
employees, rooms belonging to the chain, the use of franchising). However, the
usage of methods is more likely related to the fact of working in franchising
system and less likely related to the fact of belonging to a hotel (net) chain.

General conclusions can be drawn easily — the level of the usage and the
knowledge of organizational and managerial methods in hotels are very low and
this problem requires further and profound investigations.

Translated by Elzbieta Lubinska
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