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Rafat Krupski

Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Statystyczna weryfikacja hipotez
w badaniach empirycznych z zakresu
zarzadzanial

WSTEP

Badania empiryczne z zakresu zarzadzania operacyjnego maja w Polsce
dos¢ ugruntowang tradycje. Niestety nikt nie zinwentaryzowal ani liczby,
ani zakresu tych badan. Inaczej jest w sferze badan z zakresu zarzadzania
strategicznego (Romanowska, Krupski, 2010). Tylko w minionej juz deka-
dzie XXI wieku istotne badania dotyczace uwarunkowan konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw, przeprowadzil zespot prof. M.J. Stankiewicza.
Badania dziatalnosci korporacji miedzynarodowych w Polsce zrealizowat
Instytut Studiow Miedzynarodowych SGH. Zespoét prof. M. Romanowskiej
przeprowadzit badania dotyczace zachowan strategicznych polskich przed-
siebiorstw w sektorach globalnych, a zespél pracownikéw WSzPiZ im.
L. Kozminskiego zrealizowal duzy projekt badawczy na temat strategii
w aspekcie zarzadzania wiedza. Wazne badania dotyczace dominujacej logi-
ki przeprowadzil zespo6t prof. K. Obldja, a zespét prof. K. Krzakiewicza zi-
dentyfikowal skale planowanego i nieplanowanego (przedsiebiorczego) roz-
woju. Zespot kierowany przez prof. J. Bogdanienke podjal badania w zakre-
sie dostosowan rozwojowych polskich przedsiebiorstw do warunkéw gospo-
darki globalnej. Prof. M. Romanowska badata funkcjonowanie duzych grup
kapitatlowych w Polsce, a zespét prof. T. Gotebiowskiego badal zmiany mo-
delu biznesowego. Zespot prof. M. Goryni zrealizowal badania na temat kla-
strow oraz ich wplywu na konkurencyjnos¢ i internacjonalizacje przedsie-
biorstw. Prof. A. Zelek otrzymatla interesujace wyniki w zakresie réznych
aspektow planowania i wdrazania strategii. Piszacy te stowa zrealizowal

1 Opracowano w ramach projektu N N115003938.
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badania dotyczace: rozwoju przedsiebiorstw poprzez wykorzystywanie okazji
oraz badania dotyczace problematyki strategicznych zasobéw organizacji.
Obecna dekade otwieraja niezmiernie ciekawe badania dotyczace relacji
pomiedzy strategia a struktura organizacyjna w sektorze high-tech, prze-
prowadzone przez dr A. Zakrzewska-Bielawska (2011). W prezentowanych
badaniach rzadko jednak stawiane hipotezy byly weryfikowane metodami
statystycznymi. Wyjatkiem sa wspomniane badania K. Obléja i T. Obloja
(2003). Dlaczego tak jest? — trudno wyrokowac. By¢é moze dominujace wnio-
skowania o charakterze jakoSciowym nie sprzyjaja statystycznym weryfika-
cjom. W ramach realizowanego projektu N N115003938 postanowiono ze-
rwac z tg watpliwie wartoSciowa tradycja i spréobowac zweryfikowac staty-
stycznie sformutowane hipotezy badawcze.

1. ABC ORAZ FILOZOFIA FORMULOWANIA HIPOTEZ BADAWCZYCH,
KTORE BEDA WERYFIKOWANE STATYSTYCZNIE

Sformulowanie hipotezy zerowej i alternatywnej

Hipoteza zerowa (Ho) — Jest to hipoteza poddana procedurze weryfika-
cyjnej, w ktorej zakladamy, ze réznica miedzy analizowanymi parametrami
lub rozkladami wynosi zero. Przykladowo wnioskujac o parametrach hipo-
teze zerowa zapiszemy jako:

II{}I {}1 = ﬂg

Hipoteza alternatywna (Hi) - hipoteza przeciwstawna do weryfikowanej.
Mozemy ja zapisac na trzy sposoby w zaleznosci od sformulowania badane-
go problemu:

Ifliﬂl 7& ﬂg
Ijrl:ﬂl - ﬂg
.Hr]_:ﬂl < ﬂg

Wybor statystyki testowej

Budujemy pewna statystyke W, ktéra jest funkcja wynikéw z préby lo-
sowej W~ = f(x1,x2,...,xn) i wyznaczamy jej rozklad przy zalozeniu, ze
hipoteza zerowa jest prawdziwa. Funkcje W nazywa sie statystyka testowa
lub funkcja testowa.

Okreslenie poziomu istotnosci a

Na tym etapie procedury weryfikacyjnej przyjmujemy maksymalne do-
puszczalne prawdopodobienistwo popelnienia btedu I rodzaju, ktory polega
na odrzuceniu hipotezy zerowej wtedy, gdy jest ona prawdziwa. Prawdopo-
dobienstwo to jest oznaczane symbolem a i nazywane poziomem istotnosci.
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Na og6t przyjmujemy prawdopodobienstwo bliskie zeru, poniewaz chcemy
aby ryzyko popelnienia btedu bylo jak najmniejsze. Najczesciej zakladamy
poziom istotnosci a=0,05, czasem przyjmuje sie np. a=0,01, a=0,1.

Wyznaczenie obszaru krytycznego testu

Obszar krytyczny — obszar znajdujacy sie zawsze na krancach rozkta-
du. Jezeli obliczona przez nas wartoS¢ statystyki testowej znajdzie sie
w tym obszarze, to weryfikowana przez nas hipoteze Ho odrzucamy. Wiel-
kos¢ obszaru krytycznego wyznacza dowolnie maly poziom istotnosci a,
natomiast jego polozenie okreslane jest przez hipoteze alternatywna.

Obszar krytyczny od pozostaltej czesci rozkladu statystyki oddzielony
jest przez tzw. wartosci krytyczne testu (wy), czyli wartosci odczytane z roz-
kladu statystyki przy danym a, tak aby spelniona byla relacja zalezna od
sposobu sformulowania Hji.

Obliczenie statystyki na podstawie proby

Wyniki préby opracowujemy w odpowiedni sposéb, zgodnie z procedura
wybranego testu i sa one podstawa do obliczenia statystyki testowej. Wiek-
szo§¢ statystyk testowych, majacych dokladny rozklad normalny,
t-Studenta lub graniczny rozklad normalny, obliczamy w nastepujacy spo-
so6b:

a—b

C

W =

gdzie:
W_ Statystyka testowa
{1 - Statystyka obliczona z proby
— Hipotetyczna wartos¢ parametru(ow)
C - Odchylenie standardowe rozkladu statystyki

Podjecie decyzji

Wyznaczona na podstawie proby wartos¢ statystyki poréwnujemy
z wartoscia krytyczna testu.

o Jezeli wartos¢ ta znajdzie si¢ w obszarze krytycznym, to hipoteze zero-
wa nalezy odrzuci¢ jako nieprawdziwa. Stad wniosek, ze prawdziwa jest
hipoteza alternatywna.

o Jezeli natomiast wartoSé ta znajdzie sie poza obszarem krytycznym,
oznacza to, ze brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Stad
wniosek, ze hipoteza zerowa moze, ale nie musi, by¢ prawdziwa, a po-
stepowanie nie dalo zadnych dodatkowych informacji uprawniajacych
do podjecia decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu hipotezy zerowe;j.
Poczynajac od drugiej polowy lat czterdziestych statystycy wspominaja

potrzebe wyréznienia innych typéw bledéw mogacych wystapi¢ przy testo-
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waniu hipotez statystycznych, nazywajac je bledami trzeciego lub czwartego
rodzaju.

e W 1947 roku Florence Nightingale David zartobliwie zauwazyta mozli-
wos¢ zarzucenia jej btedu "trzeciego rodzaju", ktéry mialtby wyrazac sie
niewlasciwym dobieraniem testu statystycznego, tak aby pasowal do
istotnosci préobki.

e Rok pozniej Frederick Mosteller argumentowal, ze blad trzeciego rodza-
ju powinien by¢ uzywany do opisu sytuacji, gdy prawidtowo odrzucamy
hipoteze zerowa, ale z niewlasciwych przyczyn.

e W 1957 Allyn W. Kimball zdefiniowal blad trzeciego rodzaju jako
"udzielenie wlasciwej odpowiedzi na niewlasciwe pytanie".

e W 1968 roku statystyk Howard Raiffa zaproponowal wprowadzenie
btedu trzeciego rodzaju jako btedu polegajacego na prawidtowym i do-
kladnym rozwigzaniu niewlasciwego problemu (np. przy niewlasciwie
sformutowanej hipotezie zerowej). Zazartowal tez, ze bledem czwartego
rodzaju byloby "rozwigzanie wlasciwego problemu...za p6zno".

e W 1970 Marascuilo i Levin zaproponowali definicje bledu czwartego ro-
dzaju jako "niewlasciwe zinterpretowanie wlasciwie odrzuconej hipote-
zy" i porownali to z sytuacja, gdy lekarz wlasciwie diagnozuje pacjenta,
a nastepnie przepisuje mu niewlasciwe lekarstwo.

2. BADANIA STATYSTYCZNE W RAMACH PROJEKTU N N115003938

Podstawowym celem badan bylo okreslenie horyzontu planowania stra-
tegicznego dla wyréznionych wielkoSci otoczenia oraz wyréznionych zaso-
bow. Wiasne badanie horyzontu planowania strategicznego przeprowadzono
w ramach projektu N N115003938. Zbadano 368 przedsiebiorstw ogotem
oraz w przekroju rodzajow dziatalnosci (produkcyjne, handlowe, ustugowe
i mieszane) i w przekroju wielkosci firm (duze, Srednie, male i mikro).
Przedmiotem badania byly wielkoSci strategiczne dotyczace otoczenia oraz
zasobow przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na rozny stopien sformalizowania
strategii (lub w ogéle braku sformalizowania), poszczegolne elementy planu
strategicznego identyfikowano w dwoch perspektywach: myslenia i decyz;ji.
Pierwsza perspektywe zwiazano z rozwazaniami o przysztosci przedsiebior-
stwa bez podejmowania konkretnych decyzji, druga wigzano wlasnie decy-
zjami pociagajacymi za soba zwykle konsekwencje finansowe, organizacyj-
ne, personalne i inne.

Podstawowa strukturalizacja ankiety obejmowala takie elementy oto-
czenia jak: rynki, produkty, konkurencje, firmy dostawcze i inne oraz zaso-
by takie jak: wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub
elektronicznej), umiejetnosci i talenty pracownikéw (specjalistyczne, elitar-
ne, oryginalne), postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyj-
nos¢, kreatywnosc), motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej, rela-
cje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
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wynikajgce z umow uprzywilejowanie), relacje z otoczeniem uprzywilejowa-
ne, niesformalizowane (wynikajace z kontaktéw osobistych, zaufania i lojal-
nosci, koneksji, itp.), technologie branzowe (np. posiadane patenty, koszto-
chtonne high technology lub wartosciowe ze wzgledu tradycje), technologie
informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspomagajace tech-
nologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne, wlasne lub bedace do
dyspozycji zasoby naturalne (oryginalnos¢ wtasciwosci fizyko-chemicznych),
lokalizacja (miejsce produkcji, Swiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne
historycznie budynki, itp.), image firmy (znaki handlowe, historia, reputa-
cja), zrédla finansowania oraz rutyny i procesy wewnatrzorganizacyjne.
W badaniach ustalano interwaly horyzontu planowania (< 1 rok, 1-3 lata,
3-5 lat, 5-10 lat i > 10 lat).

3. STATYSTYCZNA WERYFIKACJA WYBRANYCH HIPOTEZ

Tabela 1. Oznaczenia rodzajow przedsiebiorstw i typow otoczenia

Al, A2, A3, A4, odpowiednio firmy: produkcyjne, ustugowe, handlowe
i mieszane,

B1, B,2, B3, B4, odpowiednio firmy: mikro, mate, srednie i duze,

El11, E12, E13, odpowiednio otoczenie rynkowe: stabilne, zmienne przewi-
dywalne i zmienne nieprzewidywalne,

E21, E22, E23, odpowiednio otoczenie technologiczne: stabilne, zmienne
przewidywalne i zmienne nieprzewidywalne,

E31, E32, E33, odpowiednio otoczenie spolteczne: stabilne, zmienne przewi-
dywalne i zmienne nieprzewidywalne.

Ponizej przedstawiono przykltady hipotez badawczych zweryfikowanych
statystycznie metoda chi-kwadrat. Jako forme przyjeto podstawowe ujecie:
Jhie istnieje zaleznos¢”

1. Hipoteza Ho = Nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy deklaracja zmien-
nosci otoczenia rynkowego i rodzajem dziatalnosci.

Tabela 2. Zestawienia dla hipotezy pierwszej

Al A2 A3 A4 Suma
Ell 50 26 29 7 112
E12 56 57 22 32 167
E13 7 48 9 25 89
Suma 113 131 60 64 368
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Liczebno$ci teoretyczne
Al A2 A3 Ad Suma
E11l 34,39 39,87 18,26 19,48 112
E12 51,28 59,45 27,23 29,04 167
E13 27,33 31,68 14,51 15,48 89
Suma 113 131 60 64 368
Rdznice
Al A2 A3 Ad Suma
E11 -15,61 13,87 -10,74 12,48 0
E12 -4,72 2,45 5,23 -2,96 0
E13 20,33 -16,32 5,51 -9,52 0
Suma 0 0 0 0 0
Chi kwadrat
Al A2 A3 Ad Suma
E11 7,08 4,82 6,32 7,99 26,22
E12 0,43 0,10 1,00 0,30 1,84
E13 15,12 8,40 2,09 5,86 31,48
Suma 22,64 13,33 9,41 14,15 59,54

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) = 6

chi kwadrat krytyczne dla a=0,01 oraz k = 6: wynosi 16,812

chi kwadrat empiryczne: 59,535

mozna odrzuci¢ hipoteze Ho o niezaleznosci wobec alternatywnej -

Istnieje silna zalezno$¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.
Zidentyfikowana zalezno$¢é mozna dookresli¢ graficznie, jak na rysunkach
11i 2, ktére sg graficznym odzwierciedleniem tabel 3 i 4.

Tabela 3. Struktura otoczenia rynkowego firm w przekroju rodza-
jow ich dzialalnosci

Al A2 A3 A4

E11| 44% | 20% | 48% | 11 %
E12 | 50% | 44% | 37% | 50 %
E13| 6% | 36% | 15% | 39%
100 % | 100 % | 100 % | 100 %
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Struktura otoczenia rynkowego firm w przekroju rodzajéw
ich dziatalnosci.

60%

0% 50% 48%

40% -

30% A

20% A

10%

0%

|DE11 mE12 OE13|

Rysunek 1. Struktura otoczenia rynkowego firm w przekroju ro-
dzajow ich dzialalnoS$ci

Z tablicy 3. wynika, ze dominuje otoczenie zmienne przewidywalne
(E12). Najwiecej nieprzewidywalnego otoczenia maja firmy ustugowe (A2)
i 0 dzialalnosci mieszanej. Otoczenie stabilne, przewidywalne maja przede
wszystkim firmy produkcyjne (Al).

Tabela 4. Struktura wg rodzajow firm w przekroju typow ich oto-
czenia rynkowego

Al | A2 | A3 | A4
E11 |45% | 23% | 26% | 6% | 100 %
E12 | 34% | 34% | 13% | 19 % | 100 %
E13| 8% |54% | 10% | 28 % | 100 %
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Struktura wg rodzajow firm w przekroju typow ich
otoczenia rynkowego.
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Rysunek 2. Struktura wg rodzajow firm w przekroju typow ich
otoczenia rynkowego

Z tabeli 4. wynika, ze najwiecej firm, posiadajacych otoczenie stabilne,
to firmy produkcyjne (Al). Najwiecej firm dzialajacych w nieprzewidywal-
nym otoczeniu, to firmy ushugowe (A2) i mieszane (A4). Z analizy kolumn
wynikajg ciekawe zaleznosci. Im otoczenie jest bardziej turbulentne, tym
rzadziej] w nim mozna spotkac¢ firmy produkcyjne (Al) i handlowe (A3).
W przypadku firm ustugowych (A2) i mieszanych (A4) jest odwrotnie. Firmy
te dominuja w otoczeniu zmiennym, a w tym w otoczeniu nieprzewidywal-
nym.

W projekcie zweryfikowano jeszcze nastepujace hipotezy metoda chi-
kwadrat:

2. Hipoteza HO = Nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy deklaracja
zmiennosci otoczenia rynkowego i wielkoscia firmy,

3. Hipoteza Ho = Nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy deklaracja zmien-
nosci otoczenia spotecznego i typem firmy,

4. Hipoteza Ho = Nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy deklaracja zmien-
nosci otoczenia spotecznego i wielkoscia firmy,

5. Hipoteza Ho = Nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy deklaracja zmien-
nosci otoczenia technologicznego i typem firmy,
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6. Hipoteza Ho = Nie istnieje zaleznos¢ pomiedzy deklaracja zmien-
nosci otoczenia technologicznego i wielkoscia firmy.

W przypadku hipotez 1 — 6 odrzucono hipotezy Ho o niezaleznosci wo-
bec hipotez alternatywnych, czyli — Istniejq silne zaleznosSci pomiedzy dekla-
racjami na poziomie istotnosci 99 % w przypadku hipotez 1,2,3,4,6 oraz na
poziomie istotnosci 95 % w przypadku hipotezy 5. Stwierdzono wiec silng
zalezno$¢ pomiedzy deklaracja zmiennosci otoczenia: rynkowego, technolo-
gicznego i spolecznego, a rodzajami firm identyfikowanymi z punktu widze-
nia prowadzonych przez nie dziatalnosci (produkcyjna, ustugowa, handlowa
i mieszana) oraz wielkos$cia zatrudnienia (firmy duze, srednie, mate i mi-
kro).

Niezaleznie od tych hipotez szczegolowych zweryfikowano hipoteze
gléowng w postaci:

Ho = nie istnieje istotna zalezno$¢ pomiedzy typem otoczenia (oddzielnie
rynkowego, technologicznego i spolecznego), a orientacjg strategiczna.
Pojecie i sposéb identyfikacji orientacji strategicznej: rynkowej i zasobowej,
przedstawiono w: (Krupski, 2011).

Tabela 5.
Otoczenie rynkowe

Dane to weryfikacji hipotezy glownej

Zalesnosé Orientacja Orientacja Orientacja Suma
rynkowa rynkowo/zasobowa | zasobowa

E11 62 28 22 112

E12 59 49 62 170

E13 16 10 60 86

Suma 137 87 144 368

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) = 4

chi kwadrat krytyczne dla C=0,01 oraz k = 4 13,277
chi kwadrat empiryczne: 57,265

mozna odrzuci¢ hipoteze o nieistnieniu zaleznos$ci.

Istnieje silna zaleznos$¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.

Otoczenie technologiczne

zaleznos¢é F2>117 % H F2~H F2<83 % H suma
E21 20 39 42 171
E22 38 41 46 125
E23 9 7 56 72
Suma 137 87 144 368
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Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) = 4

chi kwadrat krytyczne dla [ =0,01 oraz k =4 13,277
chi kwadrat empiryczne: 71,607
mozna odrzuci¢ hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Istnieje silna zalezno§¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99%.

Otoczenie spoleczne

zaleznos¢ F2>117 % H F2~H F2<83 % H suma
E31 82 29 31 142
E32 35 50 54 139
E33 20 8 59 87
Suma 137 87 144 368

Liczba stopni swobody (n-1)*(m-1) = 4

chi kwadrat krytyczne dla C=0,01 oraz k = 4 13,277
chi kwadrat empiryczne: 72,615
mozna odrzuci¢ hipoteze o nieistnieniu zaleznosci.

Istnieje silna zalezno§¢ pomiedzy deklaracjami na poziomie istotnosci 99 %.

Podsumowujac prezentowane zwiazki pomiedzy rodzajami, typami oto-
czenia przedsiebiorstw, a realizowanymi przez te przedsiebiorstwa orienta-
cjami strategicznymi, nalezy jednoznacznie stwierdzi¢ istnienie Scistej za-
leznosci: im otoczenie firm jest bardziej turbulentne, tym wiecej z tych firm
ma orientacje zasobowa zarzadzania strategicznego. Inaczej — praktyka go-
spodarcza jako remedium na wzrost turbulencji otoczenia, wybiera najcze-
Sciej orientacje zasobowg zarzadzania strategicznego.

PODSUMOWANIE

Statystyczna weryfikacja hipotez wzmacnia argumentacje w interpreta-
cjach jakosciowych wynikow badan empirycznych, uwiarygodnia je, a nade
wszystko wymusza precyzje metody badawczej i oceny otrzymanych wyni-
kow. Jednakze badania nomotetyczne i wnioskowanie indukcyjne w obrebie
problematyki zarzadzania maja wielu przeciwnikéw. Podwaza sie ich war-
tos¢ z uwagi na nietrwatos¢ zidentyfikowanych prawidlowosci, niereprezen-
tatywnos¢ probek badawczych, itp. Zamiast tego gloryfikuje sie badania
idiograficzne, przyklady, ktore ilustruja w praktyce stawiane tezy, przypo-
minajac o projektowej istocie nauk o zarzadzaniu. Wydaje sie jednak, ze
i jedno i drugie podejscie jest istotne i wartosciowe, a wyboér ktoregos z nich
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zalezy od przyjetych celow badawczych i sposobu wykorzystania otrzyma-
nych wynikéw badan.

LITERATURA:

[1] Krupski R. (2011) Horyzont planowania w identyfikowaniu orientacji strate-
gicznej przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji nr S.

[2] Obloj K., Obloj T. (2003), Optymizm, proaktywnosé, rutyny — dominujqca logi-
ka skutecznych strategii, Wydawnictwo WSzPiZ, Warszawa.

[3] Romanowska M., Krupski R. (2010), Rozwdj i perspektywy nauki zarzqdza-
nia strategicznego w Polsce. Przeglad badarn i podstawowych publikacji [w:]
Osiagniecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu (red. S. Lachiewicz, B. Nogal-
ski), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.

[4] Zakrzewska-Bielawska A. (2011), Relacje miedzy strategiq a strukturq organi-
zacyjnq w przedsiebiorstwach sektora wysokich technologii, Zeszyty Naukowe
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono w formie pytania problem braku statystycz-
nych weryfikacji hipotez w badaniach empirycznych z zakresu zarzadzania.
Przypomniano zasady formulowania hipotez w ogoéle oraz filozofie w tym
zakresie. Jako ilustracje pokazano sposo6b statystycznej weryfikacji hipotez
we wlasnych badaniach nad strategiami organizacji.

SUMMARY

Statistical hypotheses verification in management research

The article presents the problem (as questions) of lacking statistical
hypotheses verification in empirical research in the scope of management.
The rules of formulating hypotheses and philosophy connected with it were
reminded. The way of statistical hypotheses verification in own research
due to organizations strategies was presented.
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QFD (Quality Function Deployment)

WSTEP

Wysoka jakos¢ produktu jest wspolczesnie gtéwnym elementem budo-
wania pozycji konkurencyjnej w dziatalnosci gospodarczej. Norma ISO
9000:2005 przedstawia jakos¢ jako stopien, w jakim zbiér inherentnych
(tkwiacy w istocie produktu, stata cecha) wlasciwosci spelnia wymagania
kliental. Same wlasciwosci norma definiuje, ze sa to cechy wyrézniajace
i moga one byc¢ réznej klasy: fizyczne (np. wlasciwosci mechaniczne, elek-
tryczne, chemiczne lub biologiczne); dotyczace zmystow (np. odnoszace sie
do zapachu, dotyku, smaku, wzroku, stuchu); behawioralne (np. uprzej-
mos¢, uczciwosé, prawdomownosd); czasowe (np. punktualnosé, niezawod-
nos¢, dostepnosc); ergonomiczne (np. wlasciwosci fizjologiczne, lub odno-
szace sie do bezpieczenstwa czlowieka); funkcjonalne (np. maksymalna
predkos¢ samolotu). Przez wymagania norma okresla, iz sa to potrzeby lub
oczekiwania, ktore zostaly ustalone (wyspecyfikowane), przyjete zwyczajowo
(powszechna praktyka organizaciji jej klientéw i innych stron zainteresowa-
nych) lub sa obowiazkowe.

Wysoka jakos¢ produktow wynika z potrzeby uzyskania zadowolenia
klienta i jego satysfakcji z zakupu produktu o najlepszych cechach mate-
rialnych i niematerialnych, jest dazeniem do doskonatosci. Jakos¢ wymu-
sza uwzglednienie wymagan i budowe zadowolenia klienta. Taka filozofia

1 Zob. Norma ISO 9000:2005, System zarzadzania jakosSciq. Podstawy i terminologia, s. 25.
Zarowno ta definicja jak i wiele innych definicji jakosci wskazuja, ze w centrum uwagi jest
zawsze klient wraz ze swoimi potrzebami, ktorych rozpoznanie oraz wytworzenie produktow
spelniajacych oczekiwania tego klienta decyduje o zaspokojeniu jego potrzeb, a w konse-
kwencji o pozycji konkurencyjnej i sukcesie przedsiebiorstwa.
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przyjeta przez przedsiebiorstwo jest czynnikiem powodujacym zmiany,
i tworczo rozwija organizacje. Wspolna cechg wszystkich dzialan zmierzaja-
cych w kierunku doskonatej jakosci, jest pelne zaangazowanie calego stanu
osobowego i dziatanie na rzecz budowania jakosci przez wszystkie funkcje.
Organizacja powinna dazy¢ do zbudowanie systemu zapewniajacego spel-
nienie wszystkich wyspecyfikowanych wymagan. Jakos¢ jest wtedy wbudo-
wana w produkt stanowiac jego immanentna ceche. Wlasnie QFD (rozwi-
niecie funkgcji jakosci) jest metoda dopasowania funkcji jakosci produktu,
do potrzeb i oczekiwan klientow.

Celem tego opracowania jest proba przyblizenia istoty ciekawej i sku-
tecznej metody budowania wysokiej jakosci produktu o cechach zglasza-
nych i satysfakcjonujacych klienta2.

1. PRZESLANKI OPRACOWANIA METODY QFD3

Dazenie do uzyskania produktu najwyzszej jakosci oznacza potrzebe
uwzgledniania najwiekszej liczby czynnikéw, ktore moga wpltywac na jakosé
produktu badz procesow na wszystkich etapach projektowania. Przy jej
pomocy ustala sie parametry techniczne produktu oraz parametry procesu,
w ktérym dany produkt jest wytwarzany4. QFD jest wiec narzedziem, ktoére
pozwala przelozy¢ wymagania rynkowe co do jakosci produktu, na zbiér
warunkéw, jakie musza by¢ spelnione przez produkujacy go podmiot na
kazdym etapie powstawania (od projektowania po serwis). Zakres pojecia
i dzialan wynikajacych z tlumaczenia na jezyk polski Quality Function De-
ployment dobrze ilustruje tabela 1.

Produkcja na skale przemystowa uniemozliwia bezposredni kontakt
z docelowym odbiorca. Stosuje sie wiec szereg metod kontaktu posredniego,
w tym wywiady, badania opinii, testy. Dla projektantéw produktow istot-
nym problemem staje sie brak fachowej wiedzy odbiorcéow, ktorzy zwykle
nie sa w stanie okresli¢ parametréw technicznych wyrobow. Dla przyktadu,
niewielu detalicznych klientéw firm produkujacych elektronarzedzia wie, ile
obrotéw na minute powinno wykonywac¢ wiertto w wiertarce, ktéra kupuja.
Coraz silniejsze naciski na zmniejszenie kosztéw projektowania i skrécenie
czasu jego trwania sprawily, ze pojawila sie potrzeba stworzenia metody,

N

Satysfakcja klienta stanowi jego reakcje emocjonalna na otrzymany produkt o okreslonych
cechach — okreslonej wartosci. Na satysfakcje klienta ma wplyw zaréwno jakos¢ dostarczo-
nego produktu oraz jego cena ale takze czynniki osobiste klienta i sytuacyjne w ktérych wy-
stepuje. Stad tez satysfakcja ma charakter subiektywny i przejSciowy — bazuje na konkret-
nym produkcie czy transakcji. Satysfakcja jest poprzedzana postrzegana jakoscia produktu
a nastepnie weryfikowana przez doswiadczenia zdobytym w procesie uzytkowania produktu.
Jakos¢ produktu warunkuje i jest zrodlem satysfakcji klienta. (Zob. F. Mroczko, Zarzadzanie
Jjakoscia, WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 41 — 42).

Metoda ta zostala opracowana przez Akao w Japonii w latach 60. Po raz pierwszy zostala
zastosowano ja w roku 1972 w stoczni Mitsubishi w Kobe. Lata osiemdziesiate to rozwoj za-
stosowan QFD w duzych firmach japonskich i amerykanskich: Toyota, Ford, General Motors,
Hewlet-Packard i wielu innych.

S. Wawak, Analiza i doskonalenie systeméw zarzaqdzania jakoscia w urzedach gminnych, AE
Krakéw 2007, s. 221.

w

IN
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ktora umozliwitaby przelozenie uswiadomionych i nieuswiadomionych wy-
magan klientéw na parametry techniczne z jednoczesnym uwzglednieniem
mozliwosci technologicznych, stopnia istotnosci poszczegélnych cech oraz
powigzan pomiedzy nimi. Odpowiedzia na te potrzebe stala sie metoda
QFDs.

Tabela 1. Zakres pojecia QFD

Q F D
Quality Function Deployment
Hin Shitsu Ki No Ten Kai
Modelowanie jakosci uzytkowej
Rozwiniecie funkcji jakosci
Dopasowanie funkcji jakosci
Projektowanie sterowanie przez klienta
Dom jakosci

Zrodlo: M. Gotlebiowski, W. Janasz, M. Prozorowicz, Zarzqdzanie jakodciq w przedsie-
biorstwie. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1999,
s. 110.

Z powyzszego wynika, iz celem metody QFD jest przelozenie informacji,
ktore uzyskuje firma z rynku od konsumentéw na wymagania techniczne,
ktore zostang wykorzystane przez projektantéw wyrobu. Metoda ta pozwala
na racjonalne zaprojektowanie produktu nie tylko pod wzgledem technicz-
nym, ale takze ze wzgledu na wymagania rynkowe i oczekiwania klientowsS.
Niejednokrotnie bardzo trudno jest zinterpretowac¢ i przelozy¢ na jezyk
techniczny, niekonkretne oczekiwania klientéw, tak aby na ich podstawie
zaprojektowac satysfakcjonujacy wyréb. To wlasnie QFD pozwala na usta-
lenie ogolnych, technicznych parametrow produktu i jego czesci, a nastep-
nie parametréw procesow, w ktorych sa wytwarzane czesci. Inaczej méwiac,
metoda QFD stuzy do przektadania oczekiwan klientéw i wymagan rynku
na warunki, jakie musza by¢ spelnione przez przedsiebiorstwo na kolejnych
etapach powstawania produktu, poczawszy od fazy projektowania, poprzez
produkcje, az po sprzedaz i serwis’.

Mozna stosowaé QFD zaréwno w projektowaniu nowych wyrobéw, jak
i ustug. Metoda ta moze by¢ wykorzystana w réznych sektorach gospodar-
czych, réznych instytucjach, sprawdzila sie w przemysle, bankowosci, stuz-
bie zdrowia, informatyce i wielu innych dziedzinach. Metoda umozliwia
trafny rozwo6j produktu, daje wytworcy wieksza pewnosc satysfakcji klienta,
ogranicza liczbe zmian, ktére trzeba wprowadzac¢ do konstrukcji i procesu

5 http://mfiles.pl/pl/index.php/QFD (10.06.2011).

6 A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2002, s. 67.

7 Zob. Fras J., Golebiowski M., Bielawa A., Podstawy zarzqdzania jakoscia. Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin 2006, s. 155.
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produkcyjnego, skraca czas cyklu rozwoju produktu i obniza koszty uru-
chomienia produkcji.

2. KONSTRUKCJA METODY QFD

Chcac przeprowadzi¢ kompletng analize QFD, nalezy wyjs¢ z rozpozna-
nia oczekiwan klientéow. Oczywiscie oczekiwania te beda zglaszane w nie-
profesjonalnej formie ktére w kolejnosci przetozy¢ na jezyk techniczny zro-
zumiaty dla projektantow, konstruktoréow i technologéw. Budujac koncepcje
nowego (ulepszonego) produktu nalezy w kolejnosci przenies¢ wyspecyfiko-
wane parametry techniczne produktu finalnego oraz jego zespotow i ich
czesci skladowych. Po dokonaniu tych czynnosci nalezy sprawdzi¢ czy za-
projektowane operacje procesu technologicznego pozwalaja osiagna¢ cechy
zglaszane przez klienta (rys. 1).

Informacje od klientow
(z rynku)

40

Zbiér wymagan
klientow

40

Koncepcja produktu - .
wg wymagan klientow Projektanci

Parametry techniczne
wyrobu

40

Parametry zespotow
i czesci skladowych

Parametry procesu Technolodzy
produkcyjnego

Produkcja

40

Dyfuzja produktu

Operatorzy

Rysunek 1. Kolejnosé przeprowadzenia metody QFD

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Dom jakosci

Zrédlo: F. Mroczko, Zarzadzanie jako$ciq, WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 326. Zob. takze
J. M. Myszewski, Po prostu jako$¢. Podrecznik zarzadzania jakosSciq, Wydawnic-
two WSPiZ, Warszawa 2009; A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia,
PWN, Warszawa 2006; http://www.jakosc.biz/metody-zarzadzania-jakoscia
/qfd.html (11.06.2011).

Stosujac metode QFD nalezy wykorzystaé¢ diagram o charakterystycz-
nym ksztalcie domu jakosci (Quality of House) obrazujacy macierz analizo-
wanych probleméw. Diagram domu jakosci zawiera specjalnie zdefiniowa-
ne pola, ktorych liczba jest zalezna od charakteru, ztozonosci zadania oraz
zalozonego celu. Pola te oznaczaja:

1. Analize potrzeb i wymagan klientow.

2. Waznos¢ wymagan wedlug klientow.
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3. Parametry techniczne wyrobu (projektowe, technologiczne itp.).

Zaleznosci pomiedzy wymaganiami klienta i parametrami techniczny-
mi.

5. Wzgledna ocene kazdego z parametréw technicznych (waznos¢ tych pa-
rametrow).

ZaleznoSci pomiedzy parametrami technicznymi.
Porownanie produktu wlasnego z produktami konkurencji.

Docelowe wartosci kazdego z parametréow technicznych.

© 0 N O

Wskaznik technicznej trudnosci wykonania.

3. Orpis METODY QFD

Wypelnianie diagramu (rys. 2) odbywa sie wedlug nizej wymienionych
etapow i jest on wykorzystywany we wszystkich fazach metody QFD. Jak
przykladowo podaja A. Hamrol, W. Mantura fazy transformacji wymagan
klientow na parametry techniczne wyrobu moga wygladaé¢ nastepujacos:

W polu 1 wpisujemy cechy wyrobu uzyskane w wyniku identyfikacji
wymagan klienta®. Potencjalni uzytkownicy nie identyfikuja swoich potrzeb
jezykiem technicznym, ale wyrazajg swoje oczekiwania opisowo oczekujac,
azeby produkt byl: przyjazny w uzyciu, trwaly i niezawodny, posiadat este-
tyczny wyglad, czy atrakcyjny kolor. Projektant musi doprecyzowac znacze-
nie tak zdefiniowanych cech produktu.

Pole 2 okresla wazno$S¢ wymagan wedlug klientow. Jest to bardzo
istotna kwalifikacja wymagan, bo przeciez nie wszystkie oczekiwania klien-
tow sg dla nich jednakowo wazne. Moga wystapi¢ cechy majace najwyzsza
range np. bezpieczenstwo lub cechy tylko zyczeniowe np. atrakcyjny kolor,
czy tadny ksztalt. Mozemy tutaj zastosowa¢ wybrang skale punktowsg wy-
korzystywana np. w badaniach marketingowych. Na tym etapie nalezy
przypisac¢ zidentyfikowanym cechom (kazdej oddzielnie) wspoétczynniki
waznosci W.

Wyznaczenie parametrow technicznych wyrobu, charakteryzujacych go
z punktu widzenia projektanta, zapisujemy w polu 3. Parametry te muszg
by¢ tak dobrane, azeby spelnialy oczekiwania klienta, jednoczesnie musza
by¢ tak przemyslane, azeby byly mierzalne i mozliwe do osiagniecia w pro-
cesie produkcyjnym. Oczywiscie nie wszystkie parametry produktu, kreuja-
ce cechy oczekiwane przez klienta, bezwzglednie musza byc¢ osiagniete
w maksymalnym wymiarze. W duzej mierze bedzie to zaleze¢ od technologii
i uwarunkowan ekonomicznych. Poza tym parametry techniczne moga miec

8 Zob. A. Hamrol, W. Mantura, Po prostu jakos$é. Podrecznik zarzqdzania jakoscia, Wydawnic-
two WSPiZ, Warszawa 2009, s. 230 — 233.

9 Informacje na temat potrzeb uzytkownikéw zdobywa sie w rézny sposob i réznymi technika-
mi. Moga to by¢: ekspozycja produktu i naktanianie ogladajacych do wyrazania opinii o tym
produkcie, wywiady, ankiety, rozmowy ze specjalistami i potencjalnymi uzytkownikami itp.
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charakter minimanty (wyréb speitnia lepiej oczekiwania klienta, im mniejsza
bedzie wartos¢ parametru wyrazona w przypisanej mu mierze), maksyman-
ty (spelnienie oczekiwan przy wyzszych wartosciach parametru) lub nomi-
nanty (dla tego parametru istnieje warto$¢ optymalna, ktérg nalezy rozpo-
znac i przyblizy¢ sie w maksymalnym stopniu).

W polu 4 okreslamy zaleznos$ci zachodzace pomiedzy parametrami
technicznymi i wymaganiami klienta. ZaleznosSci te ustala sie na podstawie
analizy funkcjonalnej, doswiadczen, analizy reklamacji, historii napraw itp.
Zwykle wyroznia sie kilka (3-4) pozioméw zaleznoSci oznaczajac je
W umowny sposoéb (np. symbolami lub przypisaniem rang liczbowych),
przyjety przez zespoél projektujacy tak, azeby byla mozliwoS¢ zaznaczenia
zaleznosSci: silnych, srednich, stabych i braku zaleznosci. Wartosé tych za-
leznosci dla poszczegélnych cech i parametréw technicznych (Zij), mozna
przedstawic liczbowo odpowiednio: 9, 3, 1, 0. Trzeba zadawac sObie sprawe
z faktu, iz niektére parametry techniczne moga wywiera¢ wpltyw na kilka
cech produktu, a wiec i wymagan klienta. Przewaga mocnych zaleznoSci
wskazuje na poprawnos¢ zalozen projektowych oraz ze parametry technicz-
ne wyrobu odzwierciedlaja zyczenia klienta.

Ocena waznosci parametrow technicznych znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w polu nr 5. Jezeli w polach 2 i 4 zastosowano ocene liczbowa, to
waznos¢ okreslonego parametru technicznego bedzie suma iloczynow
wspotczynnikéw waznosci kolejnych wymagan Wi (pole 2) i wspélczynnikow
ich zaleznosci z danym parametrem technicznym Zij (pole 4). Zatem, jezeli
Wi oznacza wspoélczynnik waznosci wymagania i, a Zij oznacza zaleznosé
pomiedzy wymaganiem i oraz parametrem j, to wspolczynnik waznosci pa-
rametru technicznego j wynosi Tj co mozna wyliczy¢ z zaleznoSci:

I
1= wz,
i=1

Uzyskane wspolczynniki Tj umozliwiaja identyfikowa¢ w wyrobie szcze-
g6lnie wazne jego parametry techniczne.

Pole 6 jest wykorzystywane do identyfikacji istotnych oddziatywan po-
miedzy parametrami technicznymi. Jest to o tyle wazne, iz w wielu przy-
padkach parametry techniczne wyrobu nawzajem na siebie oddzialuja, co
roznie moze wplywac¢ na mozliwos¢ spelnienia wymagan klienta. Oddziaty-
wanie moze by¢ dodatnie, ujemne lub tez obojetne. Oddzialywanie dodatnie
i ujemne, w zaleznosci od potrzeb, mozna dodatkowo stopniowac (np. silnie,
Srednio, stabo dodatnie itp.). Jezeli w tablicy 6 (dach domu jakosci) przewa-
zaja znaki okreSlajace oddzialywania ujemne, to bedzie oznaczalo, ze
w konstrukcji tego wyrobu moga wystapi¢ znaczne ograniczenia wynikajace
z koniecznos$ci podejmowania rozwiazan kompromisowych. Inaczej méwiac,
bez zmiany samej koncepcji wyrobu niewiele da sie zrobi¢, nie ma pola
kompromisu, poniewaz dodatnia zmiana jednego parametru wywoluje ne-
gatywna zmiane innego. Jezeli w polu 6 wystepuja w przewadze znaki do-
datnie lub neutralne, to mozna wnioskowad, iz istnieje przestrzen dalszych
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ulepszen cech wyrobu bez negatywnego oddzialywania na inne jego para-
metry.

W polu 7 identyfikujemy ocene naszego wyrobu z cechami wyrobow
konkurencyjnych. Jest to wazne z punktu widzenia zachowan marketingo-
wych klientéw, ktérzy przed podjeciem decyzji zakupu dokonuja poréwnan
poszczegélnych cech produktéw ktore znajduja sie na rynku. Poréwnanie
cech wyrobu wlasnego z wyrobami konkurencyjnymi mozna dokonywaé
przyjmujac np. skale pieciostopniowa. Obowiazkowo nalezy uwzgledniac
waznoS¢ wymagan klientow (2 etap metody) przy ocenie poszczegdlnych
cech produktu. Poréwnuje sie w ten sposéb wyroby konkurencyjne z pro-
jektowanym produktem wilasnym. Jako narzedzie poréwnania produktow
mozna wykorzysta¢ metode punktowa lub wykresy radarowe. Wnioski wy-
snute z oceny poréwnawcze] powinny inspirowa¢ do kolejnej poprawy
wskazanych cech produktu.

Docelowe wartosci parametréw technicznych wpisujemy w pole 8. Pod-
stawa ustalenia wartosci tych parametréw sa dane uzyskane z dotychcza-
sowych krokéw wykonanych przy tworzeniu diagramu QFD. Doglebne roz-
poznanie oczekiwan klientéw, zdefiniowanie parametréw technicznych re-
alizujacych w okreslonym stopniu te oczekiwania, rozpoznanie wyrobow
konkurentow, stwarzaja przestanki do wyrobienia przez projektanta wizji
nowego wyrobu. Projektant moze okreslic wartosci docelowe jakie muszg
osiggac¢ mierzalne parametry techniczne, tak azeby w najwiekszym stopniu
spelnialy wymagania klienta lub zwiekszaly konkurencyjnosé wyrobu.

U samej podstawy diagramu domu jakosci umiejscowione zostato pole
nr 9 przeznaczone do zapisu wskaznikéw technicznych i organizacyjnych
trudnosci wykonania, ktoérych wystapienia mozna sie spodziewac przy osia-
ganiu docelowych wartosci parametréw technicznych. Najczesciej ocenia sie
je w skali 1 — 5, a interpretacja jest taka, ze jezeli wartos¢ tego wskaznika
jest wysoka, to nalezy liczy¢ sie ze znacznymi problemami i koniecznos$cia
zwrocenia na dany parametr szczegolnej uwagi.

4. SEKWENCJA DOMOW JAKOSCI

Podstawowe znaczenie dla metody QFD jest sekwencja doméw jakosci
(rys. 3), w ktorej danymi wejSciowymi do kolejnego kroku sa efekty (wyniki)
uzyskane w kroku poprzednim. Przykladowo przedstawiona kolejnos¢ po-
stepowania przy budowie domu jakosci (rys. 2) jest pierwszym krokiem
w procesie tworzenia nowego produktu - planowanie produktu. Zrédlem
informacji dla tego kroku byly wymagania klienta i mozliwosci techniczne
ich spelnienia. Na wyjsciu otrzymaliSmy wymagania projektowe ktére sta-
nowia wejsScie kolejnego kroku. Zatem sekwencja domoéw jakoSci moze
przebiegaé nastepujaco:

e Dom 1 (planowanie produktu) przeklada zidentyfikowane oczekiwania
klienta na zalozenia projektowe.

e Dom 2 (rozwiniecie projektu) przeklada zalozenia projektowe na cha-
rakterystyki czesci sktadowych produktu (podzespotéw).
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e Dom 3. (planowanie procesu) przeklada charakterystyki podzespotow
na podstawowe cechy operacji technologicznych.

e Dom 4. (planowanie produkcji) przektada cechy operacji na specyfika-
cje produkcyjne (okresla wymagania produkcyjne).

1
wymagania
projektowe 2
[ charakterystyka 3
« v czesci
Lo 'y parametry 4
28 procesu _
g2 =g 2 Wwymagania
B S 3 I produkcyjne
&3 > A
£ 5 D =
e .3
s g 9 -
<3 23
5 £ 3
5 ge
o © Of
o
planowanie produktu
rozwinigcie produktu

planowanie procesu
planowanie produkcji

Rysunek 3. Sekwencja domoéw jakosSci

Zrédlo: F. Mroczko, Zarzqdzanie jakosciq, WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 329 oraz
http://www.ibspan.waw.pl (12.06.2011).

Sekwencje tych doméw jakosci mozna w miare potrzeby dalej rozwijaé
az do rozpisania wszystkich istotnych elementéw dla danego wyrobu (np.
dla opisania wymagan instalacyjnych).

5. KORZzYSCI ORAZ TRUDNOSCI W STOSOWANIU QFD

Nie ulega watpliwosci, ze metoda QFD ma wiele przymiotéow sposrod
ktérych chyba najwazniejsza z zalet jest fakt, ze wyroby i ushugi sa stero-
wane przez rynek. Powoduje to koncentracje calej organizacji na zmiany
produktu w Kkierunku prokonsumenckim. Zatem zmiany dokonywane
w ramach innowacji czy tez kaizen sa oczekiwane przez rynek i nie sa obar-
czone zbyt wielki ryzykiem rynkowym. Poza tym do zalet tej metody mozna
zaliczy¢:

e inicjowanie zespolowych form pracy co daje mozliwos¢ osiagniecia efek-
tu synergicznego,

e przelamywanie barier miedzy dzialami i zarzadzanie wiedza w organiza-
cji, wzrost potencjatu intelektualnego i satysfakcji pracownikow,

o przeplyw informacji o oczekiwaniach klienta przez cata strukture firmy,
trafne rozpoznanie hierarchii oczekiwan klienta,
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e uswiadomienie catej zalodze potrzeby i mozliwos¢ spelniania oczekiwan
klienta,

e podejmowanie trafnych decyzji na podstawie prowadzonych analiz
i zgromadzonej wiedzy,

e unikniecie wielu kosztéw (zmian projektowych, badan i kontroli wyro-
boéw) i straty czasu wynikajacych z préb rozwoju produktu w kierun-
kach nierozpoznanych rynkowo (np. zmniejszenie liczby zmian projektu
produktu i procesu, ograniczenie zmian w projekcie po rozpoczeciu
produkciji),

e skroécenie etapu projektowania,

e identyfikacja obszaréw przewagi konkurencyjnej, konkurencyjnosé¢ ce-
nowa produktow, zwiekszenie zadowolenia klienta z otrzymanego pro-
duktu.

W stosowaniu tej metody mozna takze dostrzec pewne niedogodnosci
wynikajace przede wszystkim z koniecznosci powotania stalych zespolow do
realizacji wszystkich etapow metody QFD, co wiaze sie z potrzeba finanso-
wania pracy tych zespoléw. Zespoly te powinny pracowaé w sposoéb ciagly,
rozpoznajac oczekiwania klientow i wprowadzajac stosowne zmiany w pro-
duktach organizacji. Zespoly te wymagaja profesjonalnego przygotowania,
azeby ich wysitki koncentrowaly sie na najistotniejszych cechach produktu,
z punktu widzenia oczekiwan klienta. Nie moga grzezna¢ w sporach o naj-
drobniejsze detale.

Poza wymienionymi trudnoSciami nalezy jeszcze zauwazyc¢, ze zespoOly
QFD powinny uwzgledniaé¢ na biezaco, zmiany zachodzace na rynku. Czesto
juz jest tak, ze caly proces produkcyjny nowego produktu, poczawszy od
opracowania jego koncepcji az do etapu produkcji i komercjalizacji jest
dtuzszy od cyklu zycia tego produktu. Dlatego zespoly QFD powinny
uwzglednia¢ zmiany na rynku zachodzace nawet w czasie cyklu projekto-
wania i wdrazac¢ stosowne usprawnienia do nowego produktu. Weryfikato-
rem wszystkich poczynan w tym zakresie jest zawsze rynek.

PODSUMOWANIE

Z tego krotkiego przedstawienia istoty metody QFD mozna wysnuc
wniosek, iz metoda ta jest niezwykle pracochlonna i wymaga zaangazowa-
nia do budowy domu jakosci interdyscyplinarnego zespolu specjalistow. Dla
okreslenia poszczegbélnych parametrow, ich wag i wymagan, nalezy wyko-
rzystywaé inne znane metody i narzedzia budowy jakosci. Pomimo tych
trudnosci, metoda ta stwarza warunki do wytworzenia wyrobu zgodnie
z oczekiwaniami klienta przynoszac mu satysfakcje. Poza tym metoda QFD
zmusza do ciaglego gromadzenia informacji zwigzanych z potrzebami klien-
ta, powoduje przeptyw informacji o oczekiwaniach klienta przez cala struk-
ture firmy, stwarza przestanki do trafnego podejmowania decyzji na pod-
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stawie zgromadzonej i przetworzonej wiedzy, minimalizuje potrzebe wpro-
wadzania kolejnych zmian juz w procesie wytwarzania, skraca cykl rozwoju
wyrobu, powoduje unikniecie wielu kosztow i straty czasu, a tym samym
stwarza przestanki uzyskania wyzszego zysku.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono przestanki stosowania metody doskona-
lenia jakosciowego produktéw uwzgledniajacej uswiadomione i nieuswia-
domione wymagania klientéw. Wskazano na istote tej metody, sposéb sto-
sowania, problemy oraz zalety jej praktycznego wykorzystania.

SUMMARY

Modeling of product utility function with the use of QFD (Quality
Function Deployment)

The work presents the premises behind the method of product quality
improvement considering both spoken and unspoken customers demands.
The method, its characteristics and functions, problems as well as ad-
vantages have been identified.
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Sprawozdawczos¢ wartosci
niematerialnych jako narzedzie
komunikacji z interesariuszami

WSTEP

Podstawowag zasada w gospodarowaniu zasobami jest oparcie sie o fak-
ty. W dobie gospodarki opartej na wiedzy ten aspekt nabiera szczegolnego
znaczenia. Skuteczny dostep do rzetelnej informacji i wiedzy moze przyczy-
ni¢ sie do zdobycia znacznej przewagi konkurencyjnej. Proces pozyskiwania
informacji i rozwoju na ich podstawie wiedzy mozna odnies¢ zaréwno do
posiadanych zasob6w rzeczowych, jak i warto$ci niematerialnych. Proces
ten nalezy rozumiec jako spos6b komunikowania zainteresowanych stron
0 sposobach wykorzystania ich do generowania wartosci przez przedsie-
biorstwo.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie sposob6ow raportowania
o stanie wartosci niematerialnych przedsiebiorstwa, a takze problemow,
jakie towarzysza temu procesowi.

1. PRZESLANKI RAPORTOWANIA STANU WARTOSCI NIEMATERIALNYCH

Istota raportowania o stanie wartosci niematerialnych przedsiebiorstwa
polega na identyfikowaniu poszczegolnych ich skladnikéw oraz prezento-
waniu w postaci dokumentu papierowego lub elektronicznego. Proces ra-
portowania wartosci niematerialnych mozna zaprezentowaé¢ w sposob, jak
narys. 1.
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Rysunek 1. Proces raportowania wartosci niematerialnych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wiele ze wspoélczesnych przedsiebiorstw wykorzystuje te forme komu-
nikacji z interesariuszami jako jeden z najbardziej rozpowszechnionych
sposobow oddzialywania na ich zachowania, czy spelniania ich oczekiwan.
Pomimo tak waznych zadan, jakie stoja przed raportem warto$ci niemate-
rialnych, nie wypracowano uniwersalnego sposobu prezentowania go inte-
resariuszom.

W dalszej czesci artykulu zostang zaprezentowane rézne aspekty spra-
wozdawczosci wartosci niematerialnych w odniesieniu do dostepnych do-
kumentoéw z zakresu rachunkowosci, a takze raportéw rocznych wybranych
przedsiebiorstwl.

Na podstawie dostepnej literatury mozna wskazac, ze dziatania zwiaza-
ne z raportowaniem wartosci niematerialnych maja kilka zasadniczych za-
dan: po pierwsze — prezentacje kluczowych czynnikéw wyrézniajacych or-
ganizacje na tle branzy, po drugie — wplyw na wartos¢ firmy, jej wycene, po
trzecie — ocene zdolnosci do podejmowania dziatlan zwigzanych z wykorzy-
staniem posiadanych zasobéw do budowania trwalej pozycji konkurencyj-
nej i w konncu - zapewnienie obecnym i przyszlym interesariuszom wiary-
godnosci i potencjatu przedsiebiorstwa do doskonalenia i rozwoju. Ten
ostatni aspekt raportowania wartosci niematerialnych ma szczegolne zna-
czenie z punktu widzenia interesariuszy wewnetrznych (pracownikow, za-
rzadzajacych) i interesariuszy zewnetrznych (akcjonariuszy, spolecznosci
lokalnych, potencjalnych pracownikéw, i in.). Kazdy z nich posiada odrebne
wymagania dotyczace zakresu prezentowanych informacji na temat warto-
Sci niematerialnych. Szczegolowa ich prezentacje zamieszczono na rys. 2.

1 Nalezy zauwazy¢, ze znacznie czesciej podejmowane sa dzialania zwigzane z raportowaniem
kapitatu intelektualnego niz wartosci niematerialnych. Sprawozdawczos¢ kapitalu intelektu-
alnego moze dotyczy¢ kilku obszaréw: regionéw (Raport kapitatu intelektualnego Unii Euro-
pejskiej), kraju (Raport kapitatu intelektualnego Polski), organizacji (Raport kapitatu intelek-
tualnego firmy Oracle, Systematic, Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Centrum Badan
Austriackich, i in.). Sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego, podobnie jak wartosci nie-
materialnych réwniez jest w fazie rozwoju i poszukiwania najlepszych praktyk jego prezen-
towania. Wszystkie starania zwigzane z procesem raportowania tego obszaru dzialalnosci
regionow, krajow, czy organizacji przybliza do wypracowania jednolitego standardu, zawiera-
jacego wymagania ksztaltu i zakresu ujawniania informacji.
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[ Interesariusze wewnetrzni I

Zarzadzanie wartoSciami niemate-

rialnymi:

- alokacja kapitalu finansowego
w wartosci niematerialne,

- ksztaltowanie systemu wyna-
grodzen,

- okreslenie swojej pozycji i roli
w organizacji,

- budowanie wlasnej wartosci.

o )
zakres !

- definicje i klasyfi-
kacje,

- identyfikacja,

- pomiar,

- prezentacja.

Interesariusze zewnetrzni

Inwestowanie, udostepnianie warto-
Sci niematerialnych:

wycena przedsiebiorstwa,

analiza oplacalnosci inwestycji
w dang firme,

okreslenie warunkow fuzji

i przejec,

okreslenie sity oddzialywania
wartosci niematerialnych na sy-
tuacje ekonomiczng firmy

i zdolnosci splaty zobowigzan,

okreslenie potencjatu wartosci
niematerialnych (sity marki, rela-
cji z klientami itp.),

opracowanie rozwigzan

i standardéw w celu wyelimino-
wania asymetrii informacyjnej,

okreslenie potencjalu rozwojowe-
go gospodarki,

formulowanie strategii rozwoju
zawodowego i ekonomicznego
spoleczenstwa.

zakres

v

- raportowanie,
- wycena.

Rysunek 2. Glowne cele i zakres informacji o wartosciach niema-

terialnych firmy

Zrédlo: D. Jemieleniak, A. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo WAIP, War-

szawa 2008, s. 284.
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2. ZAKRES UJAWNIANYCH INFORMACJI DOTYCZACYCH WARTOSCI
NIEMATERIALNYCH

Istniejace systemy rachunkowos$ci zwracaja glownag uwage na pomiar
aktywow rzeczowych i ich wplyw na wartos¢ firmy. Ocena dotyczy wiec wy-
miernych aktywéw i skutkéw (finansowych), jakie moga byc¢ efektem po-
wstalym w wyniku ich uzytkowania. Nie oznacza to jednak, ze wspoélczesne
systemy rachunkowos$ci nie dostrzegaja problemu wartosci niematerial-
nych. Odpowiedzia na problem wartosciowania i prezentowania wartosci
niematerialnych jest Miedzynarodowy Standard Rachunkowosci 38.
W standardzie stwierdza sie, ze sktadnik aktywow spelnia kryterium identy-
fikowalnosci jesli:

a) mozna go wyodrebnié, tzn. mozna go wylaczy¢ lub wydzieli¢ z jednostki
gospodarczej i sprzedac, przekazac, licencjonowac,

b) mozna go odda¢ do odptatnego uzytkowania osobom trzecim, zar6wno
pojedynczo, jak tez tacznie z powigzang z nim umowa, sktadnikiem ak-
tywéw lub zobowiazaniem, wynika z tytutéw umownych lub innych ty-
tutéw prawnych, bez wzgledu na to, czy sa one zbywalne lub mozliwe
do wyodrebnienia z jednostki gospodarczej lub z innych tytuléw lub
zobowiazan?2.

Ponadto standard okresla liste wartosci niematerialnych, do ktérych
zalicza: programy komputerowe, patenty, prawa autorskie, filmy kinowe,
wykazy odbiorcow, prawa obstugi hipotecznej, licencje potowowe, kontyn-
genty importowe, franchising, relacje z odbiorcami lub dostawcami, lojal-
nos¢ odbiorcéw, udziat w rynku oraz prawa marketingowe. Z drugiej jednak
strony w MSR 38 stwierdza sie, ze nie wszystkie wyzej wymienione pozycje
wartosci niematerialnych spelniaja kryteria definicji skladnika wartosci
niematerialnych. MSR podaje cztery takie kryteria, do ktorych zalicza3:

a) wymog mozliwosci zidentyfikowania takiego sktadnika,
b) sprawowania nad nim kontroli,
C) istnienia przyszlych korzysci ekonomicznych,
d) wyraznego odréznienia go od wartosci firmy.
Ze wzgledu na liczne ograniczenia zewnetrzne (wymagania prawne) oraz

uregulowania wewnetrzne, organizacyjne, czy dzialajaca konkurencje, ist-
nieje szereg uwarunkowan, dla ktérych przedsiebiorstwa nie ujawniaja sze-

N

Por. Rozporzadzenie Komisji (WE) NR 2236/2004 z dnia 29 grudnia 2004 r. zmieniajace
rozporzadzenie (WE) nr 1725/2003 przyjmujace pewne miedzynarodowe standardy rachun-
kowosci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady
W odniesieniu do miedzynarodowych standardéw sprawozdawczosci finansowej (IFRS) nr 1,
3-5, miedzynarodowych standardéw rachunkowosci (MSR) nr 1, 10, 12, 14, 16-19, 22, 27,
28, 31-41 i interpretacji przez Komitet ds. Interpretacji Standardéw (SIC) nr 9, 22, 28-32

Por. Rozporzadzenie Komisji (WE) NR 2236/2004 z dnia 29 grudnia 2004 r. zmieniajace
rozporzadzenie, op. Cit.

w
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rokiej gamy swoich informacji na temat warto$ci niematerialnych. Nalezy
zauwazyc¢, ze ten aspekt nie dotyczy jedynie tego waskiego obszaru dziatal-
nosci. Istniejace jednak uregulowania normatywne obliguja przedsiebior-
stwa do przedstawiania odpowiedniego zakresu informacji, ktére nie naru-
szaja jego pozycji konkurencyjnej. MSR 38 wskazuje na dos¢ szeroki zakres
prowadzenia polityki informacyjnej o stanie warto$Sci niematerialnych
przedsiebiorstwa. Informacje te zebrano w tabeli 1.

Tabela 1.

Rodzaj ujawnianych informacji wynikajacych z MSR 38

Rodzaj wartosci
niematerialnych

Zakres informacji w sprawozdaniu

Wartos$ci niemate-
rialne wytworzone
przez jednostke we
wlasnym zakresie

i pozostale wartosci

niematerialne

okresy uzytkowania,

stosowane stawki amortyzacji,

metody amortyzacji stosowane w wypadku sktadnikéw wartosci

niematerialnych o okreslonych okresach uzytkowania,

wartos¢ bilansowa brutto i kwota dotychczasowego umorzenia (lacz-

nie z suma odpiséw aktualizujacych wartosé) na poczatek i na ko-

niec okresu,

pozycja rachunku zyskow i strat, w ktorej zawarto amortyzacje war-

tosci niematerialnych,

uzgodnienie wartosci bilansowej z poczatku okresu z wartoscia

z konca okresu, pokazujace:

- zwiekszenia, w tym odrebnie zwiekszenia wynikajace z prac roz-
wojowych prowadzonych we wlasnym zakresie i z transakcji pota-
czenia jednostek gospodarczych,

- sktadniki aktywow sklasyfikowane jako przeznaczone do sprzedazy,

- zwigkszenia lub zmniejszenia w ciagu okresu wynikajace z prze-
szacowania oraz odpisy aktualizujace z tytutu utraty wartosci uje-
te w ciggu okresu w rachunku zyskow i strat,

- odwrdcenie odpiséow aktualizujacych z tytutu utraty wartosci ujete
w ciggu okresu w rachunku zyskow i strat,

- amortyzacje za dany okres,

- roznice kursowe netto z przeliczenia sprawozdania finansowego
na walute prezentacji oraz przeliczenia,

- dzialalnosci jednostek zagranicznych na stosowana przez jednost-
ke gospodarcza walute prezentacji,

- pozostale zmiany wartosci bilansowej w ciggu okresu,

W stosunku do
wartosci niemate-
rialnych, ktoére
utracily wartosé¢

uzgodnienie wartosci bilansowej z poczatku okresu z wartoScia

z konca okresu, pokazujace:

- zwigkszenia, w tym odrebnie zwiekszenia wynikajace z prac roz-
wojowych prowadzonych we wlasnym zakresie i z transakcji pota-
czenia jednostek gospodarczych,

- sktadniki aktywow sklasyfikowane jako przeznaczone do sprzeda-
zy (lub wchodzace w sktad grupy do zbycia zaklasyfikowanej jako
przeznaczona do sprzedazy,

- zwigkszenia lub zmniejszenia w ciagu okresu wynikajace z prze-
szacowania zgodnie z paragrafami lub ich odwrécenia ujetych
bezposrednio w kapitale wlasnym,

- odpisy aktualizujace z tytulu utraty wartosci ujete w ciagu okresu
w rachunku zyskow i strat,

- odwrodcenie odpiséw aktualizujacych z tytutlu utraty wartosci ujete
w ciggu okresu w rachunku zyskow i strat,
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warto$ci niemate- e warto§¢ godziwa poczatkowo ujeta w odniesieniu do tych aktywow,
rialnych nabytych
w drodze dotacji

rzadowych
wartosci niemate- e data, na ktoéra dokonano przeszacowania,
rialne wykazywane - wartosc¢ bilansowa przeszacowanych wartosci niematerialnych,

sa w wartos§ciach

przeszacowanych - wartos¢ bilansowa, jaka ujeta bylaby w sprawozdaniu finanso-

wym, jesli przeszacowana grupa wartosci niematerialnych bytaby
wykazywana zgodnie z modelem opartym na cenie nabycia lub
koszcie wytworzenia,

o kwota kapitatu rezerwowego z aktualizacji wyceny, ktéry odnosi sie
do wartosci niematerialnych na poczatku i na koncu okresu, ze
wskazaniem zmian w ciagu okresu i wszelkich ograniczen dotycza-
cych podziatu tego salda na rzecz akcjonariuszy (udzialowcow),

e metoda i znaczace zalozenia stosowane w celu oszacowania wartosci
godziwej aktywow.

Zaleca sie, aby jednostka gospodarcza podawala (w sposob fakultatywny) rowniez takie infor-
macje, jak:

a) opis wszelkich sktadnikéw wartosci niematerialnych w pelni zamortyzowanych, ktére
nadal sa uzytkowane,

b) krotki opis znaczacych wartosci niematerialnych kontrolowanych przez jednostke gospo-
darcza, ale nie ujetych jako aktywa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rozporzadzenie Komisji (WE) NR 2236/2004
z dnia 29 grudnia 2004 r. zmieniajace rozporzadzenie, op. cit.

W nawiazaniu do przedstawionych w tabeli 1. informacji, autor doko-
nal analizy dostepnych raportéow rocznych wybranych przedsiebiorstw
w zakresie ujawnianych informacji na temat wartosci niematerialnych. Wy-
niki tego badania zaprezentowano w tabeli 2.

Wiekszos§¢é z przeanalizowanych raportéw rocznych wybranej grupy
przedsiebiorstw skupia swoja uwage na goodwill firmy. Niemal we wszyst-
kich raportach ten rodzaj wartosci niematerialnych zostal wyceniony i za-
prezentowany. Drugim aspektem, ktéry znalazt miejsce w raportach jest
zakupione i wytworzone oprogramowanie. Publikowane bylo w 60 % anali-
zowanych raportéow. W dalszej kolejnosci prezentowane byly informacje
dotyczace posiadanych licencji, zastrzezonych znakéw towarowych oraz
praw wilasnosci. Znalazly one swoje miejsce w 40 % badanych raportach.
Niezwykle rzadko ujmowano informacje na temat funkcjonujacych syste-
mow zarzadzania, praw dystrybucji, czy sposobu ochrony informaciji.
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Tabela 2. Zakres ujawnianych informacji o stanie wartosci
niematerialnych

Prezentowane c
informacije g Q =12 =
S| e 0 |z |E|8e|%
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— | = IS o = s} =8| © c S| €
= (3 S > L S| 2| 5 = g o | 50
N[ |E|T|E|L8|T|LES|a|=]|T0 o
2 = Q c C = g N o - > 4=
S o E _g c o (] @ cC Lo e X f o E
o) N IS 8| = c |l c| ot B N e
[e] > = > — © e — o 9 0o < o E - ©
o 2IN|3 || 8lX| | NnEN]| B| S o | S
gl 9| = O s | o2d ol sx>| 2
[} m = c S S [ 5] © =
- Q 2 ) —_ 2 e
17 @) N ] -9 o) © - [3)
& 9 x| g o
Nazwa firmy el
SAP AG X X X X X
Ericsson X X X X X
IBM X X X X X X
Allianz X
GE X X X X X X
AVIVA X X
ING X X X
Deutsche Post X X X
NHMRC X
Bayer AG X X X X X X
AMA X X
BP X
LUKOIL X X X

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych badanych przedsie-
biorstw.

W zwiazku z rosnaca rola warto$ci niematerialnych za G. Michalczuk
mozna wskazac, ze istnieje koniecznos¢ modelowania ksztaltu tradycyjnego
bilansu. Nowy uktad autorka proponuje, jak na rys. 3.

Aktywa trwale | Kapital wlasny Tradycyjny

Aktywa obrotowe | Kapitat obcy : ukiad bilansu : Wartosé

rynkowa

Aktywa Kapitat
intelektualne intelektualny

Wartosci
ukryte

Rysunek 3. Nowy uklad bilansu

Zrodlo: za G. Michalczuk, Pomiar kapitatu intelektualnego — problem wspétczesnej prak-
tyki [w:] M. Czerwinska Zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Istota, pomiar
i instrumenty wdrazania, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2007, s. 143.
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Taka forma bilansu obejmuje zdiagnozowane wartoSci niematerialne.
Ujmuje je jako aktywa oraz kapital intelektualny — okreslony w bilansie
jako zrédlo finansowania wartosci niematerialnych. W modelu tym oprécz
tradycyjnych form aktywéw i pasywow ujmowane moga by¢ wartosci do-
tychczas bedace ukrytymi, jednak za pomoca metod i modeli mozliwych do
zaprezentowania. To kolejny glos w sprawie rozrézniania wartosci niemate-
rialnych od kapitatu intelektualnego.

3. MODELE PREZENTOWANIA WARTOSCI NIEMATERIALNYCH

Raporty wartosci niematerialnych oraz kapitalu intelektualnego po-
Swiecaja duzo uwagi kwestiom relacji pomiedzy tymi kategoriami a warto-
Scig firmy. Sprawozdawczos¢ w tym zakresie uznaje obie te kategorie za
doskonate zZrédla wartoSci przedsiebiorstwa, dlatego tez wskazuje sie
w nich, ze proces raportowania powinien by¢ zgodny ze strategia zarzadza-
nia%.

K. Gazdar wskazuje, ze raportowanie wartosci niematerialnych ma dwa
istotne znaczenia dla dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa. Po pierw-
sze, ma przelozenie na jego sytuacje ekonomiczna, ze wzgledu na zaintere-
sowanie sie nim przez interesariuszy, po drugie — istnieje zwigzek przyczy-
nowo-skutkowy pomiedzy efektem raportu a reputacjg przedsiebiorstwa.
Zaleznosci te zaprezentowano na rys. 4.

© 1
X 1
? CSR '
? ' Zadowolenie
! klienta
. 1
. Zasoby ludzkie : Zarzadzanie
... T _____
£ H
3 )
[} 1
S 1
1
1
1
! Strategia
© |
X 1
n 1
c ! .
niskie znaczenie finansowe wysokie

Rysunek 4. Wplyw raportowania na dzialalnos¢ przedsiebiorstwa
Zrodto: K. Gazdar, Reporting Nonfinancials, John Wiley & Sons, Ltd, England 2007, s. 30.

4 M. Pedrini, Human capital convergences in intellectual capital and sustainability reports,
Journal of Intellectual Capital, 2/2007, s. 360.
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Autor wyréznil rowniez inne elementy mozliwe do zastosowania w pro-
cesie sprawozdawczosci z dziatalnosci przedsiebiorstwa. Najwiekszy wplyw
na efekty ekonomiczne oraz reputacje firmy ma dzialalnos¢ w zakresie za-
dowolenia klientéw oraz metod zarzadzania. Do tej grupy mozna réwniez
zaliczy¢ raporty dotyczace personelu. K. Gazdar uznal, ze raporty dotyczace
Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstwa maja jedynie wymiar mar-
ketingowy, wizerunkowy.

T. Auer> proponuje zbudowaé¢ raport wartosci niematerialnych jako
element systemu zarzadzania, zmierzajacego do optymalizowania procesow
ukierunkowanych na zasoby wiedzy. To wymaga gotowosci do ponownego
przeanalizowania struktury i sposobéw monitorowania proceséw. Autor
wskazuje, ze raport, w celu porownywalnosci, powinien by¢ dostosowany
w taki sposob, by mozna bylo go zastosowa¢ w kazdym typie organizacji,
niezaleznie od rozmiaréw i celéow dziatania. Przyklad takiego podejscia za-
prezentowano na rys. 5.

Aspekty zaufania
A i etyki

Zarzad korporacyjny |

— Raport zréwnowazonego rozwoju Sprawozdawczos§¢
Sprawozdawczos§é | P 8 ) | P rospektywna
retrospektywna prosp

&

[
< >
t-1 t t+1

| Raport wartosci niematerialnych |

| Raport roczny

v | Aspekty tworzenia
wartosci

Rysunek 5. Model raportu wartosci niematerialnych
Zrédto: http:/ /www.hrm-auer.ch/downloads/WB-Flyer.pdf (22.02.2009).

W dostepnej literaturze mozna zauwazy¢ kilka modeli prezentowania
wartosci niematerialnych oraz kapitalu intelektualnego. Autor zwroécit uwa-
ge na dwa z nich. Pierwszy to model niemiecki. Model oparty na podejsciu
procesowym. Dotyczy on w gléwnej mierze raportowania kapitatu intelektu-
alnego przedsiebiorstwa. Stanowi on przyklad sprawozdawczosci tego ro-
dzaju zrédla rozwoju i wartosci przedsiebiorstwa.

Punktem wyjScia jest ustalenie wizji przedsiebiorstwa i jego strategii,
bedacych efektem analiz otoczenia, w jakim funkcjonuje to przedsiebior-

5 http://www.hrm-auer.ch/downloads/WB-Flyer.pdf (22.02.2009).
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stwob. W modelu tym wyréznia sie poszczegbdlne aspekty kapitatu intelektu-
alnego, a wiec: kapitat ludzki, strukturalny, relacyjny, a takze inne zasoby
rzeczowe prezentowane w sprawozdaniach finansowych. W modelu tym
mozna zaobserwowac swoistego rodzaju cykl rozwoju kapitatu intelektual-
nego zwiazanego z jego identyfikacja, pomiarem, powiazaniem z procesami
biznesowymi i wiedza, po uzyskanie efektu koncowego w postaci sukcesu
lub porazki w dziatalnosci. To z kolei pozwala na analize przyjetej strategii
oraz weryfikacje wizji przedsiebiorstwa. Spos6b raportowania przyjety przez
Federalne Ministerstwo Ekonomii i Pracy zaprezentowano na rys. 6.

Otoczenie rynkowe

Kapitat Kapitat Kapitat | Pozostate
ludzki |strukturalny | relacyjny | zasoby Sytuacja
konicowa
Sprawozda-
nie o stanie
kapitatu Procesy biznesowe Sukces/
Wizja intelektual- Pomiar porazka
nego
Strategia

A ﬂk
> Procesy wiedzy

Rysunek 6. Model sprawozdawczosSci o stanie kapitalu intelektu-
alnego

Zrédlo: za G. bukaszewicz, Sprawozdawczo$é kapitatu intelektualnego..., op. cit., s. 163.

Proces przygotowania sprawozdania o stanie kapitalu intelektualnego
wedlug rozwiazania niemieckiego wymaga przeanalizowania szesciu krokéw
podzielonych na cztery kroki milowe?. Pierwszy krok milowy obejmuje trzy
etapy:

1. Analiza sytuacji wyjsSciowej, polega na poszukiwaniu odpowiedzi na py-
tanie: w jakim celu dokonuje si¢ raportowania kapitalu intelektualnego?
Szczegolowa analiza tego pytania wymaga od przedsiebiorstwa skupie-
nia uwagi na interesariuszach, ocenie pozycji konkurencyjnej w sekto-
rze, ocenie dostawcow, czy jakosci zgromadzonych zasobow rzeczowych
i wartosci niematerialnych. W tym etapie powstaje swoistego rodzaju
analiza SWOT, pozwalajaca wskazac najistotniejsze szanse i zagrozenia
W otoczeniu oraz potencjaly i ograniczenia przedsiebiorstwa.

6 Por. G. Lukaszewicz, Sprawozdawczo$é kapitatu intelektualnego — stan i perspektywy [w:]
M. Czerwinska (red.), Zarzadzanie kapitalem intelektualnym. Istota, pomiar i instrumenty
wdrazania, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdariskiego, Gdansk 2007, s. 163.

7 Por. Intellectual capital statement — Made in Germany, Federal Ministry of Economics and
Labour, Berlin 2004, s. 16.
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2. Identyfikacja poszczegolnych skladnikéw kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa.

3. Ocena stanu kapitatu intelektualnego z punktu widzenia operacyjnego
i strategicznego.

Drugi krok milowy, ktory jest jednoczesnie czwartym etapem, zwigzany
jest z oceng ilosciowa kapitatu intelektualnego oparta o liste wskaznikéw.
Wskazniki budowane sa w zaleznosci od specyfiki przedsiebiorstwa. Podej-
Scie to, wedlug autora, utrudnia poréwnywanie przedsiebiorstw pomiedzy
soba.

Trzeci krok milowy i zarazem piaty etap zwiazany jest z budowaniem
polityki informacyjnej przedsiebiorstwa w zakresie kapitatu intelektualnego.
W zaleznosci od wybranej grupy docelowej odbiorcow sprawozdanie moze
przybieraé¢ rozne formy. Sprawozdania wewnetrzne sa bardziej komplekso-
we od raportow zewnetrznych8. Wynika to z dwoch przestanek: braku
prawnych uregulowan w zakresie raportowania o kapitale intelektualnym
oraz dobrowolnosci w prezentowaniu raportéw, co sprawia, ze raporty przy-
bieraja forme autoprezentacji przedsiebiorstwa, zawierajacego elementy
public relations.

Ostatnim, czwartym krokiem milowym jest proces monitorowania zdia-
gnozowanego kapitalu intelektualnego. Proces ten znacznie utatwia podej-
mowanie decyzji oraz prezentuje szersza ocene wdrozonej strategii firmy.

Dokonana analiza raportowania kapitatu intelektualnego jest dowodem
na to, ze proces przygotowania raportu o stanie kapitatu intelektualnego
jest znacznie bardziej rozpowszechniony. Raporty w wielu przypadkach do-
stepne sa na stronach internetowych firm. Przykladem niech beda raporty
takich przedsiebiorstw, jak: Oracle, Yokogawa Electric Corporation, Infi-
neon, Systematic, Oesterreichische Nationalbank itp.

Sprawozdawczos¢ wartosci niematerialnych nie jest tak spopularyzo-
wana. Przygotowanie raportu na temat kluczowych czynnikow sukcesu
firmy, decydujacych o jej wartosci nie znalazlo wiekszego odzwierciedlenia
w praktyce wspolczesnych przedsiebiorstw. Do rzadkosci nalezy wiec raport
o stanie wartosci niematerialnych. Czesciej informacje na temat wybranych
wartosci niematerialnych prezentowane sa w raportach rocznych.

W niniejszym opracowaniu autor zwroécit uwage jednak na mozliwosc
przygotowania sprawozdania o stanie wartosci niematerialnych. Przykla-
dem niech bedzie propozycja Dunskiego Ministerstwa Handlu i Przemyshu.

Raportowanie wartosci niematerialnych wedlug modelu zaproponowa-
nego przez Dunskie Ministerstwo Handlu i Przemystu obejmuje cztery etapy
zwigzane z: opisem wiedzy (knowledge narrative), wyznaczeniem celow za-
rzadzania (management challenges), zbudowaniem zestawu wskaznikéw
i dzialan stuzacych raportowaniu (actions and indicators) oraz procesem
raportowania (reporting: text, figures and illustrations)®.

Przykladowy raport zaprezentowano na rys. 7.

8 Ibidem, s. 165.

9 A guideline for intellectual capital statements — a key to knowledge management, Danish
Agency for Trade and Industry Ministry of Trade and Industry, November 2000, s. 16,
www.efs.dk (29.01.2009).
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Ostatnim etapem w zaprezentowanym dunskim modelu jest wskazanie
zdiagnozowanych elementow wartosci niematerialnych w ujeciu analitycz-
nym.

Tabela 3. Analityczny model oceny wartosci niematerialnych

Czynnik Wskaznik Sposdb wyznaczenia Stan pozadany

Procesy

Technologia

Pracownicy

Klienci

Zrodto: A guideline for..., op. cit. s. 64.

Szczegotowa ich analiza pozwala na budowanie bazy danych zlozonej
z listy wskaznikow oraz sposobéw ich wyznaczania, a takze wartosci kry-
tycznych, ktérych osiagniecie pozwala na monitorowanie zatozonych celow
operacyjnych i strategicznych. Przyktad modelu analitycznego przedstawio-
no w tabeli 3.

PoODSUMOWANIE

Zaprezentowane formy sprawozdawczosci kapitalu intelektualnego
i wartosci niematerialnych stanowig o istocie problemu, z jakim polskie
przedsiebiorstwa beda musialy sie zmierzy¢. Oczekiwania interesariuszy co
do stanu niematerialnych czynnikéw rozwoju przedsiebiorstwa beda coraz
bardziej rygorystyczne. Na problem raportowania wartosci niematerialnych
przez polskie przedsiebiorstwa zwraca réwniez uwage A. Fazlagi¢10 wskazu-
jac, ze polskie firmy moga i powinny zastanowi¢ sie nad mozliwosciami
wprowadzenia chociazby pilotazowych, niskobudzetowych projektéw maja-
cych na celu identyfikacje, pomiar i ujawnienie pewnych informacji doty-
czacych kapitatu intelektualnego i wartosci niematerialnych.

10 A. Fazlagi¢, Raporty kapitatu intelektualnego, Controlling i rachunkowos$¢ zarzadcza 1/2005,
s. 29.
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STRESZCZENIE

Artykul zawiera charakterystyke metod raportowania na temat warto-
Sci niematerialnych, jako kluczowego procesu komunikacji z zainteresowa-
nym stronami. Autor wskazuje rowniez przyklady wartosci niematerialnych
ujmowanych w sprawozdaniach wybranych przedsiebiorstw. W artykule
wskazano rowniez problemy zwigzane z procesem sprawozdawczosci warto-
Sci niematerialnych.

SUMMARY

Reporting of intangible assets as a tool of communications with
stakeholders

This article presents a ways of reporting of intangible assets of organi-
zation. Article contains decryptions of selected models of reporting of intan-
gible assets, which are based on the literature. Author of this paper shows
examples of intangible assets which are presented in annual report of se-
lected companies. This article presents a problems with reporting of intan-
gible assets as well.
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Informatyczne wsparcie zarzadzania
projektem w przedsiebiorstwach
budowlanych

WSTEP

Metody i techniki zarzadzania stosowane w przedsiebiorstwach budow-
lanych, w zasadniczym stopniu zdeterminowane sa specyficznymi uwarun-
kowania produkcji budowlanejl.

Rozproszenie produkcji budowlanej odréznia ja od typowej produkcji
przemyslowej, gdzie stanowiska robocze sa zwykle przypisane do wzglednie
statych miejsc, rozlokowanych w nieduzych odleglosciach, najczesciej
w zamknietych pomieszczeniach, co w efekcie ulatwia stabilng organizacje
produkcji. Produkt budowlany, ze wzgledu na fakt trwalego zwiazania
z gruntem, powstaje w miejscu przyszlego uzytkowania. Tak wiec, to nie
produkt przenoszony jest do ostatecznego uzytkownika, lecz kolejne ekipy
wyspecjalizowanych wykonawcéw przenosza sie z jednego placu budowy na
kolejny. Przedsiebiorstwa budowlane dazac do zachowania ciaglosci prac,
staraja sie realizowac jednoczesnie kilka przedsiewziec, bedacych w réznych
stadiach zaawansowania. Taki sposob dzialania, polegajacy na dzieleniu

1 Por.: J. Bendkowski, Model kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa budowlanego, ,Zarza-
dzanie Przedsiebiorstwem” 2008, nr 1, s. 8-9, 3. Maj T., Organizacja budowy, WSiP, War-
szawa 2008, s. 15-17, J. Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsiebiorstw w okresie
transformacji, PRET S.A., Warszawa 2003, s. 205-210, B. Skowron-Grabowska, Proces re-
strukturyzacji przedsiebiorstw budowlanych a koncepcje «make or buy» oraz «outsourcing» [w:]
Zarzqdzanie zmianq w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Stan i kierunki restrukturyzacji
przedsiebiorstw, pod red. Cz. Glinkowskiego, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2003,
s.123-124, H. M. Szoege, Wybrane zagadnienia ekonomiki budownictwa, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2006, s. 88-95.
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zasobow pomiedzy réznymi lokalizacjami, wymaga doskonatej koordynacji
i powoduje powstawanie dodatkowych kosztéow i utrudnien.

Indywidualny charakter produktu budowlanego wynika z faktu, ze
kazdy nieomal obiekt, wznoszony jest wedlug innego projektu i w innej
technologii. Co prawda wiele obiektow wykonywanych jest na podstawie
tzw. projektéow typowych, jednak rzadko zdarza sie, aby jeden wykonawca
budowatl serie powtarzalnych budynkéw czy budowli. Ponadto, nawet
obiekty realizowane wedlug takiego samego projektu maja odmienng lokali-
zacje. Roznia sie wiec pod wzgledem warunkow gruntowych ich posadowie-
nia, warunkéw atmosferycznych towarzyszacych wykonywaniu robot, usy-
tuowaniem wzgledem zrodet surowcéw i materialéw, a czesto rowniez skla-
dem osobowym zespotéw, wykonujacych poszczegolne zadania. Wszystko to
powoduje, ze do planowania i organizowania kazdej budowy trzeba podejs¢
w indywidualny sposéb, dostosowany do swoistych cech wznoszonego
obiektu.

Sezonowos¢ produkcji budowlanej wynika stad, ze prowadzona jest
w wiekszo§ci w otwartym terenie, wobec czego pozostaje pod silnym wptly-
wem warunkoéw pogodowych. Intensywne deszcze, opady $niegu, silne wia-
try, bardzo wysoka lub niska temperatura znacznie utrudniaja prowadzenie
roboét i ich realizacje zgodnie z przyjetym harmonogramem. Sezonowos¢ jest
zjawiskiem bardzo niekorzystnym, wiaze sie koniecznoscia ponoszenia
w okresie obnizonej aktywnosci kosztow statych, przystosowanych do ak-
tywnosci maksymalnej. Dotyczy to, na przyklad kosztow zatrudnienia za-
rzadu, stuzb finansowych oraz kosztéw zamrozenia kapitalu w srodkach
trwatych, czasowo nieuzywanych. Sezonowos¢ produkcji wywotuje ponadto
zjawisko sezonowos$ci zatrudnienia, co powoduje negatywne skutki w sferze
zarzadzania kadrami.

Dhugi cykl inwestycyjny to kolejna istotna cecha produkcji budowlanej.
Cykl produkcyjny w budownictwie trwa miesiace a nawet lata (z wyjatkiem
drobnych robo6t remontowych czy modernizacyjnych). Wynika z tego ko-
niecznos¢ posiadania przez inwestora i wykonawce niezbednych zasobéw
finansowych na caly okres budowy. Ponadto nalezy uwzglednia¢ wysokie
koszty zamrozenia zaangazowanego w projekt kapitatu.

Budownictwo, w duzo wiekszym stopniu niz inne branze, podlega od-
dzialywaniom zewnetrznym, wywolanym wahaniami koniunkturalnymi.
Potencjalni zleceniodawcy w okresach dekoniunktury rezygnuja najczesciej
z inwestycji, przeznaczajac ograniczone Srodki finansowe na podstawowa
dziatalnos$¢ oraz na konsumpcje. Z kolei w okresach dobrej koniunktury
pojawia sie fala optymizmu inwestycyjnego, skierowana na nadrobienie
zalegltosci z okresu recesji. Pojawiajaca sie woéwczas ilo§¢ zlecenn przekracza
czesto mozliwosci produkcyjne firm budowlanych. Skutkiem tych zjawisk —
zmieniajacego sie skokowo i w nieprzewidywalnym zakresie portfela zamo-
wien — jest daleko idaca ostroznosé¢ i wstrzemiezliwos¢ firm budowlanych
w zakresie inwestowania w rozwd6j mocy produkcyjnych. Jest to tym bar-
dziej widoczne, jesli wiaze sie z potrzeba korzystania z kredytéw, do ktérych
przedsiebiorstwa budowlane podchodza z duza rezerwa.

Jako ceche istotnie ksztaltujaca sposob funkcjonowania przedsie-
biorstw budowlanych wymienia sie réwniez wysoka fluktuacje kadr, ktéra
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powoduje konieczno$é dokonywania czestej rekrutacji oraz szkolenia no-
wych pracownikow. Plynnos¢ kadr wplywa na niska wydajnosS¢ w poczat-
kowym okresie zatrudnienia, utrudnia ksztaltowanie pozadanej kultury
pracy, budowanie trwalych wiezi w zespole pracowniczym oraz identyfikacje
pracownikow z celami firmy.

Biorac pod uwage powyzsze wzgledy oraz fakt, ze w budownictwie kaz-
dy w zasadzie produkt nalezy utozsamiaé¢ z projektem, zarzadzanie projek-
tem wydaje sie koncepcja predestynowana dla tej branzy. Warto w tym
miejscu podkresli¢, ze samo pojecie projektu wywodzi sie¢ z budownictwa.
Juz w czasach starozytnosci wielkie budowle wznoszone byly na podstawie
szczegbélowych, jednorazowych planéw technicznych i organizacyjnych,
okreslajacych zadania oraz zasady kierowania praca wykonawcow. W prze-
sztosci projekty mialy wylacznie charakter techniczny, to znaczy obejmowa-
ly przedsiewziecia inzynieryjne. Dzieki naukowej organizacji pracy zrodzito
sie pojecie projektu organizacyjnego oraz wiele wspomagajacych metod
i technik, tj. harmonogramowanie za pomoca wykreséw Gantta, metody
sieciowe PERT (Project Evaluation and Review Technique) i CPM (Critical
Path Method). W polowie XX wieku projektowanie zaczelo obejmowac takze
przedsiewziecia ze sfery biznesu ekonomii oraz dziatalnosci naukowo-
badawczej2. Rozwoj zarzadzania projektem oraz szerokie zastosowanie
w praktyce przedsiebiorstw jest wynikiem rosnacej zlozonoSci otoczenia,
globalizacji rynku, rozwoju nauki i techniki, wysokich kosztow wielu przed-
siewzie¢ oraz roli, jaka odgrywa czas.

Korzysci wynikajace z wdrozenia zarzadzania projektem, mozliwosci
uzyskiwania w ten sposob przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw w ogé6-
le, a w szczego6lnoSci przedsiebiorstw budowlanych, sklonily autoréw do
podjecia tego tematu. MnogosS¢ i roznorodnos¢ informacji generowanych,
zar6wno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu oraz fundamentalne
znaczenie umiejetnosci zarzadzania nimi staly sie bodzcem do wyréznienia
specyficznego aspektu zagadnienia, mianowicie: mozliwoSci wspierania za-
rzadzania projektem narzedziami technologii informacyjne;.

1. PROGRAMY DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Oferta oprogramowania wspierajacego zarzadzanie projektami, ktére
jak wczesniej podkreslono, jest szczegélnie waznym elementem funkcjono-
wania firm budowlanych, w coraz wigkszym stopniu zaspokaja potrzeby
uzytkownikoéw. Kierowana jest juz nie tylko do przedsiebiorstw duzych, wie-
looddziatowych, realizujacych rozbudowane projekty, ale rowniez dla ma-
lych i srednich przedsiebiorstw, ktére chca zwiekszaé¢ swoja konkurencyj-
no§¢ w drodze zarzadzania przez projekt.

2 www.msp.pl/artykuy/zarzadzanie/99-istota-zarzadzania-projektami, odczyt 10.07.2011 r.
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Systemy komputerowego wspomagania procesu planowania i kontroli
projektu powinny spelnia¢ nastepujace potrzeby uzytkownikows3:
1) w zakresie zadan: tworzenie struktury zadaniowej, wprowadzanie
zaleznosci przyczynowo-skutkowych, wizualizacje harmonogramoéow
(wykres Gantta, sieci PERT), wariantowo$¢ rozwiazan,

2) w zakresie zasobow: uwzglednianie réznych typow i kosztow zaso-
boéw, przydzial zasobow do zadan, kalendarze, identyfikacja zasobow
przeciazonych,

3) w zakresie funkcji dodatkowych: latwosé obstugi, kompatybilnosc
z innymi systemami informatycznymi firmy, wspélpraca z wieloma
uzytkownikami, raportowanie, ocena efektywnosci prac i ponoszo-
nych kosztow.

Przedsiebiorstwa maja do wyboru przynajmniej kilka wysokiej klasy,
sprawdzonych w praktyce gospodarczej programéw do zarzadzania projek-
tami. Wszystkie zostaly zaprojektowane do wypelniania tych samych funk-
cji, okreslonych przez specyfike samej koncepcji. Przykladem takiego roz-
wiazania moze by¢ program Primavera, ktérego dostawca jest firma Pri-
mavera Systems Inc., zdobywajacy coraz wieksza popularno$s¢ na rynku?,
a ponadto wystepujacy w wersji dedykowanej dla branzy budowlanej o na-
zwie Primavera Engineering & Construction.

Oprécz Primavery oraz bardzo popularnego - szczegoélnie ze wzgledu na
przyjazny i znany z pakietu MS Office interfejs — programu Microsoft Project,
rynek oprogramowania proponuje rowniez inne rozwigzania, m.in.: SAP
Business One - Project Management, PertMaster, Polaris Project Manager
opracowany przy wspolpracy specjalistow z PAN, ProjectShelf poznanskiej
firmy DBS Systems, P2ware Planner Suite warszawskiej firmy P2ware czy
tez darmowa aplikacja, obshugiwana z poziomu przegladarki www, o nazwie
dotProject. Szeroki przeglad programoéw wspomagajacych zarzadzanie pro-
jektami wraz z zestawieniem zawartych w nich funkcjonalnosci, zamiesz-
czony zostal na portalu dedykowanym Project Managerom>.

W malych firmach, ktére opieraja swoje plany na komputerowych da-
nych kosztorysowych, dobrze sprawdza sie polski program PLANISTAS, kto-
ry co prawda nie dysponuje tak szeroka funkcjonalnoscia, jak opisany
wczesniej program Primavera, pozwala jednak na sporzadzanie harmono-
gramoOow robot wszelkich branz. Za pomoca analizy sieciowej PERT lub
Gantt, system wyznacza czas przedsiewziecia, Sciezke krytyczna, a takze
rezerwy czasu dla poszczegolnych czynnosci. Na podstawie otrzymanych
danych mozna racjonalnie zaplanowaé¢ produkcje przedsiebiorstwa oraz
okresli¢ niezbedne do jej wykonania Srodki, w tym réwniez finansowe. Do-

3 J. Jakubowski, M. Stankowska, Analiza stanu funkcjonowania i informatyzacji zarzqdzania w
przedsiebiorstwach budowlanych, [w:] Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, pod red.
R. Knosali, WNT, Warszawa 2005, s. 496.

4 Wzrost popularnosci programu Primavera odnotowany zostal m.in. na amach portalu:
www.gazeta-it.pl. W artykule Primavera kontra Microsoft Project mozna ponadto znalez¢ inte-
resujacq analize porownawczg obu produktéw, odczyt 20.04.2010 r.

5 www.4pm.pl/upload/soft, odczyt. 12.08.2009 r.

6 Szersze informacje dotyczace programu na: www.planista.com.pl.
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stepna jest dynamiczna korekta danych, dzieki czemu mozna aktualizowaé
harmonogram, uwzgledniajac odstepstwa od przebiegu wykonania planu.

2. PRZEGLAD FUNKCJONALNOSCI PROGRAMOW DO ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Materialy reklamowe przedstawione na stronie www producenta sys-
temu Primavera stanowia zZrédlo informacji o mozliwosciach wykorzystania
programu w przedsiebiorstwie, pozwalaja zapoznaé¢ sie z narzedziami
wspomagajacymi dzialania poszczegélnych uczestnikow procesow zwigza-
nych z zarzadzaniem projektem. Przeglad tych narzedzi, przeprowadzony na
konkretnym przyktadzie, prowadzi do bardziej ogélnych wnioskéw dotycza-
cych nie tylko istoty tego rodzaju oprogramowania, ale rowniez filozofii sa-
mego zarzadzania przez projekt.

Executive

Project Manager Planner/Scheduler
Contract Manager Cost Manager
Project Controls Manager Superintandant Architect/Enginear

11t it it

DOperations Management

Partner Management

Rysunek 1. Schemat funkcjonowania oprogramowania do zarza-
dzania projektami na przykladzie programu Primavera

Zrédto: www.primavera.pl.

Primavera’ jest zintegrowanym rozwigzaniem wspomagajacym zarza-
dzanie projektami budowlanymi, ktérego mozliwosci wybiegaja daleko poza

7 W tej czesci opracowania autorzy wykorzystali materialy reklamowe produktu, zamieszczone
na: www.primavera.pl, odczyt. 15.08.2009 r.
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zwykte planowanie. Zaawansowane narzedzia wspolpracy, zautomatyzowa-
ne ostrzezenia i centralna baza danych informuja na biezaco wszystkich
zaangazowanych uczestnikoéw projektu o stanie prac. Niezaleznie od funkcji
wypelnianej w procesie realizacji projektu kazdy jego uczestnik otrzymuje
niezbedne informacje, w sposéb ktéry mu najbardziej odpowiada. Primavera
pomaga zidentyfikowaé niespodziewane zdarzenia, ktére moga przeszkodzi¢
w zyskownym zarzadzaniu projektami budowlanymi. Program ulatwia or-
ganizacje dzialan zwiazanych z: zakresem obowigzkéw, harmonogramem
prac, kosztami, zmianami oraz raportami — czyli wszystkim tym, co jest
konieczne, aby zrealizowac¢ projekt od zalozen i planowania az po zakoncze-
nie. Program integruje sie z systemami ksiegowymi oraz innymi systemami
wspomagajacymi zarzadzanie, dajac kompletny obraz tego, co sie dzieje
W przedsiebiorstwie.

Przedstawione na rysunku 1 funkcje, pozwalaja wyodrebni¢ narzedzia
wspomagajace dziatania poszczegélnych uczestnikéw procesow zwiazanych
z zarzadzaniem projektem.

Planista (ang. Planer/Scheduler) otrzymuje najwazniejsze w jego pracy
narzedzie, pozwalajace na sporzadzanie i operowanie harmonogramami. Pro-
ste w obstudze rozwigzania graficzne sprawiaja, ze praca planisty staje sie
prosta i efektywna. Na podstawie utworzonych harmonograméw mozliwe jest
uzyskiwanie réznego rodzaju statystyk projektu oraz obserwowanie panuja-
cych tendencji, sprawdzanie postepéw w realizacji projektow, a takze identy-
fikowanie zrodetl ewentualnych probleméw. Program organizuje, drukuje
i zestawia raporty w dowolnym czasie. Zawiera wiele gotowych szablonéw
raportéw oraz umozliwia ich personalizacje za pomoca kreatoréow. Dane cale-
go projektu sa scentralizowane w programie, dzieki temu mozliwa jest szybka
ocena dostepnosci zasobéw ludzkich, materialowych i innych zmiennych,
majacych wplyw na harmonogram. Graficzne prezentacje pokazuja, jak po-
szczegbOlne zmienne i zdarzenia wplywaja na terminy i koszty. Primavera uta-
twia integracje licznych harmonogramoéw, nie tylko wlasnych, ale rowniez
pochodzacych z innych programow. Powstaje w ten sposob skonsolidowany
harmonogram gléwny, dajacy spéjny obraz catosci przedsiewziecia.

Architekt/Inzynier (ang. Architect/Engineer) okresla grupe uczestni-
kow projektu zajmujacych sie glownie projektowaniem obiektow budowla-
nych, ale takze kalkulacja kosztéw i zapotrzebowania na materiaty i zasoby
kadrowe, przygotowaniem propozycji terminéw realizacji poszczegédlnych
etapow przedsiewziecia. Z tego wzgledu niezbedny jest dostep do informac;ji
o harmonogramie prac i alokacji zasobéw potrzebnych do podjecia wlasci-
wych decyzji. Wazna funkcjonalnoscia programu jest przechowywanie naj-
Swiezszych wersji rysunkéw architektonicznych i konstrukcyjnych w scen-
tralizowanej bazie danych. W ten sposob ekipy realizujace projekt na placu
budowy maja zawsze dostep do aktualnych danych projektowych. Istnieje
takze mozliwoS¢ mailingu rysunku oraz moderowania kto go obejrzat
i ewentualnie skomentowal. Primavera integruje sie z innymi programami
wykorzystywanymi w pracy inzyniera, po to aby dane raz wprowadzone
mogly by¢ wielokrotnie uzywane, dostarczajac wiarygodnych prognoz i ra-
portow. Pozwala na przechowywanie najlepszych praktyk w przedsiebior-
stwie. Standardowe szablony projektu sa przechowywane po to, aby mniej
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doswiadczeni pracownicy mieli dostep do sprawdzonych, stosowanych
wczesniej rozwiazan.

Kontrahent (ang. Contractor). Primavera usprawnia zarzadzanie spe-
cjalistycznymi pracami budowlanymi. Wszyscy wykonawcy i podwykonawcy
pracuja na tej samej platformie technologicznej oraz korzystaja z tego sa-
mego harmonogramu. Informacje sa scentralizowane w latwo dostepnej
bazie danych. Zmiany i postep w realizacji przedsiewziecia sa widoczne dla
calego zespolu, co usprawnia wspoélprace miedzy wykonawcami i koordyna-
cje robot. Raporty o wykonanej pracy sa automatyzowane, wiec tatwo moz-
na sprawdzi¢ czy wykonana praca zgodna jest ze specyfikacja.

Klient (ang. Client). Program zapewnia przejrzystoS¢ projektu oraz
wglad w koszty i postep wszystkich prac przeprowadzanych w imieniu
klienta. Klient uzyskuje natychmiastowy dostep do danych potrzebnych do
podjecia decyzji odnosnie dalszego planowania, koordynowania i admini-
strowania, ktére zaleza od faktycznych zdarzen. Poprzez zwiekszenie swia-
domosci uczestnictwa klienta w projekcie zwieksza sie jego poczucie wspoét-
odpowiedzialnosci za projekt.

Inspektor nadzoru (ang. Superintendent) musi posiadaé¢ wiedze
o wszystkim, co dzieje sie¢ na budowie. Program dostarcza aktualnych in-
formacji, monitorujac nieustannie codzienne zadania, postep prac wyko-
nawcow i budzet. Nowoczesny interfejs pozwala réowniez na dotaczanie ak-
tualnych zdje¢ z placu budowy (rysunek 2). Primavera standaryzuje spos6b
raportowania z terenu oraz centralizuje informacje, pozwala w ten sposo6b
wyeliminowac szacunkowe i subiektywne oceny postepu prac.

Y A y By - 5 x
Q-0 -H@EaG f e 2% M- L
& PRIMAVERA Welcome, Jeff (Project Manager) @2 HD
4 7 Activity List - (7 Project Workspace - [ Activity List Related Actions | Select an action... v
=
)
Add Steps | Add Steps from Template | Expand All | Collapse all

Step Name Skep Weight Step Weight Percent Step % Complete Completed Description

Install Plumbing Risers 1 0.7% 100%  Yes @

Sprinkler Rough In 1 0.7% 100%  Tes (@

Layout and Top Rack 1 0.7% 100%  Yes @

Electrical Rough In s 34% 100% Tes (@

Interior Rough and Finishes s 34% 100%  Yes @

HYAC Duct Rough In 1 0.7% 100%  Yes @

HYAC Rough Inspection 10 6.8% 100%  Yes @

Frame Walls & Soffits & Prehang 1 0.7% 100%  Tes @

Install Plumbing In Walls s 34% 100%  Yes @

Electrical Wiring 5 34% 100%  rtes @

Plumbing Rough Inspection 1 0.7%. 100%  ves (@

Electrical Rough Inspection 10 6.8% 100%  rtes @

Framing Inspection 10 6.8% 100%  Yes @

install Insulation & Drywall One Side 5 34% 100%  res @)

=

&) Applet PYepplet started SdLocal infranst

Rysunek 2.

Zrédlo: www.primavera.pl.

Widok okna programu Primavera
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Kierownik kosztéow (ang. Cost Manager). W celu monitorowania i ana-
lizowania szacunkowych kosztow projektow, kosztow operacyjnych oraz
prognoz niezbedne sa kompletne, dokladne i aktualne informacje. Program
daje dostep do wszystkich informacji poprzez spersonalizowane panele,
ktore pokazuja wplyw realnych kosztéw i faktycznych zdarzen na budzet.
Primavera wyposaza kierownika kosztow w narzedzia do analizowania i ge-
nerowania scenariuszy ,,co by byto — gdyby”. Tworzy nie tylko zintegrowany
system informacji, ale takze redukuje ilo§¢ pracy zwiazanej z obliczeniem
wartosci wykonanej pracy. Oprogramowanie automatycznie generuje pre-
zentacje graficzne, wykorzystujac ostatnie informacje o projekcie ze scen-
tralizowanej bazy danych.

Menedzer kontraktu (ang. Contract Manager). Primavera oferuje cen-
tralny magazyn wszystkich informacji dotyczacych projektu, pozwalajac
kontrolowac¢ wszystkie detale i efektywniej uczestniczy¢ w przygotowaniu,
recenzowaniu i administrowaniu wszystkimi kontraktami zwiazanymi
z projektem. Dzieki latwemu dostepowi do wszystkich informacji prostsze
staje sie uzgadnianie i przygotowywanie porozumien. Zautomatyzowane
funkcje programu skracaja czas przygotowywania wnioskéw, zapytan ofer-
towych, uzgadniania specyfikacji materiatow i ustug budowlanych, czy uzy-
skiwania potrzebnych zezwolen. Primavera sledzi szczegoly zamowien od
wstepnych zatozen do zakupu. Wstepne szacunki sa importowane bezpo-
Srednio z systemu do kosztorysowania i pozwalaja w latwy sposob poréw-
nac¢ oferty. Kiedy projekt zostanie juz zatwierdzony, kontrakty dla wybra-
nych oferentow sa generowane automatycznie, z wyszczegolnieniem
oszczednosci wynikajacych z wyboru danego kontrahenta. Zintegrowany
system przeplywu pracy kontroluje wszystkie podsumowania projektow
i automatyzuje procesy zatwierdzania. Wszystkie fotografie, specyfikacje,
notatki architektow itp. sa przechowywane wraz z podsumowaniami. Poda-
nia czy wnioski kompletowane sa na czas i bez wiekszego wysitku przed
planowanym rozpoczeciem projektu.

Kierownik projektu (ang. Project Manager). Obowiazki kierownika
obejmuja kazdy aspekt projektu: zarzadzanie podwykonawcami, dotrzymy-
wanie harmonogramu, rozwiazywanie pojawiajacych sie problemoéw, komu-
nikowanie sie z inwestorami, architektami i inzynierami, czy tez ustalanie
rzeczywistego stopnia zaawansowania prac. Primavera dzieki spojnym in-
formacjom, automatyzacji zarzadzania dokumentami i raportami oraz funk-
cjom ulatwiajacym komunikacje, odciaza i redukuje trudnosci tak, aby kie-
rownik projektu moégt spedzi¢ wiecej czasu na faktycznym zarzadzaniu.
Primavera umozliwia kierownikowi projektu wyswietlanie paneli wszystkich
zaangazowanych w projekt osob. Pozwala akcentowac najwazniejsze wyda-
rzenie i ,kamienie milowe” projektu, wraz z opéznionymi czynnosciami kry-
tycznymi. Czas wykonywania zadan dla wszystkich istotnych dokumentow
(wnioski, zapytania, dokumentacja projektu) jest przejrzyscie wyswietlany,
wiec kazdy widzi za co jest odpowiedzialny. Program generuje automatyczne
powiadomienia, ktore moga by¢ przesylane bezposrednio na urzadzenia
mobilne. Tak wiec kierownik projektu ma biezace informacje nawet podczas
nieobecnosci w biurze. Program pomaga aktywnie uczestniczy¢ w modyfi-
kacjach projektu, dajac na biezaco pelny wglad we wprowadzane zmiany.



INFORMATYCZNE WSPARCIE ZARZADZANIA PROJEKTEM 53
W PRZEDSIEBIORSTWACH BUDOWLANYCH

Menedzer kontroli projektu (ang. Project Controls Manager) to firmo-
wy mistrz dziatania. Czesto bardzo trudno sprawi¢ by kazdy projekt spetl-
nial sztywne normy gwarantujace sukces. Primavera zapewnia jednolite,
logiczne, scentralizowane oprogramowanie dla calej kadry pracujacej przy
projekcie i sprawia, ze standaryzowane procedury postepowania sa tatwe do
przestrzegania dla kazdego czlonka zespotu. Dzieki temu, menedzer kontro-
li ma wiecej czasu by skupi¢ sie na dawaniu wskazéwek i profesjonalnym
wsparciu projektu czy rozwiazywaniu trudniejszych i bardziej zlozonych
problemoéw. Poprzez wlasny, spersonalizowany interfejs ma dostep do cen-
tralnych, wszechstronnych informacji o kazdym projekcie. Moze uzyskac
szczegotowe dane lub dokonaé analizy dowolnego aspektu projektu, co po-
zwala na lepsza kontrole projektu w szczegolnosci w odniesieniu do szaco-
wania, planowania, harmonogramowania, analizy kosztéw i alokacji zaso-
béw.

Naczelne kierownictwo (ang. Executive) jest bezposrednio odpowie-
dzialne za zysk lub strate. Primavera dostarcza informacji, raportéw wydaj-
nosci oraz narzedzi do prognozowania, ktore sa potrzebne do efektywniej-
szego zarzadzania, szybszego rozwiazywania problemoéw, zanim wymkna sie
spod kontroli. Dzieki funkcjonalnosci programu kierownictwo ma lepsza
kontrole i pelny wglad we wszystkie projekty, co w efekcie pozwoli osiagac
oczekiwane zyski. Biezace raportowanie o postepie prac nad projektem do-
starcza wiedzy o tym, jak wygladaja biezace koszty i harmonogramy. Cenna
informacje stanowig przejrzyste, graficzne prognozy dla wszystkich projek-
tow, okreslajace wplyw roznych czynnikéw na produktywnosé projektu.
Program umozliwia opracowywanie prognoz, ktére pozwalaja na zarzadza-
nie iloscig pracownikéw. Analiza aktualnych harmonogramoéow i terminow
zakonczenia projektow, ulatwia podejmowanie racjonalnie uzasadnionych
decyzji kadrowych. Dzigki funkcjom programu uzyskuje sie strukturalny
podzial obowiazkow, ktéry prowadzi kierownictwo przez kazdy etap wpro-
wadzania modyfikacji projektu. Wszystkie zwiazane z modyfikacjami doku-
menty, maile, zalaczniki przechowywane sa centralnie, przez co sa dostepne
i latwe do edycji. Na koniec procesu modyfikacji mozna wydrukowac przej-
rzysty dokument z kolejnoscig oraz uzasadnieniem zmian i wystac¢ go klien-
towi.

PobsuMOWANIE

Przedsiebiorstwa budowlane maja do czynienia z silnie ztozonymi uwa-
runkowaniami funkcjonowania. Rynek staje sie coraz bardziej wymagajacy,
zadania projektowe coraz bardziej skomplikowane, kapitatochlonne i skon-
densowane w czasie, a konkurencja miedzynarodowa nasila sie. Przetrwa-
nie i osiaganie oczekiwanych zyskoéw wymaga wiec perfekcji i doskonatosci
w zakresie zarzadzania przedsiewzieciami. Programy do zarzadzania projek-
tami w znakomity sposob wspieraja wszystkich uczestnikéw, na wszystkich
etapach realizacji. Stanowig rozwiazania zintegrowane, ktérych mozliwosci
wybiegaja daleko poza zwykle planowanie. Zaawansowane narzedzia wspoél-
pracy, zautomatyzowane ostrzezenia i centralna baza danych informuja na
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biezaco o stanie prac. Niezaleznie od miejsca w strukturze wszyscy zaanga-
zowani w projekt: kierownicy oraz cztonkowie zespolow uzyskujg niezbedne
informacje w odpowiedniej formie. Dostep do danych moze odbywacé sie
poprzez pojedyncze stanowisko komputerowe, przegladarke internetowa,
czy palmtop. Programy tego rodzaju wprowadzaja tad organizacyjny i do-
skonala typowe zadania zwiazane z realizacja projektéw takie, jak: plano-
wanie i tworzenie harmonogramoéw, analize i raportowanie, zarzadzanie
zasobami, zarzadzanie standardami, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie
kosztami, zarzadzanie zakresem obowiazkow.

Pomimo niewatpliwych korzysci wynikajacych z wdrozenia funkcjonal-
nosci programéw wspierajacych zarzadzanie projektem, zainteresowanie
nimi w branzy budowlanej ksztaltuje sie¢ na niskim poziomie. Przeprowa-
dzone badania pozwalaja stwierdzié¢, ze uzytkownikami tego typu oprogra-
mowania sa w przewazajacej wiekszosci duze przedsiebiorstwa, miedzyna-
rodowe koncerny budowlane i grupy kapitalowe. W mniejszych firmach,
programy do zarzadzania projektami naleza do rzadkosci. W grupie badaw-
czej 19 Srednich przedsiebiorstw budowlanych dzialajacych na terenie wo-
jewodztwa lubuskiego stwierdzono tylko 2 takie przypadki8. Warto przy tym
podkreslié, ze przyczyny takiego stanu rzeczy nie leza po stronie rynku
oprogramowania. Dostepnych jest bowiem wiele programéw dedykowanych
dla firm Srednich i matlych, a koszty ich wdrozenia nie przekraczajg mozli-
wosci finansowych przedsiebiorstw. Barier nalezy doszukiwac sie raczej
wewnatrz organizacji. Menedzerowie i kadra inzynierska, z jednej strony
wykazuja duze przywigzanie do tradycyjnych metod planowania, ktoére
w perspektywie wspolczesnych uwarunkowan rynkowych nalezy postrzegac
jako anachroniczne, z drugiej w ograniczonym zakresie daza do rozpozna-
nia nowych, na przyktad w postaci informatycznego wspomagania zarza-
dzania projektami. W przekonaniu autoréw wzrost konkurencyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw, szczegélnie malych i Srednich wymaga zmiany
w podejsciu do realizacji przedsiewzieé¢, poszukiwania innowacyjnych roz-
wiazan w sferze zarzadzania pozwalajacych osiaga¢ doskonalos¢ operacyj-
na. Zasadnym staje sie zatem przedstawianie wszelkiego rodzaju propozycji
utatwiajacych przedsigebiorstwom dokonywanie wyboréw kierunkéw rozwo-
ju.

8 M. Stankowska, Budowanie przewagi konkurencyjnej srednich przedsiebiorstw budowlanych
z wykorzystaniem technologii informacyjnej, Jelenia Goéra 2011, s. 308-310.
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono zarzadzanie projektem jako metode podwyz-
szajaca w zasadniczym stopniu sprawno$¢ operacyjng przedsiebiorstw bu-
dowlanych. Z uwagi na rosnaca zlozonos¢ otoczenia i przestrzeni informa-
cyjnej, wyrézniono specyficzny aspekt zagadnienia, a mianowicie: mozliwo-
Sci wspierania koncepcji rozwigzaniami technologii informacyjnej. Zapre-
zentowano istote funkcjonalnosci systeméw do zarzadzania projektem, a na
przykladzie programu Primavera oméwiono narzedzia wspomagajace dzia-
lania poszczegolnych uczestnikéw proceséw zwigzanych z zarzadzaniem
przedsiewzieciem budowlanym.

SUMMARY

The computer science support of the project management in building
enterprises

This paper describes the management of the project as a method that
increasing in essential way operating efficiency in building enterprises. Due
to the complexity growing of surroundings and informative space, the spe-
cific aspect of question was distinguished, that is: the possibility of support
of conception by computer science solutions. Further, the essential and
functionality of the systems aimed to project management are described.
Examples given in this paper base on Primavera software, that is tools
aided activities of particular participants of the process connected to man-
agement of building enterprises.
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Podstawowe zadania menedzerow
operacyjnych

Kazda organizacja jest zbiorem ludzi zaangazowanych w osiaganie
okreslonych celéw lub realizacje wyznaczonych jej zadan. Cele i zadania
moga by¢ rozne. Moga dotyczy¢ sfery produkcyjnej, ustugowej, rozrywko-
wej, militarnej, handlu itp. Chociaz w realizacje celéw i zadan organizacji
zaangazowani sg wszyscy pracownicy to jednak ich udzial jest rozny tak
pod wzgledem iloSciowym i jakoSciowym. Zdecydowana czeS¢ pracownikow
pelni funkcje wykonawcze, zaangazowana jest w sfere operacyjna organiza-
cji. Ta czes¢ ludzi dokonuje — przy uzyciu odpowiednich maszyn, urzadzen,
sprzetu — transformacji zasilen materialowych, energetycznych i informa-
cyjnych. Ich zadaniem jest zmiana wlasciwosci fizycznych, chemicznych,
biochemicznych, mechanicznych przedmiotéw pracy, ewentualnie zmiana
ich miejsca w przestrzeni czy tez zmiana postaci informacji (przetwarzanie
informacji). Zdecydowanie mniej liczna grupa w kazdej organizacji stanowi
kadra kierownicza. Jej rola jest jednak zupelnie inna i szczegélnie wazna
dla organizacji. Celem artykulu jest ukazanie podstawowych zadan mene-
dzerow szczebla operacyjnego na tle pozostalych kierownikow.

*

* *

Kadra kierownicza to ta grupa osob, ktora odpowiada za bieg spraw
w organizacji. Od tej grupy pracowniczej zalezy kto i jakie dziatania podej-
muje, jakim sposobem je realizuje. Ta grupa pracownicza opracowuje stra-
tegie i koncepcje przeciwdzialania pojawiajacym sie problemom, majacym
swoje zrédlo zaré6wno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji. Decyduje
0 stanie organizacji, o mozliwosciach jej rozwoju. Dziatania kadry kierowni-
czej decyduja o znaczeniu organizacji w §wiecie gospodarczym.

Jej szczegblna role podkreslit E. Deming?! twierdzac, ze kadra kierowni-
cza w 94 % decyduje o powodzeniu lub porazce organizacji. Na znaczenie jej
dzialan zwrécit uwage takze Drucker. Wedtug niego to od kierownika zalezy
czy w organizacji beda wykonywane wtasciwe rzeczy i we wtasciwy sposob?2.

1 W. Wozniakowski, Problemy kierowania zespotem, Przeglad Organizacji 1991, nr 4.
2 J.A.F. Stoner, Ch Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 29.
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Dobra praca kierownikéw to duza szansa na dobra prace pracownikow
wykonawczych. Z kolei ich btedy i nieudolnos$é potrafia zniszczy¢ wysitek
calej zatogi.

Chociaz znaczenie kazdego kierownika w organizacji jest istotne to jed-
nak stojace przed nimi zadania sa rézne.

Zadaniem kierownikéw najwyzszego szczebla (top management) jest
podejmowanie decyzji o charakterze ogolnym, dotyczacych catej organizacji.
Podejmowanie ich w kontekscie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrz-
nych. To do tej grupy kierowniczej nalezy wypracowanie strategii dla orga-
nizacji. Jej dzialania majg charakter koncepcyjny. Ich decyzje dotycza per-
spektywy o najdtuzszym horyzoncie czasowym. Wiaza sie z najwiekszym
zakresem odpowiedzialnosci.

Podstawowym zadaniem kierownikow szczebla sredniego jest przeltoze-
nie ogdlnych zadan organizacji na zadania dla poszczegélnych wewnetrz-
nych jednostek organizacyjnych, oraz skoordynowanie ich dziatan.

Kierownicy szczebla operacyjnego nadzoruja prace bezposrednich wyko-
nawcow. Ze wzgledu na to, ze podlegaja zazwyczaj kierownikom wyzszego
szczebla z reguly nie wyznaczaja samodzielnie zadan a jedynie sa odpowie-
dzialni za realizacje wyznaczonych im zadan. Odgrywaja wobec szczebli nad-
rzednych role stuzebna. Kierownicy tego szczebla — jak okreslit to Stoner —
ysteruja dzialaniami realizujgcymi polityke przedsiebiorstwa i réwnowaza
wymagania ich przelozonych z mozliwosciami ich podwladnych”3. Kierownicy
szczebla operacyjnego maja najbardziej skonkretyzowany obszar decyzyjny.

Uwzgledniajac role i miejsce menedzerow operacyjnych w hierarchii
sluzbowej organizacji mozna stwierdzi¢, ze przed kazdym z nich stoja 3
podstawowe zadania: zadanie produkcyjno-ustugowe, zadanie ekonomiczne
oraz zadanie spoteczne.

Zadania w sferze produkcyjno-ustugowej wynikaja z misji organizacji.
Sa one formutowane w zaleznosci od aktualnych mozliwosci wykonawczych,
od aktualnego zapotrzebowania na produkty organizacji na rynku, od zato-
zonego poziomu jakoSciowego itp. Realizujac zadania produkcyjno-
ushugowe, menedzerowie operacyjni sa odpowiedzialni za:

e podziat i rozdzial zadan pomiedzy podwladnych. Maja w tym wzgledzie
rozne mozliwosci. Kazdemu pracownikowi przydzieli¢c do wykonania ta-
kie same zadania (takie same produkty, takie same operacje). Wszyst-
kim podleglym pracownikom przydzielic jedno wspélne zadanie. Kaz-
demu przydzielic rézne zadania, skladajace sie w sumie na realizacje
okreslonego produktu. Przydzial ten moze mie¢ charakter staty lub
zmienny (rotacyjny),

e instruktaz, szkolenie w zakresie zlecanych zadan (wskazanie sposobu
wykonania zadania, wyjasnienie powstalych na tym tle watpliwosci,
obserwacja sposobu wykonania zadania, wskazywanie btedéw i mozli-
wosci ich unikania itp.),

e Sledzenie wykonania zadan pod wzgledem iloSciowym, jakoSciowym
i terminowym,

3 Tamze, s. 32.



PODSTAWOWE ZADANIA MENEDZEROW OPERACYJNYCH 59

e stworzenie odpowiedniego technicznego sSrodowiska pracy (przydziele-
nie odpowiednich pod wzgledem iloSciowym i jakoSciowym Srodkéw
pracy i przedmiotéow pracy, stworzenie warunkéw do prawidlowej eks-
ploatacji maszyn, urzadzen, sprzetu, narzedzi itp.

W sferze zadan ekonomicznych obowigzkiem menedzera operacyjnego
jest zapewnienie przebiegu realizacji zadan produkcyjno-ustugowych przy
najnizszych nakladach, zapewnienie realizacji tych zadan zgodnie z zasada
racjonalnego gospodarowania. Dla odniesienia sukcesu nie wystarczy wy-
konanie zadan produkcyjnych czy ustugowych w odpowiedniej ilosci, jako-
Sci i terminie. Produkty organizacji musza by¢ konkurencyjne na rynku.
Wtedy istnieje szansa realizacji ogélnych celéw organizacji.

Realizacje zadan ekonomicznych menedzerowie moga osiagnac¢ poprzez
zastosowanie odpowiednich instrumentéw motywacyjnych. Do wykorzysta-
nia sa tu rozne formy i Srodki oddzialywania na podwladnych. Moga to by¢
srodki przymusu, zachety i perswazji4. Srodki przymusu moga przyjaé for-
me rozkazu, zakazu, polecenia, zalecenia. Ich zastosowanie moze wynikac
z przyjetych norm, instrukcji, uregulowan itp. Srodki zachety z kolei moga
przybra¢ forme wzmocnienia, pobudzenia systemowego lub doraznego.
Przykladem moga by¢ odpowiednie premie, nagrody, przywileje, Swiadcze-
nia itp. Perswazja ma charakter emocjonalny i moze przyja¢ forme apelu,
konsultacji, doradztwa, sugestii itp.

Wybor srodkéw i formy motywowania dla ksztaltowania odpowiednich
zachowan podwladnych w pracy powinien by¢ dokonany tak aby byly one
do zaakceptowania przez podwtadnych.

Zadania spoleczne oznaczaja koniecznosS¢ tworzenia w systemie pracy
takich warunkow, ktére pozwalalaby realizowa¢ podwtadnym (obok zadan
na rzecz organizacji) swoje cele. Tworzenie takich warunkéw aby mogli wy-
korzysta¢ swoje mozliwosci, aby dzieki wykonywanej pracy mogli zaspoka-
jac swoje potrzeby i oczekiwania, aby mogli by¢ zadowoleni ze swojej pracy.

Osiagnac taki stan rzeczy mozna miedzy innymi poprzez odpowiednie
ksztaltowanie treSci pracy, swobody dzialania, zakresu uprawnien, bez-
piecznych warunkéw pracy, przez tworzenie warunkow dla zachowania
rownowagi pomiedzy praca zawodowa a zyciem pozazawodowym. Jak waz-
ny jest to problem w dzialalnosci menedzerskiej potwierdzily to badania
ankietowe przeprowadzone wsréd 722 pracownikéw réznych firm Dolnego
Slaska nt. oczekiwan wobec swoich kierownikéw. Na 15 wyszczegélnionych
oczekiwan najwieksze sformulowano wobec dbalosci o warunki pracy.
Oczekiwania takie sformulowato 55,4 % badanych. Szczegodlnie istotne jest
to dla pracownikéw najmlodszych. 56 % ankietowanych w wieku do 25 lat
wyrazito takie oczekiwanie.

Zadania spoleczne wpisuja sie w ramy spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ktére okresla sie jako ,,...prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
w poczuciu wlasnej odpowiedzialnosci wobec spoleczenstwa z jednoczesna

4 S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 22-39.
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dbaloscia o ludzi w organizacji”’>. Potrzebe ich realizacji ujeto rowniez
w zalozeniach Strategii Lizbonskiej — planie spoteczno-gospodarczym przyje-
tym przez Szczyt Europejski w Lizbonie w 2000 roku.

*

* *

Reasumujac, zadania menedzeréw operacyjnych odnosza sie do sfery
produkcyjno-ustugowej. Dla odniesienia sukcesu w dzialaniach zarzadzaja-
cy musza zachowac rownowage w ich realizacji. Zadania te musza by¢ trak-
towane réwnorzednie. Skrajne podejscia kierownikéw nastawionych tylko
na zadania (na prace) lub tylko na podwladnych nie przyniosa spodziewa-
nych efektow.
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STRESZCZENIE

W artykule omoéwiono role kadry kierowniczej w systemach operacyj-
nych. Zaprezentowano podstawowe zadania menedzeréw operacyjnych.
Wskazano na koniecznos$é zachowania rownowagi w realizacji zadan.

SUMMARY

Main engagement of operation managers

This paper shows the role of managers in operation systems and their
main engagements. it is also ponited at need of balance between pursuing
their tasks.

5 Kozuch B i A., Spoteczna odpowiedzialnosé a zarzadzanie matym przedsiebiorstwem, [w:]
M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Cztowiek i praca w zmieniajqcej sie organizacji, PN UE
we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 224.
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WSTEP

Jak wykazuje praktyka a literatura tematu w calosci potwierdza te teze,
ludzie stanowia szczegblny i najwazniejszy zaséb organizacji, ktory pelni role
animatora i kreatora wszelkiej konkurencyjnosci. Wlasciwe postepowanie
z pracownikami jest warunkiem, aby chcieli oni uruchomié¢ caly swéj poten-
cjal, wykazali sie kreatywnoscia i pelnia pomystow, a takze w pelni angazo-
wali sie w realizowane przez siebie zadanial. Zdaniem St. Borkowskiej moty-
wowanie to proces celowego i swiadomego oddzialywania na motywy poste-
powania ludzi przez stworzenie srodkow i mozliwosci realizacji ich systemow
wartosci oraz oczekiwan, dla osiagniecia celu motywujacego2. Wg M.W. Ko-
pertynskiej, na poziomie organizacji motywowanie odbywa sie poprzez system
motywacyjny jako celowo tworzony uklad, bedacy kompozycja réznych na-
rzadzi pobudzania i stanowigcy uklad bodzcéw, srodkéw oraz warunkow,
ktére maja zacheci¢ pracownikow do angazowania sie¢ w swoja prace i obo-
wigzki stuzbowe, w sposéb mozliwie najkorzystniejszy dla organizacji i dajacy
im satysfakcje osobistas. Podobnie uwaza L. Koziol twierdzac, ze system mo-
tywacyjny to uporzadkowany zbiér narzedzi motywowania i czynnikéw moty-
wacyjnych powiazanych wzajemnie ze soba i tworzacych calo§é majaca na
celu stwarzanie warunkéw i sklanianie pracownikow do zachowan organiza-
cyjnych, funkcjonalnych wzgledem celow firmy#.

1 M.W. Kopertynska, Zmiana podejécia do motywowania w praktyce przedsiebiorstw, [w:]
M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Cztowiek i praca w zmieniajqcej sie organizacji, Prace
Naukowe nr 43, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 96.

2 St. Borkowska, Systemy motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s.11.

3 M.W. Kopertynska, Zmiana podejscia..., op. cit., S. 96.

4 L. Koziol, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa-
Krakow 2002, s. 59.
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Systemy motywacyjne réznia sie w warunkach réznych firm, ale
i w warunkach danej organizacji moga by¢, i czesto sa, zréznicowane
w odniesieniu do poszczegélnych dzialan oraz do grup zaangazowanych
w te dzialania pracownikow.

W artykule przedstawiono przypadek tworzenia dedykowanego systemu
motywowania wynikajacego z wdrazania systemu controllingu opartego
0 zarzadzanie poprzez wewnetrznie wyodrebnione podmioty gospodarowa-
nia, ktérym nadano status osrodkéw odpowiedzialnosci®.

1. PRZEDSIEBIORSTWO PLASTPOL SA®

Szacuje sie, ze w kraju ok. 2000 firm, w tym wiekszo$¢ handlowych,
dostarcza wyroby z tworzyw dla budownictwa. Tworzywa sztuczne zastepu-
ja w coraz wiekszym stopniu tradycyjne materialy. Umozliwiajac wykony-
wanie 1zejszych konstrukcji, tatwos¢ montazu, eliminacje zabezpieczen an-
tykorozyjnych i malowania oraz zmniejszenie pracochlonnosci, powodujac
zmniejszenie kosztéow dzialalnosci firm budowlanych, co zapewnia kooperu-
jacym przedsiebiorstwom produkcyjnym zadawalajaca i w miare stabilna
koniunkture rynkowa?’.

PlastPol SA jest sredniej wielkosci polskim
przedsiebiorstwem produkcyjnym z regionu
jeleniogorskiego. Juz od 35 lat produkuje wy-
roby z tworzyw sztucznych, glownie dla bu-
downictwa. Wykorzystuje najnowsze osiagnie-
cia technologiczne. Kooperuje z wieloma przed-
siebiorstwami krajowymi i zagranicznymi (Cze-
chy, Niemcy, Wlochy, USA). Posiada certyfikaty
systemu jakosci na zgodnos¢ z normami ISO
9001:2000, ISO 14001, ISO 270018 oraz norma
PN-N 18001.

Kadra kierownicza firmy miata Swiadomos¢
tego, ze aby zapoczatkowane w 2007 roku
wdrazanie systemu controllingu zakonczylo sie
sukcesem, nalezy spelni¢ wiele warunkow ko-
niecznych, do ktorych zaliczono m.in.:

1. Potrzebe uzupeklnienia i/lub zmiane struktury oraz metod zarzadzania.

2. Zwiekszenie samodzielnosci jednostek organizacyjnych, takze poprzez
rozszerzenie uprawnien decyzyjnych i kompetencji oséb kierujacych
nimi.

3. Zaangazowanie mozliwie duzej liczby pracownikéw organizacji w proces
planowania i ksztaltowania zmian, oraz...

5 W calym artykule pojecia ,08rodek” oraz ,centrum” sa stosowane zamiennie.

6 Nazwa firmy dla potrzeb artykutu zostala zmieniona.

7 za: L. Piecyk, Tworzywa sztuczne w budownictwie, http://tworzywa.com.pl (6 lipca 2011r.)
8 Norma ISO 27001 — Wdrozenie i utrzymanie bezpieczenstwa informacji w przedsiebiorstwie.
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4. Stworzenie efektywnego, skutecznego i odpowiedniego do nowego spo-
sobu zarzadzania (uwzgledniajacego istote controllingu) — systemu mo-
tywacyjnego.

Nowy system motywacyjny mial zawiera¢ narzedzia wynikajace wprost
z idei controllingu i harmonizowac je z tradycyjnymi narzedziami systemu
motywacyjnego, ktory w przedsiebiorstwie obowiazywal. Wykorzystywany
dotad system opieral sie gléwnie na bodzcach finansowych i dotyczyt nie-
mal wylacznie premii regulaminowych i uznaniowych. Rzadko stosowano
bodzce pozafinansowe, a gdy te byly uruchamiane, dotyczyly tylko kierow-
nictwa najwyzszego i Sredniego szczebla®.

W realizacji projektu majacego zbudowac¢ nowy system motywacyjny
udzial wzieli: Przewodniczacy Rady Nadzorczej (jednocze$nie operacyjny
pracownik firmy), Z-ca Prezesa — Dyrektor Finansowy, Kierownik dziatu
controllingu, wybrani pracownicy firmy oraz zaproszeni zewnetrzni doradcy,
gléwnie doswiadczeni pracownicy akademiccy.

2. OBSZARY ODDZIALYWANIA NOWEGO SYSTEMU MOTYWACYJNEGO

W pierwszym etapie okreslono procedure postepowania, ktora, w za-
sadniczej strukturze, mozna uznac¢ za zgodna z propozycjami wystepujacy-
mi w literaturze tematu?® (rys. 1).

Ustalono, ze w pierwszym okresie tworzenia systemu centra beda miaty
status osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty, i ze swym lacznym zasiegiem
obejmowac beda wszystkie obszary dziatan przedsiebiorstwa.

Nastepnie okreslono cztery zasadnicze obszary oddzialywania nowo-
tworzonego systemu motywacyjnego, dla ktorych nalezalo wyznaczy¢ obo-
wiazujace kryteria oceny. Obszarami tymi byty:

1. Obszar calego przedsiebiorstwa, w stosunku do ktérego nalezalo usta-
li¢c odpowiednie do howego sposobu zarzadzania mierniki oceny1.

2. Obszary wyodrebnionych wewnetrznych podmiotéw gospodarowania.
3. Obszar dotyczacy kierownikéw wyodrebnionych jednostek organizacyj-
nych, przy wiedzy, ze:

o (Czesc kierownikow osrodkéw stanowig te same osoby, ktore dotych-
czas byly na stanowiskach kierowniczych tych podmiotéw, z racji

9 Np. dla celéow prywatnych w okreslonych okolicznosciach kierownik mogt uzytkowa¢ samo-
chod shuzbowy, laptop czy telefon. Wszystkie oplaty zwiazane z wykorzystaniem sprzetu po-
zostawaly po stronie firmy. Wybranym przedstawicielom kadry zarzadzajacej firma optacata
takze III filar emerytalny we wskazanym przez zainteresowanego funduszu.

10 por. St. Nowosielski, Mierniki oceny pracy o$rodkéw odpowiedzialnodci, [w:] E. Nowak (red.),
Rachunkowo$é a controlling. Sprawozdawczos$é i ocena osrodkéw odpowiedzialnosci, Prace
Naukowe nr 868, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

11 Mierniki oceny zostaly wstepnie zdefiniowane w 4 grupach: (1) jakosciowe, (2) ilosciowe, (3)
syntetyczne oraz (4) analityczne. P6zniej pogrupowano je na: istotne, obiektywne, produkcyj-
ne, ekonomiczne, sprawnosciowe, efektywnosciowe, by nastepnie nada¢ kazdemu z nich sta-
tus: motywujacy i/lub dostepny. Utworzono w ten spos6b swoista ,biblioteke” miernikow, do
ktorych siegano i ktorych uzywano, adekwatnie do charakteru analizowanego obszaru, dzia-
talnosci jednostki organizacyjnej oraz okresu oceny.
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tego, ze niektore z centrow odpowiedzialnosci powstaty poprzez ,na-
lozenie” na funkcjonujace juz w przedsiebiorstwie jednostki organi-
zacyjne.

Czesci kierownikom osrodkéw odpowiedzialnosci, w ramach nowej
struktury zarzadzania, powierzono do kierowania wiecej niz jedna
dotychczas funkcjonujaca w strukturze organizacyjnej jednostke
wraz z kierownikami tych jednostek.

Zasadniczo centra te powstaly poprzez zgrupowanie wedlug Kkryte-
riow: zadaniowego, produktowego, produktowo-rynkowego i/lub
technologicznego.

Czes¢ osbb, ktéorym nalezalo powierzy¢ kierowanie nowoutworzony-
mi wewnetrznymi podmiotami wczesniej nie byla kierownikami. Sy-
tuacja taka dotyczyla osrodkéw utworzonych ze stanowisk i komo-
rek organizacyjnych stanowiacych jednoczesnie jedno MPK oraz ze
stanowisk i komérek organizacyjnych wyodrebnionych wg kryterium
terytorialnego.

4. Obszar pracownikoéw w poszczegolnych centrach odpowiedzialnosci.

Formutow anie wymagan
adresowanych
wobec idei centrdw
odpowiedzialhosci

ﬁ

Wyodrebnianie centrow
odpowiedzialnosci

odpowiedzial
noSCi

Okreslenie Okreslenie
celow i zadan zakresu
centrow samodzielnos

ci
centrow
odpowiedzial
nosci

'

MIERNIKI
OCENY

st

Ustalenie zasad wiazania

miernikow

oceny z systemem

Rysunek 1.

motywacyinym

Procedura postepowania w tworzeniu systemu moty-
wacyjnego controllingu w PlastPol SA

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji firmowej.
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Jednak, aby odpowiednio podzieli¢ i ukierunkowac prace oraz ustali¢
harmonogram dziatan, nalezalo wcze$niej odpowiedzie¢ na nastepujace
pytania:

1. Jaka cze$¢ zaplanowanego funduszu premii i nagrod przedsiebiorstwa
bedzie przeznaczona na obstuge nowego systemu motywacyjnego?

2. W jakim stopniu ocena wykonania zadan w ramach nowych warunkow
zarzadzania bedzie spéjna z dotychczasowymi sposobami oceniania
oraz jak osiaga¢ réwnowage i harmonizacje warunkéw dziatania obu
systeméw motywacyjnych?

3. Czy realizacja zadan na najwyzszym szczeblu zarzadzania powinna wa-
runkowaé¢ motywowanie na nizszych szczeblach i/lub w calych podle-
glych pionach?

4. Jak okresli¢ priorytet (wage) kazdego z wyodrebnionych podmiotéw
i ich udzial w og6lnym funduszu przeznaczonym na premie i nagrody?

5. Jakie zadania podlegaja monitorowaniu i ocenie w okreslonych obsza-
rach?

6. Czy kryteria oceny wewnetrznych podmiotéw dotycza pracownikéw tego
osrodka wlacznie z kierownikiem, a jezeli tak, to czy kierownik osrodka
w rownym stopniu partycypuje w podziale ewentualnej pre-
mii/nagrody?

7. Czy pracownicy wyodrebnionych centréow w réwnym stopniu uczestni-
cza w podziale przyznanej osrodkowi premii/nagrody?

Poniewaz cale przedsiewziecie realizowane bylto zasadniczo silami wta-
snych pracownikoéw, ktorzy dotychczas nie brali udziatu w podobnych dzia-
laniach, a doradcy zewnetrzni nie znajac dostatecznie realiéow funkcjono-
wania firmy ostroznie formulowali swe propozycje, tylko na czesé pytan
mozna byto udzieli¢ odpowiedzi zanim ruszyla dalsza realizacja projektu.

Mimo to, z rygorem wykonalnosci ustalono, ze:

¢ Premia/nagroda w ramach nowego systemu bedzie wylacznie finanso-
wa. Zarzucono wczesniejszy pomyst stworzenia planéw kafeteryjnychi2,
glownie ze wzgledu na dlugi czas ich budowy oraz mogacy wystapic¢ dy-
sonans przedmiotowy w funkcjonowaniu systemu tradycyjnego i obec-
nie tworzonego.

e Okresleniem wielkosci i zrédta srodkéw finansowych w ramach nowego
systemu powinien zajaé sie Zarzad przedsiebiorstwa na najblizszym
swym posiedzeniu. Postulowano, by odpowiednie decyzje podczas tego

12 W systemie kafeteryjnym stala czes§¢ wynagrodzenia pracownik pobiera w gotoéwce, nato-
miast cze$¢ ruchoma uzalezniona jest od wynikoéw oceny jego pracy i ma forme inna niz pie-
niezna. Walor motywacyjny kafeterii wiaze sie¢ tu przede wszystkim z tym, ze pracownik ko-
rzysta z tych swiadczen, ktoére najlepiej odpowiadaja zaspakajaniu jego indywidualnych aspi-
racji i potrzeb oraz dotycza np. marzen czy hobby jego lub jego rodziny. Warto tez podkreslic,
ze w pewnych okolicznosciach zastosowanie odpowiednio skonstruowanego systemu kafete-
ryjnego umozliwia zmniejszenie obciazenn podatkowych dotyczacych zaréwno przedsiebior-
stwa, jak i pracownika. Za: A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw. Wskazéwki dla
menedzerow, Wydawnictwo Marina, Wroctaw 2007, s. 79.
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spotkania rzeczywiscie zostaly podjete, w przeciwnym bowiem wypadku
dalsze prace nad budowg nowego systemu motywacyjnego stalyby sie
bezprzedmiotowe.

e Dla kazdego ze zdefiniowanych obszaréw oddzialywania nowego syste-
mu nalezalo w okresie oceny ustala¢ odrebne mierniki oceny. Zadecy-
dowano jednak, ze we wszystkich obszarach, z racji uznania ich za
osrodki odpowiedzialnosci za koszty, obligatoryjnie obowigzywac bedzie
zawsze jedno, takie samo kryterium, tj. stopien realizacji budzetu kosz-
towls.

e Dopiero wykonanie okreslonych zadan na najwyzszym szczeblu przed-
siebiorstwa uruchamia dzialania w ramach systemow motywacyjnych
w pozostalych obszarach, a srodki finansowe przeznaczone dla po-
szczegblnych podmiotow gospodarowania beda dzielone wg wagi im
przypisanej.

e Uznano, ze do okreslenia wagi wplywu kazdego centrum odpowiedzial-
nosci na wyniki calej firmy nalezy zastosowaé metode rangowanial4.

e O partycypacji kierownikéw w premii/nagrodzie przeznaczonej dla
osrodka zadecyduja sami zainteresowani wypelniajac stosowny formu-
larz ankietowy.

e O stopniu wplywu wykonania budzetu i ewentualnym powiazaniu tego
kryterium z innymi wskaznikami, ktore wyznaczaja wielkoS¢ pre-
mii/nagrody kierownika, zadecyduje specjalna komisja w skladzie:
(1) Dyrektor finansowy, (2) Dyrektor personalny, (3) Kierownik control-
lingu oraz (4) kierownik tego podmiotu, ktéoremu nadana zostanie naj-
wyzsza ranga.

Wszystkie propozycje na biezaco konsultowane byly z przedstawiciela-
mi dwu funkcjonujacych na terenie firmy zwigzkow zawodowych.

Z bogatego materialu praktycznego dotyczacego realizacji calego przed-
siewzigcia ponizej przedstawiono zastosowana metode rangowania osrod-
kow odpowiedzialnosci. Przedstawiono takze warianty wyznaczania wagi
oraz wskazano znaczenie kryterium wykonania budzetu w ogélnych kryte-
riach oceniajacych prace kierownika wyodrebnionego podmiotu.

13 Wczesniej w przedsiebiorstwie wdrozono system budzetowania opisany wewnetrzna proce-
dura budzetowania, w ktorej dokladnie zdefiniowano warunki uznania budzetu za wykona-
ny.

14 W praktyce stosuje sie rézne metody wartoSciowania, ktore najczesciej wynikaja z aktual-
nych okolicznosci funkcjonowania oraz tradycji firmy. Stosuje sie¢ wartoSciowanie analitycz-
ne, w ktorym wykorzystuje sie odpowiednio dobrane kryteria oceny oraz metody syntetyczne,
w tym glownie metode rangowania odnoszaca sie¢ do jednoznacznie wyodrebnionych we-
wnetrznych lub zewnetrznych jednostek organizacyjnych. Otrzymana ranga jednostki wy-
znacza jej pozycje wobec pozostatych, poddawanych wartosciowaniu.



PROCEDURA BUDOWY SYSTEMU MOTYWACYJNEGO CONTROLLINGU; 67
STUDIUM PRZYPADKU

3. RANGOWANIE OSRODKOW ODPOWIEDZIALNOSCI

Szukajac klucza do wyznaczenia priorytetu kazdego z centréw odpo-
wiedzialnosci w pierwszym rzedzie wzieto pod uwage nastepujace kryteria:
charakter wynikéw pracy (ilosSciowe, jakoSciowe) oraz wplyw wynikéw dane-
go centrum na wyniki catego przedsiebiorstwa (bezposredni i/lub posredni).

Po zbudowaniu odpowiedniej macierzy utworzono wstepna liste osrod-
kow umieszczajac je w nastepujacych grupach:

Grupal Centra odpowiedzialno$ci obszaru strategii i rozwoju firmy.
Grupa 2 Centra odpowiedzialnosci dziatalnosci podstawowe;.

Grupa 3 Centra zabezpieczajace sprawnos¢ funkcjonowania podstawowej dziatal-
nosci (np. Dzial Utrzymania Ruchu czy Dziatl Zaopatrzenia).

Grupa 4 Osrodki zarzadzania i wspomagajace zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Grupa 5 Centra odpowiedzialnosci o charakterze regulacyjno-obliczeniowym
i uslugowym w stosunku do wczesniej wymienionych czterech grup (np.
Dziat Personalny czy Dzial Informatyki).

Caly proces tworzenia listy byl Zzmudny i skomplikowany. Stosunkowo
latwo dalo sie opisaé¢ wyzej podanymi cechami osrodki produkcyjne, lecz
problemy pojawialy sie juz przy opisie podmiotow takich jak np. dzialajacy
w firmie dzial poligrafii, funkcjonujacy od lat wlasny osrodek wypoczynko-
wy czy zakladowa przychodnia zdrowia. Efektywnosc¢ dziatan tej ostatniej
mozna bowiem prosto zmierzy¢ i opisa¢ wskaznikami liczbowymi bazujac
na liczbie pacjentéw, niemniej jej wplyw na dzialalnos¢ catego przedsiebior-
stwa nalezy uznac za znaczacy choc¢ posredni i mierzy¢ rowniez jakoSciowo.

Ostatecznie opracowana lista skierowana zostala do wszystkich kie-
rownikow wewnetrznych centrow, ktorzy mieli subiektywnie ocenié, dla
kazdej grupy osobno, sile wplywu danego osrodka na osigganie koncowego
wyniku calego przedsiebiorstwa. Osrodek oceniano przydzielajac mu punk-
ty od zera do trzech (wskazanie trzech punktéw oznaczalo, ze oceniajacy
uznal, iz wplyw osrodka jest zdecydowanie najwiekszy). Po dokonaniu ocen
przez wszystkich kierownikéw zsumowano punkty i utworzono liste we-
wnetrznych podmiotéw wg rang tzn. wg liczby sumarycznie otrzymanych
punktow.

Opisana tak ranga osrodka wyznaczala postrzegana wielkos¢ i katego-
rie uczestnictwa osrodka nie tylko w realizacji zadan calej organizacji ale
wskazywala jednoznacznie jaki powinien by¢ udzial danego centrum
w strukturze podzialu srodkow finansowych w funduszu motywacyjnym.
Odbywato sie to w ten sposob, ze przeznaczone na ten cel srodki finansowe
dzielono przez sume wszystkich punktéw otrzymanych droga rangowania,
wyznaczajac zlotowkowy wymiar jednego punktu bazowego. Wielkosé pre-
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mii/nagrody dla konkretnego podmiotu otrzymywano mnozac wartosé
punktu bazowego przez range, czyli przez liczbe punktow tego osrodkals.

W drugiej czesci tego samego dokumentu kierownicy udzielali odpo-
wiedzi na pytania dotyczace ewentualnego ich udzialu w premii wypraco-
wanej przez dane centrum. Odbywalo sie to wg przedstawionego na rysun-
ku 2, algorytmu.

Czy kierownik osrodka powinien by¢ premiowany na poziomie osrodka?

v v

NIE TAK

Czy kierownik oérodka powinien otrzymywac krotnosé¢
premii pracownikéw osrodka?

NIE

TAK

Zaznacz swoja propozycje krotnosci:
I I T I I

15 2 25 3 INNE...............

A 4

Czy regula ta ma obowigzywac wszystkie osrodki?

v v

NIE TAK

!

Podaj propozycje swoich rozwigzan: ...............

Rysunek 2. Algorytm pytan zawartych w ankiecie badawczej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Po opracowaniu wynikow okazalo sie, ze kierownicy uznali, iz powinni
otrzymywac¢ 1.5 (150 %) Sredniej premii pracownikéw swego centrum i wy-
nik ten komisja zatwierdzila jako obowiazujacy. Ustalono takze, ze we-
wnatrz samego osrodka podzialu srodkéw finansowych dokonuje jego kie-
rownik wg nastepujacego wzoru: liczba pracownikéw plus krotnos¢ premii
kierowniczej i proporcjonalny podzial miedzy zaangazowanych w realizacje
zadan.

15 Jako uczestnik zewnetrznej grupy eksperckiej merytorycznym tworca i wykonawca calego
procesu rangowania byla autorka niniejszego artykutu.
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| tak np., gdy liczba pracownikéw osrodka wynosi 10 i krotno$¢ premii
kierownika okreslono na 1.5, a wielko$§¢é premii dla centrum ustalono na
X,- zl., to Y — premia przypadajaca na jednego pracownika, wynosi:

Y=X,-/115

4. WAGA WYKONANIA BUDZETU I JEJ WPLYW NA WYPLATE PRE-
MII/NAGRODY

Warunkiem koniecznym funkcjonowania kazdego systemu motywowa-
nia jest wczesniejsze wyznaczenie zadan, ktore:

e Adresowane sg do konkretnego wykonawcy i sa wtasciwe dla dziatalno-
Sci danego podmiotu.

¢ Opisane sa okresem obowiazywania — w przypadku firmy PlastPol SA
okres ten wynosilt 3 miesiace.

e Ustalone sg i zaakceptowane (przede wszystkim przez majacych wyko-
nywac postawione zadania) mierniki oceny realizacji zadan.

e Wyznaczony zostal priorytet zadania uwzgledniany w systemie moty-
wacyjnym.

Wytyczne te postuzyly do opracowania czytelnego i, z zalozenia, obiek-
tywnego systemu pomiaru i oceny efektéw dziatan. Przy jego konstrukcji
przyjeto za podstawe szereg zalozen metodycznych, wsréd ktérych najistot-
niejsze to:

1. System oceny winien by¢ dostosowany do rodzaju dzialalnosci osrodka
odpowiedzialnosci, gwarantujac rownoczesnie elastycznosé, dopuszcza-
jaca pewne modyfikacje systemu w zaleznosci od zmieniajacych sie wa-
runkow realizacji zadan.

2. System powinien obejmowac tak wielkosci syntetyczne, stuzace ogolnej
ocenie centrum, jak i analityczne, szczegolowo opisujace dziatalnosé,
a kryteria oceny powinny pochodzi¢ z wczesniej ustalonej i zatwierdzo-
nej ,biblioteki” mirnikow1e.

3. Indykatory tworzace dorazne zestawy kryteriow oceny (okres oceny:
3 miesiace) winny zapewniaé¢ pelna porownywalnos¢ w réznych prze-
krojach czasowych, przedmiotowych oraz organizacyjno-przestrzen-
nych.

I tak np., dla osrodka produkcyjnego zadania okreslono na poziomie:
wlasciwego asortymentowego planu produkcji, dopuszczalnego poziomu
brakow i realizacji budzetu kosztéw w warunkach obowigzywania procedu-

16 Analiza zasobow i ew. uzupelnianie ,biblioteki” wskaznikéw o nowe miary, odbywac sie
miata zawsze przed rozpoczeciem nastepnego okresu monitorowania.
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ry budzetowej, a dla osrodka handlowego — wzrost sprzedazy wg asortymen-
tow i segmentéow rynku, zapewnienie bezpieczenstwa finansowego (m.in.
przez zmniejszenie czestoSci i/lub  skrécenie terminu platnosci
w odniesieniu do udzielanych  kredytéw kupieckich” czy wtasciwe zarza-
dzanie naleznosciami), trafno$¢é prognoz i planowania oraz realizacja budze-
tu kosztéw w warunkach obowiazywania procedury budzetowej. Dla dziatan
personalnych: rozwdj i szkolenia personelu, fluktuacja, trafnosé¢ planowania
personalnego, a dla dziatu badan i rozwoju — liczba autorskich innowacyj-
nych rozwiazan przedstawionych (i/lub wdrozonych) w analizowanym okre-
sie. Kierownicy wszystkich osrodkow oceniani byli takze ze wzgledu na
umiejetnosci kierownicze, prezentowane postawy i wartosci oraz atmosfere
pracy w kierowanej jednostce. Wiedze na ten temat czerpano z wywiadow
przeprowadzanych wsréod pracownikéw danego centrum oraz jednostek
z nim bezposrednio wspélpracujacych, jak réowniez z liczby i tresci pisem-
nych skarg i uwag pracowniczych kierowanych do Zarzadu. Kierownicy byli
takze oceniani, co bylo zupelnym novum zaproponowanym przez zewnetrz-
nych doradcéw, pod wzgledem umiejetnosci wykorzystywania nadarzaja-
cych sie szans??.

Aby w rezultacie doprowadzi¢ do rzeczywistej wyptaty premii/nagrody
komisja zaproponowata trzy warianty mozliwych rozwiazan:

1. Wariant pierwszy — wypltata premii nastepuje w przypadku 100 % reali-
zacji wszystkich zadan.

2. Wariant drugi — ustala sie wagi poszczegélnych zadan i gdy te sa zreali-
zowane to waga okresla, jaka czes¢ premii nalezy wyptaci¢, np.: zada-
nie 1 — 30 %, zadanie 2 — 50 %, zadanie 3 — 20 %.

3. Premii nie wyptaca sie tylko wtedy, gdy oSrodek nie osiagnat sukcesu
w zadnym z poddawanych ocenie zadan.

4. Wariant trzeci — okresla sie jedno z zadan jako te, ktore warunkuje wy-
ptacenie premii w ogéle. I tak:

e Gdy realizacja tego zadania nastepuje, nie jest istotne, czy pozostate
zadania sga wykonane czy nie — wyptata premii nastepuje w 100 %.

e Gdy priorytetowe zadanie nie jest zrealizowane, premia nie jest wy-
ptacana w ogole, nawet wtedy, gdy pozostale zadania sa w zrealizo-
wane calosci.

Ostatecznie wybrano wariant drugi, w ktérym najwieksza wage (70 %)
przypisano kryterium dotrzymania budzetu kosztéow w relacji do wyznaczo-
nego zadania budzetowego i czasu jego realizacji, w rygorach obowiazujacej
w firmie procedury budzetowania.

17 Potencjalne szanse specyfikowane byly we wnioskach z przeprowadzanych, nie rzadziej niz
raz na rok, analiz SWOT.
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PODSUMOWANIE

Opisany, z konieczno$ci fragmentarycznie, system powstal w ciagu pét
roku i wspoélnie z tradycyjnie dzialajacym w firmie systemem motywacyj-
nym, funkcjonuje w przedsiebiorstwie PlastPol SA juz od kilku lat. Jak zo-
stalo przedstawione, opiera sie on na systemie pomiaru wynikéw pracy,
stalym monitorowaniu postepéw wszystkich pracownikow i efektywnym
systemie komunikaciji.

Zastosowane przy jego tworzeniu metody aktywnie wlaczyly w proces
znaczng liczbe pracownikow firmy co, poza oczywistym wynikiem czyli no-
watorskim systemem motywacyjnym, uksztaltowalo takze pozytywne relacje
miedzy pracownikami w oparciu 0 wzajemna pomoc i kolezenstwo. Wzmoc-
nitlo takze powszechna akceptacje dla odpowiedzialnosci i obowiazkowosci,
a to z kolei spowodowato wieksza koncentracje wszystkich zaangazowanych
na dzialaniach pozadanych z punktu widzenia realizacji celéw catego
przedsiebiorstwa.
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STRESZCZENIE

W artykule zaprezentowano rzeczywisty przypadek tworzenia systemu
motywacyjnego controllingu. Przedstawiono przyjete zalozenia wstepne,
rodzaj systemu, zasady, narzedzia wykorzystywane w systemie oraz wszyst-
kich jego uczestnikéw. Zaprezentowano relacje miedzy systemem nowym
a systemem motywacyjnym juz w firmie funkcjonujacym, ze wzgledu na
obszar oddzialywania, wykorzystywane instrumenty oraz interesariuszy. Na
koniec przedstawiono procedure okreslania adresatow i wielkosci przydzie-
lanych im premii przy zastosowaniu metody rangowania oraz proces wy-
znaczania akceptowalnej przez pracownikéw, partycypacji kierownika
W nagrodzie.

SUMMARY

Procedure of creating the controlling motivation system; case study

The article presents a real case of creating the controlling motivation
system. It also shows accepted initial assumptions, kind of the system,
principles, tools applied in the system as well as all its participants. The
article depicts relations between a new system and motivation system al-
ready existing in the company as regards the field of influence, tools ap-
plied and target stakeholders. At the end the article presents a procedure of
defining addressees and the amount of granted bonuses taking into ac-
count the ranking method and the process of accepting by the employees
the participation of an executive in the bonus.
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Sudety Zdroj jako przyklad nowej
jakoSci w zarzadzaniu turystyka
na Dolnym Slasku

WSTEP

Celem artykulu jest przedstawienie wynikow badan, prognoz dotycza-
cych obecnego stanu oraz mozliwosci rozwoju turystyki, a na tym tle wyod-
rebnienie gléwnej przyczyny odpowiedzialnej za dysproporcje pomiedzy
ogromnymi walorami turystycznymi regionu a wciaz nie wystarczajacym
tempem rozwoju turystyki w globalnym obrazie gospodarki wojewodztwa
dolnoslaskiego. Artykul odnosi sie do aktualnych tendencji, rekomendacji
zawartych w dokumentach Urzedu Marszatkowskiego Wojewo6dztwa Dolno-
Slaskiego, zawlaszcza odnosnie turystyki uzdrowiskowej i na tym tle ukazu-
je nowa koncepcje zarzadzania turystyka na poziomie regionu w postaci
porozumienia: Sudety Zdréj. W artykule przedstawiono przyczyny, struktu-
re, mozliwosci, a takze spodziewane skutki utworzenia porozumienia po-
miedzy podmiotami publicznymi, prywatnymi i samorzadami w perspekty-
wie Kilkuletniej, ktoéra obecnie jest w fazie budowy.

Przedsiebiorstwa turystyczne, postrzegane sa nie tylko w wojewodztwie
dolnoslaskim, czyli obszarze przedmiotowej analizy, ale szerzej w calej Pol-
sce w wiekszosci, jako organizacje zarzadzane tradycyjnymi metodami,
w niewielkim zakresie zwigzanymi ze wspoélczesnymi wymaganiami gospo-
darki rynkowej i globalnej konkurencjil. Bazuja najczesciej na twardych
wyznacznikach konkurencyjnosci, a planowanie dotyczy aktualnie realizo-
wanych zadan uslugowych i wyznaczanego przez nie horyzontu czasowego.
Zaréwno analizy otoczenia, jak i ocena wlasnych atutéow, zasobow sg bar-

1 A. Rapacz, Przedsiebiorstwo turystyczne, podstawy, zasady dziatania, Warszawa 1994, s. 6.
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dzo powierzchowne. Zarzadzanie strategiczne w matych i Srednich przed-
siebiorstwach, ktére stanowia zdecydowana wieckszoS¢ w sektorze tury-
stycznym, jest zjawiskiem bardzo rzadkim?2. Niestety duze przedsiebiorstwa,
ktore duzo lepiej wykorzystuja wiedze o zarzadzaniu operacyjnym, nie po-
dejmuja w sposob ciagly w swoich planach szerokiego obszaru czasowego
i terytorialnego. Dlatego trudno, a wlasciwie niemozliwe jest znalezienie
firm turystycznych w wojewoédztwie dolnoslaskim, ktére w swoich decy-
zjach, dzialaniach podejmowalyby tematyka ponadregionalna. Obserwujac
postawy kierownictwa przedsiebiorstw turystycznych w wojewodztwie dol-
noslaskim tatwo zauwazy¢ po pierwsze: dostosowywanie sie do aktualnych
warunkow, a nie ksztaltowanie otaczajacej rzeczywistosci pod swoje dyk-
tando, po drugie: sktonnos¢ do wykorzystywania nadarzajacych sie okazji.
Nalezy réwniez zauwazy¢, ze metody zarzadzania w duzej mierze zdetermi-
nowane sa jedynie dazeniem do doskonalosci operacyjnej. Sytuacja taka
spowodowana jest w moim przekonaniu stabym przygotowaniem meryto-
rycznym (zarzadzanie, marketing, badania rynku) oraz brakiem zaintereso-
wania sie istniejacymi prognozami, badaniami rynku turystycznego i oczy-
wiscie, co za tym idzie, wyciaganiem wnioskéw i rekomendowania zmian
w prowadzeniu swojej dziatalnosci. Opierajac sie o badania przeprowadzone
w 2010 roku (Identyfikacja spodziewanych trendéow w turystyce na Dolnym
Slasku - raport UM WD z POKL)3 do stabych stron sektora turystycznego
mozna zaliczy¢: baze noclegowa o niskim standardzie, slaba znajomosé
jezykow obcych w punktach pierwszego kontaktu, brak nawigzywania kon-
taktow pomiedzy samorzadami a podmiotami z branzy turystycznej, stabe
naklady na modernizacje starych i tworzenie nowych atrakcji turystycz-
nych, slaba jakosc¢ ksztalcenia branzy turystycznej, niski poziom Srodkow
finansowych na promocje turystyczna w regionie, problemy z dostepnoscia
komunikacyjna poszczegélnych obiektéw turystycznych, a takze ogromne
dysproporcje w jakosci ushug turystycznych pomiedzy poszczegélnymi su-
bregionami, pomiedzy poszczegélnymi obiektami. Ten krotki przeglad
przedstawia w moim przekonaniu jeden podstawowy czynnik, ktéry decydu-
je dzisiaj o tym, ze turystyka nie jest przodujaca galezia gospodarki regio-
nu, a jest nim brak planowej, konsekwentnej wspotpracy wielu podmiotéw
prywatnych i publicznych w sferze turystyki. Brak szerszego porozumienia
decyduje o wolnym rozwoju tej gatezi i jedynie projekty pojedynczych pod-
miotéw pozwalaja dostrzegaé jakikolwiek ruch w turystyce na Dolnym Sla-
sku.

Jak podaje Bosiacki przedsiebiorstwo turystyczne jest wyodrebnionym
zespotem ludzi wykonujacych czynnosci w zakresie zaspokojenia potrzeb
turystéw i samodzielnie podejmujacych decyzje strategiczne i taktyczne,
rozstrzygajace o skutecznosci dzialania. Jest jednostka wyposazona
w §rodki materialne i finansowe oraz podporzadkowana okreslonej organi-
zacji wewnetrznej*. W procesie zarzadzania przedsiebiorstwem turystycz-
nym nalezy bra¢ pod uwage wskazniki ilustrujace: produktywnosé¢ zaanga-

2 R. Krupski, Zarzagdzanie strategiczne, Wroctaw 2007, s. 67.
8 WWW.UMWD/Wydzial Turystyki
4 S. Bosiacki, J. Sniadek, Metodyka i technika obstugi ruchu turystycznego, Poznan, s.12.
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zowanych zasobow; rentownos¢, czyli oplacalnos¢ prowadzonej dziatalnosci;
pltynnosé, czyli zdolnos¢ do biezacego pokrywania zobowigzan. Efektywnosé
oznacza osiaganie wysokich zyskow dzieki wzrostowi wykorzystania posia-
danego przez przedsiebiorstwo potencjalu (w hotelarstwie np. wzrost wyko-
rzystania miejsc przy danych kosztach) albo osiaganie tego samego efektu
dzieki obnizce wzglednego poziomu kosztow (koszt na jednostke wyprodu-
kowanego lub ustugi). Oczywiscie wieksze zyski mozna tez osiagnac przez
wzrost cen $§wiadczonych ustug. Efektywne gospodarowanie, prowadzace do
wzrostu wydajnosci, jest celem dziatania przedsiebiorstw. Aby go osiagnag,
przedsiebiorstwo musi zadac¢ sobie kilka pytan: czego oczekujg konsumen-
ci? Jakie przeszkody trzeba pokonaé, aby cel zostal osiggniety? Jak sie
dzialo dotychczas w firmie? Jak robia to inni? Jakim potrzebom konsu-
menckim trzeba sprostac? Jak mozna zrobi¢ lepiej to, co robito sie dotych-
czas? Nie ulega watpliwosci fakt, ze turystyka, okreslana przez wielu mia-
nem spoleczno-ekonomicznego fenomenu XX wieku (Bosiacki, 2003), jest
jedna z prezniej rozwijajacych sie dziedzin gospodarki swiatowej, w tym
coraz bardziej rowniez polskiej. Jej znaczenie, dajace sie ujaé¢ zaréwno
w wartosciach niepoliczalnych (m. in. podnoszenie konkurencyjnosci kraju
i regionow, tworzenie warunkéw do rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci), jak
i w liczbach (wklad w PKB, tworzone miejsca pracy), jest ogromne. Jak wy-
nika z danych Polskiej Izby Turystycznej, udziat polskiej gospodarki tury-
stycznej w PKB zaréwno w ostatnich latach, jak i w najblizszej przyszlosci
ksztaltuje sie na poziomie okoto 8%°5. Pod tym wzgledem Polska nieznacznie
odbiega od sredniej europejskiej i takich panstw jak Dania czy Niemcy.
Jednak wyrazna réznica w tworzeniu PKB przez gospodarke turystyczng
dzieli nasz kraj od regionéw wcigz cieszacych sie duza popularnoscia wsrod
turystow, do ktorych zaliczy¢é mozna Portugalie, Grecje czy Hiszpanie. Dane
zaprezentowane pokazuja, ze w najblizszych latach zaréwno turystyka kra-
jowa, jak i zagraniczna (mierzona liczba podrézy), bedzie sie rozwijaé. Przy
czym rozwdj turystyki krajowej osiagnie wyzsze tempo niz w przypadku
turystyki zagranicznej. Badania i prognozy Instytutu Turystyki dowodzg
rowniez, ze tendencje wzrostowa utrzyma liczba turystow polskich i zagra-
nicznych korzystajacych z turystycznych obiektéw noclegowych zbiorowego
zakwaterowania. Od 2002 roku liczba ta powinna wzrosnac¢ z poziomu 14,1
mln oséb do 22,8 mln oséb w 2013 roku (Instytut Turystyki;
www.intur.com.pl). Jest to informacja szczegélnie wazna dla wytworcow
ushug turystycznych (w tym ustug noclegowych), dla ktorych wzrost liczby
klientow oznacza wzrost zyskow. W rozwoju gospodarki turystycznej Polska
upatruje mozliwosci dalszego rozwoju spoteczno-ekonomicznego. Swiadczy
o0 tym uwzglednianie zagadnien turystyki w priorytetach Strategii Rozwoju
Kraju 2007 — 2015 oraz celu strategicznym Narodowej Strategii Spéjnosci
2007 - 2013. Wpisujace sie w oba te dokumenty ,Kierunki rozwoju tury-
styki do 2015 roku”, przyjete przez RM we wrzesniu 2008 roku, maja sprzy-
ja¢ budowaniu silnych podstaw gospodarki turystycznej w Polsce, stawiajac
miedzy innymi na rozwoj przedsiebiorczosci w dziedzinie turystyki. Wobec
powyzszego wydaje sie, ze przed przedsiebiorstwami z branzy turystycznej

5 Tamze, s.14.
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stoja lata prosperitys. Jednak stosunkowo duza zmienno$é¢ na rynku tury-
stycznym, wzrastajaca konkurencja i postepujacy proces globalizacji moga
sprawicé, ze czes¢ z nich, nie nadazajac za tendencjami rynkowymi, zniknie
z pola dziatania. Dlatego tez tak wazne dla firm turystycznych staje sie
wdrazanie nowych rozwiazan w sferze organizacji i obstugi ruchu tury-
stycznego, w sferze zarzadzania i w dziataniach operacyjnych.

W ostatnich latach Dolny Slask odwiedza srednio 2 min turystéw. Naj-
wiekszym magnesem naszego regionu niewatpliwie sa Wroclaw i Sudety.
Warto w tym miejscu zaznajomic sie z aktualnymi trendami w kontekscie
projektowania kierunkéw rozwoju turystyki dla Dolnego Slaska, co przed-
stawia tabela nr 1.

Tabela 1. Trendy w konteksScie projektowania kierunkéw rozwoju
turystyki dla Wojewodztwa Dolnoslaskiego

Zmiany ) ¢ polozenie nacisku na rozwdj turystyki na terenach wiejskich

demograficzne e wprowadzanie udogodnien infrastrukturalnych dla oséb star-
szych

e rozwoj oferty turystyki weekendowej

e wprowadzanie oferty dla rodzin z dzie¢mi

Trendy e polozenie nacisku na rozwoj turystyki uzdrowiskowej,

zdrowotne spa&wellness

e rozwijanie oferty aktywnego wypoczynku - inwestycje infra-
strukture zapewniajaca wysoki poziom bezpieczenistwa

Trgndy o wykorzystanie dziedzictwa kultury na potrzeby rozwijania
zwigzane oferty turystycznej
ze Swiadomoscia

e lgczenie aktywnosci fizycznej i kulturowej — potozenie nacisku

I edukacja na rozwdj szlakéw tematycznych

e przygotowanie oferty dla dzieci i mlodziezy (przy wykorzysta-
niu waloréw naturalnych i kulturowych)

e polozenie nacisku na budowanie systemu lojalnoSciowego
z turystami odwiedzajacymi wojewodztwo

e polozenie nacisku na oryginalnos¢ i unikalno$¢ koncepcji
produktowych

Trendy e konieczno$¢ stworzenia zintegrowanego systemu informacji

dotyczace turystycznej, w tym informacji elektronicznej

informacji e koniecznos$¢ stosowania nowoczesnych technologii

Trendy dotyczace | o koniecznosé potozenia nacisku na inwestycje w kapitat ludzki
zarzadzania

e Konieczno§$é budowania wieloptaszczyznowej latform
turystyka p y P y

wspotpracy

Zrodlo: Rozwdj turystki na Dolnym Slasku — dokument wewnetrzny Wydziatu Turystyki
Urzedu Marszatkowskiego W.D.

6 P. Dittmann, Prognozowanie w przedsiebiorstwie, Krakéw 2004, s.49.
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Trendy rynku turystycznego wyraznie wskazuja na zmiany zachodzace
w profilu psychologicznym turystow, a co za tym idzie w ich oczekiwaniach
i potrzebach. Wiaze sie to m.in. z potrzeba;:

e polozenia nacisku na promocje i informacje, zar6wno analogowa, jak
i cyfrowa, ogélng i sprofilowana pod katem konkretnych segmentow
i produktow oraz konsekwencji w dziataniach promocyjnych,

e polozenia nacisku na doskonalenie kadr pracujacych w turystyce,

e polozenia nacisku na odpowiednie zagospodarowanie regionu pod ka-
tem umozliwienia pelnego wykorzystania walorow i atrakcji przez tury-
stow, co wiaze sie takze ze stalym dazeniem do zwiekszania jego do-
stepnosci,

e konsolidowania sit (co odnosi sie tak do branzy turystycznej, jak i sa-
morzadow)’.

Wojewodztwo Dolnoslaskie to ,Europa w Pigulce”, oferujaca turystom
szerokie mozliwosci spedzania czasu wolnego. Zréznicowany krajobraz po-
przecinany siecig rzek i kanaléw przenika sie z niezwykla atmosferg miast
i miasteczek, ktore przyciagaja nie tylko licznymi zabytkami, ale réwniez
bogatg oferta réznorodnych imprez. Sg wsrod nich perly polskich uzdro-
wisk, unikalne w skali Polski z uwagi na architekture oraz klimat i wielo-
letnie tradycje. To region, w ktérym wolny czas spedzaja zaréwno ludzie
mtlodzi, osoby starsze, turysci indywidualni, jak i grupy zorganizowane,
ktorzy z satysfakcja powracaja na Dolny Slask, bo zawsze ma on co§ nowe-
go do zaoferowania. Zaskakuje nowymi wydarzeniami, udoskonalong infra-
struktura i wysoka jakos$cia obshugi. Rozwdj turystyki odbywa sie przede
wszystkim na poziomie subregionalnym, co gwarantuje zachowanie réwno-
wagi i rownomierne roztozenie ruchu turystycznego. Oferta turystyczna jest
zintegrowana dzieki istnieniu rozwinietej sieci szlakéw tematycznych, ta-
czacych cale wojewodztwo. Podejmowane inwestycje odpowiadaja dokladnie
lokalnym potrzebom rynku, a dzieki zbudowanemu wieloptaszczyznowemu
partnerstwu w formie partnerstwa prywatno-publicznego.

U podnéza Sudetéw, najstarszych gor w Europie powstaly kilka stuleci
temu najpopularniejsze uzdrowiska. Dolnoslaskie Uzdrowiska to obecnie
blisko 60 000 kuracjuszy rocznie. Jak czytamy w strategii Dolnego Slaska,
celem polityki regionalnej samorzadu wojewodztwa jest utworzenie z tury-
styki uzdrowiskowej waznej czesci gospodarki. Dolnoslaskie uzdrowiska to
11 uzdrowisk statutowych, dysponujacych 42 obiektami, w tym szes¢
uzdrowiskowych spétek Skarbu Panstwa. Najwieksza w Polsce spoétka
w branzy uzdrowiskowej, oferujaca swe ustugi w trzech kurortach: w Pola-
nicy, Dusznikach i Kudowie Zdroju, jest Zespél Uzdrowisk Kltodzkich. Dol-
noslaskie uzdrowiska dysponuja zréznicowana i unikatowa w skali kraju
oferta lecznicza. Do istotnych elementéw architektury zdrojowej uzdrowisk
regionu naleza: zabytkowe pijalnie wod, parki zdrojowe wraz z mala archi-
tektura, zabytkowe obiekty doméw zdrojowych, sanatoriow oraz zakladow

7 www.umwd / Wydziat Turystyki
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przyrodoleczniczych, baseny solankowe i termalne, a takze oranzerie, ogro-
dy, muszle koncertowe, sale taneczne.

Wedlug badan realizowanych przez Wydziatl Turystyki UMWD w tury-
styce uzdrowiskowej nalezy wprowadzi¢ nastepujace rekomendacje:

e Promowa¢ potencjat uzdrowiskowy Dolnego Slaska poza granicami Pol-
ski,

e Inwestowac i modernizowac¢ infrastrukture w miejscowosciach uzdro-
wiskowych,

o Zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ miejscowosci, poprzez ich zagospodarowanie,

e Wprowadzi¢ indywidualne produkty i promocyjne pakiety dla turystow
z wyodrebnieniem ich profilu, np. pakiet weekendowy, dla par, rodzin-
ny, itd.,

¢ Rozbudowac¢ baze gastronomiczna i okoloturystyczna,

e Podnosi¢ kwalifikacje i jakosé obstugi kadry turystycznej i medycznej,

a takze szkoli¢ w zakresie wellness i Spa8.

Dzisiaj nalezy mysle¢ o uzdrowiskach jak o Swietnie prosperujacych
przedsiebiorstwach, ktore wspieraja gospodarke kraju, a przede wszystkim
rozwoj regionalny®. Znaczaca role odgrywa wykorzystanie bogatych zasobow
leczniczych w celu rozwijania nowoczesnych produktéow turystyki zdrowot-
nej i rekreacyjnej, tworzacych dolnoslaska marke uzdrowiskowa.

W dolnoslaskich uzdrowiskach podmiotami wiodacymi w lecznictwie
uzdrowiskowym sa jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa. Owa formutla
prawna utrudnia pozyskanie Srodkéw od inwestorow zewnetrznych. Tym
samym spotki uzdrowiskowe realizuja zadania inwestycyjne ze Srodkow
wlasnych oraz ze srodkéw z dokapitalizowania. Ze wzgledu na wystepujace
problemy, takie jak np. duzy stopien wyeksploatowania bazy turystycznej,
w tym w szczegolnosci uzdrowiskowej, priorytetem staty sie cele, ktéore mo-
glyby poprawic¢ jakos¢ infrastruktury turystycznej regionu. Dla uzdrowisk
szczegblnie istotny jest cel dotyczacy ,rozwoju jakosciowej bazy oraz infra-
struktury turystycznej dedykowanej na potrzeby wiodacych form turystyki
w regionie”, ktéry zaklada miedzy innymi odbudowe i renowacje architektu-
ry zdrowotnej uzdrowisk Dolnego Slaska. Turystyka zdrowotna i uzdrowi-
skowa stanowia kluczowy element konkurencyjnosci turystycznej naszego
regionu. Ich szeroka oferta pozwala na komponowanie i rozwijanie oferty
calosezonowej. Warunkiem utrzymania konkurencyjnego produktu jest
renowacja oraz odbudowa zabytkowej architektury zdrojowej, stanowigce;j
wizytéwke ich oferty, a takze kulturowsa atrakcje turystyczna miejscowosci
uzdrowisk regionu. Wspélczesne uzdrowiska, aby funkcjonowac i konkuro-
wac na rynku, powinny posiada¢ bogaty wachlarz ustug wspomaga trady-
cyjna terapie uzdrowiskowa: rozbudowang infrastrukture sportowo-
rekreacyjna (kryte kapieliska z basenami termalnymi, lodowiska, sale do
¢wiczen i treningu, Sciezki zdrowia, szlaki turystyczne, narciarskie trasy

8 www.umwd /Strategia Wojewodztwa
9 G. Gotebski, Nowe trendy rozwoju turystyki, Sulechow 2008, s.138.
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zjazdowe i biegowe, osrodki jezdzieckie, pola golfowe, kluby rekreacyjne);
propozycje kulturalne (zaplecze kulturalne i rozrywkowe — sale koncertowe
i wystawowe, amfiteatry, ogrody zimowe, kluby rozrywkowe); oferte gastro-
nomiczna (restauracje, kawiarnie, herbaciarnie); punkty informacyjno-
recepcyjne (centra i punkty informacji turystycznej, banki danych, nowo-
czesne rozwigzania medialne itp.); oferte profilaktyczno-zdrowotna (ambula-
toria, gabinety odnowy biologicznej, centa i salony urody itp.), szczegétowo
okreslony profil leczniczy oraz propozycje wypoczynku w uzdrowisku.

Generalnie o atrakcyjnosci obszaru decyduja trzy czynniki: ranga walo-
row turystycznych, dostepnosé¢ komunikacyjna i zagospodarowanie. Nie
ulega najmniejszej watpliwosci, ze aglomeracja wroctawska jest najatrak-
cyjniejszym obszarem na Dolnym Slasku, biorac pod uwage miedzy innymi
czynnik walorow turystycznych, dostepnosé komunikacyjna i zagospodaro-
wanie. Dlatego tez Wroclaw stanowi sile napedowsa rozwoju calego regionu
z jednej strony, ale jest réwniez przyczyna ogromnych dysproporcji cywili-
zacyjnych w wojewodztwie z drugiej strony. Dolny Slask posiada w czesci
potludniowej ogromny potencjal jednego z wymienionych czynnikéw: waloru
turystycznego. Obszar Jeleniej Gory, Kotliny Klodzkiej i Ziemi Watbrzyskiej,
to jedne z najbardziej atrakcyjnych turystycznie miejsc w Polsce. W ocenie
geograficznych uwarunkowan rozwoju turystyki w Polsce obszar interesuja-
cy nas zaliczono do obszaréw o podstawowym znaczeniu. Niestety brak do-
brych potaczen komunikacyjnych tych rejonéw z A-4 oraz brak drogi pod-
sudeckiej, ktora laczytlaby te obszary, a takze stabe jakosciowe i ilosciowe
zagospodarowanie powoduja, iz nie wykorzystujemy od lat szansy na stwo-
rzenie drugiej lokomotywy Dolnego Slaska, opartej o przemyst turystyczny.
Przygladajac sie atrakcjom Potudnia Dolnego Slaska szybko mozna do-
strzec, jak wiele miejsc pracy istnieje potencjalnie do stworzenia na tym
terenie. Jak podaje Jerzy Wyrzykowski z przegladu klasyfikacji ogélnokra-
jowych wynika, ze Potudnie Dolnego Slaska stanowi atrakcyjny obszar
z duzymi, w znacznym stopniu niewykorzystanymi jeszcze mozliwosciami
rozwoju turystyki. Powinna ona odegra¢ waznag role w rekonstrukcji gospo-
darczej regionul®. Rozwo6j Dolnego Slaska nie moze odbywaé sie jedynie
poprzez inwestowanie do niedawna ponad 60 % Srodkow we Wroctawiu.
Nadmierna koncentracja w stolicy regionu wplywa na degradacje material-
na, spoteczna i kulturalna obszarow peryferyjnych. Konieczne jest utworze-
nie drugiej lokomotywy dla Dolnego Slaska pod nazwa: Sudety Zdro;.

Biorac pod uwage prognozy: turystyka to galaz gospodarki, ktéra rozwi-
ja sie i bedzie odnotowywaé progres na Dolnym Slasku wg prognoz krajo-
wych i zagranicznych (Gajewska, 2009); demografie: biorac pod uwage stale
rosnacy proces starzenia sie spoleczenstw europejskich swoéj rozkwit prze-
zywac bedzie turystyka uzdrowiskowa, a takze ubozenie spoteczenstw: kry-
zys finansowy, spadki PKB, brak jasnych planéw rozwoju, zadecyduja
w najblizszych latach o tym, ze obywatele, a zwlaszcza seniorzy w Europie,
beda kierowac sie przy wyborze wypoczynku, zakladajac porownywalne
warunki, a takze dostepnos¢ komunikacyjna, przede wszystkim poziomem

10 J. Wyrzykowski, Turystyka na Dolnym Slgsku - stan i kierunki rozwoju, Wroctaw 2004,
s. 18.
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cen. Niskie koszty w Polsce i w pld. czesci Dolnego Slaska w szczegélnoSci
mogg stac sie ogromnym atutem, powickszajacym ilosé kuracjuszy, ktorych
musimy mie¢ gdzie przyjac, mie¢ dla nich atrakcyjna oferte nie tylko leczni-
cza, ale i pobytowa. Podkreslajac rowniez fakt, ze Sudety, to piekna przyro-
da, tradycja uzdrowiskowa z historycznymi obiektami, zabytki o skali euro-
pejskiej, polozenie na pograniczu, a takze dobrze przygotowana kadra, na-
lezy patrze¢ na Dolny Slask jako na duzy potencjat gospodarczy.

Stworzenie porozumienia pomiedzy wlascicielami prowadzacymi
uzdrowiska, zarzadzajacymi zabytkami, atrakcjami turystycznymi o zasiegu
subregionalnym, gminami, samorzadem wojewodzkim i ministerstwem in-
frastruktury, takimi jak: KGHM/TFI, skarb panstwa, zarzad wojewddztwa
dolnoslaskiego, Karkonoski Park Narodowy, Parafia Ewangelicko-Augsbur-
ska, Zamek Ksigz, gminy: Jelenia Géra, Karpacz, Szklarska Poreba, Swie-
radow, Walbrzych, Kudowa Zdréj, Duszniki, Polanica, Klodzko, Nowa Ruda,
Walim, Gluszyca, Jedlina, Szczawno Zdréj. Struktura powyzszego porozu-
mienia powinna sie opiera¢ o trzy osrodki, trzy obszary: Sudety/Jelenia
Gora, Swieradéw, Karpacz, Cieplice; Sudety/Walbrzych (Ksiaz, Szczawno,
Jedlina); Sudety/Kltodzko (Kudowa, Polanica, Duszniki). W porozumieniu
winny by¢ ujete w harmonogramie zadania, inwestycje, srodki finansowe,
zrodlo finansowania, terminy wg tabeli nr 2:

Tabela 2. Harmonogram dzialaih w ramach porozumienia Sudety
Zdraoj
Podmiot odpowie- Okres
. . L Szacowana . .
Nazwa zadania dzialny i zr6dlo przygotowania| Uwagi
; - kwota . ..
finansowania i wdrazania
Droga dojazdowa z A-4 do: | Samorzad wojewddztwa
oraz ministerstwo infra-
a) Jeleniej Gory i Karpacza | struktury / budzet | >0 ™d 2l | 20122020
b) Walbrzycha i Kudowy WOojew. oraz panstwa
Droga podsudecka od Samorzad wojewo6dztwa
Swieradowa do Kudowy / budzet wojew. 20 mid zt 2012 - 2020
Budowa term w Cieplicach, Wiasciciele obiekts
Szczawnie Zdroju oraz ascicie’e obrextow 1,5 mld zt 2012 - 2020
. . / srodki unijne
Kudowie Zdroju
Modernizacja i remonty Wlaé,cmele. obiektéw 1 mild zt 2012 - 2020
/ srodki wtasne
Promocja Uczestnicy porozumienia | g 2012 - 2020
/ srodki wlasne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Skutkiem przyjetego porozumienia bedzie: stworzenie przemystu tury-
stycznego na Potudniu Dolnego Slaska, stworzenie silnego podmiotu, ob-
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szaru, ktory bedzie mogl konkurowac z podobnymi podmiotami w Europie,
stworzenie duzego, wieloletniego projektu promocyjnego.

Pierwsze spotkanie w sprawie porozumienia odbedzie sie w listopadzie
2011 roku, nalezy dodaé, ze zdecydowana wiekszoS¢ przyjeta zaproszenie
do realizacji wspolnego projektu.

PODSUMOWANIE

Zaproponowana w artykule koncepcja porozumienia réznych podmio-
tow zarzadzajacych turystyka ze sfery publicznej, prywatnej i samorzadow
jest przyktadem nowej jako§ci w zarzadzaniu strategicznym na Dolnym Sla-
sku. Wymaga jednak wielu szczegolowych ustalen, decyzji, zobowiazan,
srodkow finansowych, a przede wszystkim ogromnej determinacji stron
bioracych udzial w porozumieniu pod nazwa Sudety Zdré;.
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STRESZCZENIE

Celem artykulu jest przedstawienie wynikéw badan, prognoz dotycza-
cych obecnego stanu oraz mozliwosci rozwoju turystyki, a na tym tle wyod-
rebnienie glownej przyczyny odpowiedzialnej za dysproporcje pomiedzy
ogromnymi walorami turystycznymi regionu, a wciaz nie wystarczajacym
tempem rozwoju turystyki w globalnym obrazie gospodarki wojewodztwa
dolnoslaskiego. Artykut odnosi sie do aktualnych tendencji, rekomendacji
zawartych w dokumentach Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Dolno-
Slaskiego, zwlaszcza odnosnie turystyki uzdrowiskowej i na tym tle ukazuje
nowa koncepcje zarzadzania turystyka na poziomie regionu w postaci poro-
zumienia: Sudety Zdroj. W artykule przedstawiono przyczyny, strukture,
mozliwosci, a takze spodziewane skutki utworzenia porozumienia pomiedzy
podmiotami publicznymi, prywatnymi i samorzadami w perspektywie kilku-
letniej, ktéra obecnie jest w fazie budowy. Zaproponowana w artykule kon-
cepcja porozumienia réznych podmiotéw zarzadzajacych turystyka ze sfery
publicznej, prywatnej i samorzadéw jest przykladem nowej jakosci w zarza-
dzaniu strategicznym na Dolnym Slasku. Wymaga jednak wielu szczegéto-
wych ustalen, decyzji, zobowiazan, srodkow finansowych, a przede wszyst-
kim ogromnej determinacji stron bioracych udzial w porozumienie pod na-
zwa Sudety Zdroj.

SUMMARY

Sudetenland Mountain Spas as an example of new quality in the man-
agement of tourism in Lower Silesia

This article aims to present research results, forecasts for the current
state, possibilities of tourism development, and on this background, to ex-
tract the main cause responsible for the huge disparity between the re-
gion's touristic value, and the insufficient pace of tourism development in
the global picture of the economy of Lower Silesia. This article refers to the
current trends, the recommendations contained in the Lower Silesian Mar-
shal Office, and especially for health tourism. The review shows a new con-
cept of tourism management at the regional level, in the form of the report:
Sudetenland Mountain Spas. The article presents the causes, structure,
capabilities, and the expected impact of the creation of agreements between
public, private and government institutions in the next few years, which are
currently under construction. Proposed in the article, is the concept of un-
derstanding between different tourism management, from the public, pri-
vate and local government, as an example of a new quality in strategic
management in Lower Silesia. However, this requires many detailed find-
ings, decisions, commitments, financial resources and above all, great de-
termination amongst the parties involved, in an agreement known as Sude-
tenland Mountain Spas.
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Innowacje organizacyjne
w sektorze uslug w Polsce

WSTEP

Zmiany zachodzace wspolczesnie w gospodarkach wskazuja na wzrost
znaczenia innowacji w osiaganiu przewagi konkurencyjnej. To od poziomu
innowacyjnosci zalezy pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw, regionéw
i calych gospodarek. Przyjmujac, ze ushugi, wiedza i innowacje odgrywaja
istotna role we wspolczesnym wzroscie i rozwoju gospodarczym nalezy zde-
cydowanie wiecej miejsca w rozwazaniach ekonomicznych poswieci¢ zjawi-
skom zachodzacym wlasnie w sektorze uslug. W wysoko rozwinietych go-
spodarkach sektor ustug zatrudnia okolo 70 % sily roboczej i tylez samo
wnosi do PKB. Mamy wiec do czynienia z gospodarkami opartymi na wiedzy
i ustugach, gdzie wiekszos¢ zasobow sity roboczej wykonuje zawody zwia-
zane z wiedzg i ushugamil. Szczegolnie zaniedbanym obszarem badan jest
badanie innowacji w sektorze ustug. W poréwnaniu z badaniami innowacji
w przemysle, badaniem innowacji w ustugach zajmowato sie dotad niewielu
naukowcow, a wyniki ich pracy sa rozproszone i wciaz maja charakter za-
lazkowy.

Sektor ustug stanowi heterogeniczny konglomerat bardzo zréznicowa-
nych rodzajow dziatalnosSci: od czynno$ci najprostszych, typu kopanie ro-
wOw czy praca sprzataczki, az po ushugi profesjonalne, angazujace pracow-
nikow o wysokim poziomie wiedzy i specjalizacji. Okresla sie je mianem
ustug ,inteligentnych” lub ,intensywnych nauka” (informatycy, pracownicy
nauki)2. Istnieja rowniez ustugi, ktére posiadaja cechy obu wymienionych
grup (np. ushugi telekomunikacyjne, reklama). Sektor ustug jest niejedno-

1 A. Giddens, Europa w epoce globalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 11-
12.

2 B. Stominska (red.), Ustugi w Polsce 2002-2007, Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Ko-
niunktur, Warszawa 2008, s. 10.
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rodny rowniez pod wzgledem funkcji spelnianych przez rozne ustugi w go-
spodarce. Z tych wzgledow jedynie pewne rodzaje ustug (nie zas caly sektor)
maja wplyw na wzrost gospodarczy, poziom nowoczesnosci gospodarki, in-
nowacyjnosci czy konkurencyjnosci gospodarkis.

Celem opracowania jest scharakteryzowanie specyfiki innowacji w sek-
torze ushug w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacji organiza-
cyjnych. Zakres czasowy opracowania obejmuje lata 2006-2009. Analize
przeprowadzono w oparciu o dane statystyczne pochodzace z bazy GUS.

1. INNOWACJE W SEKTORZE USLUG

Pomimo gospodarczego znaczenia sektora ustug, innowacjom w ustu-
gach poswiecano w literaturze stosunkowo niewiele miejsca. Ushugi byly
uznawane za mato podatne na innowacje w zwigzku z czym pozostawaly na
marginesie badan zwigzanych z wdrazaniem innowacji. Przez dlugi czas
innowacje w ustugach byly postrzegane jako contradictio in terminis. Dopie-
ro w latach 80. XX wieku za sprawa wykorzystania technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych (ICT) sektor ustug zostal wlaczony do systema-
tycznych badan w zakresie innowacji. Stwierdzono, ze znaczny udzial prac
badawczo-rozwojowych w dzialalnosci przemystowej jest zwiazany z rozwo-
jem nowych ushug*.

Sektor ushug ze wzgledu na swoja zlozonos¢ stanowi bardzo skompli-
kowany przedmiot badan w zakresie innowacji. Wiele trudnosci powoduje
juz samo pojecie ustug, ktére uwazane jest za niejasne czy nawet mylace5.
Biorac pod uwage specyfike wspotczesnej produkcji i oferowanych produk-
tow, ushuge nalezy traktowac jako integralna czes¢ produkcji oraz samego
produktu®. Tradycyjnie przyjmuje sie, ze ustugi charakteryzuja sie nastepu-
jacymi cechami”:

e nieuchwytnosc¢ (niematerialnosc),

e jednoczesnos¢ produkcji i konsumpciji,
e nierozdzielnos¢ ustugi od ushugodawcy,
e heterogenicznosc,

e przelotnos¢ (nieprzechowalnosc).

Powyzsze cechy ushug sg wspélczesnie przez wielu autoréw kwestiono-
wane. Cz. Bywalec uwaza, ze tradycyjny podziatl na ,produkcje” i ,ustugi”

3 G. Wegrzyn, Sektor ustug w Polsce — znaczenie i perspektywy rozwoju, [w:] Ekonomia. Mikro-
ekonomia i ekonomia instytucjonalna, red. nauk. M. Piotrowska, Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 187.

4 J. Howells, Innovation & Services: New Conceptual Frameworks, University of Manchester,
“CRIC Discussion Paper” 2000, No 38.

5 M. Castells, Spoteczeristwo sieci, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 207.

6 K. Mangold, Die Welt der Dienstleistung. Perspektiven fiir Arbeit und Gesellschaft im 21. Jah-
rhundert, Frankfurt am Main 1998, s. 111.

7 D. Mongialo, Cechy charakterystyczne rynku ustug i jego struktura w Unii Europejskiej, ,Eko-
nomista” 2000, nr 1, s. 81.
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dezaktualizuje sie8. K. Rogoziniski zwraca uwage, ze usluga powstaje dzieki
woli i nastawieniu stron, z ktoérych jedna powierza drugiej swoéj problem
i swoje potrzeby, a ta deklaruje swoja praca temu sprostac®. Z ekonomicz-
nego punktu widzenia przyjmuje sie, ze ushlugi stanowia dzialalnosé, wyko-
nywang przez podmioty gospodarcze, ktorej efektem nie sa przedmioty ma-
terialne. Wedlug M. Daszkowskiej ,ustuga w sensie gospodarczym jest uzy-
tecznym produktem niematerialnym, ktéry jest wytwarzany w wyniku pracy
ludzkiej (czynnosci) w procesie produkcji, przez oddziatywanie na strukture
okreslonego obiektu, w celu zaspokojenia potrzeb ludzkich”10.

Wzrost znaczenia ustug we wspotczesnej gospodarce oraz rola innowa-
cji w rozwoju spoteczno-gospodarczym wskazuje na konieczno$é¢ doktad-
niejszego poznania procesO6w innowacyjnych zachodzacych w obszarze
ustug. Niezwykle wazna role odgrywa dziatalnoé¢ innowacyjna i nowe technolo-
gie, w tym zwlaszcza technologie informacyjne i komunikacyjne, rewolucjonizujace
sposoby wytwarzania i dostarczania tradycyjnych ustug, jak réwniez oferujace
mozliwosci stwarzania ustug zupetnie nowych, nie istniejacych dotychczas. Sektor
ustug obejmuje zaré6wno branze, ktére charakteryzuja sie¢ znaczna chlonnoscia
innowacji, jak i branze ,odporne” na innowacje. Na jednym biegunie znaj-
duja sie ushtugi telekomunikacyjne, finansowe, ubezpieczeniowe, pocztowe,
informacyjne, a na drugim ustugi zwiazane z transportem, magazynowa-
niem oraz ustugi osobiste takie jak fryzjerstwo. Ta heterogenicznos¢ dzia-
lalnosci ustugowej wywoluje wiele kontrowersji dotyczacych innowacji. Po-
wstaje pytanie: czy innowacje w sektorze ustug mozna mierzy¢ przy uzyciu
metod zaczerpnietych z sektora produkcyjnego? Na roznice w zakresie in-
nowacyjnosci w sektorze ustug i w sektorze produkcyjnym zwraca uwage
coraz wiecej ekonomistow, np. P. Niedzielski, K. Rogozinski, K. Rychlik,
J. Howells i inni. Podstawowe roznice pomiedzy innowacjami w ustugach
i w produkcji przedstawiono w tabeli 1.

Roéznice wynikaja z odmiennosci produktu i ustugi. Materialnos¢ débr
produkcyjnych powoduje, Ze innowacje produktowe sa latwiejsze do
uchwycenia poprzez swoje uprzedmiotowienie. Ustugi jako obszar innowa-
cyjnosci charakteryzuja sie odmiennoscia w stosunku do obszaru produkcji
materialnej. Odmiennos¢ ta jest konsekwencja niematerialnosci produkciji,
brakiem mozliwosci produkcji na zapas, itd.1? O ile w sferze produkcji
wskazanie na produkt innowacyjny jest stosunkowo proste, o tyle w przy-
padku ustug mamy do czynienia z cigglym procesem innowacyjnymi2. Wie-
lu autoréw wskazuje, ze innowacje w ustugach wynikaja z reguly z kontak-

8 Cz. Bywalec, O istocie i klasyfikacji ustug — polemicznie, ,Wiadomosci Statystyczne” 2002,
nrl,s.40.

9 K. Rogozinski, Spor o istnienie ustug, ,Wiadomosci Statystyczne” 2002, nr 2, s. 31.

10 M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1998, s. 17.

11 P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje w sektorze produkcyjnym i ustugowym — odmiennosé
czy podobieristwo? [w:] Wiedza, innowacje i gospodarka oparta na wiedzy, red. E. Stawasz,
P. Niedzielski, K. Matusiak, Zeszyty Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006 nr 453,
s. 184.

12 M. Szajt, Aktywnos$é innowacyjna a wzrost gospodarczy Polski, Wydawnictwo Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2008, s. 31.
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tow miedzy dostawcami-producentami ushug a odbiorcami, ktérych pod-
stawa jest zadowolenie kliental3.

Tabela 1. Cechy ustug i produkcji

Cecha

Produkcja

Ustugi

Charakterystyka pro-
duktu/innowacji pro-
duktowej

materialny, latwy do
przechowywania

niematerialny, brak mozli-
wosci przechowywania

Prawa wlasnosci inte-
lektualnej

silna ochrona: patenty

slaba ochrona: prawa autor-
skie

Dhugosé¢ cyklu innowacji

krotki

diugi (z wyjatkiem ushug
informatycznych), ciagly

Zakres przestrzenny
systemu

krajowy — miedzynaro-
dowy

regionalny — krajowy — mie-
dzynarodowy

Orientacja na technolo-
gie

»>pchanie” technologii;
uwarunkowane rozwo-
jem nauki i stanem
technologii

»Clagnienie” technologii;
uwarunkowane zachowa-
niami/wymaganiami klienta
i podaza rozwigzan technolo-

gicznych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje w sek-
torze produkcyjnym i ustugowym — odmiennos$é czy podobieristwo? [w:] Wiedza,
innowacje i gospodarka oparta na wiedzy, red. E. Stawasz, P. Niedzielski,
K. Matusiak, Zeszyty Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006 nr 453,
s. 184.

Gloéwnym zrodlem informacji na temat dziatalnosci innowacyjnej przed-
siebiorstw europejskich jest wieloletni projekt badawczy zwany Community
Innovation Survey (CIS). Badaniami innowacji w krajach Unii Europejskiej
zajmuja sie krajowe urzedy (instytuty) statystyczne lub odpowiednie mini-
sterstwa. Realizuja one miedzynarodowy program badan statystycznych
innowacji CIS. Program jest realizowany pod egida Komisji Europejskie;j:
Eurostatu i DG Xlll [SPRINT Programme, European Innovation Monitoring
System (EIMS)|. Oparty jest na miedzynarodowej metodologii standardowej
zwanej metodologia lub systemem Oslo (Oslo Manual)!4. Zgodnie z metodo-
logia Oslo Manual wyré6znia sie cztery rodzaje innowacjils:

13 Y. Aoyama, R. Homer, Service innovation [w:] Handbook of Regional Innovation and Growth,
red. P. Cooke, B. Asheim i in., Edward Elgar Publishing 2011, s. 366.

14 Nauka i Technika w 2004r., Informacje i Opracowania Statystyczne, GUS Warszawa 2005,
S. 74.

15 OECD, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji,
MNiSW, Departament Strategii i Rozwoju nauki, Warszawa 2008, s. 49-55.
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e innowacje w obrebie produktow, ktore wiaza sie ze znaczacymi zmia-
nami w zakresie wyroboéw lub ustug (catkowicie nowe i/lub znaczaco
udoskonalone produkty i ustugi),

e innowacje w obrebie procesow, do ktorych zalicza sie nowe lub znacza-
co udoskonalone metody tworzenia i §wiadczenia ushug, majace za cel
m.in.: obnizenie kosztéw jednostkowych produkcji lub dostawy, pod-
niesienie jakos$ci, produkcje badz dostarczanie nowych lub znaczaco
udoskonalonych produktéw,

¢ innowacje organizacyjne, dotyczace wdrozenia nowych metod organiza-
cyjnych. Moga to by¢ zmiany w zakresie przyjetych przez firme zasad
dzialania, w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach firmy z oto-
czeniem. Celem tego typu innowacji moze by¢ osiagniecie lepszych wy-
nikéw poprzez redukcje kosztow administracyjnych lub kosztéw trans-
akcyjnych, podniesienie poziomu zadowolenia z pracy (a tym samym
wydajnosci pracy), uzyskanie dostepu do aktywow niebedacych przed-
miotem wymiany handlowej (np. nieskodyfikowanej wiedzy zewnetrz-
nej) czy obnizenie kosztow dostaw,

e innowacje marketingowe, ktore polegaja na wdrozeniu nowych metod
marketingowych dotyczacych zmian w projekcie/konstrukcji produktu,
w opakowaniu, promocji i dystrybucji produktu oraz zmian w meto-
dach ksztaltowania cen wyrobéw i ustug. Ich celem jest lepsze zaspoko-
jenie potrzeb klientow, otwarcie nowych rynkoéw zbytu lub nowe pozy-
cjonowanie produktu firmy na rynku dla zwiekszenia sprzedazy.

W opracowaniu analiza zostala ograniczona do innowacji organizacyj-
nych, ktére dominujg w sektorze ustug. Innowacje organizacyjne stanowia
czynnik wspierajacy innowacje w obrebie produktow i procesow, ale row-
niez same moga takze wywiera¢c wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstw. Innowacje organizacyjne przyczyniaja sie do podniesienia
jakosci i wydajnosci pracy, intensyfikuja wymiane informacji oraz podnosza
zdolnos¢ firmy do wykorzystywania nowej wiedzy i nowych technologiilS.

2. INNOWACYJNOSC GOSPODARKI| — WYNIKI BADAN

Problematyka innowacyjnosci jest kluczowym elementem rozwazan
zwiazanych z rozwojem Polski jak i Unii Europejskiej. Rozw6j oparty na
wiedzy i innowacjach jest jednym z podstawowych priorytetéw Strategii
ysEuropa 2020 — Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacemu wlaczeniu spotecznemu”. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw jest
jednym z fundamentéw niezbednych do realizacji celow okreslonych w Stra-
tegii.

16 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2009, Informacje i Opracowania
Statystyczne, GUS Warszawa 2010, s. 38.
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Jednym z najczesciej stosowanych wskaznikéw do oceny innowacyjno-
Sci przedsiebiorstw jest odsetek podmiotéw wprowadzajacych innowacje
w ogélnej liczbie podmiotow. GUS przyjmuje, ze przedsiebiorstwa innowa-
cyjne to takie, ktore w badanym okresie wprowadzily przynajmniej jedna
innowacje techniczna tj. nowy lub ulepszony produkt i/lub proces. Przy
czym innowacja techniczna ma stanowi¢ nowos$¢ przynajmniej z punktu
widzenia wprowadzajacego je przedsiebiorstwal?.

W latach 2006-2008 udzial przedsiebiorstw innowacyjnych w ogélnej
liczbie przedsiebiorstw sektora ustug w Polsce wynidst 16,1 %, a w latach
2007-2009 14,0 % (wykres 1.). Nie jest to imponujacy poziom wskaznika,
szczegblnie w poréwnaniu do wysokorozwinietych krajow Unii Europejskie;j.
W sektorze przedsiebiorstw przemyslowych wskaznik ten byl niewiele wyz-
szy niz w sektorze ushug i wyniost odpowiednio 21,4 % i 18,1 %18. W bada-
nym okresie poziom innowacyjnosci obnizyl sie zaréwno w przemysle jak
i w ushugach, przy czym w ustugach spadek byl mniejszy niz w przemysle -
wyniost 2,1 pkt. proc., wobec 3,3 pkt. proc. w przemysle. Réznica pomiedzy
udzialem przedsiebiorstw innowacyjnych w przemysle i w ustugach zmniej-
szyta sie z 5,3 pkt. proc. do 4,1 pkt. proc.

W latach 2007-2009 najwiekszy odsetek przedsiebiorstw innowacyj-
nych wystapil w nastepujacych dziatach ustugowych:

e Ubezpieczenia i reasekuracja oraz fundusze emerytalne (48,4 %),
¢ Finansowa dzialalnos¢ ushugowa (40,1 %),

e Dziatalnos¢ ustugowa w zakresie informacji (33,6 %),

e Dziatalno$¢é pocztowa i kurierska (25,8 %),

¢ Telekomunikacja (24,8 %).

Najmniejszy odsetek innowacyjnych przedsiebiorstw wystapil w dzia-
lach: Transport lotniczy (5,0 %), Transport wodny (6,9 %) i Transport lado-
wy (7,5 %).

3. INNOWACJE ORGANIZACYJNE W SEKTORZE USLUG

Sektor ushug w odréznieniu od przemystu znacznie czeSciej wprowadza
innowacje organizacyjne. W latach 2006-2008 w sektorze ustug 15,1 %
przedsiebiorstw wprowadzilo innowacje organizacyjne, podczas gdy w sek-
torze przedsiebiorstw przemystowych wskaznik ten wyniost 13,5 %. W la-
tach 2007-2009 wsrod wszystkich przedsiebiorstw (przemyst i ustugi) in-
nowacje organizacyjne wdrozyto blisko co dziesiate przedsiebiorstwo
(9,3 %), co oznacza spadek w stosunku do poprzedniego okresu badawcze-

go.

17 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w sektorze ustug w latach 2001-2003, GUS War-
szawa 2005, s. 20.

18 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2009, Informacje i Opracowania
Statystyczne, GUS Warszawa 2010, s. 11.
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Zrodlo: Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2009, Informacje
i Opracowania Statystyczne, GUS Warszawa 2010, s. 38.

Biorac pod uwage rodzaj prowadzonej dziatalno$ci mozna zauwazy¢, ze
innowacje organizacyjne w latach 2007-2009 wprowadzil najwiekszy odse-
tek przedsiebiorstw z sektora ustug nalezacy do dzialow1o:

e Ubezpieczenia, reasekuracja oraz fundusze emerytalne, z wyltaczeniem
obowiazkowego ubezpieczenia spolecznego (39,6 % ogélu przedsie-
biorstw);

e Dzialalnos¢ pocztowa i kurierska (35,5 %);

e DzialalnoS¢ zwiazana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie in-
formatyki oraz dziatalnosé powiazana (25,2 %).

W ramach innowacji organizacyjnych wprowadzane innowacje najcze-
Sciej dotyczyly nowych metod podzialu zadan i uprawnien decyzyjnych
(7,2 %), nowych metod w zasadach dziatania (4,1 %) oraz nowych metod
w zakresie stosunkow z otoczeniem (3,8 %)20.

Omawiajac specyfike innowacji w sektorze uslug warto przyjrzeé sie
blizej zrodlom wiedzy dotyczacym innowacji. GUS wyré6znia cztery grupy
zrodetl informacji dla dzialalnosSci innowacyjnej, ktére przedstawia wykres 3.

W badaniu przeprowadzanym przez GUS przedsiebiorstwa odpowiadatly
na pytanie o zrédla informacji dla dziatalnosci innowacyjnej prowadzonej
w latach 2006-2008. Jednostki ocenialy znaczenie poszczegélnych zrodet
informacji w czterostopniowej skali. Ponizsza analiza dotyczy informacji od
przedsiebiorstw, ktore ocenily znaczenie danego zrodla jako ,wysokie”.

19 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2009, Informacje i Opracowania
Statystyczne, GUS Warszawa 2010, s. 537, 539.
20 Tamze.
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w latach 2006-2009, Informacje i Opracowania Statystyczne, GUS Warszawa
2010, s. 166-167.

Najczesciej przedsiebiorstwa z sektora ushug wskazywaly jako ,wyso-
kie” wewnetrzne zrodla informacji pochodzace z wewnatrz samego przedsie-
biorstwa (41,9 %). Wsrod zrodet rynkowych najczesciej wskazywano klien-
tow jako najbardziej znaczace zrodlo informacji (22,3 %). Znaczenie zrodet
instytucjonalnych najrzadziej bylo wskazywane jako wysokie. Zaledwie
3,9 % przedsiebiorstw ustugowych ocenito placowki naukowe PAN jako
~wysokie” zrédlo informacji dla innowacji a szkoty wyzsze 5,0 %. W grupie
pozostatych zrodel najwieksze znaczenie mialy konferencje, targi i wystawy
(14,9 %).

Taka struktura zrodet informacji dla innowacji Swiadczy o braku
wspolpracy w zakresie dziatalnosci innowacyjnej, ktéra powinna by¢ istot-
nym elementem dzialalnosci przedsiebiorstwa. Wedlug danych GUS w la-
tach 2007-2009 tylko 28,2 % przedsiebiorstw innowacyjnych z sektora
ustug wspélpracowato w zakresie dziatalnosci innowacyjne;j.

Wprowadzane innowacje organizacyjne dotyczyly gléwnie skroécenia
czasu reakcji na potrzeby klientéw i dostawcow (48,4 %), poprawy jakosci
Swiadczonych ustug (47,4 %) oraz poprawy komunikacji lub dostepu do
informacji (44,1 %).

PoODSUMOWANIE

Sektor ustug zaczyna by¢ postrzegany jako kolejna fala nowego poten-
cjatu wzrostu. We wspoélczesnych wysokorozwinietych gospodarkach sektor
ustug odgrywa ogromnag role w tworzeniu PKB i w absorpcji sily robocze;j.
Rosnagca rola ustug, ciagle powstawanie nowych rodzajow ushug sugeruja,
ze znajduje sie on w centrum i stanowi o istocie zmian strukturalnych za-
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chodzacych w nowoczesnych gospodarkach. W tych przemianach ogromna
role odgrywaja innowacje. Nowe technologie, w tym zwtaszcza technologie
informacyjne i komunikacyjne, rewolucjonizuja sposoby wytwarzania i do-
starczania tradycyjnych ustug. Innowacje organizacyjne sa Scisle zwiazane
ze zmianami technologicznymi, czesto sa niezbednym uzupelnieniem wdra-
zania nowych technologii, szczegélnie technologii informacyjno-komunika-
cyjnych.

Przeprowadzona w pracy analiza wykazala, ze innowacyjnos¢ sektora
ushug w Polsce jest niska, a co gorsze nastepuje stopniowe jej pogarszanie.
Przyczyn tego zjawiska jest wiele, poczawszy od braku srodkow finanso-
wych po brak wspoétpracy w ramach dzialalnosci innowacyjnej. Wydaje sie,
ze zwiekszenie wspolpracy pomiedzy przedsiebiorstwami czy jednostkami
naukowymi w zakresie dzialan innowacyjnych mogloby zwiekszy¢ poziom
innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw ustugowych. Umozliwitloby dostep
do szerszej wiedzy oraz nowych technologii.
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STRESZCZENIE

Celem opracowania jest scharakteryzowanie specyfiki innowacji w sek-
torze uslug w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacji organiza-
cyjnych. Zakres czasowy opracowania obejmuje lata 2006-2009. Z prze-
prowadzonej analizy wynika, ze innowacyjnos¢ sektora ustug w Polsce jest
niska, a co gorsze, nastepuje stopniowe jej pogarszanie.

SUMMARY

Organizational innovation in the service sector in Poland

The aim of this paper is to characterize the specificity of innovation in
the service sector in Poland, with particular emphasis on organizational
innovation. The scope of the development time, covers the period 2006-
2009. The analysis shows that innovation services sector in Poland is low,
and worse, its gradual deterioration.
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Analiza konkurencji jako narzedzie
wspierajace operacyjne zarzadzanie
produktem i cena

WSTEP

Analiza konkurencji jest procesem polegajacym na poréwnywaniu
przedsiebiorstwa do jego konkurentow rynkowych w poszczegoélnych obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa, co ma stuzy¢ ocenie jego pozycji
konkurencyjnej. Przedmiotem analizy konkurencji sa zaréwno elementy
marketing mix, jak i zasoby konkurentow, procesy organizacyjne oraz sto-
sowane strategie. Dokonywanie poréwnan miedzy konkurentami jest moz-
liwe poprzez stosowanie odpowiednio dobranych benchmarkéw, bedacych
punktami odniesienia miedzy wynikami dzialalnosci przedsiebiorstw, po-
zwalajacych na identyfikacje mocnych i stabych stron konkurentéw oraz
mozliwosci przysztego ksztaltowania sie ich pozycji konkurencyjnej. Istotne
jest jednak zdefiniowanie réznicy miedzy analizowaniem podmiotéw beda-
cych obecna lub potencjalng konkurencja pod katem ich zrodel przewagi
konkurencyjnej, a benchmarkingiem bedacym procesem uczenia sie
i wprowadzania zmian w organizacji poprzez nasladowanie wzorcowych
praktyk!. Rezultaty poréwnan z konkurentami stanowia element wspoma-
gajacy podejmowane decyzje na réznych poziomach zarzadzania, w tym na
szczeblu zarzadzania operacyjnego. Celem artykulu jest przedstawienie
mozliwego zakresu stosowania analizy konkurencji jako narzedzia wspiera-
jacego zarzadzanie operacyjne produktem oraz cena.

1 M. Billur Akdeniz, T. Gonzalez-Pardon, R. J. Calantone, An integrated marketing capability
benchmarking approach to dealer performance through parametric and nonparametric analy-
ses [w:] Industrial marketing management, Nr 39, 2010, s. 150-160.
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1. OPERACYJNE ZARZADZANIE PRODUKTEM I CENA W BADANEJ
BRANZY

Zarzadzanie produktem przewaznie dotyczy poziomu zarzadzania stra-
tegicznego. Zmiany oferowanego asortymentu, wizerunku produktu po-
przez oferowane korzysci dodatkowe czy pozycjonowania produktu na ryn-
ku sa zmianami dhugookresowymi, wymagajacymi znacznych nakladow
finansowych oraz kluczowymi dla osiagania przewagi konkurencyjne;j.
Z tego powodu obszary te stanowia element strategii w uktadzie produkt-
rynek. Monitorowanie dzialan konkurencji w powyzszych obszarach jest
powszechnym zjawiskiem, gdyz rozwo6j produktowy jest widoczny dla pozo-
stalych graczy na rynku oraz nie stanowi on przedmiotu czestych zmian.
Dzialania dotyczace powieckszania, pomniejszania lub modyfikacji istnieja-
cych linii lub typoéw produktow sa réwniez dzialaniami na poziomie strate-
gicznymZ2. Analogiczna sytuacja jest zwiazana z zarzadzaniem marka. Funk-
cjonowanie na specyficznych rynkach wymaga jednak zmiany powyzszego
podejscia i uwzgledniania zarzadzania produktem na poziomie operacyj-
nym. Dotyczy to w szczegolnosci rynku produktéw lub ustug heterogenicz-
nych- gdzie klient okresla jakie czynniki bedg decydowaé¢ o prawidtowym
wykonaniu projektu zgodnego z jego oczekiwaniami3. Zakres oferowanych
produktow badz ushug jest kazdorazowo dedykowany pod dane zapotrzebo-
wanie klienta- inwestora. Jest to wiec poziom operacyjny, wielokrotnie po-
wtarzalny. Zarzadzanie operacyjne na poziomie produktu oznacza zatem, ze
kazdorazowo przedmiotem oferty bedzie nowy produkt lub ushuga oraz cena
ustalana kazdorazowo przy tworzeniu tej oferty produktowej. Zaktadajac, ze
wszyscy konkurenci kazdorazowo wytwarzaliby na potrzeby inwestora iden-
tyczne produkty, a decyzje operacyjne dotyczylyby tylko cen produktow,
byloby to nawigzanie do modelu konkurencji Bertranda4.

Bodzcem do rozwiniecia zagadnien analizy konkurencji oraz zarzadza-
nia operacyjnego bylo przeprowadzone przez autora badanie pilotazowe
dotyczace stosowania przez przedsiebiorstwa strategii imitacji. Badanie
obejmowato pie¢ wywiadow poglebionych w S§rednich i duzych spoétkach
z branzy budowlanej oraz branzach pokrewnych i zostalo zrealizowane
w marcu 2011 roku. Badane przedsiebiorstwa uczestnicza w projektach
0 roznym stopniu zlozonoSci, obejmujacych zaréwno generalna realizacje
inwestycji, jak i generalne wykonawstwo. Charakterystyczne dla badanych
przedsiebiorstw jest funkcjonowanie na rynku business-to-business pro-
duktow i uslug niejednorodnych, realizowanych pod specyficzne zapotrze-
bowanie klienta — inwestora. W nawiazaniu do teorii zarzadzania marketin-
gowego, narzedziem realizacji potrzeb klienta jest marketing mix obejmuja-

2 M. Grzesiowski [w:] Zarzadzanie strategiczne, pod red. R. Krupskiego, Wyd. 6. zmienione,
Wydawnictwo UE we Wroctawiu, 2007, s. 247-252.

3 A. R. Rodie, C. L. Martin, Competing in the service sector [w:] International Journal of Entre-
preneurial Behaviour and Research, Nr 1, 2011, s. 5-21.

4 A. Mukherjee, Price and quantity competition under free entry [w:] Research in Economics Nr
59, 2005, s. 335-344.
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cy: produkt (product), cene (price), dystrybucje (place) oraz promocje (pro-
motion)5. W opisywanym przypadku decyzje marketingowe zwiazane z poli-
tyka produktu sa decyzjami na poziomie operacyjnym podejmowanymi
kazdorazowo w przypadku osobnego projektu. Z tytulu realizacji projektu
pod konkretne zapotrzebowanie inwestora, roznicowanie produktu pod
wzgledem jakosSciowym i funkcjonalnym jest czeSciowo ograniczone, jednak
wciaz moze by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Wspomniany termin
projekt definiowany jest przez Project Management Institute (PMI) jako okre-
Slony w czasie wysitlek podejmowany w celu wytworzenia unikatowego wy-
robu lub ustugi. Analiza konkurencji ma wspomagaé zarzadzanie projek-
tem, ktore jest elementem zarzadzania produktem, obejmujacym w bada-
nym przypadku tworzenie oferty pod konkretng inwestycje, oraz zarzadza-
nia ceng — czyli ustalaniu ceny, ktéora ma zapewni¢ konkurencyjnos¢ oferty
przy maksymalizacji wlasnego zysku z realizacji sprzedazy produktu lub
wykonania ustugi. Proces tworzenia oferty oraz wykonania ushugi jest na-
zywany procesem inwestycyjnym. Celem artykutu jest identyfikacja obsza-
réw analizy konkurencji mogacej wspiera¢ zarzadzanie operacyjne na po-
ziomie produktu i ceny w branzach nie posiadajacych standaryzowanej
oferty produktowej. Obszary te zostaly wskazane w badaniu pilotazowym
przez kadre zarzadzajaca spétkami w branzy budowlanej jako zakres infor-
macji o konkurencji, ktory bylby przydatny na poziomie zarzadzania projek-
tem. Zakres stosowania analizy konkurencji w badanych przedsiebior-
stwach jest jednak w praktyce ograniczony i odnosi si¢ do czesci wymienio-
nych obszaréw. Artykul nie porusza kwestii zwigzanych z trudnoscia pozy-
skania okreslonych informacji o konkurencji oraz kosztami przeprowadza-
nia analiz konkurencji w omawianym zakresie. Jest to z pewnoscia zagad-
nienie warte szerszej analizy w przysztych pracach badawczych.

2. POTENCJALNY ZAKRES STOSOWANIA ANALIZY KONKURENCJI

Podstawowe cele stosowania analizy konkurencji na poziomie zarza-
dzania operacyjnego:
1. Identyfikacja konkurentow, ktorzy sa w stanie przedstawi¢ oferte oraz
zrealizowac dane zapotrzebowanie inwestora.

2. Oszacowanie poziomu cen oferowanego przez konkurencje przy danym
projekcie.

3. Poznanie atrybutéw produktéw lub ushug konkurencji z perspektywy
ich atrakcyjnosci dla inwestora.

4. Ocena og6lnej atrakcyjnosci wspoélpracy z danym konkurentem z per-
spektywy inwestora.

Analizowane obszary dzialalnosci konkurentéw moga by¢ jednakowe
w przypadku realizacji poszczegblnych celow analizy konkurencji. W arty-

5 Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, pod red. Roberta
Kowalaka, Wyd. UE we Wroctawiu, 2009, s. 67.
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kule przedstawiono wybrane, charakterystyczne obszary dla kazdego z wy-
mienionych celow.

2.1.1dentyfikacja konkurentow, ktérzy sa w stanie przedstawic
oferte oraz zrealizowac¢ dane zapotrzebowanie zleceniodawcy

Na etapie identyfikacji potencjalnych konkurentéw wykorzystywana
jest ocena dotychczasowych dzialan produktowo-rynkowych konkurentow.
Przewaznie konkurenci znaja swoje zakresy dzialalnosci z uwagi na funk-
cjonowanie na skoncentrowanych rynkach z ograniczona liczba przedsie-
biorstw mogacych spelni¢ wymagania stawiane przez inwestora. Ponadto
przydatna jest ocena kompetencji konkurenta w danym obszarze oraz jego
zasobow rzeczowych i ludzkich. Zasoby rzeczowe obejmuja m.in. stosowane
technologie produkcji lub wykonywania ustug, nowoczesnos¢ parku ma-
szynowego oraz systemy informacyjne®. Przez zasoby ludzkie rozumiana
jest tu dostepnosé wyspecjalizowanej kadry pracowniczej posiadajacej
kompetencje bezposrednio zwiazane z realizacja projektu. Na tym etapie
ocenie podlega réwniez mozliwo$s¢ nawigzania przez konkurenta wspétpracy
z innymi przedsiebiorstwami poprzez zawarcie umoéw konsorcjum lub pod-
wykonawczych, co jest istotnym elementem oceny potencjalu sity przetar-
gowej przy danym projekcie. Analiza konkurencji obejmuje wiec poza for-
malnymi, standaryzowanymi analizami, rowniez dzialania polegajace na
pozyskiwaniu informacji z nieformalnych zrédet i opieranie sie na wiedzy
o relacjach miedzy poszczegoélnymi konkurentami oraz ich partnerami biz-
nesowymi, jak i relacjach miedzy inwestorem a konkurentem?.

2.2.0szacowanie poziomu cen oferowanego przez konkurencje

Kluczowe znaczenie przy wycenie projektu ma wiedza o cenach, ktére
moga zostac zaoferowane przez konkurencje. Cena jest jedynym elementem
marketing mix tworzacym przychody. Pozostate elementy (produkt, dystry-
bucja i promocja) tworza tylko koszty. Cena jest réwniez jednym z najbar-
dziej elastycznych elementéw, ktéry moze by¢ szybko zmieniony w przeci-
wienstwie do rozwiazan w zakresie dystrybucji. Zwieksza to wage zarzadza-
nia ceng na poziomie operacyjnym. Badane przedsiebiorstwa przewaznie
stosuja kryterium kosztéow do ustalania ostatecznej ceny poszczegélnych
produktow i ofert na kompleksowe rozwiazania dla klientéw przy jednocze-
snym uwzglednianiu mozliwych pozioméw cen konkurencji. Celem analiz
jest oszacowanie przyblizonego catkowitego kosztu wytworzenia danego
produktu lub realizacji ustugi przez konkurencje. Do realizacji tego celu
potrzebna jest nie tylko wiedza o stosowanych technologiach czy efektyw-
nosci procesé6w produkcyjnych, ale rowniez o ponoszonych kosztach na
zakup czynnikéw produkcji. Zatem istotne jest réwniez pozyskiwanie in-

6 R. Smith, N. Shari, Understanding and acquiring technology assets for global competition [w:]
Technovation, Nr 27, 2007, s. 643-649.

7 J. Jakubowski, M. J. Stankowska, Wplyw powiqzan z partnerami biznesowymi na przewage
konkurencyjnag przedsiebiorstw budowlanych [w:] Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych. Podejscie procesowe, L. Kowalczyk,
F. Mroczko (red.), WWSZiP, Watbrzych 2010.
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formacji o sile przetargowej konkurenta wzgledem jego dostawcow. W przy-
padku odnotowania podobnych projektéw inwestycyjnych w przeszlosci
analizie moze zosta¢ poddany poziom cen dla realizacji tychze projektéw lub
ich czesci sktadowych. Ponadto kluczowg informacja wynikajaca z procesu
badania konkurencji jest weryfikacja sklonnosci konkurenta do ustalania
marz na okreslonym poziomie oraz stosowana przez niego polityka rabato-
wa. Pod uwage brana jest rowniez mozliwos¢ przedstawienia przez konku-
rentéw oferty cenowej ponizej poziomu kosztéw calkowitych realizacji pro-
jektu, do czego przestanka moze by¢ waga danego punktu referencyjnego
i utrzymania sie na konkretnym rynku. Sklonno§é¢ konkurenta do okreslo-
nych zachowan przy ustalaniu ceny jest analizowana zaréwno na podstawie
wczesniejszych ofert, jak i jego obecnych uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych.

2.3.Poznanie atrybutow produktow lub uslug konkurencji z per-
spektywy ich atrakcyjnosci dla inwestora

W zaleznosci od indywidualnych wymagan inwestora, rézne elementy
moga mie¢ wplyw na atrakcyjnos¢ oferty wykonawcy. Zadaniem analizy
konkurencji jest ocena w jakich obszarach oferowany produkt badz ustuga
ma przewage nad konkurencjg oraz w jakich jest mniej atrakcyjny od oferty
konkurencji. Istotne jest rowniez oszacowanie skali tej przewagi. Oferta
W obszarach bedacych stabszymi od konkurencji, powinna by¢ modyfiko-
wana, tak aby zapewni¢ calosciowa przewage produktu lub ustugi nad ofer-
ta konkurencji. Na produkt badz ustuge skladaja sie wszystkie elementy
przedstawianej oferty. Do podstawowych elementow branych pod uwage
zaliczane sa: oferowane warunki techniczne oraz posiadane certyfikacje
potwierdzajace spelnianie okreslonych norm- co sklada sie na jakos¢ ofe-
rowanego produktu, deklarowany termin zakonczenia inwestycji, zakres
gwarancji i czas jej trwania, koszt ustug pogwarancyjnych czy warunki
ptatnosci.

Obszary analizy konkurencji dla tego etapu pokrywaja sie w duzym
stopniu ze wczesniej wymienionymi obszarami. Analizowanie jakosci pro-
duktu oferowanego przez konkurencje jest mozliwe zarowno poprzez ocene
jakosci realizacji dotychczasowych projektéw konkurencji, jak i poprzez
analize stosowanych technologii wytwarzania tego produktu i procesow
produkcyjnych. Kolejna kategoria, czyli deklarowany termin zakonczenia
projektu, jest Scisle zwiazana z potencjatem produkcyjnym badz ushugo-
wym. Moce produkcyjne sa zwigzane zar6wno z parkiem maszynowym, no-
woczesnoscia stosowanych rozwiazan produkcyjnych, jak rowniez sprawno-
Scia i elastycznoscia funkcjonowania catego przedsiebiorstwa. Jednoczesnie
powinien by¢ brany pod uwage caly portfel projektow realizowanych przez
konkurentéw w danym okresie czasu. Warunki gwarancji udzielanej przez
konkurenta sa uzaleznione od jakosci oferowanych przez niego produktéw,
co moze byé rowniez oceniane na podstawie historycznych reklamacji skta-
danych przez inwestoréw. CzesS¢ obszaréw bedacych przedmiotem analizy
konkurencji, w tym wymienione warunki ptatnosci akceptowane przez kon-
kurencje, jest uzalezniona od ptynnosci finansowej konkurentéw oraz zaso-
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bow finansowych umozliwiajacych przeprowadzanie inwestycji. Zakres moz-
liwych do badania wskaznikéw finansowych konkurencji jest szeroki. Dane
finansowe konkurencji sa pozyskiwane miedzy innymi z bilanséw przedsie-
biorstw czy rachunkéw zyskow i strat.

2.4.Analiza ogblnej atrakcyjnosci wspoélpracy z danym konkuren-
tem dla inwestora

Sktonnosé¢ inwestoréow do korzystania z ustug konkretnych wykonaw-
cow okreslaja ich wewnetrzne zalecenia oraz tzw. listy (nie)pozadanych do-
stawcow. Dostep do takich informacji pozwala stwierdzi¢, ktorzy konkuren-
ci maja wieksza lub mniejsza site przetargowa badz w ogéle nie sg brani
pod uwage jako potencjalni wykonawcy. Kolejng kategoria sa referencje-
czyli wczesniej zrealizowane przez konkurencje projekty, czesto decydujace
w znacznym stopniu o sile marki konkurenta. Z punktu widzenia inwesto-
ra, referencje stanowia poswiadczenie od innych klientow (inwestoréw), ze
dany wykonawca jest rzetelny8. Posiadane referencje swiadcza jednoczesnie
o calosciowej sile przetargowej konkurencji przy pozyskiwaniu podobnych
projektow. Kompletowanie bazy referencyjnej przez wykonawcéw stanowi tu
element pozycjonowania marki na rynku. Analiza konkurencji na podstawie
posiadanych punktow referencyjnych konkurentéw powinna braé¢ pod uwa-
ge przede wszystkim zakres wykonanych prac w ramach projektéw oraz
wartos¢ zrealizowanych projektow.

3. WYBRANE BENCHMARKI WYKORZYSTYWANE DO ANALIZY KONKU-
RENCJI

Na konkurencyjnym rynku efektywnos¢ kazdego elementu marketing
mix jest uzalezniona nie tylko od jego bezwzglednej wartosci, ale takze
wzglednej wartosci w odniesieniu do konkurencji®. Analogiczna sytuacja
ma miejsce w przypadku miar odnoszacych sie do innych obszarow funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, dlatego tez tworzone sa odpowiednie
benchmarki, pozwalajace na poréwnywanie przedsiebiorstw miedzy soba.
Benchmarki przewaznie wykorzystywane sg w przypadku analiz konku-
rencji na rynkach, dla ktorych charakterystyczne sa mierzalne oraz po-
wtarzalne zachowania zakupowe. Opracowywanie i wykorzystywanie
benchmarkéw w przypadku badania konkurencji na omawianym rynku
jest zlozonym problemem wymagajacym osobnej analizy. W artykule zo-
stang zdefiniowane wybrane wskazniki rynkowe mogace stuzy¢ przepro-
wadzanej analizie konkurencji. Pierwsza grupa sa wskazniki zwigzane
z wielkos§cia marki. Podstawowym wskaznikiem w tej grupie jest warto-
Sciowy udzial w rynku bedacy stosunkiem sprzedazy danego konkurenta
do lacznej sprzedazy danej branzy. Istotne jest precyzyjne zdefiniowanie

8 A. R. Rodie, C. L. Martin, Competing in the service sector [w:] International Journal of Entre-
preneurial Behaviour and Research, Nr 1, 2011, s. 11.

9 K. Sudhir, Competitive Pricing Behavior in the Auto Market: A Structural Analysis [w:] Marke-
ting Science, Nr 1, 2001, s. 42.



ANALIZA KONKURENCJI JAKO NARZEDZIE WSPIERAJACE OPERACYJNE 101
ZARZADZANIE PRODUKTEM I CENA

zakresu danej branzy, co w przypadku braku standaryzowanych produk-
tow lub ushug, jest czeSciowo arbitralne. Kolejnym wskaznikiem, ktoéry
moze by¢ wykorzystany w badanej branzy, jest wskaznik penetracji rynku,
oznaczajacy stosunek liczby klientéw (inwestoréw) przynajmniej raz ko-
rzystajacych z ustug danego konkurenta do lacznej liczby inwestoréw re-
alizujacych projekty inwestycyjne na danym rynkul10. O sile przetargowej
konkurentow moze decydowac¢ rowniez wielko$¢ segmentu rynku rozu-
mianego jako udzial sprzedazy w danym segmencie do lacznej sprzedazy
konkurenta. Wskaznik ten pokazuje w jakim stopniu dziatania konkuren-
ta sa skoncentrowane na danym rynku!l. Drugg grupa sa wskazniki od-
noszace sie do lojalnosci klientow. Wskazniki te stanowia czes¢ oceny wy-
niku marki (BPM - brand performance measure)i2. Jednoczesnie miary te
nie muszg by¢ uzaleznione od elementow sktadowych marketingu mix,
natomiast moga opiera¢ sie na zmianach w udziale marki w rynku.
Wskazniki zwiazane z lojalnoscig bazuja na czestoSciach korzystania
z ustug konkretnych wykonawcoéw oraz czestoSciach realizacji projektow
na rynku ogoétem. Oczywiscie wskazniki nawiazujace do sily marki oraz
lojalnosci nabywcéw wykorzystywane przede wszystkim na rynkach kon-
sumenckich o powtarzalnych zachowaniach zakupowych. Niemniej jednak
sita marki przedsiebiorstwa, jak i Konkurentéw oraz lojalnos¢ inwestorow
wobec poszczegolnych podmiotow musi by¢ elementem analizy konkuren-
cji rowniez na rynku charakterystycznym dla projektéw inwestycyjnych.
Zaawansowanym narzedziem analizy konkurencji moga by¢ rowniez od-
powiednie benchmarki zwigzane z wielkoscia sprzedazy oraz zachowania-
mi handlowymi wybranych konkurentow?3.

Benchmarki moga dotyczy¢ nie tylko porownywania konkretnych
konkurentoéw, ale rowniez poréwnan miedzy poszczegélnymi branzami na
podstawie wskaznikow dynamiki rynkul4. Rézne wskazniki moga by¢ pre-
ferowane przez poszczegdlne przedsiebiorstwa, nie ma jednak jednego
wskaznika, ktory bylby powszechnie uznany za najefektywniejszy do oce-
ny konkurencji. Nalezy mie¢ réwniez na uwadze, ze stosowanie réznych
miar moze prowadzi¢ do réznych rezultatow analizy konkurencjils.

10 A. Ehrenberg, M. Uncles, G. Goodhardt, Understanding Brand performance measure using
Dirichlet benchmarks [w:] Journal of Business Research Nr 57, 2004, s. 1307-1325.

11 F.Y. Partovi, An analytic model to quantify strategic service Visio [w:] International Journal of
Service Industry Management, Nr 5, 2001, s. 483-485.

12 A. Ehrenberg, M. Uncles, G. Goodhardt, Understanding Brand performance measure using
Dirichlet benchmarks [w:] Journal of Business Research Nr 57, 2004, s. 1307.

13 P.A. Tkac, A Trading Volume Benchmark: Theory and Evidence, Journal of Financial and
Quantitative Analysis, Nr 1, 1999, s. 89-114.

14 A. Ehrenberg, M. Uncles, G. Goodhardt, Understanding Brand performance measure using
Dirichlet benchmarks [w:] Journal of Business Research Nr 57, 2004, s. 1307-1325.

15 S. Carbo, D. Humphrey, J. Maudos, P. Molyneux, Cross-country comparisons of competition
and pricing power in European banking [w:] Journal of International Money and Finance Nr
28, 2009, s. 115-134.
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4. KOMPLEKSOWA ANALIZA KONKURENCJI

Powszechnym zrédlem pozyskiwania wiedzy o rywalach rynkowych
w badanej branzy jest analiza podobnych projektéw realizowanych w prze-
sztosci przez konkurencje. Taki element analizy konkurencji nie jest jednak
kompleksowym podejsciem do badanego zagadnienia, ale jedynie ograni-
czonym dzialaniem pozwalajacym na odniesienie poprzednich dziatan kon-
kurencji do obecnej sytuacji, przy zalozeniu braku wystepowania istotnych
zmian. Przedsiebiorstwa podlegaja jednak ciaglym zmianom, jak i ich oto-
czenie w skali makro i mikro, co sprawia, ze analiza konkurencji wspoma-
gajaca zarzadzanie operacyjne powinna stanowic staly elementem orientacji
rynkowej przedsiebiorstwa oraz by¢ realizowana kompleksowo. Przez taka
realizacje rozumiem stale, biezace monitorowanie i analizowanie dzialan
potencjalnych konkurentéw w aspektach zwigzanych nie tylko z zawezonym
rozumiem kategorii produktu, ale réwniez zasobéw organizacji oraz strategii
stosowanych przez konkurentéwl®. Jako ze dziatania na poziomie opera-
cyjnym musza by¢ zgodne z dlugoterminows strategia organizacji, mozna
stwierdzi¢, jakie decyzje operacyjne i taktyczne sa mozliwe do podjecia
przez konkurenta, aby byly zgodne ze strategicznymi celami. Mozliwym
utrudnieniem przy realizacji analizy konkurencji w badanej branzy jest
identyfikacja rzeczywistych konkurentéw przy przysztych projektach,
z uwagi na dzialanie przedsiebiorstwa w wielu pokrewnych sektorach.
Stwarza to potrzebe monitorowania dziatalnosci wielu potencjalnych kon-
kurentow. Istotne jest stwierdzenie, ktore przedsiebiorstwa realizujg po-
dobne ustugi w danym momencie lub maja mozliwos¢ realizowaé je w bli-
skiej przyszlosci. Dopiero w nastepnej fazie mozemy analizowaé¢ w jakim
stopniu konkurencja moze spelnia¢ wymagania klienta oraz jakie posiada
zasoby w poréwnaniu do danego przedsigbiorstwa, co pozwala na ocene
pozycji konkurencyjnej- sit i stabosci konkurenta w zakresie poréwnywal-
nych mozliwosci konkurowania.l” Jednoczesnie analiza konkurencji jest
coraz czeSciej standaryzowanym dzialaniem, ktére jest wspomagane po-
przez programy komputerowe i metody statystycznel819 co ulatwia realiza-
cje zlozonych proceséw zwiazanych z badaniem dziatalnosci konkurentow.

Kompleksowa analiza konkurencji powinna by¢ uwzgledniana w strate-
gii organizacji jako jeden z kluczowych elementéw decydujacych o osiaga-
niu przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej. Badanie konkurentow

16 J. Niemczyk, M. Pruszynski, Benchmarking strategiczny w kontekscie budowania strategii
nadladownictwa [w:] Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce, (red.) A. Kaleta
| K. Moszkowicz; Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010.
17 M. Bergena, M. A. Peteraf, Competitor Identification and Competitor Analysis: A Broad-Based
Managerial Approach [w:] Managerial and Decision Economics, Vol. 23, Nr 4/5, 2002, s. 160
18 B. Backa, J. Toivonenb, H. Vanharantac, A. Visa, Comparing numerical data and text infor-
mation from annual reports using self-organizing maps [w:] International Journal of Accoun-
ting Information Systems 2, 2001 s. 249-269.

19 J. Paha, Empirical methods in the analysis of collusion [w:] Empirica, Nr 38, 2011, s. 389-
415.



ANALIZA KONKURENCJI JAKO NARZEDZIE WSPIERAJACE OPERACYJNE 103
ZARZADZANIE PRODUKTEM I CENA

obejmujace tak szerokie obszary funkcjonowania rywali rynkowych wymaga
znacznych nakladéw finansowych oraz zaangazowania wielu réznych ko-
morek organizacyjnych w przekroju przedsiebiorstwa. Naklady przeznacza-
ne na analizy konkurencji musza by¢ dostosowane do mozliwych do osia-
gniecia korzysci wynikajacych z posiadanej w konkretnym momencie wie-
dzy o mozliwych dzialaniach i potencjale konkurentéw przy realizowanych
projektach. Analiza konkurencji stanowiaca element strategii organizacji,
przynosi korzysci rozpatrywane w dtuzszym terminie i dotyczace wielu dzia-
lan na poziomie operacyjnym, a wiec mogacych przynosi¢ korzysci przy
wielu projektach, gdzie mamy do czynienia z tymi samymi konkurentami.
Jednoczesnie aby przeprowadzana analiza konkurencji byla przydatna,
niezbedne jest rowniez analizowanie wewnetrznych proceséw oraz zasobow
przedsiebiorstwa20, co pozwoli na ocene jego pozycji konkurencyjnej wzgle-
dem rywali przy konkretnym projekcie.

PODSUMOWANIE

Analiza konkurencji jest najczesciej stosowana w praktyce jako narze-
dzie wspomagajace podejmowanie decyzji na poziomie strategicznym.
W artykule przedstawiono natomiast mozliwy zakres wykorzystywania ba-
dania konkurentéw jako element wsparcia zarzadzania operacyjnego pro-
duktem, w konkretnej branzy, gdzie przedsiebiorstwa opieraja si¢ na zarza-
dzaniu projektami. Podstawowym wnioskiem plynacym z artykuhlu jest sze-
rokos¢ obszarow mozliwego stosowania analizy konkurencji. Jednoczesnie,
aby mogla ona skutecznie wspomagac zarzadzanie operacyjne, powinna by¢
realizowana kompleksowo oraz stac sie elementem strategii organizacji jako
jeden z kluczowych czynnikéw decydujacych o osiaganiu przez przedsie-
biorstwo przewagi konkurencyjnej. W artykule zdefiniowano réwniez obsza-
ry, ktore warto poddac¢ analizie w przyszlych pracach badawczych. Naleza
do nich zagadnienia zwiazane z trudnoscia pozyskania okreslonych infor-
macji o konkurencji oraz kosztami i optacalnoscia przeprowadzania kom-
pleksowej analizy konkurencji.

20 F.Y. Partovi, An analytic model to quantify strategic service Visio [w:] International Journal of
Service Industry Management, Nr 5, 2001, s. 482.
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STRESZCZENIE

Analiza konkurencji w praktyce najczesciej wspomaga podejmowanie
decyzji na poziomie strategicznym. Rezultaty poréwnan z konkurentami
moga jednak stanowic¢ element wsparcia na innych szczeblach zarzadzania,
co zostalo przedstawione na przykladzie zarzadzania operacyjnego produk-
tem oraz cena. W artykule opisano mozliwy zakres stosowania analizy kon-
kurencji oraz przedstawiono podstawowe benchmarki mogace stuzy¢ doko-
nywaniu porownan miedzy konkurentami. Celem artykulu jest réwniez
zdefiniowanie pojecia kompleksowej analizy konkurenc;ji.

SUMMARY

Competitor analysis as a supporting tool for product and price operat-
ing management

A competitive analysis in practice usually supports making decision at
the strategic level. The results of comparisons with competitors may also
constitute a part of support for other levels of management, what has been
shown on the example of product and price operating management. The
article focuses on the feasible scope for the use of competitor analysis and
describes the basic benchmarks that can be used for evaluation of competi-
tors. The aim of the article is also to define the comprehensive competition
analysis.
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Narzedzia i sposoby komunikacji
wykorzystywane w pracy na odleglosé¢
przez menedzerow zespolow
wirtualnych

WSTEP

Dzieki nowoczesnym technologiom komunikacyjnym czynnosci wyko-
nywane w ramach wielu wolnych zawodéw staly sie niezalezne od lokaliza-
cji, a wciaz rosnacy rozwoj sieci bezprzewodowych stwarza mozliwosci pracy
w dowolnym miejscu ,globalnej wioski”. Nowoczesne firmy chcace szybko
reagowaC na zmieniajace sie trendy na rynku, musza zdobywac¢ nowa wie-
dze i zwickszac szybko§¢ dostarczania swoich ustug, by¢ w statej komuni-
kacji z klientami i optymalnie wykorzystywac umiejetnosci pracownikow. To
dzieki technice tradycyjne biuro moze zosta¢ zamienione na stolik w ka-
wiarni czy pokoj w domu, skad jest dostep do sieci firmowej i mozna rownie
efektywnie wykonywac swoja prace. Obecnie tworzonych jest coraz wiecej
miejsc publicznych, w ktérych mozna sie polaczyé¢ z Internetem, a polacze-
nia z telefonéw komorkowych sa coraz tansze. W Polsce coraz wiecej oséb,
niezaleznie do wyksztalcenia i charakteru pracy posiada komputer lub lap-
top, dostep do Internetu, telefon i inne urzadzenia, ktore jeszcze kilkanascie
lat temu mozna byto spotkaé tylko w przedsiebiorstwach®. Informacja
i technologia informacyjna staja sie waznym elementem zycia spolecznego,
a dla przedsiebiorstw strategicznym zasobem, otwierajacym nowe mozliwo-
Sci, stwarzajacym szanse i zagrozenia. Obecnie relatywnie tanie komputery
o szybko zwiekszajacej sie mocy obliczeniowej, ktéra zgodnie z prawem Mo-
ore’a, co 18 miesiecy sie podwaja, ogélnoswiatowa sie¢ komputerowa, opro-

1 M. Janiec et al., Prowadzenie dzialalnosci biznesowej z zastosowaniem telepracy — poradnik,
PARP, Warszawa 2006, s. 39-42.
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gramowanie sieciowe i dynamicznie rozwijajaca sie telefonia cyfrowa, de-
terminuja wzrost zastosowania nowoczesnych technologii elektronicznych.
Gospodarka XXI wieku okreslana jest mianem gospodarki elektronicznej,
jako konsekwencja wystepujacych tendencji na rynku komputerowym, sys-
temow informatycznych?. Pokazuja to réwniez indeksy gieldowe korporacii,
ktore dzialaja w sektorze telekomunikacyjnym lub komputerowym np. Ap-
ple, ktorej akcje jeszcze 5 lat temu na NASDAQ warte byly ok. 65 USD,
a dzisiaj musimy za nie zaptaci¢ 395 USD. Pomimo tak wysokiej ceny anali-
tycy utrzymuja w dalszym ciagu opinie, iz nalezy zajmowaé pozycje diuga®.

1. NARZEDZIA I SPOSOBY KOMUNIKACJI NA ODLEGLOSC

Zastosowanie nowoczesnych technologii wiaze sie z duzymi naktadami.
Na podstawie badan przeprowadzonych przez McKinsey&Company stwier-
dzono, iz wiele przedsiebiorstw wydalo na swoje rozwiazania informatyczne
setki milionéw dolaréw, z roku na rok zwiekszajac swoje budzety zarezer-
wowane na technologie, a pracownicy musza w coraz wiekszym stopniu
wykorzystywaé¢ technologie informatyczne, szczegélnie w czasach, kiedy
liczy sie szybko&é’. Planujac inwestycje w sprzet i ,kosmiczne” rozwiazania
nalezy wiedzie¢ o paru prostych zasadach. Jezeli na rynku jest dzi§ dostep-
ne jakie$§ rozwiazanie technologiczne, techniczno-informacyjne dotyczy to
glownie hardware™u, czyli komputerow, urzadzen telekomunikacyjnych,
ktore kosztuje dwukrotnie wiecej niz to, na co mozna sobie pozwoli¢, nalezy
poczekac kilka lat, kiedy cena ulegnie obnizeniu. Zazwyczaj nie powinno to
trwac wiecej niz dwa-trzy lata. A jezeli kosztuje to dziesie¢ razy wiecej niz
to, na co firma mogtaby sobie pozwoli¢ nalezy poczekac¢ siedem lat. Sugeru-
je sie jednak wzia¢ pod uwage spadek konkurencyjnoSci w ciagu najbliz-
szych lat wywotany uzytkowaniem przestarzalego sprzetu, dlatego dla calo-
Sciowej oceny wskazana jest szczegélowa analiza ekonomiczno-finansowa
srodowiska. Druga zasada powinno by¢ zaopatrywanie si¢ w technike naj-
lepsza do wykonywania danej pracy, co daje wieksza pewnosé, ze za cztery
lata bedzie mozna z niej jeszcze korzystac. Kolejng i jedna z najwazniej-
szych zasad jest zasada moéwigca, ze przy jednakowych zasobach ludzkich
i ekonomicznych wygrywa ten, kto dysponuje technika najbardziej dosto-
sowang do zadan. Zasada ta bazuje na podstawowych zalozeniach ekono-
micznych, mogac wykonac¢ prace szybciej i po nizszym koszcie niz konku-
rencja, przetrwa sie>s.

Przedsiebiorstwa wprowadzajac prace na odleglos¢ maja do dyspozycji
szerokie spektrum mozliwosci uzycia réznych narzedzi informatycznych

2 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 17-23.

3 http://www.nasdag.com — Strona internetowa NASDAQ (National Association of Securities
Dealers Automated Quotations), pozagieldowego rynku akcji w USA.

4 S. Spang, McKinsey on Business Technology, Innovations in IT management, No. 15, Dussel-
dorf 2009, s. 2-3.

5 J. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualna zatoga, Wydawnictwa Naukowo-
Techniczne, Warszawa 2003, s. 87-89.
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wspierajacych przesylanie informacji oraz wspierajacych wspoélprace i kazde
z nich powinno by¢ dopasowane do realizowanych zadan. Typowymi narze-
dziami wykorzystywanymi w telepracy sa®:

e-mail — narzedzie asynchroniczne, zdecydowanie lepiej sie sprawdza
w komunikacji i kontaktach jeden na jeden, niz w momencie, kiedy ko-
rzysta z niego jednoczesnie wiele os6b. Wedlug autora jest to najlepsze
rozwiazanie, kiedy chcemy dostarczy¢ dokumenty, raporty oraz proste
informacje, wytyczne. Nie jest polecany przy zbieraniu pomystow, roz-
wigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji wymagajacych udzialu
wielu osob,

komunikator — to narzedzie przy pomocy, ktorego dwie lub wiecej os6b
moga w niezaklocony, szybki i jasny sposéb wymienia¢ pomysty i in-
formacije,

wikis — strony internetowe umozliwiajace wspoélne korzystanie i dziele-
nie sie informacjami potrzebnymi wielu osobom. Idealne do wspélpracy
w momencie ogoélnej zgody na dostep, dodawanie i edytowanie wia-
snych tresci, umozliwia wymiane informacji pomiedzy osobami na ca-
lym $wiecie, pracujacymi w réznych strefach czasowych, kilka os6b
moze w tym samym czasie pracowa¢ nad roéznymi czeSciami tej samej
calosci. Nie jest zbyt dobre do podejmowania decyzji i wspélpracy opar-
tej na zbieraniu pomystow,

telefon — sprawdza sie w szybkim dzialaniu, w podejmowaniu decyzji
oraz rozmowach, ktore sg zbyt dlugie dla komunikatoréw. Telefon bar-
dziej zbliza ludzi i utatwia budowanie relacji, nadaje sie do tego o wiele
lepiej niz e-mail, aczkolwiek nie jest narzedziem tanim, jezeli wykorzy-
stujemy go do kontaktéw na calym Swiecie. Roznice czasowe utrudnia-
ja komunikacje, ktore w przypadku urzadzen asynchronicznych nie
maja znaczenia,

workspace — narzedzie bedace magazynem udostepnianych dokumen-
tow, umozliwiajacych innym uzytkownikom dokonywanie w nich zmian
oraz dodawanie komentarzy, pracujac nad jakim$§ dokumentem nie
trzeba pamietac o ciaglej aktualizacji i rozsytaniu go mailem do wszyst-
kich zainteresowanych, wystarczy okresli¢, kto moze mie¢ do niego do-
step i na jakich zasadach,

elektroniczne systemy wspolpracy — daja mozliwoS¢ zbierania pomy-
stow, grupowania ich, nadawania rang oraz glosowania. Rozwiazanie
takie korzystnie wplywa na prace zwiazane z wypracowywaniem roz-
nych koncepcji dzialania, dajac mozliwoS¢ anonimowego dodawania
komentarzy oraz tworzenia wlasnych notatek,

blogi — nie sa powszechnie postrzegane, jako narzedzie wspoétpracy, ale
moga bez wiekszych przeszkod byé do niej wykorzystane np. w przy-

6 http://www.xellect.com — Storna internetowa firmy szkoleniowej dla menedzeréw Xellect,
Artykul: Narzedzia wirtualnej komunikacji.
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padku dzielenia sie informacjami o obecnym zakresie i statusie prac.
Jest to szczegédlnie przydatne w przypadku dziatan sekwencyjnych,

e social networking — to portale spolecznosciowe umozliwiajace wspol-
prace poczynajac od prezentacji swojego profilu, doSwiadczen i mozli-
wosci zakladania grup tematycznych, po wymiane plikéw, publikacje
newsletterow. Na rynku istnieja ogélnodostepne portale spotecznoscio-
we, jednakze sa firmy inwestujace w wewnetrzne rozwiazania w powia-
zaniu z systemami e-learningowymi,

e real data conferencing — to systemy taczace w sobie kilka narzedzi ta-
kich jak komunikator, wideo polaczenie, umozliwiaja wymiane plikow
oraz udostepnianie ekranéw oraz korzystanie z tzw whiteboardéow.
Wszystkie dzialania sa widoczne dla pozostatych cztonkéw zespolu,
a przez co przekaz staje sie jeszcze pelniejszy. Jest to kompleksowe
rozwigzanie, ale w niektérych sytuacjach, gdzie wymienianie sa skom-
plikowane idee lub rozwigzywane sa problemy, moze byc¢ niewystarcza-
jace.

Wymienione narzedzia maja zastosowanie dzieki rozwojowi Internetu,
ktory przez dwa dziesieciolecia byl utrzymywany w tajemnicy przez kregi
wojskowe i naukowe, a zaistnial w 1993 roku z chwilg wprowadzenia ogol-
noswiatowej sieci World Wide Web. W ciagu kilku lat zmienit kierunki roz-
woju przemyshu komputerowego i powaznie zwieckszyl mozliwosci telepracy.
Firmy obok Internetu buduja sieci wewnetrzne zwane Intranetem, ktore
przeznaczone sa tylko dla pracownikow i kooperantow firmy. Roéznica pole-
ga na tym, ze sie¢ wewnetrzna moze byc¢ odlaczona od Internetu. Przedsie-
biorstwa zapewniajac sobie bezpieczenstwo stosuja techniki wirtualnych
sieci prywatnych (VPN - Virtual Private Network), w ktérych wykorzystuje
si(—% no$niki internetowe, ale izoluje ruch komunikacyjny firmy od Interne-
tu’.

2. TECHNOLOGIA INFORMACYJNA A PRACA NA ODLEGLOSC

Technologia informacyjna jest niezbednym sktadnikiem organizacji wir-
tualnej, organizacji opartej na telepracy. Powszechnos¢ zastosowan rozwia-
zan informacyjnych sprawia, Ze coraz trudniej jest wskaza¢ przedsiebior-
stwa, ktére obywaja sie bez ich wykorzystania, w zwiazku, z czym o wirtu-
alizacji organizacyjnej zaczyna decydowac nie samo zastosowanie dostep-
nych rozwiazan, ale zakres i skala ich implementacji. W organizacjach na
prawie kazdy obszar oddziatuje technologia, czy to na strukture, strategie,
wartosci, style dzialania, systemy, personel, umiejetnosci. W epoce elektro-
nicznej niepotrzebny staje sie stary nadmiernie zhierarchizowany model
dzialalnosci oparty na poleceniach i kontroli, na rzecz struktur ptlaskich
i sieciowych, gdzie kluczowe znaczenie odgrywa praca na odlegltosé. Roz-
czlonkowane duze firmy tworza wspélpracujace sieciowe zespoly, ktére pra-

7 J. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualna zatoga, Wydawnictwa Naukowo-Tech-
niczne, Warszawa 2003, s. 103-104.
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cuja w sposob elastyczny i skuteczny. Nowe technologie pozwalaja matym
firma na wykorzystanie efektu ekonomii skali i dostepu do kapitatu, nie-
gdys zarezerwowanych dla duzych przedsiebiorstw. Kierownictwo firm po-
winno podjac¢ decyzje, w jaki kierunku rozwija¢ dziaty technologii informa-
cyjnych, czy tworzy¢ je i rozwija¢ w ramach wtasnych struktur, czy, co za-
czyna by¢ powszechniejsze, outsourcing informatyczny oferowany przez
wiele firm m.in. IBM, ktéry wspélpracuje z wieloma bankami i firmami
z sektora samochodowego. Obecnie moéwi sie rowniez o coraz wiekszym za-
potrzebowaniu na oprogramowanie typu SEM (Strategic Enterprise Mana-
gement), czyli systemy strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem?.

Multimedia rozumiane, jako zbior informacji, dzieki ktéorym powstaje
dzwiek, glos, grafika, obraz staly i ruchomy, czy animacje. Maja one klu-
czowe znaczenie dla telepracy i telepracownikéw, usprawniajac ich wspoét-
prace, a wideokonferencje wrecz przypominaja komunikacje bezposrednia
pomiedzy réznymi rozproszonymi geograficznie czlonkami zespotu. Warto
nadmieni¢, iz percepcja czlowieka jest ograniczona, zatem efektywna wide-
okonferencja nie powinna obejmowac wiecej niz 5 okien, wéwczas kazda ze
stron jest w stanie obserwowac jednoczesnie cztery ekrany. Wideokonferen-
cje zapewniaja przebieg procesu komunikacji analogiczny jak rozmowa bez-
posrednia, a wiec stabilny i interaktywny. Tabela 1 przedstawia wplyw ro-
dzaju medium na poziom i stabilnos¢ wspélpracy w sensie jej podatnosci
na naruszenia®’. Oprocz samego wyboru sprzetu oraz medium, ktére bedzie
najlepsze dla wykonania danego zadania, nalezy wzia¢ pod uwage oprogra-
mowanie. Juz teraz prawie kazdy posiadacz komputera korzysta w domu
z Microsoft Outlook lub Lotus Notes, jako programu do komunikacji i wy-
miany informacji z innymi.

Tabela 1. Wplyw rodzaju medium na poziom i stabilnos¢ wspolpracy

. . Stabilnosé
Klasa Poziom wspoélpracy .
wspolpracy
Niewerbalna komunikacja s .
(zdjecia, tekst) NS NS
Pasywna komunikacja
(audiokonferencje, email gto- Sredni Niska
sowy)
Komunikacja twarza w twarz
(wideokonferencje, rozmowa WysoKki Wysoka
bezposrednia)

Zrédlo: W. GrudzewskKi et al., Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Di-
fin, Warszawa 2007, s. 115.

8 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 89-100.

9 A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 71-78.
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Komunikacja jest to proces przesylania zakodowanych informacji od
nadawcy do odbiorcy, przy czym odbiorca po otrzymaniu i odkodowaniu
informacji, sam staje sie nadawca'®. Szczegélnie istotna w komunikacji na
odleglos¢ jest dobra komunikacja z kierownikiem, ktérego najczesciej moze
niepokoi¢ mysl, ze jego pracownicy sie bawia zamiast pracowaé. Nalezy jed-
nak mie¢ na uwadze, iz jezeli kierownik zadzwoni do pracownika w polu-
dnie, a on akurat gra w golfa to wcale nie znaczy, ze nie wykonal swojej
pracy lub nie pracuje po osiem godzin dziennie. Moze przeciez byc¢ ,,skow-
ronkiem” i wstawaé¢ o czwartej rano, zeby wykonywac¢ swoja prace. Czesto
jednak takie sytuacje prowadza do niepotrzebnych spiec¢, dlatego warto
przyjrzec sie blizej komunikacji na odlegto$¢é na linii kierownik-pracownik.
Nalezy juz na samym poczatku uzgodni¢ kilka kwestii wraz z kierownikiem,
a mianowicie:

e Co konkretnie ma by¢ zrobione przez telepracownika,
e Jakie zasoby telepracownikowi beda potrzebne,

e Kiedy jest tzw. deadline, czyli nieprzekraczalny termin, do ktorego za-
danie ma by¢ zakonczone,

e Po czym telepracownik moze poznaé¢ gotowy produkt, lub produkt po-
Srednich etapow,

e Jakie sa kryteria jakosci dotyczace produktu-ushugi finalne;j.
Rekomenduje sie, aby ta czes¢, komunikacji pomiedzy pracownikiem
i kierownikiem odbywa sie za pomoca maila, tak zeby wszystkie wytyczne
i kryteria byly na piSmie, co zniweluje potencjalne pozniejsze niedomowie-
nia lub wymoéwki''.

PoODSUMOWANIE

Rozw6j techniki niewatpliwie przyczynia sie do upowszechnienia narze-
dzi do komunikacji na odleglosé. Nalezy jednak zastanowic sie czy te nowo-
Sci sa potrzebne do wykonania prostych i rutynowych zadan przez naszych
pracownikow. Nie kazdy z pracownikéw potrzebuje szybkie lacza, lub spe-
cjalistyczne oprogramowanie. Czasami, kiedy pracownicy redaguja teksty
wystarczaja standardowe edytory tekstéw typu Open Office, ktore sa dar-
mowe, zamiast tych ptatnych np. Microsoft Office lub Lotus Notes. Co wie-
cej, wiekszos§¢ pracownikow nie jest sklonna uczy¢ sie zlozonego oprogra-
mowania, nieprzyjaznego dla uzytkownika, dlatego dominowaé powinno
oprogramowanie intuicyjne, a obecnie niewiele systemoéw moze sie tym po-
szczycié®.

10 |. Beardwell i L. Holden, Human Resource Management. A contemporary perspective, Pitman
Publishing, London 1997, s. 617.

11 J. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualna zatoga, Wydawnictwa Naukowo-
Techniczne, Warszawa 2003, s. 217-218.

12 Nilles J., Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatoga, op. cit., s. 105-123.
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Sukcesowi w komunikacji na odlegto$é najbardziej sprzyjaja otwartosc,
akceptacja i przede wszystkim tolerancja dla innych. Telepracownicy moga
je pielegnowac¢ wykorzystujac coraz to nowsze osiagniecia technologii ko-
munikacyjnych, ktére pozwalaja na spontaniczne wysylanie wiadomosci np.
w IBM uzywany jest komunikator Sametime, dzialajacy podobnie jak szero-
ko dostepny Skype lub Gadu-Gadu w Polsce. Komunikacja nieformalna na
odleglos¢ nie tylko integruje ludzi, ale podnosi ich efektywnos¢ pracy,
umozliwiajac dzielenie sie wiedza i szybszym rozwiazywaniem problemow".
Ma to znaczenie w sytuacjach upelnomocnienia telepracownikéw do wyko-
nywania ich zadan bez ciaglej kontroli*. Dla usprawnienia komunikacji
telepracownikéw oraz zespolow wirtualnych nalezy dobrze dobraé odpo-
wiednie media wykorzystywane do komunikacji. Zazwyczaj cztonkowie po-
winni mie¢ wybér, czy preferuja mail czy telekonferencje lub inne formy
komunikacji na odlegtosé, gdyz to wlasnie oni wiedza najlepiej, nad jakimi
pr?gektami pracuja oraz jak najlepiej bedzie im sie wymienia¢ informacja-
mi~.

Zespoly wirtualne / menedzerowie wirtualni komunikujac sie wykorzy-
stuja skroty slowne, tworzac wewnatrz zespolowa nomenklature. Najcze-
Sciej wykorzystywane skroty przez miedzynarodowe zespoty wirtualne to:

¢ BTW - By the way (przy okazji),

e FWIW - For what it’s worth (na ile to jest co$ warte),
e FYI - For your information (dla twojej wiadomosci),
e GG - Got to go (musze is¢),

e J/K - Just kidding (tylko zartowatem).

Zwraca sie uwage na potrzebe treningu wirtualnej komunikacji, wyko-
rzystywanych skrotow, regut itp. W wielu miedzynarodowych korporacjach
pierwsze dni zapoznaja pracownikoéw z organizacja i sposobami komunika-
Cji z pozostalymi osobami. Ludzie ucza sie na nich podstaw programoéw
komunikacyjnych oraz zapoznaja z zespolem rozsianym po swiecie, ucza sie
jak rozmawiaé wykorzystujac telekonferencje’®.

Drucker P. byl przekonany o niezmiernej aktualnosci wizji wspoétpracy,
a co za tym idzie, zeby zaspokoi¢ potrzeby klientow trzeba przestrzegac
dwoéch zasad. Pierwsza dotyczy robienia tego, co umie sie najlepiej, a druga
to wspélpraca z innymi podmiotami oparta na solidnych kanatach komuni-

13 K. Chudoba et al., How virtual are we? Measuring virtuality and understanding its impact in
a global organization, Information Systems Journal, Vol. 15, Blackwell Publishing, Oxford
2005, s. 291-292.

14 A. Randolph, Real Empowerment? Manage the Boundaries, Harvard Business School Publis-
hing, Boston 2000, s. 3.

15M. Montoya et al., Can You Hear Me Now? Communication in Virtual Product Development
Teams, The Journal of Product Innovation Management, Vol. 26, Product Development &
Management Association, Mount Laurel 2009, s. 139-155.

16 M. Warkentin i P. Beranek, Training to improve virtual team communication, Information
Systems Journal, Vol. 9, Blackwell Publishing, Oxford 1999, s. 271-289.
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kacyjnych’. W celu zwiekszenia partycypacji pracownikéw w komunikacji
z innymi i wyrazaniu wlasnych opinii trzeba ich do tego zachecaé. Zacheta
ta powinna ptynac¢ od wszystkich czlonkéw zespolu wirtualnego niemniej
jednak najbardziej ze strony kierownika. Dwight Eisenhower, byly prezy-
dent Stanoéw Zjednoczonych, nigdy nie wypowiadal wlasnego zdania nim
nie poznal opinii innych uczestnikéw spotkania, wierzac, ze tym sposobem
zacheci innych do szczerych wypowiedzi. Jézef Stalin przyjal zdecydowanie
inny punkt widzenia, kazda swoja prezentacje problemu rozpoczynal od
wyrazenia wlasnej opinii oraz okreslenia, co zamierza zrobic¢. Nie dziwi, wiec
fakt, ze wszyscy zawsze sie z nim zgadzali, bojac sie wyrazi¢ wlasne poglady
lub przyjmujac poglady Stalina, jako swoje wlasne. Jezeli menedzer nie
potrafi podczas telekonferencji odpowiedzie¢ na pytanie zadane przez
uczestnikow powinien nie bac¢ sie ich o tym poinformowac. Improwizowanie
podwaza autorytet lidera, co moze by¢ konsekwencja porazki catego zespotu
wirtualnego. W takiej sytuacji nalezy rozeznac¢ zagadnienie oraz przekazaé
odpowiedz zainteresowanym w uprzednio uzgodnionym terminie®.
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STRESZCZENIE

W artykule autor przedstawia narzedzia i sposoby komunikacji wyko-
rzystywane w pracy na odlegloS¢ przez menedzeréw centrow offshoringo-
wych / outsourcingowych. Punktem wyjsScia jest okreslenie znaczenia ko-
munikacji na odlegtos¢ w zespotach wirtualnych, telepracy.

Slowa kluczowe: narzedzia komunikacji na odleglosé, zespoly wirtual-
ne, telepraca, kierowanie na odleglosc.

SUMMARY

Communication tools and methods used to work from distance by vir-
tual teams managers

The article presents the tools and means of communication used in
a work at a distance by managers working in offshoring / outsourcing cen-
ters. The starting point is to determine distance communication signifi-
cance in the virtual teams, telework.

Keywords: distance communications tools, virtual teams, telework,
managing from a distance.
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Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Mobbing - jako cecha towarzyszaca
stosunkowi pracy w sklepach wielko-
powierzchniowych na przykladzie
Castoramy w Jeleniej Gorze

WSTEP

Celem referatu jest przedstawienie jednego z najczeSciej wystepujacych
probleméw, przejawow, naduzy¢ wynikajacych z funkcjonowania jednostki
w grupie, czyli mobbingu w sklepach wielkopowierzchniowych.

Analize tego zjawiska nalezy zacza¢ od oszacowania, na ile stresujaca
jest sama praca oraz warunki, w jakich jest wykonywana. Nastepnie warto
przeanalizowacé rozne typy ludzkich zachowan, co pozwoli zrozumieé, jak
czesto konflikty miedzy ludzmi wynikajg wiasnie z tych réznic, a nie z ich
zlych intencji. Kolejna istotna kwestia, jest indywidualne postrzeganie sy-
tuacji wspélpracy z trudnymi ludzmi i kontrola wlasnych emoc;i.

»Zmieniajaca sie struktura rynku pracy, na ktérym od pracownikow
przede wszystkim wymaga sie wszechstronnosci i dyspozycyjnosci, jedno-
czesne dazenie organizacji do zachowania konkurencyjnosci, a niekiedy
tylko pragnienie przetrwania, sprawiaja, ze w gospodarce o cechach global-
nych, pracownicy wykonuja zadania pod niezwykle silng presja™.

sBadania przeprowadzone w wielu krajach europejskich wykazuja, ze
zjawisko przemocy w miejscu pracy nasila sie, a w niektorych przypadkach
nabiera nawet rozmiaréw epidemii2. ,Obecnos$¢ terroru psychicznego

1 J. Brus, Europejska Fundacja Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy Agencje Unii Europejskiej,
red. A. Dumata, Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2002, s. 40-56.

2 Raport przygotowany na zlecenie Miedzynarodowej Organizacji Pracy. H. Hoel, K. Sparks,
C.L. Cooper, The Cost of Violence/Stress at Work and the Benefits of a Violence/Stress-free
Working Environment, University of Manchaster Institue of Science and Technology, Man-
chaster 2001, s. 5.
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(a w skrajnych sytuacjach takze fizycznego) w przedsiebiorstwie czy insty-
tucji rodzi powazne koszty nie tylko indywidualne (utrata zdrowia, za-
chwianie relacji miedzy pracownikami), ale takze organizacyjne (absencja,
spadek produktywnosci, duza fluktuacja personelu) i spoteczne (partycypa-
cja w kosztach zwiazanych z wczesniejszym konczeniem kariery zawodowej
poszkodowanych), przekladajace sie¢ na konkretne liczby™. Dlatego dziata-
nia majace na celu wyeliminowanie lub chocby ograniczenie wystepowania
przemocy w miejscu pracy (zjawisko mobbingu jest tu jedna ze skladowych)
powinno leze¢ zaré6wno w interesie pracownika, organizacji i spoteczenstwa.

Marzymy o zyciu w harmonii, wsréd otaczajacego dobrobytu i przyja-
znych ludzi. Jednak rzeczywisty Swiat, a w szczegélnosci praca zawodowa,
daleko odbiega od idealnego obrazu. Powstanie wielu publikacji dotycza-
cych mobbingu stalo sie skutkiem zapisu w kodeksie pracy, ktéry zobowia-
zuje pracodawcow do jego przeciwdziatania. Nie nalezy sie jednak spodzie-
wacé, ze sam zapis jest wystarczajacy, aby uchroni¢ potencjalne ofiary
i skloni¢ pracodawcow do czynnego przeciwdzialania temu zjawisku.
Znacznie bardziej umiejetnym sposobem ochrony pracownikéw jest umie-
jetnos¢ szybkiego rozpoznawania potencjalnych zagrozen swiadome ich
uczestnictwo w zyciu zespolu pracowniczego i calej organizacji. Mobbing
jest procesem, ktéry niesie ze sobg druzgocace straty dla zdrowia czlowieka.
Jakkolwiek czlowiek przecietnie spedza w miejscu pracy duza czesS¢ swojego
zycia, to jednak nie powinien ogranicza¢ do niej swoich zyciowych zaintere-
sowan i ambicji. Im wieksza bowiem warto$¢ ma dla niego praca, ktérg wy-
konuje, im silniej identyfikuje sie z problemami firmy i im bardziej stara sie
zaspokoi¢ oczekiwania przetozonych, tym bolesniej odczuje porazke i nie-
powodzenie oraz tym latwiej moze stac¢ sie ofiara manipulacji czy mobbingu.

1. NA CZYM POLEGA ZJAWISKO MOBBINGU

Podgryzanie najstabszego osobnika w stadzie, zapedzenie go w kozi rog,
eliminowanie z grupy nie jest praktyka ani nowa, ani nietypowa w Swiecie
zwierzat. Dlatego spotecznos¢ ludzka, aby m.in. chroni¢ slabszych stworzy-
ta skomplikowana machine organizacyjna, do ktérych mozna zaliczy¢ regu-
ty demokratyczne.

~W Polsce zjawisko przemocy w miejscu pracy jest badane od niedaw-
na, dlatego polscy badacze, formutujac definicje mobbingu, opieraja sie
zwykle na ustaleniach Heinza Leymanna” ,albo Marie-France Hirigoyen”s.
Godna uwagi jest proba catoSciowego ujecia zagadnienia mobbingu, podjeta
przez Agate Bechowska-Gebhardt i Tadeusza Stalewskiego. Proponuja oni
zdefiniowa¢ mobbing jako ,nieetyczne i irracjonalne z punktu widzenia ce-
léw organizacji dzialanie, polegajace na dlugotrwalym, powtarzajacym sie
i bezpodstawnym dreczeniu pracownika przez przetozonych lub wspoétpra-

3 Tamze, s. 6.

4 K. Kmiecik-Baran, J. Rybicki, Mobbing. Zagrozenie wspéiczesnego miejsca pracy, Pomorski
Instytut Demokratyczny, Gdansk 2003, s. 27-32.

5 B. Grabowska, Psychoterror w pracy. Jak zapobiegac i sobie radzi¢ z mobbingiem, Wydawnic-
two Wielblad, Gdansk 2003, s. 19.
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cownikéw; jest to poddanie ofiary przemocy ekonomicznej, psychicznej
i spotecznej w celu zastraszenia, upokorzenia i ograniczenia jej zdolnosci
obrony; jest to zjawisko odczuwane subiektywnie, ale dajace sie intersu-
biektywnie potwierdzi¢; jest to wielofazowy proces, w ktéorym mobber stosu-
je metody manipulacji od najbardziej subtelnych i niezauwazalnych przez
ofiare po najbardziej drastyczne, powodujace u ofiary izolacje spoteczna, jej
autodeprecjacje, poczucie krzywdy, bezsilnosci i odrzucenia przez wspoéi-
pracownikow, a w konsekwencji silny stres i choroby somatyczne i psy-
chiczne”s.

2. RoOzwAJ SIECI WIELKOPOWIERZCHNIOWYCH W POLSCE PO 1990
ROKU

Wraz ze zmiana ustroju politycznego i systemu gospodarczego Polski
zaczely naptywaé od 1991 r. inwestycje zagranicznych koncernéw handlo-
wych. Firmy te potrzebowaly okoto 4-5 lat by otworzy¢ pierwsze placéwki
na rynku polskim. Okres ten nie byl jednak przypadkowy, gdyz duze sieci
handlowe potrzebuja zwykle wtasnie tyle czasu by podjac¢ decyzje dotyczaca
wejScia na nowy rynek zagraniczny znajdujacy sie w procesie transforma-
cji, gdyz wiaze sie to z ryzykiem, jakie moze ponieS¢ sie¢ w razie nieudanej
proby wejscia na nowy rynek. Jednak w zwigzku z bardzo szybkim rozwo-
jem gospodarczym Polski, wzrostem poziomu zycia, coraz wigksza liczbg
samochodow a takze duza liczba przestrzeni pod inwestycje, zagraniczne
sieci handlowe weszly na rynek Polski w 1995 r. otwierajac pierwszy hiper-
market (Hit) w Warszawie.

W Polsce na poczatku lat 90-tych istniala wielka potrzeba wprowadze-
nia na rynek sklepow wielkopowierzchniowych znanych w Europie od dzie-
sigtek lat. Wczesniej sklepow takich praktycznie nie bylo. Istnialy jedynie
male, bardzo rozdrobnione sklepy, oferujace maly wybér produktow po za-
wyzonych cenach. Udziat sklepéw o powierzchni do 40 m2 w og6lnej sprze-
dazy na polskim rynku detalicznym wynosit 37 %, natomiast obiekty o po-
wierzchni do 100 m2 realizowalty 14 % ogdlnego obrotu w branzy spozyw-
czej. Oznacza to, ze w 1995 r. obie kategorie sklepéw posiadaty 51 % udziat
w ogoblnej sprzedazy na rynku polskim. Super i hipermarkety mialy niewiel-
ki udziat w sprzedazy nie przekraczajac 1 % w 1996 r. W ciagu 5 lat udziat
ten zwiekszyl sie do 8 % w 2000 r. W poréwnaniu z krajami Europy za-
chodniej w Polsce nadal przewaza drobny handel. 90 % Polakéw robi zaku-
py w matych osiedlowych sklepach o powierzchni nie przekraczajacej 50
m2. We Francji, Wielkiej Brytanii i Danii udzial drobnego handlu wynosi
zaledwie 5-10 % natomiast we Wloszech i Hiszpanii, gdzie ekspansja hi-
permarketéw rozpoczela sie stosunkowo poédzniej wskaznik ten wynosi 30-
40 %. Wskaznik ten moze w Polsce szybko sie jednak zmieni¢, gdyz naste-
puje w ostatnich latach bardzo dynamiczny wzrost liczby hipermarketéw.
W latach 1993-1996 otwarto 27 obiektéw liczacych powyzej 2500 m?2 po-

6 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, Mobbing. Patologia zarzadzania personelem, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2004, s. 16-17.
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wierzchni, w 1997 i 1998 r. przybylo dalszych 30, a pod koniec 2002 r. bylo
ich w naszym kraju juz 160. Na koniec 2006 roku liczba obiektéw wielko-
powierzchniowych wyniosta 188 a w marcu 2009 r. az 236 (tylko spozyw-
cze, nie liczac Kauflanda, gdyz sposrod 116 marketow tylko czes¢ spelnia
kryteria obiektu wielkopowierzchniowego). Do tego nalezy doliczy¢ hiper-
markety budowlane, ktérych obecnie jest 153 (wliczajac jedynie 20 marke-
tow NOMI spelniajacych kryteria obiektu wielkopowierzchniowego), elektro-
niczne (63), sportowe (11) i z wyposazeniem wnetrz.

Czes¢ hipermarketéw w Polsce dziala w ramach ogromnych centrow
handlowych lub parkéw majacych na celu zagwarantowanie szerszej oferty
produktow w ramach tego samego miejsca. Coraz czeSciej klienci przyjez-
dzajacy na zakupy chca zmaksymalizowaé uzytecznoS¢ czasu poprzez za-
kupy w jednym miejscu zamiast przemieszczania sie w rézne miejsca. Za-
uwazyly to rowniez sieci handlowe, ktére coraz czeSciej stawiaja Centra
Handlowe z hipermarketem spozywczym, specjalistycznym oraz duza gale-
ria handlowa. Dobrym przykladem takiej sieci jest Auchan i Leroy Merlin,
ktore od wielu lat z powodzeniem stawiaja takie wlasnie Centra Handlowe.
Kolejnym dobrym przykladem jest Grupa Metro, ktéra jako wtasciciel ta-
kich marek jak: Real, Praktiker (do 2005 r.) i Media Markt budowata te
sklepy w ramach jednego kompleksu handlowego. Dodatkowo niektére
z sieci handlowych w celu przyciagniecia wiekszej liczby klientéw buduja na
terenie swych centrow handlowych i hipermarketéw stacje benzynowe ofe-
rujace paliwo po znacznie korzystniejszych cenach niz tradycyjne sieci pe-
trochemiczne.

Ze wzgledu na dos¢ duze nasycenie rynku obiektami wielkopowierzch-
niowymi w duzych miastach oraz coraz mniejsza liczbe miejsc pod nowe
inwestycje, wiekszos§¢ z sieci spozywczych (Tesco, Carrefour, Kaufland,
E. Leclerc) rozpoczelo ekspansje w mniejszych miastach (50 tys. mieszkan-
cow i mniejszych), gdzie hipermarkety dotychczas byly rzadkoscia.

3. CHARAKTERYSTYKA BADANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Historia firmy Castorama siega roku 1969 kiedy Christian Dubois zato-
zyt w Englos, niedaleko Lille pierwszy sklep z artykulami do majsterkowa-
nia. Sklep ten z wyjatkowo duza liczaca prawie S000 m2 powierzchnia i 250
miejscami parkingowymi dal poczatek rozwojowi sieci. Klienci indywidualni
szybko docenili mozliwoS¢ wyboru towaru z duzej gamy i po szesciu miesia-
cach od otwarcia ilo§¢ produktow wzrosta z dziesieciu do dwudziestu tysie-
cy. Byl to pierwszy francuski sklep wielkopowierzchniowy z artykulami do
majsterkowania. 20 lat p6zniej Castorama miata juz we Francji 80 sklepow.
Od samego poczatku firma realizowala strategie sprzedazy pod jednym da-
chem wszystkiego co potrzebne jest dla domu, jego budowy i ogrodu. Suk-
ces firmy we Francji zapoczatkowal szybki rozwéj na rynkach zagranicz-
nych. W 1994 powstata Castorama Polska. Rok 1998 przynosi porozumie-
nie pomiedzy francuska Castorama a angielska siecia B&Q, dzieki ktoremu
Grupa Castorama, bedaca juz liderem europejskim, staje sie trzecim co do
wielkosci swiatowym dystrybutorem artykuléw do majsterkowania. Grupa
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Kingfisher, ktéra zostaje wlascicielem firmy w roku 2002, jest liderem
w dystrybucji produktéw do majsterkowania w Europie i zajmuje trzecie
miejsce w Swiecie, jednoczesnie we Francji Castorama i Brico Depot zacho-
wuja pozycje lidera.

4. \WNIOSKI Z BADAN

W badaniach bralo udzial 52 osoby z czego wiekszos¢ stanowia mez-
czyzni — 86,6 % oraz pracownicy w wieku od 26 do 35 lat — 36,6 % glownie
z wyksztalceniem Srednim.

Termin mobbing kojarzony jest glownie przez respondentéw z nastepu-
jacymi zachowaniami: zastraszanie zwolnieniem z pracy, zmuszaniem do
pracy po godzinach bez wynagrodzenia, publicznym o$mieszaniem pracow-
nika, nieuzasadniona krytyka oraz niemoralnymi, uwlaczajacymi propozy-
cjami seksualnymi.

Blisko 80,8 % ankietowanych spotkato sie z mobbingiem w miejscu
pracy, lub zadeklarowatlo, ze bylo ofiarami mobbingu. Jak wykazata dalsza
analiza badawcza mobberami byli czeSciej przelozeni niz wspoélpracownicy.
Przejawiane zachowania to: systematyczne dokuczanie oraz publicznie
oSmieszanie. Rownie czesto mialo miejsce straszenie zwolnieniem z pracy
i stosowano nieuzasadniong krytyke.

Wiekszos¢, az 75 % ankietowanych uwazata, ze do mobbingu trzeba sie
przyzwyczai¢, co staje sie bardzo niepokojace. Przyczyny mobbingu sa zto-
zone. Zdaniem ankietowanych mobbing wynika ze zlej polityki firmy,
a mianowicie milczacej zgody na mobbing. Dalsze powody wystepowania
mobbingu w miejscu pracy to: bagatelizowanie zjawiska oraz zta atmosfera
W pracy.

Pracownicy takze niechetnie chca wchodzi¢ w konflikty miedzy pra-
cownikami czy tez miedzy pracownikiem, a przelozonym. Wigkszos¢ z nich
nie bedzie reagowa¢ na zachowania mobbingowe stosowane wobec kolegi
Z pracy ze strachu przed wypowiedzeniem.

4.1. Sposoby przezwyciezania mobbingu w organizacji

Przezwyciezanie mobbingu w organizacji powinno postepowac¢ dwuto-
rowo. Nalezy zadbaé¢ o wlasciwe zarzadzanie personelem, prowadzi¢ odpo-
wiednia polityke rekrutacyjna, ale tez potozy¢ nacisk na regularne szkolenia
i konferencje poswigecone zagadnieniom przemocy w pracy. Budujac kulture
organizacji, trzeba pamietac¢, ze musza cechowac ja: otwartosS¢ i jawnoseg,
a prawo do krytyki i swobodnego wypowiadania sie przystuguje kazdemu
pracownikowi.

Agata Bechowska-Gebhard i Tadeusz Stalewski sporzadzili ,katalog
cech organizacji, w ktéorych mobbing nie pojawia sig; sa to organizacje,
w ktérych m. in. wystepuje jasny i wyraznie okreslony podzial kompetencji
i zadan, wystepuja precyzyjnie okreslone systemy ocen pracownikéw, sys-
temy i zasady wynagradzania sa jasne i sprawiedliwe, system awansowania
jest jasno okreslony, ma miejsce swobodny przepltyw informacji, pracownicy
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znaja sposoby i zasady podejmowania decyzji, sg traktowani podmiotowo,
a ich opinie i pomysly sg brane pod uwage przez kierownictwo, kierownic-
two szanuje godnos§¢ osoby ludzkiej, osoby zajmujace stanowiska kierowni-
cze cechuje duza kultura osobista, stosuje sie odpowiednie procedury re-
krutacji i selekcji personelu, inwestuje sie w pracownikéw, zacheca do zdo-
bywania wiedzy i podnoszenia kwalifikacji, osoby zajmujace sie polityka
personalng posiadaja wysoka wiedze w tym zakresie, a kierownictwo posia-
da duza wiedze z zakresu zarzadzania konfliktem i zmiang w organizacji™.
Kadra zarzadzajaca powinna réwniez opracowac program dziatan antymob-
bingowych, uwzgledniajacy charakter organizacji, podnosi¢ swoje kwalifi-
kacje w zakresie kierowania konfliktami etycznymi, a takze promowac
etyczne zachowanie w przedsiebiorstwie czy instytucji: propagowacé dobre
wzory (dobre praktyki), rozpowszechnia¢ ,budujace przykilady” i stanowczo
potepia¢ nieetyczne zachowania. Powinna rozwazy¢ mozliwo§é, w ramach
aktywnej edukacji menedzerskiej i zawodowej, cyklicznego przeprowadzania
W organizacji treningéw wrazliwosci etycznej, na ktorych dyskutowane sa
zarowno pozytywne jak i negatywne case studiem’s.

PODSUMOWANIE

Problematyka mobbingu przez dluzszy czas nie byla przedmiotem zain-
teresowan badaczy zajmujacych sie organizacja pracy i zarzadzaniem, ktoé-
rzy uwazali, iz jest to zjawisko dotyczace indywidualnych relacji miedzy-
ludzkich. Gwaltowne zainteresowanie tym zagadnieniem nastapito dopiero
w polowie lat 80. XX wieku, w krajach skandynawskich, a nastepnie row-
niez w innych panstwach europejskich oraz w Stanach Zjednoczonych, Ka-
nadzie i Australii, gdy stwierdzono, Ze zla organizacja pracy moze rowniez
sprzyjac¢ agresywnym zachowaniom w miejscu pracy. W naszym kraju, po-
mimo gwaltownie rosnacego zainteresowania tematyka mobbingu, co m.in.
wynika z wejScia Polski do Unii Europejskiej i wprowadzenia terminu
,mobbing” do znowelizowanego Kodeksu pracy z dniem 1 stycznia 2004
roku, jak do tej pory nie przeprowadzono szerszych badan, ktére ukazywa-
lyby charakter i skale, na jaka problem ten pojawia sie w polskim §rodowi-
sku pracy. W krajach unijnych mobbing dotyka od 4 % do 15 % calej popu-
lacji pracownikow.

Mobbing niewatpliwie ma wiele twarzy i to utrudnia jego zdefiniowanie
i walke z nim. Czesto trudno jest szefowi uchwyci¢ granice miedzy dyscy-
plinowaniem pracownikéw i mobbingiem szkodliwym dla firmy; niekiedy tez
pracownik zle wykonujacy swoje obowiazki, uwagi szefa traktuje jak prze-
Sladowanie.

Przemoc w miejscu pracy jest zjawiskiem wielce niepozadanym. Wsrod
kosztow, jakie generuje, nalezy wymienié koszty psychiczne, spoleczne oraz
ekonomiczne. W skali jednostkowej przemoc w miejscu pracy destrukcyjnie

7 Bechowska-Gebhardt, Stalewski, dz. cyt., s. 62-63.
8 L. Zbiegien-Maciag, Etyka w zarzadzaniu organizacjq Etyka biznesu, (red.) J. Dietl,
W. Gasparski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 217-229.
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wplywa na zdrowie psychiczne osoby przesladowanej. Dlugotrwaly stres
bedacy konsekwencja przemocy moze nawet doprowadzi¢ do depresiji
i trwatego wykluczenia z rynku pracy. W skali calego przedsiebiorstwa
przemoc stwarza nieprzyjazna atmosfere w pracy powodujac pogorszenie
stosunkéw miedzyludzkich i obnizenie motywacji do pracy. Konsekwencje
spoleczne przemocy w miejscu pracy obejmuja koszty leczenia i zwolnien
chorobowych, a takze Swiadczen zwiazanych z przejSciem na rente lub
wczesniejsza emeryture oséb doswiadczajacych przemocy psychicznej. Nie-
jednokrotnie z pracy odchodzg nie tylko osoby, ktére doswiadczyly przemo-
cy, lecz takze jej Swiadkowie.

Wymienione skutki bezposrednio przekladaja sie na efektywnosé, kon-
kurencyjnos¢ oraz rozwéj firmy. Szykanowany pracownik jest czesto mniej
wydajny, unika odpowiedzialnosci, choruje, ucieka od pracy np. biorac cze-
ste zwolnienia. Przedsiebiorstwa, ktére nie wyeliminuja mobbingu, musza
liczy¢ sie takze z kosztami ekonomicznymi powodowanymi przez:

e zwiekszong absencja chorobowa os6b przesladowanych,
e zmniejszona efektywnoscia w pracy oséb przesladowanych,
e zmniejszong motywacja i satysfakcja z pracy oséb przesladowanych,

e czeSciej popelnianymi btedami i nieprawidlowymi decyzjami przez oso-
by przesladowane,

e zwiekszong rotacjg kadr, a tym samym koniecznoscig pozyskania no-
wych pracownikow,

e Lkosztami szkolenia nowych pracownikow i poczatkowo mniejsza ich
efektywnoscia,

e spowolnieniem tempa rozwoju i zmniejszeniem konkurencyjnosci na
rynku,

e utratg prestizu i budowanego przez wiele lat wizerunku firmy, w przy-
padku ujawnienia sprawy mobbingu.

Powodéw, dla ktorych nalezy zapobiega¢ mobbingowi jest wiele.
Z etycznego punktu widzenia, mobbing wymaga jednoznacznego potepienia
jako dzialanie godzace w podstawowe prawa jednostki. W przedsiebior-
stwach nalezy zadbac¢ o wlasciwe zarzadzanie personelem, prowadzi¢ odpo-
wiednig polityke rekrutacyjna, ale tez polozy¢ nacisk na regularne szkolenia
i konferencje poswiecone zagadnieniom przemocy w pracy. Budujac kulture
organizacji, trzeba pamietaé, ze musza cechowacd jg: otwartos$é¢ i jawnos¢,
a prawo do krytyki i swobodnego wypowiadania sie przystuguje kazdemu
pracownikowi.
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STRESZCZENIE

Chce pokazac jeden z najczesciej pojawiajacych sie problemow, nad-
uzycia wynikajace z funkcjonowania jednostki w grupie. Mobbing jest wi-
doczny w duzych sklepach. Mobbing to proces przemocy i nekania psy-
chicznego cztowieka. Przemoc w miejscu pracy jest zjawiskiem wysoce
niepozadanym. Powodow zapobiegania mobbingowi jest wiele. Zache-
cam do zapoznania si¢ z problem, jakim jest mobbing.

SUMMARY

Mobbing - as the concomitant for employment in large shops on ex-
ample of the Castorama in Jelenia Gora.

I want to show one of the most often appearing problems, signs, abus-
es resulting from functioning of the individual in the group. The mobbing is
visible in large shops. The mobbing is a process, which is crushing losses
with itself for the health of the man. The violence is a phenomenon on-the-
job highly undesirable. Mobbing needs to prevent and of reasons it is a lot
of. I am encouraging hearing out and knowing the problem, which is the
mobbing.
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Outsourcing wiedzy -
podstawowe problemy

WSTEP

Odniesienie sukcesu jest dla kazdej organizacji niezmiernie istotne,
jednak droga dojscia do tego celu w przeszloSci oraz przysztosci nieco sie
rozni. Burzliwe zmiany nieustannie zachodzace w otoczeniu firm wymusza-
ja inne spojrzenie na organizacje oraz jej sposoby funkcjonowania. Czynni-
ki, ktore kiedys byly niezbedne do bycia konkurencyjnym tj. produkt, zapa-
sy, lokalizacja dzialania, struktura sektora oraz odpowiednie zrodla finan-
sowania powoli przestaja by¢ wyznacznikiem osiagniecia sukcesu. Obecnie
ogromna moc sprawcza maja zasoby niematerialne, ,miekkie” tzn. ludzie
W organizacji, ich wiedza oraz metody jej zdobycia i wykorzystania. Staja sie
one dzis kluczowym czynnikiem podnoszacym wartos¢ oraz poprawiajacym
konkurencyjnos¢ kazdego przedsiebiorstwa. Wiedza jest pojeciem majacym
oddzwiek pozytywny, kazde przedsigebiorstwo oraz jego pracownicy chca
(a nawet musza) posiada¢ pewny jej zasob. Zadna z firm istniejacych na
rynku nie chce by¢ uwazana za malo inteligentna, w zwiazku z tym zadna
z nich nie moze sobie pozwoli¢ na zaniedbania w kwestii pozyskania wiedzy.
Jedna z coraz bardziej popularnych metod zdobycia odpowiedniej, a zara-
zem niezbednej dla prawidlowego dzialania przedsiebiorstwa wiedzy jest
outsourcing.

Celem artykulu jest zapoznanie sie z pojeciem wiedzy w zarzadzaniu,
przedstawienie podstawowych problemow, jakie zwigzane sa z wykorzysta-
niem outsourcingu wiedzy oraz ukazanie outsourcingu wiedzy, jako nowo-
czesnej metody kreowania przewagi konkurencyjnej na podstawie rozwia-
zan indyjskich.

Ponizsza praca oparta jest na studiach literatury. Rozpoczyna sie za-
prezentowaniem podstawowych terminéw w outsourcingu wiedza — wiedzy
oraz outsourcingu. Nastepnie przedstawiona jest ta forma przekazywania
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wiedzy na przykladzie indyjskim oraz podstawowe problemy, jakie sa z nia
zwiazane.

1. WIEDZA W ZARZADZANIU

1.1. Definicja wiedzy

Na wstepie warto przedstawi¢ podstawowe terminy zwigzane z wiedza.
Literatura przedmiotu obfituje w réznego rodzaju préby zdefiniowania tego
pojecia, jednak zasadnym wydaje sie by¢ ich przyblizenie w ponizszym ar-
tykule.

Wiedza jest pojeciem dosy¢ ulotnym, w zasadzie czesto stosowanym za-
rowno w jezyku codziennym jak i w sformutowaniach naukowych, jednak
dosy¢ trudno jednoznacznie definiowalnym.

Jako pierwszy terminu tego uzyl Platon w dziele pt. ,Parmenides. Teaj-
tet”, gdzie Sokrates w rozmowie z Teajtetem dochodzi do wniosku, ze wiedza
to prawdziwe, uzasadnione przekonaniel.

Stownik jezyka polskiego definiuje wiedze, jako ,,0gét wiadomosci zdo-
bytych dzieki badaniom, uczeniu sie itp.; tez: zaséb informacji z jakiejs
dziedzin”2.

Badacze zwiazani z ekonomia oraz zarzadzaniem w literaturze przed-
miotu przedstawiajg szereg roznorodnych definicji tego terminu zwiazanych
z zyciem i rozwojem przedsiebiorstw (tabela 1).

Przedstawione definicje to tylko wybrane proby scharakteryzowania
wiedzy, jednak praktycznie z kazdego z nich jasno wynika, ze jest ona zaso-
bem niezwykle istotnym dla poprawnego funkcjonowania organizacji. Jest
ona fundamentem, na ktérym opiera si¢ dzialanie calego przedsiebiorstwa
oraz wszystkich os6b z nim zwiazanych. Dzieki niej mozna odpowiednio
przeanalizowac¢ kazda zdobyta informacje pod katem jej przydatnosci oraz
istotnosci dla dzialania firmy. Posiadajac odpowiedni zas6b wiedzy kazde
przedsiebiorstwo jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom przed nim stojacym,
wykorzystaé pojawiajace sie szanse oraz uniknaé zagrozen nieustannie po-
jawiajacych sie na rynku.

Wiedza jest nie tylko trudno definiowalna, ale réwniez czesto szczegdl-
nie w jezyku potocznym zamiennie uzywana z terminem informacja. Wg.
J. Olenskiego wiedza to zebrane i zakumulowane informacje3, a wiec jest
ona pojeciem szerszym. Dobrze przedstawia te relacje piramida wiedzy (Ry-
sunek 1).

1 K. Kietlinski, Madros¢é gospodarki opartej na wiedzy, wyd. Uniwersytetu Kardynata Stefana
Wyszynskiego, Warszawa 2009, s. 20.

2 Internetowy slownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/szukaj/wiedza, 04.09.11,
12:15

3 J. Kisielnicki, Zarzadzanie, wyd. PWE, Warszawa 2008, s. 255.
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Tabela 1. Zbior wybranych definicji wiedzy

Autor Definicja Wiedzy

Andrzej K. Kozminski | Wiedza jest zasobem informacji zorganizowanym w taki
Spos6b, aby odpowiadala zamierzeniom swoich tworcow
i uzytkownikow4.

Elzbieta Skrzypek Wiedza to sprawdzony klucz do zmian, wyboru wartosci,
szans zyciowych oraz wyboru drogi ksztalcenia; stanowi
og6t wiarygodnych informacji na temat rzeczywistosci oraz
umiejetnosci ich wykorzystania®.

Ikujiro Nonaka Wiedza jest wytworem strumienia wiadomosci, zakorze-
i Hirotaka Takeuchi nionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcys®.
Jean Brilman Wiedza jest to informacja wartoSciowa i zaakceptowana,

integrujaca dane, fakty, informacje oraz, czesto hipotezy”.

Ewa Stanczyk-Hugiet | Wiedza jest zasobem pierwotnym w tym sensie, ze steruje
procesami pomnazania i zmian konfiguracji pozostalych
zasobow i jest ich niezbednym tworzywems?.

Bogusz Mikula Wiedza jest szczegblnym zasobem niematerialnym, umoz-
liwiajacym rozwdj pozostalych zasobéw niematerialnych
organizacji i ich przetozeniem na widoczne efekty dziatal-
nosci firmy (produkty, ustugi, srodki finansowe, itp.)°.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

D|UIZOBUZ BISRIZTM
MOGOSEZ PFONIRIM |
J50UdBISOP eISeIZM

Rysunek 1. Piramida wiedzy

4 A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 94.

5 E. Skrzypek, Nowe podejscie do wiedzy w organizacji, [w:] Organizacyjne uczenie sie w rozuwo-
Jju kompetencji przedsiebiorstw, (red.) A. Sitko-Lutek, E. Skrzypek, Wyd. C.H. Beck, Warsza-
wa 2009, s. 59.

6 1. Nonaka i H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynamizujq
procesy innowacyjne, Wyd. Poltext, Warszawa 2000, s. 81.

7 J. Brilman, Nowoczesne metody i koncepcje zarzadzania, Wyd. PWE, Warszawa 2002, s. 397.

8 E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, [w:] Zarzadzanie przedsiebiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, (red.) R. Krupski, Wyd. PWE, Warszawa 2005, s. 223.

9 B. Mikutla, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wy-
brane koncepcje i metody, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 8.
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Jak wynika z rysunku wiedza jest zasobem najbardziej pozadanym
W organizacji, ale rowniez najmniej dostepnym. Najwiekszy i najszerzej do-
stepny zbior to dane, informacje sa znane wsréd mniejszego kregu zaintere-
sowanych, a najwyzszy stopien czyli wiedza jest zastrzezona tylko dla nie-
licznych i to wlasnie dlatego, jest ona tak istotna. Uzyskanie odpowiedniej
wiedzy jest pracochlonne i czasochtonne, przede wszystkim nalezy pozyskac
dane, uporzadkowac je i przeanalizowaé przetwarzajac w informacije, a te
z kolei po polaczeniu z doswiadczeniem i umiejetnosciami pracownikéow,
w zaleznosci od kontekstu tworza wiedze.

1.2. Cechy i rodzaje wiedzy

Wiedza czesto nazywana jest lepka tzn. bardzo Scisle zwiazana z miej-
scem jej ,wytworzenia” i niezwykle trudno przekladalng na inne warunki.
Rownie istotna jej cecha jest nie zuzywalnosé, podczas korzystania z wiedzy
czy tez udostepniania jej, nie wystepuje proces fizycznego przetwarzania,
zmiany jej stanu, nastepuje jednak utrata jej unikalnosci, niepowtarzalno-
§ci a przez to rowniez wartosci.

Amerykanski socjolog Alvin Toffler wymienia inne cztery cechy wiedzy
odrozniajace ja od pozostatych zasobow?0:

e dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsréd pozostalych
zasobOow, ma strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa;

e niewyczerpalno$S¢ — oznacza, ze wartoS¢ zasobow wiedzy nie zmniejsza
sie, gdy jest przekazywana. Eksperci i specjaliSci rozwijajacy kreatywne
zdolnosci, umiejetnosci pracownikow twierdza, ze po wykonaniu zada-
nia przekazana wiedza pomimo ,sprzedania” nie tylko pozostanie
u ustugodawcy, ale jeszcze prawdopodobnie zostanie rozwinieta o nowe
elementy zdobyte w trakcie procesu nauczania,;

e symultanicznos¢ — wiedza moze by¢ w tym samym czasie wykorzysty-
wana przez wiele os6b, w wielu miejscach jednoczesnie. Posiadajac
wiedze, nie mamy prawa na jej wylacznos¢, chyba ze na nia skladaja
sie patenty, wzory uzytkowe itd.;

e nieliniowos¢ — brak jednoznacznej korelacji pomiedzy wielkoscia zaso-
boéw wiedzy a korzySciami z tego faktu wynikajacymi. Posiadanie du-
zych zasobéw wiedzy nie decyduje bezposrednio o przewadze konku-
rencyjnej i nie gwarantuje jednoznacznie dominacji nad przedsiebior-
stwem dysponujacym ograniczong wiedza, ale w praktyce taka przewa-
ge uzyskuje.

W literaturze przedmiotu spotykamy wiele, réznorodnych podziatow
wiedzy, rézni tworcy przedstawiaja inne podejscie do tego problemu, w za-

10 J. Fazlagi¢, Transfer wiedzy w firmie, [w:] CIO Magazyn Dyrektoréw IT, internetowe wydanie
12.06.08, http://cio.cxo.pl/news/324329/Transfer.wiedzy.w.firmie.html, 06.09.11, 21:40
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leznosci od tego na czym koncentrujg swoje badania. Jeden z podzialow
wprowadzili B. Lundvall i B. Johnson!;

e know-what — ten typ wiedzy odnosi sie do znajomosci faktéow i jest ra-
czej identyfikowany z informacja;

¢ know-why — odnosi sie do zrozumienia regul funkcjonujacych w natu-
rze, spoleczenstwie itd.;

e know-how - wiedza odnoszaca sie¢ do umiejetnosci zrobienia czegos;
jest to wiedza, ktéra posiadaja eksperci i gromadzona jest w postaci
doswiadczenia, ktore oni posiadaja, a takze doswiadczenia wypracowa-
nego przez firmy; dostep publiczny do tego typu wiedzy jest bardzo
ograniczony, a jej transfer — trudny;

e know-who - sa to kombinacje informacji i relacji spotecznych na temat
tego, kto co wie; pozwalaja one na wykorzystanie wiedzy ekspertow.

Najczesciej jednak przytaczany i stosowany podzial to wiedzal2:

¢ jawna (formalna) — ma bezosobowy charakter, jest latwa do skodyfiko-
wania, spisana w formie dokumentéw, kodekséw, materialéw szkole-
niowych, ogolnie dostepna dla kazdego np. poprzez odpowiednie bazy
danych, technologie informatyczna, tatwa do prezentacji, mozliwa do
skopiowania;

e cicha (ukryta) — ma charakter osobisty, niewidoczna, skrywa sie ona
w umysle pracownikow, zwigzana jest z ich doswiadczeniem, umiejet-
nosSciami i predyspozycjami, uruchamia sie mimowolnie, jest bardzo
trudna do skodyfikowania i niemozliwa do skopiowania za pomoca na-
wet najbardziej rozwinietych i ztozonych urzadzen.

Niezaleznie od tego, jaki typ wiedzy, jako zasobu przedsiebiorstwa ana-
lizujemy wyrézniamy dwa podstawowe podejScia wyjasniajace tworzenie
wiedzy zachodnie oraz wschodnie. Zachodnie zwane tez tradycyjnym jest
preferowane przez dwoch znanych badaczy P. Druckera oraz H.A. Simona,
w podejsciu tym dominuje wiedza jawna, ogo6lnie dostepna. Natomiast
I. Nonaka i H. Takeuchi popieraja podejscie wschodnie (japonskie) uwazaja
oni, ze wiedza o ktérej méwili Drucker i Simon to tylko matla czes¢ ogromnej
i zloZzonej calosci. Japonskie firmy ukierunkowane sa glownie na wiedze
ukryta, mato sprecyzowana, trudna do sformalizowania, zalezna od jed-
nostki, jej intuicji, kultury, sposobu wychowania, indywidualizmowi, do-
Swiadczeniu i fachowoscil3.

11 K. Piech, Gospodarka oparta na wiedzy i jej rozwdj w Polsce, [w:] E-mentor nr 4(6)/2004,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/6/id/75, 07.09.11, 20:12.

12 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzadzanie wiedzq w organizacji, wyd. Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 29.

13 J. Kisielnicki, Zarzadzanie wiedza we wspéiczesnych organizacjach, [w:] Zarzadzanie wie-
dza w systemach informacyjnych, pod red. W. Abramowicz, A. Nowicki, M. Owoc, wyd. Aka-
demii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, pobrane ze strony Wydzialu Zarzadzaniu Uniwersytetu
Warszawskiego, http://www2.wz.uw.edu.pl/ksiz/download/Zarzadzanie%20Wiedza.pdf, s.
4,5,07.09.11, 20:22.
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W dzisiejszych realiach poprawne dziatanie organizacji wymaga wspot-
istnienia obu sposob6éw tworzenie wiedzy. Musza sie one wzajemnie dopel-
niaé¢, zadna z tych form osobno nie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom cze-
kajacym na organizacje w XXI wieku.

2. PRACOWNIK WIEDZY

Obecnie standard kompetencji pracownikéw musi byé wyzszy z roku
na rok, dzisiejsze realia nie znosza stagnacji, klient praktycznie z kazdym
nowym zakupem wymaga czegos$ bardziej kreatywnego i innowacyjnego.
Ogromny popyt na wiedze wymusil powstanie specyficznego pracownika,
ktory posiada specjalne umiejetnosci i jest doskonale wyszkolony.

Wszystkie przedsiebiorstwa potrzebuja pracownika, ktory bedzie kre-
owal kapital intelektualny, ktéry bedzie w stanie caly czas tworzy¢ nowa
wiedze, umozliwiajac tym samym tworzenie innowacji, wlasnie takiego pra-
cownika nazwiemy pracownikiem wiedzy. Musi on charakteryzowaé sie wy-
sokim poziomem wyksztalcenia, doswiadczenia, umiejetnosci oraz posiadac
specjalistyczna wiedze. Musi mieé¢ nie tylko doskonate podloze intelektual-
ne, ale rowniez, a moze przede wszystkim by¢ czlowiekiem myslacym twor-
czo, zdolnym do tworzenia rozwigzan pionierskich, niespotykanych, niepo-
wtarzalnych. Narzedziem pracy takich ludzi jest umysl, ich zadanie polega
na zbieraniu danych, informacji przetwarzajac je na wiedze, ktéra mozna
wykorzystaé w pracy. Analizuja oni pojawiajace sie problemy, diagnozuja
Sytuacje i w koncu tworza rozwiazania, na ktore czekajg klienci.

Pracownikow wiedzy mozna spotkac praktycznie w kazdej czesci przed-
siebiorstwa zwigzanej zaréwno z dzialaniami strategicznymi, marketingo-
wymi, poprzez badania i rozw6j, polityke personalna, informatyzacje, logi-
styke, dzialalnoS¢ operacyjna, a konczac na sprzedazy i ustug dla klienta.
We wszystkich aspektach dzialania przedsiebiorstwa, potrzebni sa ludzie
otwarci na zmiany, umiejacy dokonac analizy sytuacji oraz wyciagnac z niej
kreatywne wnioski dla catej firmy.1* Pracownik wiedzy jest niezmiernie po-
zadany i ceniony, w kazdej branzy, posiadanie go jest niezwykle wartoscio-
we dla kazdego przedsiebiorstwa. Coraz wiecej firm, chce korzystac¢ z jego
doswiadczenia oraz umiejetnosci, tak aby moc pozyskaé potrzebny zaséb
wiedzy i dzieki temu by¢ lepszym od konkurencji.

3. OUTSOURCING WIEDZY

Jedna z coraz bardziej popularnych i optacalnych metod pozyskania
wiedzy jest jej outsourcing. Jest to wydzielenie ze struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekaza-
nie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym.15 Funkcje te moga

14 M. Morawski, Zarzadzanie profesjonalistami, Wyd. PWE, Warszawa 2009, s. 41, 42.
15 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Wyd. PWE, War-
szawa 2001, s. 13.
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dotyczy¢ praktycznie kazdych aspektow dziatalnosci przedsiebiorstw, po-
czawszy od zarzadzania, marketingu, ksiegowosci, sprzedazy, produkcji,
i wielu innych.

Literatura przedmiotu definiuje outsourcing réwniez, jako dziatanie
zwigzane m.in. z wykorzystaniem zewnetrznych wykonawcéw i ich zasobéw
do realizacji zadan firmy, zamiast obcigzania wlasnych oraz zlecanie wyko-
nania dobr i ustug innym firmom niz wewnetrzne dzialy przedsiebiorstwale.

Wsréd przedsiebiorstw obecnie prowadzacych dziatalnosé gospodarcza,
w zasadzie nie ma juz takich, ktore w jakikolwiek sposéb nie korzystatyby
z outsourcingu. Jest on rozwiazaniem bardzo wygodnym, znacznie zmniej-
szajacym koszty i pozwalajacym firmom na rozwéj, dlatego jest tak popu-
larny. Najczesciej wylaczane sg posrednie funkcje realizowane w przedsie-
biorstwach tj. ushugi biurowe, ksiegowos¢, sprzatanie, ale coraz czesciej,
jako outsourcing pojawiaja sie te bardziej istotne, stanowiace trzon dziata-
nia organizacji, zwigzane z kluczowymi kompetencjami. Dlatego tez coraz
wieksza liczba firm dostrzega szanse swojego rozwoju w dostarczaniu wy-
specjalizowanej wiedzy innym przedsiebiorstwom. W tym wypadku wysoko
wyksztalceni tzw. pracownicy wiedzy dostarczaja klientom wiedze potrzebna
do podjecia konkretnej decyzji albo uzyskania odpowiedniej perspektywy
przy analizie rynku.

Outsourcing wiedzy mozna okresli¢ jako:17

e sposob pozyskania specjalistycznej wiedzy, ktérych organizacja nie po-
siada;

o forme stabilizacji wiedzy zwiazanej z funkcjonowaniem wybranych ob-
szarow organizacji;

e gwarancje nadgzania za rozwojem technologicznym (w tym przypadku
kontrakt outsourcingowy powinien zawiera¢ odpowiednie warunki na-
kladajace na dostawce ustug obowiazek ciaglego rozwijanie i doskona-
lenie ustug);

e zastepowanie wewnetrznej wiedzy typu know-how takim samym rodza-
jem wiedzy z zewnatrz.

Outsourcing wiedzy ma ogromny, wrecz nieograniczony potencjal, po-
niewaz wymyka sie zaszufladkowaniu, przypisaniu do jednego sektora dzia-
lalnosci, mozna go wykorzystywac¢ nieomal wszedzie np. w IT, badaniach
naukowych, rynku, medycznych, analizach biznesowych, ustugach inzy-
nierskich, a podstawowym jego zadaniem jest kreowanie wartosci dla klien-
ta poprzez dostarczanie ekspertyz biznesowych roznego typu.

Outsourcing wiedzy, jak kazdy inny jego rodzaj pozwala na zdobycie
nowych umiejetnosci, zwiekszenie elastycznos$ci, obnizenie kosztow, ulep-
szenie procesow juz istniejacych, rozwéj, unikniecie duzych inwestycji, daje
szanse na szybka odpowiedz na ataki ze strony konkurencji. W przypadku

16 M. Sobiniska, Zarzadzanie outsourcingiem informatycznym, Wydawnictwo Uniwersytety Eko-
nomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 11.

17 M. Sobinska, Outsourcing informatyczny a zarzadzanie,[w:] Nowoczesne technologie informa-
cyjne w zarzadzaniu, pod red. E. Niedzielska, H. Dudycz, M. Dyczkowski, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 249.
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wiedzy pojawiajg sie pewne ograniczenia, zwiazana jest ona z konkretnym
cztowiekiem, jego doswiadczeniami, umiejetnosciami, czesto nie jest do
konica uswiadomiona, bardzo trudna do przekazania, poza tym mimo, ze
fizycznie nie zuzywa sie to jednak w miare jej upowszechniania traci na
wartosci.

4. OUTSOURCING WIEDZY W INDIACH

Rynek outsourcingu wiedzy (outsourcingu proceséw wiedzy — Knowled-
ge Process Outsourcing) wg wielu znanych fachowcéw staje sie jednym
z najbardziej preznie rozwijajacych sie na Swiecie. Najszybciej rynek ten
ewoluowal w Indiach, ktére uznaje sie za kolebke tej formy dzialalnosci.
Indie od poczatku okresu reform postawily na rozwoj poprzez edukacje.
Eksperci szacuja, ze kraj ten jest pod wzgledem potencjatu intelektualnego
drugim co do wielkos$ci krajem na Swiecie. W Indiach znajduja sie 253 uni-
wersytety i ponad 13 tys. innych szkot wyzszych, ktére kazdego roku kon-
czy 2,5 mln absolwentow, w tym 300 tys. inzynieréw i 150 tys. informaty-
kowis,

Zgodnie z przewidywaniami Evalueserve zyski z globalnego rynku KPO
w Indiach wzrosnag z 1,2 miliarda USD w 2003 r. do 5,95 miliardow USD
w latach 2010-2011, a nawet 10 miliardow USD w latach 2013-2014. Zas
globalny rynek KPO moze osiggnac¢ w okresie 2013-2014 nawet 17 miliar-
doéw USD. Stwarza to nowe szanse dla indyjskich profesjonalistow?2.

Indie rozpoczely swoja ,kariere” od zgloszen patentowych, wnioskow
0 przyznanie licencji, znakéw firmowych, ochrony marek. Koszt przygoto-
wania tych pism przez indyjskich fachowcow réznit sie o 50-60 % w sto-
sunku do tych przygotowanych w USA. W zwiazku z tym bardzo szybko
zaczely powstawac firmy zatrudniajace specjalistow z roznych dziedzin
prawa.

Rownie szybko rozwinal sie tam rynek ofert outsourcingu wiedzy
w branzy farmaceutycznej, indyjscy specjalisci wykonuja szereg testéow np.
onkologiczne, alergiczne, dotyczace HIV, opracowywanie profilu genetyczne-
go dla szpitali na calym Swiecie. Praktycznie wszyscy liczacy sie na rynku
liderzy z tej branzy zlecaja swoje badania w tym kraju. Tutaj takze przewa-
zyt czynnik finansowy, koszt badan przeprowadzanych w Indiach jest nawet
do 60 % nizszy niz w innych krajach. Jeszcze inna dziedzina, w jakiej za-
stosowanie znajduje outsourcing, jest teleradiologia. Specjalistyczne analizy
mowia, ze prawie 70 % nowoczesnych amerykanskich szpitali nie analizuje
samodzielnie wynikéw badan sa one przysylane do lekarzy indyjskich, kto-

18 M. A Kolka, H. S. Tuszynski, Indie — przyszly gigant gospodarki Swiatowej, Internetowe
Wydawnictwo Instytutu Analiz i Prognoz Gospodarczych Global Economy, http://global-
economy.pl/content/view/1844/9/, 09.09.11, 20:06.

19 A. Aggarwal, KPO Market Growth to Slow, Portal Global Service, 31.08.10, http://www.glo-
balservicesmedia.com/BPO/Knowledge-process-Outsourcing/KPO-Market-Growth-to-Slow
/23/12/9993/GS100831598724, 13.09.11, 20:15.
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rzy przeprowadzaja analize i stawiaja odpowiednia diagnoze2°. Zdaniem
ambasadora Indii — H.E. Anil Wadhwa, przewaga Indii w tym zakresie, wy-
nika nie tylko z duzej liczby doktoréw oraz specjalistow branzy farmaceu-
tycznej i biotechnologii, ale réwniez z nastepujacych przyczyn?2?::

e ogromna populacja Indii i rozpowszechnienie wielu réznych choréb
oraz dazenie do ich zwalczania stwarzaja warunki dla badan medycz-
nych, m.in. dlatego, ze szeroko dostepna jest duza grupa pacjentéw do
badan klinicznych;

e koszt badan klinicznych w USA wynosi od 300 do 350 milionéw USD,
w poréwnaniu do 25 milionéw USD w Indiach;

e wynalezienie nowego leku kosztuje w USA okolo 100 to 150 milionéw
USD, w poréwnaniu do 10 to 15 milionéow USD w Indiach;

o firmy indyjskie, oferujac klientom kompleksowe ustugi, daja szanse na
oszczednosé kosztow rzedu 30-50 % w poréwnaniu do kosztéow global-
nych.

Inna niezwykle szybko rozwijajaca sie galezig outsourcingu wiedzy jest
IT oraz branza elektroniczna. Zaglebiem rozwoju w tym obszarze jest miasto
Bangalore. W ciggu 10 ostatnich lat powstato tu Swiatowe centrum rozwoju
technik komputerowych, ktére zatrudnia dzi§ ok. 150 tys. informatykéow,
a wiec wiecej niz w kalifornijskiej Dolinie Krzemowej22. W Indiach powstaja
najnowsze produkty takich potentatow w Swiatowym biznesie IT jak: Micro-
soft, Intel, Google, Oracle, IBM czy Adobe.

KPO to dla Indii ogromna mozliwoS¢ rozwoju, wzbogacenia sie, szansa
na podwyzszenie standardu zycia spoteczenstwa. Przed Indiami stoja jed-
nak nie tylko duze mozliwosci, ale rowniez wyzwania. Caly czas dosy¢
istotnym problemem jest brak odpowiedniej infrastruktury, dzieki ktérej
gospodarka moglaby rozwija¢ sie jeszcze szybciej. Rownie wazny jest pro-
blem przekonania klientéw, ze procesy, ktére beda wykonywane przez miej-
scowych specjalistow zachowaja takie same, wysokie standardy jakosci, jak
te wykonywane w Europie czy USA. Poza tym kraj ten mimo, sporej liczby
specjalistow w roznych dziedzinach, caly czas pozostaje w tyle jesli chodzi
0 Sredniej klasy kadre zarzadzajaca, ktéra mialaby takze duza wiedze na
temat outsorcowanych procesow, dlatego firmy inwestujace w Indiach mu-
szg liczy¢ sie z dodatkowymi kosztami zwigzanymi z ich doszkalaniem?23.
Dodatkowo pewnym zagrozeniem jest tez mentalno$é¢ specjalistow indyj-
skich, kazde spolteczenistwo ma swoje przywary i sposoby dzialania, czasami
rozwigzania generowane w tym kraju moga nie przyja¢ sie w innych. Do-
datkowo caly czas pojawiaja sie nowi rzutcy konkurenci, majacy duzy po-
tencjal rozwojowy w branzy outsourcingu wiedzy. Dla USA potencjalnymi

20 S. Kanikuta, Wiedza z zewnatrz, Outsourcing Magazine, 21.11.08, http://www.outsourcing
.com.pl/9294,wiedza_z_zewnatrz.html, 09.09.11, 19:40.

21 J, Kubicka, Indyjski rynek outsourcingowy podlega zmianom, Outsourcing Magazine, 01.08.07,
http://www.outsourcing.com.pl/2549,indyjski_rynek_outsourcingowy_podlega_zmianom.ht
ml, 09.09.11, 20:14.

22 M. A Kolka, H. S. Tuszynski, Indie — przyszly gigant gospodarki Swiatowej, op. Cit.

23 J. Kubicka, Indyjski rynek outsourcingowy podlega zmianom, op. cit.
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rozwojowymi rynkami sg kraje Ameryki Lacinskiej, natomiast dla rozwinie-
tych krajow w Europie swoje rynki KPO tworza np. Polska czy tez Rumunia.

PODSUMOWANIE

Outsourcing wiedzy nie jest zadaniem latwym. Wiedza jest najbardziej
pozadanym i jednoczesnie najmniej dostepnym zasobem, trudno$é¢ w jej
zdobyciu polega przede wszystkim na tym, ze zwigzana jest ona z konkret-
na osoba, i to nie tylko z jej wyksztalceniem, ale gléwnie z dosSwiadczeniem
i intuicja, przez co jest niepowtarzalna i niemozliwa do skopiowania.

Outsourcing tego rodzaju ma swoje mocne i stabe strony. Nie ma pro-
stej 1 jednoznacznej odpowiedzi na pytanie czy wiedza powinna by¢ podda-
wana outsourcingowi. Kazde przedsiebiorstwo, ktére jest zainteresowane
tym zagadnieniem, powinno przeanalizowaé czy jest to dla niego optacalne.
Dla tych, ktorzy tworza wiedze jest on zrodlem zysku i pozwala na rozwdj,
jednak z drugiej strony wiedza, ktéra jest upowszechniana i stale wykorzy-
stywana traci na wartosci. Z kolei dla tych ktérzy te wiedze pobieraja jest
szansg na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, obnizenie kosztéw, uela-
stycznienie sie. Moze on by¢ réwniez zagrozeniem, jesli przedsiebiorstwo
wylacza najwazniejsze dla siebie aspekty dzialania, moze okazac sie, ze
stracilo jednosé, integralnosé, nie jest juz caloscig co czesto konczy sie dla
niego katastrofa. Menedzerowie rozwazajacy mozliwosé skorzystania z out-
sourcingu wiedzy powinni sami zachowac sie jak rasowy pracownik wiedzy,
z pomocy ktérego chca skorzystaé, zebraé¢ wszystkie posiadane informacje
i rozwazy¢ ewentualne warianty dzialania najlepsze dla firmy.
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STRESZCZENIE

Artykut opisuje podstawowe terminy zwiazane z wiedza w zarzadzaniu.
Wiedza, jako zaséb jest niezbedna do prawidlowego funkcjonowania kazde-
go przedsiebiorstwa. Jedna z coraz bardziej popularnych i skutecznych me-
tod jej pozyskania jest outsourcing, natomiast swoistym zaglebiem, w kto-
rym zjawisko outsourcingu wiedzy pojawilo sie jako pierwsze, sg Indie.
W referacie przedstawiono wpltyw outsourcingu wiedzy na rozwoéj tego kraju,
obejmujac rowniez negatywne aspekty tego procesu.

SUMMARY

Knowledge Process Outsourcing - basic problems

The article covers major issues of knowledge in management.
Knowledge as an asset is necessary to the company activity and outsourc-
ing is one of the most popular method of sourcing knowledge. Potential of
education and risks coming from knowledge outsourcing in outsourcing top
country as India and their positive and negative impact on the country de-
velopment have been included in the article.
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WSTEP

Kluczowy termin wypowiedzi — przywodztwo, w powszechnym rozumie-
niu oznacza wplywanie na innych bez stosowania sSrodkéw przymusu. Jest
to rodzaj wladzy zwiazanej z osoba potrafiaca wplywaé¢ na innych dzieki
swoim kompetencjom wynikajacym z autorytetu osobistego, stanowigcego
zrodlo wladzy (sygnalizowanej w uproszczeniu) charyzmatycznej, eksperc-
kiej, odniesienia; jest to wtadza osobista.

Przywoédztwo wystepuje w réznych relacjach z zarzadzaniem. W zbiorze
dzialan obejmujacych zarzadzanie (réowniez okreSlanych jako proces zarza-
dzania) czynnosci, funkcje kierownicze, menedzerskie jednoznacznie okre-
Slane jako przewodzenie nie zawsze wystepowato w przeszlosci, rowniez nie
zawsze jest wyodrebniane wspoélczeSniel. W literaturze anglojezycznej, po-
wszechnie dostepnej w jezyku polskim, z zakresu podstaw wiedzy z zarza-
dzania (kierowania) takich autorow, jak: R.W. Griffin2; J.A.F. Stoner,
R.E. Freman, D. R. Gilbert3; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo* przewodzenie
wystepuje jako jedna z czterech skladowych czynnosci (subfunkcji, réwniez
funkcji) procesu zarzadzania (kierowania) razem z planowaniem, organizo-
waniem i kontrolowaniem. Przewodzenie w ujeciu syntetycznym to kiero-
wanie ludZmi, motywowanie do pracy. W tym rozumieniu przewodzenie jako
funkcja zarzadzania jest domena dzialania kierownikow (menedzerow) réz-

1 Zob. A Gwiazda, Analiza historyczna uktadéw funkcji menedzerskich jako zbioru zadarn me-
nedzera organizacji, Organizacja i Kierowanie nr 5(143), 2010.

2 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 39 — 45.

3 J. A. F. Stoner, R. E. Freman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 24 — 27.

4 S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 34 — 35.
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nych szczebli (od najwyzszego do pierwszej linii) i obszaréw (produkcji,
marketingu, finanséw i innych) zarzadzania. Jest to punkt widzenia w za-
sadzie wywodzacy sie z koncepcji H. Fayola przedstawiajacych uktad funk-
cji zarzadzania, ktérych rodowod stanowi uklad czynnosci administracyj-
nych (przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie, kon-
trolowanie), wsréd ktérych rozkazywanie (rozkazodawstwo, dowodzenie)
mozna rozumie¢ jako wywieranie wplywu na pracownikow organizacji.
W koncepcji zaproponowanej przez H. Mintzberga wsréd 10 rél menedzer-
skich zgrupowanych w trzech kategoriach (role interpersonalne: reprezen-
tant, przywédca, lacznik; role informacyjne: monitor, rozdzielajacy infor-
macje, rzecznik; role decyzyjne: przedsiebiorca, kierujacy zaburzeniami,
rozdzielajacy zasoby, negocjator) zostaje wyodrebniona rola przywédcy, mo-
tywujacego podwladnych. Z analizy poréwnawczej koncepcji H. Fayola
i H. Mintzberga (do$¢ powszechnie stosowanej w procesie dydaktycznym,
a w sposob poglebiony przedstawionej przez A. Gwiazde®) wynika, ze rola
przywodcy wystepuje we wszystkich funkcjach zarzadzania (menedzer-
skich), oczywiscie z ré6znym ,nasileniem”.

Relacje pomiedzy przywoédztwem a zarzadzaniem (réwniez pomiedzy
menedzerem a przywoédca) jednoznacznie okresla R. W. Griffin podkreslajac,
ze mimo powigzania, przywodztwo i zarzadzanie nie pokrywaja sie, ale dla
skutecznego funkcjonowania organizacji niezbedne jest zarzadzanie i przy-
wodztwo. Zdaniem R. W. Griffina: ,Przywodztwo jest niezbednym warun-
kiem umozliwiajacym zmiany, a zarzadzanie jest niezbednym Srodkiem
uzyskiwania systematycznych wynikow. Zarzadzanie w powiazaniu z przy-
wodztwem moze wytworzyC systematyczne zmiany, a przywodztwo w pola-
czeniu z zarzadzaniem pozwala na utrzymanie wlasciwego poziomu zgodno-
Sci organizacji z jej otoczeniem”. Stad wynikaja czytelne relacje pomiedzy
menedzerem a przywodca: menedzer realizujac plan koncentruje sie na
obserwacji wynikow, porownywaniu ich z celami i korygowaniu odchylen,
natomiast przywodca koncentruje sie na wyzwalaniu energii pracownikow
koniecznej do eliminowania przeszkod w drodze do celu.

Wstepnie nalezy zasygnalizowaé spojrzenie na wladze i przywodztwo
w warunkach wspélczesnych, charakteryzowanych przez niepewnosc¢ (okre-
§lang przez A. K. Kozminskiego jako ,,uogélniona niepewnos¢”?) powodujaca
konieczno$§¢ zasadniczej zmiany w podejsciu do zarzadzania. W odniesieniu
do wladzy A. K. Kozminski postuguje sie terminem witadzy ubezwlasnowol-
nionej, podlegajacej ciaglej weryfikacji i koniecznej zdolnosci do negocjacji
podejmowanych decyzji. W tych warunkach wiedza jako czynnik przewagi
konkurencyjnej staje sie podstawowym zrédiem wladzy: ,Co wiecej, jest to
wladza, ktora uzyskuje sie na krotko, bez zadnych gwarancji instytucjonal-
nych lub spotecznych. Jest bowiem sytuacyjna, czyli zwiazana z konkret-
nym ukladem zmiennych sil na zewnatrz i wewnatrz organizacji. Trzeba
0 niag stale zabiegaé i stale zmienia¢ ja na zasoby wazne dla jednostki i or-
ganizacji: kapital, wiedze, technologie i informacje. Jest to samonapedzaja-

5 A. Gwiazda, Fayol i Mintzberg, Zderzenie paradygmatéw badawczych, czyli poszukiwania
w kierunku metateorii zarzqadzania, Organizacja i Kierowanie nr 3 (141), 2010.

6 R.W. Griffin, op. cit., s. 492.

7 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 7.
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cy sie uklad dzialajacy na zasadzie dodatniego sprzezenia zwrotnego: kapi-
tal, wiedza, technologia, informacje leza u podstaw wladzy, a wtadza u pod-
staw akumulacji kapitatu, wiedzy, technologii i informacji. Nic nie jest gwa-
rantowane, a ryzyko utraty i dezaktualizacji i wiedzy, i wladzy stale ro$nie
wraz ze wzrostem niepewnosci. Moznos§¢ oddzialywania na ludzi we wspo6l-
czesnych organizacjach to wielka niewiadoma, to cos, czego z gory zakladacé
juz nie mozna. Wladza zostaje wiec ubezwlasnowolniona i rozerwana na
kawatki. Bardzo wielu aktoré6w ma szanse uchwyci¢ na jaki§ czas ktoérys
z tych kawatkow. Nikt jednak nie moze jej juz mie¢ w catosci”’®. B. R. Kuc
stwierdza, ze ,,...smutnego obrazu wladzy ubezwlasnowolnionej nie potwier-
dza praktyka”?, wskazuje natomiast na konieczno$¢ uwiarygodnienia swo-
ich kompetencji oraz podkresla znaczenie ,przywodztwa uczestniczacego”
polegajacego na wywieraniu wplywu przez wspoélne ustalenia i uznanie wta-
dzy podwladnych (jako ekspertow).

W tych zlozonych warunkach wspoélczesnych traci na znaczeniu chary-
zma, uniemozliwiajaca zasadnicza przebudowe organizacji, konieczna
w sytuacji niepewnosci, zyskuje zas przywodztwo zorientowane na dziatania
krotkookresowe zapewniajace szybkie wprowadzanie koniecznych zmian.
A. K. Kozminski wskazuje na wewnetrzna sprzecznos¢ i z tym zwigzany
kryzys przywoédztwal0. Zyskuje na znaczeniu przywodztwo transformacyjne
jako srodek stuzacy budowie potencjalu spotecznego organizacji (wraz
z zaufaniem i praca zespolowa) stanowigcego zdolnosci, umiejetnosci wza-
jemnego oddzialywania cztonkéw organizacji, i shuzacego osiaganiu jej ce-
low. Stad wynika réwniez znaczenie przywodztwa juz na poziomie zespolow
zadaniowych, ogoélnie — pojawia sie potrzeba przywodztwa na nizszych
szczeblach zarzadzaniall. Oznacza to rowniez znaczenie przywodztwa
w zarzadzaniu operacyjnym. Niezaleznie od sposobu sprawowania przy-
wodztwa mysla przewodnia jest orientacja na zmiany w calej organizacji
jako odpowiedz na zmiennosS¢ otoczenia, laczac to z wizja rozwoju organiza-
cji oraz mobilizacja, pobudzaniem aktywnosci i zaangazowania pracowni-
koéw na rzecz jej urzeczywistniania w dziataniach operacyjnych.

Wzmiankowane wspolczesne problemy przywodztwa maja charakter
ogolny i wpisujg sie we wspolczesne paradygmaty zarzadzania jako instru-
mentu dzialania kazdej organizacji z podkresleniem znaczenia przewodze-
nia ludziomi2. Odnosi sie to rowniez do samorzadu terytorialnego, w ktérym
ogblna podstawe teoretyczna zarzadzania stanowi nowe zarzadzanie pu-
bliczne (New public management -NPM), laczace oddzialywania administra-
cyjne z mechanizmami zarzadzania i rynkowymil3. Otwiera to mozliwosci
korzystania z dorobku sektora biznesowego i stosowania narzedzi i metod

8 Tamze, op. cit., s. 53.

9 B. R. Kuc, Dylematy wladzy we wspodtczesnych organizacjach, Organizacja i Kierowanie
nr 3(137) 2009, s. 23.

10 Tamze, op. cit., s. 26 — 28.

11 Tamze, op. cit., s. 151 — 154.

12 Zaczerpnieto z mysli dotyczacych nowych paradygmatéw zarzadzania: P.F. Drucker, Zarzg-
dzanie XXI wieku —wyzwania, Klasyka biznesu 2010, s. 11 - 51.

13 Przeglad literatury dotyczacej NPM zawiera opracowanie: L. Kowalczyk, Wspéiczesne zarza-
dzanie publiczne jako wynik procesu zmian w podej$ciu do administracji publicznej, [w:] Ze-
szyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci nr 11/2008.
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zrzadzania z tego obszaru teorii i praktyki. Dotyczy to zwlaszcza zarzadza-
nia operacyjnego obejmujacego realizacje zadan laczacych biezaca dziatal-
nos$¢ (rozumiang jako dzialania operacyjne) oparta na przepisach prawa,
o odpowiedniej jakosci, bezposrednie wytwarzanie i dostarczanie débr
i ushug publicznych z perspektywa strategiczna (wynikajaca ze strategii
rozwoju) oraz ciaglym wzmacnianiem potencjalu administracji samorzado-
wej. Jest to zarzadzanie, w ramach ktorego wspélczesnie zasadnicze zna-
czenie ma orientacja na klienta, czyli szeroko rozumiana orientacja proce-
sowa. Nadaje to zarzadzaniu operacyjnemu w samorzadzie terytorialnym
charakter dynamiczny, wymagajacy ciagltej weryfikacji stopnia zaspokajania
biezacych, zmieniajacych sie potrzeb spolecznosci lokalnej — klientow insty-
tucji samorzadowych, wymaga to ciagltego doskonalenia tych instytucji.
Laczy sie to z koniecznoscia ksztaltowania aktywnej i zaangazowanej po-
stawy pracownikéw instytucji samorzadowych i spotecznosci lokalnejl4. Sa
to ogélne uwarunkowania wyznaczajace znaczenie przywodztwa w samo-
rzadzie terytorialnym jako podstawy orientacji na zmiany i zapewnienia
skutecznego stosowania instrumentéw i metod zarzadzania. Wynika stad
konieczno$é przyblizenia probleméw przywéddztwa w samorzadzie teryto-
rialnym z wyrazna orientacja na kompetencje przywodczels.

1. KOMPETENCJE PRZYWODCZE

Kompetencje przywodcze odnosza sie do zbioru cech osoby i dotycza
rozleglego tematu, jakim jest przywédztwo wczesniej sygnalizowane. Istota
przywodztwa wyrazana jest w literaturze o rozleglym zakresie kompetencji —
od zdolnoSci wywierania wplywu, wynikajacych z cech wrodzonych (talen-
tu), do kompetencji kierowania ludzmi wymagajacych stosowania okreslo-
nego stylu Kkierowania (przewodzenia), technik komunikowania, narzedzi
i bodzcow motywowania w ramach systemu motywacyjnego i wyodrebnio-
nych funkcji zarzadzania (w tym wskazywania wizji, okreSlania misji, celow
strategicznych), w szczegolnosci przewodzenia jako funkcji zarzadzania,
spojnej z dzialaniami zwiazanymi z realizacja funkcji ZZL , miedzy innymi:
planowania potrzeb kadrowych, doboru ludzi, oceny, nagradzania, rozwoju
zawodowego, ksztaltowania etyki, budowania zespolow. Podstawe rozroz-
nienia przywodztwa opartego na talencie i przywodztwa jako kierowania
ludzmi w pewnym stopniu okreslaja dwa odmienne typy przywodcow -
transformacyjny i transakcyjny.

14 Spojrzenie na zarzadzanie operacyjne w samorzadzie terytorialnym zawieraja artykuly:
L. Kowalczyk, Zarzadzanie operacyjne w jednostkach samorzadu terytorialnego (Zarys pro-
blemoéw), [w:] Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych
i pozarzadowych, pod redakcja L. Kowalczyk, F. Mroczko, wydawnictwo WWSZiP, Watbrzych
2009; L. Kowalczyk, Orientacja procesowa w zarzagdzaniu operacyjnym w administracji pu-
blicznej odpowiedziq na wyzwania transformacji, [w:] Zarzqdzanie operacyjne w teorii i prak-
tyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych. Podejscie procesowe, pod redak-
cja L. Kowalczyk, F. Mroczko, wydawnictwo WWSZiP, Watbrzych 2010.

15 Przeglad literatury z zakresu kompetencji przywodczych zawiera artykul: L. Kowalczyk,
Kompetencje przywdédcze w samorzadzie terytorialnym, Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci nr 12 (1) 2009.
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Kompetencje przywodcow transformacyjnych wynikaja z ich zdolnosci
do odczytywania oczekiwan ludzi w okreslonej sytuacji i odwolywania sie do
uczué i emocji, niezaleznie od zdolnosci eksponowania racji merytorycz-
nych. Kompetencje przywédcow transakcyjnych maja charakter pragma-
tyczny, oparty na znajomosci procesow, procedur i zasad (np. pracy zespo-
lowej), sa wynikiem wyksztalcenia i doSwiadczenia w polaczeniu z przymio-
tami osobistymi, pozytywnie ocenianymi w okreslonym $srodowisku.

W procesie rozwoju teorii dotyczacych przywoédztwa najczesciej wyrdz-
nia sie teorie i modele przywédztwa, jak teoria cech, teoria zachowan i zwia-
zane z nig style przewodzenia, teorie sytuacyjne, a w tym teoria Fiedlera,
model sytuacyjny Harseya-Blancharda, teoria Sciezki do celu M. G. Evansa
i R. House’a, model uczestnictwa przywodcy Vrooma-Jago6. Teorie i modele
nie majg charakteru rozstrzygajacego o skutecznym przywodztwie, stanowia
natomiast oferte teoretyczna dla praktyki jako podstawa umiejetnego
uwzgledniania cech, stylow i sytuacji.

Na tle teorii, modeli i prezentowanych pogladow, interesujace sa wspol-
czesne tendencje w preferencjach dla kompetencji przywodczych. W ujeciu
syntetycznym i subiektywnym mozna wskazac¢ na:

e Nawrd6t do znaczenia cech przywodczych w ujeciu okreslonych konfigu-
racji;
e Wspolczesne znaczenie przywodztwa transformacyjnego;

e Znaczenie stylow przywoédztwa orientacji sytuacyjnej, przedsiebiorczej,
komunikacji interpersonalnej, negocjacyjnej, interaktywnej;

e Przywodztwo oparte na inteligencji emocjonalnej;

e Potrzebe organizacji o wielu przywodcach;

Mimo braku zgodnoSci co do minimalnego zbioru cech zwigzanych ze
skutecznym przywodztwem, nie zaniechano poszukiwan w tym obszarze
teorii. Z. Piskorzl” wskazuje na nawr6t zainteresowania badaniami dotycza-
cymi cech osoby kierownika. Autor ten przytacza za Zaccaro i innymi auto-
ramil8 rozroznienie pomiedzy cechami wplywajacymi bezposrednio na za-
chowanie jednostki, okreslanymi jako cechy dystalne, oraz cechami bezpo-
Srednio wplywajacymi na wyniki — okreslanymi jako cechy proksymalne.

Cechy dystalne jako stabilne czasowo i sytuacyjnie, w malym stopniu
zaleza od sytuacji. Do tych cech zaliczono: osobowos¢ (stabilno$é emocjo-
nalna, ekstrawersja, otwarto$¢ na doswiadczenia, ugodowos¢, skrupulat-
nos¢), motywy (potrzeba dominacji, potrzeba osiagnie¢), poczucie skutecz-
noSci, zdolnosci poznawcze, inteligencja, kreatywnos¢.

Cechy proksymalne stanowia wynik interakcji cech dystalnych, okre-
Slanych jako umiejetnosci podstawowe, jak umiejetnosci poznawcze (umie-

16 Zob. podstawowe pozycje literatury z zarzadzania, np.: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red.
Naukowa A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2000, s. 336 — 358.

17 Z. Piskorz, Przywédztwo: czy cechy maja znaczenie, W: Kompetencje a sukces ...op. cit.
s. 165 - 175.

18 Tamze.
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jetnosci rozwiazywania probleméw), umiejetnosci spolteczne (z istotna rolg
inteligencji spotecznej i inteligencji emocjonalnej).

Z badania konfiguracji (interakcji) takich cech, jak: inteligencja,
dominacja, ogélne poczucie skutecznosci, a takze monitorowanie strate-
gicznej adekwatnosci zachowania (wrazliwos¢ na wskazéwki spoleczne
i zdolnos§¢ ich wykorzystania w kontroli wlasnego zachowania), wynika, ze
jednostki o wysokim natezeniu tych cech czeSciej wylaniaja sie jako sku-
teczni przywodcy, sa wyzej cenieni przez przelozonych i czeSciej awansuja.
Wskazuje to na preferencje dotyczace wiedzy o konfiguracjach cech uzy-
tecznej przy doborze kadry kierowniczej i wyznaczaniu dla niej kierunkow
treningu i rozwoju.

Potrzeba przywodztwa w warunkach burzliwych zmian i strategicznego
znaczenia czynnika ludzkiego w osiaganiu powodzenia organizacji nie jest
kwestionowana. Wskazuje sie przy tym na wzrost znaczenia przywédztwa
transformacyjnego - inspirujacego, tworzacego aure wizji, entuzjazmu
i zaangazowania podwladnychl9. Kompetencje przywodcy transformacyjne-
go dotycza miedzy innymi tworzenia i urzeczywistniania wizji, upelnomoc-
nienia podwladnych w odniesieniu do zadan bedacych wyzwaniem, zdolno-
Sci pobudzania intelektualnego i motywowania uczenia sie podwladnych,
laczac te kompetencje z uczciwoscia, wiarygodnoscig oraz zgodnoscia dzia-
lan z osobistymi przekonaniami.

Kompetencje przywodcze zorientowane na wspolczesnie preferowane
style: sytuacyjny, przedsiebiorczy, komunikacji interpersonalnej, negocja-
cyjny, interaktywny — wymagaja elastycznosci, ale przede wszystkim profe-
sjonalnego przygotowania, ciaglego doskonalenia i weryfikowania skutecz-
nosci ich stosowania.

Inteligencja emocjonalna jako wspoéiczesnie preferowana skladowa
kompetencji przywédczych w zasadzie ma naturalny zwiazek z idea przy-
wodztwa laczaca sie z emocjami. Ten rodzaj kompetencji stanowi warunek
konieczny w osiaganiu doskonaltosci w przywoédztwie: ,(...) przywoédca od-
znaczajacy sie duza inteligencja emocjonalna cechuje sie wiedza i wrazliwo-
Scig na relacje miedzyludzkie, umozliwiajaca mu dostrzezenie znaczenia
emocji. Dysponuje tez dostateczna wiarg w siebie i wiedzg specjalistyczna,
aby podjac¢ dziatania, ktére pomoga cztonkom zespotu zrownowazy¢ wyma-
gania w pracy i zlagodzi¢ warunki wywolujace stres”20. Istotne znaczenia
ma mozliwos¢é nabywania i zwiekszania poziomu kompetencji dotyczacych
inteligencji emocjonalnej w ramach okreslonego programu doskonalenia
przywodztwa oraz treningu?!l. Praktyczne znaczenie przypisuje sie pieciu
skltadnikom inteligencji emocjonalnej: samoswiadomoS$¢, samokontrola,
motywacja, empatia, umiejetnosci spoleczne?2.

19 Przy odniesieniu do bogatych zrodel, potwierdza to: J. R. Schermerhorn Jr, Zarzgdzanie,
PWE, Warszawa 2008, s. 249 - 250.

20 Tamze s. 250 — 251. Podstawy wiedzy znajdziemy [w:] D. Goleman, Inteligencja emocjonalna.
Sukces w zyciu zalezy nie tylko od intelektu, lecz od umiejetnosci kierowania emocjami, Me-
dia Rodzina, Poznan 1997.

21 Podstawy tych mozliwosci przedstawia D. Goleman, op. cit., a praktyczny kurs proponuje
P. Schmidt, Trening inteligencji emocjonalnej, AMBER, Warszawa 2000.

22 Przytacza J.R. Schermerhorn Jr., op. cit. s. 251.
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Potrzeba organizacji o wielu przywédcach wynika z rozwoju organi-
zacji i zlozonosci ich dzialan. Bezposrednia ingerencja przywédcy najwyz-
szego szczebla moze traci¢ na efektywnosci i nie zawsze tez jest akceptowa-
na przez podwladnych. Nabiera znaczenia przywédztwo o charakterze po-
Srednim i z tym zwiazane delegowanie uprawnien w ramach: tradycyjnej
hierarchii, tworzenia wspoélnoty realizujacej wspdélny cel, wolnego rynku
i przedsiebiorczego dzialania?3. Otwiera to mozliwo$S¢ wystepowania w orga-
nizacji wielu przywodcoéw stosownie do rozwigzan w zakresie struktur orga-
nizacyjnych (od hierarchicznych do sieciowych, procesowych, fraktalnych).
Idea wielu przywédcow w organizacji moze przyjaé¢ charakter wszechogar-
niajacy cala organizacje, a kompetencje przywodcze rozwijane sa u wszyst-
kich pracownikow, czyli — ,przywodca na kazdym stanowisku”24. Podstawe
koncepcji badawczej dotyczacej tej idei stanowi pieé¢ strategii dziatania:
1/ kreowanie przysztosci (tworzenie i przekazywanie wizji, dokonywanie
koniecznych zmian do zrealizowania wizji), 2/ orientacja na klientow (re-
agowanie na potrzeby klientéw), 3/ zaangazowanie wszystkich pracowni-
koéw (wspieranie dzialan pracownikéw i zespoléw, dzielenie sie informacja,
rozwigzywanie problemoéw, podejmowanie decyzji), 4/ zarzadzanie w pozio-
mie (zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, zarzadzanie czasem
i zasobami, umiejetnosci techniczne), osobista wiarygodnos¢ (inicjatywa,
odpowiedzialnos¢ za siebie i innych, kontrola emocji, etyka zawodowa, oka-
zywanie zrozumienia, wiarygodna prezentacja). Wniosek z badan: poczucie
wplywu na to, co dzieje sie w organizacji (i z organizacjg) powinno by¢
udzialem wszystkich jej uczestnikéw (interesariuszy). Aby kazdy z nich
mogl uczestniczy¢ w realizowaniu idei powszechnego doskonalenia proce-
sOow organizacyjnych musi zostac¢ ,wyposazony" w szereg kompetencji skta-
dajacych sie na umiejetnosci typowo przywodcze, mozna je z duzym powo-
dzeniem rozwija¢ poprzez systematyczny trening. Z najwyzszym stopniem
rozwoju przywodztwa mamy do czynienia, gdy przywodca wychowuje in-
nych przywédcéw i swojego nastepce. Jedyna skuteczna metoda takiego
rozwoju to partnerskie traktowanie przysztych i aktualnych przywédcéw
i dzielenie sie z nimi wladza. Przywodztwo oparte na jednym tylko liderze
jest z natury stabe. Brak w nim przywoédcow szczebli posrednich i brak
W nim gwarancji ciagtosci przywédztwa firmy. Mozna dostrzegaé¢ idee na-
zwana umownie jako ,dyfuzja przywédztwa”, a takze zmiane znaczenia tra-
dycyjnie rozumianego przywoédztwa — przywodcy usytuowanego najwyzej
w strukturze hierarchicznej, w kierunku ,przewodzenia bez przewodzenia”25
(réwniez samozarzadzania).

Przy wielosci pogladéw i w warunkach dynamicznych zmian istotne
znaczenie maja pewne fundamentalne zaloZenia przywodztwa rozumiane
jako kotwice przywédztwa, majace zastosowanie w kazdych warunkach?26:

28 Zob. G. Piechot, Tworzenie organizacji o wielu przywédcach, [w:] Lider przysztosci, (red.)
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1997, s. 51 — 64.

24 Wyniki badan: H. Bergmann, K. Hurson, D. Russ-Eft, Lider w kazdym z nas, Wydawnictwo
Galaktyka, Lodz 2000, podano za: CEO Magazyn Top Menedzerow, www.ceo.cxo.pl, a takze
Lapinski, Przywdédca na kazdym stanowisku, www.Money.pl, 2006-03-13.

25 Zob. T. Oleksyn, Zarzqgdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 106 — 107.

26 Podaje: J. R. Schermerhorn Jr., op. cit. s. 252 - 256.
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1/ Dobre, staromodne przywodztwo — podane przez Druckera, i dotyczy
,codziennej, ciezkiej pracy przywodcy”, uwzgledniajace trzy elementy: defi-
niowanie i ustanawianie poczucia misji, odpowiedzialnosé, zdobycie i za-
chowanie zaufania innych;

2/ Moralne przywodztwo — wyznaczajace wysokie standardy etyczne,
prawosc¢ i morale, szacunek i pomoc innym w uzyskiwaniu najlepszych wy-
nikéw.

W szerokim rozumieniu przywodztwa nastepuje przenikanie i wzajemne
uzupelnianie talentu, funkcji zarzadzania i funkcji ZZL w organizacji,
a takze r6l organizacyjnych. Oznacza to, ze:

1/ kompetencje przywodcze maja charakter kompetencji osobistych
0 okreslonej uzytecznosci w organizacji i podlegaja procesowi rozwojowemu,

2/ stan poczatkowy kompetencji przywodczych osobowosciowo jest
zroznicowany, stad wskazane jest jego identyfikowanie jako podstawy decy-
zji dotyczacych prognozy rozwoju osobistego i w ramach organizaciji,

3/ kompetencje przywodcze w danej organizacji nalezy laczy¢ z ogol-
nymi celami organizacji, celami i sktadnikami ZZL (opis stanowisk, ocena,
planowanie rozwoju, nagradzanie),

4/ kompetencje przywodcze maja charakter bardzo wysokiej uzytecz-
nosci niezaleznie od zajmowanego stanowiska, pelnionych funkciji i stano-
wia podstawe zarzadzania we wspoélczesnych warunkach w organizacjach
sektorow biznesowego, publicznego, spotecznego.

2. ZNACZENIE KOMPETENCJI PRZYWODCZYCH W SAMORZADZIE
TERYTORIALNYM

Samorzad terytorialny jako wspolnota samorzadowa, obejmuje miesz-
kancow i okreslone terytorium, ktérym jest gmina, powiat, wojewodztwo,
wykonuje zadania publiczne zorientowane na zaspokajanie zbiorowych po-
trzeb spolecznosci tego terytorium. Jest to przestrzen funkcjonowania
podmiotéw publicznych, spolecznych, politycznych, gospodarczych, kultu-
ralnych, z wiodaca rola organow stanowiacych (sejmik wojewodztwa, rada
powiatu, rada gminy) i wykonawczych (zarzad wojewodztwa na czele z mar-
szalkiem, zarzad powiatu na czele ze starosta oraz woéjt, burmistrz, prezy-
dent miasta).

Cecha charakterystyczna zbiorowych potrzeb wspotczesnych spotecz-
nosci jest ciagly ich wzrost przy ograniczonych mozliwosciach ich zaspoka-
jania przez sektor publiczny, w tym réwniez przez samorzad terytorialny.
W odpowiedzi na te sytuacje nabiera znaczenia zarzadzanie przedsiebiorcze,
stosowanie instrumentow ogoélnego zarzadzania (koncepcji, metod, technik),
mechanizméw rynkowych i zarzadzania partycypacyjnego. Stanowi to
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otwarcie i zarazem przestrzen okreslonych potrzeb i mozliwosci potwierdza-
nia kompetencji przywodczych. W strukturach samorzadowych dotyczy to
stanowisk w instytucjach tego obszaru dzialalnosci oraz udzialu w proce-
sach decyzyjnych z zakresu zycia publicznego: soltysow, wojtow, burmi-
strzéw, prezydentow miast, ich zastepcow, sekretarzy urzedéow administra-
cji samorzadowej, dyrektoréw i kierownikow wydziatow, stanowisk kierow-
niczych w sejmiku i radach. Niewatpliwy wplyw na sprawnos$é funkcjono-
wania struktur samorzadowych maja kompetencje przywodcze oséb kieru-
jacych ogniwami partii politycznych funkcjonujacych w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego, organizacjami spotecznymi, gospodarczymi, kultural-
nymi, jednostkami samorzadowymi, a takze osob nie pelniacych zadnych
funkcji kierowniczych ale o wysokim autorytecie rzeczywistym i znajdujacy
uznanie okreslonych srodowisk. W terminologii samorzadowej sa to liderzy
lokalni i regionalni. W niniejszej wypowiedzi przywoédca i lider oraz przy-
wodztwo, a takze liderstwo beda traktowane jako terminy bliskoznaczne?’.

Zakres kompetencji przywodczych w samorzadzie terytorialnym bedzie
zroznicowany w zaleznosci od pelnionych funkcji, mozliwosci wplywu na
wspoélnote samorzadowa i stad wynikajacego poparcia okreslonych srodo-
wisk, uzyskujac wymiar: polityczny, spoleczny, gospodarczy, kulturalny,
medialny (informacyjno-komunikacyjny). Rozny tez bedzie zakres kompe-
tencji okreslony skladowa formalnoprawna oraz zbiorem cech pretenduja-
cych do przywédztwa w samorzadzie terytorialnym (o réznym stopniu
wplywu na funkcjonowanie samorzadu). Szczegélny zakres kompetencji jest
oczekiwany od przywédcéw na stanowiskach (pelniacych funkcje) w orga-
nach stanowiacych i wykonawczych - jest to umownie okreslony ,wielowy-
miarowy” zakres kompetencji przywodczych.

W swietle literatury?® duze znaczenie przypisuje sie przywodztwu poli-
tycznemu w samorzadzie terytorialnym, wskazujac na mozliwoS¢ wpltywu
lideréw politycznych na sposéb funkcjonowania instytucji samorzadowych,
rozwiazywanie problemoéw i konfliktow, podejmowanie decyzji dotyczacych
rozwoju spoleczno-gospodarczego, inicjatywy aktywnosci prorozwojowej
mieszkancow jednostki samorzadu terytorialnego. ,(...). W tym kontekscie
jakos¢ kadr kierowniczych, a takze sprawnos$¢ oraz kompetencja liderow
politycznych w istotnym stopniu determinujg jakos¢ standardow i poziom
zycia mieszkancow lokalnej wspolnoty”29. Nalezy jednak podkresli¢, ze zna-
czenie kompetencji przywodcoéw partii politycznych w ksztaltowaniu kompe-
tencji przywodcow samorzadu jest zroznicowane — najwyzsze na szczeblu
wojewodzkim, najniZsze w gminie, szczeg6lnie w gminach ponizej 20000
mieszkancow. Tym niemniej kryteria wylaniania przywodcow politycznych
wskazuja na preferencje kompetencji obejmujacych cechy spoteczno — de-

27 Na pewne réznice pomiedzy terminami przywddca i lider wskazuje, miedzy innymi: J. Nicon,

Kryteria wytaniania lokalnych lideréow politycznych, w: Przywdédztwo lokalne a ksztattowanie
demokracji partycypacyjnej, red. naukowa S. Michalowski, K. Kué-Czajkowska, Wyd.
UMC-S, Lublin 2008, s. 13.
Termin liderstwo przywotuje S. Michalowski za innymi autorami, zob. Michatowski S., Uwa-
runkowania petnienia rél przywédczych w samorzadzie terytorialnym, w: Przywdédztwo lokal-
ne ...op. cit. s. 27.

28 Szeroki jej przeglad znajdujemy w pracy Przywoddztwo lokalne, op. cit.

29 Zob. szerzej J. Nicon, op. cit., s. 14.
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mograficzne, osobowosciowe, intelektualne, postawy, umiejetnosci podlega-
jace ocenie spotecznosci jednostki samorzadu terytorialnego. Nie bez zna-
czenia jest réwniez wizerunek przywoédcy politycznego i jego postrzeganie
przez potencjalnych wyborcéw. Kryteria wylaniania przywodcéw politycz-
nych w czesci formalnoprawnej powinny odpowiada¢ wymaganiom okreslo-
nym w ustawie Ordynacja wyborcza do rad gmin, rad powiatéow i sejmikow
wojewodztw z 16 lipca 1998 r. z pdézniejszymi zmianami oraz w Ustawie
0 bezposrednim wyborze woéjta, burmistrza i prezydenta miasta z 20 czerw-
ca 2002 r. ze zmianamis0.

W odniesieniu do postaw przywédcow politycznych pretendujacych do
przywodztwa w samorzadzie musza by¢ spelnione wymagania wynikajace
z Konstytucji RP oraz Ustawy o partiach politycznych3l, w mysl ktorych
wyklucza sie z zycia publicznego partie, a wiec i ich liderow negujacych
podstawowe zasady demokratyczne. Ponadto kandydat na przywodce samo-
rzadowego z okreslonej organizacji partyjnej prezentuje postawe wynikajaca
ze statutu i programu politycznego danej partii. Analiza statutéow i progra-
mow partii moze byé zrodlem umozliwiajacym identyfikacje wymaganych
kompetencji przywodczych. Z prezentowanych przez Jarostawa Niconia ba-
dan wsrod postéw wynika, ze mimo pewnych ogélnych preferencji dotycza-
cych kompetencji przywédczych wynikajacych z orientacji politycznej32,
cztonkowie partii wykazuja istotna zgodnos¢ co do cech jako skladowych
kompetencji, jak umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji, zawierania kompro-
misow, pozyskiwania sojusznikéw, kultura osobista, wiedza o mechani-
zmach rzadzenia, umiejetnos¢ korzystania z wiedzy innych, tworzenia pro-
gramow, zdobywania zaufania wyborcow, budowania wlasnego autorytetu.
Sa to cechy zalezne tak od predyspozycji osobowosciowych i intelektual-
nych, jak rowniez stazu i doSwiadczenia politycznego, ktore mozna zdoby-
wac w strukturach samorzadowych od szczebla lokalnego zaczynajac.

Uzyskanie ,statusu” przywoédcy (lidera) samorzadowego na poziomie 10-
kalnym laczy sie z preferencjami Srodowiska lokalnego. Stad kompetencje
lidera lokalnego dotycza osobowosci samokrytycznej wobec swoich mozli-
wosci aktywizowania i organizowania lokalnej spotecznosci, krytycznej oce-
ny wydarzen w skali lokalnej, przy jednoczesnej pomystowosci (innowacyj-
nosci) wprowadzania zmian spolecznie akceptowanych. Nie bez znaczenia
bedzie jednak perspektywa oceny kandydata na przywodce lokalnego przez
wyborcow. Perspektywa pragmatyczna oceny przywodcy uwzglednia kompe-
tencje negocjacyjne, przewidywalnosé, wiarygodnosé, skutecznosé dziatan
na arenie publicznej w interesie Srodowiska, racjonalnos¢ w dziataniu, neu-
tralno§¢ w rozwiazywaniu konfliktéw. Z perspektywy normatywnej istotne
znaczenie ma czytelnoS¢ uznawanych wartosci, szczegb6lnie wartosci zwia-
zanych ze wspolnota lokalna, tozsamos¢ kulturowa, bezkompromisowos¢,

30 W rozszerzonej wersji zob., tamze, s. 15.

31 Ustawy i komentarz zob., tamze, s. 15 - 16.

32 W partiach prawicowych o tradycjach konserwatywno-narodowych preferowany jest typ
wodzowski, przywodcy charyzmatycznego, natomiast w partiach orientacji lewicowej
i liberalnej — typ lidera transakcyjnego o cechach technokratycznych i zdolnosciach komuni-
kacyjnych, zob. J. Nicon, op. cit., s. 19.
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zaangazowanie po stronie zblizonej Swiatopogladowo, uczciwos¢ zgodna
z deklarowanymi wartosciami, a nie pelniona funkcja33.

W strukturze polskiego samorzadu terytorialnego zasadnicze znaczenie
kompetencji przywédczych odnosi sie do gminy, w czesci rowniez do powia-
tu, ogblnie — do poziomu lokalnego. Gminy w Polsce, pomimo duzego zroz-
nicowania pod wzgledem rozmiaréw (pod wzgledem powierzchni — od kilku
do kilkuset km kw., pod wzgledem ludnosciowym - od 1.4 tys. do 1.7 mil.
mieszkancéw), w istotnym stopniu decyduja o jakosci zycia spotecznosci
lokalnej. Najpelniej tez do tego poziomu odnosi sie stwierdzenie Stanistawa
Michatowskiego: ,To glownie na tym poziomie wykonywane sa, zgodnie
z Konstytucja oraz ustawami, podstawowe zadania sluzce zaspokojeniu
potrzeb mieszkancow. Na tym poziomie rozstrzyga sie tez generalnie pro-
blem modelu demokracji partycypacyjnej”34. Autor wskazuje na ,deficyt
lider6w” oraz charakteryzuje uwarunkowania sprawowania rél przywod-
czych, uwzgledniajac uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne.

Do uwarunkowan zewnetrznych autor zalicza: ,uniwersalny model
funkcjonowania wspotczesnych spoteczenstw oparty na zasadach decentra-
lizacji i pomocniczosci; ogélnoswiatowe tendencje do odchodzenia od mode-
lu panstwa opiekunczego; wprowadzenia do administracji publicznej, w tym
samorzadowej, ekonomicznych wzorcow zarzadzania; istnienie u ludzi in-
stynktu witadzy jako cechy normalnej; przeniesienie na polski grunt marke-
tingu politycznego jako metody walki wyborczej”.

Uwarunkowania wewnetrzne, to: ,zlozonos¢ samego procesu demokra-
tyzacji panstwa i udzialu w nim spolteczenstwa; coraz bardziej stabnaca rola
partii politycznych na szczeblu lokalnym; istniejaca nadal tradycja przywia-
zania do przywodcow; niewielka wiedza mieszkancow o samorzadzie teryto-
rialnym; brak zainteresowania czesci liderow samorzadowych aktywnoscia
cztonkow wspolnot lokalnych”s5.

Z charakterystyki uwarunkowan wynika znaczenie kompetencji przy-
wodczych w samorzadzie na poziomie lokalnym, ale wynikaja rowniez pew-
ne ograniczenia skutecznosci pelnienia rél przywodczych, dotyczy to gtow-
nie uwarunkowan wewnetrznych.

33 W oparciu o okreslone zrédla podaje J. Nicon, zob. tamze, s. 24.

34S. Michatowski, Uwarunkowania petnienia rél przywddczych w samorzadzie terytorialnym,
[w:] Przywédztwo lokalne ...op. cit., s.27.

35 Interpretacja wymienionych uwarunkowan, zob. S. Michatowski, Uwarunkowania pe#nienia
rol przywddczych w samorzqdzie terytorialnym, w: Przywoddztwo lokalne ...op. cit., s. 36 — 44.
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3. PREZYDENT MIASTA, BURMISTRZ, WOJT — JAKO PRZYWODCA LO-
KALNY

Obowiazujacy aktualnie w Polsce model ustroju samorzadowego, we-
dilug ktorego na poziomie gminy odbywa sie bezposredni wybér wojtow,
burmistrzow i prezydentéw miast36 jest wynikiem dlugotrwatej dyskusji
i analiz poré6wnawczych z rozwigzaniami w innych panstwach3?. Zostat
przyjety jako powszechnie obowiazujacy na tym poziomie samorzadu teryto-
rialnego, przy pelnej swiadomosci zalet i wad. Nie jest on powszechnie obo-
wiazujacy nawet w panstwach o bardzo dlugiej i nieprzerwanej tradycji par-
lamentaryzmu i demokracji. W zaleznosci od przyjetego modelu ustroju
samorzadowego, rézne sa kompetencje przywoédcow lokalnych. Wynika to
z ponizej przytoczonych modeli ustroju instytucji samorzadowych.

E. Mouritzen, J. Savra3® wyroznili cztery zasadnicze modele ustroju
samorzadowego:

1/ model silnego burmistrza — burmistrz z wyboréw powszechnych
i bezposrednich, wspierany przez wiekszos¢ radnych, posiada pelnie wladzy
wykonawczej, moze pelni¢ funkcje przewodniczacego rady i posiada upraw-
nienia jednoosobowego zwalniania i przyjmowania wyzszych urzednikow;

2/ model komisji i lidera — przywédca lokalny ma ograniczone zakres
kompetencji wykonawczych poprzez taczenie ich z organem kolegialnym
(rada lub komisja);

3/ model kolektywny — przywdédztwo nalezy do kolegialnego organu wy-
konawczego, ktorym najczesciej jest zarzad,;

4/ model rada — menedzer — kompetencje wykonawcze ma mianowany
lub zatrudniony przez rade menedzer.

A. Pawlowska3® wyréznia trzy modele przywoédztwa lokalnego:

36 Ustawa z 20 czerwca 2002 roku o bezposrednim wyborze woéjta, burmistrza i prezydenta
miasta, Dz. U. 2002, nr 113, poz. 984.

37 Proces dochodzenia do aktualnego rozwiazania w oparciu o bogate zrodia literaturowe
przedstawia, miedzy innymi: M. Rabaczewska, Spoteczne aspekty bezposrednich wyboréw
wojta, burmistrza i prezydenta miasta, W: Przywdédztwo lokalne ...op. cit., s. 169 — 175.

38 E. Mouritzen, J. Savra Ledership At the Apel, Pittsburgh 2002, podano za: Swianiewicz P.,
Klimska U., Mielczarek A., Nieréwne koalicje — liderzy miejscy w poszukiwaniu nowego mode-
lu zarzqdzania rozwojem, Warszawa 2004, s. 31. Powyzsze Zrodla podaje rowniez: Radzik K.,
Ewolucja instytucji przywédztwa w samorzadzie brytyjskim, [w:] Przywédztwo lokalne ...op.
cit., s. 102.

39 A. Pawlowska, Prawno instytucjonalny wymiar przywédztwa lokalnego (na przyktadzie wy-
branych paristw, [w:] Modele przywédztwa. Wymiar lokalny, krajowy i miedzynarodowy,
(red.) A.K. Piasecki, Krakéw 2006, s. 446. Powyzsze zrédta podaje réwniez: K. Radzik, Ewolu-
cja instytucji przywédztwa w samorzadzie brytyjskim, [w:] Przywdédztwo lokalne ...op. cit.,
s. 103.
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1/ model biurokratyczny - silne instytucjonalne przywoédztwo lokalne,
powiazane z zapleczem politycznym wiekszosci w radzie, kompetencje wy-
konawcze z zakresu administracji panstwowej (Francja, Hiszpania, Belgia,
Holandia);

2/ model technokratyczny — bez relacji politycznych, o kompetencjach
Swiadczenia ustug publicznych, dominuje oczekiwanie kompromisu i ela-
stycznos$ci w dzialaniu (panstwa skandynawskie);

3/ model transformacyjny — orientacja na kompetencje wykonawcze
i jakos¢ swiadczenia ustug publicznych (panstwa anglosaskie).

Przytoczone modele ustroju samorzadowego maja w praktyce rozny za-
kres zastosowania i nie zawsze jednolity model powszechnie obowiazuje
w catym kraju.

W Stanach Zjednoczonych, gdzie silne przywodztwo lokalne ma bogata
tradycje, dominujace znaczenie maja dwa modele ustroju samorzadowego
i rozna tez w nich jest pozycja burmistrza2o:

1/ model ustroju ,burmistrz — rada” — burmistrz jako jedyny organ wy-
konawczy w jednostce samorzadu terytorialnego;

2/ model ,rada - menedzer” — burmistrz jako przewodniczacy rady
miasta (funkcja reprezentacyjna), organem wykonawczym jest menedzer.

Z analizy praktyki funkcjonowania ustroju samorzadowego w Stanach
Zjednoczonych (przedstawionej przez A. Pawlowska) wynika, ze:

1/ regulacje prawne dotyczace samorzadu terytorialnego sa domeng
stanéw, pozwala to na przyjmowanie réoznych rozwigzan instytucjonalnych
w jednostkach samorzadu terytorialnego i wyodrebnione modele ustroju
moga przyjmowac rézne warianty rozwigzan praktycznych;

2/ w zdecydowanej wiekszosci miast amerykanskich burmistrz nie jest
zatrudniony na pelnym etacie i rozne tez sg jego kompetencje dotyczace,
np. ksztaltowania budzetu, powolywania na stanowiska kierownicze, prawa
veta wobec uchwatl rady, a jego pozycja zalezy od stylu przywodztwa;

3/ ogdlnie akceptowana jest profesjonalna, menedzerska orientacja
Swiadczenia ustug publicznych, przywodcza rola burmistrza, pomimo réz-
nych rozwiazan instytucjonalno — prawnych , polega na kontaktach z roz-
nymi podmiotami jednostki samorzadu, koordynacji dzialan instytucji
i organizacji lokalnych, zapewnieniu odpowiednich relacji pomiedzy rada
i administracja;

40 Zob. A. Pawlowska, Modele przywoédztwa w miastach amerykariskich, [wW:] Przywédztwo
lokalne ...op. cit., s. 115 — 128. Obok dominujacych modeli wystepuje jeszcze Komisja,
w zasadzie jako zarzad komisaryczny oraz Zebranie miasteczka — w niektérych stanach.
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4/ ,(...) silne przywodztwo burmistrza wplywa korzystnie na prace
wszystkich instytucji i podmiotéow lokalnej sceny publicznej: radnych, ktoé-
rzy lepiej ze soba wspolpracuja i orientuja sie na decyzje strategiczne dla
miasta, a nie realizacje potrzeb i intereséw mieszkancéw wylacznie wlasne-
go okregu wyborczego; dyrektora generalnego lub menedzera, ktérzy majac
oparcie w burmistrzu, moga skupi¢ sie na profesjonalnym zarzadzaniu ad-
ministracja lokalna i efektywnym swiadczeniu ushug; lokalnych, ale rowniez
zewnetrznych przedsiebiorcow, ktorzy widzac, iz samorzad orientuje sie na
zarzadzanie strategiczne i wykazuje profesjonalizm w dzialaniu, moga czy-
ni¢ plany i podejmowac decyzje inwestycyjne w dluzszej perspektywie cza-
su; i wreszcie samych mieszkancéw, ktorzy dzieki silnemu przywodztwu
zyskujg poczucie bezpieczenstwa”4l.

W Wielkiej Brytanii, powszechnie uwazanej za miejsce ksztaltowania
sie europejskiego parlamentaryzmu i demokracji, jako wynik ewolucji
ustroju samorzadowego przyjeto ustawe Local Government Act 2000, wpro-
wadzajaca trzy modele organizacji wladzy samorzadowej42:

1/ model ,burmistrz — gabinet” — burmistrz pochodzi z wyboréw po-
wszechnych i bezposrednich, jest organem wykonawczym, ktéry réwniez
proponuje radzie kierunki polityki lokalnej, projekt budzetu, powotuje ga-
binet wytoniony sposrod rady;

2/ model ,burmistrz — menedzer rady” — burmistrz rowniez pochodzi
z wyborow powszechnych i bezposrednich, jest samorzadowym przywodca
politycznym, zadania zwigzane z planowaniem strategicznym i operacyjnym
dzialaniem wykonuje menedzer rady;

3/ model ,gabinetowy” — lidera oraz czlonkéw gabinetu jako wtadze
wykonawcza powoluje rada.

Cecha charakterystyczna tej koncepcji ustrojowej w Wielkiej Brytanii
jest mozliwos¢é wyboru wladzy wykonawczej przez spolecznos¢ jednostki
samorzadowej, przy mozliwosci pozostawienia modelu tradycyjnego, w kto-
rym w zasadzie organem wykonawczym jest przewodniczacy rady wybierany
corocznie ze sktadu rady oraz komisje rady.

Przyjete ustawowo nowe rozwiazania z mozliwoscia wyboru opcji jedne-
go z proponowanych modeli lub pozostawienia modelu tradycyjnego, stwo-
rzyly w praktyce sytuacje zroéznicowania ustroju samorzadowego i miejsca
w nim przywédcy w samorzadzie terytorialnym Wielkiej Brytanii. Na bezpo-
Sredni wybér burmistrzow zdecydowalo sie 12 jednostek samorzadowych,
w zdecydowanej wiekszosci samorzady pozostaly przy rozwiazaniach trady-
cyjnych.

Bezposrednie wybory organu wykonawczego w Europie nie maja cha-
rakteru powszechnie obowiazujacego. Sa przeprowadzane w Slowacji, Au-

41 Tamze, s. 127 — 128.
42 K. Radzik, Ewolucja instytucji przywdédztwa w samorzqdzie brytyjskim, op. cit., 107 — 113.
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strii, w niektérych landach Niemiec#3. Nie ma tez jednolitoSci dotyczacej
politycznego zaplecza w postaci wiekszosci w radzie, co laczy sie z koniecz-
nosScia posiadania przez przywéodce samorzadu lokalnego kompetenciji
w zakresie wspélpracy, zawierania kompromiséw, pozyskiwania sojuszni-
kow.

Przy ogolnie zasygnalizowanych tendencjach dotyczacych modelu
ustroju samorzadowego, mimo zréznicowania teorii i praktyki w wielu kra-
jach, polski model przywédztwa w samorzadzie terytorialnym wpisuje sie
w te tendencje. Cecha charakterystyczna jest ustawowo okreslona jednoli-
tos¢ dotyczaca wyboru wojta, burmistrza i prezydenta miasta w wyborach
bezposrednich. Powstaly formalnoprawne warunki zapewniajace pozycje
formalna przywodcy na poziomie gminy.(miasta). Zakres kompetencji przy-
wodczych, aby sprosta¢ oczekiwaniom spotecznym i wymaganiom wynika-
jacym z potrzeb zapewnienia sprawnego zarzadzania (strategicznego i ope-
racyjnego) oraz jakosci funkcjonowania samorzadu na szczeblu gminy, po-
winien mie¢ charakter wielowymiarowy. Oznacza to, ze przyjmujac kompe-
tencje formalnoprawne (ukoniczone 25 lat, obywatelstwo polskie, pelna
zdolnos§é do czynnosci prawnych oraz korzystania z pelni praw publicznych,
nie byt skazany prawomocnym wyrokiem sadu za przestepstwa umyslne,
nie ma natomiast wymagan w zakresie kwalifikacji na stanowisku wojta,
burmistrza i prezydenta miasta) jako warunek nie podlegajacy dyskus;ji,
stad w drugiej skladowej kompetencji dotyczacej cech, istotne znaczenie
maja:

1/ zbior cech jako skladowych kompetencji przywodczych w samorza-
dzie terytorialnym spotecznie akceptowanych, potwierdzanych w wyborach
bezposrednich;

2/ zbiér kompetencji z zakresu obowigzkéw, odpowiedzialnosci
i uprawnien wojta, burmistrza i prezydenta miasta.

W odniesieniu do pierwszej sktadowej kompetencji lokalnego przywodcy
samorzadowego interesujace sa badania Marty ftacek44, ktora wyrdznia
wzor spoteczny lideréw nieformalnych i formalnych (wéjt, burmistrz). Wzoér
przywodcy nieformalnego sprowadza sie do cech mieszczacych sie w okre-
Sleniu ,porzadny czlowiek”, i sa to: zyczliwosé, cheé¢ udzielania pomocy,
uczciwosé, niekonfliktowosé, gotowos¢ do wspoélpracy, pracowito$Sé, po-
prawnos$¢ zachowan, rozsadek; ogblnie — oczekuje sie osoby prospotecznej,
nieagresywnej, godnej zaufania, przewidywalnej, tworzacej poczucie bezpie-
czenstwa. Kompetencje przywodcy formalnego (wojta, burmistrza) jako ce-
chy podstawowe wskazywane sa: uczciwosé, dbalosé¢ o interesy mieszkan-
cow, komunikatywnosé, odpowiedzialnosé, interakcyjnosé. Jako cechy do-
pelniajace i peryferyjne, to: prawdomoéwnosé, gospodarnos$é, sprawiedli-
woS¢, bezinteresownos¢, cheé wspolpracy (w odniesieniu do burmistrza
wskazywano tez wyksztalcenie). Sadze, ze bez wiekszego bledu mozna przy-

43 Zob. miedzy innymi: P. Swianiewicz, Cala prawda o polskich burmistrzach, ,Wspélnota” nr
14, 2005.

44 M. Lacek, Kreowanie wzoru lidera w spotecznosciach lokalnych, [w:] Przywédztwo lokalne
...op. cit., s. 190 — 192.
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jaé, ze wzor spoteczny (oczekiwany) przywodcy lokalnego (wéjta, burmistrza)
obejmuje cechy jako sktadowe kompetencji przywodcy nieformalnego i for-
malnego.

W odniesieniu do kompetencji przywodcy lokalnego zwiazanych z kon-
kretnymi dzialaniami w jednostce samorzadu terytorialnego (wykonywanie
obowiazkow na rzecz gminy) zostaly wyodrebnione cztery ,funkcjonalne
wzory” przywodcow o specyficznych konfiguracjach cech spoleczno-
demograficznych4s:

1/ przywédca organizacyjno-koordynacyjny — opracowuje plany dziata-
nia, mobilizuje i steruje dziataniami, podejmuje decyzje i kontroluje ich
wykonanie;

2/ przywodca doradca — koncentruje sie na przekonywaniu innych do
sensu dzialania, wskazuje mozliwosci uzyskania Ssrodkéw finansowych,
sygnalizuje zagrozenia i mozliwosci ich unikania, jest dobrze zorientowany
w strukturach instytucjonalnych i personalnych jednostki samorzadu tery-
torialnego i jej otoczenia, cieszy sie autorytetem rzeczywistym, wzbudza
zaufanie, jest wiarygodny;

3/ przywodca typu reprezentacyjnego — przejawia skuteczne interakcje
z otoczeniem w zwiazku z zatatwianiem réznych formalnosci, wykorzystujac
swoja wiedze i doswiadczenie oraz sie¢ kontaktow spotecznych;

4/ przywodca integracyjno-wspierajacy — panuje nad negatywnymi
uczuciami spotecznosci lokalnej, aktywizuje do wspoélpracy mieszkancow,
wystepuje w roli arbitra w sytuacjach konfliktowych, dba o ksztaltowanie
i utrzymanie pozytywnych wiezi interpersonalnych, pomaga przezwyciezac
apatie.

Kompetencje przywodcy lokalnego jako osoby posiadajacej formalna
pozycje na szczycie administracji badz wtadz miasta, wyrézniajaca sie spo-
§rod innych czlonkéw spotecznosci, podaje A Lipska4é za A Swianiewiczem
i U. Klimska, sa to:

»1) szczegoélne (specyficzne) zasady organizacyjne, niedostepne dla in-

nych osob,
2) znaczacy wplyw polityczny,
3) ogoblna odpowiedzialnos¢ za lokalng polityke,
4) posiadanie okreslonych funkcji reprezentacyjnych,
5) jawnos¢ dziatania oraz odpowiedzialno$¢ polityczna wobec miesz-

kancéw gminy, miasta, a takze wobec radnych”.

45 Tamze, s. 193 — 196.

46 A, Lipska, W¢jt, burmistrz, prezydent — lokalni liderzy polityczni czy menedzerowie, [W:]
Przywédztwo lokalne ...op. cit., s. 484, podane za: A. Swianiewicz, U. Klimska, Kto rzqdzi
gming i jak? Lokalni liderzy polityczni w teorii i praktyce samorzqdoéw w Polsce, ,Studia Re-
gionalne i Lokalne” 2003, nr 4(14), s. 17 — 18.
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W komentarzu A. Lipska dodaje, ,ze lokalny lider to osoba, ktéra
w umiejetny sposob potrafi potaczy¢ niedostepne dla innych zasoby organi-
zacyjne, administracyjne oraz spoleczne z poczuciem osobistej odpowie-
dzialnosci za charakter swoich dzialan. Dobra znajomosc¢ lokalnego srodo-
wiska jest warunkiem niezbednym, aby w pozadany dla lidera sposo6b ukie-
runkowac aktywnos§c¢ dziatania lokalnej spotecznosci. Jesli osobisty autory-
tet lidera uda sie polaczy¢ z umiejetnosciami menedzerskimi, woéwczas
mamy do czynienia z sytuacja najblizsza wizerunkowi idealnego lokalnego
przywodcy. Jednak rzadko zdarza sie (cho¢ nie jest to niemozliwe), by pola-
czy¢ ze sobg te dwie funkcje”4?’. W dalszej czesci wypowiedzi Autorka wska-
zuje na znaczenie kompetencji menedzerskich w procesie zarzadzania
w samorzadzie na poziomie lokalnym. Jest to poglad bardzo mi bliski. Ma to
znaczenie w kontekscie ustawowych zadan wojta, burmistrza, prezydenta
miasta, obrazowo przedstawionych przez A. Szewca i T. Szewca w pracy pt.:
»W0jt, burmistrz, prezydent miasta”8, a znaczenie szczeg6lne wynika z kon-
tekstu teoretycznych podstaw zarzadzania we wspélczesnym samorzadzie
terytorialnym, laczacych orientacje: normatywna — charakterystyczna dla
administracji publicznej, instrumentalna — charakterystyczna dla zarza-
dzania ogélnego, obejmujaca procesy decyzyjne i stosowanie odpowiednich
instrumentow zarzadzania, rynkowa oraz partycypacyjna — jest to zalozenie
dotyczace niniejszej wypowiedzi przedstawione we wstepie. Rodzi to ko-
niecznos¢ preferencji dla koncepcji przywodczo-menedzerskiego zarzadza-
nia na szczeblu gminy, miasta, przy jednoczesnych watpliwosciach prak-
tycznego jej urzeczywistniania przy jednym przywodcy formalnym, ktérym
jest wajt, burmistrz, prezydent. Stad postulat dotyczacy funkcji menedzera
na poziomie gminy, miasta, obok wojta, burmistrza, prezydenta miasta jako
przywodcy lokalnego jest zasadny.

W swietle Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzadowych takiej mozliwoSci nie stworzono. W Swietle dotychczasowych
doswiadczen, stanowiskiem predestynowanym do funkcji menedzera mogto
by¢ stanowisko sekretarza urzedu. Zgodnie z postanowieniem nowej ustawy
(art.5, ust.1)49 stanowisko sekretarza w urzedzie gminy, starostwa powiato-
wego i1 urzedzie marszatkowskim jest obligatoryjnie tworzone. Sekretarz jest
zatrudniany na podstawie umowy o prace, nie jak dotychczas — z powola-
nia, jest wlaczony do grona urzednikéw na stanowisku kierowniczym
(z wymaganiami formalnymi dotyczacymi stazu na stanowisku urzedniczym

47 Lipska A., op. cit., s. 484.

48 Szewc A., Szewc T., Wéjt, burmistrz, prezydent miasta, Warszawa 2006. Na podkreslenia
zashuguja wyodrebnione zadania i kompetencje wojta jako: organu wykonawczego, organu
wilasciwego w indywidualnych sprawach zakresu administracji publicznej, organu podatko-
wego, a takze zadania i kompetencje w zakresie ladu przestrzennego, ochrony Srodowiska
i przyrody, ochrony gruntéw rolnych i leSnych, gospodarki nieruchomosciami, spraw geode-
zyjno-kartograficznych, gospodarki wodnej i leSnej, ochrony zwierzat i roslin, lowiectwa, drég
publicznych, ruchu i transportu drogowego oraz przewozow, utrzymania czystosci i porzad-
ku, gospodarki odpadami. Sa to tylko zasygnalizowane zadania i kompetencje przedstawione
w pracy obrazujace zlozonos¢ wymaganych kompetencji wéjta, burmistrza i prezydenta mia-
sta.

49 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U. z dnia
18 grudnia 2008 r.)
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i kierowniczym oraz bez prawa tworzenia partii politycznych i przynalezno-
§ci do nich), bez blizej okreslonych kompetencji z mozliwoscia upowaznie-
nia do wykonywania zadan w imieniu kierownika urzedu, ,w szczegélnosci
z zakresu zapewnienia wlasciwej organizacji pracy urzedu oraz realizowania
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi”. W tym sformutowaniu mozna do-
strzega¢ mozliwos¢ nadania tej funkcji charakteru menedzerskiego. Sa to
tylko sugestie do pogltebionej refleks;ji.

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie operacyjne w samorzadzie terytorialnym obejmuje dziala-
nia zorientowane na zaspokajanie ciagle zmieniajacych sie oczekiwan i po-
trzeb klientow — spoltecznosci jednostki samorzadu terytorialnego. Mysla
przewodnia tych dzialan jest orientacja na klienta jako wyznacznika podej-
Scia procesowego i zarzadzania procesami. Jest to podejscie oparte na zato-
zeniu, ktorego istota jest ciagle doskonalenie biezacych dzialan instytucji
publicznych w odpowiedniej relacji z perspektywa strategiczna. Laczy sie to
z potrzeba stosowania wspoélczesnych narzedzi i metod zarzadzania, wsréd
ktorych wiodace znaczenia ma zarzadzanie jakoScia, z preferencjami stoso-
wania w administracji samorzadowej Wspélnej Metody Samooceny (CAF —
Common Assessment Framework), w polaczeniu z benchmarkingiem, zarza-
dzaniem wiedzg, a takze Strategiczng Karta Wynikow (BSC — Balanced Sco-
recard). Koniecznoscig staje sie¢ aktywna i zaangazowana postawa pracow-
nikow — uczestnikow zespolow realizujacych procesy ustugowe w cigglym
poszukiwaniu mozliwosci ich usprawnien, ktérych efektem bedzie odpo-
wiedni poziom satysfakcji klientow. W tych warunkach rutynowe oddziaty-
wania menedzerskie nie wystarczaja. Rodzi to przekonanie o uznaniu przy-
wodztwa w samorzadzie terytorialnym jako istotnego sposobu wplywania na
zachowania pracownikow instytucji samorzadowych i Srodowiska spolecz-
nego jednostki samorzadu terytorialnego bez uciekania sie¢ do instrumen-
tow prawno-organizacyjnych. Przywoédztwo stanowi podstawowy czynnik
zmian i cigglego doskonalenia jako istotnych cech zarzadzania operacyjnego
zorientowanego procesowo, polaczonego ze stosowaniem wspoélczesnych
metod zarzadzania.

W swietle tresci wypowiedzi nie nalezy oczekiwac propozycji jednego
(jedynie shusznego) sposobu oddzialywania przywodczego. Istnieje nato-
miast potrzeba zapewnienia systematycznego wzmacniania instytucji samo-
rzadu terytorialnego kadrami o kompetencjach przywodczych. W tym celu
nalezy wykorzystac:

1/ wybory do wladz samorzadowych, w szczegélnosci na poziomie lo-
kalnym w ramach wyboréw bezposrednich prezydentéw miast, burmi-
strzow, wojtow;

2/ instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach dziatan
zwiazanych z obsadg stanowisk, ocena, doskonaleniem i motywowaniem
pracownikow.
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STRESZCZENIE

Przewodzenie ludziom jako jeden z paradygmatéw wspoélczesnego za-
rzadzania stanowi podstawowy czynnik zmian i ciaglego doskonalenia
funkcjonowania organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych.
Jest to mys$l przewodnia artykulu zorientowana na przywoédztwo i kompe-
tencje przywodcze w zarzadzaniu operacyjnym w samorzadzie terytorial-
nym.

SUMMARY

Leadership in operational management in local government

Leading people as one of the paradigms of modern management is
a key factor of change and continuous improvement of the functioning of
business organizations, public and NGOs. This is the keynote of the article,
focused on leadership and leadership skills in operational management in
local government.
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Wspieranie rozwoju spoleczenstwa
obywatelskiego w ramach wspolpracy
samorzadu walbrzyskiego
Z organizacjami pozarzadowymi

WSTEP

W procesie budowania spoteczenstwa obywatelskiego i realizacji ustug
spotecznych istotnym partnerem w zarzadzaniu miastem sg organizacje
pozarzadowe i inne podmioty prowadzace dzialalnos¢ pozytku publicznego.
Stanowig one niekwestionowany fundament spoteczenstwa obywatelskiego,
ktore powinno koncentrowac sie nad aktywnosScig dla dobra wspélnego.
Swoista wartoscia dodana, jaka wnosza organizacje pozarzadowe jest wy-
pelnianie przez te podmioty szeregu waznych dla wlasciwego dziatania spo-
leczenstwa obywatelskiego funkcji. Wiele z nich przytoczonych jest w Naro-
dowym Planie Rozwoju 2007-2013 ,Program Operacyjny Spoleczenstwo
Obywatelskie”.

Poczatkowo wspoélpraca samorzadu walbrzyskiego koncentrowala sie
przede wszystkim na finansowym wspieraniu lub powierzaniu zadan pu-
blicznych w ramach oglaszanych otwartych konkurséw ofert realizowanych
przez NGO-sy.

Praktyka wspélpracy tych partneréw wskazuje jednakze na koniecz-
nos¢ intensyfikacji dziatan na rzecz trzeciego sektora.

Z dotychczasowego doswiadczenia w ramach wspolpracy z sektorem
pozarzadowym, zauwazono, ze szczegblnie istotne jest tworzenie przyja-
znych warunkow, stuzacych podnoszeniu efektywnoSci i profesjonalizacji
dzialan organizacji pozarzadowych. Na podstawie moich aktualnych obser-
wacji oraz posiadanej wiedzy i doSwiadczenia wynikajacego z dotychczaso-
wej wspoélpracy z organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami pro-
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wadzacymi dziatalnos¢ pozytku publicznego sadze, ze brakowalo realnego
i stalego wsparcia partnerskiego oraz dialogu spolecznego w zakresie
Swiadczenia ustug spolecznych, integracji Srodowiska i poprawy jakosci
komunikacji spotecznej.

A ponadto uwazam, ze samorzad powinien w istotnym stopniu zwiek-
szaé liczbe powierzanych zadan publicznych organizacjom pozarzadowym
w ramach oglaszanych otwartych konkurséw ofert, bowiem biora one ak-
tywny udzial oraz pelna odpowiedzialno$é w budowaniu spoleczenstwa
obywatelskiego, gdyz sa jednym z jego mechanizmoéw.

1. PoOwoOLANIE GMINNEJ RADY DZzZIALALNOSCI POZYTKU
PuBLICZNEGO W WALBRZYCHU

Na podstawie ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie, podjeto inicjatywe powolania Gminnej Rady Dziatalnosci Pozytku
Publicznego, na czele ktorej stanal Prezydent Miasta Walbrzychal.

Rada Pozytku dziala na podstawie Uchwaly Nr XIV/95/11 Rady Miej-
skiej Walbrzycha z dnia 21 czerwca 2011 r. w sprawie okreslenia trybu po-
wotywania cztonkéw oraz organizacji i trybu dzialania Gminnej Rady Dzia-
talnosci Pozytku Publicznego w Walbrzychu.

Prezydent Miasta Walbrzycha powotal, na wniosek organizacji pozarza-
dowych, Rade Pozytku na podstawie Zarzadzenia Nr 1081/2011 z dnia 30
sierpnia 2011 r., ktora stanowia przedstawiciele Rady Miejskiej Walbrzycha
(5 osoOb), przedstawiciele Prezydenta Miasta Walbrzycha (5 osob) oraz
przedstawiciele organizacji pozarzadowych i innych podmiotéw wymienio-
nych w art. 3 ust. 3 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie (10 os6b). Organ stanowiacy, podejmujac wyzej cytowana uchwale,
uwzglednil potrzebe zapewnienia reprezentatywnosci organizacji pozarza-
dowych w Radzie Pozytku.

Funkcjonowanie Rady Pozytku shuzy¢ ma kreowaniu swiadomosci
obywatelskiej poprzez:

e rozw6j dialogu i konsultacji spotecznych pomiedzy przedstawicielami

I'i 11l sektora,

e komunikowanie sie z organizacjami dzialajacymi lokalnie oraz regio-
nalnie,

e wypracowywanie sposobow wzmacniania wzajemnej wspolpracy Gmin-

nej Rady.

Dziatalnosci Pozytku Publicznego na szczeblu lokalnym, regionalnym
i ogélnopolskim wlacznie z Rada dzialajaca przy Ministerstwie Pracy i Poli-
tyki Spotecznej (komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna).

Obecna Rada, podobnie jak poprzednia Walbrzyska Rada Pozytku Pu-
blicznego, dziata zgodnie z opracowanym i przyjetym przez siebie regulami-
nem, a rozstrzygniecia, opinie i wnioski podejmowane sg w formie uchwat.

1 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(t.j. Dz. U. z 2010 r., Nr 234, poz. 1536).
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Przykladem corocznych konsultacji spolecznych z Radg Pozytku jest
projekt programu wspolpracy miasta Walbrzycha z organizacjami pozarza-
dowymi oraz innymi podmiotami prowadzacymi dziatalnosé¢ pozytku pu-
blicznego w zakresie realizacji zadan publicznych gminy.

Konsultacjom podlegaja rowniez inne projekty aktow prawa miejscowe-
go w dziedzinach dotyczacych statutowej dziatalnosci organizacji pozarza-
dowej i podmiotéw wymienionych w art. 3 ust. 3 ustawy o dziatalnosci po-
zytku publicznego i o wolontariacie.

Ogloszenie o przeprowadzeniu konsultacji i terminie ich rozpoczecia
oraz zakonczenia zamieszcza sie na glownej stronie internetowej Urzedu
Miejskiego w Walbrzychu, w BIP-ie oraz na tablicy ogloszen. Konsultacje
moga odbywac sie w formie spotkan z przedstawicielami trzeciego sektora
lub w formie pisemnej albo elektronicznej, z wykorzystaniem formularza do
konsultacji umieszczonego na stronie internetowej Urzedu Miejskiego
w Walbrzychu wraz z projektem konsultowanego aktu prawa miejscowego.
Prezydent Miasta Walbrzycha podejmuje decyzje o wyborze formy przepro-
wadzenia konsultacji. Z przebiegu konsultacji sporzadza sie protokét, ktory
podaje sie do publicznej wiadomosci.

Przyjeta Uchwata Nr LIX/504/10 Rady Miejskiej Walbrzycha z dnia 10
listopada 2010 r. okresla szczegbélowy sposéb konsultowania z Gminna Ra-
da Dziatalnosci Pozytku Publicznego, organizacjami pozarzadowymi i pod-
miotami wymienionymi w art. 3 ust. 3 ustawy o dzialalnosci pozytku pu-
blicznego i o wolontariacie projektéw aktéw prawa miejscowego w dziedzi-
nach dotyczacych dziatalnosci statutowej organizacji pozarzadowych.

Zarzadzanie operacjami pozwala skutecznie i efektywnie osiagac zalozo-
ne cele organizacji poprzez przemyslane projektowanie swoich produktéw,
wnikliwe planowanie niezbednych operacji i zasobéw, organizowanie zespo-
16w do realizacji zadan, jak rowniez kontrolowanie przebiegu samych opera-
cji. Zatem w kazdej organizacji, wytwarzajacej okreslone dobra czy ustugi lub
tez ich polaczenie, mamy do czynienia z zarzadzaniem operacyjnymz2.

2. WSPIERANIE ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO
W RAMACH WSPOLPRACY MIEDZYSEKTOROWEJ

Cele bezposrednie:

a. podniesienie poziomu wiedzy i zwiekszenie dostepu do rzetelnej infor-
macji w procesie rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego,

b. dostarczenie informacji na temat zréwnowazonego rozwoju i zarzadza-
nia w samorzadzie lokalnym w oparciu o Strategie Wsparcia Rozwoju
Walbrzycha.

2 L. Kowalczyk, F. Mroczko (red.), Zarzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji bizne-
sowych, publicznych i pozarzqgdowych, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkotly Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzadzanie, Watbrzych 2009, s. 5.
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c. dostarczenie wiedzy oraz wymiana ,dobrych praktyk” na temat part-
nerstwa miedzysektorowego, bedacego podstawsg spoleczenstwa obywa-
telskiego,

d. pobudzanie organizacji pozarzadowych do wspoélnych dziatan publicz-
nych,

e. przygotowanie Srodowisk lokalnych do tworzenia ,lokalnych partnerstw
na rzecz wspierania rozwoju miasta” z aktywnym udzialem partneréow
spotecznych,

f. poszukiwanie metod wyréwnywania szans osob, ktore znalazly sie
w trudnej sytuacji zyciowej,

g. zrownowazony rozw6j lokalny z wykorzystaniem lokalnego kapitalu
spotecznego,

h. angazowanie przedstawicieli samorzadu lokalnego oraz organizacji po-
zarzadowych w przelamywaniu barier i stereotypéw oraz podejmowanie
rozwiazan systemowych stuzacych rozwojowi spotecznosci lokalne;j.

Aktywnos¢ swiadomych obywateli i dzialanie niezaleznych, lokalnych
organizacji pozarzadowych jest podstawa sprawnie dziatajacej demokracji
lokalnej i budowania lokalnej wspoélnoty.

Skuteczne zarzadzanie spolecznoscia lokalng w ramach partnerstwa
lokalnego opiera sie na obywatelskiej partycypacji i zinstytucjonalizowanej
wspolpracy pomiedzy sektorem publicznym, sektorem organizacji pozarza-
dowych i sektorem biznesu.

Zarzadzanie operacyjne stanowi wiec wazny element zarzadzania kazda
organizacja. Obejmuje ono dziatania, ktore stanowia ,serce” kazdej organi-
zacji. O skutecznosci dzialan w sferze operacyjnej w zdecydowanej mierze
przesadzaja menedzerowie operacyjni. Wyniki ich dziatan zaleza od tego co
soba reprezentuja, jakie posiadaja kwalifikacje, wiedze, umiejetnosci, jak
sie zachowuja i jakie przyjmuja postawy w roznych sytuacjachs.

Bezposrednie jakosciowe rezultaty:

1. wzrost poziomu aktywnoSci i zaangazowania samorzadu lokalnego
i organizacji pozarzadowych na rzecz wspoéldzialania dla miasta i jego
mieszkancow,

2. wzrost wiedzy i zwiekszenie dostepu do informacji organizacji pozarza-
dowych,

3. rozpoznawanie potrzeb lokalnych oraz pracy zespolowej z innymi orga-
nizacjami i instytucjami publicznymi,

4. utworzenie skutecznego systemu bezplatnej informacji, poradnictwa
obywatelskiego i pomocy prawnej, zar6wno poprzez dostarczenie rze-
telnej informacji, jak i porad dla oséb w trudnej sytuacji zyciowej,

3 L. Kowalczyk, F. Mroczko (red.), Zarzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji bizne-
sowych, publicznych i pozarzqdowych, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzadzanie, Watbrzych 2009, s. 9.
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5.
6.

motywowanie do pracy wolontariuszy,

dostarczenie wiedzy oraz wymiana ,dobrych praktyk” na temat part-
nerstwa miedzysektorowego, bedacego podstawa spoleczenstwa obywa-
telskiego, opartego na istotnych zasadach spolecznych, zwlaszcza po-
mocniczosci, partnerstwie i partycypacji spotecznej (wspolpraca z sa-
morzadem lokalnym, przedstawicielami biznesu oraz mediéw),

rozbudzenie aspiracji lokalnych lideréw pozarzadowych do podejmowa-
nia dziatan publicznych, waznych dla wspierania rozwoju miasta.

DZIALANIA I OSIAGNIECIA W WSPIERANIU ROZWOJU SPOLECZEN-
STWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH BUDOWANEGO SYSTEMU
PARTNERSKIEGO:

zapewnienie nadzoru i przejrzystosci wydatkowania srodkéw finanso-
wych przyznawanych w formie dotacji dla sektora pozarzadowego na
realizacje zadan publicznych, w trybie otwartych konkursow ofert lub
w innej formie zgodnie z ustawami.

stosowanie réznych form wspélpracy o charakterze pozafinansowym
(dyskusje panelowe, konsultacje, szkolenia, konferencje, spotkania no-
woroczne, rekomendacje, opiniowanie wnioskéw konkursowych, udo-
stepnianie lokali oraz pomieszczen na prowadzenie dziatalnosci statu-
towej),

utworzenie ,Mapy aktywnosci organizacji pozarzadowych”, ktora sta-
nowi zbior informacji o organizacjach pozarzadowych dzialajacych na
terenie miasta i regionu, sporzadzona i corocznie aktualizowana na
podstawie przestanych ankiet informacyjnych,

przekazywanie lokali lub pomieszczen organizacjom pozarzadowym na
podstawie Uchwaly Nr IX/85/2007 Rady Miejskiej Walbrzycha z dnia
6 czerwca 2007 r. w sprawie ogolnych zasad gospodarowania lokalami
uzytkowymi i garazami oraz ustalania stawek czynszu za lokale uzyt-
kowe znajdujace sie w zasobie Gminy Walbrzych z pézniejszymi zmia-
nami,

w 2009 roku zajecie I miejsca w wojewodztwie dolnoslaskim za najlep-
Szy program wspllpracy z organizacjami pozarzadowymi w 2008 r.
i nadanie Gminie Walbrzych tytutu ,Dolnoslaskie Wektory Wspélpracy”
przez kapitute konkursu ogloszonego przez Fundacje Rozwoju Demo-
kracji Lokalnej — Centrum Dolnoslaskie we Wroctawiu,

okreslenie szczegolowego sposobu konsultowania z Gminna Rada Dzia-
lalnosci Pozytku Publicznego, organizacjami pozarzadowymi i podmio-
tami wymienionymi w art. 3 ust. 3 ustawy o dziatalnosci pozytku pu-
blicznego i o wolontariacie projektéw aktéw prawa miejscowego w dzie-
dzinach dotyczacych dzialalnosci statutowej organizacji pozarzadowych
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na podstawie przyjetej przez Rade Miejska Walbrzycha Uchwaty Nr
LIX/504/10 z dnia 10 listopada 2010 r.,

7. okreslenie trybu powolywania cztonkéw oraz organizacji i trybu dziata-
nia Gminnej Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego w Walbrzychu na
podstawie Uchwaly Nr XIV/95/11 Rady Miejskiej Walbrzycha z dnia 21
czerwca 2011 r.,

8. powolanie Gminnej Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego na podsta-
wie Zarzadzenia Nr 1081 Prezydenta Miasta Walbrzycha z dnia 30
sierpnia 2011 r.,

9. wspétudzial samorzadu gminnego i sektora pozarzadowego w organiza-
cji ,Pikniku walbrzyskich organizacji pozarzadowych” w ramach Dni
Watbrzycha,

10.promowanie wlasciwej i odpowiedzialnej pracy z wolontariuszami oraz
wspieranie lokalnego ruchu wolontarystycznego w ramach ogtaszanych
konkursow ,Dolnoslaski Wolontariusz Roku” oraz ,Organizacja Przyja-
zna Wolontariuszom?”,

11.prowadzenie kampanii przekazywania 1 % podatku dochodowego na
NGO-sy,

12.rozwdj strategii marketingu internetowego (portale spotecznosciowe,
strony internetowe, fora dyskusyjne, poczta elektroniczna i in.), ktorej
celem jest rozwoj aktywizacji spotecznej,

13.wydanie w 2011 roku ,Karty Walbrzyskiej”, opracowanej przez przed-
stawicieli Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej na rzecz rozwoju spo-
teczenstwa obywatelskiego, ktora stata sie kodeksem etycznym, zawie-
rajacym wartosci i zasady, jakimi powinni kierowac sie mieszkancy
przy wyborach. Fundacja w znaczacy sposob wsparta wladze i spolecz-
nos¢ Watbrzycha w procesie odbudowy porozumienia spotecznego,

14.budowanie Strategii Wsparcia Rozwoju Walbrzycha.

Analiza SWOT generalnie wyznacza kierunek dzialan, wyrazajacy sie
w stwierdzeniu: ,...Wzmacniaj mocne strony wykorzystujac szanse i jedno-
czeSnie eliminuj stabe strony eliminujac zagrozenia. TOWS/SWOT nato-
miast taczy komplementarne wzgledem siebie podejscia do organizacji:

e z zewnatrz do wewnatrz (TOWS),

e od wewnatrz na zewnatrz (SWOT)”4.

4 L. Kowalczyk, F. Mroczko (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji bizne-
sowych, publicznych i pozarzqdowych, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzadzanie, Walbrzych 2009, s. 14.
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PODSUMOWANIE

Celem wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami
prowadzacymi dziatalnos¢ pozytku publicznego jest podejmowanie dziatan
samorzadu gminnego na rzecz wspierania rozwoju spoteczenstwa obywatel-
skiego i demokracji lokalnej, z zachowaniem zasady partycypacji spotecz-
nej.

W marcu 2010 roku znowelizowana ustawa o dzialalnos§ci pozytku pu-
blicznego wprowadzila roznorodna sfere zadan publicznych dla podmiotow
wymienionych w ustawie oraz nowa forme wspélpracy, tzw. inicjatywe lo-
kalng. Ustawa jest katalogiem otwartym, bowiem Rada Ministréw moze
okreslic w drodze rozporzadzenia kolejne zadania, jako nalezace do sfery
zadan publicznych, kierujac sie ich szczegoélnag spoleczna uzytecznoscia
oraz mozliwoscia ich wykonywania przez organizacje i inne podmioty,
W sposoOb zapewniajacy zaspokajanie potrzeb spotecznych.

Dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych w sferze zadan publicznych
okreslonych w ustawie, zwana dzialalno$cia pozytku publicznego, jest
istotna cecha spoteczenistwa obywatelskiego, a zarazem elementem rozwoju
spotecznosci lokalnej. Umacnianie odpowiedzialnosci za swoje otoczenie
sprzyja budowaniu wiezi lokalnej oraz zwiekszaniu efektywnosci zaspoka-
janiu potrzeb mieszkancow.

Reasumujac proces wspierania rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego
na przykladzie Gminy Walbrzych, warto zwroci¢ uwage na problemy, ktore
byly na samym poczatku wspolpracy. Dotyczyly one sltabej znajomosci
przepisow prawnych, w tym trybu zlecania realizacji zadan publicznych
i trudnosci w spelnieniu okreslonych wymogéw proceduralnych (np. przy
prawidlowym przygotowaniu oraz rozliczaniu wniosku o dofinansowanie).

Przez ostatnie lata w ramach wspélpracy z sektorem pozarzadowym nie
wszystko udalo sie zrobi¢. Niektére zadania strategiczne oraz operacyjne
ujete w Gminnej Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych Miasta
Walbrzycha na lata 2009-2015, w innych Gminnych Strategiach oraz rocz-
nych programach nie zostaly zrealizowane. Niektére rozwigzania systemowe
nalezaloby zmodyfikowac¢ lub stworzy¢ nowe. Na to sklada sie wiele prze-
slanek. Wspoélpraca z organizacjami pozarzadowymi i innymi podmiotami
jest wielkim wyzwaniem i nie nalezy do tatwych zadan, z uwagi na ich roz-
norodny obszar dzialania. Mam swiadomos¢, jak wiele rzeczy jest jeszcze do
zrobienia, opracowujac nowe rozwiazania systemowe stuzace rozwojowi
spotecznosci lokalnej.

LITERATURA:

[1] Kowalczyk L., Mroczko F. (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych, Prace Naukowe Wal-
brzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci Seria: Zarzadzanie
Walbrzych 2009.
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Ekonomicznych Warszawa 2011.

STRESZCZENIE

W procesie budowania spoteczenstwa obywatelskiego i realizacji ustug
spotecznych istotnym partnerem w zarzadzaniu miastem sa organizacje
pozarzadowe i inne podmioty prowadzace dziatalnos¢ pozytku publicznego.
Stanowia one niekwestionowany fundament spoteczenstwa obywatelskiego,
ktore powinno koncentrowac sie nad aktywnoscia dla dobra wspdlnego.

Na terenie miasta Walbrzycha dziataja organizacje, ktoére sa nie tylko
skoncentrowane na pomocy spotecznej, zwalczaniu patologii, upowszech-
nianiu kultury fizycznej, ochrony débr kultury, itp., ale sa i takie, ktoére
stawiajga sobie za cel aktywizacje obywatelskg i spoleczna mieszkancéow
miasta. Dzialalnos¢ sektora pozarzadowego w sferze zadan publicznych jest
istotna cecha spoteczenstwa obywatelskiego, a zarazem elementem rozwoju
demokracji lokalnej z zachowaniem zasady partycypacji spolecznej. Umac-
nianie odpowiedzialnosci za swoje otoczenie, sprzyja budowaniu wiezi lo-
kalnej oraz zwickszaniu efektywnosci zaspokajaniu potrzeb mieszkancow.

Nalezy odnotowac takze duza aktywnosé NGO-su zewnetrznego, to jest
Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej, ktéra w znaczacy sposob wsparla
w 2011 r. wladze lokalne i spolecznos¢ Walbrzycha w procesie odbudowy
porozumienia spolecznego. Powolana zostala takze Gminna Rada Dzialal-
nosci Pozytku Publicznego, ktorej zadaniem jest kreowanie Swiadomosci
obywatelskiej poprzez rozwoj dialogu i konsultacji spolecznych pomiedzy
samorzadem a organizacjami.

Celem wspierania rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego w ramach
wspolpracy miedzysektorowej jest podniesienie poziomu wiedzy i zwieksze-
nie dostepu do rzetelnej informacji w procesie rozwoju spoteczenstwa oby-
watelskiego, dostarczenie informacji na temat zréwnowazonego rozwoju
i zarzgdzania w samorzadzie lokalnym, pobudzanie organizacji pozarzado-
wych do wspoélnych dzialan publicznych, angazowanie przedstawicieli sa-
morzadu oraz organizacji do podejmowania wspolnych rozwiazan systemo-
wych shuzacych rozwojowi spotecznosci lokalne;j.

Skuteczne zarzadzanie spotecznoscia lokalna w ramach partnerstwa
lokalnego powinno opiera¢ sie na obywatelskiej partycypacji i zinstytucjo-
nalizowanej wspolpracy pomiedzy sektorem publicznym, sektorem organi-
zacji pozarzadowej i sektorem biznesu. Jest to jednak proces dlugotrwatly,
ktory wymaga stalego wsparcia partnerskiego, dialogu spolecznego w za-
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kresie swiadczenia ustug spotecznych, integracji sSrodowiska i poprawy ja-
kosci komunikacji spoleczne;.

SUMMARY

Supporting the development of civic society within the cooperation of
Walbrzych self-government with nongovernmental organizations

In the process of building a civic society and providing social services,
significant partners in the city management are non-governmental organi-
zations and other entities operating in the field of public benefit. They make
up an unguestioned foundation of a civic society, which should concentrate
on activities performed for common good.

In Walbrzych area, there are not only organizations which are concen-
trated on social assistance, fighting pathology, propagating physical cul-
ture, protecting the goods of culture, etc., but there are also such ones
which aim at civic and social stimulation of the city dwellers. Activity of the
nongovernmental sector in the field of public domain is a significant quality
of a civic society, and, at the same time, an element of the local democracy
development maintaining the principle of social participation. The consoli-
dation of responsibility for our own surroundings facilitates the creation
local bonds and increases the effectiveness of satisfying the dwellers’ needs.

A great activity of an external nongovernmental organization should be
also noted, i.e. The Foundation of Local Democracy Development (Fundacja
Rozwoju Demokracji Lokalnej), which in 2011 significantly supported the
local authorities and society of Walbrzych in the process of social agree-
ment reconstruction. The Municipal Board of Activity for Public Benefit has
also been appointed, whose task is to create civic awareness through the
development of social dialogue and consultation between the self-
government and the organizations.

The aim of supporting the development of civic society within the
framework of inter-sector cooperation is raising the level of knowledge and
increasing the access to reliable information in the process of civic society
development, providing information on the balanced development and
management in the local self-government, inducing nongovernmental for
common public actions, involving the representatives of the self-
government and organizations in undertaking common systemic solutions
facilitating the development of local society.

An effective management of the local society within the local partner-
ship framework should be based on civic participation and institutionalised
cooperation between the public sector, the sector of the non-governmental
organization and the business sector. It is a long-lasting process, though,
which requires a continuous support from the partners, a social dialogue in
the scope of providing social services, an environmental integration and an
improvement in the quality of social communication.
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Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Przedsiebiorcza Gmina jako stymulator
rozwoju przedsiebiorcow na przykladzie
miasta Jedlina Zdroj

WSTEP

Strategia gminy jest dlugofalowym scenariuszem rozwoju gminy okre-
Slajacym: misje, docelowa wizje rozwoju, cele strategiczne, zadania szczego-
lowe oraz sposob ich realizacji, ktory stuzyc¢ bedzie zaspokojeniu potrzeb
mieszkancow wspoélnoty samorzadowej w tym przedsiebiorcow.

Odpowiedzialnos¢ za jakosS¢ zycia wspolnoty samorzadowej spoczywa
w rekach wladz samorzadu gminy. Przyjecie tej odpowiedzialnosci przez wia-
dze lokalne rodzi potrzebe efektywnego i kreatywnego zarzadzania zasobami
gminy, tak aby ich wykorzystanie przyczyniato sie do jak najlepszego zaspa-
kajania zbiorowych potrzeb mieszkancow oraz kreowania warunkow do
wszechstronnego indywidualnego rozwoju. Kreowanie tego rozwoju nie jest
mozliwe bez rzetelnej oceny aktualnego stanu spraw spolecznych, gospodar-
czych, ekonomicznych oraz przemyslanego wytyczenia kierunkéw rozwoju na
najblizsze lata. Istotne jest przy tym zachowanie spojnosci kierunkéw rozwo-
ju, celow strategicznych i formulowanych programéw z polityka powiatu,
wojewoddztwa, regionu oraz polityka krajowg i Unii Europejskiej!.

Pierwszy dokument strategiczny dla miasta Jedlina Zdréj opracowano
i uchwalono w roku 1997, cele i zadania strategiczne przewidziane byly na
lata 1997 — 2007. W latach nastepnych opracowywano dokumenty strate-
giczne dla okreslonych sfer gospodarczych miasta miedzy innymi: Gminnag
strategie rozwiazywania problemow spolecznych (2005-2010 i 2011-2015),
Plan Rozwoju Lokalnego miasta Jedlina-Zdréj na lata 2004-2013, Plan Od-

1 E. Bonczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmura, Jak wtadze lokalne moga wspierac przedsie-
biorczo$é. Polska Fundacja Promocji Malych i Srednich Przedsiebiorstw, Warszawa 1998.
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nowy miejscowosci Jedlina-Zdr6j na lata 2009-2017, Strategie Rozwoju
turystyki w gminie Jedlina-Zdréj na tle subregionu turystycznego Gory
Walbrzyskie (2009 r.), czy przygotowywana do uchwalenia w 2011 r. Strate-
gie rozwoju energetycznego z wyszczegélnieniem OZE dla miasta Jedlina
Zdroj i Projekt zatozen do planu zaopatrzenia gminy w cieplo, energie elek-
tryczna i paliwa gazowe.

1. DIAGNOZA

1.1. Charakterystyka miasta

Miasto potozone jest na Przedgorzu Sudeckim w obrebie Gér Walbrzy-
skich na wysokosci 400-800 m n.p.m.

Powierzchnia Jedliny Zdroju 17,5 km2, z tego 50,7 % stanowia lasy
i bory mieszane goérskie. Jedline zamieszkuje okolo 5000 mieszkancéw.
Kompleksy lesne istnieja rowniez na terenie centrum miasta, parki i tury-
stycznie zagospodarowane tereny leSne tzw. Uzdrowiskowy Szlak Tury-
styczno-Rekreacyjny, na trasie, ktorego zlokalizowany jest wyciag narciar-
ski, caloroczny tor saneczkowy, zrédta wéd mineralnych, promenady, parki,
punkty widokowe i polany rekreacyjne.

1.2. Gospodarcze podstawy rozwoju miasta i przedsiebiorczosci

Przedsiebiorczos¢ jest podstawa rozwoju gospodarczego kazdej spolecz-
nosci, stwarza lepsze mozliwosci zaspakajania potrzeb wytwarzajac, oferu-
jac i dostarczajac produktéw i ustug uznawanych za korzystne oraz przy-
czyniajace sie do funkcjonowania gospodarki miasta, regionu czy kraju
a takze gospodarki miedzynarodowe;j.

Rozw6j przedsiebiorczosci obywateli w gminie jako czynnik poprawiaja-
cy jakosé zycia i dochody mieszkancow, przeklada sie bezposrednio na
wzrost dochodéw jednostki samorzadu terytorialnego w wyniku wzrostu
wplywu do budzetu podatkéw, dochodow ze sprzedazy badz dzierzawy czy
wynajmu nieruchomosci. Zwiekszone dochody pobudzaja inwestycje i przy-
ciagaja inwestorow takze z poza gminy co w efekcie powoduje rozwéj wielu
waznych dla mieszkancow dziedzin zycia gospodarczego i spolecznego.

Gmina Jedlina Zdr6j miasto i uzdrowisko ma ograniczone mozliwosci
rozwoju przedsiebiorczosci z uwagi na ochrone leczniczych naturalnych
warunkéow klimatu, Srodowiska przyrodniczego i wydobywanych wéd mine-
ralnych. Dlatego tez kierunki rozwoju przedsiebiorczosci musza uwzgled-
nia¢ ograniczenia zawarte w przepisach prawa i dokumentach okreslaja-
cych mozliwosci funkcjonowania uzdrowiska i priorytety jego rozwoju. Stad
tez z obszaru calego miasta przez wiele lat eliminowany byl przemyst
i ustugi szczegoélnie uciazliwe dla uzdrowiska i jego naturalnych zasobow
leczniczych a preferowane dziatalnosci sprzyjajace i stuzace rozwojowi
uzdrowiska, turystyki i rekreacji oraz innych niezbednych dla prawidlowego
zaspakajania potrzeb wspélnoty samorzadowe;.
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a)

b)

Struktura podmiotéw gospodarczych

Tabela 1. Podmioty gospodarcze zarejestrowane w gminie

Rok 2007 2008 2009 2010

Ilos¢ 352 374 381 396

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Kluczowe przedsiebiorstwa:

LAPP Insulators SP. z 0. 0. — produkuje izolatory sredniego i wysokiego
napiecia.

Uzdrowisko Szczawno — Jedlina S.A,

Bank Spoétdzielczy w Swidnicy o/Gluszyca Punkt Kasowy w Jedlinie
Zdroju,

PKO Bank Polski Agencja w Jedlinie Zdroju,

Przedsiebiorstwo Obréobki Drzewnej Sp. z o. o. ,Urbaniak” w Jedlinie
Zdroju,

ENITRA Sp. zo.o0. ,Czarodziejska Goéra Relax” (park linowy, wieza
wspinaczkowa, gastronomia),

L & L Sp. j. Jaworzno Kompleks Patacowy w Jedlinie Zdroju,

~<TOKEL” Sp. z 0. 0. w Warszawie (gastronomia, Centrum Konferencyj-
ne ,Moniuszko” w Jedlinie Zdroju),

DINO Polska Sp. z 0. 0. Krotoszyn, Market Handlowy DINO w Jedlinie
Zdroju,

Jeronimo Martins Dystrybucja S.A., Pawilon Handlowy ,Biedronka”
w Jedlinie Zdroju,

F.K.H.U. ,Trol” S.C. Pawilon Handlowy ,,Stokrotka” w Jedlinie Zdroju,

Przedsiebiorstwo Wielobranzowe TOMALIK — Sklady Budowlane VOX
Sp. z 0. 0. w Jedlinie Zdroju.

PPHU ,SITAPOL” produkcja kolder i poscieli,

Otoczenie dla rozwoju przedsiebiorczosci w miescie
Dziatalnos¢ wtadz samorzadowych w zakresie kreowania przedsiebior-

czosci polega na budowaniu i umacnianiu klimatu sprzyjajacego rozwojowi
spolteczno-gospodarczemu. Pozadanymi narzedziami stuzacymi stymulowa-
niu rozwoju gospodarczego i wspieraniu przedsiebiorczo$ci w gminie sa:

realizacja zadan z zakresu wspierania gospodarczego przeprowadzana
jest zgodnie z wymogami okreslonymi przez przepisy prawa,
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strategia rozwoju gminy okresla dzialania podejmowane na rzecz
wspierania rozwoju gospodarczego,

mieszkancy, lokalne podmioty gospodarcze i partnerzy spoteczni sa in-
formowani o realizowanych przez gmine programach rozwoju gospo-
darczego oraz stosowanych narzedziach do stymulowania tego rozwoju,

gmina realizuje polityke rozwoju gospodarczego stosujac narzedzia
wspierania przedsiebiorczosci(udostepnia powierzchnie do prowadzenia
dziatalnosci, uzbrajanie terenéw, preferencje podatkowe, istnieje forum
wspolpracy gminy z lokalnymi przedsiebiorcami i okreslone sa zasady
funkcjonowania tego forum, wspolne programy rozwoju zasobow ludz-
kich, programy i inicjatywy wspierajace przedsiebiorczosé¢, dzialania
marketingowe i promocyjne itp.),

Srodki na realizacje rozwoju gospodarczego zostaly uwzglednione
w wieloletnim planie finansowym i wieloletnim planie inwestycyjnym,

dzialania nakierowane na rozw6j gospodarczy sa koordynowane z sa-
siednimi jednostkami samorzadu w celu zwiekszenia wspélnego poten-
cjatu rozwoju lub lepszego ich uzupelnienia,

przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw dzialalnosci w dziedzinie
wspierania rozwoju gospodarczego oraz stosowanych narzedzi i proce-
dur w tym zakresie a wyniki i oceny sa wykorzystywane do doskonale-
nia stymulowania proceséw gospodarczych.

Wykorzystujac wymienione narzedzia samorzad Jedliny Zdroju podej-

muje roznokierunkowe dziatania istotne w procesie stymulowania rozwoju
gospodarczego i wspierania przedsiebiorczosci. Jedlinski pakiet w tym za-
kresie przedstawia si¢ nastepujaco:

konsekwencja w realizowaniu przyjetych programoéw gospodarczych
sprzyjajacych rozwojowi uzdrowiska i infrastruktury uzdrowiskowej,
turystyki, rekreacji i wypoczynkowi,

funkcjonuja uchwalone i aktualizowane dokumenty strategiczne, Wie-
loletni Plan Rozwoju Lokalnego, Wieloletni Plan Inwestycyjny, plany za-
gospodarowania przestrzennego, sa podstawowym zrodlem informacji
dla przedsiebiorcow,

jawnos¢ poczynan i decyzji podejmowanych przez wladze samorzadowe
(konsultacje spoteczne, szeroka informacja o podejmowanych dziata-
niach i przedsiewzieciach, jawnos¢ obrad organéw gminy itp.),

dbatos¢ o wysoka jakos¢ ushug publicznych, stosownie nowoczesnych
zasad zarzadzania jednostkami organizacyjnymi gminy (1ISO, CAF),

wysoki udziat w budzecie wydatkéw na inwestycje,

zaangazowanie i skuteczno$¢ w pozyskiwaniu zewnetrznych srodkow
finansowych (wzrost po stronie dochodéw budzetu z tego tytutu od 6 do
ponad 10 milionéw zt rocznie na przestrzeni ostatnich 5 lat),
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inwestycje gminne sprzyjaja i zachecaja do angazowania w rozwoj mia-
sta inwestoréow prywatnych,

inwestycje tworza lokalny rynek pracy i koniunkture dla rozwoju
przedsiebiorczosci,

zarzadzanie nieruchomosciami gminnymi uwzglednia zasady korzystne
dla rozwoju przedsiebiorczosci, (okreslone zasady zbywania, najmu,
dzierzawy, okreslone zasady rozliczen z tego tytutu),

wysoki stopien prywatyzacji ustug komunalnych (utrzymanie drég, za-
rzadzanie wspoélnotami mieszkaniowymi, utrzymanie czystosci i po-
rzadku w miescie itp.),

stosowane sa korzystne dla rozwoju przedsiebiorczosci formy przeciw-
dzialania bezrobociu (inwestycje, kluby pracy, szkolenia, aktywne for-
my poszukiwania pracy itp.),

obowiazuja przejrzyste zasady udzielania zamowien publicznych,

stosuje sie zasade spoltecznej odpowiedzialnosci biznesu — przedsiebior-
Cy sa partnerami gminy w planowaniu i realizacji rozwoju gminy,

odbywaja sie spotkania przedsiebiorcéw z przedstawicielami samorzadu,
prowadzone sa dzialania promocyjne, (inicjuje sie¢ wspoéiprace gminy

i firm w dzialaniach promocyjnych).

Tabela 2. Dynamika rozwoju podmiotéw gospodarczych zareje-
strowanych w gminie

Lata Podmioty nowopowstale | Podmioty zlikwidowane
2007 32 26
2008 47 35
2009 47 43
2010 51 33

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dynamika rozwoju podmiotéw gospodarczych i dzialania samorzadu

wspierajgce dzialalnosé tych podmiotow, swiadcza o pozytywnej tendencji
wzrostu réznych branz pomimo ograniczen wynikajacych z uzdrowiskowego
charakteru miejscowosci.

Cc) Spoleczna odpowiedzialnos$é biznesu

CSR - (Corporate Social Responsibility) koncepcja, wg ktérej przedsie-

biorcy dobrowolnie prowadza strategie i dzialania uwzgledniajace interesy
spoleczne i ochrone Srodowiska, a takze relacje ze wszystkimi zaintereso-
wanymi stronami oraz spotecznoscig gminy na terenie, ktorej dziala przed-
siebiorca. Prowadzenie dzialan umozliwiajacych wdrazanie tej koncepcji
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w zycie jako elementu zarzadzania strategicznego gming jest bardzo poza-
dane jezeli zamierza si¢ zdazac¢ do oczekiwanego rozwoju miasta.

Wazne jest aby przedsiebiorcy byli partnerami gminy w planowaniu
i realizacji rozwoju, wlaczanie przedsiebiorcow w dyskusje na temat inwe-
stycji infrastrukturalnych, okreslania kierunkéw rozwoju, biezace informo-
wanie o podejmowanych i realizowanych dziataniach oraz prowadzenie plat-
formy wymiany pogladéw na tematy ewentualnej pomocy w rozwiazywaniu
wzajemnych probleméw czy podejmowaniu wspoélnych przedsiewzie¢ daje
pozytywne rezultaty. Przedsiebiorcy czuja sie¢ szanowanymi partnerami
gminy i sg gotowi bra¢ udzial w tych przedsiewzieciach a nawet wspétfinan-
sowacé pewne elementy danego zadania czy jego infrastruktury oraz tak do-
pasowac plany rozwojowe firmy do planéw rozwojowych gminy by przynosi-
ty obopoélne korzysci w roznych sferach gospodarczych miastaZ2.

2. ZALOZENIA ROZWOJU MIASTA

2.1. Analiza SWOT

Tabela 3.

Analiza SWOT - PRZEDIEBIORCZOSC

MOCNE STRONY

SLABE STRONY

Posiadanie aktualnych planéw zagospodaro-
wania przestrzennego przewidujacych tereny
dla rozwoju nieuciazliwej przedsiebiorczosci .

Status uzdrowiska stanowi bariere rozwoju
szeroko pojetej przedsiebiorczosci.

Brak uciazliwego przemysthu.

Male zainteresowanie inwestorow w inwesto-
wanie w tym w rozbudowe bazy uzdrowiskowe;j
i wykorzystanie naturalnych zasob6ow wody
lecznicze;j.

Dobra infrastruktura komunikacyjna.

Brak sformalizowanej partnerskiej platformy
wspolpracy samorzadu z przedsiebiorcami

w gminie lub w porozumieniu z gminami oscien-
nymi i wspélpracy miedzy przedsiebiorcami.

Intensywna rozbudowa infrastruktury uzdro-
wiskowej i turystycznej z wykorzystywaniem
funduszy strukturalnych

W czesci wymagajaca modernizacji i przebu-
dowy infrastruktura techniczna lub jej brak,
wysoki stopien zuzycia sieci przesytlowych,
energii elektrycznej, wody, odbioru sciekow,
gazu.

Ksztaltowanie przez gmine warunkow sprzyja-
jacych rozwojowi przedsiebiorczosci.

Brak uzbrojonych terenéw pod inwestycje
pensjonatowe i hotelowe.

Przedsigbiorcy sa partnerami gminy w plano-
waniu i realizacji rozwoju gminy, czeste spo-
tkania i konsultacje przedstawicieli samorza-
du i przedsiebiorcow.

Brak ulg podatkowych dla nowopowstajacych
podmiotéow gospodarczych.

Stala wspoélpraca gminy i podmiotéow gospo-
darczych w dziatalnosci promocyjnej.

Mata zdolnos¢ przedsiebiorstw lokalnych do
inwestowania ze wzgledu na brak kapitatu.

W gminie funkcjonuja uchwalone i aktualizo-
wane: dokumenty strategiczne- podstawowe
zrédla informacji dla przedsiebiorcow.

Zbyt wolne tempo wdrazania nowoczesnych
technologii w miejscowych przedsiebior-
stwach.

2 E. Bonczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmurq, Jak wtadze lokalne moga wspierac przedsie-
biorczosé, Polska Fundacja Promocji Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Warszawa 1998.
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Przestrzega sie zasady dbalosci o wysoka
jakos¢ ustug publicznych, stosowane sa no-
woczesne zasady zarzadzania - SO, CAF.

Niewystarczajaca dziatalnos¢ i wiedza przed-
siebiorcow w zakresie marketingu i reklamy.

Przestrzega sie jawnosci poczynan i podejmo-
wanych decyzji oraz przejrzystych zasad
udzielania zamoéwien publicznych.

Mate wykorzystanie przez przedsiebiorcow
kontaktéw transgranicznych.

Wysoki stopien prywatyzacji ushug komunal-
nych.

Stabe wykorzystywanie miedzynarodowej
wspotpracy partnerskiej z zaprzyjaznionymi
miastami.

Wysoki udzial w budzecie gminy wydatkow na
inwestycje tworzy i wzmacnia lokalny rynek
pracy, stwarza dobra koniunkture dla rozwoju
przedsiebiorczosci.

Stosowane sa korzystne dziatania w przeciw-
dziataniu bezrobociu (kluby pracy, szkolenia,
wprowadzanie aktywnych formy poszukiwania
pracy itp.),

Zaangazowanie gminy i skutecznos¢ w pozy-
skiwaniu zewnetrznych srodkéw finansowych,

Inwestycje gminne sprzyjaja i zachecaja do
angazowania sie w rozwo6j miasta inwestorow
prywatnych,

Zarzadzanie nieruchomosciami gminnymi
uwzglednia korzystne zasady dla rozwoju
przedsiebiorczosci

SZANSE

ZAGROZENIA

Atrakcyjne potozenie geograficzne.

Zbyt skomplikowany proces zwiazany z rozpo-
czeciem dzialalnosci gospodarczej, skompliko-
wane, zmienne i niejednolite przepisy prawne.

Sprzyjajace walory uzdrowiskowe, lecznicze
wody naturalne, leczniczy mikroklimat , boga-
ta flora i fauna.

Kryzys gospodarczy i postepujaca inflacja.

Bliskos¢ duzych osrodkéw przemystowych i
aglomeracji miejskich.

Niestabilna polityka panstwa w zakresie
przedsiebiorczosci.

Przebieg miedzynarodowych i krajowych tras
komunikacyjnych i niewielka odlegtos¢ od
lotniska i innych waznych weztéw komunika-
cyjnych.

Luki i braki w uregulowaniach wtasnoscio-
wych nieruchomosci.

Bliskos§¢ granic panstwa i wspélpraca trans-
graniczna.

Nazbyt rozwiniety fiskalizm panstwowy.

Bliskosé Wroctawia jako znaczacego oSrodka
wymiany mysli naukowej, technicznej dla
przedsiebiorczosci.

Siedziby zarzadow przedsigbiorstw i spotek
umiejscowione poza terenem gminy.

Przynaleznos¢ do Unii Europejskie;j.

Niekorzystne wskazniki demograficzne.

Korzystna prywatyzacja ,uzdrowiska” i spraw-
ny przebieg procesu prywatyzacyjnego.

Nietrafna polityka edukacyjna w regionie.

Niskie wyksztalcenie spoteczenistwa w regionie
i gminie.

Odplyw wykwalifikowanej kadry do wiekszych
osrodkéw gospodarczych i emigracja zarobko-
wa.

Utrata uzdrowiskowosci.

Nietrafiona prywatyzacja ,uzdrowiska” a takze
opieszalo$¢ panstwa w przebiegu procesu
prywatyzacyjnego.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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2.2. Analiza badania satysfakcji klienta i przedsiebiorcy z dnia
22.10.10rr.
a) Przebieg badania
Ilos¢ kwestionariuszy wydanych: 400 szt.- klienci indywidualni, 200 szt.- przedsigbiorcy

Ilos¢ kwestionariuszy zwroconych: 213 szt.- klienci indywidualni, 63 szt przedsiebiorcy

b) Podstawowe wyniki uzyskane z ankiety badania satysfakcji klien-
tow indywidualnych i przedsiebiorcow

Ponizsza tabela zawiera zestawienie odpowiedzi 4 (zadowolony) i 5 (bar-
dzo zadowolony) oraz Srednia ocene uzyskana dla poszczegélnych pytan
Z podziatem na dwie grupy klientow.

Tabela 4. Zestawienie odpowiedzi

TOP2 - %

. .. Srednia
4 i5 w calosci

Indywidualni | Firmy | Indywidualni | Firmy

1. Warunki obstugi klientow 92% 90% 4,35 4,22

2. Zapewnienie i dostepnos¢ informacji 88% 90% 4,32 4,25

3. Kompetencje pracownikéw Urzedu 82% 87% 4,27 4,22

4. Uprzejmgs? i che¢ pomocy ze strony 87% 94% 4,36 4,44
pracownikéw Urzedu

5. Terminowos¢ wykonania ushugi 69% 86% 3,87 4,19

6. Uzyskany wynik zalatwianej sprawy 75% 86% 4,03 4,17

7. Informaclg zamieszczane na str. in- 68% 82% 4,01 4,16
ternetowej

8. Jak ocenia Pan/i ogdlnie funkcjono- 81% 94% 4,16 4,30

wanie Urzedu?

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W powyzszej tabeli znaczono kursywa oceny uzyskane na pytania 5-7
poniewaz sg one wyraznie nizsze od pozostalych ocen zaréwno dla klientow
indywidualnych jak i firm.

Na ponizszym wykresie przedstawiono wyniki badania satysfakcji
klientow indywidualnych i przedsiebiorcow uzyskane na podstawie odpo-
wiedzi 4 i 5.
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Wykres 1. Wyniki badania satysfakcji klientow indywidualnych
i przedsiebiorcow

Odpowiedzi TOP2 -4i5w %

1.  Warunki obslugi klientéw

100%90%

2. Zapewnienieidostepnosc

8. Jak ocenia Pan/i ogdlnie 2
90% informacji

funkcjonowanie Urze;(luga-o

£ Informacjezamieszczanegi_e’, §

_8_70 2. Kompetencje
nastr. internetowej écownikéw Urzedu

6.  Uzyskany wynik's 6%
zalatwianej sprawy

9?‘ Uprzejmoscicheé pomocy
94 2e strony pracownikéw Urzedu

86%

5. Terminowos¢ wykonania
uslugi

klienciindywidualni

—Firmy

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Korelacja pytan pokazala iz najwiekszy wplyw na ogodlne zadowolenia
klienta indywidualnego miata terminowos$¢ wykonania ustugi i uzyskany
wynik zalatwianej sprawy, a dla przedsiebiorcow uzyskany wynik sprawy
oraz zapewnienie i dostepnos¢ informacji.

Cc) Analiza badania satysfakcji przedsiebiorcow

Analiza odpowiedzi na pytania otwarte udzielone przez klientéw przed-
siebiorcow:

- 6 uwag dot. m.in. spotkan z przedsiebiorcami i zwiekszenia ogloszen
0 przetargach.

Ponizej przedstawiono na wykresach odpowiedzi na poszczegb6lne pyta-
nia w ujeciu procentowym. Analiza wykresow pokazala, iz najwiecej odpo-
wiedzi klienci udzielili na poziomie 4 (zadowolony) i 5 (bardzo zadowolony).
W kazdym pytaniu odpowiedzi na poziomie ,zadowolony” sga na wysokim
poziomie od 39,7 % do 52,4 %, a na poziomie ,bardzo zadowolony” 38,1 %
do 54,0 %.

W kolejnych 2 wykresach przedstawiono wyniki badania satysfakcji
przedsiebiorcow uzyskane na podstawie odpowiedzi 4 i 5 dla obszarow wy-
kazujacych najwieksze zadowolenie( pyt. 6 i 7).
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Wykres 2.

Czy jest Pan/Pani zadowolony z uzyskanego wyniku zalatwianej

sprawy?
o 1,6% P y

2%

=}
o3

|s

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wykres 3.

Czy jest Pan/Pani zadow olona z informacji zamieszczanych na
stronie internetowej?
o 16%

o1
=]
o3
o4
|5

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Uwzgledniajac analize potencjalu wewnetrznego miasta (jego mocne
i stabe strony, szanse i zagrozenia) oraz wyniki badan ankietowych klientow
a takze procesy zachodzace w otoczeniu spotecznym i gospodarczym, nalezy
wytyczaé cele strategiczne wynikajace ze sformulowanej misji kreslac tym
samym pozadana wizje Jedliny Zdroju w zakresie przedsiebiorczosci jako —
gminy atrakcyjnej dla biznesu zainteresowanego uzdrowiskowa, ekolo-
giczna, przestrzenna i historyczna integracja rozwoju miasta.
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3. KIERUNKI ROZWOJU MIASTA | CELE STRATEGICZNE

Gmina Jedlina Zdrdj jako jedna z 11 uzdrowisk na Dolnym Slasku jest
uzdrowiskiem o najmniejszym potencjale pod wzgledem liczby miejsc dla
kuracjuszy. Dzialania gminy zmierzaja w kierunku stworzenie nowoczesnej
architektury zdrojowej, mogacej konkurowaé z innymi znanymi miejscowo-
Sciami uzdrowiskowymi w kraju. Podnoszenie jakosci infrastruktury tury-
stycznej i uzdrowiskowej, dzialania promocyjne gminy itp. maja znaczacy
wplyw na tworzenie przyjaznych warunkow do rozwoju dzialalnosci podmio-
tow.

Jedlina Zdr6j nie jest gming duza w zwiazku z tym nie jest mozliwe sfi-
nansowanie inwestycji jedynie ze Srodkéw wilasnych gminy nawet przy
wspoétudziale kredytu bankowego. Finansowanie zadan inwestycyjnych przy
wspoétudziale sSrodkéw UE jest dla gminy najlepszym i najbezpieczniejszym
rozwiazaniem. Inwestycje w turystyke sa szczegdlnie wazne dla Gminy ze
wzgledu na obrang strategia rozwoju w sektorze turystyki, ktora jest syste-
matycznie realizowana.

Rozwéj ustug turystycznych, w kraju wymusza na gminie nie tylko
uatrakcyjnianie obiektéw turystycznych ale takze poprawe dostepnosci do
miejsc atrakcyjnych turystycznie. Elementy architektury zdrojowej wyma-
gaja zatem ciaglych nakladow inwestycyjnych. Przykladem jest tu projekt
pn. ,Uzdrowiskowy Szlak Turystyczno-Rekreacyjny”, ktory stanowi wazny
element zespotu atrakcji dla kuracjuszy i odwiedzajacych gmine turystow.

Dziatalnos¢ inwestycyjna Gminy w zakresie podniesienia jej atrakcyj-
Nnosci i rozwoju w oparciu o wiodaca role uzdrowiska powoduje, ze coraz
wiecej osob odwiedzajacych Jedline Zdréj laczy lecznicze zabiegi z atrak-
cjami turystycznymi, tworzac w ten sposob turystyke uzdrowiskowa, ktora
zgodnie z zalozeniami strategii rozwoju turystyki, bedzie odgrywata coraz
wieksza role. Inwestycje zrealizowane w gminie Jedlina Zdréj spowodowatly
wzrost ruchu turystycznego oraz zwickszenie liczby kuracjuszy, przebywa-
jacych na terenie Gminy.

Zaplanowane na kolejne lata zadania inwestycyjne sa elementem kon-
sekwentnego procesu modernizacji architektury uzdrowiskowej i turystycz-
nej oraz systematycznego podnoszenia konkurencyjno§¢ Gminy na tle in-
nych uzdrowisk na Dolnym Slasku i w Polsce.

Walory uzdrowiskowe i wypoczynkowo-rekreacyjny charakter miejsco-
wosci, niewielka odlegtos¢ od aglomeracji miasta Wroclawia i tym samym
komunikacji lotniczej w tym miesScie a takze przebieg tras komunikacyj-
nych, drég i autostrad w poblizu Jedliny Zdroju czyni z miejscowosci po-
wazna alternatywe pobytu i korzystania z infrastruktury dla oséb przyby-
wajacych do Polski miedzy innymi na Mistrzostwa Europy w Pilce Noznej
UEFA EURO 2012. Okres przygotowan do organizacji mistrzostw przez nasz
kraj jest doskonalym impulsem do rozwoju turystyki, infrastruktury spor-
towej, i réznego rodzaju ustug wszelkich branz i specjalnosci.

Jednolity dokument strategiczny dla gminy uwiarygodnia wladze lokal-
ne wobec partnerow tak zewnetrznych jak i wewnetrznych. Posiadanie
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strategii rozwoju znacznie obniza poziom ryzyka dla potencjalnych inwesto-
row i czyni gmine przyjazna i bardziej konkurencyjna od innych.

Cele strategiczne i operacyjne w zakresie przedsiebiorczosci.

Obszar strategiczny:

Przedsiebiorczosé i infrastruktura - gmina atrakcyjna dla biznesu
zainteresowanego uzdrowiskowa, ekologicznaq, przestrzenna i histo-
ryczna integracjaq rozwoju miasta.

Cel strategiczny:

Budowanie i umacnianie klimatu sprzyjajacego rozwojowi gospodar-
czemu miasta i wspieraniu przedsiebiorczosci.

Cele operacyjne:

1. Tworzenie prawnych, organizacyjnych i technicznych mozliwosci wspie-
rania inicjatyw rozwojowych i przedsiebiorczosci.

2. Stworzenie i promowanie dziatalnosci forum wspélpracy wladz gmin-
nych Jedliny Zdroju lub wspélnej platformy gmin ,Tajemniczego Troéj-
kata” z przedsiebiorcami.

3. Konsekwentne realizowanie przyjetych dokumentow strategicznych,
planéw zagospodarowania przestrzennego, programéw gospodarczych,
planéw inwestycyjnych ich aktualizacja i biezace monitorowanie reali-
zacji tych dokumentow.

4. Zaangazowanie i skuteczno$S¢ w pozyskiwaniu zewnetrznych srodkow
finansowych.

5. Dbatlos¢ o wysoka jakosé ustug publicznych, stosowanie nowoczesnych
zasad zarzadzania jednostkami organizacyjnymi gminy.

6. Realizacje gminnych inwestycji podnoszacych standard zycia miesz-
kancow, tworzacych lokalny rynek pracy i koniunkture dla rozwoju
przedsiebiorczosci.

7. Zachecanie przedsiebiorcow do wspolpracy przy realizacji zadan gminy
— promowanie zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

8. Dokonywanie ocen mozliwosci realizacji gminnych projektéow i inwesty-
cji w formule PPP.

9. Dokonywanie cyklicznych ocen efektéw i narzedzi wspolpracy gminy
(gmin) z przedsiebiorcami oraz partnerstwa publiczno-prawnego,
a takze doskonalenie tych mechanizméw (prowadzenie okresowych ba-
dan zadowolenia przedsiebiorcéw z ustug Swiadczonych przez gmine
itp.).

10.Opracowanie systemu preferencji dla przedsiebiorcow inwestujacych
W rozwoj turystyki i ochrony srodowiska.

11.Przygotowanie i promocja miejskich ofert inwestycyjnych w zakresie in-
frastruktury turystycznej i okoto turystyczne;j.
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PODSUMOWANIE

Czeste spotkania z przedstawicielami lokalnego Srodowiska przedsie-
biorcéw tworza szanse do wspélpracy i wspélnych korzysci. W spotkaniach
udzial biora wtasciciele matych i srednich przedsiebiorstw, przedstawiciele
zakladoéw pracy, lokalni przedsiebiorcy i pracownicy jednostek samorzado-
wych gminy. Zapraszani sa pracownicy Powiatowego Urzedu Pracy, ban-
kow, przedstawiciele Dolnoslaskiej Agencji Rozwoju Regionalnego, Prezes
Fundacji Edukacji Europejskiej, Prezesi firm prowadzacych ushugi interne-
towe, itd.

Istota tych spotkan jest pomoc przedsiebiorcom w zdobyciu nowych
rynkow zbytu, zmniejszaniu kosztow pracy, wzajemne informowanie sie
o0 przedsiewzieciach inwestycyjnych oraz poszukiwanie informacji o dodat-
kowych mozliwosciach mogacych pomoéc w rozwoju przedsiebiorczosci.
Omawiane sa oferty Urzedu Pracy dot. zatrudniania bezrobotnych, oferty
bankéw w otrzymaniu korzystnych pozyczek i niskoprocentowych kredy-
tow. Przedsiebiorcom przekazywana jest wiedza z zakresu mozliwosci ubie-
gania sie o Srodki finansowe z funduszy europejskich, udzielana bezptatna
pomoc, doradztwo w wypelnianiu wnioskéw i wszelka pomoc w rejestracji
dziatalnosci gospodarcze;j.

Podsumowujac stwierdzam, ze wladze miasta dysponuja szeregiem in-
strumentow i narzedzi wptywajacych na dynamike rozwoju przedsiebiorczo-
Sci w gminie. Polityka regionalna realizowana przez panstwo i wladze samo-
rzadowe w znacznej mierze decyduje o warunkach dzialania przedsie-
biorstw i tworzy klimat dla rozwoju przedsiebiorczosci. Nasza aktualna poli-
tyka zmierza do poprawy atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu, stymulowa-
nia aktywnosSci, innowacyjnosci i rozwoju malych i Srednich przedsie-
biorstw poprzez stosowanie réznych form wsparcia. Miernikiem skuteczno-
Sci podejmowanych dziatan oraz ich wplyw na rozwdj przedsiebiorczosci jest
i bedzie tempo rozwoju gospodarczego miasta Jedlina Zdré;j.
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STRESZCZENIE

Przedsiebiorcza Gmina jako stymulator rozwoju przedsiebiorcow na
przykladzie miasta Jedlina Zdro;j.

Najwazniejsze, co gmina moze zrobi¢ dla rozwoju przedsiebiorczosci, to
wlasciwie zorganizowac¢ wlasna dziatalnosc¢ i w taki sposéb wykonywaé swo-
je zadania, aby stwarzac¢ korzystne warunki rozwoju przedsiebiorczosci
i gospodarki lokalnej. Tak pojeta rola gminy sprowadza sie do konsekwent-
nego myslenia strategicznego opartego na solidnej wiedzy, wszechstronnej
analizie oraz wzajemnym zrozumieniu i wspélpracy z przedsiebiorcami
w pokonywaniu wszelkich barier.

SUMMARY

Enterprising town as a business development stimulator. Jedlina Zdréj
as an example of such

The most important thing, what municipality can do for development
of enterprise, is to organize an own business, and realize its tasks in order
to create profitable conditions for development of enterprise and the local
economy. The role of the municipality is reduced to a consistent strategic
thinking based on knowledge, a comprehensive analysis, mutual under-
standing and cooperation with entrepreneurs in overcoming barriers.
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Budzet zadaniowy jako narzedzie
kontroli zarzadczej w sektorze
samorzadowym

WSTEP

Ustawa o finansach publicznych wprowadzita od 1 stycznia 2010 r.
obowiazek kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finans6w publicznych,
w miejsce dotychczas obowiazujacej kontroli finansowejl. Kontrola zarzad-
cza kladzie nacisk na realizacje celow i zadan w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Istota budzetu zadaniowego jest alokacja
srodkéw publicznych poprzez okreslanie zadan, dla ktérych definiowane sg
cele i mierniki oraz wskazywane osoby odpowiedzialne za ich realizacje.
Wdrozenie budzetu zadaniowego moze sprosta¢ ustawowym wymaganiom
skutecznosci i efektywnosci dzialan podejmowanych przez decydentow
i dysponentéw srodkéw publicznych.

1. ISTOTA KONTROLI ZARZADCZEJ

Zgodnie z definicja okreslona w art. 68 ust. 1 ustawy o finansach pu-
blicznych kontrole zarzadcza stanowi ogédl dzialan podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celow i zadan w sposé6b zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy. Kontrola zarzadcza to nowa nazwa dla znanej juz
w literaturze przedmiotu kontroli wewnetrznej. Wskazuja na to referencje
do raportu opracowanego przez Komitet Organizacyjny Sponsorujacych
Komisje Treadway (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

1 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. nr 157, poz. 1240
Z pézniejszymi zamianami.
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Commission — COSO), ktére zostaly wymienione w standardach2. J. Boja-
nowski omawiajac zatozenia wprowadzonej kontroli zarzadczej, wskazuje ze
nazwano ja zarzadcza, aby nie utozsamiaé jej z czynnosSciami polegajacymi
na sprawdzaniu zgodnosci z procedurami, lecz skupi¢ sie na rozwigzaniach
ogélnosystemowych oraz podkresli¢ odpowiedzialnosé kierujacych jednost-
kami sektora finanséw publicznych za skutecznosé¢ kontroli zarzadczejs.

Pojecie kontroli wewnetrznej zdefiniowane przez COSO to proces, kto-
ry wykonywany jest przez rade nadzorcza jednostki, zarzad i innych pra-
cownikéw, stworzony aby zapewni¢ w rozsgdnym stopniu, ze osiggniete
zostang cele w nastepujacych kategoriach: efektywnos¢ i wydajnosé opera-
cji, wiarygodnos¢ sprawozdan finansowych oraz zgodnosS¢ z przepisami
prawa i regulacjami4. Jak artykutuje K. Winiarska z definicji tej wynika, ze
kontrola jest procesem, ktory shuzy do osiggniecia celow, a nie stanowi celu
samego sobie. Kontrola wewnetrzna realizowana jest przez ludzi zatrudnio-
nych w danej jednostce na réznych szczeblach oraz dostarcza kierownictwu
jednostki jedynie rozsadnego zapewnienia, a nie pewnosci absolutnej. Po-
nadto postuguje sie narzedziami, ktére umozliwiaja osiaganie okreslonych
celow>.

Zgodnie z trescig art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych celem
kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegolnosci:

e zgodnosci dzialalnosci z przepisami prawa oraz procedurami we-
wnetrznymi,

e skutecznosci i efektywnosci dzialania,

e wiarygodnosci sprawozdan,

e ochrony zasobéw,

e przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,

o efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji oraz

e zarzadzania ryzykiem.

Podstawowym poziomem funkcjonowania kontroli zarzadczej w sekto-
rze samorzadowym jest jednostka organizacyjna jednostki samorzadu tery-
torialnego (pierwszy poziom). Obowiazek ustanowienia i wdrozenia kontroli
zarzadczej spoczywa na kierowniku tej jednostki. Drugim poziomem kontro-
li zarzadczej jest jednostka samorzadu terytorialnego, gdzie odpowiedzial-
nos$¢ za jej funkcjonowanie ponosi woéjt (burmistrz, prezydent miasta).
Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej w jednostce nadrzednej lub
nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni system monitorowania realizacji

2 Zob. punkt I podpunkt 3 zalacznika do komunikatu Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16
grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych,
Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84.

3 J. Bojanowski, Kontrola zarzadcza — nowy obowiqzek dla samorzadowcéw, ,Gazeta Samo-
rzadu i Administracji” 2010, nr 10, s. 9.

4 Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1999, s. 36.

5 K. Winiarska, A.J. Woloszyn, Rachunkowos$é¢ budzetowa, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2002, s. 335.
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celow i zadan przez jednostki podlegle lub nadzorowane. Natomiast za za-
pewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej odpowiada w jednostce samorzadu terytorialnego wojt/burmistrz
/prezydent miasta.

2. BUDZET TRADYCYJNY A BUDZET ZADANIOWY

Budzet jednostki samorzadu terytorialnego jest rocznym planem do-
chodéw i wydatkéw oraz przychodéw i rozchodéow. Wydatki w budzecie
tradycyjnym sa prezentowane w ukladzie dzialéw i rozdziatow klasyfikacji
budzetowej, z wyodrebnieniem wydatkow biezacych i majgtkowym. Wydatki
biezace wyodrebnia sie w szczegolnosci na wydatki jednostek budzetowych,
dotacje na zadania biezgce, wydatki na swiadczenia na rzecz osob fizycz-
nych, wydatki na programy finansowane z udzialem Srodkéw z budzetu
Unii Europejskiej, wydatki z tytulu poreczen i gwarancji oraz wydatki na
obstuge dlugu. Natomiast wydatki majatkowe wyodrebnia sie w szczeg6lno-
Sci na inwestycje i zakupy inwestycyjne, na zakup i objecie akcji i udziatow
oraz wniesienie wkladow do spétek prawa handlowego®. Ujete w budzecie
jednostki samorzadu terytorialnego oraz w planach finansowych jednostek
budzetowych wydatki stanowia nieprzekraczalne limity. Stad w strukturze
budzetu tradycyjnego potozony jest nacisk na Srodki, ktére zwiazane sa
z dana kategoria wydatku np. wynagrodzenia, skladki na ubezpieczenia
spoteczne, podréze shuzbowe, zuzycie materiatéw i energii itp. Budzet ten
dostarcza informacji na temat kwot wydatkow i sposobu wydatkowania,
brak jest natomiast informacji o relacji pomiedzy srodkami a rezultatami.

Budzet tradycyjny sporzadzany jest metoda historyczna (przyrostowa).
Istota tej metody jest podziat srodkéw na podstawie pewnej gwarantowanej
kwoty, tj. poziomu wydatkoéw roku ubieglego. Zatem budzet z poprzedniego
roku traktowany jest jako podstawowy uklad odniesienia w stosunku do
nowo tworzonego budzetu. Gléwnym problemem w zastosowaniu tej metody
jest ustalenie stopy wzrostu. Przy projektowaniu budzetu wykorzystywane
sg zarowno wskazniki wzrostu cen towarow i ustug konsumpcyjnych, wzro-
stu przecietnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej i w sektorze
przedsiebiorstw, jak réwniez informacje otrzymane od Ministerstwa Finan-
sow dotyczace m.in. wysokosci obowiazkowej sktadki na Fundusz Pracy, na
Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych.

E. Nowak podkresla, ze najwazniejsza zaleta tej metody budzetowania
jest niska pracochtonnos¢ bedaca skutkiem tego, ze budzet na dany okres
sporzadza sie¢ za pomoca procedury zastosowanej w poprzednich okre-
sach?. Ponadto biorac pod uwage fakt, ze decyzje o alokacji i redystrybucji
Srodkéw publicznych nalezy podjac w stosunkowo kréotkim okresie i pod
naciskiem réznych grup spolecznych, wybér tej metody budzetowania wy-

6 Zob. art. 234 ustawy o finansach publicznych.

7 E. Nowak, Podstawy budzetowania w przedsiebiorstwie, [W:] Budzetowanie w przedsiebior-
stwie. Organizacja, procedury, zastosowanie, (red.) E. Nowak, B. Nita, Oficyna, Warszawa
2010, s. 50.
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daje sie by¢ zasadny. G. Bucior, K. Gosciniak dodaja, ze wdrozenie i stoso-
wanie koncepcji budzetowania przyrostowego jest najlatwiejszym, najtan-
szym i najmniej ryzykownym sposobem kreacji budzetu. Prostota i mozli-
wos¢ tatwego unormowania budzetowania przyrostowego sprzyja procedu-
rom kontrolnym wykonywanym nie tylko wewnatrz samorzadu, ale rowniez
przez organy zewnetrznes.

Natomiast gléwna wada tej metody jest niebezpieczenstwo przeniesie-
nia na okres budzetowy ewentualnych nieprawidlowosci i bledow, jakie
mialy miejsce w poprzednich okresach. Inne wady wymieniane w literaturze
przedmiotu to m.in. nieracjonalnos¢ (koncentracja na dochodach, a nie
wydatkach), fragmentarycznosc¢ (opisuje jedynie zmiany), konserwatywnosc¢
(nieche¢ do podejmowania odwazniejszych zmian)9. Celem budzetu trady-
cyjnego jest okreslenie limitow wydatkow dla kazdej jednostki organizacyj-
nej samorzadu terytorialnego. Istnienie takich limitéw prowadzi do tzw.
mikrozarzadzania, ktére nie umozliwiaja poprawy efektywnosci dokonywa-
nia wydatkow publicznychl0. Kierownicy jednostek organizacyjnych otrzy-
muja Srodki na poziomie podobnym do poprzedniego okresu budzetowego
i w ramach przyznanych srodkéw realizuja zadania. Taki podzial srodkéw
nie sprzyja dziataniom poprawiajacym efektywnosé wydatkowania srodkow
publicznych, a dysponenci srodkoéw publicznych nie sa odpowiedzialni za
rezultaty swoich dziatan. Jak trafnie podkreslajg G. Bucior, K. Gosciniak
Swiadomos¢é kierownikéw jednostek organizacyjnych gwarantowanego
wzrostu srodkow moze prowadzi¢ do rozluznienia kontroli nad przeptywem
Srodkéw pienieznych i w konsekwencji powodowaé niegospodarnoscii.

W budzecie tradycyjnym alokacja zasobow jest zdeterminowana sposo-
bem podejmowania decyzji. Jednostki planujace budzet zwykle zawyzaja
potrzeby wydatkow, majac na wzgledzie to, ze ostatecznie zostana one
zmniejszone. Skarbnik jednostki samorzadu terytorialnego wie, ze potrzeby
wydatkowe sa zawyzone, stad arbitralnie zmniejsza wydatki. Natomiast
ostateczna alokacja srodkow jest zdeterminowana procesem polityczny wy-
stepujacym pomiedzy organem wykonawczym a organem stanowigcym?2.

Alternatywa metode ksztaltowania budzetu jednostki samorzadu tery-
torialnego stanowi tzw. ,budzet zadaniowy”. Koncepcja budzetu zadanio-
wego kladzie nacisk nie tylko na alokacje sSrodkéw budzetowych, ale row-
niez na ocene efektow dziatan. Moze to pozwoli¢ na zwiekszenie zaangazo-
wania w realizacje zadan przez dysponentéow Srodkéw i ostatecznie jego
wyniki. Budzet zadaniowy stanowi odzwierciedlenie og6lnego trendu odcho-
dzenia od tradycyjnego modelu funkcjonowania sektora publicznego, w tym

8 G. Bucior, K. Gosciniak, Koncepcje budzetowania w jednostkach samorzaqdu terytorialnego,
http://www.grzegorz.bucior.pl/, pobrano dnia 19 lipca 2011, s. 4.

9 G. Bucior, K. Gosciniak, op. cit., s. 5

10 U. K. Zawadzka-Pak, Zagadnienia wprowadzajqgce, [w:] Prawne problemy konstruowania
i funkcjonowania budzetu zadaniowego we Francji. Wnioski dla Polski, (red.) E. Ruskowski,
K. Zawadzka-Pak, Temida 2, Biatystok 2010, s. 16.

11 G. Bucior, K. Gosciniak, op. cit., s. 6.

12 Filas J., Levitas T, Piszczek M., Local Government Budgeting: Poland,
http://lgi.osi.hu/publications/2000/ 216/206-Poland.pdf, pobrano dnia 19 lipca 2011.
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samorzadowego, do modelu zarzadzania publicznego tzw. Nurtu Zarzadza-
nia Publicznego (New Public Management)i3,

Zgodnie z definicja przyjeta przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD - Organization for Economic Cooperation and Deve-
lopment) budzetowanie zadaniowe to model budzetowania, ktéry laczy prze-
znaczane Srodki z wymiernymi rezultatamil4. Ponadto OECD okresla trzy
typy modelu budzetowania zadaniowegol5:

o model prezentacyjny (presentation performance budgeting) — prezentuje
informacje o planowanych i osiagnietych rezultatach. Informacje te nie
maja wplywu na ostateczne decyzje o alokacji sSrodkéw. Celem tego
modelu budzetu jest prowadzenie dialogu rzadu z obywatelami w za-
kresie kierunkéw planowanych dziatan;

¢ model informujacy o efektywnosci (performance-informed budgeting) —
alokacja srodkéw publicznych odbywa sie w sposéb posredni w odnie-
sieniu do rezultatéw. Metoda posrednia rozdziatu Srodkéw polega na
tym, ze decyzje o alokacji Srodkéw podejmowane sa na podstawie in-
formacji nie tylko o rezultatach, ale rowniez brane sa pod uwage inne
dane niezbedne do okreslenia wlasciwej ich wysokosci;

o model bezposredni (direct performance budgeting) — alokacja srodkow
publicznych odbywa sie w sposéb bezposredni, tj. w oparciu o informa-
cje o rezultatach. Ten model ma zastosowanie tylko w niektérych sek-
torach oraz w ograniczonej liczbie krajow 16.

W przepisach prawa krajowego okreslono, ze do projektu ustawy bu-
dzetowej dolacza sie uzasadnienie zawierajace w szczegolnosci skonsolido-
wany plan wydatkow na rok budzetowy i dwa kolejne lata sporzadzany
w ukladzie zadaniowym?’. Ponadto art. 2. pkt. 3. ustawy o finansach pu-
blicznych okresla, ze uklad zadaniowy to zestawienie odpowiednio wydat-
kow budzetu panstwa lub kosztow jednostki sektora finanséw publicznych
sporzadzone wedlug funkcji panstwa (oznaczajacych poszczegélne obszary
dzialan panstwa) oraz zadan budzetowych (grupujacych wydatki wedlug
celéw), podzadan budzetowych (grupujacych dzialania umozliwiajace reali-
zacje celow zadania, w ramach ktoérego podzadania te zostaly wyodrebnio-
ne). Zastawienie powinno zawierac¢ opis celow zadan i podzadan, a takze
bazowe i docelowe mierniki stopnia realizacji celéw dzialalnosci panstwa, tj.
wartosciowe, ilosciowe lub opisowe okreslenie poziomu efektéw z poniesio-
nych nakladéw. Oznacza to, ze obligatoryjnosci sporzadzania budzetu za-
daniowego dotyczy panstwowych jednostek budzetowych, panstwowych
funduszy celowych, agencji wykonawczych, instytucji gospodarki budzeto-
wej oraz panstwowych oséb prawnych. Jednostki samorzadu terytorialnego
moga wdrozy¢ budzet zadaniowy, ale na zasadzie fakultatywnosci. Podsta-

13 S. Franek, M. Bedzieszak, T. Lubinska, Wdrazanie budzetu zadaniowego w jednostkach
samorzqdu terytorialnego, Finanse, Uniwersytet Szczecinski 2011, s. 30.

14 Performing udgeting: A Users’ Guide, OECD, 2008,
http://www.oecd.org/dataoecd/32/0/40357919.pdf, pobrano dnia 20 lipca 2011, s. 2.

15 Performing udgeting: A Users’ Guide, OECD, op. cit. s. 2.

16 U. K. Zawadzka-Pak, op. cit. s. 20.

17 art. 142 pkt. 11 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.
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wa do ustalenia zasad jego sporzadzania beda kompetencje organow sta-
nowiacych okreslone w art. 234 ustawy o finansach publicznych. Na mocy
tego przepisu organ stanowiacy podejmuje uchwate w sprawie trybu prac
nad projektem uchwaly budzetowej i okresla w szczegolnosci wymagana

szczegOltowosé i materialy informacyjne.
Spojrzmy, jak na tle powyzszych ustalen wygladaja poglady na temat
istoty budzetu zadaniowego artykulowane w polskiej literaturze przedmiotu

(patrz tabela 1).

Tabela 1. Wybrane sposoby definiowania i rozumienia budzetu
zadaniowego w literaturze przedmiotu
Zrédlo Cytat

T. Lubinska, T. Strak,
A. Lozano Platonoff,
M. Bedzieszak, M. Godek,
Budzet zadaniowy w Polsce
—istota, struktura, metody-
ka, w: Nowe zarzgdzanie
publiczne — skutecznosé
i efektywnosé,
red. T. Lubinska, Difin,
Warszawa 2009, s. 41

Slstota budzetu zadaniowego jest zarzqdzanie $rod-
kami publicznymi poprzez cele odpowiednio skonkrety-
zowane i zhierarchizowane, na rzecz osiagania okre-
Slonych rezultatéow (realizacji zadari), mierzonych za
pomoca ustalonego systemu miernikéw. Budzet zada-
niowy pozwala na ustalenie, ktore zadania sa najwaz-
niejsze dla realizacji celow, oraz za pomoca miernikow
ukazuje, w jakim stopniu zostaly one wykonane”.

B. Pietrzak, Z. Polanski,
B. Wozniak, System finan-
sowy w Polsce, tom 2,
PWN, Warszawa 2008,
s. 114

Llstota budzet zadaniowego jest zarzqdzanie $rod-
kami publicznymi przez cele. Cele te sa skonkretyzo-
wane oraz ich realizacja nastepuje wediug okreslone;j
hierarchii. Na kazdym etapie realizacji zadan w ra-
mach okreslonego celu za pomocqg odpowiednich mier-
nikéow mierzy sie ich efektywnos$é. Budzet zadaniowy
pozwala ustali¢, ktére zadania dla danego celu sa naj-
wazniejsze i zmierzy¢, jak zostaly wykonane”.

A. Wernik, Finanse Pu-
bliczne (cele, struktury,
uwarunkowania), PWE,
Warszawa 2007, s. 174.

»lstota budzetu zadaniowego polega na precyzyjnym
okresleniu zadan, ktére maja by¢ finansowane ze $rod-
koéw budzetowych oraz  stosowaniu odpowiednich
miernikéw, ktore umozliwialyby ocene efektow uzyska-
nych w wyniku ponoszonych wydatkéw budzetowych”.

S. Owsiak, Finanse pu-
bliczne. Teoria i praktyka,
PWN, Warszawa 2005,
S. 294.

»,2Budzet zadaniowy to plan finansowy podmiotu pu-
blicznego (gmin, szpitala, szkoly itp.) w ktérym, nieza-
leznie od obowigzujacej klasyfikacji dochodéw i wydat-
kow budzetowych, zapisane sq konkretne zadania cha-
rakteryzujace sie jednorodnoscia. Zadanie ma okreslony
(ilosciowo i jakosciowo) cel, koszt, wskazniki efektywno-
Sci; wskazana jest takze osoba odpowiedzialna za jego
realizacje. (...) przy ksztaltowaniu wydatkéw punktem
wyjScia sa potrzeby, ktérych zaspokojenie nastepuje
przez wyselekcjonowanie zadania; (...) budzet jest na-
rzedziem promocji dzialalnosci podmiotu i sposobem
komunikowania sie ze spoteczeristwem”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu w/w.
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Analiza zebranych powyzej pogladow prowadzi do wnioskéw, ze istotg
budzetu zadaniowego jest alokacja Srodkow publicznych poprzez okreslenie
zadan, dla ktérych sformulowane sa cele i mierniki. W strukturze budzetu
zadaniowego jest polozony nacisk na efekty i tym samym na odpowiedzial-
nos$¢ dysponentéw srodkéw za rezultaty swoich dziatan.

3. BUDZET ZADANIOWY — WADY | ZALETY

Budzet zadaniowy konstruuje sie w sposéb odmienny od tradycyjnego.
Podstawowym kryterium podzialu Srodkéw staja sie zadania, ktére muszg
by¢ zrealizowane przez jednostke samorzadu terytorialnego. Najpierw wiec
wyznacza sie liste zadan, potem do zadan przypisuje sie konkretne cele,
a nastepnie rozdziela sie srodki publiczne. Jesli istnieje zadanie, cel i Srodki
publiczne, pojawia sie tez jednostka organizacyjna odpowiedzialna za reali-
zacje zadania i za zarzadzanie przydzielonymi kwotami. Ponadto do kazdego
zadania ustala sie mierniki, ktére charakteryzuja wyniki jego realizacji.
Budzet zadaniowy zaczyna wiec poprawnie funkcjonowaé wtedy, gdy zada-
nia zostaja prawidlowo rozpisane na konkretne cele, a te staja sie podstawa
podziatu srodkéw publicznych. Natomiast przy pomocy miernikéw ocenia
sie rezultaty dzialan dysponentéw Srodkéw budzetowychl®. Sekwencja za-
danie-cel-miernik dostarcza wiec kompleksowej informacji o zrealizowanych
wydatkach. W literaturze przedmiotu podkresla sie dwuwymiarowos¢ bu-
dzetu zadaniowegol9:

e prymat efektywnosci (ile kosztuje zadanie i dlaczego tak drogo/tanio?) —
domena skarbnika oraz

e prymat skutecznosci (jakie cele chcemy osiagnac i czy wydajac x zto-
tych te cele udalo si¢ zrealizowac) — domena obywatela/radnego.

W aspekcie kontroli zarzadczej nalezy stwierdzi¢, ze budzet zadaniowy
moze sprosta¢ ustawowym wymaganiom dotyczacym skutecznosci i efek-
tywnosSci dziatania. System zarzadzania oparty na analizie zadan i efektow
poprawia racjonalnos¢ wydatkowania Srodkéw publicznych, a dysponenci
Srodkow staja sie odpowiedzialni za realizacje celow.

Wsrod zalet tak normowanego budzetu zadaniowego wymienia sie na-
stepujace2:

e podzial srodkéw publicznych dokonywany jest w sposob przejrzysty
i zrozumialy, tj. na podstawie sformulowanych zadan i celéw, a nie od-
nosi sie jedynie do wydatkow w ukladzie tradycyjnej klasyfikacji budze-
towej;

18 W.M. Orlowski, Cele formutowane w budzecie zadaniowym jako niezbedny element zarzgq-
dzania $rodkami publicznymi przez efekty, [w:] Budzet zadaniowy w administracji publicznej,
(red.) M. Postutla, P. Perczynski, Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2010, s. 84.

19 S. Franek, M. Bedzieszak, T. Lubinska, op. cit., s. 34.

20 M. Postuta, P. Perczynski, Budzet zadaniowy — wprowadzenie; znaczenie wieloletniego pla-
nowania strategicznego w procesie budzetowania, [w:] Budzet zadaniowy w administracji pu-
blicznej, (red.) M. Postuta P. Perczynski, Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2010, s. 31.
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e mozliwo$¢ oceny efektywnosci wydatkowanych srodkéw publicznych
przez dysponentéw. Sekwencja zadanie-cel-miernik pozwala na ocene
realizacji zakladanych zadan i rozliczenie os6b odpowiedzialnych. Ana-
liza kosztoéw i efektow wymusza efektywnosé podejmowanych dziatan;

e lepsza kontrola struktury wydatkow publicznych. W budzecie zadanio-
wym mozna wyodrebni¢ zadania uznane za priorytetowe i zapewnic
Srodki niezbedne do ich realizacji i jednoczesnie zweryfikowac zadania
zbedne, nie stuzace realizacji celow;

e wzrost elastycznosci wydatkowanych kwot. Zmiana sposobu rozliczania
srodkéw publicznych, powoduje ze dysponenci beda poszukiwac efek-
tywnych metod realizacji zadan;

e wydhluzenie horyzontu planowania. W tradycyjnym budzecie srodki pu-
bliczne planowane sg na dany rok budzetowy, natomiast w budzecie
zadaniowym niezbedne jest planowanie wieloletnie.

Wydaje sie, ze zwlaszcza trzy pierwsze cechy sposréd wyzej wskaza-
nych, tj. przejrzystos¢ podejmowanych decyzji, mozliwos¢ kontroli efektyw-
nosci i sprawnosci wykonywanych zadan oraz kontroli struktury wydatkéw,
powoduja ze budzet zadaniowy moze by¢ narzedziem do realizacji celéow
kontroli zarzadczej.

Stosowanie tej metody budzetu zadaniowego jednak napotyka na kilka
zasadniczych trudnosci. S. Owisiak stawia teze, ze istnieje zwiazek pomie-
dzy poziomem rozwoju samorzadnosci a zainteresowaniem budzetem zada-
niowym. Wprowadzenie budzetu zadaniowego wymaga pewnych kosztow,
ale tez odwagi ze strony zarzadu danej jednostki. Konieczna jest pewna de-
centralizacja uprawnien przy budowaniu i realizacji budzetu, co nie zawsze
jest do zaakceptowania przez zarzad?!. Inne problemy polegaja na tym, ze
wdrazanie tej metody jest pracochlonne, co jest zwiazane z mozliwosSciami
finansowo-organizacyjnymi. Jednostki samorzadu terytorialnego zobowia-
zane sg do przygotowania zaréwno budzetu tradycyjnego, jak i w uktadzie
zadaniowym. Stad niektérzy Autorzy literatury przedmiotu, wskazuja ze
zaleca sie wprowadzenie tej procedury budzetowania (zadanie-cel-miernik)
tam gdzie konieczna jest zmiana zapotrzebowania na efekty pracy danej
jednostki organizacyjnej gminy lub gdy jednostka jest zmuszona do cie¢
budzetowych zwiazanych z trudna sytuacja finansowa.

4. ZADANIA, CELE, MIERNIKI

Waznym aspektem tworzenia budzZetu zadaniowego jest okreslenie re-
alizowanych zadan (na kilku poziomach szczegétowosci), zdefiniowanie ce-
16w oraz miernikéw do oceny realizacji dziatan.

Zadanie stanowi podstawowa kategorie budzetu zadaniowego. Jak
wskazuje S. Owsiak, K. Stabryla-Chudzio istotna cecha zadania jest to, ze
obejmuje ono dzialalnos¢ jednorodna. Cecha ta pozwala okresli¢ cel realiza-

21 S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 294.
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cji zadania, stopien jego wykonania i ponoszone koszty. Ponadto jednorod-
no$¢ dziatalnosci, ktoéra okreslona jest w zdefiniowanym zadaniu, pozwala
na podzial zadan wedlug roznych kryteriéw?2. Zadania tworza glowna jed-
nostke klasyfikacji budzetowej i grupuja wydatki wedtug celéw, w tym ce-
low szczegolowych23. W nocie budzetowej budzetu panstwa na 2012 rok
zadanie zostato zdefiniowane jako zespét dziatan, realizowanych przez jedna
lub kilka instytucji, finansowanych z budzetu panstwa lub innych Zrédet
publicznych, ktérego celem jest osiagniecie okreslonego iloSciowo lub jako-
Sciowo efektu. Zadanie obejmuje calos¢ wykonywanych lub zlecanych przez
jednostki podsektora rzadowego w danej dziedzinie dziatan, pogrupowanych
w podzadania?4. Kolejnym stopniem klasyfikacji budzetowej jest podzadanie
o charakterze operacyjnym, do ktorego nalezy przypisaé¢ wydatki. Realizacja
niektérych podzadan wymaga rowniez okreslenia dzialan. Jest to najnizszy
szczebel klasyfikacji budzetowej, wskazujacy na typy wydatkéw ze wzgledu
na ich tres¢ ekonomiczna. S. Franek, M. Bedzieszak, T. Lubinska podkre-
Slaja, ze zadanie pelni role kategorii zarzadczej (powiazanie celéw z mierni-
kami) oraz budzetowo-ksiegowej (wydatki/koszty i ich realizacja)25. Zadanie
obejmuje calos¢ dziatan, pogrupowanych w podzadania, do ktorego nalezy
przypisac cele, mierniki okreslajace stopien realizacji celéw oraz skonstru-
owac plan wydatkéw i wskazaé odpowiedzialnych.

Kolejnym etapem prac nad wdrozeniem budzetu zadaniowego jest zdefi-
niowanie celow. Wtasciwe ich okreslenie ma istotne znaczenie dla wykorzy-
stania korzysci, jakie niesie za sobg model budzetowania zadaniowego. Cel to
Swiadomie okreslony stan przyszly, ktory uwazany jest za pozadany, do kto-
rego zmierza sie¢ w dziataniu, drogg realizacji sprecyzowanych zadan i podza-
dan2s. Przy definiowaniu celow nalezy wykorzysta¢ dokumenty o charakterze
strategicznym jednostki samorzadu terytorialnego, a jezeli realizowane sa
projekty wspolfinansowane ze Srodkoéw Unii Europejskiej to rowniez nalezy
uwzglednié cele okreslone w odpowiednich programach operacyjnych.

Zgodnie z nota budzetowa na 2012 rok cele powinny charakteryzowac
sie nastepujacymi cechami2’:

e istotnos¢ — odnosi sie do uwzgledniania w celach najwazniejszych ob-
szarow dziatalnosci. Cele powinny odzwierciedlaé¢ istotne potrzeby spo-
leczno-ekonomiczne zawarte w dokumentach strategicznych;

22 S. Owsiak, K. Stabryla-Chudzio, Budzet zadaniowy jako narzedzie poprawy alokacji $rod-
kéw publicznych, [w:] Budzet zadaniowy w administracji publicznej, (red.) M. Postula
P. Perczynski, Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2010, s. 45.

28 Zob. punkt 67 podpunkt 2 zatacznika nr 58 do Rozporzadzenia Ministra Finanséw z dnia 18
maja 2007 r. w sprawie szczegolowego sposobu, trybu i terminéw opracowania materiatow
do projektu ustawy budzetowej na rok 2008, Dz. U. Nr 94, poz. 628.

24 Zob. punkt 80 podpunkt 1 Zalacznika nr 70 do Rozporzadzenia Ministra Finanséw z dnia
9 marca 2011 r. w sprawie szczegdélowego sposobu, trybu i terminéw opracowania materia-
16w do projektu ustawy budzetowej na rok 2012, Dz. U. Nr 56, poz. 290.

25 S. Franek, M. Bedzieszak, T. Lubinska, op. cit., s. 36.

26 Budzet zadaniowy. E-szkolenie dla grupy kierowniczej, Ministerstwo Finansoéw,
http://www.mf.gov.pl/_files_/budzet_zadaniowy/e-szkolenia/e_-_szkolenie_kierownicza.pdf,
pobrano dnia 27 lipca 2011 r.

27 Zob. punkt 82 Zalacznika nr 70 do Rozporzadzenia Ministra Finansé6w w sprawie szczegoto-
wego sposobu, trybu i termindéw opracowania materiatoéw do projektu ustawy budzetowej na
rok 2012.
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Dla

precyzyjnosc¢ i konkretnosé — odnosi sie do podstawowego, zamierzone-
go wyniku realizacji zadan i podzadan. Nalezy je formulowac¢ w sposob
jasny i zapewniajacy ich jednoznaczna interpretacje. Cel powinien za-
wieraé¢ w sobie opis przedmiotu lub stanu rzeczy, ktére majg by¢ wyni-
kiem realizacji zadania/podzadania;

spojnosc¢ celow — polega na zapewnieniu wzajemnej zgodnosci celow
w ramach hierarchii okres§lonej struktura budzetu zadaniowego. Kazdy
z celow sformutowanych dla podzadan powinien by¢ zgodny z celem
nadrzednym. Cele umieszczone w planie wydatkéw nie moga sie powie-
la¢ nazwa, czy trescia;

mierzalnos¢ — oznacza takie sformulowanie celéw, aby ich stopien osia-
gniecia byt mozliwy do zmierzenia za pomoca miernikéw, odpowiednich
dla danego poziomu struktury zadaniowego planu wydatkow;

okreslono§¢ w czasie — oznacza uwzglednienie okresu, w ktérym cel ma
by¢ realizowany. Powinno sie precyzyjnie okreslic termin, w ktorym
mozliwa jest realizacja celu. Cel niemajacy zapewnionej odpowiedniej
perspektywy czasowej uznaje si¢ za niemozliwy do osiagniecia;

realistycznos¢ — dotyczy fazy formulowania celéw w taki sposob, aby
bra¢ pod uwage ocene ryzyk ich realizacji. Cele powinny zakladaé¢ roz-
woj/postep wynikow w obszarze danej polityki, a nie jedynie utrwalac
stan obecny w tym zakresie.

Cele mozna podzieli¢ w zaleznosci od stopnia ogélnosci i nadrzednosci.
potrzeb wdrazania budzetu zadaniowego mozna przyjac podzial celow

okreslony przez Unie Europejska, tj.28:

cele glowne prowadzace zazwyczaj do oddzialywania, czyli zmiany ist-
niejacego stanu rzeczy, wykraczajacej poza natychmiastowe efekty zre-
alizowanego zadania,

cele szczegotlowe prowadzace do rezultatu, czyli konkretnych wynikow
zwiagzanych z efektami wykonanego zadania,

cele operacyjne prowadzace do wytworzenia produktow uzytecznych dla
osiggniecia pozadanych rezultatow.

Standardy kontroli zarzadczej, ktére nie stanowig przepisow prawa po-

wszechnego, wskazuja ze cele i zadania nalezy okresli¢ jasno i w co naj-
mniej rocznej perspektywie2?. Natomiast wykonanie zadan nalezy monito-
rowaé za pomoca wyznaczonych miernikéw. Stad kolejnym krokiem two-
rzenia budzetu zadaniowego jest zdefiniowanie miernikéw, ktére stuzyc
beda do oceny realizacji zadan publicznych. Jezeli realizacja zadan spelnia-
ja oczekiwania ustawodawcy i spoleczenstwa lokalnego to wladze samorza-
dowe sa skuteczne. Natomiast jezeli robia to najtaniej to sa efektywne.
Efektywnosc¢ i skutecznosc¢ sg elementami sprawnosci. Skutecznosc¢ realiza-

28 W.

M. Orlowski, op. cit., s. 81.

29 Komunikat Nr 23 Ministra Finans6éw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kon-
troli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. MF nr 15, poz. 84.
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cji celéow mierzy sie poprzez odniesienie uzyskanych efektéw do efektow
planowanych. Natomiast efektywno$S¢ mierzy sie poprzez odniesienie uzy-
skanych efektéw do poniesionych nakladow. Standardy kontroli zarzadczej
zalecaja przeprowadzenie oceny realizacji celow i zadan uwzgledniajac po-
nadto kryterium oszczednosci (oprocz efektywnosci i skutecznosci).

Zgodnie z przyjeta metodologia przyjeta przez Unie Europejska mierniki

mozna podzieli¢ na:

mierniki oddzialywania — mierza dlugofalowe konsekwencje realizacji
zadania o charakterze strategicznym. Mierza bezposrednie skutki
wdrazania zadania, ktére ujawniaja sie dopiero po dluzszym okresie
czasu, badz odnosza sie¢ do wartosci, ktére sg tylko w czesci efektem
realizacji zadania30. Jak wskazuje M. Kaczmarek trudno$S¢ opracowy-
wania tych miernikow polega na tym, ze czesto ich zakres obejmuje
wiele czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych, na ktére dysponent
opracowujacy miernik nie ma wpltywu3l;

mierniki rezultatu — mierza bezposrednie efekty uzyskane w wyniku re-
alizacji zadan szczegotowych (skutki podejmowanych dziatan). Efekty
tych zadan powinny sie pojawi¢ natychmiast po wykonaniu zadania,
nawet w danym roku budzetowym,;

mierniki produktu — odzwierciedlaja wykonanie danego zadania opera-
cyjnego w krotkim okresie i pokazuja konkretne dobra uzyteczne.

Przykladowe mierniki oddzialtywania, rezultatu i produktu zaprezento-

wano w tabeli 2.

Tabela 2. Przykladowe wskazniki oddzialywania, rezultatu i produktu

Wskazniki oddziatywania

Wskazniki rezultatu Wskazniki produktu

wzrost produkcji prze-
mystowej w wyniku dzia-
lan inwestycyjnych;

spadek bezrobocia
w wyniku przeprowa-
dzonych szkolen;

zmniejszenie sie liczby
wypadkéow komunika-
cyjnych w wyniku mo-
dernizacji odcinka drogi.

skrécenie przejazdu odcinkiem
drogi w wyniku jej modernizacji;

e wzrost liczby miejsc pracy w wy-
niku realizacji danych programow
pomocowych;

e liczba oséb, ktore podniosty swoje
kwalifikacje w wyniku przepro-
wadzonych szkolen;

e liczba dzieci, ktora bedzie uczesz-
czaé¢ do wybudowanej szkoty.

dtugosé wybudowanych
drog;
liczba mieszkancow,

ktéra uzyskata pomoc
socjalna;

czas szkolen przypada-
jacych na jednego pra-
cownika urzedu.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Galifiski, Zasady tworzenia budzetu zada-
niowego W samorzqdzie terytorialnym, http://www.samorzad.lex.pl/czytaj/-
/artykul/zasady-tworzenia-budzetu-zadaniowego-w-samorzadzie-

terytorialnym#, pobrano dnia 24 lipca 2011.

30

Budzet

zadaniowy. E-szkolenie

dla grupy kierowniczej,

Ministerstwo Finansow,

http://www.mf.gov.pl/_files_/budzet_zadaniowy/e-szkolenia/e_-_szkolenie_kierownicza.pdf,
pobrano dnia 27 lipca 2011r.
31 M. Kaczmarek, Budzet zadaniowy — aspekty finansowo-ksiegowe, Poradnik Rachunkowosci

Budzetowej, 2011 r., Nr 7, s. 23.
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Zgodnie z nota budzetowa na 2012 rok okreslone mierniki powinny32:

e umozliwia¢ okreslanie stopnia realizacji celow, tj. mierzy¢ skutecznosé
i efektywnos¢ realizacji zadan, podzadan i dziatan,

e by¢ adekwatne do stopnia realizacji postawionych celéw oraz powinny
skutecznie i efektywnie oddawac rzeczywisty obraz mierzonego obsza-
ru,

e by¢ mozliwie spojne z miernikami okreslonymi na innych poziomach
klasyfikacji budzetowej w ukladzie zadaniowym,

e by¢ zdefiniowane w sposéb umozliwiajacy ciagltos¢ ich pomiaru w wielo-
letniej perspektywie,

e mierzy¢ tylko to, na co wykonawca zadania/podzadania/dziatania ma
wplyw,
e posiadac¢ wiarygodne i szybko dostepne zZrédlo danych.

PODSUMOWANIE

W jednostce samorzadu terytorialnego wojt, burmistrz, prezydent mia-
sta ma obowiazek ustanowienia i wdrozenia kontroli zarzadczej, ktérej ce-
lem jest zapewnienie realizacji celéow i zadan w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Standardy kontroli zarzadczej wskazuja,
ze nalezy jasno, co najmniej w rocznej perspektywie, okresla¢ cele i zadania
oraz monitorowac ich wykonanie za pomoca wyznaczonych miernikow. Po-
nadto okreslajac cele i zadania nalezy wskazac¢ osoby odpowiedzialne bez-
posrednio za ich wykonanie oraz Srodki przeznaczone do ich realizacji.
W tradycyjnym budzecie jednostki samorzadu terytorialnego wydatki pre-
zentowane sa w ukladzie klasyfikacji budzetowej i stanowia nieprzekraczal-
ne limity. Srodki publiczne zwiazane sa z dana kategoria wydatku, brak jest
informacji o relacji pomiedzy srodkami a rezultatami. Natomiast istota bu-
dzetu zadaniowego jest zarzadzanie Srodkami publicznymi poprzez cele na
rzecz osiagania okreSlonych rezultatéw (realizacji zadan), mierzonych za
pomoca ustalonego systemu miernikéw. Podstawa alokacji srodkow pu-
blicznych sa zadania, dla ktérych sformulowane sa cele i mierniki. W tym
znaczeniu sekwencja zadanie-cel-miernik dostarcza kompleksowej informa-
cji o zrealizowanych wydatkach zarowno w zakresie skutecznosci, jak
i efektywnosci dziatan dysponentéw srodkéw publicznych. Stad budzet za-
daniowy moze sprosta¢ wymaganiom ustawowym dotyczacym realizacji
celow i zadan w sposo6b skuteczny i efektywny.

32 Zob. punkt 81 podpunkt 7 Zalacznika nr 70 do Rozporzadzenia Ministra Finansow
W sprawie szczegblowego sposobu, trybu i terminéw opracowania materialdow do projektu
ustawy budzetowej na rok 2012.



BUDZET ZADANIOWY JAKO NARZEDZIE KONTROLI ZARZADCZEJ 195
W SEKTORZE SAMORZADOWYM

LITERATURA:

(1]

(2]

(3]

(4]

(5]

(6]

[7]

(8l

(9]

(10]

[11]

[12]

(13]

Bojanowski J., Kontrola zarzqdcza — nowy obowiqzek dla samorzqdowcow,
»,Gazeta Samorzadu i Administracji” 2010, nr 10.

Bucior G., Gosciniak K., Koncepcje budzetowania w jednostkach samorzadu
terytorialnego, http://www.grzegorz.bucior.pl/, pobrano dnia 19 lipca 2011 r.

Budzet zadaniowy. E-szkolenie dla grupy kierowniczej, Ministerstwo Finansow,
http://www.mf.gov.pl/_files_/budzet_zadaniowy/e-szkolenia/e_-_szkolenie_
kierownicza.pdf, pobrano dnia 27 lipca 2011 r.

Filas J., Levitas T, Piszczek M., Local Government Budgeting: Poland,
http://lgi.osi.hu/publications/2000/ 216/206-Poland.pdf, pobrano dnia 19
lipca 2011 r.

Franek S., Bedzieszak M., Lubinska T., Wdrazanie budzetu zadaniowego
W jednostkach samorzadu terytorialnego, Finanse, Uniwersytet Szczecinski
2011.

Galinski P., Zasady tworzenia budzetu zadaniowego w samorzqdzie terytorial-
nym, http://www.samorzad.lex.pl/czytaj/-/artykul/zasady-tworzenia-budzetu
-zadaniowego-w-samorzadzie-terytorialnym#, pobrano dnia 24 lipca 2011.

Kaczmarek M., Budzet zadaniowy — aspekty finansowo-ksiegowe, Poradnik
Rachunkowosci Budzetowej, 2011 r., Nr 7.

Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz.
MF nr 15, poz.84.

Komunikatu Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz.
Min. Fin. Nr 15, poz. 84.

Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1999.

Lubinska T., Strak T., Lozano Platonoff A., Bedzieszak M., Godek M., Budzet
zadaniowy w Polsce - istota, struktura, metodyka, [w:] Nowe zarzqdzanie pu-
bliczne - skutecznosé i efektywnosé, red. T. Lubinska, Difin, Warszawa 2009.

Nowak E., Podstawy budzetowania w przedsiebiorstwie, [w:] Budzetowanie
W przedsiebiorstwie. Organizacja, procedury, zastosowanie, (red.) E. Nowak,
B. Nita, Oficyna, Warszawa 2010.

Orlowski W. M., Cele formulowane w budzecie zadaniowym jako niezbedny
element zarzqdzania $rodkami publicznymi przez efekty, w: Budzet zadanio-



196

Marlena Rogus

(14]

(15]

(16]

(17]

(18]

(19]

[20]

[21]

[22]

(23]

[24]

wy w administracji publicznej, red. M. Postula P. Perczynski, Ministerstwo
Finanséw, Warszawa 2010.

Owsiak S., Finanse publiczne. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005.

Owsiak S., Stabryta-Chudzio K., Budzet zadaniowy jako narzedzie poprawy
alokacji Srodkéw publicznych, [w:] Budzet zadaniowy w administracji pu-
blicznej, (red.) M. Postuta P. Perczynski, Ministerstwo Finanséw, Warszawa
2010, s. 45.

Performing udgeting: A Users’ Guide, OECD, 2008,
http://www.oecd.org/dataoecd/32/0/40357919.pdf, pobrano dnia 20 lipca
2011, s. 2.

Pietrzak B., Polanski Z., Wozniak B., System finansowy w Polsce, tom 2,
PWN, Warszawa 2008.

Postula M., Perczynski P., Budzet zadaniowy — wprowadzenie; znaczenie
wieloletniego planowania strategicznego w procesie budzetowania, [w:] Bu-
dzet zadaniowy w administracji publicznej, (red.) M. Postula P. Perczynski,
Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2010.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 18 maja 2007 r. w sprawie szcze-
g6towego sposobu, trybu i terminéw opracowania materiatow do projektu
ustawy budzetowej na rok 2008, Dz. U. Nr 94, poz. 628.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 9 marca 2011 r. w sprawie szcze-
gotowego sposobu, trybu i terminéw opracowania materiatow do projektu
ustawy budzetowej na rok 2012, Dz. U. Nr 56, poz. 290.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. nr 157,
poz. 1240 z pézniejszymi zamianami.

Wernik A., Finanse Publiczne (cele, struktury, uwarunkowania), PWE, War-
szawa 2007.

Winiarska K., Woltoszyn A.J., Rachunkowo$é budzetowa, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 2002.

Zawadzka-Pak U. K., Zagadnienia wprowadzajqce, [w:] Prawne problemy
konstruowania i funkcjonowania budzetu zadaniowego we Francji. Wnioski
dla Polski, (red.) E. Ruskowski, K. Zawadzka-Pak, Temida 2, Biatystok 2010.



BUDZET ZADANIOWY JAKO NARZEDZIE KONTROLI ZARZADCZEJ 197
W SEKTORZE SAMORZADOWYM

STRESZCZENIE

Kontrola zarzadcza kladzie nacisk na realizacje zadan w sposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Istota budzetu zadaniowego
jest alokacja srodkéw publicznych poprzez okreslenie zadan, dla ktérych
sformutowane sa cele i mierniki. Wdrozenie budzetu zadaniowego moze
sprostaé¢ ustawowym wymaganiom dotyczacym skutecznosci i efektywnosci
dzialan podejmowanych przez decydentow i dysponentow srodkow publicz-
nych.

SUMMARY

Activity-based budget as a tool of the management control in the local
government

Management control focuses on the implementation of tasks consistent
with the law, in an efficient, economical and timely manner. The essence of
the activity-based budget is the allocation of public resources by identifying
the tasks for which certain goals and measures are formulated. Implemen-
tation of activity-based budget can meet the statutory requirements for
efficiency and effectiveness of actions taken by decision makers and admin-
istrators of public funds.
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Zastosowanie analizy SWOT
W prognozowaniu szans rozwoju
edukacji w gminie Szczawno Zdroj

WSTEP

Praca ma na celu przedstawienie mozliwosci rozwoju edukacji wynika-
jace z analizy istniejacego stanu zasobow w gminie Szczawno Zdr6j w kore-
lacji z programami strategicznymi UE, Polski oraz wojewodztwa dolnosla-
skiego. K. Andrews? po raz pierwszy zdefiniowal analize strategiczna SWOT.
Okazala sie ona bardzo uzytecznym i prostym w uzyciu narzedziem. Do
chwili obecnej powstalo wiele odmian tej analizy strategicznej: TOWS
TOWS/SWOT lub WOTS. (por. Romanowska 2002, Klasik 1993, Lisinski
2004 czy w literaturze obcej: Thompson, Strickland 1990 i Weihrich 1982).
Analiza SWOT umozliwia podejscie ,od wewnatrz do zewnatrz” (od sily do
okazji). Wersja TOWS umozliwia natomiast podejscie ,od zewnatrz do we-
wnatrz” (od okazji w otoczeniu do sily organizacji).

Analize SWOT wykorzystano skutecznie w réznych aspektach zarza-
dzania takich jak budowanie planéw strategicznych?, planowanie systemow
informacyjnych3, w teorii BCS (Balanced Scorecard), BCG Portfolio lub
w innych narzedziach oceny4, w planowaniu w szkotach wyzszych®, do
wspomagania proceséw restrukturyzacyjnych, ktére maja za zadanie pod-
wyzszeni trafnosci podejmowanych decyzji, w celu wypracowania strategii

1 R. Kenneth Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Richard D. Irwin, Homewood, IL,
1971.

2 J. A. Pershing, H.D. Stolvitch, E.J. Keeps, Handbook of Human Performance Technology:
Principles, Practices and Potential, Pfeiffer 1999, s. 1099.

3 J. Ward, Principles of information systems management, Routledge London 1995, s 51-52.

4 N. Pahl, A. Richter, SWOT analysis — idea, methodology and a practical approach, Grin Ver-
lag, 2009, s. 27.

5 M. Kretovitcs, A guide for today administrators, Taylor & Francis 2010, s.105-108.
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dostosowanej do gospodarki rynkowejé. Analize SWOT mozna z powodze-
niem stosowa¢ w programach edukacyjnych i szkoleniowych sportowcow?.
Analiza SWOT jest metoda prosta8, jasna i daje mozliwos¢ wlaczenia wielu
0s6b do prac nad strategia. Pozwala lepiej zrozumie¢ funkcjonowanie szko-
ly, organizacji, uwzglednia wiele istotnych czynnikéw przed podjeciem osta-
tecznej decyzji majacych na celu usprawnienie funkcji organizacji®. Jako
metoda kompleksowa kategoryzuje informacje z szeregu zrodet (lokalnych,
panstwowych, zewnetrznych, wewnetrznych) i dokonuje ich syntezy do ze-
stawu danych, ktére mozna poédzniej wykorzystac w procesie planowania
i prognozowanialo,
Analiza SWOT sktada sie z nastepujacych etapow?ll:

1. Analiza dalszego i blizszego (konkurencyjnego) otoczenia, diagnoza sta-
Nnu oraz ocena perspektyw w kategoriach szans i zagrozen,

2. Analiza i diagnoza organizacji majgaca na celu okreslenie mocnych
i stabych obszarow dziatalnosci,

3. Kojarzenie mocnych i stabych stron firmy z szansami i zagrozeniami
otoczenia po to by generowac szczegélowe cele i zadania organizaciji,

4. Agregacja szczegélowych celow i zadan w strategie funkcjonalne, stra-
tegie domen i strategie ogélne firmy.

Wskaznikami analitycznymi sg czynniki S, W, O i T mierzone w umow-
nej skali subiektywnej, np. procentu istotnosci albo najprostszej, tréjstop-
niowej (nie istotny, neutralny, istotny). Nalezy zauwazy¢, ze ze wzgledu na
zlozonos$¢ zarzadzania, dany problem moze mie¢ zawsze wiele sposobow
rozwigzania. Ogolnie metoda SWOT polega na identyfikowaniu mocnych
i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen w otoczeniu, po to, by na
ich podstawie sformutowac strategie firmy, wykorzystujac pozytywne czyn-
niki (silne strony) i eliminujac stabosci do wykorzystania okazji i unikniecia
zagrozen'2.

W Unii Europejskiej nie wytworzono jednolitego standardu metod two-
rzenia strategii dotyczacej sfery publicznej. Opublikowano jednak liczne
dyrektywy oceny strategicznej beneficjentow funduszy UE, gdy UE uczest-
niczy we wspolfinansowaniu projektéow inwestycyjnych. Do standardowych
analiz nalezy SWOT?3, ktéora w kontekscie zalecenn minimalnych standardow
sugeruje nastepujacy uklad problemowy strategii rozwoju: Sfera gospodar-

6 Za: biznesplan.com.pl/kontent/view/43/47/(14-08-2011)

7 A. Schlabach, Kimberly S. Peer, Professional Ethics in Athletic Training, Elsevier Health
Sciences, 2007, s. 21.

8 T. Hindle, Guide to Management Ideas and Gurus, Bloomberg Press 2008, s. 181.
9 J. Patalas, Zarzaqdzanie strategiczne. Analiza SWOT. Analiza Space, s. 17, za: http://www-
.izp.uz.zgora.pl/data/dydaktyka/jpatals/wyklad_zarzadzanie_strategiczne_3 (14-08-2011)
10 R.W. Ewy, Stakeholder-Driven Strategic Planning in Education: A Practical Guide for Develo-
ping and Deploying Successful Long-Range Plans, ASQ Quality Press, 2009, s. 52.

11 R. Krupski (red.), Zarzqadzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, 2007, s. 160.

12 Tamze, s. 160.

13 T. Gospodarek, Analiza SWOT jako standard de-facto przy tworzeniu strategii rozwoju regio-
nalnego wspieranego przez Unie Europejskq, [w:] (red.) R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne.
Ujecie zasobowe, Prace Nauk. WWSZiP, Walbrzych 2006, s. 214.
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cza (domena przedsiebiorczo$ci, domena infrastruktury, domena zatrudnie-
nia domena rekreacji i turystyki); Sfera przestrzenna (Domena $rodowiska,
Domena terenéw wiejskich, Domena obszaréw zurbanizowanych; Sfera so-
cjalna Domena zdrowia, Domena opieki spotecznej, Domena bezpieczeri-
stwa; Sfera zasobow ludzkich Domena kultury i nauki, Domena edukacji,
Domena samorzqgdnoSci.

Powyzsze mozna przyjac, jako standard ekspercki dla analizy SWOT.
W zaleznosSci, czy strategia wykonywana jest dla gminy, powiatu lub woje-
wodztwa, macierz czastkowa SWOT moze zosta¢ zawezona do sfery albo
domeny!4. Jednym z ograniczen analizy SWOT jest ograniczenie wyboru
jednej z czterech normatywnych strategiil®> (aczkolwiek mozna ten wybor
rozszerzyc). Nalezy jednak zauwazy¢, ze SWOT stanowi wytacznie narzedzie
pomocnicze i jeden z elementéw prognozowania. Pozwala przy tym na latwe
porownania i konsolidacje rezultatow.

Analize SWOT mozna zaimplementowa¢ do nastepujacych obszaréw
zastosowan: do analizy strategicznej, na bazie ktorej moga by¢é budowane
plany strategiczne, do wspomagania proceséw restrukturyzacyjnych, kto6-
rych zadaniem jest podwyzszanie trafnos¢ podejmowanych decyzji kierun-
kowych, w celu wypracowania strategii dostosowanej do gospodarki rynko-
wej, w celu poznania i zrozumienia swojego Srodowiska wewnetrznego
i zewnetrznego, aby opracowac efektywne plany dzialania swojego przedsie-
biorstwa, w celu okreslenie kluczowych czynnikow dla firmy, majacych de-
cydujacy wplyw na jej przyszlosé, w celu ustalenia kolejnych wersji rozwo-
jowych dla réznych punktéw w przysztosci, zaleznie od zakresu i celu anali-
zy16. Analize SWOT nalezy traktowac jako specyficzny algorytm wnioskowa-
nia w ramach ktérego korzysta sie z wielu innych technik. Przykladowo do
identyfikacji czynnikow wewnetrznych (szczegdlnie w przypadku przedsie-
biorstw) czesto wykorzystuje sie analize pieciu sit Porteral?, a zewnetrznych
analize PEST (STEEP)!8, Metoda PEST zwana jest inaczej generalna seg-
mentacjg otoczenia. Dzieli otoczenie na: polityczno-prawne, ekonomiczne,
spoleczne, technologiczne i miedzynarodowe. Metoda ta stuzy do badania
makrootoczenia organizacji. Istota tego narzedzia jest okreslenie podstawo-
wych sfer otoczenia, a wigc tych obszarow, ktéore moga mie¢ kluczowy
wplyw na funkcjonowanie organizacji i jej przyszla strategie dzialania (ana-
liza). Wyréznia sie otoczenie: Polityczne Ekonomiczne Socjokulturowe
Technologiczne. W niektérych opracowaniach pojawia sie samodzielnie
czynnik Srodowiskowy, Environment (wtedy analiza jest okreSlana akroni-
mem STEEP)1® Na potrzeby niniejszego opracowania analize SWOT zasto-
sowano do prognozowania szans rozwoju edukacji w Szczawnie Zdroju.

14 Tamze, s. 216.

15 K. Oblo6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2007, s. 337-338.

16 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2002.

17 E. Michael Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, Harvard Business
Review, January, 2008, p. 86-104.

18 E. Babette Bensoussan, Craig S. Fleisher, Analysis without paralysis: 10 tools to make better
strategic, FT Press, 2008, s. 169.

19 Tamze, s. 169.
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Najwazniejsze dokumenty wewnetrzne z ktéorymi nalezy skorelowaé rozwoj
edukacji w gminie Szczawno Zdrdj to: Koncepcje rozwoju edukacji UE, Stra-
tegie krajowe w tym zakresie?0, Strategia wojewddzka?! i Strategia powiatu
walbrzyskiego?2. Dane do opracowania stanowia dokumenty, ktére mozna
znalez¢ w Internecie na stronach rzadowych oraz Urzedu Marszatkowskiego
wojewodztwa dolnoslaskiego, GUS i Eurostatu.

1. UKLAD PLANISTYCZNY W ZAKRESIE EDUKACJI

W Ocenie krajowego programu reform i programu konwergencji przed-
stawionych w 2011 r. przez POLSKE (Bruksela, dnia 7.6.2011 SEK(2011)
729 wersja ostateczna) czytamy: ,Polska prowadzila szeroko zakrojone re-
formy w celu unowoczes$nienia wszystkich szczebli systemu edukacji i udato
sie jej poprawié¢ wyniki osiggane w badaniach prowadzonych przez OECD
w ramach programu PISA23. Polskie wskazniki dotyczaqce przedwczesnego
zakoriczenia nauki sq znacznie ponizej Sredniej w UE, a liczba 0séb, ktore
maja wyzsze wyksztalcenie, jest nieco wyzsza niz Srednia w UE. System
edukacji ma jednak powazne trudnosci z przekazywaniem odpowiednich
umiejetno$ci wymaganych przez rynek pracy. Problem niedopasowania
umiejetnosci do potrzeb zwiazanych z miejscami pracy oferowanymi na ryn-
ku pracy, zwlaszcza w przypadku miodych ludzi, wymaga wdrozenia pro-
ponowanej skutecznej strategii uczenia sie przez cate zycie, reformy systemu
szkolnictwa wyzszego i jego lepszego powiqzania z potrzebami rynku pracy,
a takze dalszych inwestycji w programy ksztatcenia zawodowego, adreso-
wane w szczegoblnosci do pracownikéw o niskich kwalifikacjach i w star-
szym wieku. Rozpoczeto juz prace nad wdrazaniem krajowych ram kwalifi-
kacji, dodatkowo do krajowego rejestru kwalifikacji (zaplanowanego na
2012 r.). W najblizszym czasie ma zostac¢ przyjety dokument strategiczny
»Perspektywa uczenia sie przez cale zycie”. Niska jest dostepnosé progra-
moéw wsparcia, ktére bylyby dostosowane do indywidualnych potrzeb,
w tym specjalnych szkolen i programéw przyuczen do zawodu, dzieki ktérym
uczestnicy mogliby zdobyé pierwsze doswiadczenia zawodowe. Organizo-
wanie w przedsiebiorstwach praktycznych szkoleri dla mtodych ludzi w ra-
mach ksztalcenia i szkolenia zawodowego nie jest skutecznym rozwiqza-
niem, podobnie jak system, majacy zacheci¢ przedsiebiorstwa do oferowania
praktyk. Uchwalona w grudniu 2010 r. zmiana ustawy o promocji zatrudnie-
nia stanowi jednak krok we wlasciwym kierunku. Wprowadza ona obowiqg-
zek przygotowania indywidualnych planéw dziatania przez bezrobotnych do

20 http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/eurybase/eurybase_full_reports
/PL_PL.pdf (2011-08-10).

21 http://www.umwd.dolnyslask.pl/fileadmin/user_upload/_temp_/zalacznik.pdf  (2011-08-
10).

22 http://www.powiat.walbrzych.pl/08.Strategia/cala.pdf (2011-08-10).

23 Program Miedzynarodowej Oceny Umiejetnosci Uczniéow (Programme for International Student
Assessment).
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25. roku zycia, bezrobotnych bez kwalifikacji zawodowych lub bez doswiad-
czenia zawodowego, ktérzy pozostaja bezrobotni od ponad 6 miesiecy?*.

Strategiczne zamierzenia w dziedzinie edukacji w Polsce wpisuja sie
w ramy Strategii Lizboniskiej. Droge do osiagniecia gléwnego celu Strategii
Lizboniskiej przedstawia program prac ,Edukacja i Szkolenia 2010”. Sfor-
mulowano w nim trzy grupy celéow strategicznych:

e poprawa jakosci i efektywnosci systemow edukacji w UE wobec nowych
zadan spoleczenstwa opartego na wiedzy oraz zmieniajacych sie metod
i treSci nauczania i uczenia sie,

e ulatwienie powszechnego dostepu do systemow edukacji, zgodnie
z nadrzedna zasada ksztalcenia ustawicznego, dzialanie na rzecz
zwiekszenia szans zdobycia i utrzymania zatrudnienia oraz rozwoju
zawodowego, jak rowniez aktywnosci obywatelskiej, réwnosci szans
i spojnosci spotecznej,

e otwarcie systeméw edukacji na Srodowisko iswiat w zwigzku z ko-
niecznoscig lepszego dostosowania edukacji do potrzeb pracy zawodo-
wej i wymagan spoleczenstwa oraz sprostania wyzwaniom wynikajacym
z globalizaciji.

Strategiczne cele panstwa w zakresie budowy spoleczenstwa informa-
cyjnego w perspektywie roku 2020, ktore pozostaja w zgodzie z nowa euro-
pejska strategia, zawarte zostaly w dokumencie Ministra Nauki i Informaty-
zacji z wrzeSnia 2004r: ,Proponowane kierunki rozwoju spoteczenstwa in-
formacyjnego w Polsce do 2020 roku”25. Program edukacyjny dla wojewodz-
twa wynika ze Strategii Rozwoju Wojewodztwa Dolnoslaskiego?6. System
szkolnictwa na Dolnym Slasku obejmuje ponad 2 700 szkét i placéwek, do
ktorych uczeszcza ponad 660 tysiecy dzieci, mlodziezy i doroslych. We
wrzesniu 2004 roku funkcjonowalo 1 016 placowek wychowania przed-
szkolnego, w tym 488 przedszkoli (sie¢ ta ulega stalemu uszczuplaniu -
w 1999 roku bylo ich ponad 1,1 tys., w tym 505 przedszkoli), w ktérych
przebywalo prawie 58,5 tysiaca dzieci (niemal o 8 tys. mniej niz w 1999
roku). Regionalng sie¢ szkél podstawowych dla dzieci i mtodziezy (bez szkot
specjalnych) na poczatku roku szkolnego 2004 — 2005 tworzylo 787 szkél,
w tym 726 podleglych gminom (w latach 1999 — 2000 funkcjonowato 1 021
szko6t podstawowych), sie¢ gimnazjow zas 375 placowek, w tym 330 szkotly
gminne (w roku 1999 czynne byly 354 gimnazja). Do szko6t podstawowych
w tymze okresie uczeszczalo 186,0 tysiecy uczniéw (w 1999 roku ponad
276 tys.), do gimnazjow zas 113,2 tysiecy uczniow (w 1999 roku jedynie
ponad 44 tys.). Szkolnictwo ponad-gimnazjalne 1 stycznia 1999 roku
(w tym Srednie ogé6lnoksztalcace, techniczne i zawodowe) przeszto w gestie

24 Ocena krajowego programu reform i programu konwergencji przedstawionych w 2011 r.
przez POLSKE, s. 14 za: http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/recommendations_2011/swp
_pol-and_en.pdf (2011-08-10).

25 Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013 za: http://arch.znp.edu.pl/text.php?ac-
tion=view&id=690&cat=10&year=2005 (15-08-11).

26 http://www.umwd.dolnyslask.pl/fileadmin/user_upload/_temp_/zalacznik.pdf (15-08-11).
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powiatéw oraz samorzadu wojewodztwa. Ogotem w wojewodztwie dolnosla-
skim na poczatku roku szkolnego 1999 — 2000 funkcjonowato 1 046 szkoét
ponadgimnazjalnych, do ktorych uczeszczalo ponad 207 tysiecy uczniow.
Wsrod tychze szkél wskazacé nalezy 158 liceow ogolnoksztalcacych (64,8
tys. uczniéw) oraz 569 Srednich szké6t technicznych i zawodowych (116,5
tys. uczniow). Z kolei, na poczatku roku szkolnego 2004 — 2005 funkcjono-
walo niemal tysigc szkél! ponadgimnazjalnych i ponadpodstawowych, do
ktorych uczeszczalo ponad 150 tysiecy uczniéw. Ponadto, wskazac¢ nalezy
ponad 300 szkoét policealnych i pomaturalnych (ok. 25 tys. uczniéw) oraz
niemal 40 szkot z prawie 4,5 tysiacami uczniow. Wiekszosé, bo ponad 90 %
szko6t ponadgimnazjalnych zlokalizowana byta w miastach??.

Analiza, badania i prognozy na rzecz Strategii Rozwoju Wojewédztwa
Dolnoslaskiego [POKL. 08.01.04-02-003/08] wykazuje, ze Dolny Slask cha-
rakteryzuje sie znacznym zréznicowaniem poziomu edukacji. W przypadku
szkolnictwa podstawowego w regionie obserwuje sie zmniejszajaca liczbe
szkét, oddziatéw szkolnych i absolwentéw co wynika ze spadku liczebnosci
uczniow w wieku 7 — 12 lat. Nie wszystkie szkoly wyposazone sa w kompu-
tery z dostepem do Internetu przeznaczone do uzytku uczniéw. CzeSciej sa
to szkoly wiejskie niz miejskie. Mlodziez czeSciej wybiera liceum ogélno-
ksztalcace (4 na 10 absolwentéw gimnazjum). Problemy restrukturyzacyjne
powiatéw nie pozostaja bez wplywu na kondycje finansowa takze ich sys-
temu edukacji co uwidacznia sie w strukturze wydatkow na edukacje i wy-
chowanie?s.

Bardzo istotng role w rozwoju spoleczenstwa informacyjnego zajmuje
poziom edukacji w regionie i zdobywanie przez mieszkancow umiejetnosci
pozyskiwania poszukiwanych tresci z zasobéw publikowanych w Internecie.
W tym kontekscie zadaniem edukacji jest pozyskanie przez mieszkancow
wojewodztwa takiego poziomu kompetencji, ktéory pozwoli im skutecznie
i krytycznie przeksztalci¢ informacje w wiedze i ja wykorzystaé. Do opisu
stanu informatyzacji szkolnictwa na terenie powiatu walbrzyskiego przyjeto
takie wskazniki jak: wyposazenie szkét w komputery, liczba uczniéw na
jeden komputer, dostep do Internetu.

2. ANALIZA DANYCH SPOLECZNO-EKONOMICZNYCH GMINY SZCZAWNO
ZDROJ

Dane spoteczno-ekonomiczne podano w ponizszej tabeli

27 Strategia Rozwoju Wojewodztwa Dolnoslaskiego do roku 2020 Zatacznik za:
http://www.umwd.dolnyslask.pl/fileadmin/user_upload/_temp_/zalacznik.pdf(2011-08-16)

28 Analiza, badania i prognozy na rzecz Strategii Rozwoju Wojewodztwa Dolnoslaskiego [POKL.
08.01.04-02-003/08] za: http://www.dawg.pl/public/uploads/userfiles/file/Analizy/Sys-
tem _edukacji_analiza_zesp_1.pdf (2011-08-16)
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Tabela 1. Dane spoleczno-ekonomiczne gminy Szczawno Zdrdéj

Wskazniki Powiat Szczawno Zdroj

Przecietne wynagrodzenie 3258 PLN 3.185,61 PLN
Bezrobocie 17,5 % 18,1 %
Liczba komputeréw z dostepem do internetu 1562 17 (14)
Liczba uczniéw na 1 PC z dostepem do internetu 13P (11G) 9 (6G)
Wydatki na edukacje na 1 ucznia w tys. 6,2 PLN 4,1 PLN
Ludnos¢ ogdtem 179526 5601
Gestos¢ zaludnienia 349 380
Matlzenstwa 1042 30
Urodzenia zywe 1632 43
Zgony ogbtem 2275 56
Przyrost naturalny I. b. -643 -13
Ludnos$¢ w wieku przedprodukcyjnym 28881 818
Ludnos¢ w wieku produkcyjnym 116569 3439
Ludnosé w wieku poprodukcyjnym 34076 1344
Szkoly podstawowe 40 2
Szkoly gimnazjalne 29 2

Zrédlo: GUS

W 2009 r. w przeliczeniu na 1000 ludnosSci gmina charakteryzowala sie
ujemnym przyrostem naturalnym (minus 2,3) i dodatnim saldem migracji
(3,0). Ludnosé gminy w wieku przedprodukcyjnym stanowi 14,6 % ogétu
ludnosci, produkcyjnym — 61,4 %, a poprodukcyjnym 24,0 %. W tym sa-
mym roku liczba zarejestrowanych bezrobotnych obejmowata 274 miesz-
kancéw co stanowi 8,0 % ludnosci w wieku produkcyjnym (przy 10,5 %
w powiecie). W gminie na przestrzeni lat obserwuje sie systematyczny
wzrost liczby ludnosci. Dochody gminy na jednego mieszkanca to 3128,39
zl a wydatki 3947,45 zt. Subwencja oSwiatowa w gminie Szczawno Zdréj to
1111,5 tys. zl.

Problemy, z jakimi borykaja sie mieszkancy gminy Szczawno Zdrdj sa
charakterystyczne dla obecnych czaséw i wystepuja na terenach kazdej
gminy i miasta. Wiekszo$¢ z nich to problemy spoteczne bedace konse-
kwencja perturbacji w gospodarce calego kraju. Giéwne z nich to bezrobo-
cie, ubostwo, niezaradnosc¢ zyciowa, starzenie sie spoteczenstwa, maly przy-
rost naturalny. Problemy te maja zwiazek przyczynowo-skutkowy tzn. bez-
robocie prowadzi do ubdéstwa, do patologii a w konsekwencji do wyklucze-
nia spolecznego. obserwujemy tu ciagle jeszcze zjawisko ,produkcji bezro-
botnych” - ksztalcenie w szkolach ponadgimnazjalnych absolwentow
w kierunkach nie rokujacych szansy na zatrudnienie. Brak koordynacji
i porozumienia pomiedzy przemyslem a szkolami (problem takze z przepro-
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wadzeniem praktyk zawodowych), brak wyprzedzajacych badan zapotrze-
bowania rynku pracy, szkoly nie sa dostatecznie elastyczne. W oparciu
0 istniejace zasoby mozliwa jest reorientacja biznesowa i zawodowa z szero-
ko pojetymi ustugami okolomedycznymi. Nalezy tworzy¢ szkoly pielegniar-
skie na poziomie Srednim z mozliwoscia kontynuacji na poziomie wyzszym.
Szanse rozwojowa oraz edukacyjna ma stworzenie systemu opieki geria-
trycznej opartego na infrastrukturze uzdrowiska.

3. CZYNNIKI DETERMINUJACE MACIERZ SWOT

Mocne Strony

1. Latwy dostep do szkot w Walbrzychu
Jest to bardzo istotny czynnik rozwojowy. W pobliskim Walbrzychu jest
wiekszy dostep do edukacji na poziomi ponadpodstawowym i wyzszym CO
moze zapobiec wykluczeniu.

2. Dobra kadra nauczycielska
Czynnik ten bedzie mial szczegdlne znaczenie przy stworzeniu warunkéw
dla edukacji ponadpodstawowej i wyzszej w przysztosci.

3. Miejscowos¢ uzdrowiskowa
W oparciu o istniejace zasoby mozliwa jest reorientacja biznesowa i zawo-
dowa z szeroko pojetymi ushugami okotomedycznymi. Nalezy tworzy¢ szkoty
pielegniarskie na poziomie Srednim z mozliwoscia kontynuacji na poziomie
WYZSZym.

Stabe Strony

1. Brak srodkéw na edukacje
Otrzymanie dotacji stworzyloby warunki réwnych szans edukacyjnych
uczniom w trudnej sytuacji spoltecznej, ekonomicznej, zdrowotnej i tym sa-
mym zwiekszyloby dostepnosc¢ do ustug edukacyjnych.

2. Niski dochod do dyspozycji
Niski doch6d?® do dyspozycji to skutek ogélnej sytuacji spoteczno gospo-
darczej w regionie. Problemy te maja zwiazek przyczynowo-skutkowy tzn.
bezrobocie prowadzi do ubéstwa, do patologii a w konsekwencji do wyklu-
czenia spotecznego.

3. niski udzial w kulturze
Kompletny brak przygotowania do uczestnictwa w zyciu kulturalnym. Przy-
gotowanie do zycia kulturalnego nalezy realizowac juz na etapie szkoty pod-
stawowej. Brak wlasciwych programow w tym zakresie uniemozliwia korzy-
stanie z zasobow kultury co w konsekwencji prowadzi do wykluczenia.

4. Slaby poziom informatyzacji
Liczba uczniéw na 1 komputer z dostepem do internetu to w szkotach pod-
stawowych 9 a w gimnazjum 6. Wg danych GUS W roku szkolnym
2009/2010 uczniowie szkét podstawowych mieli do dyspozycji trzykrotnie
wiecej komputeréw z dostepem do Internetu niz szesé lat wczesniej. Co sz6-

29 Minimalne wynagrodzenie (obowiazuje od 1.01.2009 r.) — 1276,00 zl. (stan prawny na dzien
01.06.2009 r.).
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sty komputer w szkotach podstawowych stanowil wyposazenie szkoét wiej-
skich. Na jeden komputer przypadalo dwa razy mniej uczniéw na wsi (7,1)
niz w miastach (15,4). Nieco gorzej bylo w gimnazjach. Wlasnoscia szkoét
wiejskich bylo niemal 42 proc. ogélnej ich liczby w gimnazjach. Na jeden
komputer przeznaczony do uzytku ucznia przypadato 9,6 oséb, podczas gdy
w miastach 13,6.
5. Brak dostepu do szkét ponadgimnazjalnych

Ksztalcenie w szkolach ponadgimnazjalnych absolwentéw w kierunkach
nie rokujacych szansy na zatrudnienie. Brak szkél srednich o profilu me-
dycznym

Zagrozenia w Otoczeniu

1. Wykluczenie gminy
Niekorzystna sytuacja w zakresie finanséw. Brak dotacji z zewnatrz. Wyso-
kie bezrobocie. Migracja wykwalifikowanej kadry zawodowej. Brak dostepu
do szkoél o pozadanych kierunkach ksztalcenia zgodnego z potrzebami ryn-
ku. Wszystkie te czynniki sprzyjaja wykluczeniu.

2. Wyludnienie gminy
Czynnik zwigzany z typowa dysfunkcja spoteczno-gospodarcza gminy. Bez-
robocie, brak mieszkania, stagnacja rozwojowa, niskie zarobki etc. to klu-
czowe problemy gminy.

3. Konkurencyjnos¢ sasiednich rejonow
Nie da sie szybko tego zmieni¢. Moze po stworzeniu szkél medycznych na
bazie uzdrowiska.

4. Wykluczenie cyfrowe na poziomie edukacyjnym
Internet w szkole daje szanse na dotarcie do informacji, na nawiazanie kon-
taktéow spolecznych, zatatwienia réznych spraw urzedowych, bankowych
etc. Takie zajecia powinny byé¢ juz w szkole podstawowej. Nie realizowanie
takich zaje¢ w szkole zagraza wykluczeniem cyfrowym.

Szanse w Otoczeniu

1. Szanse uzyskania pracy na terenie powiatu
Najwieksze szanse uzyskania pracy byly w Walbrzyskiej Strefie Ekonomicz-
nej. Ale jest to niestety ograniczona liczba. Poza tym potrzebuja oni specja-
listow ktérych nie mozna w gminie wyksztatcic.

2. Redukcja zagrozenia wykluczeniem
Ten czynnik zwigzany jest z tym ze Szczawno Zdréj jest miastem uzdrowi-
skowym. I z tym nalezy wiazac jego przysztos¢. Rozwijanie uslug okotome-
dycznych. Szkoty w zakresie rehabilitacji & pielegniarstwa oraz stworzenie
systemu opieki geriatrycznej w oparciu o infrastrukture uzdrowiska.

3. Pozadane kierunki ksztalcenia
Szkoly srednie medyczne z zakresu pielegniarstwa, rehabilitacji oraz syste-
mu opieki geriatrycznej. Ponadto aby zapobiec wykluczeniu cyfrowemu na-
lezaloby wprowadzi¢ wzorem panstw zachodnich pakiety opcjonalne w za-
kresie technologii informacyjnych. Jest ogromna szansa rozwojowa wymaga
ona jednak inwestycji w infrastrukture sieciowa oraz edukacje.

4. Pozyskanie sSrodkéw finansowych na edukacje
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Okazja ktora daje mozliwosci rozwojowe w sferze edukacji. Nie zalezy ona
jednak w 100 % od gminy.

Tabela 2. SWOT

Silne strony Stabe strony
1. Latwy dostep do szkélt w Wal- | 1. Brak srodkow na edukacje
brzychu 2. Niski dochéd do dyspozyciji
2. Dobra kadra nauczycielska 3. Niski udziat w kulturze
3. Miejscowos¢ uzdrowiskowa 4. Staby poziom informatyzacji
5. Brak dostepu do szké! ponadgim-
nazjalnych
Szanse Zagrozenia
1. Szanse uzyskania pracy na te- | 1. Wykluczenie gminy
renie powiatu 2. Wyludnienie gminy

2. Redukcja zagrozenia wyklucze- | g

- . Konkurencyjnos¢ sasiednich rejo-
niem -

now

3. Pozadane kierunki ksztalcenia 4. Wykluczenie cyfrowe

4. Pozyskanie S$rodkéw finanso-
wych na edukacje

Zeby przeanalizowaé sytuacje na terenie gminy Szczawno Zdréj i okre-
sli¢ kluczowe czynniki majace wplyw na wykluczenie spoteczne wykonano
analize SWOT. Analiza ta pozwala skoncentrowa¢ uwage na najwazniej-
szych strategicznych czynnikach w kazdej z czterech grup (S,W,O,T). Pozy-
cja strategiczna gminy Szczawno Zdréj to pozycja mini-mini (defensywna).
Umozliwia przetrwanie w sytuacji gdy organizacja dziala w nieprzychylnym
otoczeniu, pozbawiona jest istotnych mocnych stron. Pozycja ta reprezentu-
je niesprawne przedsiebiorstwo/organizacje (przewaga stabych stron nad
mocnymi) w Srodowisku pozbawionym szans korzystnego dzialania (prze-
waga zagrozen nad szansami)30. Co zrobi¢, aby byto lepiej? Przede wszyst-
kim pozyskac¢ fundusze inwestycyjne i usprawnic¢ zarzadzanie edukacja aby
mozna byto wzmocnié¢ pozycje i wyeliminowac stabosci. Wspiera¢ przedsie-
biorczos¢ jako postawe wobec zycia, ktora bedzie sie rozwijata, jezeli zosta-
nie zaszczepiona juz w trakcie edukacji (na poziomie podstawowym). Gmina
moze podjac sie oceny dostepnego ksztalcenia i szkolen na swoim terenie
i w poblizu w kierunkach odpowiednich do lokalnych potrzeb. Aby mozna
bylo zauwazy¢ wyrazny wzrost wladze gminy musza pobudzac¢ przedsiebior-
czo$¢ i inicjatywy w skali lokalnej, podporzadkowac biezaca polityke gminy
konkretnym wieloletnim planom, np. strategii rozwoju gospodarczego gmi-
ny, ktéra pozwoli w maksymalnym stopniu wykorzysta¢ posiadane przez

30 A. Kleksik, Studia prospektywne i analiza strategiczna, [w:] Planowanie strategiczne,
A. Kleksik (red.), Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.
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gmine instrumenty finansowe, prawidlowo zaplanowaé inwestycje infra-
strukturalne, ktére spowoduja kolejne inwestycje.

PODSUMOWANIE

Mocne strony w sferze edukacji dla Szczawna Zdroju to bliskie sasiedz-
two z miastem Walbrzych, latwy dostep do szkét w Walbrzychu oraz fakt, ze
Szczawno Zdroj jest uzdrowiskiem. Najwazniejsze czynniki stron stabych to
brak srodkéw na edukacje, niski dochéd do dyspozycji, brak dostepu do
szkotl ponadgimnazjalnych. Mimo licznych stabych stron i spodziewanych
zagrozen3! nalezy z umiarkowanym optymizmem patrzeé¢ w przysztosé. Dla
Szczawna Zdroju analiza SWOT sugeruje konstruowanie strategii typu mi-
ni-mini32. Taka pozycja strategiczna reprezentuje niesprawna organizacje
(przewaga stabych stron nad mocnymi) w srodowisku pozbawionym szans
korzystnego dziatania (przewaga zagrozen nad szansami). Mozliwos¢ kon-
struowania strategii mini-maxi wymaga eliminacji stabych stron poprzez
wykorzystanie szans, poprzez inwestycje, powieckszenie zasobéw finanso-
wych oraz usprawnienie w zarzadzaniu edukacja. Najwazniejsze zadania
w zakresie zarzadzania edukacja to:

(1) zwiekszy¢ dostep do internetu oraz ksztalcenia dzieci i mlodziezy
z zakresu nowoczesnych technik i technologii. Zaledwie 7,5 % Po-
lakow potrafi postugiwac sie programami biurowymi i internetem.
Zatem do spoleczenstwa informacyjnego jest nam jeszcze bardzo
dalekos33;

(2) rozwina¢ oferte ksztalcenia i szkolenia zawodowego by lepiej odpo-
wiadaty na potrzeby osob ze srodowisk defaworyzowanych;

(3) nalezy zwiekszy¢ liczbe pracowni komputerowych o 20 % aby osia-
gnac¢ sredni poziom w UE

(4) aby osiagnac nastepny poziom strategii mini-maxi konieczny jest
wzrost nakladéw inwestycyjnych na edukacje o 20 %

(5) zintegrowac¢ zasoby szkolne wprowadzajac wspélne laboratoria
komputerowe

Jak wspomniano we wstepie analiza SWOT stanowi jeden z elementéw
prognozowania rozwoju w czasie. Pozwala lepiej zrozumie¢ funkcjonowanie
szkoly w otoczeniu, organizacji samorzadowych, uwzglednia wiele istotnych

31 Patrz analiza SWOT poszczegdlnych gmin powiatu

32 R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, 2007, s. 160

33 D. Batorski, Relacja wykluczenia spolecznego z wykluczeniem informacyjnym, za:
http://docs-.google.com/viewer?a=v&q=cache:hgbH6-U41PoJ:biblioteka.mwi.pl/index.php%
3Foption%3Dcom_k2%26view% 3Ditem%26task%3Ddownload%26id%3D32%261temid%3D3
+D.+Batorski,+Relacja+wykluczenia+spo%C5%82ecznego+z+wykluczeniem+informacyjnym,
&hl=pl&gl=pl&pid=bl&srcid=ADGEESg2L4CQXVVV7E24xywzswKx32SQI4IPXxCnOMrP-xHPj
Np2I130IG3VGoVUjTqclYKeHbn7LXQ3kDxkP1cBXB9Xtbm6dUvYCOueseHCAXwE09ZdN8g3
HVmM9CKVYdgB38147Vrceum&sig=AHIEtbQzCSNp3W3uSIkZ_6XOKpBBKBrtlA(11-08-31)
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czynnikoéw jakoSciowych, aczkolwiek znane sa réwniez metody quasiilo-
Sciowe (... Gospodarek, Modelowanie ...). Przed podjeciem decyzji majacych
na celu usprawnienie funkcji organizacji zalecane jest wykonanie Kkilku
analiz SWOT, z perspektywy zarzadzajacych i interesariuszy bliskiego oto-
czenia. Metoda SWOT/TOWS nadaje sie do prognozowania szans stanu
edukacji. Dzieki analizie SWOT udato sie pokazaé, ze pozycja gminy w sfe-
rze edukacji charakteryzuje sie przewaga stabych stron nad mocnymi
w Srodowisku pozbawionym szans korzystnego dzialania (przewaga zagro-
zen nad szansami).

Istnieje mozliwoS¢é poprawienia istniejacego stanu poprzez stworzenie
szkol pielegniarskich na poziomie Srednim z mozliwoScig kontynuowania
nauki na poziomie wyzszym; stworzenie systemu opieki geriatrycznej
w Szczawnie Zdroju opartego na infrastrukturze uzdrowiska co stanowi
szanse rozwojowa i edukacyjna; zwiekszy¢ dostep do internetu oraz ksztal-
ci¢ dzieci i mtodziezy z zakresu nowoczesnych technik i technologii. Jest to
szansa wyroéwnania poziomu edukacyjnego, a jednoczesnie element strate-
gii Unii Europejskiej.
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STRESZCZENIE

Praca ma na celu przedstawienie mozliwosci rozwoju edukacji wynika-
jace z analizy istniejacego stanu zasobow w gminie Szczawno Zdr6j w kore-
lacji z programami strategicznymi UE, Polski oraz wojewodztwa dolnos$la-
skiego. Jako metode badawcza zastosowano analize SWOT, wskazujac na
jej uzytecznos¢é. Opracowano zbior czynnikoéw analitycznych w kontekscie
danych statystycznych i wynikéw analizy PEST. Wykazano, ze pozycja gmi-
ny w sferze edukacji charakteryzuje sie przewaga stabych stron nad moc-
nymi w Srodowisku pozbawionym szans korzystnego dziatania (przewaga
zagrozen nad szansami). Przedstawiono najistotniejsze kierunki dzialan,
umozliwiajace przejScie ze strategii defensywnej mini-mini do modelu mini-
maxi.
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SUMMARY

Usage of SWOT analysis in predicting chances of developing education
in Szczawno Zdréj commune

The purpose of the paper is to present development chances of educa-
tion resulting from existing state of resources in Szczawno Zdr6éj commune
in correlation with the strategic programs of EU, Poland and province of
Lower Silesia. As the research method SWOT analysis was used, showing
its usefulness. A set of analytical factors in the context of statistical data
and the results of PEST analysis was worked out. It was demonstrated that
position of the commune in sphere of education is characterized by ad-
vantage of weaknesses over strengths in the environment where there are
no chances for favorable actions (advantage of threats over opportunities).
It was presented the most significant movements enabling the transition
from the mini-mini defensive strategy to the mini-maxi model.
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Identyfikacja ryzyka w teorii 1 praktyce
jednostek administracji panstwowej

WSTEP

Dziatalnos¢ kazdej organizacji zwiazana jest z ryzykiem. Jego zrodiem
jest nie tylko burzliwe, dynamicznie zmieniajace sie¢ otoczenie, ale réwniez
wewnetrzna struktura organizacyjna jednostki i panujace w niej prawa
i obowiazki. Dotyczy to takze jednostek administracji panstwowej. Zadania,
ktére sa przez nie wykonywane, narazone sa na ryzyka, ktérych skutkiem
moze by¢ szkoda w majatku lub wizerunku organizacji. Nie ulega watpliwo-
Sci, iz zarzadzajacy winni w jak najlepszy sposob radzi¢ sobie z ryzykiem.
Istotnym elementem jest tutaj umiejetnos¢ prawidtowej identyfikacji ryzyka,
ktora znaczaco wpltywa na polepszenie jakosci zarzadzania.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu identyfikacji ryzyka w in-
stytucji administracji panstwowej. Zaprezentowane zostana kategorie ryzy-
ka wystepujace w jednostkach administracji panstwowej. Zostana opisane
warunki efektywnej identyfikacji ryzyka, jej etapy oraz mozliwe do zastoso-
wania metody.

1. CEL ORAZ ZAKRES IDENTYFIKACJI RYZYKA W JEDNOSTCE ADMINI-
STRACJI PANSTWOWEJ

1.1. Pojecie ryzyka

Aby dokonac¢ prawidlowej identyfikacji ryzyka nalezy najpierw ustalic,
co dany podmiot rozumie pod tym pojeciem.
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»RYzyko to mozliwo$é zaistnienia zdarzenia, ktore bedzie miato wplyw
na realizacje zalozonych celow. Ryzyko jest czeScia naszego zycia, hapoty-
kamy je codziennie w zyciu prywatnym i zawodowym?1.”

Z kolei neutralna koncepcja ryzyka traktuje je z jednej strony jako za-
grozenie, z drugiej za$ jako szanse. Mowi sie o nim wtedy, gdy nie jest zna-
ny wynik pewnego dziatania. Oznacza to, ze zrealizowany wynik moze by¢
lepszy lub gorszy od zamierzonego wyniku2.” I ten wlasnie poglad jest obec-
nie najbardziej rozpowszechniony w literaturze przedmiotu.

Przyczyna kazdego ryzyka jest niepewnosé¢, ktéra uniemozliwia przewi-
dzenie wyniku wykonywanego dzialania. Drugim filarem tak sformutowanej
definicji jest powiazania ryzyka z celem3. Tylko wlasciwie postawiony cel
umozliwi ocene wyniku danego dzialania: czy cel zostal osiagniety czy tez
nie?

Prawidlowy proces identyfikacji ryzyka wymaga aby cel byt prawidtowo
sformutowany. Oznacza to, iz powinien jasno opisywacé stan, ktéry zamie-
rzamy osiagna¢. Zawiera on zatem odpowiedzi na pytania co, jak, i kiedy
chcemy osiagnac4.

1.2. Ryzyko w jednostce sektora administracji panstwowej

Ustawa o finansach publicznych, nie tylko dostrzega duze znaczenie
kompleksowego podejscia do ryzyka, ale nakazuje jednostkom wprowadze-
nie mechanizmow kontroli zarzadczej, ktore zapewniaja zarzadzanie ryzy-
kami, na jakie narazona jest administracja.

Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach budzetowych jest jednym z naj-
wazniejszych standardow kontroli zarzadczej. Zarzadzajac ryzykiem admi-
nistracja publiczna ma mozliwos¢ zidentyfikowania zagrozen, ktére nega-
tywnie wplywaja na realizacje zadan.

Zarzadzanie ryzykiem to kwestia niezwykle wazna dla wszystkich in-
stytucji, zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Proces ten jest
wynikiem debaty dotyczacej porzadku organizacyjnego, ktéra miata miejsce
szczegblnie w ciggu ostatnich lat5. Ogromne znaczenie ma fakt, aby wszyscy
pracownicy jednostek administracji w pelni rozumieli koncepcje zarzadza-
nia ryzykiem. Jej cel nie polega na przeciwstawianiu sie ryzyku, lecz ozna-
cza zarzadzanie nim zgodnie z polityka akceptacji ryzyka realizowana przez
kadre kierownicza.

1 B. Jennison (2004), Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Ministerstwo Finansow
Rzeczypospolitej Polskiej, sporzadzony w ramach srodkéw projektu UE Transition Facility
2004/016-829.01.08, s. 6.

2 K. Jajuga, Zarzadzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 r., s. 13.

3 Por. G. Zellmer, Risikomanagement, Die Wirtschaft, Berlin 1990, s.12.

4 Szerzej na ten temat w W. Wasilewski, Zarzqadzanie ryzykiem w zarzadzaniu kryzysowym,
[w:] A. Antonowicz (red.), Wspétczesne dylematy funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw —
teoria i praktyka, Sopot 2010, s. 25.

5 Szerzej na ten temat w B. Jennison (2004). Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym,
Ministerstwo Finanséw Rzeczypospolitej Polskiej, sporzadzony w ramach srodkow projektu
UE Transition Facility 2004/016-829.01.08.
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Nalezy przeanalizowag®b:
¢ Co moze p6js¢ nie tak?
o Jakie jest tego prawdopodobienstwo?
e Co sie stanie, jesli cos po6jdzie nie tak?
e Co nalezy zrobi¢, by usunac¢ zagrozenie?

e Co mozna zrobié¢, by zmniejszy¢é prawdopodobienstwo ponownego wy-
stapienia zagrozenia?

Jasne okreslenie misji moze sprzyja¢ ustaleniu hierarchii celow i zadan
oraz skutecznemu zarzadzaniu ryzykiem. Cele i zadania nalezy okresli¢
jasno i w co najmniej rocznej perspektywie. Nie rzadziej niz raz w roku na-
lezy dokona¢ identyfikacji ryzyka w odniesieniu do celow i zadan’.

2. MOZLIWOSCI I SPOSOBY IDENTYFIKACJI RYZYKA W ADMINISTRA-
CJI PANSTWOWEJ

2.1. Kategorie ryzyka

Na samym poczatku skupiamy si¢ na stworzeniu listy wszystkich moz-
liwych rodzajow ryzyka zwigzanych z dzialalnoscig organizacji. Lista ta
winna by¢ mozliwie jak najpelniejsza i obejmowacé wszystkie obszary dzia-
lalnosci podmiotu. O sukcesie realizacji tego zadania bedzie decydowal za-
s6b potrzebnych narzedzi oraz doswiadczenie.

Ryzyka zidentyfikowane w organizacji z uwagi na czynniki powodujace
ich urzeczywistnienie wywioda sie z réznych kategorii:

1) kategoria Ryzyko ekonomiczne i finansowe - ryzyka wywodzace sie

z uwarunkowan ekonomiczno-finansowych, zdolnosci do dokony-
wania wydatkow i pobierania dochodéw; typowe czynniki ryzyka to:

a) nieadekwatne Srodki finansowe na wydatki rzeczowe

b) nieadekwatne $rodki finansowe na wydatki osobowe

2) Kategoria Ryzyko naduzyé¢ - ryzyka zwigzane z etycznym Srodowi-
skiem pracy ; typowe czynniki ryzyka to:

a) interesownosc¢ pracownika/ przelozonego
b) subiektywizm pracownika/ przetozonego
C) nieterminowo$¢ pracownika/ przelozonego
d) niedbalos¢ pracownika/ przelozonego

e) nepotyzm

6 Tamze, s. 7.
7 Komunikat Nr 23 Ministra Finans6éw z dnia 16 grudnia 2009 r. (poz. 84) w sprawie standar-
dow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
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f) lobbing

kategoria Ryzyko organizacyjne i zarzadzania — ryzyko zwigzane ze
struktura organizacyjna, organizacja pracy, wewnetrznymi regula-
cjami, zarzadzaniem realizacjg zadan, typowe czynniki ryzyka to:

a) niewlasciwe ustalenie celow

b) niewlasciwe procedury postepowania

C) niewlasciwy obieg dokumentéw / informacji

d) niewlasciwy zakres obowiazkow, odpowiedzialnosci i uprawnien
e) niewlasciwy podzial zadan

f) niewlasciwy zakres kontroli wewnetrznej

kategoria Ryzyko polityczne i spoteczne — ryzyko wynikajace ze spo-
teczno-politycznych uwarunkowan i funkcjonowania, typowe czyn-
niki ryzyka to:

a) nieodpowiednia wspélpraca z organami ustawowo zobowigza-
nymi

b) niekontrolowany w czasie naptyw dokumentéw
C) negatywny wizerunek
d) sugestie os6b trzecich, naciski

Kategorie Ryzyko Prawne - ryzyko zwigzane z ustawodawstwem
i orzecznictwem, typowe czynniki ryzyka to:

a) czesta zmiana przepisow prawnych

b) niespojnosc przepiséw prawnych

c) niejednolite orzecznictwo prawne

d) ograniczenia czasowe wynikajace z przepiséw prawnych

Kategoria Ryzyko srodowiskowe i dzialania sil wyzszych — odnoszace
sie do fizycznego otoczenia instytucji oraz zdrowia pracownikow, ty-
powe czynniki ryzyka to:

a) pozar

b) zalanie wodg

c) wypadek przy pracy
d) absencja pracownika

Kategoria Ryzyko techniczne i zwiazane z infrastrukturg - ryzyko
dotyczace obiektu, sprzetu i technologii wykorzystywanych w bu-
dynkach, typowe czynniki ryzyka to:

a) nieodpowiednie wyposazenie techniczne obiektu

b) nieodpowiednie wyposazenie techniczne stanowiska pracy
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c) nieodpowiednie zabezpieczenia obiektu, stanowiska pracy
i technologii

d) awaria srodkow tacznosci

e) awaria sprzetu informatycznego

2.2. Warunki konieczne do przeprowadzenie efektywnej identyfi-
kacji ryzyka

Warunkiem wstepnym jest ustanowienie celéow. Zanim Kierownictwo
zidentyfikuje ryzyko zwiazane z ich osiagnieciem i podejmie dzialania w celu
zarzadzania ryzykiem, musi je jasno i jednoznacznie okresli¢. Zatem usta-
lenie celéw jest kluczowa czeScia procesu zarzadzania.

Ustalenie celow moze by¢ procesem o sztywno okreslonych procedu-
rach badz tez procesem nieformalnym. Cele moga by¢ postawione w sposéb
wyrazny albo moga by¢é domniemane. Na szczeblu jednostki czesto sa re-
prezentowane przez deklaracje misji i wartosci®.

»Ryzyko powinno dotyczy¢ zawsze celéw. Mozna dokonac¢ oceny ryzyka
tylko w odniesieniu do celow. Nalezy starannie zidentyfikowac ryzyko ogol-
ne, ktore bedzie miato wplyw na cele dzialalnosci”.

Proces identyfikacji ryzyka w instytucjach publicznych polega na okre-
§leniu celéw i zadan, ich monitorowaniu oraz ocenie ich realizacji. Podsta-
wowym celem dzialania instytucji jest pelna, efektywna i zgodna z prawem
realizacja zadan statutowych.

Identyfikacja ryzyka polega na tym, Ze systematycznie dokonuje sie
identyfikacji zewnetrznego i wewnetrznego ryzyka zwiazanego z osiagnie-
ciem celow w trakcie realizacji zadan podejmowanych przez instytucje oraz
okreslenie szacunku kosztéw z nim zwigzanych.

Identyfikacja ryzyka to proces, ktory odbywa sie:

e Odgoérnie — kierownictwo firmy lub kierownicy wyzszego szczebla iden-
tyfikuja ryzyko w jednostce; oraz

e Oddolnie - kierownicy sredniego szczebla i pracownicy identyfikujg ry-
zyko zwigzane z ich dzialem oraz realizowanymi zadaniami2.

2.3. Etapy identyfikacji ryzyka
W identyfikowaniu ryzyka mozna wyrézni¢ dwie odrebne fazy:

o Wstepna identyfikacje ryzyka (dotyczy organizacji, ktora w przesztosci
nie identyfikowala ryzyka w ustrukturyzowany sposéb, badz tez w zu-
pelnie nowej organizacji albo nowego projektu), oraz

8 E. J. Saunders (2008), Internal — Control — Integrated Framework, w ttumaczeniu: Kontrola
wewnetrzna — zintegrowana struktura ramowa, WEMA Wydawnictwo — Poligrafia Sp. z o.o0.,
s. 37.

9 Pomarariczowa Ksiega zarzadzania ryzykiem — zasady i koncepcje (2004), Ministerstwo Skar-
bu JKM, Copyright by Crown, s. 15.

10 B. Jennison (2004), Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Ministerstwo Finansow
Rzeczypospolitej Polskiej, sporzadzony w ramach srodkéw projektu UE Transition Facility
2004/016-829.01.08, s. 21.
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e Ciagla identyfikacje ryzyka, ktora niezbedna jest do identyfikacji nowe-
go ryzyka, czyli takiego, ktére nie wystepowato wczesniej, zmian w ist-
niejacych ryzykach lub ryzyka, ktore istnialo, ale przestalo by¢ istotne
dla danego przedsiebiorstwa (powinien by¢ to standardowy element
prowadzenia dziatalnosci)l.

2.4. Metody identyfikacji ryzyka

Identyfikacja ryzyka ma na celu rozpoznac ryzyko mozliwie catkowicie,
szybko i na czas. W literaturze opisano wiele metod stuzacych identyfikacji
ryzykal2. Aby rozpoznac ryzyko strategiczne (to znaczy: mozliwos¢, ze stra-
tegiczne cele przedsiebiorstwa nie zostang osiagniete), mozna wykorzystac
rozne metody analizy strategicznej przedsiebiorstwa (na przyklad analiza
SWOT, analiza portfolio lub analiza potencjatu).

Do identyfikacji ryzyka operacyjnego wykorzystuje sie miedzy innymi
nastepujace metody:

e analiza kontrolna,

e analiza dokumentow,
e analiza organizacji,

e analiza checklisty,

e ankietowanie pracownikow.

Kazda instytucja, ma za zadanie sporzadzi¢ wlasna metode, majac na
wzgledzie swoje umiejetnosci, strukture, doswiadczenie, i charakter organi-
zacji. Istnieje niewielkie prawdopodobienstwo, iz jedna, okreslona metoda
pozwoli na identyfikacje wszystkich kategorii ryzyka napotykanego przez
organizacje. W zwigzku z powyzszym, najczesciej niezbedna jest kombinacja
metod, ktére wplyna na eliminacje luk w procesie identyfikacji ryzyka. Or-
ganizacja ma obowigzek wprowadzi¢ odpowiedni program identyfikacji ry-
zyka, ktéry w planowany sposob pozwoli na identyfikacje i zrozumienie
wszelkich rodzajow ryzyka, na ktore jest narazona.

Niezbedne jest rowniez posiadanie adekwatnej wiedzy o ryzyku. Dlatego
tez, identyfikujac ryzyka nalezy je wbudowac¢ do gléwnych i pomocniczych
proceséw operacyjnych. Dzieki temu, jednostka bedzie posiadac rzeczywisty
obraz ryzyka, na ktére jest narazona podczas Swiadczenia ustug i realizujac
swoje cele.

Identyfikacja ryzyka wymaga, by organizacja pojmowata charakter oraz
cele swiadczonych ustug. Jezeli tak sie stanie, to organizacja da sobie rade
z identyfikacja ryzyka, na ktére jest narazona.

11 Pomarariczowa Ksiega zarzadzania ryzykiem — zasady i koncepcje (2004), Ministerstwo
Skarbu JKM, Copyright by Crown, s. 15.

12 Patrz: Zellmer, Wasilewski, Practical risk-management in enterprises, [w:] Management,
2009, Vol. 13, no 2, s. 18.
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W administracji panstwowej najczesciej stosuje siels:
1. Burze mozgow
2. Kwestionariusze

3. Doswiadczenia oraz prognozy na przysztosé.

Burza moézgéw polega na ocenie wszystkich zrodel ryzyka wywodzacych
sie z czynnikéw wewnetrznych oraz zewnetrznych. W sesjach powinny bracé
udziat pracownicy z réznych szczebli organizacji. Posiedzenia powinny by¢
zorganizowane w sposéb zapewniajacy celu systematyczng identyfikacje
ryzyka. Powinno sie rozpoczaé¢ od identyfikacji ryzyka zwiazanego z wyko-
naniem celow strategicznych i operacyjnych.

Aby metoda ta byta skuteczna:

e Podczas przygotowan do sesji przelozeni a takze pracownicy powinni
mie¢ sposobnos$¢ rozwazenia oddzialywania ryzyka na dzialalnos¢ in-
stytucji lub ustugi sSwiadczone przez organizacje. Nalezy opracowac
szablon identyfikacji ryzyka i przekazac je kazdemu uczestnikowi przed
rozpoczeciem sesji.

e Przed wykonaniem zadania nalezy oszacowac czas konieczny do omo-
wienia ryzyka oraz jego przyczyn i skutkéw. Niezbedne jest zrozumienie
przyczyn ryzyka.

e Powinno sie zapewnic¢ Srodki przyciggajace do rozpoczecia i nadzoro-
wania dyskusji, utrzymania sesji w wyznaczonym wczesniej czasie i za-
rejestrowania wynikow sesji.

o Poszczegolni uczestnicy sesji moga zadawacé pytania/okresli¢ ryzyko
bez strachu o jakakolwiek kontrakcje. Sesje powinny by¢ otwartym fo-
rum podczas ktorego poszczegdlne osoby moga pewnie rozmawiac
o zidentyfikowanym ryzyku.

e Rezultaty i wyniki sesji nalezy zapisac¢ i dostarczy¢ w celu weryfikacji
i przeanalizowania uczestnikom sesji, co utatwi wyjasnienie lub poru-
szenie opisow ryzyka.

Metoda kwestionariuszy polega na sporzadzeniu listy pytan, ktoéra po-
zwoli na identyfikacje obszarow ryzyka. Kwestionariusz niekoniecznie iden-
tyfikuje ryzyko, lecz wykorzystuje sie go do wywotania dyskusji o ryzyku.

Kwestionariusze powinno sie systematycznie sprawdzac¢, odpowiednio
do rozpatrywanych obszaréw dziatalnosci.

Jezeli przypatrzymy sie sytuacja ktoére mialy miejsce w przesztosci,
badz opracujemy prognozy na przyszlo§é, otrzymamy wiadomosci, ktore
ulatwia organizacji zidentyfikowac ryzyko. Informacje te moga stanowic
istotny czynnik procesu identyfikacji ryzyka, musza by¢ one wiarygodne
i maksymalnie kompleksowe.

13 B. Jennison (2004). Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Ministerstwo Finansow
Rzeczypospolitej Polskiej, sporzadzony w ramach srodkéw projektu UE Transition Facility
2004/016-829.01.08, s. 22-25.
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Przyktad dostepnych informacji, ktéore moga sygnalizowac obszary ryzyka:

e Raporty z audytu i kontroli: czy dokumenty te dotycza istotnych pio-
now/obszarow? Czy sa skutecznie wykorzystywane?

e Dzienniki wypadkéw: czy wystepuja tendencje sugerujace okreslone
problemy? Czy skutecznie reagujemy na zglaszane wypadki?

e Prognozy budzetowe i finansowe: czy organizacja ma problemy z pla-
nowaniem zréwnowazonego budzetu? Czy niedostateczny budzet ma
wplyw na swiadczenie ustug? Czy budzety sa solidne?”14.

PODSUMOWANIE

Warunkiem efektywnej identyfikacji ryzyka jest ustalenie i ujednolice-
nie rozumienia pojecia ryzyko w calej organizacji. Powinna ona posiadacé
explicite sformutowany system celéow, ktory bylby czytelny i rozpowszech-
niony wsréd pracownikéow.

Celem identyfikacji ryzyka jest poszukiwanie i zdefiniowanie potencjal-
nych zagrozen, ktore negatywnie wplywaja na realizacje celéw proceséw
realizowanych w organizacji.

Identyfikacja ryzyka w organizacji winna zatem polega¢ na metodycz-
nym przegladzie wszystkich procesow organizacji w kontekscie zagrozen
realizacji celow.

Udzial w tym procesie powinni mie¢ pracownicy ze wszystkich szczebli
podmiotu.

Istotnym elementem systemu zarzadzania ryzykiem jest budowanie
Swiadomosci istniejacych zagrozen wsréd wszystkich pracownikéw organi-
zacji. Ma to kolosalny wplyw na proces identyfikacji ryzyka.

Poniewaz nie istnieje jedna, uniwersalna metoda stuzaca identyfikacji
ryzyka, stad kazda instytucja, ma za zadanie sporzadzi¢ wlasna, majac na
wzgledzie swoje umiejetnosci, strukture, doswiadczenie oraz charakter or-
ganizacji.

LITERATURA:

[1] Jajuga K. (2007), Zarzadzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa.

[2] Jennison B. (2004), Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Minister-
stwo Finanséw Rzeczypospolitej Polskiej, sporzadzony w ramach Srodkéw
projektu UE Transition Facility 2004/016-829.01.08.

14 B. Jennison (2004), Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Ministerstwo Finansow
Rzeczypospolitej Polskiej, sporzadzony w ramach srodkow projektu UE Transition Facility
2004/016-829.01.08, s. 25.
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STRESZCZENIE

Proces identyfikacji ryzyka w instytucjach publicznych polega na okre-
sleniu celéw i zadan, ich monitorowaniu oraz ocenie ich realizacji.

Z jednej strony dotyczy to dokladnego opisu celu organizacji, bez ktoére-
go nie mozna zidentyfikowac ani oceni¢ ryzyka. Z drugiej strony nalezy roz-
wina¢ metody identyfikacji ryzyka, ktore odpowiadaja mozliwosciom pozy-
skania niezbednych danych w praktyce.

SUMMARY

Risk Analysis in theory and practice of government units

Risk identification process in public institutions consists objectives
and tasks identification, their monitoring and evaluation of their implemen-
tation. On the one hand, this concerns an exact description of the organiza-
tion goal, without which you cannot identify or assess risks. On the other
hand there should be developed risk identification methods, which corre-
spond to the possibilities of obtaining the necessary data in practice
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WSTEP

Cele Strategii Lizboriskiej, Europejskiej Strategii Zréwnowazonego Roz-
wojul, takie jak: wzrost gospodarczy, wzrost zatrudnienia oraz innowacyj-
nos¢, wraz z priorytetami okreslonymi w 2001 roku w Goeteborgu?2, a mia-
nowicie poprawa jakosci Srodowiska oraz zréwnowazony rozwéj wymagaja
zastosowania réznych sposobéw i narzedzi sprzyjajacych rownowazeniu.

Do tej pory w strategiach rozwoju, politykach ekologicznych i wszelkie-
go rodzaju dokumentach polskich i europejskich podkreslato sie znaczenie,
w rownowazeniu rozwoju gltownie obszarow z zakresu: pozyskiwania zaso-
bow, rownowazenia produkcji, rownowazenia konsumpcji, rownowazenia
utylizacji odpadow, ochrony gleb, ochrony powietrza, ochrony wod, zapo-
biegania zmianom klimatu. Tymczasem okazuje sie, ze rowniez logistyka
stanowi doskonate narzedzie, ktére moze zaréwno zwiekszyé konkurencyj-
nos¢, jak i przyspieszy¢, a niewatpliwie ulatwi¢ rownowazenie rozwoju, a to
z kolei stawia nowe wyzwania przed zarzadzaniem logistycznym i to zarow-
no w skali mikro-, jak i makroekonomicznej.

Zasadniczym celem artykulu jest zaprezentowanie zarzadzania logi-
stycznego w kontekscie zrownowazonego rozwoju. Cel ten zostanie osiagnie-
ty poprzez:

1. Zaprezentowanie ekonomicznego, spotecznego, sSrodowiskowego i prze-
strzennego oddziatywania logistyki, stwarzajacych olbrzymie mozliwo-

-

Renewed EU Sustainable Development Strategy, Council of the European Union, 10117706,
Brussels 2006; The Lisbon European Council- An Agenda of Economic and Social Renewal for
Europe, Contribution of the European Council to Special European Council in Lisbon,
DOC/00/7, 23 marca 2000.

2 Zréwnowazona Europa dla Lepszego Swiata: Strategia Zréwnowazonego Rozwoju Unii Euro-
pejskiej, Komisja Wspélnot Europejskich, COM(2001)264 final, 2001.
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2.

Sci przed logistyka w zakresie stawania sie istotnym instrumentem
rownowazenia rozwoju.

Wskazanie wyzwan stojacych przed zarzadzaniem logistycznym, zaréw-
no w skali mikro-, jak i makroekonomicznej, ktére sga implikowane ro-
snacay rolg logistyki w rownowazeniu rozwoju.

LOGISTYKA JAKO NARZEDZIE ROWNOWAZENIA ROZWOJU

W dobie globalizacji, logistyka zaczyna odgrywac nie tylko istotna role

w funkcjonowaniu pojedynczych przedsiebiorstw, ale coraz czesciej zaczyna
eksponowac sie tez jej oddzialywanie na caly system gospodarczy danego
kraju, a nawet Swiata. Dla potwierdzenia rosnacej roli logistyki w skali ma-
kroekonomicznej nalezy wskazac¢ na zaleznosci wystepujace pomiedzy logi-
styka i gospodarka, do ktérych zaliczy¢ nalezy:

poprawe sprawnosci proceséw logistycznych przedsiebiorstw, wpltywa-
jaca na postep w zakresie specjalizacji i kooperacji, prowadzacych do
rozszerzenia rynkéw zbytu;

podnoszenie efektywnosci obstugi logistycznej, wplywajace na tworze-
nie warunkow do obnizania cen, dzieki efektom ekonomii skali i skra-
caniu czasu realizacji dostaw;

lokalizacje publicznych centrow logistycznych, wplywajaca na stopien
dostepnosci produktéw wytwarzanych w odlegtych miejscach kraju
i Swiata;

infrastrukture transportowo-magazynowa ksztaltowana przez panstwo,

wplywajaca na zachowania potencjalnych inwestoréw przemystowych
i handlowych;

podstawowe znaczenie ekonomiczne logistyki dla skutecznej integracji
obszarow i regionéw peryferyjnych (logistyka integruje przedsiebiorstwa
zlokalizowane w najodleglejszych miejscach kraju, kontynentu, Swiata,
w konsekwencji integruje rynki, zmniejszajac wage polozenia geogra-
ficznego i przyczyniajac sie tym samym do wspierania regionalnego
wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci);

laczenie i ujednolicanie zadan i oferty w dowolnym miejscu oraz two-
rzenie szerokiej oferty dodatkowych wartosci, ktérych pozada rynek
dzieki integracyjnym i koordynacyjnym wlasciwosciom logistyki;

przyspieszanie ujednolicania procedur organizacyjno-prawnych i stan-
dardow dzieki koniecznosci funkcjonowania podmiotéw tworzacych
ogniwa tanncuchow dostaw w oparciu o identyczne technologie zwiazane
z realizacja procesow logistycznych i obiegiem dokumentacji.

Rola logistyki w jej wymiarze ekonomicznym jest niepodwazalna. Jak

stusznie zauwazyt W. Szymanski, konkurencyjnosé w warunkach otwartego
globalnego rynku staje sie¢ w istocie jedynym wyznacznikiem poziomu go-
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spodarczego rozwoju, dynamiki wzrostu, poziomu dochodéw i rownowagi
makroekonomicznej3. Nie mozna tez zapominaé, ze globalizacja stworzyla
poza tym takze nowe mozliwosci w zakresie konfiguracji dzialan zwieksza-
jacych wartos¢. Koordynacja dzialan rozproszonych w réznych czesciach
Swiata jest bardzo zlozonym problemem. Tylko firmy, ktére pokonuja po-
tencjalne problemy zwiazane z koordynacja, uzyskuja i utrzymuja najwiek-
sze przewagi konkurencyjne. To wlasnie logistyka, dzieki swoim funkcjom
integracyjnym pozwala umiejetnie koordynowa¢é, integrowac¢ powiekszajacy
sie zakres konfiguracji w dobie globalizacji4.

Logistyka koordynujac i integrujac fazy i procesy, zachodzace zaréwno
w pojedynczych przedsiebiorstwach, jak i pomiedzy nimi — w celu zagwa-
rantowania odbiorcy wlasciwego produktu we wlasciwym miejscu i czasie —
z natury rzeczy wywiera ogromny wplyw na konkurencyjno$¢ systemow
logistycznych przedsiebiorstw tworzacych ogniwa laficuchéw logistycznych
(dostaw), na cate laiicuchy, a w konsekwencji na konkurencyjnosé gospo-
darek poszczegolnych krajow.

Poza tym, logistyka, ktérej skutecznos$¢ z natury rzeczy uwarunkowana
jest najnowoczes$niejszymi rozwiazaniami technicznymi, technologicznymi,
organizacyjnymi i ekonomicznymi stanowi podstawe wszelkich innowacji.
Dzieki coraz powszechniejszym powigzaniom, pomiedzy firmami w ramach
lancuchow logistycznych, mozliwy staje sie transfer metod i sposobow za-
rzadzania oraz najnowszych technologii. Logistyka dostarcza rozwiazan,
ktore nie tylko podnosza konkurencyjnosé, ale réwniez tworza wartos¢ do-
dansg.

Logistyke mozna takze uznac za swoisty czynnik integrujacy rozwoj lo-
kalny i regionalny, bowiem, przez integracje podmiotéw w ramach tancu-
chow dostaw, logistyka integruje takze rynki. W dobie globalizacji pojawia
sie integracja podmiotow gospodarczych zlokalizowanych w réznych kra-
jach, na réznych kontynentach. W kontekscie owej globalnej integracji, lo-
kalna réznorodnos¢ umozliwia wzajemne uczenie sie¢ podmiotow gospodar-
czych najnowszych technik, a takze stymuluje wykorzystanie logistyki dla
umochnienia przewagi konkurencyjnej na rynku globalnyms. Nie bez zna-
czenia i racji jest stwierdzenie S. Boysona, ze logistyka globalna to epicen-
trum transformacji biznesu zmierzajace w kierunku potaczenia poszczegol-
nych dziatan w catoscs.

Globalizujace sie systemy gospodarcze panstw coraz czeSciej konkuruja
pomiedzy soba poprzez udoskonalanie i unowoczesnianie szeroko stosowa-
nej logistyki i metod zarzadzania logistycznego, ktore zaczyna sie traktowac
jako jeden z istotniejszych warunkéw osiggania przewagi konkurencyjnej

3 W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001,
S. 143.

4 Podstawowe funkcje integracyjne, koordynacyjne i synergiczne logistyki opisano [w:]
A. Skowronska, Rola polityki logistycznej paristwa we wdrazaniu zrownowazonego rozwoju,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 53-55.

5 Wiecej informacji na ten temat w: M. Ciesielski (red.), Logistyka w tworzeniu przewagi konku-
rencyjnej firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 21-34.

6 S. Boyson, J. Wiley, Logistics and Extended Enterprise, New York 1999, s. 18.
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w firmie, pomiedzy firmami, ktérych powiazane systemy logistyczne tworza
lancuchy dostaw, jak i calych gospodarek”.

Logistyka stanowi coraz istotniejszy czynnik rozwoju gospodarki swia-
towej, dzieki realizacji celow ekonomicznych. O ile pozytywna rola logistyki
jako czynnika poprawy konkurencyjnosci i wzrostu gospodarczego jest jed-
noznaczna i nie budzi watpliwosci. O tyle czesto pomija sie fakt, iz w logi-
styce, dzieki jej wlasciwosciom integracyjnym i koordynacyjnym oraz dzieki
technologiom logistycznym, zaréwno tym stricte technicznych, jak i organi-
zacyjnyms, tkwia takze ogromne mozliwosci w zakresie budowania relacji
pozytywnych i niwelowania relacji patologicznych w oddzialywaniu na $ro-
dowisko, spoleczenstwo i przestrzen, a to czyni z niej doskonale narzedzie
rownowazenia rozwoju, wigzacego sie z caloSciowym paradygmatem generu-
jacym nowa wizje zintegrowanego tadu, wyrazajaca sie w dazeniu do gospo-
darczej sprawnosci, spotecznej harmonii, rownowagi systemow przyrodni-
czych i ksztaltowania struktur przestrzennych w sposéb przeciwdzialajacy
chaotycznej, ekspansywnej i beztadnej zabudowie®. Niezaleznie od definicji
zréwnowazonego rozwoju funkcjonujacych w literaturze przedmiotu, wazne
jest wskazanie, ze wszystkie z nich eksponuja fakt, iz tworzenie tadu zinte-
growanego powinno sprzyjaé¢ zaspokajaniu potrzeb obecnych pokolen, bez
ograniczania potrzeb przysztych pokolen.

Zaleznosci pomiedzy logistyka a otoczeniem spoltecznym, przyrodni-
czym i przestrzennym mozna podzieli¢ na relacje wymiany, relacje wiadzy,
relacje efektu wtornegol0. Dzialania logistyki jako narzedzia rownowazenia
rozwoju, czyli jej pozytywne oddzialywanie spoteczne, sSrodowiskowe i prze-
strzenne zaprezentowano w tabeli 1.

7 Zob. [w:] Projekt Sprawozdania w sprawie logistyki transportu towarowego w Europie — klucza
do zréwnowazonej mobilnosci, Komisja Transportu i Turystyki (2228/2006(INI)) wersja tym-
czasowa, Bruksela 2006; Logistyka transportu towarowego w Europie - klucz do zréwnowa-
zonej mobilnosci, Komunikat Komisji do Rady, Parlamentu Europejskiego, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, Komisja Wspé6lnot Europejskich,
Bruksela 2006 COM(2006) 336 wersja ostateczna; Opinia w sprawie europejskiej polityki
w dziedzinie logistyki. Opinia rozpoznawcza, Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny
TEN/240, Bruksela 15 luty 2007; T. J. Kauppinen, J. Lindqvist, M. Beuthe, G. Ewer,
H-D. Haasis, L. Kallstrom, M. Lloyd, L. Ojala, L. Tavasszy, Y. Bontekoning, T. Chevroulet,
J. Goentzel, S. Krzyzaniak, T. Scjott - Larsen, M. Sorghetti, Elements for European logistics
policy - A discussion papper, Publications of the Ministry of Transport and Communications
of Finland, vol. 8/2006, Helsinki 2006.
Szerzej na temat technologii logistycznych [w:] A. Skowroniska, Technologie logistyczne jako
przyktad technologii $rodowiskowych na drodze do réwnowazenia rozwoju, ,Logistyka” 2008
nr 2, s. 85-90.
9 A. Skowronska, Rola polityki logistycznej paristwa we wdrazaniu zrownowazonego rozwoju,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009.
10 Relacje szczegotowo opisano [w:] A. Skowronska, Polityka logistyczna — ewolucja, bariery,
stymulatory i sposoby monitorowania, ,Gospodarka Materialowa & Logistyka” 2008 nr 2,
s. 17.

®
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Tabela 1.

Logistyka jako czynnik sprawczy oddzialywan spolecz-

nych, Srodowiskowych i przestrzennych

Spoleczne oddzialywanie logistyki

Srodowiskowe oddzialywanie
logistyki

Przestrzenne oddzialywanie
logistyki

Dzisiejsza logistyka, jak nigdy przedtem
podporzadkowana jest jednemu, ostatecz-
nemu celowi, jakim jest satysfakcja klienta
zwiazana z oferowaniem coraz wyzszego
poziomu jego obstugi i Scislejszego powia-
zania producentow z rynkiem. Doskona-
lym wyznacznikiem spolecznych aspektéw
logistyki jest nastawienie na jakosc;
partnerstwo w taiicuchach dostaw;
zarzadzanie procesowe; innowacyjnosc;
tworzenie terminali, centréw logistycznych,
magazynéw, hal produkeyjnych itd.
generujacych miejsca pracy; budowanie
kultury organizacyjnej opartej o wartosci;
dbanie o rozwdj pracownikéw, dostawcow
i poddostawcow; sprawny przeptyw
informacji; wsparcie rozwoju spotecznosci
lokalnej itp.

Logistyka, przez swoje technologie poste-
puje zgodnie z zatozeniami CSR. Szczegol-
na rola w tym wzgledzie przypada tancu-
chom logistycznym i Efektywnej Strategii
Obstugi Klienta. Partnerskie relacje sa
jednym z warunkow sprawnego zarzadza-
nia tancuchem dostaw. Tylko partnerstwo
stwarza mozliwosci tworzenia wartosci
dodanej. Dlatego jednym z podstawowych
zalozen tancuchow logistycznych jest
budowanie dtugofalowej wspotpracy

z dostawcami, odbiorcami, kooperantami,
wspolpracy opartej na wzajemnym zaufa-
niu. W rezultacie uczestnicy lancuchéw
logistycznych zyskuja poprawe efektywno-
Sci dzialania, obnizenie kosztow i zwiek-
szenie zyskow dzieki: skréceniu czasu
dostaw; poprawie wskaznika dostaw ,na
czas”; mniejszej liczbie zaktocen w realiza-
¢ji planéw, nizszemu poziomowi zapasow;
szybszemu wprowadzaniu zmian

i usprawnien; mniejszej usterkowosci itp.

W relacjach z klientami, kluczowym
czynnikiem jest jakos¢ dostarczanych
produktéw/swiadczonych ushug. Dzieki
logistyce (szczegdlnie Strategii Efektywnej
Obstugi Klienta) mozliwe staje sie: wlacze-
nie klientéw w proces prac nad nowymi
produktami; permanentnos¢ prac badaw-
czo - rozwojowych; ciagte zasilanie podazy;
skrocenie czasu realizacji dostawy dzieki
m.in. odej$ciu od tradycyjnego magazyno-
wania w kierunku przetadunku kompleta-
cyjnego; tworzenie dogodnych warunkow
dla handlu elektronicznego (standaryzacja
znakowania produktéw, opakowan
zbiorczych, opakowan transportowych,
miejsc lokalizacji; elektroniczna wymiana
danych; elektroniczny transfer funduszy)
itp.

Mamy do czynienia z coraz po-
wszechniejsza tendencja do wyko-
rzystywania zréwnowazonych
technologii logistycznych, ktéra to
tendencja pozwala wskazac¢ na
olbrzymie pozytywne skutki
rozwiazan logistycznych, a wrecz
zyski Srodowiskowe, ktére sa
mozliwe dzieki sprzyjaniu efektyw-
nosci funkcjonowania, ogranicza-
niu zuzycia energii, a w konse-
kwencji ograniczeniu jednostko-
wych emisji zanieczyszczen. Wiele
rozwiazan typu: ciezaréwki z
naczepa, laczenie wozkow, odbiér
towaréw na paletach itp. po
zastosowaniu w lancuchu logi-
stycznym przyczynia sie do jego
optymalizacji. Rozwiazania te
korelujac ze zréwnowazonymi
technologiami, pozwalaja na
ograniczenie emisji dwutlenku
wegla do atmosfery nawet o 5 315
ton, ktora to redukcja jest tozsama
z iloscia dwutlenku wegla zaosz-
czedzonego przez wykorzystanie
prawie 32 KW wiatrakéw lub
zuzycie energii 3 000 rodzin.

Poprawie, a przynajmniej niepogar-
szaniu stanu srodowiska stuza:
a) zréownowazony rozwoj wszyst-
kich gatezi transportu;
b

=

wspieranie rozwoju operatoréw
transportu intermodalnego

i operatoréw logistycznych;
uwzglednianie w maksymal-
nym mozliwym stopniu wzgle-
dow ochrony srodowiska,
zwlaszcza ochrony przyrody
przy projektowaniu i budowie
infrastruktury transportowej;

minimalizowanie emisji szko-
dliwych substancji poprzez po-
prawe organizacji transportu
samochodowego oraz umozli-
wienie obliczania ilosci emito-
wanych zanieczyszczen

w transporcie;

objecie szczegblnym nadzorem
przesytek z towarami niebez-
piecznymi;

C,

L

d

=

€,

&

f) edukowanie logistykow w
zakresie korelacji pomiedzy lo-
gistyka a srodowiskiem;

g) upowszechnianie zréwnowazo-
nych technologii logistycznych.

Zwiekszanie wielofunkcyjnosci
obszaréw oraz taczenie funkcji
komplementarnych, ktére jest
mozliwe m.in. dzieki centrom
logistycznym. Centra zapewniaja
tad przestrzenny, bowiem

W poréwnaniu z zawlaszczeniem
przestrzeni przez wiele podmiotéw,
samodzielnie realizujacych proce-
sy logistyczne, koncentracja

i centralizacja ustug w konkret-
nym miejscu wyraza sie w zwiek-
szaniu przez centra funkcjonalno-
§ci, racjonalnosci wykorzystania
przestrzeni oraz logiki, czytelnosci,
jasnosci struktur przestrzeni przez
nie zajetych. Zwarta struktura
centrow logistycznych prowadzi
takze do mniejszej degradaciji
przestrzeni i Srodowiska, ograni-
czania niepotrzebnego powieksza-
nia przestrzeni upodmiotowionej,
a wrecz do uwolnienia przestrzeni.
Centra logistyczne taczac funkcje
komplementarne sprzyjaja racjo-
nalizacji gospodarki zasobami,
materia, energia. Tym samym

w dhugim okresie swojego funk-
cjonowania (przez specjalizacje,
rozw6j nowych technologii) centra
powoduja istotne zmiany struktu-
ralne, zwigzane z obnizaniem
materiato-, energo- i kapitatochto-
nosci.

Centra logistyczne, przez oferowa-
nie szerokich pakietow ustug
logistycznych duzej liczbie klien-
tow, pozwalaja nie tylko na
maksymalizacje efektywnosci
wykorzystania zajetych przez
siebie terenow, ale takze na
wielofunkcyjne wykorzystanie tych
przestrzeni, co sprzyja integracji
przestrzeni.

Racjonalna lokalizacja szlakéw
komunikacyjnych przeciwdziata
niekontrolowanemu rozrostowi
okreslonych funkcji i towarzysza-
cych im form przestrzennych,
ogranicza degradacje zasobow
przyrodniczych, a w powiazaniu

z centrami logistycznymi staje sie
jadrem porzadkujacym dana
przestrzen i decydujacym

o0 przysztosci danej przestrzeni

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Oczywiscie, autorka niniejszego opracowania ma pelna Swiadomosc¢, ze
logistyka, oprocz oddziatywan pozytywnych, wiaze sie tez z konsekwencjami
negatywnymi. Do ktoérych nalezy zaliczy¢ choéby skutki wypadkow trans-
portowych (katastrof lotniczych, morskich, wypadkéw drogowych i kolejo-
wych) oraz emisje hatasu i zaklécen powodowanych przez $rodki transpor-
tu, hale produkcyjne itp. Logistyka jest takze czynnikiem sprawczym wielu
oddzialywan i uciazliwosci srodowiskowych. Dotyczy to zaréwno ilosci, jak
i jakosci Srodowiska. Zuzywane sa bowiem rézne surowce i energia oraz
zanieczyszczane wszystkie media Srodowiskowe (gleba, woda, powietrze).
Jadrem Srodowiskowych oddzialywan logistyki jest transport. Nie tylko zu-
zywa on energie, ale jest takze zrédlem wielu zanieczyszczen Srodowiska.
Sektor transportowy, stanowiacy istotny element sektora logistycznego,
odpowiedzialny jest za blisko 20 % zuzycia energii pierwotnej w Europie,
ktora w 98 % opiera sie na paliwach kopalnych. Rozwéj transportu warun-
kuje wzrost gospodarczy, ale jednoczesnie stanowi zagrozenie. Problemem
dla srodowiska przyrodniczego czesto okazuje sie transport miejski. Duzg
uciazliwos¢ (zwlaszcza w matych miastach) stanowi ruch tranzytowy, beda-
cy przyczyna zltego stanu srodowiska. W efekcie, oddzialywanie transportu
towarowego staje sie powaznym problemem S$rodowiskowym. Duze samo-
chody ciezarowe przyczyniaja sie w znacznym stopniu do zanieczyszczenia
powietrza na obszarach miejskich w wyniku emisji tlenkéw azotu i innych
gazow oraz czastek stalych, a znaczenie emisji dwutlenku wegla staje sie
coraz wieksze. Przewozy powoduja obciazenie Srodowiska. Gléwne zrédia
emisji tlenkoéw azotu i siarki oraz pylu i drobnych czastek sadzy stanowia
samochody ciezarowe, ktore ponadto sa glownym zrédlem emisji hatasu
oraz wstrzasow i drgan. Na ich oddzialywanie narazonych jest ok. 65 %
mieszkancow Europy (450 mln osob). Koszty zewnetrzne zatorow Komisja
Europejska szacuje na 0,5 % PKB UE (45 mld euro). Rowniez transport
lotniczy charakteryzuje sie¢ wysoka energochlonnoscia i zwiazanym z tym
niekorzystnym oddzialywaniem na srodowisko (w tym przez znaczaca emi-
sje gazow wywolujacych np. efekt cieplarniany oraz emisje hatasu w rejonie
lotnisk). Niewlasciwa lokalizacja centrow logistycznych, szlakéw komunika-
cyjnych powoduje: rozcinanie cennych krajobrazowo terenéw i zmniejszenie
sie ich udzialu w przestrzeni ogélnej; nietad przestrzenny, czyli zaburzenie
poprawnosci, proporcji i celowosci relacji przestrzennych wystepujacych na
danym obszarze. Wszystko to moze powodowac niekontrolowany rozrost
okreslonych funkcji i towarzyszacych im form przestrzennych, ograniczenie
lub degradacje zasob6éw przyrodniczych, zuzycie infrastruktury technicznej
i nieruchomosci, a takze zaniedbanie, brak estetyki. W krancowej formie
nietad przestrzenny mozna okreslic mianem chaosu, czyli braku wszystkich
mozliwych prawidtowosci i poprawnosci porzadku przestrzennego.

Jednak owych negatywnych konsekwencji mozna unikngc¢, a na pewno
je zminimalizowaé. Dla wzmocnienia i wykorzystania potencjalu, mozliwosci
i atrakcyjnosci tkwiacych w logistyce w zakresie realizacji: celow ekono-
micznych (wzrost gospodarczy i wzrost liczby innowacji), celow spotecznych
(poprawa jakosci zycia), celow Srodowiskowych (ochrona jakosci zasobow
i bior6znorodnosci Srodowiska), celéow przestrzennych (ksztaltowanie struk-
tur przestrzennych w sposéb przeciwdzialajacy chaotycznej, ekspansywnej
i beztadnej zabudowie) wazne jest odpowiednie kierunkowanie logistyki, tak
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w skali mikro-, jak i makroekonomicznej w ramach zarzadzania logistycz-
nego, ktore przez odpowiednie programy, strategie, polityki, przyjecie reali-
stycznego paradygmatu spojrzenia na logistyke moze w pelni wykorzystac
potencjal, atrakcyjnosé¢ i mozliwosci logistyki jako jednego z istotnych na-
rzedzi r6wnowazenia rozwoju.

2. PARADYGMATY MYSLENIA O ZARZADZANIU LOGISTYCZNYM
W KONTEKSCIE ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Zdaniem autorki niniejszego opracowania, rosnace zainteresowanie
makroekonomicznymi aspektami logistyki i badaniem zaleznosci zachodza-
cych na styku dziatalnosci produkcyjnej, handlowej i transportowej impli-
kuja koniecznos¢ jednoznacznego zdefiniowania pojecia makrologistyki oraz
wyodrebnienia sektora logistycznego jako sektora gospodarki i jako przed-
miotu statystyki gospodarczej.

Jest to tym bardziej zasadne, ze praktyka gospodarcza coraz czesciej
lacznie rozpatruje: transport, spedycje i logistyke, gdzie logistyka dotyczy
planowania, realizowania i kontrolowania sprawnosci przeptywow fizycz-
nych i informacyjnych; spedycja odnosi si¢ do dzialalnosci polegajacej na
organizowaniu przewozow, a transport to przemieszczanie tadunkow i ludzi.

Zdaniem autorki, makrologistyke traktowaé¢ mozna jako catoksztalt
przeptywow fizycznych (od zrédet ich pozyskania, poprzez kolejne fazy prze-
tworstwa, az do koncowych ogniw popytu finalnego, zaro6wno konsumpcyj-
nego, jak i inwestycyjnego) i informacyjnych zachodzacych w tancuchach
dostaw, ktérych ogniwami sa podmioty funkcjonujace w obrebie gospodarki
danego kraju (makrologistyka krajowa), kontynentu europejskiego (eurolo-
gistyka), a nawet calego swiata (makrologistyka gospodarki swiatowej, logi-
styka globalna)il.

Zgodzic¢ sie tu nalezy ze S. Kempa, ktory wskazal, ze budowa systemoéow
makrologistycznych w skali kraju czy nawet skali miedzynarodowej, uza-
lezniona jest w duzym stopniu od systeméw przedsiebiorstw, ktére beda
docelowo wspoélpracowaly z tymi makrosystemami. Praktyka pokazuje, ze
wdrozenia systemow rozpoczynaja sie w skali mikroekonomicznej (zarza-
dzanie logistyczne na poziomie przedsiebiorstwa), cho¢ proces ten mozna
rozpatrywacé jako sprzeznie zwrotne. Bowiem pelny rozwoj systemoéw przed-
siebiorstw uzalezniony jest przede wszystkim od podjecia budowy systemoéw
makrologistycznych, obejmujacych tancuchy logistyczne, ktoére powstaja
jako naturalne polaczenia kooperantéw. Ich forma uzalezniona jest jednak
od wielu uwarunkowan, do ktérych mozna zaliczy¢: uwarunkowania praw-
no-organizacyjne, a nawet roznice kulturowe i réznice w stopniu rozwoju
panstwi2,

11 Szerzej na ten temat [w:] A. Skowronska, Makrologistyka jako czynnik rozwoju gospodarki
Swiatowej, ,Gospodarka Materialowa & Logistyka”, 2011 nr 1, s. 2-9.

12 5. Kempa, Logistyka — narzedzie ksztattowania proceséw gospodarczych, Artykul przygoto-
wany w ramach projektu szkoleniowego wspélfinansowanego z Europejskiego Funduszu
Spotecznego. Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
[szerzej [w:] Dokument elektroniczny, tryb dostepu: http://www.kdkinfo.com.pl, data doste-
pu: 02.07.2010].
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Do elementéw systemoéw makroekonomicznych, wspomagajacych funk-
cjonowanie makrologistyki nalezy zaliczy¢:
1. Sieci transportowe i spedycyjne (sie¢ drogowa, kolejowa, infrastruktura
wspomagajaca itp.).

2. Systemy dystrybucji produktow (centra logistyczne, terminale kontene-
rowe, porty przetadunkowe itp.).

3. Sieci informatyczne i bazy danych dotyczace wszystkich obszarow
zwiazanych z logistyka w réznych sektorach i branzach.

Ze wzgledu na rosnace znaczenie makrologistyki w realizacji celow eko-
logicznych coraz istotniejsze stawac sie beda takze systemy zagospodaro-
wywania i utylizacji odpadow.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, konieczne wydaje sie takze odej-
Scie od waskiego, dominujacego ciggle w przyjmowanych klasyfikacjach,
spojrzenia jedynie przez pryzmat sektora transportowego. Transport jest
wprawdzie istotnym elementem gospodarki, ale jednak tylko elementem
sktadowym wchodzacym w sktad wiekszej catosci, jaka jest logistyka. Prak-
tyka jednoznacznie wskazuje, ze to kraje bardziej wydajne logistycznie cha-
rakteryzuja sie wieksza dynamika i tempem wzrostu i rozwojul3. Konieczne
jest wiec przyjecie zintegrowanego spojrzenia na sieci transportowe i system
logistyczny, a to implikuje koniecznosé jednoznacznego zdefiniowania sek-
tora logistycznego, o ktorym coraz czesciej sie méwi, ale ktory niestety jest
pojmowany bardziej intuicyjnie niz naukowo. Brak jednoznacznosci w in-
terpretacji tego pojecia stanowi¢ moze utrudnienie w pomiarze wydajnosci
logistycznej i ocenie rzeczywistego udziatu logistyki w tworzeniu dochodu
narodowego.

Problem wyodrebnienia, jakiegokolwiek sektora z szerszego tta systemu
gospodarczego jako calosci, okresla sie w literaturze przedmiotu mianem
delimitacji. W wyodrebnianiu i okreslaniu granic kazdego sektora (mezosys-
temu) jako obiektu badan, wykorzystuje sie dwa wymiary delimitacji: pio-
nowy i poziomy. Jesli chodzi o pionowy wymiar delimitacji, to sektor
umieszcza sie pomiedzy gospodarka (poziom makro-) a przedsiebiorstwem
(poziom mikro-). W tym wymiarze delimitacji sektora panuje pelna zgodnos¢
pogladéw, z ktérych wynika, ze sektor ma wtasciwosci uktadu gospodarcze-
go typu mezo-. Natomiast odnosnie wymiaru poziomego, ktoérego sprecyzo-
wanie oznacza przyjecie kryterium bazowego dla przyporzadkowania przed-
siebiorstwa do sektora "A" lub sektora "B" brakuje zgodnosci. Wymiar ten
stanowi przedmiot licznych kontrowersji powodujacych niejednoznacznosé
tego pojccia“.

13 Potwierdzaja to badania Banku Swiatowego przeprowadzone w 2010 roku na grupie 155
krajow i regionow Swiata. Zwiekszenie wydajnosci w logistyce w krajach o niskim i Srednim
dochodzie zwieksza handel o okoto 15 % i korzystnie wplywa na firmy i klientéw poprzez niz-
sze ceny i lepsza jakos$é ustug. Analitycy Banku Swiatowego w badaniach skutecznosci
| wydajnosci sektora logistycznego na sSwiecie wzieli pod uwage m.in. wydajnosé¢ systemu
celnego, jakosc¢ infrastruktury, tatwosc i cene przewozu towarow, mozliwo$¢ monitorowania
drogi przesylek, punktualno$¢ dostaw oraz dostepnos¢ narzedzi utatwiajacych zarzadzanie
relacjami z partnerami biznesowymi.

14 M. Gorynia, Delimitacja systeméw gospodarczych w naukach ekonomicznych, ,Ruch Prawni-
czy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, 1993 nr 2, s. 67.
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W praktyce delimitacji sektorow wykorzystuje sie najczesciej takie kry-
teria jak:
e kryterium podobienistwa produktéow i/lub swiadczonych ushug (wyod-
rebniony w ten sposéb sektor jest zbiorem firm w znaczeniu branzy);

e kryterium rodzaju potrzeb (woéwczas granice sektora wyznacza zbiér
firm tworzacych nieprzerwany lancuch substytucyjnych produktow,
badz ustug);

e kryterium przestrzenne, ktore biorgac za punkt wyj$cia poprzednie kry-
teria pozwala doprecyzowac¢ granice sektora w wymiarach lokalnych,
regionalnych, krajowych, miedzynarodowych, badz globalnych;

o kryterium statystyczne, w ktorym granice sektora sa zgodne z przyjeta
i obowiazujacyg klasyfikacja statystyczng (wéwczas termin sektor stosu-
je sie do dziatalnosci gospodarczych, gléwnie dziatéw i sekcji sklasyfi-
kowanych na réznych szczeblach agregacji systematyk).

W réznego rodzaju mezoanalizach, w praktyce, w sposéb rownoprawny
wykorzystuje sie rézne podejscia do delimitacji sektoréw. Wybor w tym za-
kresie zalezy zawsze od celu badan. Nalezy zatem przyjac, ze definicja sek-
tora jest niezwykle plynna, zrelatywizowana i zawsze dostosowana do celow
analizy. Samo zglebienie definicji sektora jest wiec malo istotne, o ile nie
wiadomo, jakiemu celowi to stuzy. Ostateczne granice sektora po jego deli-
mitacji wynikaja zawsze z przyjetego zestawu kryteriow zakreslenia jego
granic, a doboér tych kryteriow musi by¢ zawsze bezwzglednie dostosowany
do celoéw analizy.

Zdaniem autorki niniejszego opracowania, 0 wiele istotniejsze znacze-
nie, niz toczenie sporéow o stlusznos¢ poszczegélnych kryteriéw poziomego
wymiaru delimitacji sektoréw, ma w wyjasnieniu istoty sektora odnotowa-
nie tych jego cech, ktore wynikaja z powszechnie akceptowanego usytu-
owania sektora w pionowym wymiarze jego delimitacji. Cechy te wynikaja
W sposob oczywisty z natury ukladéw gospodarczych typu mezo-. Warto
w zwiazku z tym zwréci¢é uwage na nastepujace fakty™:

e sektor jest bytem realnym i daje sie wyodrebnic jako pewna calos¢;
e sektor jako okreslona calos¢ i jednos¢ elementéw, z jakich sie sklada,

moze by¢ traktowany jako obiekt wyzszego rzedu w stosunku do mi-
kropodmiotéw z jakich sie sklada;

o sektor podobnie jak jego elementy posiada okreslona strukture, ktéra
tworza uczestnicy sektora wraz z powiazaniami, ktére pomiedzy nimi

wystepuja;

e sektor jako calos¢ posiada jednak specyficzne cechy, ktore nie sg redu-
kowane do poziomu cech jego przedsiebiorstw (oznacza to, ze sektor nie

15 M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosysteméw gospodarczych a transformacja postso-
cjalistycznej gospodarki polskiej, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej, Poznan 1995,
s. 5-12; B. Jankowska, Branza jako mezosystem gospodarczy, "Ruch Prawniczy i Ekono-
miczny", 2002 nr 2, s. 234-243.
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jest pod tym wzgledem agregatem bedacym prosta suma cech tworza-
cych go przedsiebiorstw);

e sektor posiada autonomiczne, wlasciwe mu cechy, ktére sa skutkiem
wzajemnego oddzialywania tworzacych go przedsiebiorstw;

e sektor jako wyodrebniony podsystem cechuje sie wystepowaniem spe-
cyficznych probleméw badawczych i z metodologicznego punktu widze-
nia moze by¢ poznawany z zastosowaniem wzglednie autonomicznego
zestawu metod badawczych.

W zwiazku z celami badan, prowadzonych dla potrzeb zarzadzania logi-
stycznego w skali mikro- i makroekonomicznej, najbardziej interesujace
z poznawczego punktu widzenia, wydaja sie by¢ te kryteria delimitacji sek-
toréw, ktéore wskazuja na podobienstwo dostarczanych produktéw i lub
Swiadczonych ustug, a na pewno produktéow i/lub ustug majacych podobne
przeznaczenie. Wyodrebniony w ten sposéb sektor jest zbiorem firm w zna-
czeniu branzy. Warto tez wskazaé, ze podmioty tworzace sektor, w wyzej
wskazanym znaczeniu, wcale nie musza oferowacé¢ produktéow i swiadczyé
ustug tym samym segmentom nabywcow.

Zdaniem autorki, zgodnie z powyzszymi rozwazaniami, sektor logi-
styczny mozna byloby zdefiniowaé¢ jako grupe podmiotéw swiadczacych
ustugi o podobnym przeznaczeniu, tzn. podmiotow posiadajacych cato-
ksztalt wiedzy dotyczacej metod realizacji proceséw logistycznych, zapew-
niajacych uzyskanie okreslonego, spodziewanego przez odbiorcow tych
ustug efektu logistycznego. Wazne wydaje sie tutaj dokonanie podzialu na
strone popytowa i podazowa. Jako reprezentantow strony podazowej nale-
zaloby wskazac¢ firmy: spedycyjne, transportowe, ale takze logistyczne
(Swiadczace nie tylko ushlugi zwiazane z sama organizacja przewozu i trans-
portem, ale takze oferujace pakiety ustug w zakresie szeroko rozumiane;j
logistykil6), a nawet podmioty, bedace ogniwami tancuchéw dostaw, ktore
posiadaja duze (tzn. zatrudniajace ponad 100 oso6b) dzialy logistyczne
z wyodrebnionym transportem. Za reprezentatywne podmioty dla strony
popytowej nalezaloby uznaé¢ firmy przemyslowe, handlowe korzystajace
z ushug logistycznych swiadczonych przez zewnetrznych oferentéw.

Jak wynika z wczesniejszych rozwazan, sektor logistyczny w praktyce,
podobnie jak wszystkie inne sektory gospodarcze, bytby czynnikiem spraw-
czym oddziatujacym na ekonomie, spoteczenstwo, przyrode oraz przestrzen.
Podobnie takze te czynniki oddzialywalyby na sektor logistyczny w ramach
wzajemnego sprzezenia zwrotnego.

16 Przyktadowo w USA struktura klasyfikacji statystycznej obejmujaca logistyke wskazuje na:
placowki zajmujace sie doradztwem w sprawach zarzadzania, w sprawach procesowych, dys-
trybucji fizycznej i logistyki. Klasa ta sklada sie z placowek zajmujacych sie §wiadczeniem
ustug w zakresie: poprawy efektywnosci operacji produkcyjnych, poprawy wydajnosci, pla-
nowania i sterowania produkcja, zapewnienia jakosci i jej kontroli, sieci dystrybucji, zarza-
dzania materiatami, transportu towaréw i materialéw, wykorzystania i utylizacji magazynow
[J. Schwarzler, Treatment of Logistics in International Classifications, United Nations, De-
partment of Economic and Social Affairs, Statistics Division, Meeting of the Technical Sub-
group of the Expert Group on International Economic and Social Classifications, New York,
7-11 October 2002].
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Zdaniem autorki, rola logistyki w rozwoju gospodarki globalnej zaleze¢
bedzie w przysztosci od sposobu podejscia do sektora logistycznego, a tym
samym do zarzadzania logistycznego, zaréwno w skali mikro-, jak i makro-
ekonomicznej. Analizujac dotychczasowe podejscie do logistyki w skali ma-
kroekonomicznej wydaje sie, ze mozna wskazaé¢ na trzy paradygmaty my-
Slenia o rozwoju sektora logistycznego: nihilistyczny, woluntarystyczny
i realistyczny?? (zob. tabela 2). Paradygmaty te nie pozostaja bez wplywu na
pojmowanie roli logistyki w réwnowazeniu rozwoju.

Tabela 2. Paradygmaty mysSlenia o rozwoju sektora logistycznego
implikujace sposob podejScia do zarzadzania logistycz-
nego w skali mikro- i makroekonomicznej

Paradygmat Charakterystyka
Paradygmat Sektor logistyczny nie jest podmiotem wlasnej przysztosci, lecz
nihilistyczny jedynie fragmentem sceny globalnej, ktéra tworzy nieustannie

sity i struktury o charakterze ekonomicznym, spolecznym, Sro-
dowiskowym i przestrzennym. Wszelkie przewidywanie, budo-
wanie strategii i polityk logistycznych w ramach zarzadzania
logistycznego jest wyjatkowo trudne przy ogromnej turbulencyj-
nosci otoczenia. W paradygmacie tym mozna jedynie zastana-
wiac¢ sie jak wzmocnié¢ zdolnosci adaptacyjne sektora logistycz-
nego w stosunku do globalnych procesé6w zachodzacych w oto-
czeniu ekonomicznym, spolecznym, s$rodowiskowym i prze-
strzennym

Paradygmat Sektor logistyczny jest autonomicznym podmiotem wlasnej
woluntarystyczny | przysztosci, ktory ksztaltuje sie niezaleznie od otoczenia ekono-
micznego, spolecznego, Srodowiskowego, przestrzennego i od
globalnych proceséw zachodzacych w tym otoczeniu. Wola wta-
Sciwych agend rzadowych, wola menedzeréw zajmujacych sie
zarzadzaniem logistycznym i zarzadzajacych tancuchami do-
staw, wyrazajaca sie w realizowanych politykach i strategiach
oraz w stosowanych technologiach logistycznych, czy w realizo-
wanym programie edukacyjnym staje sie jedyna sita decydujaca
o przyszlosci tego sektora. Paradygmat ten w sposob wyrazny
przecenia site i skutecznosé¢ wewnetrznych struktur sektora.
Niedoceniajac jednoczesnie jak wielka jest skala szans i zagro-
zen wynikajacych z relacji z otoczeniem ekonomicznym, spo-
tecznym, srodowiskowym i przestrzennym

Paradygmat Sektor logistyczny jest autonomicznym podmiotem wlasnej
realistyczny przysztosci. Jest to jednak autonomia ograniczona swiadomo-
Scia sily, nie tylko uwarunkowan wewnetrznych, ale takze uwa-
runkowan zewnetrznych, ktéore odgrywaja ogromna role
w postmodernistycznym $wiecie, ktére jednoczesnie staja sie
przedmiotem oddzialywania na nie sektora logistycznego

Zrédlo: opracowanie wtasne.

17 Paradygmaty te autorka szerzej opisala [w:] A. Skowronska, Od nihilistycznego do realistycz-
nego paradygmatu, czyli jak réwnowazyé rozwdj za pomocq logistyki, ,Gospodarka Materia-
lowa & Logistyka”, 2009 nr 9, s. 23-26.
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Aby logistyka mogla odegrac¢ role w rownowazeniu rozwoju konieczne
jest odejscie w zarzadzaniu logistycznym (zaré6wno tym w skali mikro-, jak
i makroekonomicznej) od paradygmatu nihilistycznego i woluntarystyczne-
go i skoncentrowanie uwagi na paradygmacie realistycznym. Za przyjeciem
tego paradygmatu przemawia fakt, iz uwzglednia on wieloptaszczyznowe
zbieznosci i rozbieznosci pomiedzy rozwojem spontanicznym i zywiotowym,
a rozwojem kierunkowanym i sterowanym. Paradygmat realistyczny przyj-
muje poza tym zalozenie integracji rozwoju sektora logistycznego genero-
wanego endogenicznie i rozwoju generowanego egzogenicznie. Paradygmat
ten zasadniczo rézni sie od paradygmatu nihilistycznego, ktory traktuje
sektor logistyczny jako calkowicie ,bezwolny” zalezny od wplywow ze-
wnetrznych, a wiec tym samym nie majacy wplywu na otoczenie. Przyjecie
paradygmatu nihilistycznego rodzi niebezpieczenstwo pominiecia ogromne-
go potencjatu i mozliwosci tkwiacych w logistyce, a tym samym ryzyko nie-
uznawania logistyki jako narzedzia réwnowazenia rozwoju. Paradygmat
realistyczny odbiega takze zasadniczo od paradygmatu woluntarystycznego,
ktérego przyjecie niesie ryzyko zorientowania jedynie na site i skutecznosé
wewnetrznych struktur sektora, z pominieciem celéw ekonomicznych, spo-
tecznych, Srodowiskowych i przestrzennych. Paradygmat nihilistyczny
i woluntarystyczny nie pozwalaja na ukierunkowanie potencjatu i mozliwo-
Sci tkwigcych w logistyce, tak by nie tylko przyczyniala sie do podnoszenia
konkurencyjnosci, ale takze ulatwiata réwnowazenie rozwoju. Paradygmaty
te nie kreuja poza tym koniecznosci wpisywania koncepcji zrownowazonego
rozwoju do metod i technik zarzadzania logistycznego, jak i do systemoéw
edukaciji logistycznej.

PODSUMOWANIE

Konkludujac powyzsze rozwazania wskazac¢ nalezy, iz aby rola logistyki
w réwnowazeniu rozwoju mogla zostac jasno i precyzyjnie okreslona musi
dojs¢ do pelnego uswiadomienia:
1. Rosnacej roli logistyki, nie tylko w skali mikro-, ale takze makroeko-
nomicznej.

2. Olbrzymich mozliwosci zwiazanych z realizacja celow ekonomicznych,
spotecznych, srodowiskowych i przestrzennych tkwiacych w logistyce.

W tym wzgledzie niezwykle przydatne moga okazac sie:
1. Wyodrebnienie sektora logistycznego jako sektora gospodarki i jako
przedmiotu statystyki gospodarczej.

2. Odejscie od nihilistycznego i woluntarystycznego paradygmatu mysle-
nia o sektorze logistycznym w kierunku paradygmatu realistycznego.

3. Przemyslenie juz dzisiaj dalekosieznych proceséw rozwoju i uwzgled-
nienie w nich roli logistyki.

4. Odejscie od waskiego rozumienia edukacji, ktére kladzie nacisk tylko
na strone ,rozumowa” (intelekt, racjonalizm intelektualny) i nawiazuje
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w malym stopniu do nowych paradygmatéw rozwoju. Konieczne jest
przejscie do edukacji dla zréwnowazonego rozwoju, czyli szerokiego
ujecia roli, zakresu i zadan edukacyjnych, taczacych w spdjna catosé
edukacje ekologiczna, edukacje spoteczna i edukacje ekonomicznals.

5. Uwzglednienie niemoznosci polegania na prostej realizacji wiedzy na-
ukowej w praktyce, jako ze dostarczanie wiedzy i zarzadzanie wiedzg
dla zréownowazonego rozwoju dokonuja si¢ miedzy innymi pod dyktan-
do decyzji politycznych z dala od tradycyjnego samozrozumienia nauki
jako wolnej od wartosciowania. W obliczu doraznosci i niepewnoSci
wiedzy znaczacej z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju nauka
dostarcza polityce, obejmujacej dzialania na rzecz zréwnowazonego
rozwoju, strategicznej wiedzy eksperymentalnej. Wiedza ta, o ile doj-
dzie do jej praktycznej realizacji, wywiera wplyw na praktyke, ktora po-
tem znowu staje sie przedmiotem badan naukowych, ktérej rezultaty
maja z kolei wejs¢ w dzialania idace dalej. W polityce na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju nie chodzi o to, aby wiedze naukowsa po prostu za-
implementowac, ale o to, by stworzy¢ pewien cykl uczenia sie, ktory
zawieralby elementy normatywnych przestanek, wytycznych polityki,
analiz empirycznych w odniesieniu do monitoringu oraz analizy teore-
tyczne. Aby moglo sie to udacé, trzeba relacje nauka — polityka ksztat-
towac tak, aby umozliwi¢ im wzajemny rezonans2.

6. Upowszechnianie wiedzy o technologiach i procesach logistycznych
oraz o ich roli w ksztattowaniu tadu zintegrowanego m.in. poprzez uka-
zywanie ich wplywu na: efektywne gospodarowanie przyrodniczymi,
ekonomicznymi, spotecznymi zasobami; ksztaltowanie sSrodowiska
czlowieka o wysokich walorach ekologicznych i uzytkowych; wzrost
sprawnosci i bezpieczenstwa funkcjonowania oraz efektywnosci wszel-
kich struktur.

7. Programowanie logistyki w ramach zarzadzania logistycznego (zar6wno
w skali mikro-, jak i makroekonomicznej) zamykajace i ukierunkowu-
jace potencjat i mozliwosci tkwigce w logistyce w okreslonych warun-
kach ramowych implikowanych przez paradygmat zréwnowazonego
rozwojuZ0,

18 T. Borys, Problemy edukacji dla zréwnowazonego rozwoju — perspektywa aksjologiczna, [w:]
R. Janikowski, K. Krzysztofek (red.), Kultura a zréwnowazony rozwdj — srodowisko, tad prze-
strzenny, dziedzictwo w Swietle dokumentéw UNESCO i innych organizacji miedzynarodo-
wych, Polski Komitet do spraw UNESCO, Warszawa 2009, s.258.

19 Szerzej w: A. Grunwald, Badania dla zréownowazonego rozwoju. Wyzwania dla naukowego
doradztwa politycznego, [w:] G. Banse, A. Kiepas (red.), Zréwnowazony rozwdj: od naukowe-
go badania do politycznej strategii, Sigma, Berlin 2005, s. 48-54.

20 Przyktadami takiego programowania, ktéore uwzglednia rosnaca role logistyki w skali makro-
ekonomicznej, jak i cele i zasady zréwnowazonego rozwoju moga by¢: Koncepcja Polityki Lo-
gistycznej UE opracowana podczas prezydencji finskiej, Polityka Logistyczna Zwiazku Miast
Battyckich, Strategia Zrownowazonej Dystrybucji Wielkiej Brytanii, Zrownowazona Strategia
Przemystu Logistycznego Australii, Polityka Logistyczna Chin, Polityka Logistyczna Japonii
[A. Skowronska, Polityka logistyczna na Swiecie, ,Gospodarka Materiatlowa & Logistyka”,
2007 nr 9, s. 9-17; A. Skowronska, Rola polityki logistycznej...].
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STRESZCZENIE

Zasadniczym celem artykulu jest zaprezentowanie zarzadzania logi-
stycznego w kontekscie zréwnowazonego rozwoju. Cel ten zostanie osiagnie-
ty poprzez:

1. Zaprezentowanie ekonomicznego, spolecznego, sSrodowiskowego i prze-
strzennego oddzialywania logistyki, stwarzajacych olbrzymie mozliwo-

Sci przed logistyka w zakresie stawania sie istotnym instrumentem

rownowazenia rozwoju.

2. Wskazanie wyzwan stojacych przed zarzadzaniem logistycznym, zarow-
no w skali mikro-, jak i makroekonomicznej, ktore sa implikowane ro-
snacy rola logistyki w rownowazeniu rozwoju.

SUMMARY

Logistic management in the context of sustainable development
The main objective of this article is to present logistic management in
the context of sustainable development. This objective will be accomplished
through:
1. Presenting economic, social, environmental and spatial impact of logis-
tics, which gives enormous opportunities to logistics as an instrument
of development sustainability.

2. Pointing out challenges for logistic management, both in the micro-
and macroeconomic scale, implied by the growing role of logistics in
sustainable development.
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Logistyka w sytuacjach kryzysowych

WSTEP

Logistyka w sytuacjach kryzysowych dotyczy dzialan logistycznych po-
dejmowanych na rzecz ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych
spowodowanych zagrozeniami niemilitarnymi. Zgodnie ze swoja misja, logi-
styka ta jest ukierunkowana na szybka realizacje procesow zaopatrzenio-
wych i ustugowych dla ludnosci poszkodowanej, z priorytetowym traktowa-
niem ratowania zycia i zdrowia rannych i chorych, zaspokojenia ich ele-
mentarnych potrzeb logistycznych, zapewnienie niezbednego zaopatrzenia
i podstawowych ustug logistycznych oraz medycznych. Zgodnie z og6lnymi
zadaniami logistyki, azeby zapewni¢ skutecznos¢ dzialan logistycznych na
korzys¢ ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych, oczekiwane
zaopatrzenie oraz ustugi powinny by¢ dostarczane we wlasciwym czasie, we
wlasciwe miejsce, we wlasciwej postaci oraz we wtasciwych ilosciach. Za-
bezpieczenie logistyczne w sytuacjach kryzysowych posiada swoja wyraznie
zakreslona specyfike ktoéra manifestuje sie przede wszystkim w: dramatycz-
nie kréotkim czasie reakcji, zagrozeniu utraty zycia i zdrowia, silnej presja
na niezwloczng pomoc poszkodowanej ludnosci, emocjonalnym formutowa-
niu zadan udzielenia pomocy, duzym zagrozeniu zniszczenia Srodowiska
naturalnego, potrzebie prowadzenia skutecznych dziatan logistycznych
w turbulentnie zmieniajacej sie sytuacji itp.

Opracowanie to ma na celu przedstawienie istoty i tresci logistyki w sy-
tuacjach kryzysowych, zasad udzielania pomocy logistycznej poszkodowa-
nym oraz specyfiki i podstaw zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzy-
sowych.
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1. POJECIE SYTUACJI KRYZYSOWEJ

Sytuacja kryzysowa to pojecie ktore jest trudno definiowalne, albowiem
w zaleznosci od poziomu zagrozenia i indywidualnych wtasciwosci organi-
zacji oraz cech menedzera rozny bedzie poziom zagrozen akceptowanych
(standardowych). Mozna przyjac, ze powyzej akceptowanego poziomu zagro-
zenia, kazdy wzrost czynnikéw destrukcyjnych bedzie zwiekszal poczucie
zagrozenia i rozwijal sytuacje kryzysowa. Sytuacja kryzysowa stanowi na-
stepstwo wzrostu zagrozenia. Problem jest w tym, Ze pojecia ustawowe
»,W znacznych rozmiarach” czy ,znaczne ograniczenie” sg nieostre i dopusz-
czaja subiektywne osgdy. Trudno wiec o jednoznaczne wyréznienie poczat-
kowego, specyficznego poziomu narastania zagrozen dla ludzi i mienia, be-
dacego poczatkiem (ale i zakonczeniem) sytuacji kryzysowej. Jednak mozna
stwierdzi¢, ze sytuacja kryzysowa jest procesem niekorzystnych, zaburzaja-
cych normalne funkcjonowanie, zmian zachodzacych wewnatrz okreslonego
podmiotu (ukladu, systemu), ktéry prowadzi do zachwiania jego réwnowagi,
mogacy doprowadzi¢ do kryzysu, a nastepnie przywrocenia stanu pierwot-
nego dzieki podjetym dziataniom zaradczym (np. zarzadzanie kryzysowe).
Znowelizowana i aktualna ustawa o zarzadzaniu kryzysowym?! okresla, ze
przez sytuacje kryzysowa nalezy rozumieé sytuacje wptywajaca negatywnie
na poziom bezpieczeristwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub $ro-
dowiska, wywotujacq znaczne ograniczenia w dziataniu wtasciwych orga-
néw administracji publicznej ze wzgledu na nieadekwatnosé posiadanych sit
i Srodkéw. Jak wida¢ na rys. 1 kryzys jest jednym z elementow sytuacji
kryzysowe;j.

2. ISTOTA LOGISTYKI W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Duza dynamika zmian, potegujaca sie w stosunkach gospodarczych
praktycznie od potowy XX wieku, spowodowala potrzebe kompleksowego
i systemowego podejsScia do rozwiazywania zlozonych przedsiewzie¢ w pro-
cesach decyzyjnych, wymagajacych czesto wykorzystywania rachunkéow
optymalizacyjnych. Naprzeciw tym potrzebom i oczekiwaniom wyszly osia-
gniecia w zakresie logistyki w wojsku, ktérej cele mozna sprowadzié¢ najkro-
cej do zapewnienia powodzenia dzialaniom wojennym poprzez zaspokojenie
potrzeb materiatowych i bytowych walczacym wojskom. Wspoélczesnie logi-
styka czesto wywiera decydujacy wplyw na wynik wojny. Problem bezpie-
czenstwa logistycznego byl zawsze ,waskim gardlem” sztuki wojenne;j.

W odniesieniu do wspoétczesnej gospodarki, nalezy zauwazyé, ze logi-
styka naklada szczegdlne wymagania na producentéw, dostawcow ale
i partneréow (stron zainteresowanych) w dziatalnosci produkcyjnej. Wyma-
gania te wynikaja z faktu funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu w kté

1 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarzqdzaniu kryzysowym, (Dz. U. z 2007 r. Nr 89
poz. 590, z 2009 r. Nr 11, poz. 59, Nr 65, poz. 553, Nr 85, poz. 716, Nr 131, poz. 1076).
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rym kontrahent oczekuje szybkiego spelnienia jego potrzeb. Wzrost wyma-
gan i oczekiwan klientéw, technologiczne oraz moralne starzenie sie pro-
duktow i ciagle skracanie ich cyklu zycia, wymaga systematycznego dosko-
nalenia technologii, skracania proceséw produkcyjnych oraz ciaglego roz-
poznawania przysztych oczekiwan klientow.

Tak silna presja na czas, stawia nowe wyzwania logistyce, wszak przed-
miotem zainteresowania logistyki sg przeplywy materiatéw, urzadzen, sprze-
tu oraz informacji. Przeplywy te powinny by¢ zorganizowane, zaplanowane,
odpowiednio zrealizowane i oczywiscie nadzorowane. Kluczowym staje sie
elastycznosé dostaw, dynamika przeplywow oraz ich niezawodnosé.

Ewolucyjny rozwdj logistyki wojskowej i adaptacja jej dorobku na po-
trzeby gospodarcze powoduje, ze istnieje bardzo wiele definicji samej logi-
styki. Szeroki wybor i opis etymologii tego pojecia, zrodet logistyki i prze-
ksztalcen w wojsku, poczatkow logistyki w Polsce oraz wybrane jej definicje,
zostaly juz opisane w szerokiej literaturze przedmiotu.

Pomimo duzych zmian zachodzacych wspoélczesnie w przestrzeni go-
spodarczej, to jednak w warunkach sytuacji kryzysowych, zmiany te wyste-
puja dramatycznie intensywniej, w sposob turbulentny i czesto z duzym
zagrozeniem dla zycia i zdrowia objetych ta sytuacja ludzi. Z tych wzgledoéw
rowniez sama logistyka musi by¢ zdefiniowana i ukierunkowane na szeroki
problem ratowania zycia i zdrowia oraz zapewnienia bezpieczenstwa pod-
miotom objetych kryzysem.

Logistyke w sytuacjach kryzysowych definiuje A. Szymonik? jako dys-
cypline naukowsa, ktéra tworzy caloksztalt systemowych rozwiazan nie-
zbednych do pelnego i racjonalnego zaspokajania potrzeb organom wyko-
nawczym oraz zarzadzajacym bezpieczenstwem, uwzgledniajac mozliwosci
ekonomiczne panstwa, w zakresie koniecznym do szkolenia, osiagania
i utrzymywania zdolnosci oraz gotowosci bojowej na poziomie wymaganym
do zapewnienia pozadanego bezpieczenstwa dla okreslonego podmiotu.

Nieco inaczej postrzega logistyke w sytuacjach kryzysowych E. Nowak3
ktory okresla ja jako sume wszystkich dzialan (organéw logistycznych),
dzieki ktorym dokonuje sie ksztaltowanie, sterowanie i kontrola procesow
zaopatrzeniowych i ustugowych w lancuchach logistycznych organizowa-
nych w rejonach zagrozen (zdarzen). Poprzez integracje i synchronizacje
(harmonizacje) tych dzialan, niezbednie konieczne zaopatrzenie i ustugi
logistyczne, powinny dotrze¢ do wszystkich odbiorcow (potrzebujacych) we
wlasciwym czasie i miejscu®.

2 A. Szymonik, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Logistyka 3/2011, s. 2716.

3 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozern niemilitarnych, AON, Warszawa
2007, s. 69 - 70.

4 Bardziej rozwinieta definicje tego Autora znajdujemy w kolejnym opracowaniu (E. Nowak,
Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. |l poprawione i poszerzone, AON, Warszawa
2009, s. 18). Logistyka w sytuacjach kryzysowych definiowana jest jako suma wszelkich
dzialan logistycznych organéw kierowania (grup zabezpieczenia logistycznego oraz grup
opieki zdrowotnej i pomocy socjalno-bytowej wchodzacych w sktad zespoléw zarzadzania
kryzysowego) i podmiotow — jednostek wykonujacych zadania logistyczne, dzieki ktorym do-
konuje sie ksztaltowanie, sterowanie i kontrola proceséw zaopatrzeniowych i ustugowych w
tancuchach logistycznych organizowanych na rzecz ludnosci poszkodowanej w sytuacjach
kryzysowych.
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Chociaz z przedstawionych definicji nie wynika bezposrednio potrzeba
szybkiego i skutecznego ratowania zycia i zdrowia poszkodowanych, to
w dalszej czeSci swojego wywodu E. Nowak® shlusznie zauwaza, ze mysSla
przewodnia dziatan logistycznych podejmowanych w sytuacjach kryzyso-
wych jest mozliwie jak najszybsze dotarcie z niezbednymi dostawami zaopa-
trzenia i ustugami logistycznymi do wszystkich poszkodowanych (potrzebu-
jacych). Wielkos¢ niezbednie koniecznych dostaw zaopatrzenia oraz zakresu
ushug logistycznych moga by¢ okreslone wg minimalnych norm, bowiem
istota podejmowanych dzialan logistycznych jest zapewnienie ludnosci po-
szkodowanej mozliwosci przetrwania. W dostawach zaopatrzenia prioryte-
towe znaczenie ma woda pitna, dostawy zywnosci, odziezy i energii (elek-
trycznej i cieplnej), natomiast w ustugach logistycznych — pomoc medyczna
(przedsiewziecia ratujace zycie i zdrowie), ustugi gospodarczo-bytowe (przy-
gotowanie positkow, wypiek chleba, zakwaterowanie, ustugi handlowe itp.).

Poza tym pokazujac roznice pomiedzy logistyka w sytuacjach kryzyso-
wych a logistyka wojskowa i cywilng E. Nowak trafnie zauwaza, ze réznia
sie one przede wszystkim®6:

e przedmiotem obstugi, ktérym jest ludnos¢ poszkodowana w sytuacjach
kryzysowych (w logistyce wojskowej — walczace lub szkolace sie wojska,
a w logistyce cywilnej — klienci i kontrahenci);

e Srodowiskiem funkcjonowania, ktéorym sa obszary reagowania kryzy-
sowego (w logistyce wojskowej — przestrzen pola walki, a w logistyce
cywilnej — wolny rynek);

e glownym celem funkcjonowania — ktorym jest zapewnienie warunkow
przetrwania wszystkim osobom poszkodowanym (w logistyce wojskowej

— jest to zapewnienie wysokiej skutecznosci zabezpieczenia logistyczne-

go wojsk, a w logistyce cywilnej — maksymalizacja zyskow przedsiebior-

stwa).

Zatem logistyka w sytuacjach kryzysowych ma na celu przede wszyst-
kim ratowanie zycia i zdrowia ludzi dotknietych sytuacja kryzysowa, niedo-
puszczenie do poglebiania sie strat i powstawania strat wtornych, zaspoko-
jenie podstawowych potrzeb bytowych ludnosci poszkodowanej poprzez
szybkie dostarczanie podstawowego zaopatrzenia oraz ustug medycznych,
tym samym zapewniajac mozliwoS¢ przetrwania ludnosci poszkodowane;.
Takie sprecyzowanie celu, z punktu widzenia ludnosci poszkodowanej, sta-
nowi misje logistyki w sytuacjach kryzysowych.

Roéznice pomiedzy logistyka wojskowa, cywilna i w sytuacjach kryzyso-
wych syntetycznie przedstawiono w tabeli 1.

5 E. Nowak, Zarzadzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, op. cit., s. 70.
6 Zob. E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. I, op. cit., s. 18.
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Tabela 1. Roéznice pomiedzy logistyka wojskowa, cywilna i w sy-
tuacjach kryzysowych

LOGISTYKA
ATRYBUT VLVCC))(\;J ISSr;rg\P/f/ﬁ\ Lgs\;\ﬁILiA W SYTUACJACH
KRYZYSOWYCH

Zapewnienie wysokiej Ratowanie zycia
P e Wy ) Minimalizacja kosztéw, |i zdrowia rannych
L skutecznosci zabez- . . .
Misja satysfakcjonujaca ob- i chorych oraz za-

pieczenia logistyczne-
go wojsk

shuga klienta.

pewnienie warunkow
do przetrwania.

Cel dzialania

Zaspokojenie potrzeb
logistycznych wojsk.

Zapewnienie niezbed-
nych zasobow, gospo-
darka zapasami, dystry-
bucja wyrobow. Maksy-
malizacja zysku przed-
siebiorstwa.

Zapewnienie elemen-
tarnych potrzeb
bytowych wszystkim
poszkodowanym.

Sposo6b osiagania
celu

Koncentracja dziatan
logistycznych na
wojska wykonujace
glowne zadania.

Wysokie standardy
obstugi klienta.

Limitowanie oraz
reglamentacja dostaw
i ushug.

Integracja dziatan
logistycznych.

Integracja dziatan logi-
stycznych.

Integracja dziatan
logistycznych.

Wdrozenie zestawow
zaopatrzenia
i pakietéw ustug.

Pakiety ustug logistycz-
nych

Wdrozenie ,,produktu
logistycznego”

Eksponowana Skutecznosé Ekonomizacja (oszczed- |Skutecznosé
zasada dziatan. nos¢, wydajnosc). dziatan.

Glpwny. podmiot W?Jska reahzl_,ljace Wszyscy Klienci. Ludnosé
dzialania glowne zadania. poszkodowana.
Srodowisko Rejon reagowania

funkcjonowania

Pole walki.

Wolny rynek.

kryzysowego.

Glowne kryte-
rium optymaliza-
cji

Czas, miejsce i zakres
realizacji zadan logi-
stycznych.

Wysokie standardy
obshugi klienta.

Czas, miejsce i zakres
realizacji zadan logi-
stycznych.

Glowny sposéb
osiggania celu

Stosowanie prioryte-
tow dostaw i ustug.

Redukcja kosztow dzia-
lania.

Stosowanie prioryte-
tow dostaw i ustug.

Podziat logistyki

Logistyka:

e zaopatrzenia ma-
terialowego,

e zabezpieczenia
technicznego,

e zabezpieczenia
transportowego,

e zabezpieczenia
medycznego.

Logistyka:

e zaopatrzenia,
e produkciji,

e dystrybucji,
o utylizacji

Logistyka:
e zaopatrzenia,

e uslug transporto-
wych,

¢ uslug gospodar-
czo-bytowych,

e ustug medycz-
nych.

Zrodlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kry-
zysowych, Wyd. Il. op. cit., s. 19 - 39.
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Z tak przedstawiona mysla przewodnig dzialan logistycznych wspoélgra
misja zabezpieczenia logistycznego’ ludnosci w sytuacjach kryzysowych
manifestujaca sie dazeniem do dotarcia (z dostawami zaopatrzenia i ustu-
gami logistycznymi) do wszystkich poszkodowanych w mozliwie krétkim
czasie (dla ratowania ich zdrowia i zycia oraz tworzenia warunkéw umozli-
wiajacych im przetrwanie w okresie zaistniatlego kryzysu)s.

Z misji tej wynika, iz celem zabezpieczenia logistycznego ludnosci w sy-
tuacjach kryzysowych jest dostarczenie we wlasciwym czasie i miejscu,
podstawowych Srodkoéw zaopatrzenia (zwykle jest to: woda pitna, zywnos¢,
odziez, energia, Srodki czystosci) i ustug logistycznych (gospodarczo-
bytowych, medycznych, transportowych)®.

Te ambitne cele moga by¢ osiagniete pod warunkiem dysponowania
przez organa zarzadzania kryzysowego, niezbednymi sitami i Srodkami -
potencjalem logistycznym. Przez sam potencjal logistyczny nalezy rozumieé
zbiér sit i Srodkéw logistycznych ktére moga byc¢ wykorzystane do realizacji
celow logistyki w sytuacji kryzysowej. Potencjal ten beda stanowi¢ dobrze
zorganizowane i profesjonalnie przygotowane zasoby ludzkie administracji
publicznej oraz podmiotéw uczestniczacych w logistycznym zabezpieczeniu
ludnosci dotknietej kryzysem, zgromadzone Srodki zaopatrzenia, a takze
sity i srodki podmiotéw swiadczacych ustugi logistyczne specjalistyczne
i gospodarczo-bytowe (rys. 2).

Tak wiec do realizacji zadan logistycznych w sytuacjach kryzysowych
powinny by¢ przygotowane zespoly zarzadzania kryzysowego administracji
publicznej oraz podmioty realizujace zdania ratowniczel®. Niezbedne srodki
zaopatrywania ludnosci poszkodowanej powinny byc¢ wczesniej zgromadzo-
ne w odpowiednim miejscu i ilosci, odpowiednio urzutowanell, a w przy-
padku zaistnienia sytuacji kryzysowej racjonalnie wykorzystane. Zrédta
pozyskiwania zasobéw zaopatrywania moga by¢ bardzo rézne — poczawszy
od zgromadzonych w magazynach rezerw materialowych, az po wykorzy-
stanie zasob6w miejscowych oraz pomocy humanitarnej.

Zakres zainteresowania logistyki w sytuacjach kryzysowych dobrze ob-
razuja zadania logistyczne przedstawione przez A. Szymonikal?, ktory po-
dzielil je na cztery grupy w zaleznosci od okreslonych grup zagrozen.

7 Przez zabezpieczenie logistyczne nalezy rozumiec¢ proces zaopatrywania oraz udzielania ushug
logistycznych i medycznych na rzecz ludnosci dotknietej sytuacja kryzysowa.

8 Zob. E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, [w:] M. Jablonowski, L. Smolak, Zarzg-
dzanie kryzysowe w Polsce, AH, Pultusk 2007, s. 286.

9 Tamze, s. 286.

10 Do podmiotéw tych nalezy zaliczyé: PSP, ochotnicze straze pozarne, Policja, straz miejska
i gminna, jednostki stuzby zdrowia, pododdzialy i oddzialy SZ, Straz Graniczna, formacje
OC, pogotowie: gazowe, energetyczne, wodociagowe, medyczne, chemiczne, organizacje poza-
rzadowe i wolontariusze.

11 Urzutowanie polega na przemyslanym podziale sit i sSrodkéw na poszczegolne szczeble admi-
nistracji publicznej zgodnie z ocena potencjalnych zagrozen na okreslonym obszarze.

12 Zob. A. Szymonik, Logistyka w bezpieczenstwie i bezpieczeistwo w logistyce, Logistyka
2/2011,s.7 - 8.
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POTENCJAL LOGISTYCZNY

Logistyczne zasoby Zdolnos¢ Zdolnos¢ swiadczenia ushug
ludzkie zaopatrywania logistycznych
organy kierowania L srodki zaopatrywania — uslugi specjalistyczne:
administracji pu- ludnosci poszkodo- — transportowe (dowoz,
blicznej, wanej: ewakuacja),
— zgromadzone — remontowe,
zespoly (podmioty) w magazynach (np. — przetadunkowe.

realizujace zadania rezerw panstwo-
na rzecz ludnosci wych),

ustugi gospodarczo-bytowe:
— — zakwaterowanie os6b

poszkodowane;j.

zamowione u wy-
branych dostaw-
cow,

pozyskane z zaso-
boéw miejscowych,
Swiadczenia rze-
czowe,

pomoc humanitar-
na.

ewakuowanych,
przygotowywanie i do-
starczanie wyzywienia
i wody,

dostarczanie energii
cieplnej i elektrycznej,

— zapewnienie Srodkoéw

higieny, warunkow sani-
tarnych oraz ushug me-

dycznych.

Rysunek 2. Skladowe potencjalu logistycznego w sytuacjach kry-
zysowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Do pierwszej grupy zalicza sie zadania zwiazane z likwidacja nadzwy-
czajnych zagrozen Srodowiska, a wiec kleski Zywiolowe i zdarzenia wywota-
ne przyczynami cywilizacyjnymi, to jest katastrofy, awarie i inne, spowodo-
wane dzialaniem lub zaniedbaniem czlowieka. Do tej grupy zagrozen naleza
miedzy innymi: pozary, powodzie i zatopienia, epidemie choréb ludzi, epi-
demie choréb roslin i zwierzat, skazenia promieniotworcze i chemiczne,
katastrofy gornicze, budowlane i komunikacyjne, awarie sieci energetycz-
nych.

Do drugiej grupy zalicza sie zadania zwiazane z likwidacja zagrozen
wlasciwych dla ochrony wewnetrznego bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego oraz ochrony granic. Naleza do nich miedzy innymi: zdarzenia godzace
w porzadek konstytucyjny panstwa, terroryzm, blokady drog, nielegalne
demonstracje, konflikty na tle etnicznym, masowa migracja.

Do trzeciej grupy zaliczmy zadania zwigzane z likwidacjg skutkow tzw.
cyberterroryzmu (soft terrorism), ktoéry rozumiany jest najczesciej jako dzia-
lanie majace na celu niszczenie, badz znieksztalcanie informacji przysta-
nej, przetwarzanej, przechowywanej w systemach informacyjnych. Informa-
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cja ma fundamentalne znaczenie dla przebiegu procesow logistycznych
W szczegblnosci w warunkach kryzysowych.

Do czwartej grupy zalicza sie zadania zwigzane z likwidacja skutkéw
kryzysu finansowego ktory tak naprawde dotyka wszystkich, nie omijajac
inwestoréw indywidualnych czy przedsiebiorstw. W tym zakresie nie zostaty
jeszcze wypracowane instrumenty antykryzysowe. Analiza systemowa i za-
rzadzanie ryzykiem moze zlagodzi¢ niepozadane sytuacje kryzysow finan-
sowych, ktérych istnienie jest niezaprzeczalne.

3. ZASADY ORGANIZACJI ZABEZPIECZENIA LOGISTYCZNEGO LUDNO-
SCI W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Zabezpieczenie logistyczne w sytuacjach kryzysowych jest dziataniem
szczegblnym, co wynika z misji, celow, potrzeby odpowiedniego przygotowa-
nia sit i srodkow, krotkiego czasu reakcji, duzej dynamiki zmian, potrzeby
wyboru priorytetéow, organizacji wspoétdziatania z sasiadami itp. Dorobek teo-
retyczny oraz liczne i nieustanne doswiadczenia wynoszone z dzialan anty-
kryzysowych, pozwalaja na sprecyzowanie zasadl3 organizacji zabezpieczenia
logistycznego ludnosci w sytuacjach kryzysowych. Przez te zasady nalezy
rozumiec¢ ogoélne reguly postepowania administracji publicznej odpowiedzial-
nej za zarzadzanie kryzysowe, oraz innych podmiotéw bioracych udziat
w tych dziataniach, we wszystkich fazach tego zarzadzania (zapobiegania,
przygotowania, reagowania i odbudowy), wedlug ktérych prowadzi sie dziata-
nia antykryzysowe. Przestrzegajac zasad, zapewnia sie poprawny przebieg
zarzadzania kryzysowego na wszystkich jego etapach oraz zwieksza sie praw-
dopodobienstwo osiagniecia zalozonych celéw. Zasady stanowia podstawowe
kanony zabezpieczenia logistycznego w sytuacjach kryzysowych oraz stano-
wig podstawa oceny podjetych dziatan juz po zakonczeniu kryzysu.

Zasady logistyki w zarzadzaniu kryzysowym, bezpieczenstwie i porzad-
ku publicznym powinny wedlug S. Lipskiego opierac¢ sie na nastepujacych
przestankach?4:

13 Do podstawowych zasad logistyki w dzialalnosci przedsiebiorstw we wspoétczesnych uwarun-
kowaniach turbulentnego otoczenia przedsiebiorstw zalicza sie: 1. Podziel klientow na grupy
zgodnie z ich potrzebami; 2. dostosuj swoje ustugi do potrzeb i dochodowosci wydzielonych
grup klientéw; 3. Dostosuj planowanie i procesy logistyczne do rynku; réznicuj dostepnosc
produktow; 4. Skutecznie zarzadzaj dostawcami; 5. Wprowadz srodki pomiaru efektywnosci
procesow logistycznych; automatyzuj i informatyzuj procesy logistyczne. (http://dyrektor
.nf.pl/Artykul/7485/). W aspekcie koncepcji 7W mozna okresli¢ zasady bezpieczenstwa pu-
blicznego i zarzadzania kryzysowego: 1. Wiasciwa usluga (informacja, dziatanie, reakcja,
prewencja); 2. Wiasciwa ilo§¢ zasobow ludzkich, rzeczowych, informacyjnych; 3. Wiasciwe
przygotowanie operacyjne, niezawodno$¢ dzialania zaréwno ludzi, jak i sprzetu; 4. Wiasciwa
identyfikacja miejsca i diagnoza sytuacji; 5. Wiasciwa, szybka reakcja i pomoc; 6. Wlasciwa
osoba lub grupa docelowa; 7. Wlasciwy dobor zasoboéw do sytuacji — optymalizacja kosztow.
(Zob. Sienkiewicz — Matyjurek K., Krynojewski F., Zarzadzanie kryzysowe w administracji
publicznej, Difin, Warszawa 2011, s 87).

14 S, Lipski, Zarzadzanie bezpieczeristwem — wybrane kwestie terminologiczne, [w:] K. Rajchel
(red.), Préba identyfikacji wspotczesnych zagrozen dla bezpieczeristwa i porzqdku publicznego
w Polsce, Wyzsza Szkota Informatyki, Zarzadzania i Administracji, Warszawa 2006, s. 140.
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e przygotowanie organizacyjne i rzeczowe do przeciwdzialania zagroze-
niom,

e prowadzenie stalego rozpoznania zjawisk mogacych spowodowaé wy-
stgpienie zagrozen (wczesne ostrzeganie),

e ciagla gotowos¢ do podejmowania interwencji majacych na celu przy-
wroécenie pozadanego stanu bezpieczenstwa,

e zapobieganie, przeciwdzialanie i likwidowanie skutkéw zdarzen o cha-
rakterze naglym,

e reagowanie po wystapieniu zagrozenia,

e usuwanie skutkéow zaistnialych zdarzen.

Ciekawy i kompleksowy wykaz zasad organizacji zabezpieczenia logi-
stycznego ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych zaprezento-
watl E. Nowak!> w swoim niezwykle waznym i wartosciowym podreczniku
ktorego polecam w calosci do przestudiowania. Poza ogélnymi zasadami
zabezpieczenia logistycznego ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzy-
sowych decydujacym o skutecznosci tych dziatan jest przestrzeganie takze
zasad szczegotowych dotyczacych zaopatrywania ludnosci, sSwiadczenia
ustug logistycznych oraz §wiadczenia ustug medycznych. Podziat tak rozu-
miany zasad zabezpieczenia logistycznego ludnosci poszkodowanej w sytu-
acjach kryzysowych przedstawia rys. 3.

ZASADY ZABEZPIECZENIA LOGISTYCZNEGO LUDNOSCI
POSZKODOWANEJ W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

A 4

Zasady procesu zaopa- Zasady procesu swiadcze- Zasady procesu swiadcze-

trywania ludnosci nia ushug logistycznych dla nia ustug medycznych dla
poszkodowanej w sytu- ludnosci poszkodowanej ludnosci poszkodowanej

acjach kryzysowych w sytuacjach kryzysowych w sytuacjach kryzysowych

Rysunek 3. Podzial zasad zabezpieczenia logistycznego ludnosci
w sytuacjach kryzysowych
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzyso-
wych, Wyd. Il op. cit..

Zasady ogo6lne zostaly podzielone na trzy grupy, przyjmujac za kryte-
rium podziatu: relacje logistyki do aspektow zarzadzania, dostepnosci zaso-

15 E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. Il, op. cit., s. 68 — 74.
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bow logistycznych i wykonalnosci. Podzial zasad organizacji zabezpieczenia
logistycznego ludnosci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych przedsta-

wia tabela 2.

Tabela 2.

Podzial zasad organizacji zabezpieczenia logistycznego

ludnos$ci poszkodowanej w sytuacjach kryzysowych

Zasady ogéblne

Zasady szczegolowe

Zaopatrywania

Uslug
logistycznych

Uslug
medycznych

Rozpoznanie logi-
styczne i prognozo-
wanie;

Odpowiedzialnosé
i gospodarnosg;

Terminowosc¢;
Skutecznosé

Wspobtdziatanie logi-
styczne;

Normowanie i limi-
towanie;

Reglamentacja;
Priorytety;

Specyfika ,produktu
logistycznego”;

Prostota;
Zywotnosg¢;

Gromadzenie
i ochrona zapaséw
zaopatrzenia;

Wykorzystanie
zasob6w materiato-
wych terenowej
infrastruktury logi-
stycznej;

Dostarczanie Srod-
kow zaopatrzenia;

Manewr Srodkami
zaopatrzenia;

Gotowosc¢ srodkow
zaopatrzenia;

Gotowosc;
Mozliwos¢ (wrazli-
Wos¢);

Zaradnos$é;

Kompleksowe wy-
korzystanie r6zno-
rodnych rodzajow
transportu;

Wykorzystanie
Swiadczen osobi-
stych i rzeczowych

Etapowos$é leczenia;

Wykorzystanie
kolejnych szczebli
leczenia;

Jednos¢ procesu
leczniczo — ewaku-
acyjnego;

Synchronizacja;
Wzglednosé;

Zrodlo: E. Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych, Wyd. Il op. cit., s. 76.

4. ZARZADZANIE LOGISTYKA W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

Azeby logistyka mogla poprawnie osiagac¢ zalozone cele, musi by¢ od-

powiednio zarzadzana, i to zaréwno w warunkach funkcjonowania przed-
siebiorstw, jak i w przypadku zarzadzania kryzysowego. Przez zarzadzanie
logistyczne nalezy rozumieé¢ proces decyzyjny obejmujacy ciag czynnos$ci
skladajacy sie na proces tworzenia skonkretyzowanej w planie logistycznym
calosciowej koncepcji dzialan logistycznych w przedsiebiorstwie oraz proces
jej realizacji w odpowiednio uksztaltowanych formach organizacyjnych
i przy stosowaniu wlasciwych systemow sterowania i kontrolil6.

16 Zob. M. Sottysik, Zarzqdzanie logistyczne, AE, Katowice 1996, s. 5.
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Oczywiscie nie jest to jedyna definicja zarzadzania logistycznego i dla
przyktadu S. E. Dworeckil” definiuje zarzadzanie logistyczne jako proces
planowania, wdrazania i kontroli przeplywéw strumieni zasileniowych débr
ekonomicznych w lancuchach logistycznych, ktérego istota polega na tym,
aby przebiegaly one w sposob efektywny.

W kolejnosci S. Abt18 zarzadzanie logistyczne definiuje jako przemysla-
ny zespo6t dzialan ukierunkowany na formulowania strategii, planowanie,
sterowanie i kontrole proceséw przeplywu i magazynowania surowcéw, za-
pasow produkcji w toku, wyrobéw gotowych odpowiednich informacji, od
punktu pozyskania do miejsca konsumpcji, w celu jak najlepszego dosto-
sowania sie do potrzeb klienta i ich zaspokajanie.

Z przedstawionych definicji wynika, ze zarzadzanie logistyczne jest pro-
cesem decyzyjnym, jest integralna czesScia calego systemu zarzadzania
i realizuje gléwne cele organizacji. Jednak zarzadzanie logistyczne, zgodnie
z celem logistyki, koncentruje sie na osiaganiu sprawnych i efektywnych
przeplywéw materialow, wyrobéw gotowych i informacji w catym lanicuchu
logistycznym. Stad mozna wywieSé, ze w procesie podejmowania decyzji
zarzadczych, logistyka poszukuje optymalnych rozwiazan organizacyjnych,
technicznych, technologicznych i informacyjnych, powodujacych laminarny
przeptyw débr rzeczowych i informacyjnych w calym rozpatrywanym tancu-
chu logistycznym.

Catos¢ dziatan zarzadzania logistycznego sprowadza sie do trzech fila-
row: spelniania oczekiwan klientow, optymalizacji przepltywow dobr rzeczo-
wych i zwigzanych z nimi informacji przez wszystkie ogniwa tancucha logi-
stycznego oraz minimalizacji kosztéw funkcjonowania systemu produkcyj-
nego (rys. 4).

W wyniku takiego podejscia do systemu zarzadzania logistycznego, po-
winni$my uzyskaé: satysfakcje klienta, przewage konkurencyjna, minimali-
zacje czasu i kosztow przeplywu materialow, wyrobow gotowych i informa-
cji, zmniejszenie wszelkich zapaséw, lepsze wykorzystanie potencjalu i co
chyba najwazniejsze — obnizenie kosztow wytwarzania, a zatem i ceny pro-
duktu dla finalnego konsumenta. Przedsigbiorstwo moze uzyskac¢ wicksza
aktywnosc¢ i przejrzystosc¢ dzialania, korzystniejsze warunki do zrozumienia
zwiazkow pomiedzy dzialaniami czastkowymi a celami przedsiebiorstwa,
lepsze rozpoznanie oczekiwan klientow i uzyskiwanie efektu synergiczne-
9019_

Jak podaje E. Nowak?0, na zarzadzanie logistyczne systemu (organiza-
cji) sktada sie: formulowanie strategii, planowanie oraz sterowanie i kontro-
la proceséw przeplywu ustug i zaopatrzenia (w tym jego magazynowania),
a takze dotyczacych ich informacji. CzynnosSci te maja na celu jak najlepsze

17 Zob. S. E. Dworecki, Zarzadzanie logistyczne, WSH, Puttusk 1999, s. 305.

18 Zob. S. Abt, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 21.

19 Szerzej patrz F. Mroczko, Podejscie procesowe w zarzadzaniu logistycznym, [w:] L. Kowal-
czyk, F. Mroczko, Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, pu-
blicznych i pozarzqdowych. Podejscie procesowe, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szko-
ty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010, s. 23 — 39.

20 E. Nowak, Zarzadzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, op. cit., s. 69.
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dostosowanie sie do potrzeb odbiorcow (dostaw zaopatrzenia i ushug) i za-
spokojenia tych potrzeb.

Zarzadzanie logistyczne
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Rysunek 4. Zbor istotnych dzialan zarzadzania logistycznego

Zrédlo: F. Mroczko, Podejscie procesowe w zarzadzaniu logistycznym, [w:] L. Kowalczyk,
F. Mroczko, Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych,
publicznych i pozarzqdowych. Podejscie procesowe, Prace Naukowe Walbrzy-
skiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010, s. 26.

Strategia logistyczna organizacji to spos6b dzialania, schemat lub na-
czelna idea, przez ktora organizacja ma nadzieje osiagnac swoj cel.
W zwigzku z tym moga by¢ formulowane strategie dotyczace: konfiguracji
sieci logistycznej, wyboru dostawcéow, technologii dostaw i ushug, inwestycji
logistycznych, jakos$ci ustug itp.

Plan logistyczny organizacji zwykle ukierunkowany jest na: optymaliza-
cje zapasOw zaopatrzenia, racjonalizacje wykorzystania sit i srodkéw logi-
stycznych, wzrost skutecznosci dostaw zaopatrzenia i ustug, optymalizacje
kosztow itp.

Sterowanie i kontrola procesow przeplywu ustug i zaopatrzenia to
funkcja operacyjna zarzadzania logistycznego. Wynika ona z potrzeby koor-
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dynowania procesow zamoéwien, transportu, magazynowania i gromadzenia
zapasow, przy jednoczesnym dazeniu do minimalizacji kosztow logistycz-
nych.

Podobnie E. Nowak?! definiuje zarzadzanie logistyczne w sytuacjach
kryzysowych okreslajac, iz jest to zarzadzanie dostawami zaopatrzenia oraz
Swiadczenia ustug i obejmuje: formulowanie strategii dzialania, planowa-
nie, inicjowanie i sterowanie oraz kontrole procesu realizacji zadan logi-
stycznych i wymiany niezbednych informacji od punktéw nadania (od do-
stawcow) do punktu odbioru (do oso6b poszkodowanych) w celu ratowania
zycia i zdrowia oraz zapewnienia niezbednych warunkéw przetrwania?2.

Z definicji zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych wynika,
ze zarzadzanie to rozni sie od zarzadzania logistycznego okreslanego dla
przedsiebiorstw, funkcjonujacych w warunkach co prawda zmiennego oto-
czenia, ale jednak w pewnym zakresie zmian przewidywalnych, w poréwna-
niu do zmian kryzysowych. W definicji zarzadzania logistycznego w sytu-
acjach kryzysowych nie eksponuje sie problemoéw efektywnosciowych, po-
niewaz trudno tak do konica analizowa¢ dziatania pod katem efektywnosci
ekonomicznej, w przypadku kiedy zachodzi nagla potrzeba ratowania zycia
i zdrowia oraz zapewnienia warunkow przetrwania dla poszkodowanej lud-
nosci. Niemniej jednak, tak jak w kazdym zorganizowanym dziataniu, tak
i w zarzadzaniu logistycznym w sytuacjach kryzysowych, niezbedne jest
optymalne wykorzystanie posiadanego potencjatu logistycznego. Zatem
zmienia sie glowny cel dziatan logistycznych (w szczegolnosci dotyczy to
fazy reagowania) — zapewnienie ratowania zycia i zdrowia oraz stworzenia
podstawowych warunkow dla przetrwania ludziom poszkodowanym.

W warunkach kryzysowych zmienia sie takze podmiot oddziatywan lo-
gistycznych - staja sie nim ludzie dotknieci kryzysem, bedacy czesto w eks-
tremalnej dla przetrwania sytuacji, a nie jak w sytuacji ,normalnej” inne
podmioty gospodarcze, funkcjonujace w zmiennym otoczeniu. Poza tym
w fazie reagowania, zarzadzanie logistyczne przebiega w warunkach skraj-
nie ograniczonego czasu, pod duzym naporem nieprzewidywalnych zdarzen.
Nalezy liczy¢ sie z mozliwoscia (duzym prawdopodobienstwem) wystapienia
zaklécen w systemach lgcznosci, trudnosci w jej utrzymaniu, pozyskiwanie
informacji z mato wiarygodnych zrédel, a tym samym potrzebg podejmowa-
nia szybkich decyzji operacyjnych, w warunkach deficytu i niepewnych in-
formacji. Zazwyczaj ograniczone wlasne silty i Srodki ratownictwa, powoduja
konieczno$¢ udzielenia pomocy przez nadrzedne organa administracji pu-
blicznej, oraz zorganizowania wspoétdziatania z sasiadami. W tych warun-
kach, zarzadzanie logistyczne musi posiadac¢ zdolnoS¢ przyjecia zewnetrz-

21 Nowak E., Logistyka w sytuacjach kryzysowych, [w:] M. Jabtonowski, L. Smolak, op. cit.,
s. 290.

22 W ujeciu tancucha logistycznego zarzadzanie logistyka w sytuacjach kryzysowych obejmuje
takie obszary jak: fizyczny przeptyw ludzi i débr rzeczowych, zapewnienie osobom poszkodo-
wanym warunkow do przetrwania sytuacji kryzysowych, utrzymanie optymalnych zapasow,
procesy informacyjno — decyzyjne (na poziomie taktycznym, operacyjnym i strategicznym),
infrastrukture procesoéw logistycznych, koszty logistyczne i inne. Kazdy z tych obszarow be-
dzie reagowal roznie w zaleznosci od typu, rodzaju, czasu trwania, zasiegu, czestotliwosci
sytuacji kryzysowych. (Zob. A. Szymonik, Logistyka w bezpieczenstwie, Difin, Warszawa
2010, s. 39).
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nego wsparcia oraz optymalnego wykorzystania przydzielonych sit i §rod-
kow. Wszystko to dzieje sie przy zwykle negatywnym stosunku rozzalonej
ludnosci objetej kryzysem i w warunkach duzej presji srodkéw masowego
przekazu.

Zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych schematycznie
przedstawia rys. 5. Tak jak kazde zorganizowane i zlozone dziatanie, row-
niez zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych, azeby poprawnie
funkcjonowatlo, wczesniej powinno mieé¢ sformulowana strategie logistycz-
na. Strategia logistyczna agreguje w sobie zaréwno podmioty oddzialywan
jak i warunki, cele, zasoby, Srodki i sposoby funkcjonowania. Strategia ta
powinna wynikac¢ z adekwatnie do oczekiwan sformulowanej misji oraz ce-
low dzialan logistycznych w sytuacjach kryzysowych. Misja i cele strate-
giczne zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych, powinny zmie-
rza¢ w kierunku szybkiego udzielenia pomocy poszkodowanym, poprzez
dostarczenie w dostepne miejsca niezbednych do przezycia srodkéw i ustug
logistycznych.

Zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych obejmuje miedzy
innymi planowanie potrzeb wynikajacych z oceny potencjalnych zagrozen.
Wyboér dostawcow, wielko§é zapaséw oraz miejsce i sposéb ich magazyno-
wania, to kolejne decyzje zarzadzania logistycznego. Catos¢ dziatan plani-
stycznych, zwigzanych z gromadzeniem zapasow, jest dzialaniem charakte-
rystycznym dla fazy zapobiegania.

Skuteczne rozdysponowanie nagromadzonych zapaséw oraz udzielenie
stosownej pomocy ludziom poszkodowanym jest mozliwe w przypadku
opracowania w fazie przygotowania odpowiednich procedur realizacji do-
staw i ushug logistycznych w sytuacji kryzysowej. W fazie tej powinny by¢
weryfikowane sposoby realizacji zadan logistycznych, tworzone warunki
szkoleniowe, organizacyjne i techniczne, do sprawnego zarzadzania i sku-
tecznego niesienia pomocy logistycznej.

Kiedy rozpoczyna sie faza reagowania, nastepuje realizacja zaplanowa-
nych wczesniej zadan logistycznych. Podejmowane sa przedsiewziecia zwia-
zane z organizacja pomocy medycznej, realizacja procesow dostaw, udziela-
niem pomocy socjalno - bytowej poszkodowanym, ewakuacja ludnosci za-
grozonej oraz Swiadczeniem ustug logistycznych. Z uwagi na czesto duzy
zakres strat i rozlegly obszar objety kryzysem, zachodzi potrzeba wlaczenia
do dzialan wszystkich dostepnych i przydzielonych sit i Srodkow logistycz-
nych. W takim przypadku zarzadzanie logistyczne musi spelnia¢ role koor-
dynujaca wysitki wszystkich zaangazowanych podmiotow.

W fazie odbudowy glownymi przedsiewzieciami sa: szacowanie szkod
i strat, pomoc w przywréceniu pierwotnego stanu zaopatrzenia ludnosci
oraz udzial w odtwarzaniu infrastruktury krytycznej i organizacja zasobow
logistycznych.

Po zakonczeniu sytuacji kryzysowej, a takze po zakonczeniu kazdej z jej
faz, powinny by¢ wyciagane wnioski z ich przebiegu i podejmowane dziala-
nia doskonalace zarzadzanie logistyczne w przyszlych sytuacjach kryzyso-
wych (rys. 5). Podstawa oceny oraz opracowania wnioskéw, powinny by¢
biezace spostrzezenia z przebiegu sytuacji kryzysowej, a takze kontrola po-
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legajaca na poréwnywaniu osiagnietych wynikow z zakladanymi celami
logistycznymi.

STRATEGIA LOGISTYCZNA

Misja i cele logistyczne

‘c /
]
o A 3
2 Q
c Analiza Dyspo- 20
S Maga- ySpo- S8
=) potrzeb Groma zyno- nowanie N3
£ i - i i o
= ) i pla ) > dzenie wanie > zasobami > < a
o nowanie zaso- w wa- SR
c - ) zaso- —~ 5
o) logi- bow . runkach s 2
3 bow > P
8 styczne Kryzysu =5
o %
8 y 2 =
[&]
o

ZARZADZANIE LOGISTYCZNE
Planowanie Organizowanie Inicjowanie i sterownie Kontrola

Rysunek 5. Zarzadzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Jak juz wspomniano, zarzadzanie logistyczne ma istotne znaczenie we
wszystkich fazach sytuacji kryzysowej. Jednak w poszczegdlnych fazach
rozne beda tresci zarzadzania logistycznego (tabela 3). Zawsze jednak na
podstawie diagnozy potencjalnych zagrozen beda gromadzone okreslone
zasoby zgodnie z opracowanym planem. Koordynacja przeplywoéw zasobow,
ustug logistycznych i medycznych oraz informacji, i to w jak najkrétszym
czasie, bedzie zajmowac sie logistyka. W warunkach kryzysowych, beda
koordynowa¢ swoje dzialania organy administracji publicznej, wszystkie
zaangazowane sily, w tym organizacje spoleczne i humanitarne, przedsie-
biorstwa i wolontariusze.
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Tabela 3. Tresci

zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzysowych

FAZA ZARZADZANIA
KRYZYSOWEGO

TRESCI ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Faza zapobiegania

prognozowanie sytuacji logistycznej, w tym medycznej,

okreslenie zrédel zaopatrzenia oraz potencjatu ustugowego,
bilansowanie zasobéw logistycznych z prognozowanymi potrzeba-
mi ludnosci poszkodowanej,

planowanie realizacji zadan logistycznych na wypadek sytuacji
kryzysowych.

Faza przygotowania

weryfikowanie i planowanie realizacji zadan logistycznych polega-
jace na:

weryfikowaniu opracowanych zalacznikéw funkcjonalnych (lo-
gistycznych) do planéw zarzadzania kryzysowego, w tym pla-
nowaniu sposobow (wariantow) realizacji zadan logistycznych,
tworzenia warunkéw organizacyjnych i technicznych do
sprawnego zarzadzania kryzysowego,

tworzenie warunkoéw do realizacji zadan logistycznych dotycza-
cych pomocy medycznej, dostaw wody, energii, zywnosSci,
odziezy, poscieli, lekarstw, Srodkéw sanitarnych i higieny oso-
bistej oraz organizacji tymczasowych miejsc zakwaterowania
na wypadek ewakuacji ludnosci;

szkolenie i doskonalenie organéw i jednostek wykonawczych
przewidzianych do realizacji zadan logistycznych;

tworzenie warunkoéw organizacyjnych i technicznych do zarzadza-
nia logistycznego.

Faza reagowania

organizacja pomocy medycznej poszkodowanym w strefach zagro-
zen,;

organizowanie dostaw zaopatrzenia ludnosci poszkodowanej (wo-
dy pitnej, zywnosci, lekarstw, odziezy);

organizacja ewakuacji ludzi i mienia ze stref zagrozen;

organizacja ustugo gospodarczo — bytowych i specjalistycznych na
rzecz os6b poszkodowanych;

organizacja tymczasowych miejsc zakwaterowania;

organizacja przedsiewzieé¢ sanitarno — higienicznych i przeciwepi-
demiologicznych w strefach zagrozen i tymczasowych miejscach
zakwaterowania,

organizacja opieki psychologicznej,

organizacja ratownictwa i ewakuacji zwierzat ze stref zagrozenia,
organizacja opieki i pomocy weterynaryjnej dla zwierzat,

ratowanie zasobow dziedzictwa kulturowego, Srodowiska i infra-
struktury krytycznej.

Faza odbudowy

udzial (organéw logistycznych) w szacowaniu szkod i strat,
uruchamianie programéw pomocy indywidualnej i zbiorowej dla
0s6b poszkodowanych;

udzial w odtwarzaniu ustug publicznych, w tym zaopatrzenia
w media komunalne (woda, energia elektryczna, cieplo, gaz),

organizacja odtworzenia zasobow logistycznych.

Zrodlo: E. Nowak, Wspélczesne poglady na zarzaqdzanie logistyczne w sytuacjach kry-
zysowych, [w:] M. Wiodarczyk, A. Marianski (red.), Bezpieczeristwo i zarzqdza-
nie kryzysowe — aktualne wyzwania, SWSPiZ, £Lodz 2009, s. 44 - 46.
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PODSUMOWANIE

Logistyka w sytuacjach kryzysowych odgrywa kluczowa role w ratowa-
niu zycia i zdrowia rannych i chorych oraz w zapewnianiu wszystkim oso-
bom poszkodowanym podstawowych warunkéw do przezycia i przetrwania.
Poprzednikiem logistyki w sytuacjach kryzysowych jest logistyka wojskowa
oraz, logistyka gospodarcza (cywilna). Realizacja zlozonych zadan logistyki
w sytuacjach kryzysowych jest trudna bo zdeterminowana skrajnie ograni-
czonym czasem podejmowania decyzji i dzialan logistycznych, realizowa-
nych w warunkach zagrozenia i oddzialywan destrukcyjnych czynnikow
kryzysu. Poza tym wystepuje silna presja ludnosci poszkodowanej, polity-
kow oraz dziennikarzy, oczekujacych jak najszybszego rozwiazania sytuacji
kryzysowej. Azeby dzialania logistyczne, wykonywane w sytuacjach kryzy-
sowych byly skuteczne, musza byc¢ realizowane w zgodzie z zasadami ogél-
nymi oraz szczegéltowymi w zakresie zaopatrywania, ushug logistycznych
oraz ustug medycznych.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono istote logistyki, w sytuacji obnizenia po-
ziomu bezpieczenstwa ludnosci ich mienia i Srodowiska, wynikajacych
z zagrozen niemilitarnych. Naswietlono réznice pomiedzy logistyka militar-
na, gospodarcza (cywilna) i w warunkach sytuacji kryzysowych. Zwrécono
uwage na istote i znaczenie potencjatu logistycznego oraz zasady organizacji
zabezpieczenia logistycznego ludnosci w sytuacjach kryzysowych. Wyeks-
ponowano zakres oraz tresci zarzadzania logistycznego w sytuacjach kryzy-
sowych.

SUMMARY

Logistics in crisis situations

This paper presents the essence of logistics in case of a lower level of
security of the population, their property and the environment, resulting
from non-military threats. Differences between military logistics and com-
mercial logistics and in conditions of crisis have been identified. Attention
was drawn to the essence and importance of logistics potential and to the
rules of logistics support of people in crisis situations. Exposed were scope
and content of logistics management in crisis situations.
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WSTEP

Logistyka to dzi§ wolnorynkowa koncepcja ksztaltowania polityki
przedsiebiorstwa, ktérej zadaniem jest podnoszenie konkurencyjnosci
i efektywnosci funkcjonowanial. Efektywno§¢é proceséw logistycznych wy-
stepujacych w procesach produkcyjnych nabiera coraz wiekszego znaczenia
wobec koniecznoSci poszukiwania nowych mozliwosci wzrostu zdolnosci
kooperacyjnych. Jest to szczeg6lnie widoczne w przemysle samochodowym,
gdzie na wyrob finalny sktada sie kilka tysiecy elementow dostarczanych
przez kooperantow. Specjalizacja oraz przestrzenne rozproszenie poddo-
stawcow powoduja, ze transport istotnie wpltywa na koszty wyrobu.

Istota logistyki jest proces planowania, realizowania oraz kontrolowa-
nia sprawnego i skutecznego ekonomicznie przeplywu i przechowywanie
surowcow, materialow, towarow i zwiazanych z tym ustug oraz wilasciwych
informacji, z miejsca pochodzenia do miejsca konsumpcji2. Gléwne opera-
cyjne czynnosci z zakresu zarzadzania logistyka dotycza rodzaju transpor-
tu. Przy ich wyborze bierze sie pod uwage najczesciej: koszt, szybkosé, nie-
zawodnoscs.

1 S. Abt, Logistyka w teorii i praktyce. Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001.
2 J. Bendkowski, G. Radziejowska, Logistyka Zaopatrzenia w Przedsiebiorstwie.
3 S. Abt, Logistyka w teorii i praktyce, op. cit.
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Uniwersalizm logistyki znajduje zastosowanie we wszystkich procesach
zwiazanych z dobrami fizycznymi. Dlatego nalezy braé¢ pod uwage fakt, ze
uzytkowa metodologia logistyki powinna zawiera¢ pewne zasady postepo-
wania w procesie jej przygotowania i wdrazania. Kazdy model systemu logi-
stycznego jest rozwiazaniem indywidualnym, ktory uwzglednia specyfike
przedmiotowo-podmiotowsg, okre§lone warunki oraz skale postawionego
zadania. W dzialalnosSci przedsiebiorstw istotne jest przyjecie realnego pro-
cesu postepowania, opartego na zalozeniach podejScia systemowego oraz
stworzeniu pewnych podstaw i mechanizméw realizacyjnych?.

Glownym celem logistyki jest minimalizacja kosztow fizycznej dystry-
bucji towaréw, stosownie do oferowanego poziomu ushug. Z ekonomicznego
punktu widzenia strategicznym celem logistyki powinno by¢ okreslenie,
o ile wieksze beda dodatkowe dochody firmy, uzyskane droga zwiekszenia
zysku w wyniku poprawy jakosci ustug. Wiekszos¢é dziatan logistycznych
w przedsiebiorstwie jest dzi§ wspomagana systemami informatycznymi.

Z reguly informatyczne systemy wspomagajace procesy logistyczno-
transportowe umozliwiaja odpowiednia kompletacje tadunkéw transporto-
wych, ich optymalizacje ale nie pozwalaja na ingerencje w strukture prze-
strzenno-geometryczna rozlozenia transportowanego tadunku. Gléwny
wplyw na rozlozenie wyrobéw w przestrzeni palety ma geometria wyrobu.
Nalezy tu zaznaczyc, ze czesto jest to zlozona przestrzennie geometria, a jej
analiza w zakresie zaladunku najczesciej zostaje przerzucona na producen-
tow palet. Bardzo rzadko firmy te posiadajg odpowiednie oprogramowanie
oraz pracownikéw z umiejetnosciami w zakresie analizy geometrycznej roz-
lozenie wyrobow wewnatrz palety.

W aktualnie istniejacych rozwiazaniach palet dochodzi do uszkodzen
czesci podczas transportu. Jakiekolwiek uszkodzenie z reguly eliminuje czesé
z dalszego procesu. Czesci te sa niejednokrotnie transportowane na duze
odleglosci — co generuje znaczne koszty — podczas ktérych zadaniem palety
jest ich odpowiednie zabezpieczenie. Problem, ktory zostal poddany analizie
w niniejszej pracy polegal na przedstawieniu mozliwosci systeméw CAx
w zakresie wspomagania wariantowania konstrukcji palet i roztozenia wyro-
bow w obrebie palety. Glownym celem bylo przedstawienie takiego rozwiaza-
nia palety, aby po pierwsze: detale byly zabezpieczone przed uszkodzeniami,
a po drugie ich liczba podczas transportu na jednym samochodzie byla jak
najwieksza. Poprawne rozwiazanie powyzszego problemu powinno zmniejszy¢
koszty logistyczne oraz poprawic jakos¢ procesu transportu.

Do rozwiazania powyzszego problemu zaproponowano srodowisko pro-
jektowania wirtualnego, ktére umozliwia realistyczna wizualizacje jak row-
niez mozliwo$S¢é wariantowania réznych rozwiazan. Do realizacji zadania
wykorzystano system CATIA.

1. TECHNOLOGIE INFORMATYCZNE W LANCUCHACH DOSTAW

Obecnie w tancuchu dostaw waznym czynnikiem staje sie pozyskiwanie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw na rynku. Nowoczesne firmy od-

4 J. Dhugosz, Nowoczesne technologie w logistyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2009.
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znaczajga sie szybkoscig dzialania przy réwnoczesnym dostarczaniu coraz
bardziej zindywidualizowanych produktéow oraz ustug w pelni przystosowa-
nych do oczekiwan klienta. Efektywne oraz nalezyte zarzadzanie tancucha-
mi dostaw jest mozliwe jedynie przy wykorzystaniu innowacyjnych techno-
logii informacyjnych oraz telekomunikacyjnych. Do najwazniejszych mozna
zaliczy¢:

e technologie baz danych,

¢ komputerowe wspomaganie pracy zespotowej,
e technologie agentowa,

e zintegrowane systemy informatyczne,

¢ informatyczne wspomaganie zarzadzania lannicuchem dostaw.

Technologie informacyjne shuzace do wspomagania wspoltpracy zwykto
sie nazywaé¢ mianem technologii CSCW (Computer Supported Cooperative
Work)s.

Przeznaczenie technologii CSCW w budowie kompleksowych rozwigzan
informatycznych wspomagania logistyki jest jednym z najbardziej wymow-
nych trendéw rozwoju systeméw biznesowych klasy ERP w kierunku sys-
temow wspomagania zarzadzania tancuchami dostaw®.

Systemy CSCW najczesciej definiuje sie jako oprogramowanie oraz
sprzet komputerowy, ktore umozliwiaja korzystanie jednoczesnie przez wie-
lu uzytkownikow ze wspoldzielonych, interaktywnych srodowisk, przy czym
uzytkowanie to ma charakter swiadomej wspolpracy uzytkownikéw, zmie-
rzajacych do osiagniecia wczesniej wyznaczonego wspolnego celu. Opro-
gramowanie oraz sprzet w definicji systemu CSCW, wyznacza polozenie
interakcji zachodzacych miedzy uzytkownikami oraz uzytkownikami i ope-
ratywnymi komponentami Srodowiska. Sprzet moze obejmowac profesjo-
nalnie zaprojektowane oraz zaaranzowane wyposazenie obszaru miejsca
pracy, w szczeg0Olnosci te jego komponenty, ktore sa trwale zwiazane z po-
prawnym uzytkowaniem oprogramowania CSCW. Aby system CSCW wy-
pelnial zgodnie swoje funkcje z wymaganiami uzytkownikéw, moze ponadto
domagac sie specyficznego otoczenia organizacyjnego. Najbardziej zaawan-
sowane systemy CSCW maja perspektywe adaptowania sie¢ do kranicowego
Srodowiska ich dzialania. Moga np. automatyczne pokonywac¢ wystepujace
w nich ograniczenia oraz pojawiajace si¢ nieoczekiwanie problemy uzyt-
kownika. Wiele systemow CSCW zapewnia interaktywnos¢ uzytkownikow
W czasie rzeczywistym, natomiast inne systemy CSCW umozliwiaja jedynie
narzucenie terminéw zakonczenia pewnych dziatan.

W efektywnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem niezbedne sa narzedzia
informatyczne, ktéore pomagaja obniza¢ koszty oraz zwiekszy¢ przychody.
Menedzerowie roznych szczebli moga podejmowac racjonalne decyzje kie-
rownicze majac komplementarna wizje wszystkich aspektow funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Aczkolwiek warunkiem efektywnosci tych decyzji jest

5 J. Dlugosz, Nowoczesne technologie w logistyce, op. cit.

6 J. Dlugosz, Nowoczesne technologie w logistyce, op. cit.; Remnko van Hoek, tt. J. Sawicki,
Zarzadzanie logistyka, PWN 2010; Z. Korzen., Logistyczne systemy transportu bliskiego i ma-
gazynowania, Tom I: Infrastruktura, technika, informacja, Tom II: Projektowanie, modelowa-
nie, zarzadzanie, Instytut Logistyki i Magazynowania, Wroctaw 1998.
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rzeczywisty obraz biezacej sytuacji przedsiebiorstwa. Im wieksza instytucja,
tym wieksza koniecznosé komputerowego wspomagania decyzji menadzer-
skich przez efektywny oraz wlasciwie wdrozony system informatyczny. Aby
system taki realizowal swoje zadanie, a wiec dostarczal kierownictwu do-
glebnej informacji o sytuacji przedsiebiorstwa, musi zawiera¢ wszystkie
dane o aspektach jego funkcjonowania. Ulatwiaja to wlasnie systemy, ktore
nazwano zintegrowanymi systemami informacyjnymi (ZSl).

Zintegrowane systemy informacyjne majg tzw. strukture modutowa, co
W uproszczeniu oznacza, ze sa budowane z uprzednio zaprojektowanych oraz
przetestowanych ,cegietek” programowych nazwanych modutami’. Najnow-
sza tendencja w rozwoju ZSI polega na dolaczaniu systeméw wspomagaja-
cych procesy projektowania wyrobu do systeméw ZSI. Np. jak dotaczy¢ liste
materialowa generowana w systemie CAD, tak aby nie zachodzila potrzeba
kolejnego wprowadzania istniejacych juz danych. Inna tendencja jest wyko-
rzystywanie technologii rzeczywistosci wirtualnej w procesach logistycznych.

2. CHARAKTERYSTYKA SYSTEMOW CAX

Coraz czesciej w zakresie projektowania i kompletacji w systemach lo-
gistycznych wykorzystywane sa techniki komputerowe CAx umozliwiajace
wykonanie symulacji prawidlowego utozenia wyrobéw na palecie. Skrot CAx
uzywany jest dla wspélnego okreslenia programow CAD, CAM, CAE itp.

Systemy CAx sa narzedziem ulatwiajacym i przyspieszajacym prace in-
zyniera oraz zmniejszajacym prawdopodobienstwo popelnienia btedu. Ist-
nieje wiele duzych systemow CAx, integrujacych w sobie wszystkie kompo-
nenty, np. CATIA. Najwieksza wada tych systemow sa ich ceny, ktére
ksztaltuja sie na poziomie setek tysiecy dolaréw, dlatego sta¢ na nie tylko
najwieksze przedsiebiorstwas.

3. CHARAKTERYSTYKA ANALIZOWANEGO OBIEKTU = PALETY META-
LOWEJ

Paleta nazywamy plaska konstrukcje, ktora stuzy do transportu towa-
row. Stosowane sa jako twarda podstawa, na ktorej mozna uktadaé¢ drob-
niejsze opakowania oraz transportowac je w wieckszych ilosciach. Zaprojek-
towane sa tak, aby mozna bylo latwo podnosi¢ je przy wykorzystaniu woéz-
kow widtowych.

Powinny by¢ réwniez wlasciwie zakonserwowane przed warunkami at-
mosferycznymi. Pomieszczenia magazynowe, w ktorych skladowany jest
towar na paletach sa dostosowane do przechowywania w nich réznych ty-
pow palet. Dla firm logistycznych palety sa szczegoblnie istotne, gdyz pozwa-
laja na bezpieczne przechowywanie, sktadowanych na nich ltadunkéw oraz
sg duzym udogodnieniem w ich przemieszczaniu. Ladunki umieszczane na

7 J. Dlugosz, Nowoczesne technologie w logistyce, op. cit.
8 E. Chlebus, Techniki komputerowe CAx w inzynierii produkcji, WNT Warszawa, 2001.
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paletach powinny byc¢ szczegblnie zabezpieczone przed uszkodzeniem lub
calkowitym zniszczeniem. Do najczesciej stosowanych palet naleza®:

e palety drewniane,
e euro palety,
e palety plastikowe,

e palety metalowe.

Palety metalowe (rys.l) sa idealne do przechowywania ladunkow syp-
kich i luznych. Charakteryzuja sie duza stabilnoscia oraz wytrzymaloscia,
wiec mozna je swobodnie przemieszczaé. Ciekawym rozwigzaniem sa palety
ladunkowe skrzyniowe, ktore wyrozniaja sie czterema statymi blokami oraz
klapa uchylna. Niektére prototypy cechuja sie osiatkowanymi Scianami
oraz drewniang badz blaszana podloga. Dostepne sg réowniez palety meta-
lowe stupkowe, ktére bardzo pomocne okazuja sie przy skladowaniu oraz
przemieszczaniu przedmiotéw o nietypowych wymiarach. Do zabezpieczania
materialéw przechowywanych na paletach wykorzysta¢ mozna nastawki
paletowe. Przy skladowaniu oraz transportowaniu ladunkéw, ktérych
ksztalt a takze wytrzymalos¢ nie zapewniaja statecznosci przy sztaplowa-
niu, warto zastosowac palety metalowe stupkowe. Wykorzystujac palety
tego typu pamietaé¢ nalezy o wlasciwym zabezpieczeniu towaroéw podczas
przemieszczania. Doskonale do tego celu nadaja sie nadstawki paletowe,
rys. 2. Natomiast przykladowe konstrukcje palet wykorzystywane w prze-
mysle samochodowym pokazano na rys. 3.

=

R

A'\\
A

Rysunek 1. Przykladowe, typowe rozwiagzania konstrukcyjne palet
metalowych

Zrédto: www.promag.com.pl, www.Itm-regaly.pl/regaly-magazynowe/regaly-paletowe-2

9 Z. Korzen., Logistyczne systemy transportu bliskiego i magazynowania, op. cit.
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Rysunek 2. Nadstawki paletowe, stosowane w celu zabezpieczenia
towaru na paletach

Zrédio: www.promag.com.pl, www.ltm-regaly.pl/regaly-magazynowe/regaly-paletowe-2
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Rysunek 3. Przykladowe konstrukcje palet stosowanych do trans-
portu czesci samochodowych

Zrodio: www.jmammetalcom.pl
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W pracy przedstawiono proces modernizacji konstrukcji palety oraz
rozmieszczenia detalu typu wspornik na palecie metalowej transportowanej
na samochodach ciezarowych. Przeprowadzona analiza uszkodzen pozwoli-
la na identyfikacje przyczyn ich powstawania w procesie logistycznym. Za-
proponowano wprowadzenie zmian konstrukcyjnych, ktére powinny za-
pewni¢ poprawne funkcjonowanie pojemnika. Zaprojektowane zostaly réw-
niez propozycje optymalnego pakowania detalu na palete przy wyelimino-
waniu ryzyka uszkodzen detalu podczas transportu oraz optymalizacje ta-
dunkéw na jednostke transportowa. Wszystkie modele zostaly w etapie
wstepnym wykonane w systemie CATIA V5 jako modele 3D.

Analizowanym detalem byt wspornik samochodowy, wykonany ze stali
niskoweglowej. Pelni on funkcje wzmacniajaca oraz minimalizuje ryzyko
ewentualnego wtargniecia elementéw silnika do kabiny podczas wypadku
i obejmuje przod (trzy czwarte przedniego obszaru pojazdu). Obecnosé tego
elementu redukuje réwniez wewnetrzne drgania poprzez ograniczanie ru-
chow deski rozdzielczej i zwiazanych z nia elementow.

W pierwszym etapie pracy wykonano model 3D wspornika przedsta-
wiony na rys.4. Na podstawie modelu wykonano obliczenia parametrow
fizycznych przenoszac poczatek ukladu wspélrzednych do srodka ciezkosci
detalu. Analiza taka pozwala okresli¢ statecznos¢ wyrobu na palecie dzieki
okresleniu stozka rownowagi oraz okresli¢ potozenia, przy ktorym detal
utraci rownowage.

Definition -

%ﬂ% Selection :[Products. 1

Result
Calculation mode : Approximats
Type : Volurme:

Equivalent [0

Characteristics Center OF Gravity (G)
wolume  [3,86e-004m3 (Gx [481,124mm
Area  [0,383m2 |Gy [-5,401mm
Mass [3,034kg Gz [83,351mm

Density [ Nok unifarm

Inertia [ & ] Inertia /O | Inertia P | Inertiaf#xis | Inertiaf Axis System |

Inertia Matrix | &
|loxG  [0,013kagxmz ToyG  [0,448kgxmz IozG  [0,44kgzmz
IxyG | 0,009kgxmz e |-5,065e-004kgxmz  IyzG  [0,001kgxmz
—Principal Moments | & —

M1 [0,013kgxmz Mz [0,43%kg=mz M3 |0, 448kgxmz
Principal Axes = = =
ALz [0,999794 Azx [0,003835 A3z [0,019952
\aty  [-0,02028 azy [0,12852 azy [0,9315
a1z [0,001238 azz [-0,9917 a3z [0,128571
I3 Keep measure (Create geometr 1 Export 1 Ustamize, . ]
@ ok | Scancel|

Rysunek 4. Model analizowanego detalu oraz jego parametry fizyczne

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Podczas zaladunku palety zaleca sie dokladne ustawienie ich jedna na
drugiej w celu réwnomiernego roztozenia ciezaru. Stanowi to jednak naj-
wiekszy problem podczas transportu. Brak poziomej powierzchni oslabia
bowiem caloksztalt konstrukcji, narazajac zawartos¢ przesyitki na poten-
cjalne uszkodzenia. Priorytetowym zadaniem jakie pojemnik ma spelniac
w procesie logistycznym jest zabezpieczenie pakowanego elementu. Sam
pojemnik narazony jest na liczne uszkodzenia, glownie przy wspélpracy
z wozkiem widlowym.

W wielu pojemnikach wystepuje znieksztalcenie podlogi, a tym samym
catej konstrukcji. Do najczesciej wystepujacych uszkodzen pojemnika moz-
na zaliczy¢:

e utrate stabilnosci polozenia czeSci i ich przemieszczanie podczas
transportu,

e niewlasciwe rozmieszczenie pélek na skutek deformacji pojemnika, co
powoduje problemy z pakowaniem czesci.

Zakres proponowanych zmian konstrukcyjnych jakie zastosowano by
skorygowa¢ wady pojemnika obejmowat:

e modyfikacje konstrukcji kieszeni na widly,

e zmiane konstrukcji ramy goérnej,

e zmiane ukltadu poétek dolnego poziomu,

e ulokowanie ogranicznikéw zabezpieczajacych czesci przed przemiesz-

czaniem w trakcie transportu.

Wszystkie te zmiany zaprojektowano w ukladzie wirtualnym i poddano
testowaniu wykorzystujac przygotowany wczesniej model wyrobu. Przyktad
takiej analizy pokazano na rys. 5. Natomiast na rys. 6 przedstawiono model
3D gotowej palety.

i

Rysunek 5. Zastosowanie ogranicznikow zabezpieczajacych czesci
przed przemieszczaniem

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zmiany, ktére zaproponowano w konstrukcje palety pozwola na wiek-
szg ochrone pakowanego wspornika. Odpowiednie podparcie konstrukcji
podlogi a takze zmiany czeSci gérnej zwiekszaja stabilno$¢ oraz bezpieczen-
stwo przesylek transportowych. Wprowadzenie ogranicznikéw zabezpiecza-
jacych redukuje ryzyko zniszczenia detalu.

Zaproponowano takze rozne warianty ulozenia detali wewnatrz palety.
Jeden z takich wariantéw przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 6. Wirtualny model palety

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W koncowym etapie wybrano rozwiazanie, w ktorym wykorzystywane
sa wszystkie warstwy znajdujace sie w konstrukcji, a detale sa zabezpie-
czone przed przemieszczaniem. Ilos¢ umieszczonych wspornikéw na palecie
jest ograniczona ze wzgledu na jej wymiary, pojemnik zostal zaprojektowa-
ny specjalnie do pakowania oraz transportu elementéw o Scisle okreslonym
gabarycie. Jego wielkos¢ dostosowana zostata rowniez do wymiaréw nacze-
py.

Ostatni etap obejmowal wirtualny model zatladunku palet na nacze-
pach samochodowych. Czesci samochodowe maja dos¢ nietypowe ksztatty,
dlatego tez musza by¢ pakowane tak, aby nie ulegaly uszkodzeniom. R6z-
nego rodzaju produkty pakowane sg w specjalnie zaprojektowanych pojem-
nikach, ktére sa najczesciej indywidualnie przystosowane do danego pro-
duktu.

Pojemniki mozna ukladaé¢ na wiele sposobow. Zle rozmieszczone moga
uszkodzi¢ ladunek oraz sa niebezpieczne dla oséb znajdujacych sie w pobli-
zu. Gléwnym celem logistycznym w przypadku transportu czesci jest mak-
symalna liczba detali transportowych na jednym $rodku transportowym.
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Rysunek 7. Wirtualny model palety z ulozonymi elementami

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 8. Optymalizacja zaladunku palet na naczepe

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sposrod réznych rozwiazan zaladunku, wielowarstowe ukladanie palet
jest najlepszym rozwiazaniem ze wzgledu na jakosé, koszty oraz zyski.
Sztaplowane pojemniki ustawiane sa w naczepie, jeden obok drugiego.
W taki sposéb zostaje wykorzystana cata mozliwa powierzchnia rozmiesz-
czenia towaréw. W tym wariancie zapakowano 36 pojemnikéw, w kazdym
z pojemnikéw znajduje sie¢ 60 sztuk detalu, daje to tacznie 2160 sztuk
przewozonego tadunku.
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PODSUMOWANIE

Przeprowadzona w pracy analiza uszkodzen zaré6wno wyrobu jak i palet
oraz przyczyn ich prawdopodobnego powstawania pozwolita na zapropono-
wanie odpowiednich zmian w konstrukcji palety. Wszystkie te zmiany zo-
staly przetestowane najpierw w przestrzeni wirtualnej komputera. Pozwolito
to na pominiecie etapu budowy fizycznego prototypu.

Wykorzystanie technologii wirtualnego prototypowania w logistyce,
a szczegoélnie w zakresie analiz geometrycznych jest dzi§ dos¢ rzadko spoty-
kane. Wynika¢ to moze z réznego spojrzenia na same procesy logistyczne.
Wydaje sie jednak, ze integracja systemow CSCW, ERP z systemami wspo-
Mmagajacymi projektowanie bedzie sie w najblizszym czasie rozwijac¢. Podob-
nie jak wykorzystanie technologii wirtualnego prototypowania, i to nie tylko
w zakresie organizacyjnym, ale takze jako element wspomagajacy niektére
procesy bedace procesami wspomagajacymi w logistyce.

W przedstawionej pracy, wykorzystanie wirtualnego srodowiska projek-
towego pozwolito na:

e zaprojektowanie modelu wspornika oraz wykonanie niezbednych obli-
czen parametréow fizycznych,

e przedstawienie propozycji optymalnego ulozenia detalu na palecie przy
wyeliminowaniu ryzyka uszkodzen ladunku podczas transportu,

e wariantowanie réoznych rozwiazan konstrukcyjnych i przeprowadzenie
symulacji komputerowej,

e wizualizacje propozycji rozmieszczenia jednostki tadunkowej na skrzyni
kadlubowej samochodu ciezarowego, tak aby optymalnie wykorzystac
ladownos¢ srodkow transportowych oraz skroci¢c czas trwania prac
przetadunkowych.
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STRESZCZENIE

W artykule opisano zastosowanie technik komputerowo wspomaganego
projektowania do analizy rozmieszczenia detalu typu wspornik na palecie
transportowej. W pierwszej czesci przedstawiono znaczenie systemow
CSCW (Computer Supported Cooperative Work) oraz mozliwosci ich powig-
zania z systemami CAx. W czesci drugiej opisano proces modernizacji kon-
strukcji palety oraz rozmieszczenia detalu typu wspornik na palecie meta-
lowej transportowanej na samochodach ciezarowych. Przeprowadzona ana-
liza uszkodzen pozwolila na identyfikacje przyczyn ich powstawania w pro-
cesie logistycznym. Zaproponowano wprowadzenie zmian konstrukcyjnych,
ktore powinny zapewni¢ poprawne funkcjonowanie pojemnika. Wszystkie
modele zostaly w etapie wstepnym wykonane w systemie CATIA VS jako
modele 3D.

SUMMARY

The use of computer aided design techniques to solve chosen logistic
and transport problems in productive enterprises

This paper describes the use of computer aided design techniques to
analyse the lay-out of a part type bracket in box pallet. The meaning of
Computer Supported Cooperative Work and the possibilities of integration
with CAx systems will be illustrated in the first part of this paper. The se-
cond part describes the modernised process of pallet construction and lay-
out of the bracket in a pallet. Analysis conducted on damage enables the
identification of its causes in the logistic process. Suggested modifications
in pallet construction should ensure its successful operation. All models in
the preliminary stage executed as 3D models in Catia system.
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Strategie wzrostu wartosci
w lancuchach dostaw przedsiebiorstw
miedzynarodowych

WSTEP

Aktywne uczestnictwo w globalnej gospodarce wymusza na przedsie-
biorstwach potrzebe rosnacej przewagi konkurencyjnej wraz z rosnaca pre-
sja bardziej wyrafinowanych potrzeb i oczekiwan ze strony klientéw. Globa-
lizacje okresla dynamiczny rozwodj technologii informacyjnej, koniecznosc¢
obnizania kosztéw dziatalnosci, rozw6j nowych technik i metod zarzadzania
jak rowniez nacisk na koszty inwestycji, B&R, co prowadzi do przejecia
kontroli nad nowymi rynkami. Istotng role w tym procesie odgrywa wspot-
praca przedsiebiorstw w tancuchu dostaw, skuteczna prowadzi do spraw-
nego dzialania, a tym samym do rozwoju i poszukiwan nowych rozwigzan
organizacyjnych. W podnoszeniu wartosci przedsiebiorstw istotne znaczenie
posiada zarzadzanie lancuchem dostaw, ktéra to koncepcja ma wyzszo$é
nad pozostalymi i wplywa na przedsiebiorstwa bedace ogniwami tancucha
dostaw.

1. WPLYW ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO NA WZROST WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

Logistyka ze swoimi obszarami zainteresowan staje sie zatem elemen-
tem strategicznego zarzadzania firma. Strategie wykorzystywane w przed-
siebiorstwach oraz ich formy uzaleznione sa od wielu czynnikow, takich
jak: rodzaj przedsiebiorstwa, charakter rynku na ktérym funkcjonuje, ro-
dzaj dzialalnosci, struktura organizacyjna, sytuacja finansowa itp. Wybér
strategii dzialania firmy moze opierac¢ sie na, zdefiniowanej przez Portera,
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strategii zalet konkurencyjnych. Sa one bardzo istotne z punktu widzenia
klienta. Zalety konkurencyjne zwiekszaja w pewien sposob ,wartos¢” firmy
i jej produktéow lub ustug. Moze to nastapi¢ albo poprzez zaoferowanie
klientowi towaru po nizszej cenie (strategia przywoédztwa kosztowego) lub
tez zaoferowaniu réznego rodzaju ustug dodatkowych (strategia dyferencja-
cji), ktére moga spowodowac zaakceptowanie przez klienta wyzszej ceny niz
u konkurental.

Dzieki stosowaniu nowoczesnych metod zarzadzania logistycznego
przedsiebiorstwo moze osiagna¢ dominujgca pozycje kosztowa na rynku
(poprzez zminimalizowanie kosztow logistycznych) lub tez zaoferuje klien-
towi produkt czy ustuge, jakiej nie znajdzie on u konkurencji (dostarczajac
towar we wlasciwe miejsce, we wlasciwej ilosci, w okreslonym czasie i zada-
nej jakosci). Istotnego znaczenia nabiera rowniez zjawisko coraz szerszego
wykorzystywania wspoélpracy zamiast konkurowania na rynku2. Logistyka
staje sie ta dziedzinag wiedzy, ktéra wykorzystujac systemy informatyczne
zmierza do integracji przedsiebiorstw. Ma to zapewnié¢ optymalne ksztatto-
wanie lancuchéw zaopatrzeniowych od momentu pozyskania surowcow
i materialéw, poprzez ich przetworzenie, dystrybucje w réznych ogniwach
handlu, az do ostatecznego nabywcy. Dzieki zastosowaniu logistyki przed-
siebiorstwa moga osiagnac¢ przewage konkurencyjna, poprzez zmodernizo-
wanie zarzadzania. Istotnego znaczenia nabiera strategia rozwoju logistycz-
nego, w ktorej podstawe dzialania wyznacza prawidlowy przepltyw surow-
cow, materiatow i produktow oraz informacji, co moze by¢é wykorzystane do
optymalizacji dzialania kompleksowego. Jako glowne filary w przeptywie
w zmodernizowanych systemach logistycznych wymienia sie3:

e nowoczesna gospodarke magazynowa,
e unowoczesniony transport,
e stosowanie automatycznej identyfikaciji,
e zmodernizowana gospodarke zapasami,
e optymalizacje kosztow.
W przeplywie informacji filarami mogg byc¢:
e odpowiednia infrastruktura informatyczna,
e stosowane metody kontroli

e wykorzystanie metod symulacji komputerowej.

Wyzsza pozycje konkurencyjna firma osiaga dzieki stopniowemu zwiek-
szaniu wartosci produktu w trakcie jego przeplywu przez poszczegéolne eta-
py dziatalnoSci przedsiebiorstwa. Odzwierciedleniem tego zjawiska jest tan-
cuch wzrastajacej wartosci produktu, ktérego poszczegdlne ogniwa repre-

1 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes, War-
szawa 2009.

2 R. Tennyson, Poradnik Partnerstwa, The International Business Leaders Forum (IBLF) and
the Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN), Warszawa 2003.

3 K. Rutkowski (red.), Logistyka on-line, Warszawa, PWE 2002.
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zentuja klientow, dostawcow i inne sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa jako
wyodrebnione, a jednoczes$nie Scisle powiazane elementy. Lancuch wartosci
pozwala na zidentyfikowanie i zrozumienie poszczegélnych zrodel powsta-
wania zalet konkurencyjnych oraz okreslenie ich istotnosci dla globalnego
wzrostu wartosci produktu, czego konsekwencja jest wzrost konkurencyj-
nosci dla klienta4.

W przedstawionych rozwazaniach mozna zauwazy¢, ze logistyka zajmu-
je znaczaca pozycje w ltancuchu wartosci. Poprzez swoje dzialania ma
wplyw na wzrost zalet konkurencyjnych przedsiebiorstwa. Logistyka znaj-
duje miejsce w strategii zalet konkurencyjnych, przy czym wyréznia sie tu-
taj przede wszystkim logistyke zaopatrzenia i logistyke zbytu. W tej dziedzi-
nie dziatalnosSci przedsiebiorstwa tkwia potencjalne zrédla poprawy sytuacji
firmy i mozliwosci znalezienia szeregu usprawnien podstawowych sfer dzia-
lalnosci przedsiebiorstwa. Ma to istotne znaczenie réowniez dla zarzadzania
logistycznego, ktére wspotuczestniczy w procesie zarzadzania strategiczne-
go. Zarzadzanie logistyczne zajmuje sie rowniez podejmowaniem innowacji,
zmierzajacych do zwiekszania zyskéw osiaganych przez firme, poprawienia
plynnosci finansowej, zdobywania nowych obszaréw rynku, wprowadzania
nowych produktéw i inne jeszcze obszary®. Dzieki zastosowaniu zarzadza-
nia logistycznego w strategii przedsiebiorstwa mozliwa jest poprawa konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku. Istotnym jest rowniez aby strategia
logistyczna byla ksztaltowana réwnolegle ze strategia globalna, wspierajac
i uzupelniajac ja, natomiast niedopuszczalnym jest konflikt miedzy nimi.
Procesy logistyczne zachodzace w przedsiebiorstwie powinny by¢ sterowane
przez strategie globalng i jednoczesnie przyczyniac sie do jej realizacji.

W sferze logistyki tkwia potencjalne Zrodla osiagania sukcesu rynkowe-
go przez przedsiebiorstwo, ktore zaspokaja potrzeby klientow i wyprzedza
konkurencje, a takze osiaga wysoka produktywnos¢ i efektywnosc¢ procesow
wytwarzania i transformacji w przedsiebiorstwie.

2. ZARZADZANIE LANCUCHEM DOSTAW JAKO DETERMINANTA WZRO-
STU WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Kolejna koncepcja, ktora wyewoluowala z zarzadzania logistycznego
i znaczaco wplywa na wzrost wartosci jest koncepcja zarzadzania tancu-
chem dostaw. Idea zarzadzania tancuchem dostaw opiera sie na specyficz-
nym podej$ciu do grupy wspoélpracujacych za soba przedsiebiorstw, likwi-
dujacym wiele istniejacych miedzy nimi dotychczas barier, majacym na
celu zarzadzanie i/lub koordynowanie przeplywem produktow, poczawszy
od surowcow a skonczywszy na wyrobach gotowych, nabywanych przez
konsumentéw i innych uzytkownikéw. Celem tej wspolpracy jest osiagniecie
wysokiej efektywnosci poszczegbdlnych przedsiebiorstw, jak i ich sieci jako

4 D. Kisperska-Moron, 2010, Kompetencje logistyczne firm polskich jako czynnik rozwoju wirtu-
alnych taricuchéw dostaw, LogForum 6, 1, 1.http://www.logforum.net/vol6/issuel/nol

5 J. Penc, Strategiczny system zarzadzania. Holistyczne myslenie o przysztosci. Formulowania
misji i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.
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catosci, dzieki integracji i koordynacji, jak rowniez optymalizacja wartosci
dodanej przez wszystkie ogniwa laficucha do produktu oczekiwanego przez
klienta. Sukces zarzadzania tancuchem dostaw zalezy od integracji i koor-
dynacji trzech typoéw przepltywows:

e informacji,

e produktow,

e gotowki.

W praktyce maja miejsce zjawiska powiazania i rozdzialu w lancuchu
logistycznym? :

o W sferze zaopatrzenia podejmuje sie i realizuje takie dzialania, ktore
pozwalaja na dostarczenie wielu réznych materialow i elementéw ko-
operacyjnych w ustalonej ilosci, asortymencie i jakosci, w okreslonym
terminie i po mozliwie najnizszym koszcie do wyznaczonego punktu, tj.

do procesu produkcyjnego. Wystepuje wiec zjawisko powiazania stru-
mienia materialow i elementéw kooperacyjnych.

e W sferze dystrybucji przyjmuje sie i realizuje takie dziatania, ktére za-
pewniaja klientom wyroby gotowe w zadanej iloSci, asortymencie,

w okreslonym terminie, po mozliwie najnizszym koszcie i w ustalonych

punktach. Wystepuje wiec zjawisko rozdzialu strumienia dostaw wyro-

bow gotowych w sieci dystrybucji az do odbiorcéw konicowych.

Kazda zmiana miejsca materialéw i wyrobow gotowych oraz zwiazanych
z nimi informacjami w tanicuchu logistycznym wiaze si¢ z przezwyciezeniem
czasu i przestrzeni. Aspekt czasowy wiaze sie z koniecznoscia uzyskania jak
najkrotszego czasu przeptywu materialéow i wyrobow gotowych w poszcze-
g6lnych ogniwach i calym tanicuchu logistycznym.

Natomiast aspekt przestrzenny wiaze sie z niezbednymi czynnosciami
przemieszczenia materialéw i wyrobow gotowych od jednego ogniwa tancu-
cha do nastepnegos.

Cecha charakterystyczna gospodarki rynkowej jest dominacja klienta
(odbiorcy). Postepujaca obecnie globalizacja i integracja rynku sprawia, ze
prawidlowos¢ ta staje sie coraz bardziej widoczna. I tak producenci i han-
dlowcy chcac pozosta¢ na rynku, musza jeszcze bardziej niz uprzednio
spelnia¢ oczekiwania i wymagania klientéw. Czynnikiem warunkujacym
efektywne pozyskanie klienta jest jego obshuga, na takim poziomie, aby byt
on zadowolony. Priorytetowym czynnikiem wysokiego poziomu obshtugi
klienta, zwlaszcza w odniesieniu do koncowego odbiorcy, jest zdolnosé do
zaspakajania popytu z posiadanych zapasow, czyli natychmiastowa dostep-
nos¢ towaru. Trudno bowiem moéwi¢ o jakosci oferowanego towaru, efek-
townej jego ekspozycji, kulturze obshugi i innych elementach merchandisin-
gu, gdy posiadanego dobra po prostu nie ma na poélce sklepowej lub w za-

6 J. J. Coyle, E. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002.
7 M. Sottysik, Zarzgdzanie logistyczne, AE, Katowice 2000.
8 M. Sotltysik, Zarzadzanie logistyczne, op. Cit.
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pasie®. W latach 90-tych przedsiebiorstwa koncentrowaly sie glownie na
obnizeniu kosztow operacyjnych i wiekszo§¢ zwigzanych z tym procesow
dokonywala sie wewnatrz firm. Masowa produkcja wyrobéw standardowych
o wysokiej jakosci, systemy informatyczne i outsourcing pomagaly w osiag-
ganiu tego celu. Dzialania te jednak w niewielkim stopniu stuzyly integracji
firmy w ramach tancucha dostaw.

Efekty zarzadzania lancuchami dostaw:

e Restrukturyzacja i konsolidacja dostawcow i nabywcow. Zazwyczaj
oznacza to redukcje liczby partneréow w tancuchu dostaw oraz wzmoc-
nienie relacji z przedsiebiorstwami wykazujacymi chec¢ rozwoju powia-
zan celujacych w korzysciach synergicznych.

e Dzielenie sie informacjami i integrowanie infrastruktury kupujacy-
sprzedajacy co pozwala na dostawy w systemie “just in time” i obniza
poziom zapasow. Przykladowo integracja systemoéw informacyjnych,
podobnych do EDI (elektroniczna wymiana danych) uzywanych przez
dostawcow, producentéw, odbiorcéw i operatoréw logistycznych pozwa-
la praktycznie na automatyczna dostawe produktu do konsumenta.

e Wprowadzanie wspoélnych rozwiazan problemow i zaangazowania do-
stawcow w najwczesniejszych fazach procesu powstawania nowych
produktow, w szczegdlnosci redukowanie czasu wprowadzania nowych
produktow i zwiazanych z tym kosztow.

e Spojrzenie logistyczne rozpoczynajace sie juz w etapie projektowania
produktu w celu ulepszenia dziatania catego tancucha dostaw.

e Outsourcing funkcji czyli zlecanie wykonania niektérych lub czesci
dzialan dostawcom zewnetrznym, w celu skupienia sie na dziataniach
kluczowych, ktorych realizacja jest atutem przedsiebiorstwa.

e Zintegrowane zarzadzanie lancuchem dostaw, ktore zawiera tworzenie
strategii konkurencyjnej przedsiebiorstwa i dziatalnosci zgodnie z re-
aliami i celami catego tanncucha dostaw.

e Odroczenie wytwarzania poprzez tworzenie centrow réoznicowania pro-
duktéw wzdluz tancucha dostaw, po to aby pewne produkty lub poél-
produkty mogly uzyskaé¢ odpowiednie specyfikacje (np. opakowanie)
zgodnie z oczekiwaniem klienta, po otrzymaniu zamoéwienia. W ten spo-
s6b produkt moze by¢ wykonczony zgodnie z wymaganiami kliental©.
Efekty, ktére sa zwiazane z zastosowaniem koncepcji zarzadzania lan-

cuchem dostaw mozna rozpatrywac¢ z dwéch punktéw widzenia: z perspek-
tywy dostawcow, jak i odbiorcéw. Potencjalne korzysci obrazuje rys. 1.

9 H. Koscielniak, Level of Innovation and Competitiveness of Industry After Accession of Poland
to the European Union. [in]: Povysenie effektivnosti integrirovannogo upravlenija na predpri-
jatijach Central'noj i Vostocnoj Evropy. Naucnyj red.A.l.Rubachov; Brest; 1zd.BrGTU; 2006.

10 K. Rutkowski, Logistyka dystrybucji, Difin, Warszawa 2001.
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4

ZARZADZANIE LANCUCHEM DOSTAW

Korzysci dostawcow:

1t Wieksze rozmiary, po-
jemnos¢

¥t Dlugoterminowe umowy

¥t Poprawa jakosci, reduk-
cja kosztow, skrocenie
czasu trwania cyklu

1t Stabilniejsze przewidy-
wania

¥t Wczesne informacije pla-

Korzysci odbiorcow:

1t Poprawa jakosci

¥ Redukcja kosztow

It Krotsze terminy dostaw

It Wcezesniejsze reagowanie
dostawcow

¥t Poprawa zdolnosci kon-
kurencyjnych

It Wyzsza rentownosé
It Elastyczna realizacja

nistyczne i rozwigzywanie probleméow
It Wyzszy zysk
¥t Pewno§¢ i wzrost

Rysunek 1. Potencjalne korzysci zwiazane z zastosowaniem kon-
cepcji lancucha dostaw

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie tar-
cuchem dostaw, Wyd. PCDL Warszawa 2001.

Jak obrazuje rys. 1 korzysci jakie sa mozliwe do uzyskania dzieki koor-
dynacji przeptywow w tanicuchach dostaw wyrazaja sie zwlaszcza w dziala-
niami, ktoére prowadza do wzrostu wartosci nie tylko pojedynczych podmio-
tow, lecz takze catych tancuchoéw, dzieki korzysciom kazdego z ogniw.

W literaturze przedmiotu analizujac znieksztalcenia informacji w ra-
mach tancucha dystrybucji wskazuje sie na wystepowanie tzw. efektu by-
czego bicza. W teorii systemow okresla sie go mianem efektu motyla. Nieza-
leznie od przypisanej nazwy efekt ten polega na tym, iz male zaklécenie
warunkow poczatkowych powoduje znaczne zaklécenia dziatania catego
systemu poprzez wzmocnienia systemowe i sprzezenie zwrotne. W lancuchu
logistycznym efekt ten ujawnia sie poprzez przenoszenie wzmocnionych
zmian popytu w kierunku do poczatku tancucha. Jego mechanizm wynika
z marketingowego podejscia do potrzeb klienta oraz do jak najwyzszego
poziomu obshugi klienta, a takze dgzenia do racjonalnego prowadzenia dzia-
lalnosci gospodarczej przez firmy w poszczegélnych ogniwach tancucha
logistycznego. GotowoS¢ poszczegélnych ogniw ltanncucha do spelnienia
oczekiwan odbiorcow sprawia, ze kazdy podmiot stara sie zgromadzi¢ ilosé
produktu réwna przewidywanej sprzedazy plus pewna rezerwe na wypadek
nieoczekiwanych wahan popytu.

Jako uniwersalne dzialania postulowane przy ograniczaniu efektu by-
czego bicza najczesciej wymienia sigll:

e Dzielenie sie informacjami. Przede wszystkim nalezy zapewnicé
wymiane wysokiej jakosci informacji miedzy wszystkimi podmiotami

11 A. Pluta-Zaremba, Efekt byczego bicza w taricuchu dostaw, Gospodarka Materialowa i Logi-
styka nr 5/ 2002.
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lancucha. Firmy muszg mieé¢ dostep do tych danych, ktore wplywaja
na podniesienie efektywnosci zarzadzania tancuchem i sg konieczne do
ograniczania zjawiska byczego bicza. Niezbedne jest wyposazenie kaz-
dego przedsiebiorstwa w dane o zZréodlowym popycie z punktéw sprzedazy
detalicznej, zapewniajacych dane wejSciowe do prognoz popytu i planéw
dziatania firmy. Z tego punktu widzenia, istotne dla zarzadzania prze-
plywami materialowymi w lancuchu, sa: informacje o planowanych
akcjach promocyjnych, o ilo$ci i dostepnosci zapaséw na poszczegdl-
nych szczeblach lancucha, a takze dostep do wewnetrznych da-
nych dotyczacych planéw produkcyjnych czy mozliwo§é §ledzenia
procesu realizacji zamoéwienia. Biezace i aktualne dane z kazdego
ogniwa w lancuchu dostaw, pozwalajg minimalizowac¢ poziom zapasow
i koszty, gdyz zapobiega sie zamawianiu przez klientéw towaréw na za-
pas. Koniecznym elementem efektywnej wymiany informacji jest imple-
mentacja jednolitej technologii informatycznej we wszystkich podmio-
tach tanncucha, jak rowniez dostep do danych w systemie on linei2.

¢ Koordynowanie proceséw w laficuchu dostaw i wspélne podej-
mowanie decyzji. Czlonkowie lancucha powinni wykorzysta¢ posia-
dane informacje do zsynchronizowania prognozowania popytu i plano-
wania produkcji w celu pelnego wykorzystania potencjalu produkcyjne-
go i na tej podstawie koordynowac procesy zaopatrzeniowe, realizacje
zamoéwien oraz poziom zapaséw w calym lancuchu. W wyniku ujed-
nolicenia zasad skladania zamowien i uzupelniania zapasow firmy
przechodzg na system cigglego uzupelniania zapasow (ang. Continuous
Replenishment Process — CRP). Wdrozenie w taincuchu technologii in-
formatycznych, umozliwiajacych stosowanie tego systemu, skraca czas
i obniza koszty przesylania zaméwien, tym samym przemawia na
rzecz systemu opartego na czestym skladaniu zamoéwien zamiast ich
grupowania. Elementem wzmacniajagcym przedstawiony system jest re-
alizowanie strategii jednolitych, niskich cen. Przedsiebiorstwa dzielg
zaréwno korzysci wynikajace z integracji dziatan, jak i ryzyko.

¢ Skracanie czasu realizacji zamowienia. Usprawnienie przeplywow
materiatlowych i informacji w lancuchu dostaw umozliwia skracanie
czasu realizacji zaméwienia, w wyniku czego zwiecksza sie zdolnos¢ firmy
do szybkiej i elastycznej reakcji na zmiany popytu i na potrzeby klien-
tow. W miejsce dotychczasowego systemu utrzymywania wysokiego
poziomu zapaséw, jako zabezpieczenie przed duzymi wahaniami popy-
tu, przedsiebiorstwa wprowadzaja system pull. System ten zapewnia, iz
to zapotrzebowanie na produkty zglaszane przez klientéw, uruchamia
przeplywy materialowe. Szybka reakcja tancucha dostaw prowadzi do
podniesienia poziomu obstugi klienta, przy jednoczesnym obnizeniu
poziomu zapaséw. Sprawna wymiana informacji i redukcja niepewno-
$ci zmian popytu moze doprowadzi¢ do dwu - trzyprocentowego wzrostu

12 B. Skowron-Grabowska, Centra logistyczne w taricuchach dostaw, PWE Warszawa 2011.
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poziomu obshugi przy redukcji poziomu zapaséow nawet 0 25 procent oraz
do zwiekszenia wydajnosci calego lancuchals.

3. STRATEGIE LOGISTYCZNE PRZEDSIEBIORSTW MIEDZYNARODO-
WYCH | ICH ROLA W PROCESIE WZROSTU WARTOSCI PRZEDSIE-
BIORSTW

We wspoélczesnej nauce o zarzadzaniu logistycznym daje sie zauwazy¢
pewne tendencje dotyczace miejsca jakie zajmuje ono w wyznaczaniu stra-
tegii przedsiebiorstwa. Nastepuje przesuniecie od zadan operacyjnych
i traktowania dzialan zarzadzania logistycznego w sposob czastkowy, do
pojmowania logistyki jako systemu oraz koncepcji strategicznego zarzadza-
nia i pewnej filozofii, znajdujacej swoje miejsce w sferach dzialania przed-
siebiorstwa. Strategie logistyczne zajmuja rownorzedne miejsce obok trady-
cyjnych strategii przedsiebiorstwa. Tak rozumiana koncepcja strategicznego
zarzadzania logistycznego jest zorientowana na kreowanie i diugofalowy
rozwoj zarowno sfery logistycznej w przedsiebiorstwie, jak réwniez na osia-
ganie wielowymiarowych efektéow strategicznych, z uwzglednieniem warun-
kéw stawianych przez klientéw, konkurencji oraz wysokiego poziomu
sprawnosci gospodarowanial4.

Przy okreslaniu strategii logistycznej w przedsiebiorstwie niezbedne jest
wykonanie analizy strategicznej, ktora pozwala na prawidlowe sformulowa-
nie celow logistycznych firmy, nawet w przypadku gdy logistyka stanowi
strategie funkcjonalna, uzupelniajaca strategie globalna przedsiebiorstwa.
Jednak dla prawidlowego funkcjonowania przedsiebiorstwa konieczne jest
stale wlaczenie procedur planistycznych i analitycznych dotyczacych za-
gadnien logistycznych w przedsiebiorstwie, a takze podejmowanie okreslo-
nych dzialan z tego zakresu w sytuacji réznych zmian zachodzacych
w przedsiebiorstwie, do ktérych nalezals:

e trwala zmiana w strategii marketingowej,
e zmiana rozmiaréw dzialalnosci firmy,
e wprowadzenie nowych produktéow,

e zmiany w udziatach rynkowych firmy.

Nie tylko zmiany w ogélnych zasadach funkcjonowania przedsiebior-
stwa, ale takze okreslone zdarzenia z zakresu samych zagadnien logistycz-

13 Wskazane problem poruszali miedzy innymi: Closs David J., Anthony S. Roath, Thomas
J. Goldsby, James A. Eckert, Stephen M. Swartz: An Empirical Comparison of Anticipatory
and Response-Based Supply Chain Strategies. The International Journal of Logistics Ma-
nagement, Vol. 9 nr 2, 1998, Croson, Rachel; Donohue, Karen; Katok, Elena; Sterman,
John: Supply Chain Management: A Teaching Experiment, Second Asian Conference on Expe-
rimental Business Research. 2003, Lee, H., P. Padmanabhan and S. Whang: Information Di-
stortion in a Supply Chain: The Bullwhip Effect, Management Science 43, 1997.

14 M. Nowicka — Skowron, Efektywnosé systeméw logistycznych, PWE, Warszawa 2000.

15 M. Ciesielski, J. Dtugosz, Strategie taricuchéw dostaw, PWE, Warszawa 2010.
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nych w przedsiebiorstwie powoduja konieczno$¢é uruchomienia prac anali-
tycznych.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, ktéorych obszar dzialania obejmuje
wiele rynkéw, musza uwzglednia¢ wiele réznych strategii jakie sa zwiazane
z miedzynarodowymi kanatami logistycznymi. Wsrod najczesciej spotyka-
nych mozna wyréznié¢ nastepujace strategie:

e strategia eksportowa,

licencyjna,

e franchising,

e joint-ventures,

e tworzenie filii w innych krajach,
¢ produkcja w innych krajach,

e zakladanie spotki — corki w innych krajach.

Kazda z prezentowanych strategii charakteryzuje sie innym rodzajem
i poziomem ryzyka. Istotne znaczenie posiadajg takze elementy logistyczne
jakie wiaza sie z zaangazowaniem kapitalu w dziatalnosé¢ miedzynarodowa
i sa czesto zalezne od rodzaju form umiedzynarodowienia jakie realizuja
przedsiebiorstwa. Kazda ze strategii sklada sie z ré6znorodnych elementéw,
takich jak zasadnicze dzialania logistyczne, wyzwania dla logistyki oraz
korzysci jakie mozna osiagnac przy wykorzystaniu kazdej ze strategii Po-
wyzsze zaleznosci ilustruje tab.1.

Strategia eksportowa, wydaje sie by¢é najmniej kosztowna sposrod
wszystkich wymienionych, jednak wymaga od kadry zarzadzajacej, w tym
takze sferg logistyczna, co najmniej orientacyjnej wiedzy o rynkach zagra-
nicznych, na ktorych przedsiebiorstwo bedzie dzialalo. Istotne dla systemu
zarzadzania logistycznego sa takze informacje dotyczace wystepujacych
w kraju systemach dystrybucji, posrednikach w kanatach dystrybucji i ak-
tualnie obowiazujacych przepisach celnych. Strategia eksportowa daje moz-
liwos¢ uzyskania przez przedsiebiorstwo przewagi rynkowej nad konkuren-
tami przede wszystkim z nastepujacych powodow:

e stosowanie strategii eksportowej jest zwiazane z nizszym poziomem ry-
zyka, niz w przypadku innych strategii. Wynika to z braku koniecznosci
dodatkowych inwestycji wewnatrz kraju, poza wczesniej planowanymi,

e systemy logistyczne stosowane w kanalach eksportowych cechujg sie
najczesciej duza elastycznoscia wzgledem otoczenia, przede wszystkim
dzieki malemu zaangazowaniu srodkow zwigzanych z prowadzeniem te-
go rodzaju dziatalnosci,

e strategia ta jest nie tylko motywujaca, ale czesto ma wplyw na kontrolo-
wanie celowosci i efektywnosci réznych sektoréw produkcji krajowejté.-

16 M. Szymczak, Logistyka w strategiach ekspansji miedzynarodowej firm, [w:] E. Golembska,
(red.), Logistyka w internacjonalizacji przedsiebiorstw Unii Europejskiej, AE Poznan 2005.
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Tabela 1. Logistyka w poszczegélnych formach internacjonaliza-
cji przedsiebiorstwa
Formy interna- Charakter dziatan Zasg dnlgze Wyzwania Korzysci
cjonalizacji logistycznych dzialania dla logistyki z logistyki
] ] gistyczny logistyczne gisty gisty
ekspedycja . .
. ograniczanie s .
transakcyjny, towaru, ew. ) niskie: korzysci
Eksport - kosztow trans- -
rynkowy, handlowy | koordynacja operacyjne
- portu
dystrybucji

ew. ekspedycja

Przekazanie trgnsakcyjny, towaru i koordy- WSpOlpre‘.ca 7§r§dn1e. ko!'zy
. - miedzykorpora- . w zakresie Sci operacyjne,
licencji - nacja zaopatrze- . P .
cyjny nia zaopatrzenia korzysci skali
; ; ; ; srednie: korzy-
transakcyjny, zaopatrzenie ograniczanie - . -
. - o . §ci operacyjne,
Franchising miedzykorpora- sieci franczyzo- |kosztéw zaopa- . .
- e - korzysci skali
cyjny biorcow trzenia

i obshugi

- . polaczenie $rednie: zalez-
. L integracja sys- lokalnych -
Joint partnerski, miedzy- > . . ; ne od rodzaju
. temow logistycz- |i zagranicznych| . P
venture korporacyjny nveh Kombetencii dziatalnosci
y KOMPELENCIL 1 gjia, fabryka)
i zasobow
Filia wewnatrz- ?gv?lgﬁgy%?ﬂ a- organizacja duge: korzysci
. arra- » Mag sieci dystrybu- |doswiadczenia
zagraniczna korporacyjny zynowanie, cii i lokalizacii
dystrybucja ) )
bardzo duze:
g zaopatrzenie, organizacja korzysci koor-
roﬁt‘gzd.n ‘I’(Vg;”ré?;f - produkcja, catego tanicuch |dynacji, lokali-
P yiny P yiny dystrybucja dostaw zacji
i doswiadczenia
ogromne: petna
intearacia koordynacja,
Spotka wewnatrz- strategiczny plan laflc?,lchjé W korzysci inte-
corka korporacyjny logistyki dostaw gracji, lokaliza-

cja, doswiad-
czenia i skali

Zrodlo: M. Szymczak, Logistyka w strategiach ekspansji miedzynarodowej firm, [w:] red.
nauk. E. Golembska, Logistyka w internacjonalizacji przedsiebiorstw Unii Euro-
pejskiej, AE, Poznan 2005, s. 219.

Innym poziomem ryzyka charakteryzuje sie strategia licencyjna, ktérej
glowne filary opieraja sie na wspélpracy dwoch grup podmiotéw: licencjo-
nodawcow i licencjonobiorcéw. Licencjodawca w jednym kraju, wyraza
zgode na dopuszczenie firmy - licencjobiorcy z innego kraju do korzystania
z technologii produkcji, know-how, a takze innych form dziatalnosci prowa-
dzonych przez licencjodawce. Ten rodzaj strategii jest dos¢ korzystny przede
wszystkim dla malych i Srednich przedsiebiorstw, ktore nie maja koniecz-
nosci angazowania duzego kapitalu, towarzyszacego zwykle uruchamianiu
nowej produkcji. Licencjonodawca natomiast korzysta dzieki rozszerzaniu
swojego rynku zbytu, przy jednoczesnej mozliwosci znacznej kontroli sys-
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temu dystrybucji produktu. Licencjobiorca, oplaca najczesciej zakupiona
licencje, udziatem od sprzedazy lub stalymi kwotami. Jednym z powodow
stosowania tej strategii jest sytuacja, w ktérej wystepuja bariery taryfowe
lub Sciste kontyngenty importowe.

Strategia francisingu zapewnia mozliwos¢ rozwoju na rynkach zagra-
nicznych, stanowiac dla obydwu stron umowy szanse rozwoju. Zar6wno
franczyzodawca, ktéry udostepnia franczyzobiorcy swoja koncepcje prowa-
dzenia przedsiebiorstwa, oraz wylacznos¢ terytorialna, jak i franczyzobiorca
wnoszacy na jego rzecz oplaty, korzystaja z tej formy ekspansji, rozszerzajac
rynki zbytu. Korzystnym aspektem decydujacym o bezkapitalowym charak-
terze rozwoju poprzez franchising jest lezacy po stronie podmiotu przyste-
pujacego do sieci obowigzek zorganizowania (tj. zakupu lub wynajecia),
wyposazenia i zatowarowania placowki sprzedazowej. Oznacza to, iz fran-
czyzodawca pozyskujac partnera zapewnia sobie nowe zrodlo zbytu dla
swoich produktéw lub ustug oraz poszerza zasieg terytorialny oddzialtywa-
nia swojej marki, nie angazujac w tym celu wlasnych srodkéw. Jednocze-
$nie franczyzobiorca moze korzysta¢ z doswiadczenia, marketingu i zasad
sprzedazy na czesto znanym juz franczyzobiorcy rynku. Jest to szczegélnie
cenne w aspekcie dzialalnosci miedzynarodowej, gdyz daje mozliwos¢ oby-
dwu stronom porozumienia zminimalizowania ryzyka zwigzanego z wej-
Sciem na rynek ponadnarodowy.

Strategia joint-ventures jest rodzajem strategicznego zwiazku, w kto-
rym dwie firmy lub wiecej tworza nowa, prawnie niezalezna jednostke. Po-
wstaly w ten sposéb podmiot zostaje wyposazony w srodki niezbedne do
realizacji zatozonego celu (wsréd nich wyrézni¢é mozna Srodki pieniezne,
aktywa rzeczowe i obrotowe, wiedze, umiejetnosci lub inne sktadniki niema-
terialne), wniesione przez partneréw powotujacych do Zycia spoétke joint
ventures. Partnerzy aktywnie uczestnicza w nadzorowaniu jednostki w cza-
sie trwania przedsiewziecia. Zaréwno korzysci plynace ze wspélnego przed-
siewziecia, jak i ponoszone ryzyka sa udzialem kazdego z nich. Strategia ta
jednak jest czesto zwiazana z duzym ryzykiem i mniejsza elastycznoscig na
zmiany otoczenia. NajczesSciej ten rodzaj dziatalnosci jest tworzony z naste-
pujacych powodow:

e przedsiebiorstwo planujace ekspansje nie jest w stanie zgromadzié
Srodkéw do prowadzenia samodzielnej dziatalnosci, szuka zatem part-
nera lub partneréw, ktorzy inwestujac w przedsiewziecie wnosza kapi-
tal pozostajacy w samodzielnym posiadaniu przedsiebiorstwa joint ven-
tures. Niezbedne do poniesienia wydatki inwestycyjne dzielone sa wow-
czas miedzy wszystkich partneréw przedsiewziecia;

e nowopowstaly podmiot laczy komplementarne, z punktu widzenia pro-
wadzonej dziatalnosci, Srodki. Spétka umozliwia zgromadzenie odpo-
wiednich zasobéw technicznych, niezbednych do podjecia okreslonej
dziatalnosci;

e joint ventures umozliwia wykorzystanie efektu synergii, poprzez pro-
wadzenie oplacalnej dziatalnosci gospodarczej w wiekszej skali, na po-
trzeby kilku stron kontraktu, na wiekszym rynku. Pozwala to przekro-
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czy¢ prog rentownosci i zwieksza efektywnosc¢ dzialalnosci gospodar-
czej;

e mozliwy jest transfer wiedzy i umiejetnosci miedzy partnerami;

e samodzielnie prowadzona dziatalnos¢ charakteryzuje sie zbyt duzym
ryzykiem, niemozliwym do zaakceptowania dla jednego z partneréw.
Joint ventures umozliwia podzial tego ryzyka, skutkujacy zaréwno jego
dywersyfikacja jak i w efekcie koncowym redukcja.

e joint ventures umozliwia dostep do nowych kanatéw dystrybucji i do-
staw, oraz do rynkow partneréw;

e dla przedsiebiorstw realizujacych strategie miedzynarodowsa joint ven-
tures moze stanowi¢ jedyny sposéb na skuteczne podjecie okreslonej
dziatalnosci gospodarczej na nowym rynku.

Trzy pozostale strategie, a wiec strategia tworzenia filii w innych kra-
jach, strategia, zakladu produkcyjnego i spotki corki sg zwiazane z dwoma
elementami: akwizycja i ekspansja. Akwizycja, w odniesieniu do strategii
miedzynarodowej, stanowi czynnik uzyskania przewagi konkurencyjnej
i minimalizuje koszty wejscia na rynek, jak réwniez stabilizuje powiazania
w kanalach logistycznych.. Strategia ta umozliwia eliminowanie kosztéw
transportu i obshugi ltadunku, optat celnych itp. Te strategie maja istotny
wplyw na miedzynarodowe lancuchy dostaw, jakie tworza sie poprzez reali-
zacje zaproponowanych przedsiewzie¢, prowadzac do:

e zmniejszenia kosztéow obstugi produktéw droga zwiekszenia partii do-
staw,

e obstugi klientéw w systemie door-to-door i skracaniu czasu obshugi za-
mowien,

e zwiekszenia konteneryzacji, w tym uzywania konteneréw specjalizowa-
nych,

e zwiekszenia szybkosci realizacji zamoéwienia dla odbiorcéw indywidual-
nych,

e wprowadzenia obshugi posprzedazne;j.

PoODSUMOWANIE

Analiza wzrostu wartosci w zarzadzaniu lancuchami dostaw wprowa-
dzajacymi strategie miedzynarodowe wskazuje, ze jest to problem zlozony
i bardzo szeroki. Przedsiebiorstwa chcac osiagna¢ przewage konkurencyjna
musza okresli¢c punkt rownowagi, w ktorym z jednej strony ryzyko zastoso-
wania danej strategii bedzie mozliwie matle, a z drugiej obrana strategia
zapewni sukces rynkowy. Wybor strategii miedzynarodowej istotne wplywa
na jakos¢ i mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej, co w efekcie
wplywa na wzrost wartosci firmy.



STRATEGIE WZROSTU WARTOSCI W EANCUCHACH DOSTAW 283
PRZEDSIEBIORSTW MIEDZYNARODOWYCH

LITERATURA:

(1]
(2]

(3]

(4]

(5]

(6]

[7]

(8l

(9]

(10]

[11]

[12]
(13]

(14]

[15]

Ciesielski M., Dlugosz J., Strategie taricuchéw dostaw, PWE Warszawa 2010.

Closs David J., Anthony S. Roath, Thomas J. Goldsby, James A. Eckert,
Stephen M. Swartz, An Empirical Comparison of Anticipatory and Respon-
se-Based Supply Chain Strategies. The International Journal of Logistics
Management, Vol. 9 nr 2, 1998.

Coyle J. J., E. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE War-
szawa 2002.

Croson, Rachel; Donohue, Karen; Katok, Elena; Sterman, John, Supply
Chain Management, A Teaching Experiment, Second Asian Conference on Ex-
perimental Business Research, 2003.

Kisperska-Moron D., 2010, Kompetencje logistyczne firm polskich jako czyn-
nik  rozwoju wlrtualnych taricuchéw  dostaw. LogForum 6, 1:
http://www.logforum.net/vol6/issuel/nol

Koscielniak H. Level of Innovation and Competitiveness of Industry After Ac-
cession of Poland to the European Union. [in]: Povysenie effektivnosti integri-
rovannogo upravlenija na predprijatijach Central'noj i Vostocnoj Evropy. Na-
ucnyj red. A. I. Rubachov; Brest; 1zd.BrGTU; 2006.

Lee H. P., Padmanabhan and S. Whang: Information Distortion in a Supply
Chain: The Bullwhip Effect, Management Science 43, 1997.

Nowicka-Skowron M., Efektywnosé systemow logistycznych, PWE, Warszawa
2000.

Penc J., Strategiczny system zarzadzania. Holistyczne myslenie o przysztosci.
Formutowania misji i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.

Pluta-Zaremba A., Efekt byczego bicza w taricuchu dostaw, Gospodarka Ma-
teriatowa i Logistyka nr 5/ 2002.

Porter M.E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw,
MT Biznes, Warszawa 2009.

Rutkowski K., Logistyka dystrybuciji, Difin, Warszawa 2001.
Rutkowski K. (red.), Logistyka on-line, Warszawa, PWE 2002.

Skowron-Grabowska B., Centra logistyczne w taricuchach dostaw, PWE War-
szawa 2011.

Sottysik M., Zarzqdzanie logistyczne, AE, Katowice 2000.



284 Joanna Nowakowska-Grunt

[16] Szymczak M., Logistyka w strategiach ekspansji miedzynarodowej firm, [w:]
red. nauk. E. Golembska, Logistyka w internacjonalizacji przedsiebiorstw
Unii Europejskiej, AE, Poznan 2005.

[17] Tennyson R., Poradnik Partnerstwa, The International Business Leaders Fo-
rum (IBLF) and the Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN), Warszawa
2003.

STRESZCZENIE

Aktywne uczestnictwo w globalnej gospodarce wymusza na przedsie-
biorstwach potrzebe rosnacej przewagi konkurencyjnej wraz z rosnaca pre-
sja bardziej wyrafinowanych potrzeb i oczekiwan ze strony klientéw. Globa-
lizacje okresla dynamiczny rozwoj technologii informacyjnej, koniecznosé
obnizania kosztéow dzialalnosci, rozw6j nowych technik i metod zarzadzania
jak réwniez nacisk na koszty inwestycji, B&R, co prowadzi do przejecia
kontroli nad nowymi rynkami. Istotng role w tym procesie odgrywa wspoét-
praca przedsiebiorstw w lancuchu dostaw, skuteczna prowadzi do spraw-
nego dzialania, a tym samym do rozwoju i poszukiwan nowych rozwiazan
organizacyjnych. W podnoszeniu wartosci przedsiebiorstw istotne znaczenie
posiada zarzadzanie tancuchem dostaw, ktora to koncepcja ma wyzszos¢é
nad pozostatymi i wplywa na przedsiebiorstwa bedace ogniwami tancucha
dostaw.

Stowa kluczowe: strategie logistyczne, wzrost wartosci przedsiebior-
stwa, lancuch dostaw, przedsiebiorstwa miedzynarodowe

SUMMARY

Growth strategies of supply chain in international business

Analysis of the increase in value in the supply chain management
strategies for implementing the international inter-indicates that this is
a complex issue and very broad. Companies wanting to implement-strategy
for achieving competitive advantage must determine the point of
equilibrium where one side of the risks of strategy be as small as possible
and, second, the chosen strategy will ensure the success of market. The
choice of an international strategy important impact on the quality and
opportunities for competitive advantage, which in turn affects the growth of
the company.

Keywords: logistics strategies, increase the value of the company,
supply chain, international business
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Rola innowacji w dzialalnosci
centrum logistycznego

WSTEP

Rola centrow logistycznych jest tworzenie wartosci dodatkowej w prze-
ptywie dobr, tagodzenie lub eliminowanie uciazliwosci, jakie dzialalnosé
logistyczna wywiera na otoczenie, a takze wspieranie, a czesto inicjowanie
pozytywnych tendencji i kierunkow rozwoju dzialalnosSci gospodarczej
glownie (ale nie tylko) w obszarze logistykil.

1. CENTRA LOGISTYCZNE

Glownym zadaniem centrow logistycznych jest udostepnianie mozliwo-
Sci Swiadczenia ustug wszystkim zainteresowanym przedsiebiorstwom na
zasadach rynkowych. Tak funkcjonuja centra logistyczne o charakterze
publicznym (ogblnie dostepne), w ktoérych podejmuja dzialalnos¢ niezalezni
ustugodawcy, a zadaniem ich zarzadoéw jest udostepnianie kazdemu z nich
warunkéw do prowadzenia dziatalnosci?.

Centra logistyczne wplywaja na wzrost sprawnosci i efektywnosci pro-
cesow logistycznych, poziom obstugi klienta, redukcje kosztéw logistyki
oraz tworzenie wartosci w tancuchach dostaws3.

Dziatalnos¢ gospodarcza niesie za soba pewne uboczne skutki, takie
jak nadmierna ilo§¢ przewozéw towarowych w transporcie samochodowym,
zla lokalizacja i rozproszenie inwestycji w infrastrukture logistyczna, a wia-

1 1. Fechner, Centra logistyczne. Cel — realizacja — przyszto$é, Wyd. Biblioteka Logistyka, Po-
znan 2004, s. 20.

2 D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Logistyka, Wydawnictwo Biblioteka Logistyka, Poznan
2009, s. 294.

3 I. Fechner, Centra logistyczne. Cel - realizacja — przysztosé, op. cit., s. 20.
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$nie dzialalnos$¢ centréow logistycznych moze ztagodzi¢ lub tez nawet wyeli-
minowac te negatywne skutki.

Dzialalno$¢ centrum logistycznego powinna by¢ ukierunkowana na
tworzenie i wykorzystywanie nowej wiedzy. Podstawa rozwoju kazdego
przedsiebiorstwa, a w szczeg6lnosci centrum jest innowacyjnosc.

2. MODEL INNOWACJI W CENTRUM LOGISTYCZNYM

Inwencja jest spersonalizowanym procesem, gdzie indywidualne formy
zwiazkow oparte sg na doswiadczeniu i umiejetnosciach w celu przetozenia
mysli w koncepcje i modele. Budowanie takiego zrozumienia i zaufania po-
miedzy poszczegbdlnymi osobami i grupami polega tworzeniu odpowiedniej
sieci powiazan w calej organizacji a w szczegélnosci w przedsiebiorstwach
logistycznych. Rozpowszechnianie rozwigzan innowacyjnych powoduje ko-
niecznos$¢ negocjacji w sprawie wymiany ,know-how” pomiedzy jego projek-
tantami a osobami, ktéore beda korzystaly z tych nowoczesnych i innowa-
cyjnych rozwigzan. Firmy konsultingowe moga odegra¢ znaczaca role
w rozpowszechnianiu nowych technologii miedzy innymi poprzez réznorod-
ne udostepnienie ustug prawnych?.

Dodatkowymi czynnikami wplywajacymi na innowacje w samym cen-
trum sa czynniki zewnetrzne. Celem stworzenia odpowiednich warunkow
do innowacji w calym panstwie.

Zakres proces6w innowacyjnych jest okreslany zaréwno przez rynek
jak panstwo. Pozwala to na stwierdzenie, ze istnieje bezposrednia zaleznos¢é
pomiedzy odpowiednimi cechami proceséw logistycznych a procesami in-
nowacyjnymi. Zaleznos$ci te w ramach danego panstwa zostaly przedsta-
wione na rysunku 1.

Model pokazany na rysunku 1 grupuje elementy w narodowym syste-
mie innowacyjnym na cztery zbiory: 5

e roéznorodne czynniki narodowe takie jak wykwalifikowany personel lub
odpowiednia infrastruktura pozwalaja na konkurowanie na krajowym
rynku,

e warunki popytu na ustugi logistyczne: natura wewnetrznego popytu na
ustugi logistyczne,

e powigzane i wpierajace galezie przemystu: obecnosc¢ lub brak powigza-
nych i wpierajacych galezi przemyshu, ktére wspomagaja centra logi-
styczne aby staly sie miedzynarodowo konkurencyjne,

e strategia i organizacja wraz z pozycja konkurencyjna: warunki jakie sg
zapewniane przez wladze centralne i samorzadowe do tego by centra

4 T. Edwards, R. Delbridge, M. Munday, Understanding innovation in small and medium-sized
enterprises: a process manifest, Technovation 25 (2005) 1119-1127 p.1122.

5 K. Galanakis, Innovation processes. Make sense using system thinking, Technovation 26,
2006, p. 1125.
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logistyczne mogly by¢ tworzone, organizowane i zarzadzane w taki spo-
s6b aby osiggnac sukces na krajowym, konkurencyjnym rynku.

Strategie i organizacja
centrow logistycznych
oraz ich pozycje
konkurenczjne

Rdéznorodne czynniki
zewnetrzne narodowe

Warunki popytu na
ustugi logistyczne

A

tadze rzadowe
i samorzgdowe

Powigzane i wspierajgce
gatezie przemystu

Rysunek 1. Narodowy diament innowacji

Zrodlo: opracowano na podstawie K. Galanakis, Innovation processes. Make sense
using system thinking, Technovation 26, 2006, p. 1125.

Te cztery podstawowe zbiory elementow w narodowym diamencie uzu-
pelniane sa przez dwa dodatkowe atrybuty jakimi sa szanse na konkuren-
cyjnym rynku i zachowania wladz centralnych i samorzadowych. Centra
logistyczne sa czesto tworzone na zasadach partnerstwa publiczno-
prywatnego i zachowania proinnowacyjne wladz w szczegolnosci samorza-
dowych w sposéb istotny wplywaja na dziatalnos¢ calej organizacji. Wiadze
lokalne moga tez ulatwiaé¢ wspolprace pomiedzy centrami logistycznymi
a jednostkami badawczo-rozwojowymi. Tworzenie innowacji wymaga
uzgodnienia wspélnych postaw. Nie jest to jedyny warunek powstawania
innowacji. Warunkiem koniecznym do powstania innowacji jest posiadanie
kapitatu innowacyjnego. W. Janasz stwierdza, ze ,...kapital innowacyjny
charakteryzuje sie okreslonym zespolem uwarunkowan instytucjonalnych
i behawioralnych wlasciwych jednostce, organizacji, rynkom, spoteczenstwu
oraz otoczeniu publiczno-prawnemu”®. Istnienie tego rodzaju kapitatu
w centrum logistycznym pozwala mu na tworzenie nowych innowacyjnych
relacji z otoczeniem oraz wprowadzanie udoskonalen innowacyjnych w sa-

6 W. Janasz, Innowacje w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, [w:] praca zbio-
rowa pod red. W. Janasz, Innowacje w strategii rozwoju organizacji w Unii Europejskiej, Difin,
Warszawa 2009, s. 30.
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mej organizacji. W procesie kreowanie innowacji w centrum logistycznym
nalezy uwzglednia¢ podstawowe prawidlowosci do ktorych zalicza sie”:

e forme i zakres innowacji okresla odbiorca ustug logistycznych, ktory
koncentrujac sie na walorach uzytecznosci zwieksza popyt,

e kompetentne kierownictwo, ktore eliminuje inercje i opér w stosunku
do zmian wprowadzanych w jednostkach organizacyjnych. Celem tych
zmian sg procesy innowacyjne.

e doskonalenie — stanowi ciagly, staly proces wykorzystujacy wiedze i do-
Swiadczenie,

e dziatalno$¢é u podstaw ktorej sa fakty i analizy, wymuszajace projekto-
wanie skutecznego systemu informacji dla potrzeb innowacji,

e uczestnictwo wszystkich pracownikéw w procesie rozwoju innowacji
poprzez prawidlowa motywacje.
Wymienione relacje zapewniaja skutecznos¢ procesé6w innowacyjnych
w centrum logistycznym. Procesy innowacyjne dotycza marketingu, trans-
portu, magazynowania oraz innych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwas®
jakim jest centrum. Innowacje w zakresie magazynowania i transportu po-
woduja rozszerzenie rynku oraz wzrost zréznicowania oferty. Zadaniem
marketingu przy promowaniu innowacji jest zwiekszenie popytu. Instru-
ment realizacji stanowi ofensywna i nowatorska reklama. Innowacyjny cha-
rakter logistyki prowadzi¢ moze do zmiany kanaléw dystrybucji i poziomu
logistycznej obstugi klienta. Konsekwencje innowacji w innych obszarach
dzialalnosci centrum sg roznorodne. Mozliwy jest ich wplyw na kapitato-
chlonnosé lub stopien integracji proceséw zachodzacych w centrum itp.

3. INNOWACJE W USLUGACH LOGISTYCZNYCH

Nalezy stwierdzi¢, Zze zarzadzanie innowacjami jest bardzo zloZonym
problemem. U jego podstaw wymagane jest przestrzeganie okreslonych za-
sad. Stwierdza sie, ze ,...generalna zasada, obowiazujaca w zarzadzaniu
innowacjami, to — po pierwsze — uzyskanie przekonania, ze zamierzone in-
nowacje sa pozadane i potrzebne, po drugie — gdy jest sie juz o tym przeko-
nanym, konsekwentna praca nad ich powstaniem i udoskonaleniem.”®.
Kazde przedsiebiorstwo logistyczne powinno wypracowaé wilasng strategie
innowacyjna. Istnienie takiej strategii wskazuje na docenienie rozwoju po-
przez wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan. Strategia innowacyjna

7 A. Pomykalski, Rozwoj przedsiebiorstwa poprzez innowacje, materiaty konferencyjne Uwa-
runkowania konkurencyjnosci restrukturyzowanych przedsiebiorstw w Europie Srodkowo-
Wschodniej pod red. Cz. Glinkowskiego, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1999, s. 189-190.

8 W. Grudzewski, |. Hejduk, System zarzadzania wiedzq — nowy paradygmat czy wyzwanie?,
w materialach konferencyjnych Przedsiebiorstwo przysztosci — fikcja i rzeczywistosé, pod red.
I. Hejduk, Wyd. Orgmasz Warszawa 2004, s. 17.

9 W. Grudzewski, I. Hejduk, System zarzadzania wiedzq — nowy paradygmat czy wyzwanie?,
op. cit., s. 12.
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W swojej istocie ,identyfikuje prawidlowosci, procedury w zachowaniach
przedsiebiorstw w okresie zmian w plaszczyznie ich zwiazkéw z otocze-
niem.”10. Z kolei P. Niedzielski uwaza, ze polega ona ,...na poszukiwaniu
i zastosowaniu w przedsiebiorstwie innowacji o ré6znym charakterze i w réz-
nych dziedzinach.”11. Dostosowanie sie do ciaglych zmian w zwiazkach cen-
trum logistycznego z jego otoczeniem pozwala na zastosowanie strategii
innowac;ji.

Innowacje w dziatalnosci centréw logistycznych, mimo réznego zakre-
su, tak w duzych jak i mniejszych nalezy uznac¢ za podstawowy element
strategii rozwoju i determinanty ich funkcjonowania w gospodarce rynko-
wej.

W centrach logistycznych przede wszystkim wprowadzane sa innowacje
procesowe ze wzgledu na specyfike prowadzonej dzialalnosci. Innowacje
produktowe stanowia zdecydowanie mniejszy procent ogoétu wprowadzo-
nych innowaciji (tabela 1).

Tabela 4. Przyklady innowacji w ustugach logistycznych

innowacje produktowe innowacje procesowe
e sprzedaz za posrednictwem |e wprowadzenie systemu ,dostaw na czas”
Internetu e wyposazenie sprzedawcow w komputery pod-
e sprzedaz bezposrednia odbior- reczne w celu usprawnienia sprzedazy
com koncowym e nowe narzedzia oprogramowania wykorzysty-
e nowe lub ulepszone ushugi wane do zarzadzania lanicuchem dostaw
logistyczne e systemy nawigacji satelitarnej

nowych aplikacji telemetrycz-

nych e nowe systemy przetwarzania danych

e nowe systemy CAD

e tworzenie centréw opieki nad klientem maja-
cych na celu koordynowanie zamoéwien zglasza-
nych przez klientow

e wprowadzenie rozwigzan typu call-center

e transakcje dokonywane przez klientow za po-
Srednictwem terminali komputerowych

e szkolenie  wykwalifikowanych  pracownikow
celem zaoferowania klientom specjalnych ustug
doradczych

e zastosowanie termowizji do oceny systemow
technicznych

Zrédlo: E. Placzek, Rola innowacji w sferze ustug logistycznych, ZN ,Z teorii logistyki”
Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2006, s. 62.

10 W. Janasz, Innowacyjnosc i przedsiebiorczo$¢ w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa
jako systemu spolecznego, w: W. Janasz (red.), Innowacje w strategii rozwoju organizacji
w Unii Europejskiej, Difin, Warszawa 2009, s. 55-56.

11 p. Niedzielski, Ustugi jako obszar innowacyjnosci — wskazéwki dla przedsiebiorcéw na przy-
ktadzie rynku TSL, [w:] Nauka - Innowacje - Gospodarka, praca zbiorowa pod red.
P. Niedzielski, J. Gulinski, E. Stawasz, ZN nr 480, Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2007, s. 352.
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W tabeli 1 przewaga innowacji procesowych jest znaczna w stosunku
do produktowych i wynika ona ze specyfiki logistyki. Z definicji logistyki
wynika bowiem, ze jest ona ,... sposobem myslenia, ktory jest skuteczny
wszedzie tam, gdzie caloSciowe ujecie nastepujacych po sobie proceséow
doprowadzito do optymalizacji...”12. Z natury logistyki zdecydowanie latwiej
przeprowadza¢ innowacje procesowe niz produktowe. Innowacje w centrum
logistycznym moga oddzialywaé na klientow, przemyst a w szczegédlnosci na
dostepne know-how. Ustuga lub produkt moze by¢ wysoce innowacyjny lub
mato innowacyjny. Wpltywa wtedy na rynek jak przedstawiono na rysunku 2.

Nowos¢ dla klienta

Innowacyjna ustuga logistyczna lub
produkt

Nowos¢ dla przemystu Nowos¢ dla centrum logistycznego

Technologia
i know-how

Nowoczesna Rynek i know-how
technologia

Nowos¢ dla Rynku

Rysunek 2. Wplyw innowacyjnych ushug na dzialalnos¢ centrum
logistycznego i rynek

Zrodlo: opracowano na podstawie R. Garcia, R. Calantone, A critical look at technologi-
cal innovation typology and innovativeness terminology: a literature review, The
Journal of Product Innovation Management, 19 (2002), s. 124.

Na rysunku 2 wskazano na bezposredni wplyw innowacyjnej ushugi lo-
gistycznej na dziatalno$¢ centrum logistycznego. Tym samym w sposéb
posredni wplywa na rynek i rozwéj nowoczesnych technologii. Innowacyjna
ushuga bedaca nowoscia dla klienta poprawia jego obstuge. Innowacje po-
woduja rowniez wzrost konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych.

Innowacje jako nowo$¢ moga by¢é wprowadzane przez centrum logi-
styczne poprzez projekty. Centrum podejmuje projekt badawczo-rozwojowy
we wspolpracy z przedsiebiorstwami funkcjonujacymi na tym samym rynku
jak i z klientami. Wykorzystanie wyzszych uczelni pozwala na przyjecie za-
rowno formalnych jak i formalnych powiazan w tego typu projektach. Wie-

12 M. Sottysik, O filozofii i celach logistyki, ZN ,Z teorii logistyki” Wyd. AE w Katowicach, Kato-
wice 2006, s. 12.
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dza o innowacjach jest w ten sposo6b ciagle uzupelniania i rozwijana z ko-
rzy$cia dla wszystkich stron projektu?3,

PODSUMOWANIE

Innowacje w ustugach logistycznych przyczyniaja sie do tworzenia war-

tosci dodanej zaréwno w centrach logistycznych jak i w innych podmiotach
gospodarczych. Przyczynia w sposob istotny do wzrostu gospodarczego ca-
lego sektora logistycznego jak i danego panstwa lub zwigzku panstw.
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STRESZCZENIE

W artykule wskazano na istote funkcjonowania centréw logistycznych.
Jako element rozwoju centrum logistycznego pokazano model innowacji
wykorzystujacy narodowy diament innowacji. Dodatkowo pokazano mozliwe
innowacje w ustugach logistycznych i uzyskane przez to korzysci dla klien-
ta.

SUMMARY

Role of innovation in logistic business center

In the paper one can point at the essence of logistics centre function-
ing. The basic element of logistics centre development is innovation model
based on innovation national diamond. In addition the author has shown
possible innovation in logistics services and achieved advantages for cus-
tomer.
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Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Uwarunkowania i koncepcja rozwoju
glownego portu lotniczego dla Polski

WSTEP

Lotnisko zwane inaczej portem lotniczym to obszar, na ktérym laduja,
startuja i kotuja statki powietrzne (samoloty, $miglowce, sterowce). Wiel-
kos¢, zaawansowanie technologiczne oraz wyposazenie lotnisk zréznicowa-
ne jest w zaleznosci od liczby odprawianych pasazerow i przetadowywanych
towaréw. Generalnie porty lotnicze zlokalizowane sa w obrebie duzych
aglomeracjach miejskich. Ze wzgledu na obszar, jaki zajmuja tego typu
obiekty, zlokalizowane sa poza obrebem centrum. Nowobudowane lotniska
czesto lokalizuje sie poza granicami administracyjnymi metropolii, co uta-
twia dojazd i pozwala na ich p6zniejszy rozwo6j oraz rozbudowe.

1. CHARAKTERYSTYKA POLSKICH LOTNISK

W Polsce do transportu pasazerskiego wykorzystywanych jest 12 cywil-
nych portéw lotniczych z dominujaca rolg Portu Lotniczego im. Fryderyka
Chopina w Warszawie (WAW)!, ktéry znajduje sie ok. 8 km na potudnie od
centrum miasta i zajmuje powierzchnie ok. 500 ha. Poprzez ograniczanie
w czasach PRL roli regionalnych portow lotniczych wladze wspieraly rozwoj
Okecia, ktore dzieki temu bylto weztem przesiadkowym dla ruchu lotniczego
na terenie Polski, a dzieki temu moglo by¢ rozbudowywane i wspierane
przez rzad. Lotnisko Okecie w 2010 r. obstuzylo ponad 42 % catlosci lotni-
czego ruchu pasazerskiego (8.666.552 os6b) w Polsce oraz ponad 48 % ope-
racji pax, czyli przylotéw i odlotéw samolotéw pasazerskich (116.693 opera-

1 trzyliterowy alfanumeryczny kod lotniska nadany przez Miedzynarodowe Zrzeszenie Przewoz-
nikéw Powietrznych (IATA) shuzacy do oznaczania portow lotniczych.
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cji)2. Natomiast odprawy cargo w 2010 r. uksztattowaly sie na rekordowym,
jak na polskie warunki, poziomie bliskim 41 tys. tons3.

Mianem regionalnych portéw lotniczych okresla sie sie¢ portéw lotni-
czych, ktore w okresie gospodarki planowej mialy odgrywaé pomocnicza
role w stosunku do stolecznego lotniska w Warszawie. Mialy one przyjmo-
wacé pasazerow przylatujacych z zagranicy lub wylatujacych za granice za
posrednictwem Okecia, ktére mialo docelowo petni¢ role wezla przesiadko-
wego dla calej Polski. Po liberalizacji rynku lotniczego w 2004 r. regionalne
porty lotnicze, glownie te potozone w obrebie duzych aglomeracji miejskich,
rozwinely swoje samodzielne polaczenia zagraniczne, w oparciu o tzw. tanie
linie lotnicze, obstugujace potaczenia rejsowe oraz czarterowe. Przy domi-
nujacej pozycji Okecia, ktore obstuguje ponad 3 razy wiecej podréznych niz
najwiekszy regionalny port lotniczy w krakowskich Balicach#, wciaz gléwna
role odgrywaja potaczenia z i do Warszawy, nalezy jednak zauwazy¢, ze po-
zycja tego portu jako portu przesiadkowego z roku na rok stabnie. W ostat-
nich latach role portu przesiadkowego dla potaczen z Polska przejmuje na-
tomiast Londyn-Stansted, oferujacy dzieki liniom Ryanair polaczenia do
wiekszosci portéow regionalnych w Polsce. Z polaczen tych korzystaja
w wiekszosci osoby, ktére wyjechaty z Polski w celach zarobkowych w ra-
mach tzw. emigracji zarobkowej. Patrzac na mape portéw lotniczych w Pol-
sce zauwazalnym jest to, ze cztery wojewodztwa (podlaskie, opolskie, lubel-
skie i swietokrzyskie) nie posiadaja portu lotniczego.

Od wielu lat planowano reaktywacje dla celow cywilnych lotniska
w Modlinie. W 2005 roku spoétka Mazowiecki Port Lotniczy Warszawa Mo-
dlin rozpoczeta realizuje projektu inwestycyjnego pn. ,Uruchomienia lotni-
ska komunikacyjnego poprzez modernizacje istniejacej oraz budowe nowej
infrastruktury zwiazanej z obstuga samolotow, pasazeréow i ladunkéw na
terenie bylego lotniska wojskowego w Modlinie". Planuje sie, ze od maja
2012 Mazowiecki Port Lotniczy Warszawa Modlin bedzie pelnit role regio-
nalnego lotniska uzytku publicznego, stanowiacego pewnego rodzaju uzu-
pelnienie wobec Portu Lotniczego im. F. Chopina. Lotnisko bedzie obshugi-
wac przewozy miedzynarodowe na liniach krotkiego i Sredniego zasiegu oraz
przewozy krajowe pomiedzy portami regionalnymi. Inwestycja ukierunko-
wana jest przede wszystkim na obstugiwanie tanich linii lotniczych oraz
lotéw czarterowych. Wedlug planéw loty beda odbywaly sie 24 h na dobe.
Ponadto wojewddztwo mazowieckie przymierza sie do otwarcia réwniez
trzech mniejszych (powojskowych) portow: w Sochaczewie, Minsku Mazo-
wieckim i Radomiu. Dodatkowo, planowany jest zupelnie nowy port lotniczy
Kielce-Obice dla Kielc w Obicach. W przypadku Lublina, mimo obecnej
priorytetyzacji przeistoczenia lotniska Swidnik, istniejacego trawiastego
lotniska przemyslowego w pobliskim Swidniku, na port lotniczy Lublin
z pelnowymiarowsa utwardzong droga startowsg przydatng dla tanich linii
lotniczych, nie zrezygnowano z diugofalowych planoéw lokalizacji zupelnie
nowego regionalnego portu lotniczego Lublin-Niedzwiada w Niedzwiadzie.

2 http://www.ulc.gov.pl/_download/regulacja_rynku/statystyki/stat 2010_0111.pdf
3 http://www.pasazer.com/in-6479-rekordowe,cargo,na,lotnisku,chopina.php
4 http://www.ulc.gov.pl/_download/regulacja_rynku/statystyki/stat 2010_0111.pdf
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Na uwage zastuguje fakt, ze 27 grudnia 2005 wladze Starego Sacza zapro-
ponowaty Ministerstwu Transportu i Budownictwa budowe zupelnie nowe-
go portu lotniczego Nowy Sacz-Stary Sacz z 2500-metrowa droga startowa,
okreslajac jego lokalizacje w ten sposéb: ,Jest to obszar o powierzchni 230
ha potozony wzdhuz rzeki Poprad, pomiedzy droga krajowa nr 87 a linig
kolejowa Nowy Sacz — Muszyna”s.

Tabela 1.

Liczba obsluzonych pasazerow oraz wykonanych ope-
racji w ruchu regularnym i czarterowym w polskich
portach lotniczych w latach 2008-2010¢6

1-X11 dynamika udzial I-XI1
Nazwa Portu
2008 | 2009 | 2010 2010/2009 | 2010/2008 2010

1. Warszawa im. Fryderyka Chopina

liczba pasazerow 9.436.958 8.280.345 8.666.552 4,66 % -8,16 % 42,34 %

liczba operacji pax 129.718 115.934 116.693 0,65 % -10,04 % 48,42 %
2. Krakow im. Jana Pawla II

liczba pasazerow 2.895.262 2.658.841 2.839.124 6,78 % -1,94 % 13,87 %

liczba operacji pax 31.323 29.327 29.769 1,51 % -4,96 % 12,35 %
3. Katowice - Pyrzowice

liczba pasazeréow 2.406.591 2.301.161 2.366.410 2,84 % -1,67 % 11,56 %

liczba operacji pax 21.131 20.198 20.599 1,99 % -2,52 % 8,55 %
4. Wroclaw - Starachowice

liczba pasazeréw 1.480.463 1.324.483 1.598.693 20,70 % 7,99 % 7,81 %

liczba operacji pax 18.781 17.302 17.979 3,91 % -4,27 % 4,46 %
5. Poznain - Lawica im. H. Wieniawskiego

liczba pasazeréw 1.255.884 1.235.942 1.384.311 12,00 % 10,23 % 6,76 %

liczba operacji pax 16.233 15.976 16.780 5,03 % 3,37 % 6,96 %
6. L6dZ im. W. Reymonta

liczba pasazeréw 341.788 312.197 413.662 32,50 % 21,03 % 2,02 %

liczba operacji pax 4.194 4.180 3.245 -22,37% -22,63 % 1,35 %
7. Gdansk im. L. Walesy

liczba pasazeréw 1.941.515 1.890.263 2.210.066 16.92 % 13,83 % 10,80 %

liczba operacji pax 23.592 22.524 25.094 11,41 % 6,37 % 10,41 %
8. Szczecin - Goleniéw im. NSZZ Solidarnos§é

liczba pasazeréw 298.576 276.582 268.563 -2,90 % -10,05 % 1,31 %

liczba operacji pax 4.225 3.771 3.235 -14,21 % -23,43 % 1,34 %
9. Bydgoszcz im. |. J. Paderewskiego

liczba pasazeréw 266.982 264.528 266.480 0,74 % -0,19 % 1,30 %

liczba operacji pax 4.770 4.016 2.101 -47,68 % -55,95 % 0,87 %
10. Rzeszow — Jasionka

liczba pasazeréow 321.034 380.691 451.720 18,66 % 40,71 % 2,21 %

liczba operacji pax 3.450 4.247 4.863 14,50 % 40,96 % 2,02 %
11. Zielona Gora - Babimost

liczba pasazerow 5.237 2.935 3.637 23,92 % -30,55 % 0,02 %

liczba operacji pax 614 642 668 4,05 % 8,79 % 0,28 %
Suma

liczba pasazeréw 20.650.290 [ 18.927.968 | 20.469.218 8,14 % -0,88 % 100,00 %

liczba operacji pax 258.031 238.117 241.026 1,22 % -6,59 % 100,00 %

Uwaga: dane nie uwzgledniaja pasazerow w ruchu tranzytowym oraz czarterowym

Zrédlo: Opracowanie ULC na podstawie informacji uzyskanych od zarzadzajacych lotni-
skami, Warszawa, styczen 2011.

5 http://www.bip.iap.pl/gfx/starysacz/files/Wystapienie_Burmistrza_do_Ministra_Transportu.pdf
6 http://www.ulc.gov.pl/_download/regulacja_rynku/statystyki/stat 2010_0111.pdf




296 Tomasz Krzeszowiec

Trzema polskimi portami lotniczymi, w Warszawie, Rzeszowie (nieba-
wem pod zarzadem nowej spotki prawa handlowego) i Zielonej Gorze, zarza-
dza Przedsiebiorstwo Panstwowe Porty Lotnicze. W pozostalych portach
lotniczych w: Bydgoszczy, Gdansku, Katowicach, Krakowie, Poznaniu,
Szczecinie, Szymanach i Wroclawiu, przeksztalconych w latach dziewiec-
dziesiatych w spoélki prawa handlowego PPL posiada udzialy. PPL nie posia-
da zadnych udzialéw jedynie w spoice Lotnisko Lodz im. Wladystawa Rey-
monta. Nalezy wspomnieé, ze Przedsiebiorstwo Panstwowe Porty Lotnicze
zostalo powolane do Zycia na mocy ustawy z dnia 23 pazdziernika 1987
i jest spadkobierca oraz kontynuatorem dziatalnosci istniejacego od 1959
Zarzadu Ruchu Lotniczego i Lotnisk Komunikacyjnych.

W zwiazku ze zblizajagcymi sie Mistrzostwami Europy w Pilce Noznej
Euro 2012, ktére rozgrywane beda na terenie Polski i Ukrainy, na wiekszo-
Sci polskich lotnisk trwa ich rozbudowa, przebudowa lub tez, jak w przy-
padku Wroclawia, budowa calkowicie nowej infrastruktury lotniskowe;j.
Trwaja réwniez prace zwiazane z przebudowsa najwiekszego polskiego lotni-
ska, jakim jest Port Lotniczy Okecie. Wedlug Ministerstwa Infrastruktury
Okecie po przebudowie bedzie w stanie pomie$ci¢ maksymalnie 12 mln
pasazerow, co w szacunkach dlugofalowych daje deficyt obstugi ruchu lot-
niczego w stosunku do zapotrzebowania. Resort Infrastruktury szacuje, ze
juz w 2020 r. Okecie nie bedzie w stanie zapewni¢ plynnosci obstugi ruchu
pasazerskiego. Wedlug prognoz w 2030 r. z Polskich lotnisk skorzysta ok.
80 mln pasazeréw. Oznacza to koniecznos¢ rozbudowy lotnisk regionalnych
przy jednoczesnym wzmocnieniu Lotniska Modlin, jako drugiego lotniska
dla Warszawy lub skupienie uwagi na budowie Centralnego Portu Lotnicze-
go (CPL) przy jednoczesnej silnej roli lotnisk regionalnych oraz ostabianiu
pozycji Portu Lotniczego im. Fryderyka Chopina w Warszawie.

2. KONCEPCJE ROZWOJU GLOWNEGO PORTU LOTNICZEGO

W raporcie glownym dotyczacym opracowania ,Koncepcji Lotniska
Centralnego dla Polski” opracowanym na zlecenie Ministerstwa Infrastruk-
tury zaprezentowano dwa warianty rozwigzujace problemy komunikacji
lotniczej w Polsce. Wariant pierwszy polega na maksymalnej rozbudowie
czesci og6lnodostepnej i czesci lotniczej portu, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu obszarow ograniczonego uzytkowania lotniska. Koniecznym byloby
nabycie ok. 250 ha ziemi w celu wybudowania réwnoleglej drogi startowe;j.
Szacunkowe koszty tej inwestycji to ok. 650 min euro, z czego ok. 18 %
ceny stanowi¢ bedzie zakup gruntéw. Jesli zdecydowatoby sie na rozbudo-
we Okecia nalezaloby réowniez zmienic¢ plany innych inwestycji, ktére pla-
nowane sa w okolicach lotniska. W zwiazku z tym, iZ na terenie, na ktéorym
moglaby powsta¢ druga droga startowa aktualnie przeznaczony jest na ob-
wodnice Warszawy (S2) koniecznym staloby sie wybudowanie ponad trzyki-
lometrowego tunelu, dzieki ktéremu obydwie inwestycje mogly by zostaé
zrealizowane (szacunkowy koszt tej inwestycji to ok. 550 mln euro). Kolejne
koszty generowane bylyby przez budowe systeméw redukcji hatasu, prze-
siedlenia mieszkancow z newralgicznych stref znajdujacych sie zbyt blisko
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lotniska (ok. 170 mIn euro). Sama budowa nowego terminala (1.330 min
euro) oraz drogi startowej i drog kotowania (155 mln euro), na tle inwestycji
powigzanych, wydaja sie by¢ w sumie najprostszymi przedsiewzieciami,
jednak nie nalezy zapominaé¢ o ich zlozonosci i szczegolowosci realizacji.
Koniecznym byloby rowniez unowoczesnienie systeméw bezpieczenstwa
oraz przeniesienie wiezy kontroli lotow w celu maksymalnego wykorzystania
wszystkich drog startowych (koszty inwestycji w zakresie zarzadzania ru-
chem lotniczym to 60 mln euro). Kolejna grupe inwestycji stanowia inwe-
stycje okolo lotniskowe, polegajace na budowie parkingéw (110 mln euro),
drég dojazdowych, powierzchni magazynowych (15 mln euro) oraz budyn-
kow administracji (350 mln euro). Opracowujac plany rozwoju nie nalezy
zapominac¢ o kosztach budowy badz rozbudowy infrastruktury komunalnej,
energetycznej, telekomunikacyjno-informatycznej czy wodociagowo-kanali-
zacyjnej (130 mln euro). W celu zapewnienia prawidlowej komunikacji po-
miedzy terminalami, a takze w obrebie terminali niezbedne jest stworzenie
sieci ciagéw komunikacyjnych (200 mln euro). Ostateczne koszty rozbudo-
wy istniejacego lotniska sa wrecz niemozliwe do oszacowania, bo kazda
decyzja pociaga za soba koniecznos§¢ zmian planéw istniejacych do tej pory
zalozen. Ministerstwo Infrastruktury zaklada, ze szacunkowe koszty mo-
dernizacji Lotniska Okecie to blisko 4.300 mln euro, a czes¢ caltkowitych
kosztéw rozbudowy portu lotniczego mogloby by¢ dofinansowane przez Unie
Europejska. Szacuje sie mozliwos¢ dofinansowania na poziomie ok. 860
min euro.

Drugim wariantem jest budowa Centralnego Portu Lotniczego. Plany
rzadowe mowia, ze ze wzgledow logistycznych najlepsza lokalizacja dla po-
wstania nowego CPL sa potudniowe lub poludniowo-zachodnie okolice War-
szawy. Juz w chwili, gdy w polowie 2003 r. Ministerstwo Infrastruktury
zasygnalizowalo, ze trwaja prace zwiazane z ustaleniem lokalizacji CPL,
gminy aspirujace o utworzenie na ich terenie tego typu obiektu, zaczely
miedzy soba ,konkurowac” o te inwestycje. Wyznaczenie lokalizacji dla tego
typu inwestycji, o charakterze strategicznym nie tylko dla Polski, ale i calej
Europy Srodkowo-Wschodniej nie powinno byé podyktowane wzgledami
emocjonalnymi lecz poddane surowemu osadowi ekspertéw ds. logistyki
komunikacyjnej, ze szczegolnym uwzglednieniem dostepnosci potaczen sa-
mochodowych i kolejowych. Wedlug opracowanej na zlecenia Ministra In-
frastruktury ,Koncepcja Lotniska Centralnego dla Polski” wynika, ze CPL
powinien powsta¢ w odlegtosci ok. 35 km od centrum Warszawy, wewnatrz
trojkata utworzonego przez miejscowosci Blonie, Teresin oraz Zyrardow
(Hipotetyczna lokalizacja CPL musiata zosta¢ zalozona na potrzeby progno-
zy rynku i symulacji nawigacyjnych. Nie przesadza to jednak w Zzaden spo-
s6b wyboru faktycznej lokalizacji na pézniejszym etapie)’. Potrzeba budowy
nowego lotniska dla Warszawy nie budzi zadnych watpliwosci. Usytuowanie
lotniska w centralnej czesci Polski pozwoli obstuzy¢ w loty miedzykontynen-
talne nie tylko Warszawe, ale réwniez inne regiony Polski.

7 Koncepcja Lotniska Centralnego dla Polski. Prace analityczne. Raport gléwny, 26.06.2010 r.,
s. 194.
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Budowa od podstaw CPL jest o wiele korzystniejsza niz rozbudowa ist-
niejacego lotniska. Juz na etapie projektowania uwzglednia sie dostep do
lotniska za pomoca szybkiej kolei oraz autostradowych poltaczen drogo-
wych. To przede wszystkim szybka kolej powinna umozliwi¢ pasazerom
z odleglych regionéw staly dostep do CPL. Nowoczesne pociagi powinny wg
zalozen dowiez¢ pasazeréw z Wroclawia czy Szczecina w maksymalnie
2 godziny. Wiekszos¢é nowobudowanych portéw lotniczych ma potaczenia
kolejowe z réoznymi regionami kraju, nie tylko z najblizsza aglomeracja. Na
takie rozwigzanie zdecydowano sie miedzy innymi przy budowie nowego
portu lotniczego dla Berlina, ktéry powstaje tuz obok istniejacego Schon-
efeld. Autostradowe polaczenie portu lotniczego z przecinajacymi sie w cen-
tralnej czeSci Polski autostradami Al i A2 oraz droga ekspresowg S8 za-
pewni zmotoryzowanym podréznym niezalezne od polaczen zorganizowa-
nych dotarcie w okreslonym czasie. Jednakze nalezy pamietac¢, aby udo-
stepniajac komfortowy dojazd do lotniska za pomoca infrastruktury drogo-
wej, nie zapomnieé¢ o stworzeniu wystarczajacej liczy miejsc parkingowych.
Za wzo6r moga stuzy¢ lotniska zaréwno duze lotniska tranzytowe jak i roz-
wiazania na lotniskach regionalnych w Niemczech czy Francji, gdzie stosuje
sie zaréwno parkingi pietrowe, jak i podziemne zapewniajace ponad 15.000
miejsc parkingowych.

Aby CPL byl w pelni wykorzystany nalezy przyciagnac¢ pasazerow tran-
zytowych, ktérzy wedlug szacunkéw stanowi¢ beda ok. 21 % wszystkich
pasazerow (co stanowi ok. 7,5 mln oso6b). CPL, aby w pelni zaspokoi¢ prze-
widywany na 2035 r. ruch lotniczy powinien byé wyposazony w infrastruk-
ture, ktora pozwoli na kompleksowe obstuzenie minimum 80 operacji na
godzine. Aby bylo to mozliwe naleznym jest stworzenie minimum dwoéch
drog startowych (jedna droga startowa moze obstuzy¢ maksymalnie 45 ope-
racji na godzineg), z ktorych jedna powinna mie¢ minimum 3.400 metrow
dtugosci oraz pozwala¢ na start/ladowanie statkom powietrznym o nacisku
440 ton. Niezbednym bedzie stworzenie takiej sieci drog kolowania, ktora
pozwoli na zmaksymalizowanie wydajnosci drog startowych. Podczas pro-
jektowania infrastruktury nalezy zwréci¢ uwage na silte i kierunki wiatrow
w celu zoptymalizowania ustawienia drog startowych. Jak juz wczesniej
wspominalem stworzenie calej infrastruktury lotniska od podstaw jest
o0 wiele korzystniejsze, poniewaz pozwoli zapobiec powstaniu wielu barier
zaro6wno architektonicznych jak i komunikacyjnych w nowostworzonym
obiekcie. Catkowite naklady inwestycyjne zwiazane z budowa kompleksowej
infrastruktury CPL oszacowane na potrzeby obstuzenia 35 mln pasazerow
szacuje sie na 4.340 mln euro. Maksymalny poziom dofinansowania ze
Srodkow Unii Europejskiej szacuje sie na 1.230 mln euro.

Powstanie Centralnego Portu Lotniczego pozwoli na zaistnienie nowego
portu na rynku lotniczym jako portu przesiadkowego, ktéry przyciagnie
wedlug zalozen ok. 3 mln nowych pasazeréw. Dzieki tej inwestycji w Polsce
moze powstac¢ port przesiadkowy nie tylko dla naszego kraju, ale réwniez
dla catej Europy Srodkowo-Wschodniej. Osobiscie uwazam, ze korzystniej-
szym jest stworzenie nowego Centralnego Portu Lotniczego dla Polski, po-
niewaz pozwoli nam wyjS¢ ze swoistej zasciankowosci jesli chodzi o pola-
czenia miedzykontynentalne. Pozwoli nam na pewnego rodzaju uniezalez-
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nienie sie¢ od portéw przesiadkowych w Europie Zachodniej. Dzieki tej inwe-
stycji CPL bylby najdalej na wschod wysunietym portem przesiadkowym
w Europie, co mogloby zainteresowac linie lotnicze ukierunkowane miedzy
innymi na transport dalekowschodni.

PODSUMOWANIE

Rozpatrujac budowe nowego lotniska, nalezy sie¢ zastanowi¢ nad rola,
jaka bedzie spelnialo Lotnisko Okecie. Jednym z wyjS¢ jest sprzedaz calego
obiektu sektorowi prywatnemu, co pozwoliloby na przychéd w wysokosci
2.000 miIn euro. Kwota ta moglaby zasili¢ budzet nowobudowanego portu
lotniczego. Jednakze sama decyzja dotyczaca wyboru wariantu powinna by¢é
poddana szczegélowym badaniom ekonomiczno-logistycznym. To panel
ekspertow powinien zdecydowaé, ktéry wariant bylby bardziej korzystny dla
rozwoju Polski. Obecny rzad sklania sie do decyzji zwiazanej z budowa no-
wego CPL, jednakze nie wskazuje ani dokladnej lokalizacji ani dokladne;j
daty rozpoczecia budowy. Wydaje sie, ze budowa CPL w okolicach Warsza-
wy jest nieuniknionym przedsiewzieciem, ktére pozwoli na wzrost atrakcyj-
nosci komunikacyjnej Polski na arenie miedzynarodowe;j.
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STRESZCZENIE

Kierunek rozwoju gléwnego portu lotniczego dla Polski jest analizowany
od wielu lat. W publikacji przedstawiona jest krétka charakterystyka pol-
skich portéw lotniczych oraz dwa warianty rozwoju polskiego lotnictwa.
Jeden wariant pokazuje rozbudowe istniejacego Portu Lotniczego w War-
szawie, a drugi mowi o budowie Centralnego Portu Lotniczego w okolicach
Warszawy.

SUMMARY

Conditions and conception of mean development the main airport for
Poland

Direction of the main port for the Polish air is analyzed for many years.
The publication is presented a brief description of Polish airports and two
variants of development of the Polish Air Force. One option shows the
expansion of the existing airport in Warsaw, and the second refers to the
construction of Central Airport in the Warsaw area.
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E-commerce jako animator lancucha
dostaw

WSTEP

Teoria kontyngencjil.23 stanowi aktualnie jeden z najlepszych modeli
opisujacych zarzadzanie systemami biznesowymi, szczeg6lnie, tymi, mocno
powiazanymi ze Swiadczeniem ustug logistycznych. Organizacje stanowig
najczesciej otwarte systemy generujace wartos§c45, ktére wymagaja rozwaz-
nego zarzadzania aby spetni¢ warunki réwnowagi wewnetrznej i dostosowac
sie do warunkoéw otoczenia. Teoria kontyngencji zaklada, ze nie istnieje
jeden najlepszy model funkcjonowania organizacji. Odpowiednie jej formy
i struktura zaleza od rodzaju zadan lub otoczenia>6. Aktualny model bizne-
su, zwiazany z wymiana towarowa wymaga wysokiego poziomu adaptatyw-
nosci do zmiennoSci otoczenia’ oraz elastycznego reagowania na okazje
powstajace w otoczeniu®. Przy tym wymaga stabilnosci rozwoju w czasie, CO
w odniesieniu do okazji stanowi antynomie® Ale mozna pogodzi¢ ze sobg te

1 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1997.

2 F. Luthans, Organisational Behavior, wyd. 12, Tata McGraw Hill/Irvin, 2011.

3 F.E. Fiedler and J.E. Garcia, New Approaches to Leadership, Cognitive Resources and Organi-
zational Performance, New York: John Wiley and Sons, 1987.

4 W. R. Scott, Organizations: Rational, natural, and open systems, wyd. 5, Upper Saddle River,
NJ: Prentice Hall, 2003.

5 L. R. Pondy, I. I. Mitroff, Res. In Org. Behavior, vol. 1, 1979, s. 3-39.

6 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzadzaniu oparte na metodzie programéw ba-
daweczych i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw, 2009.

7 R. Krupski (red.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE Warszawa,
2005.

8 R. Krupski [red.), Elastycznosé organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008.

9 T. Gospodarek, Uzytecznosé zbioru zasobéw organizacji oraz réwnowaga w sensie Debreu
i Nasha w odniesieniu do zarzqdzania mikro i makro —, [w:] R. Krupski (red.) Zarzadzanie
strategiczne — podstawowe problemy, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadza-
nia i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2009, str. 185-196.
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dwie sprzecznosci, np. za pomoca powigzan w systemy sieciowe oraz lancu-
chy dostaw10.11.12. Pozostanie on w dalszym ciagu czuly na okazje w otocze-
niu ale jego pozycja rynkowa oraz dostep do zasobéw ulegnie znaczacej po-
prawie poprzez oddzialywanie stabilizujace sieci. Na rys. 1 przedstawiono
koncepcje strukturalna modelowania organizacji, zgodnie z zasadami kon-
tyngencjil3. Mozna to odnosi¢ do systemu logistycznego typu LSC, silnie
powiazanego z otoczeniem.

Mozna zauwazy¢, ze w procesach globalizacji logistyka ma zasadnicze
znaczenie, a jej wirtualizacja staje sie coraz bardziej wyraznal4. Najwazniej-
szym stadium zaawansowania konceptualnego i technologicznego sa global-
ne lancuchy dostaw, ktére stabilizuja systemy biznesowe i zapewniaja
utrzymanie rownowagi mikro-makrol5.16.6 w dluzszym horyzoncie czasowym.

wartos¢

Zalozenia wstgpne

Model sformalizowany

Scentralizowane zarzadzanie
Otoczenie stabilne Komunikacja pionowa
przewidywalne Scisle procedury i reguly
Trwala réwnowaga mikro-makro

Modelowanie organizacji
wg. teorii kontyngencj

Model mieszany OPTYMALIZACJE
Strukt izacji
Charakterystyka Otoczenie zmienne Zarzadzanie ustrukturyzowane srl;le:‘ra ompezanl =
H ale przewidywalne Komunikacja dwukierunkowa " 5
otoczenia Uklad procesow
Zdefiniowane procesy Zbi6r zasobéw

Roéwnowaga metastabilna Zbior oddziatywan

Otoczenie zmienne Model adaptatywny
Parametry nieprzewidywalne
makro Zarzadzanie rozproszone
Komunikacja pozioma

Autonomia i kooperacja
Réwnowaga dynamiczna

L Sprz@éen-ie zwro.lne J /

Rysunek 1. Model teorii kontyngencji w funkcjonowaniu syste-
mow biznesowych
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Celem niniejszej pracy jest przedstawienie relacji pomiedzy kontyngen-
cja 1 animacja lancuchow dostaw przez wirtualne systemy e-commerce,
a jednoczesnie wskazanie na istotnos¢ ujecia warstw logicznych w projek-
towaniu zintegrowanych systemow logistycznych w obrebie LSC i GSC.

1. POWSTAWANIE LANCUCHA DOSTAW

Ewolucje logistyczng organizacji pozostajacej pod wplywem otoczenia
zmiennego i slabo przewidywalnego mozna przedstawi¢ nastepujacym cia-
giem czasowym. W pierwszym etapie organizacja nie posiada stalych umow
dostaw ani stalych odbiorcow generowanej wartosci. To powoduje, ze po-
czatkujacy biznes plan nastawiony jest na temporalne okazje lokalne,
a organizacja zachowuje sie¢ na rynku w sposéb catkowicie behawioralny.
W miare rozwoju w czasie, o ile dzialalno§¢ przynosi sukcesy, zaczyna ona
podpisywac¢ rézne umowy z dostawcami i pozyskiwaé pierwszych, statych
klientéw. Jej model biznesowy oraz zarzadzania ewoluuje do typu miesza-
nego, sieciowo-lokalnego, a jej bliskie otoczenie stabilizuje sie czeSciowo,
wskutek usztywnienia struktur oddzialywan poprzez sie¢. W ostatecznej
fazie, firma staje sie¢ animatorem lokalnego laricucha dostaw, na ktory
sklada sie szereg ustugodawcéw oraz interesariuszy bliskiego i dalszego
otoczenia. Proces ten prowadzi do struktury tanicucha dostaw przedstawio-
nej na rys. 2. Jest to uklad trzech warstw logicznych, wzajemnie tworza-
cych uklad sieciowy interesariuszy. Wsréd nich:

Kreatorzy pierwotnych wartos$ci generowanej przez taricuch. Sa to pro-
ducenci, dystrybutorzy, sprzedawcy i dostawcy uslug materialnych. Oni
potrzebuja catego szeregu ustug niematerialnych (warstwa druga) dla funk-
cjonowania wlasnych proceséw biznesowych, w szczegélnosci, ustlug wiedzy
(prawniczych, informatycznych, doradczych), ustug finansowych (banko-
wos¢, ubezpieczenia, leasing, inzynieria finansowa) oraz ushlug wspomaga-
jacych procesy wytworcze (magazynowanie, logistyka, transport). Stad kaz-
dy element warstwy pierwotnych kreatoréw wartosci animuje szereg relacji
sieciowych, stajac sie automatycznie wezlem. Kluczowym tacznikiem mie-
dzy warstwami jest architektura SOA wymiany informacji oraz wsparcie
internetowel”.6. Natomiast regulacje formalne oraz de facto pochodza
z warstwy relacji formalnych. Sa to najczesciej ograniczenia usztywniajace
strukture GSC.

Kreatorzy wtérnych wartosci generowanej przez taricuch, ktéra stanowi
warstwa ustug niematerialnych. Warstwa ta mialaby ograniczone racje by-
tu, gdyby nie istnienie warstwy pierwotnych kreatoréw wartosci. Tym nie-
Mmniej, w istniejacym Srodowisku, w ktérym mozZna zdefiniowa¢ pierwotna
warstwe generowanej wartosci, kazdy element warstwy wtornej tworzy wia-
sny LSC, wynikajacy z potrzeb formalnych, generowanych przez warstwe
relacji formalnych i nadzoru. W ten sposo6b ustugi finansowe, wiedzy czy tez
biurokratyczne stanowia zrédlo wartosci i staja sie weztami sieci GSC. War-

17 T. Erl, Service-Oriented Architecture: Concepts, Technology, and Design, Prentice Hall PTR
Upper Saddle River, NJ, USA, 2005.
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to zauwazy¢, ze takie organizacje, jak poczta czy firmy kurierskie tworza
rozlegle sieci w GSC, pomimo ze animatorami ich dzialan sg producenci
pierwotni, wymagajacy fizycznego przenoszenia towaréw materialnych.

Regulatorzy i nadzorcy wprowadzajacy ograniczenia jakosciowe, ilo-
Sciowe oraz relacyjne mozliwych oddzialywan z otoczeniem. Jest to dziata-
nie powodujace obnizenie efektywnosci gospodarczej GSC oraz LSC, wyma-
gajace rozpraszania znacznego kapitatu na funkcjonowanie tej warstwy. Za
najbardziej szkodliwych interesariuszy systeméw GSC nalez uznaé, wszel-
kich koncesjonariuszy, urzedy podatkowe, przymusowe ubezpieczenia oraz
sprawozdawczo$é. Ta warstwa w relacjach do kreatywnosci GSC powoduje
wylacznie straty ekonomiczne. Stad wynika koniecznos$¢ elastycznego re-
agowania optymalizujacego przez wszelkie ogniwa GSC na sygnaly pocho-
dzace z warstwy regulatoréow i nadzorcéw. Globalizacja stanowi miedzy in-
nymi wynik takich dziatan, poniewaz zarzadzanie GSC i jego weztami moze
by¢ przenoszone ponadnarodowo.
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Rysunek 2. Tréjwarstwowy model globalnego laficucha dostaw
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Supply Chains as Holistic, Multi-Layered, Intertwined Systems, B&ESI Confe-
rence, Split 3-9.07.2011.
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2. E-COMMERCE JAKO UKLAD WARSTW ODDZIALYWUJACYCH
Z OTOCZENIEM

W odréznieniu od stacjonarnego modelu handlu, modele wirtualne,
znane pod nazwa e-commerce dodajg szereg waznych elementow z nim roz-
lacznych. Sa to przede wszystkim:

e daleko posunieta wirtualizacja i formalizacja procesé6w biznesowych,
e sposob kolekcjonowania zamowien i komunikacji z klientem,

e wirtualne ustugi okolobiznesowe, (np. e-ptatnosci, poréwnywarki cen,
serwery opiniujace, przegladarki, portale spolecznosciowe, portale
wsparcia technicznego, itp.)

e wirtualizacja magazynow i zasobow (outsourcing),

e integracja systemoéw informacyjnych miedzywarstwowo w taiicuchu do-
staw,

e znaczgca eliminacja posrednikow pomiedzy producentem a klientem,

e skrocenie drogi dostepu do débr ale nie koniecznie czasu tego dostepu.

Handel wirtualny (e-commerce), pomimo ze nie stanowi bezposredniego
elementu warstwy pierwotnych kreatoréw wartosci, tworzy w kazdym przy-
padku LSC, ktory wymaga zaréwno wymiany informacji, ustug jak i towa-
row z GSC, generujac okreslone relacje i stajac sie rownoczesnie animato-
rem wezla globalnej sieci dostaw. To oznacza, ze tradycyjne systemy logi-
styczne musza ulec znaczacym modyfikacjom, odpowiadajacym wysokiemu
poziomowi wirtualizacji procesow front office, jak i back office, co wiaze sie
z unifikacja procedur oraz systemow wymiany informacji, umozliwiajac
automatyzacje procesow zarzadzania przeplywami informacji w sieci lancu-
cha. Final kazdej transakcji internetowej i wynikajace z tego zobowiazania
prawne stron wobec siebie i os6b trzecich sa zawsze zwiazane z fizyczna
realizacja umowy dostawy doébr. Stad wynika model logistyczny ecommerce
oparty na warstwach logicznych, zwigzanych z: warstwa relacji wirtualnych
z klientem, warstwa wiedzy i know-how oraz warstwa fizycznej realizacji
umowy. Dlatego w systemach informacyjnych logistyki e-commerce mozna
wyraznie wyr6zni¢ nastepujace warstwy logiczne®12.18:

1. Warstwa Front Office (kontakt z klientem, oparta najczesciej na syste-
mach CRM oraz CMS) wraz z ushugami RSS, Forum, Blog, etc.

2. Warstwa middle Office stanowigca warstwe wiedzy LSC, know-how
i tacznosci, na ktora skladaja sie:

a. Warstwa ushug zewnetrznych (algorytmy obstugi ptatnosci, transpor-
tu, komunikaciji...)

18 T. Gospodarek, Middle Office Restrictions for e-Commerce Systems, Journal of Internet Ban-
king and Commerce, vol. 15 No. 3, 2010, s. 226-236.
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b. Warstwa ustug wewnetrznych (klasy, szablony, formularze, wydruki,
..))

3. Warstwa Back Office obstugi fizycznej transakcji, logistyki, rachunko-
wosci i zarzadu)
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Rysunek 3. Struktura warstw logicznych informacyjnego systemu
logistycznego e-commerce

Zroédlo: T. Gospodarek, Journal of Internet Banking, 2010.

Jezeli logistyka wezta LSC zwiazana jest procesowo z integracja warstw
back office, to jej czes¢ integracji w sferze informacyjnej wiaze sie z warstwa
middle-office, a warstwa front office odpowiada za konceptualny model
funkcjonalny systemu logistycznego. Tym samym kontyngencja wywiera
najwiekszy wplyw na dzialanie LSC w warstwach front office, swoich we-
zlow. Z kolei wplyw kontyngencji w warstwie middle office ma najmniejsze
znaczenie w zarzadzaniu logistycznym, poniewaz wplywy stabilizujace sieci
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powoduja najczesciej jednokrotne ustalenie relacji oraz systemow sformali-
zowanych wymiany informacji i procedur, ktérych zmiany maja zawsze cha-
rakter katastroficzny. Z chwilg zastapienia jednego wezta przez alternatyw-
ny (np., kuriera DPD na DHL) konieczne sa adaptacje w middle office.
W warstwie back office, kontyngencja dotyczy przede wszystkim powstawa-
nia nowych ushug w sferze wtérnych kreatoréw wartosci i wycofywanie sie
z mniej efektywnych relacji. Np. wprowadzenie ushugi ,Paczkomaty”19, po-
woduje powazne nadszarpniecie relacji z poczta. Zastapienie niewydolnego
banku przez bank innowacyjny powoduje zmiany jakoSciowe w obstudze
finansowej. Ale w obu wypadkach problemy adaptacji pojawiaja sie nie tyl-
ko w back office ale réwniez front office i middle office. We front office klient
otrzymuje nowy interfejs ustug finansowych, a w middle office musza sie
pojawi¢ nowe moduly obstugujace nowe funkcjonalnosci, w dodatku sprze-
zone online z bankiem lub przewoznikiem.

Warstwa Front Office jest kluczowa w zakresie kontaktu online z klien-
tem i stanowi wyréznik wszelkich form ebiznesu. Stad jest ona doskonale
rozwinieta od strony informatycznej i niemal standaryzowana de facto przez
oprogramowanie e-commerce. Z kolei warstwa back Office jest nie tylko
dobrze zdefiniowana procesowo, ale réwniez posiada od wielu lat pelne
wsparcie informatyczne przez systemy ERP, finansowo-ksiegowe, itp. Roz-
nia sie one nieco w zaleznosci od kraju, w ktéorym system e-commerce
funkcjonuje, nie zmienia to jednak ogélnosci faktu standaryzacji de iure
rachunkowosci MSR, standardow sprawozdan finansowych MSSF oraz pro-
cedur sprzedazy. Natomiast warstwa middle Office, dostarczajgca know-
how dla warstw front Office i back Office, na ktére skladaja sie ushugi in-
formacyjne wewnetrzne oraz zewnetrzne moze by¢ rézna dla kazdej imple-
mentacji. Stad, nawet tak istotny na rynku standard ecommerce typu open
source, jak ZenCart jest ograniczony mozliwosciami oferowanej warstwy
middle office. Rozszerzenia jej funkcjonalnosci wymagaja nie tylko na loka-
lizacji jezykowej ale rowniez dostosowania klas i modutéow systemu do lo-
kalnych regul biznesowych, co czesto skutkuje przeciazeniem czesci komu-
nikacyjnej, powodujac zbyt dlugi czas generowania stron wynikowych przez
serwer PHP.

W warstwie Front Office komunikacja, obstuga zaméwien klienta oraz
informacja o produktach lub oferowanych ushlugach sa dobrze rozwiazane
na poziomie podstawowym przez standardowe oprogramowanie open sour-
ce, np. ZenCart, ecommerce, Magneto. Jednak wlaczenie zaawansowanej
grafiki oraz prezentacji produktow wymaga dodania odpowiednich progra-
moéw add on lub ustug zewnetrznych (np. przegladarki cooliris) oraz skorzy-
stania z plaskich stron html, oferujacych rozwiazania multimedialne i od-
ciazenie serwera generujacego strony finalne. Rozwigzania takie sa dobrze
znane na rynku i w zasadzie nie ma ograniczen w ich stosowaniu poza
ustaleniem rozsadnej granicy formy w relacji do tresci, np. zgodnie z zasa-
dami proponowanymi przez Norman-Nielsen20 Nalezy zwro6ci¢c uwage, ze
w systemach ecommerce funkcjonalnosé biznesowa nie idzie zwykle w pa-

19 http://www.paczkomaty.pl/
20 http://www.nngroup.com/
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rze z estetyka prezentacji, poniewaz jezyk skryptowy i dynamiczne tworze-
nie stron przez serwer uniemozliwiaja wprowadzenie indywidualizowanych
rozwigzan multimedialnych przy zadanej szybkos$ci otwierania strony wyni-
kowej i transferze danych do komputera klienta.

Obstuga biznesowa lokalnej warstwy back Office rowniez jest standar-
dem, poniewaz nie rozni sie zasadniczo od obslugi magazynowo-handlowej
sklepu stacjonarnego. Roéznica polega jedynie na automatyzacji procesow
komunikacji z wykorzystaniem ushlug email oraz automatyzacji procesow
wysylek (adresowanie automatyczne, listy przewozowe, naklejki, kody kre-
skowe, itp.). Nie ma jednak w tej kwestii zasadniczych ograniczen informa-
tycznych ani na poziomie hardware ani software. Pakiet biurowy Microsoft
Office zapewnia wszystkie, potrzebne narzedzia dla skonstruowania kom-
pletnego wsparcia dziatlan warstwy back office serwisu ecommerce. Oczywi-
Scie, zastosowanie specjalizowanego oprogramowania magazynowo-handlo-
wego zintegrowanego z ksiegowoscia znaczaco poprawia efektywnosé funk-
cjonowania. Mozna jednak poprzesta¢ na prostym magazynie, wykonanym
w Microsoft Access oraz zewnetrznym systemie ksiegowosci, prowadzonej
przez wyspecjalizowane biuro.

Problemy zwiazane z funkcjonowaniem warstwy back Office pojawiaja
sie wraz z nowymi ushugami finansowymi oraz transportowymi, oferowa-
nymi przez otoczenie. Kazda, nowa ushuga (np. PayPal, ePay albo e-Post)
wymaga napisania modulu ustugi zewnetrznej i wmontowania odpowied-
niego jego fragmentu do warstwy middle Office danego systemu wspieraja-
cego ecommerce w formie modultu sprzegajacego komunikacje miedzy war-
stwami, a w warstwie back Office dodania nowych funkcjonalnosci w czesci
obstugi wysyltek oraz obstugi ptatnosci. To, czy w warstwie back Office po-
jawig sie skuteczne rozwigzania zintegrowane zalezy od modutéw komuni-
kacyjnych oraz ustugowych warstwy middle Office. Kazdy, nowy ustugo-
dawca dostarcza zwykle jakisS modul integrujacy standardowe systemy
ecommerce (np. osCommerce lub ZenCart) z wlasnag ustuga. W ten sposéb
system PayPal zostaje dotaczony do skryptow PHP warstwy middle Office,
umozliwiajac wykorzystanie serwisu poprzez interfejs front Office systemu
ZenCart. Komunikacja pomiedzy PayPal i systemem bankowosci elektro-
nicznej danego serwisu ecommerce oraz jego warstwag back Office (kontrola
ptatnosci) zapewniona jest przez system ustugodawcy.

3. WYSTEPUJACE, NAJWAZNIEJSZE PROBLEMY LOGISTYCZNE

Pierwszym i zasadniczym problemem logistycznym wirtualnego biznesu
jest synchronizacja w czasie ilosci towaru w magazynie i dostepnego dla
klienta. Niedogodnoscia w tej kwestii systeméow warstwy front Office jest,
bowiem bezstanowosé. Nie dosé, ze w dowolnym momencie formularz za-
moéwienia moze zostaé¢ anulowany przez zamawiajacego lub technologie
(przerwanie polaczenia WAN), to najczeSciej nie sa zakladane ograniczenia
na ilosci sztuk kupowanego towaru. Fundamentalny model e-commerce
zaklada, ze mozna sprzedaé¢ kazda ilos¢, jezeli nie w danej chwili — to po
pewnym czasie. Byle klient zamoéwil i przedptlacil, reszte zalatwig kiedys$
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uczestnicy lancucha dostaw. Niestety zalozenie to opiera sie na doskonalej
synchronizacji w czasie i przestrzeni globalnego tancucha dostaw, co
w praktyce nie jest realizowane. Co wiecej, musi istnie¢ synchronizacja sta-
néw magazynowych i cen pomiedzy dostawca a warstwa back office oraz
pomiedzy front office a back office, poniewaz warunkuje to realizacje mode-
lu biznesowego logistyki. Musi réwniez istnie¢ proces kolejkowania prze-
twarzania zamowien. Jezeli tak, to warstwa middle office powinna dostar-
czy¢ funkcjonalnosci logistycznej polegajacej na:
e mozliwosci aktualizacji w trybie qasi-online stanéw magazynowych,
ujawnianych w warstwie front office, na podstawie informacji, pocho-
dzacych z warstwy back Office;

e mozliwoS¢ rezerwacji towaréow w warstwie back office z poziomu war-
stwy front office, tak zeby zamoéwiona pozycja magazynowa w jednym
akcie, nie byla mozliwa do réwnoleglego zaméwienia w innym akcie,
np. tacznosci klienta z serwisem;

e mozliwos¢ kontroli stanéw magazynowych, zwalniajacym rezerwacje
przy niespelnieniu warunkow realizacji zamowienia.

Niestety, takie rozwiazanie nie jest mozliwe do wykonania, jako stan-
dard e-commerce. Zalezy bowiem od systemu lokalnego wspomagajacego
dzialanie warstwy back office, zwykle jakiegos systemu magazynowo-
handlowego w sieci LAN, realizujacego fizycznie sprzedaz i wysyltke. Stad
algorytmy warstwy middle office musza by¢ indywidualnie dostosowywane
do danej struktury lancucha dostaw, stanowiac powazne ograniczenie
w standaryzacji systemow wspomagajacych ecommerce.

Kolejnym problemem jest brak standaryzacji informacyjnej struktury
lancucha dostaw dla okreslonego modelu biznesowego. A jak wiadomo, nie
istnieje jeden, uniwersalny model biznesu prowadzacy do wybranego celu3.
Zarowno warstwa front office, jak i back office wymaga pewnej liczby ustug
zewnetrznych, z grupy wtornych kreatorow wartosci. Najwazniejsze to: ob-
shuga ptatnosci, obstuga zamoéwien do dostawcéw, obstuga dostawy towaru
dla klienta, komunikacji z klientem. Te ushugi sa w znikomej czesci standa-
ryzowane. W wiekszosci przypadkéw wynikajg z lokalizacji fizycznej back
office, podpisanych uméw z uczestnikami globalnego tancucha dostaw oraz
innowacyjnosci ustug w otoczeniu. Powoduje to zmiennoS¢ w czasie modelu
zarzadzania logistyka oraz finansami ecommerce, a przede wszystkim wy-
musza bardzo wysoka elastyczno$¢ warstwy middle office. Dlatego architek-
tura SOA oprogramowania middle office ma w tej kwestii najwyzsza uzy-
tecznos¢ ale w konsekwencji podlega ona szybkiej zmienno$ci oraz nie jest
do konca przewidywalna, podobnie jak rodzaj oferowanych ustug. Mozna
zauwazy¢, ze w obrebie samych ustug e-platnosci istnieje na rynku kilka-
dziesiat systeméw konkurencyjnych, podobnie jak w przypadku uslug ku-
rierskich. Dla ustug kurierskich dodatkowym utrudnieniem staja sie optaty
strefowe, doptaty paliwowe oraz inne sktadniki ceny dostawy, ktore znacza-
co utrudniaja wykonanie odpowiednich modutéw middle office. Jednakze
raz wdrozony system wymiany informacji nie podlega szczegélnie duzym
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zmianom w czasie, z dokladnoscia do zdarzen o charakterze katastroficz-
nym.

Funkcje kontrolne i bezpieczenstwo systemu. Ograniczenia prawne, np.
ustawa ochronie danych osobowych, ograniczenia celno-podatkowe, ogra-
niczenia praw dostepu, ograniczenia wgladu w ceny, stany magazynowe,
wynikajaca z przyjetego modelu biznesowego stanowia zasadnicze problemy
stawiane przez warstwa middle office systemu ecommerce. Sposé6b realizacji
zakupu, definicji okreslajacej obowiazek podatkowy oraz wspélpraca z sys-
temami fiskalnym warstwy back office generuje znaczace utrudnienia dla
wdrozen oprogramowania ebiznesu. W dodatku sa to rozwiazania lokalne,
ktore czesto sa niespdjne nawet w obrebie EU, czy U.S.A. Globalizacja ryn-
ku i ushug ecommerce wyprzedza znaczaco regulacje prawne, co powoduje,
ze systemy informatyczne musza realizowac ztozone procedury formalno-
rozrachunkowe, ktore z punktu widzenia ecommerce stanowia bariere roz-
wojowa. Biorac pod uwage, ze informacje na temat logistyki wirtualnych
organizacji sa szczegblnie narazone na kradziez i nieuprawnione rozpo-
wszechnianie, konieczne sa systemy zabezpieczajace zarowno przed utrata
danych, jak i ich nieuprawnionym przejeciem. Jest to cze$¢ wirtualna kaz-
dej logistyki GSC.

4. JAK ZBUDOWAC SKUTECZNY SYSTEM LOGISTYCZNY ECOMMERCE?

Jak wykreowac skuteczny system logistyczny ecommerce. Po pierwsze,
zaproponowac¢ model biznesowy, ktory ma zostacé zrealizowany i opisa¢ go
w formie dwéch warstw: front office oraz back office. Nastepnie okreslic
globalny tancuch dostaw, w ktéorym dany system e-commerce bedzie funk-
cjonowac, tak zeby mozna bylo ustanowic¢ strukture wlasnego LSC. Ustali¢
relacje formalne pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw, co z kolei okresli
mozliwosci fizycznej realizacji procesoéw logistycznych, zdefiniowanych
w back office. Ustali¢ zasady formalne i prawne rozrachunkow z budzetami,
dostawcami towaréw, ustug oraz odbiorcami. Ustali¢ bariery, ograniczajace
proponowany model ecommerce. Dopiero od tego momentu mozliwe staje
sie okreslenie relacji wewnetrznych pomiedzy warstwami front office i back
office naszego modelu e-commerce. Nalezy jeszcze ustali¢ relacje pomiedzy
sprzedaza a magazynem (czy mozemy sprzedac co§, nie majac tego w maga-
zynie). Nastepnie ustali¢ sposéb kodowania produktéw w magazynie back
office (to co widzi ksiegowy) i jego reprezentacje wirtualng w warstwie front
office (to, co powinien widzie¢ klient). Okresli¢c zasady obiegu dokumentéw
oraz informacji w relacji klient - front office - back office, oraz front office —
back office, przyjmujac zasady rozrachunkéw i prawo podatkowe za nad-
rzedne. Ustali¢ zasady bezpieczenstwa i ochrony danych osobowych. Za-
bezpieczy¢ system przed spamem, przejeciem kontroli nad nim z zewnatrz
oraz ochrony danych przez ich niepowolanym pozyskaniem i kradzieza.

Powyzszy zbior zasad umozliwia dopiero zdefiniowanie ustug warstwy
middle office oraz wlasciwa konstrukcje oprogramowania logistycznego.
Nalezy zauwazyc¢, ze w obrebie middle office znajda sie ustugi zewnetrzne
e-platnosci (epay, PayPal, Western Union, etc.) wraz z oprogramowaniem
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realizujacym je. Oprogramowanie to wymienia dane z warstwa front office,
zapewniajac odpowiedni interfejs klientowi oraz warstwa back office, za-
pewniajac parametryzacje procesu (np. rozliczenia w walutach, kursy wa-
lut). Jest to zawsze zwiazane z przekazaniem do warstwy middle office od-
powiedniego modulu platnosci, zintegrowanego z calym systemem ecom-
merce. Inng grupa ushug zewnetrznych sa ustugi transportowe, np. kurier-
skie DPD, DHL, UPS. Kazda ustuga jest reprezentowana w systemie ecom-
merce jako oddzielny modul, zintegrowany przede wszystkim z koncowa
sumg zaméwienia oraz rozrachunkiem w warstwie back office. Ustuga
transportowa moze by¢ réznie opodatkowana w stosunku do towaru. Tym
samym zewnetrzne ustugi majg charakter SOA i w kazdej chwili moga zo-
stac¢ zastapione innymi lub ich funkcjonalnos¢ moze ulec zmianie.

Kolejna grupa ustug wymagajacych szczegélowej analizy sg ustugi wy-
miany informacji pomiedzy warstwami. Warstwa front office zapewnia lacz-
nos¢ z klientem do momentu przyjecia zamoéwienia, nastepnie warstwa
middle office (obsluga e-ptatnosci) generuje komunikaty dla klienta o reali-
zacji ptatnosci oraz dla back office o zaistnieniu ptatnosci i przekazaniu jej
na konto. Od tego momentu wylacznie warstwa back office prowadzi wy-
miane informacji z klientem. Informacje z warstwy front office o zaméwieniu
i jego pozycjach towarowych musza zosta¢ przekazane do warstwy back
office, w formacie jednoznacznym dla modyfikacji stanéw magazynowych,
identyfikacji klienta oraz kasy lub drukarki fiskalnej. Pozostate funkcje
systemu ecommerce przejmuje warstwa back office, realizujac procesy rze-
czywiste realizacji fizycznej transakcji oraz rozrachunkoéw i rozliczen w ob-
rebie zdefiniowanego tancucha dostaw.

PODSUMOWANIE

Powyzej przedstawiony model warstwowy e-biznesu wskazuje, ze naj-
wiekszym problemem wdrozen oraz projektowania systemow logistycznych
e-commerce pozostaja ustugi warstwy middle office i ich integracja z we-
ztami interesariuszy LSC. Definicja tancucha dostaw poprzez zawarte umo-
wy z dostawcami towarow i ustug okolosprzedaznych zmusza do implemen-
tacji w warstwie middle office odpowiednich moduléw oraz przemodelowa-
nie systemu wymiany informacji miedzy warstwami front office oraz middle
office. Konieczne staje sie rowniez wprowadzenie odpowiednich szablonéw
do interfejsu klienta, umozliwiajacych uczestnictwo w realizacji ustug ze-
wnetrznych. Stanowi to wsparcie dla hipotezy wysokiej istotnosci systemu
informacyjnego jako lacznika miedzy pierwotnymi i wtéornymi kreatorami
wartosci w modelu tréjwarstwowym GSC.

Istnieje Scista relacja pomiedzy struktura tancucha dostaw i struktura
oprogramowania warstwy middle office, zbliZzona do architektury SOA. Za-
pewnia ona nie tylko integracje pozioma miedzy wezlami lancucha, ale
rowniez pionowa miedzy front office i back office. Ilos¢ ustug zewnetrznych
w obrebie laicucha dostaw oraz ich charakter jest zmienny w czasie. Stad
oprogramowanie warstwy middle Office nie jest stale i powinno zapewniaé
wysoka elastycznosé oraz budowe modutowa systemu.
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Systemy e-commerce sa animatorami LSC i jednoczeS$nie uczestnikami
GSC. Usieciowienie danego systemu e-commerce powoduje jego stabilizacje
i wspomaga utrzymanie réwnowagi mikro-makro, nie eliminujac przy tym
mozliwosci wykorzystywania okazji. Struktury logiczne modeli informacyj-
nych e-commerce generuja optymalne struktury wirtualne logistyki, pro-
wadzac do szerokiego wykorzystania modeli 3PL w praktyce.

Zastosowane ujecie teorii kontyngencji w odniesieniu do optymalizacji
struktur LSC i GSC jest racjonalne. Pozwala na wyjasnienie rozwoju w cza-
sie powstawania wezta GSC i jego stopniowe zanurzanie sie w zintegrowana
strukture sieciowa, wraz z obserwowalnymi zmianami modeli biznesowych
i wirtualizacjg logistyki. Generowane przez wezly systemy LSC poprzez inte-
gracje proceduralna i informacyjna stabilizuja i optymalizuja funkcjonal-
nos¢ GSC. Jest ona znacznie bardziej elastyczna od sieciowych struktur
korporacyjnych.
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STRESZCZENIE

Systemy Ecommerce stanowia przyklad wysokiego poziomu wirtualiza-
cji biznesowej, umozliwiajac stosowanie zasad logistyki wirtualnej. Ko-
niecznosc¢ realizacji fizycznej transakcji generuje koniecznos$¢ uczestnictwa
warstwy back office w tancuchach dostaw. Stad wynika koniecznos$¢ inte-
gracji logistycznej na poziomie systemow informacyjnych i standaryzacji
procedur. Zaobserwowano, ze systemy ecommerce tworza silne relacje
z lanncuchami dostaw, w ktérych odgrywaja role wezla sieci dostepnosci
zasobow i ustug, co prowadzi do stabilizacji strukturalnej i formowania sys-
temu logistycznego zgodnie z zasadami teorii kontyngencji. Stad systemy
ecommerce staja sie animatorami struktur logistycznych typu lokalny tan-
cuch dostaw (LSC) zanurzony w globalnym tancuchu dostaw (GSC). Te od-
dziatlywania generuja sprzezenia zwrotne od GSC do LSC, zwiekszajac ela-
stycznoS¢ struktur logistycznych i ich optymalnos¢. Z przeprowadzonych
analiz wynika, ze najbardziej istotnym czynnikiem stabilizacji jest unifikacji
wymiany informacji pomiedzy warstwami middle office wszystkich, zaanga-
zowanych weztow tancucha.

Slowa kluczowe: GSC, E-commerce, Lancuch dostaw, teoria kontyn-
gencji, autoadaptacja, logistyka.
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SUMMARY

E-commerce as the animator of supply chains

Ecommerce systems are examples of highly virtualized business which
allow to use virtual logistic. But all ecommerce transactions must be real-
ized in physical form. This induces back office layer of the ecommerce to
participate in supply chain structures. It is necessary to integrate infor-
mation systems and procedures of business interactions inside the chain
structure. It was observed that all ecommerce systems are interacting with
supply chains forming nodes of services and resources allowance. It stabi-
lizes the structure and modify the existing logistic systems according to the
contingency theory. Therefore ecommerce systems act as animators of lo-
gistic structures of local supply chain (LSC) type involved into global supply
chain (GSC). This interactions give feed back to LSC forming elastic logistic
structures. From the analysis it follows that the most important stabilizing
determinant is unification of information exchange between middle office
layers of all engaged nodes in the LSC.
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WSTEP

Niniejsze opracowanie podejmuje aspekt logistyczny zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, a w szczegélnosci znaczenie komunikacji interpersonalnej
w tancuchu logistycznym. Logistyka nie tylko wspomaga proces zarzadza-
nia, ale réwniez spelnia kluczowa role w procesie przeplywu informac;ji.
Obecnie mozna zauwazy¢, ze wzrosta rola informacji i komunikacji. Przed-
siebiorstwo, ktére chce byc¢ konkurencyjne i rozwija¢ sie, musi posiadac
wysoko wykwalifikowana kadre oraz prawidlowo rozwiniety system prze-
plywu informacji, by przekazywac jasno sprecyzowane komunikaty, zrozu-
mialte dla wszystkich, ktore pomoga mu osiagnac przewage na rynku i beda
stanowi¢ poteznag bron w walce z konkurencja.

Celem pracy jest przedstawienie roli przeptywu informacji, jej wspoma-
gajacej funkcji w przeplywach logistycznych, jako niezbednej w organizo-
waniu efektywnych lancuchéw dostaw. Roli, ktéra umozliwi sprawne zarza-
dzanie zasobami organizacji, a w tym zasobami ludzkimi. Czesto mowi sie,
ze informacja taczy funkcje zarzadzania i warunkuje jego skutecznos¢. Aby
informacja byla w pelni wykorzystana, a jej przebieg byl sprawny
i skuteczny, organizacja musi dysponowac¢ odpowiednim personelem, ktory
bedzie potrafil porozumiewaé sie, co wbrew pozorom nie jest tatwa sztuka.
Wiedza z zakresu komunikacji stata sie kluczem do sukcesu nowoczesnych
organizacji i moze by¢ zrédlem przewagi strategiczne;j.
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1. LOGISTYKA A KOMUNIKACJA

Logistyka stala sie bardzo modnym i czesto uzywanym terminem. Moz-
na uslyszeé¢ o niej podczas zwyklych, codziennych rozméw, jak i podczas
rozmow o interesach.

Termin ,logistyka” byl od dawna stosowany i rozpowszechniony. Od
najdawniejszych czasow logistyka kojarzyla sie i funkcjonowata jako teoria
i praktyka gospodarki wojskowej, warunkujacej prowadzenie wszystkich
operacji militarnych. Nastepnie zaczela powoli wkraczaé¢ w obszar gospo-
darki, gdzie stopniowo mozna bylo Sledzi¢ jej rozwoj i rozszerzenie roli. Lo-
gistyka koncentrowala sie na zaopatrzeniu i dystrybucji, wlaczano ja
w struktury organizacyjne, rozwijata sie w kierunku koncepcji zarzadzania.
Rozwijala sie wiedza, a wraz z nia rozszerzal sie zakres logistyki o nowe
problemy i obszary.

W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele definicji. Allan Harrison
i Remko van Hoek uwazaja, ze ,logistyka to dzialalno$¢ polegajaca na koor-
dynacji przeplywoéw rzeczowych i informacyjnych w ramach tancucha do-
staw”l. Mozna tez znalez¢ rozszerzong definicje ktéra moéwi, ze ,logistyka to
czeS¢ procesu tancucha dostaw, ktora zajmuje sie planowaniem, urucha-
mianiem i kontrolg sprawnego i efektywnego przeptywu dobr, ustug zwia-
zanych z nimi informacji z punktu ich pochodzenia do punktu konsumpcji
w celu zaspokojenia potrzeb konsumentéw” lub ,logistyka jest procesem
planowania, realizacji i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicz-
nie przeplywu surowcow, materiatow do produkcji, wyroboéw gotowych oraz
odpowiednich informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji
w celu zaspokojenia wymagan klienta”2.

Dla lepszego zrozumienia misji logistyki warto jest wroci¢ do chyba
najpopularniejszej definicji opracowanej w USA przez Council of Logistics
Management.

»Logistyka jest terminem opisujacym proces planowania, realizowania
i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie przeplywu surow-
cow, materialéw do produkcji, wyrobéw gotowych oraz odpowiedniej infor-
macji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia
wymagan klienta. Dzialania logistyczne moga obejmowac: obstuge klienta,
prognozowanie popytu, przeplyw informacji, kontrole zapasoéw, czynnosci
manipulacyjne, realizowanie zamoéwien, czynno$ci reparacyjne i zaopatry-
wanie w czesSci, lokalizacje zakladow produkcyjnych i sktadow, procesy za-
opatrzeniowe, pakowanie, obsluge zwrotow, gospodarowanie odpadami,
czynnosci transportowe i skladowanie. Analiza tej definicji pozwala wyroz-
ni¢ trzy podstawowe zadania stawiane logistyce, a mianowicie:

e koordynacje przeplywu surowcoéw, materialow do produkcji i wyrobow
gotowych do konsumentoéw,

1 A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010, s. 35.
2 D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Logistyka, Biblioteka logistyczna, Poznan 2009, s. 21.
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e minimalizacje kosztow tego przeptywu,

e podporzadkowanie dzialalnosci logistycznej wymogom obstugi klienta”s.

Na podstawie cytowanych w/w definicji mozna wnioskowag, ze logisty-
ka zajmuje sie w gléwnej mierze zasobami rzeczowymi przedsiebiorstwa,
procesem fizycznego ich przemieszczania. Przedsiebiorstwa dzialajace
w warunkach gospodarki rynkowej dokonujg operacji zwiazanych z prze-
plywem doébr materialnych jakimi sa wyroby badz tez dobr niematerialnych
jakie stanowig ushugi. Wszelkim tym przeplywom towarzyszy przeplyw in-
formacji, ktory charakteryzuje sie dtuzszym przebiegiem i szerszym poten-
cjatem. Wynika to z tego, iz przeplywy informacyjne kontynuowane sa takze
po zakonczeniu przeplywu débr i obejmuja elementy tj. potwierdzenie do-
stawy i dokonanych platnosci oraz wysytke faktury oraz ewentualne inne
niezgodnos$ci wynikajace z transakcji.

Mozna wiec powiedzie¢, ze konkretny przeplyw towarowy ma zawsze
kierunek od nadawcy (od zrédta) do odbiorcy (do uj$cia), a towarzyszacy mu
przeptyw informacji przebiega zawsze dwukierunkowo. W logistyce dystry-
bucji mowi sie o przeplywie pomiedzy dostawca a klientem, co przedstawia
rys.1.

Przeplyw débr
Nadawca- l e Odbiorca —

dostawca (zrédio) <:>

Przeptyw informacji

klient (ujscie)

Rysunek 1. Przeplyw dobr i informacji miedzy dostawca a klien-
tem w lanicuchu logistycznym

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

»Przeplywy débr nie odbywaja sie w gospodarce samoczynnie, lecz wy-
magaja wymiany informacji miedzy zrédlem dostaw a miejscem odbioru.
Przeplywy débr sa prawie zawsze jednokierunkowe, plyna od Zrédia ich
pozyskania do miejsca odbioru doébr, a towarzyszacy im przepltyw informacji
przebiega dwukierunkowo. Informacje wyprzedzaja przeptyw dobr, towarzy-
szg mu w sposob objasniajacy, a w rezultacie stanowia potwierdzenie do-
stawy. Przeplyw informacji jest niezbednym zabezpieczeniem przeplywu
dobr w gospodarce”.

Dlatego tak bardzo wazna jest komunikacja. Stanowi kanatl przeptywu
informacji. Przeplyw informacji pelni funkcje wspomagajaca przeplywow
logistycznych, jest niezbedny w organizowaniu efektywnych tancuchoéw do-

3 D. Wozniak, Teoria i praktyka modelowania systemoéw logistycznych, Czasopismo Logistyka,
Nr 6/2008.
4 D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Logistyka, Biblioteka logistyczna, Poznan 2009, s. 14-15.
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staw, umozliwia efektywne zarzadzanie zasobami oraz sprawne sterowanie
procesami transportu, magazynowania i wytwarzania.

»sDwie najwazniejsze czynnosci logistyczne w realizowaniu zamoéwienia
to przekazywanie informacji o zamoéwieniu klienta do dzialu realizacji za-
mowien i faktyczny proces pobierania z magazynu zaméwionych produk-
tow. (...) Utrzymywanie kontaktu z klientem jest tak samo wazne, jak elek-
troniczna wymiana aktualnych danych. Komunikacja z klientami ma bar-
dzo duze znaczenie w monitorowaniu niezawodnosci obstugi klienta. Kanat
komunikacyjny powinien by¢ ciagle otwarty i latwo dostepny dla wszystkich
klientow, poniewaz ulatwia on sprzedawcy spelnienie rygorystycznych wy-
magan, jakie naklada na niego klient. Bez utrzymania kontaktu z klientem
kierownik ds. logistyki nie jest w stanie zapewni¢ mozliwie najsprawniejszej
i najefektywniejszej obstugi; innymi slowy bedzie przypominat gracza, ktéry
wszed! na boisko, nie znajac regut gry”s.

W logistyce, w tanncuchu dostaw, pomiedzy uczestnikami kanatu doko-
nuje sie integracja proceséw i zachodza trzy podstawowe przepltywy: pro-
duktow, informacji i pieniedzy. Przeplyw informacji i pieniedzy odbywa
sie w obu kierunkach, natomiast produkty zazwyczaj ptyna w jednym Kkie-
runku.

2. KOMUNIKACJA W LITERATURZE PRZEDMIOTU

Nieustannie wzrasta rola informacji i komunikacji. Organizacje, ktore
chca by¢ konkurencyjne i méc sie rozwija¢, musza korzysta¢ z udogodnien
wspoltczesnej technologii informatycznej. Firma posiadajaca mozliwosci
przetwarzania danych, otrzymuje potezna bron w walce z konkurencja.
Przetwarzajac dane moze uzyskac¢ informacje, ktore pomoga jej osiagnac
przewage na rynku. Nie nalezy przy tym zapominac o bezposredniej komu-
nikacji interpersonalnej, ktéra moze mie¢ kluczowe znaczenie w drodze do
osiagniecia celu danej organizacji. Zasoby ludzkie, maja kluczowe znaczenie
dla kazdej organizacji. Nalezy zaakcentowaé, ze ludzie sg najwazniejsi. To
w jaki sposéb sie porozumiewaja, jak przekazuja sobie niezbedne informa-
cje, moze stanowi¢ przewage konkurencyjna. Ludzie majg ogromne znacze-
nie dla skutecznego funkcjonowania organizacji. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi wymaga odpowiednich kwalifikacji, kompetencji i predyspozycji.
Coraz wiekszego znaczenia nabieraja umiejetnosci zwigzane z dobra komu-
nikacja. Kierownicy musza by¢ przekonywujacy oraz posiada¢ cechy spo-
teczne, powinni by¢ dobrymi moéwcami i potrafic aktywnie stuchac, czyli
umiejetnie sie komunikowac¢ (porozumiewac z pracownikami, aby efektyw-
niej zrealizowa¢ zalozony cel). To wlasnie ludzie sa odpowiedzialni za
sprawnosS¢ procesow logistycznych w firmie, a nastepnie w lancuchu do-
staw. Jednym z warunkéw uzyskania wysokiej sprawnosci proceséw logi-
stycznych jest dobre poinformowanie wszystkich pracownikéw o tym, co
dzieje sie w firmie i w laicuchu dostaw.

5 J. J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Jangley Jr., Zarzadzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 161-162.
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Anthony Giddens uwaza, ze komunikacja to przeplyw informacji od
jednej jednostki do drugiej. Komunikacja jest niezbedna dla interakcji spo-
tecznejb.

Stowo ,komunikacja” pochodzi od tacifiskiego communicare czyli dzie-
li¢ (z kims§), uczestniczy¢ (w czyms) weszlo do uzycia w XIV w. i oznaczalo
wejScie we wspélnote, utrzymywanie z kim$§ stosunkéw. Lacinskie stowo
communis znaczy wspoélny, ogdlny; communio czyli zjednoczenie lub zespo-
lenie.

Zbigniew Necki definiuje komunikowanie interpersonalne jako wymia-
ne werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnaléw (symboli) w celu osia-
gniecia lepszego poziomu wspotdziatania?’.

W literaturze mozna spotkaé wiele interpretacji definicji. Rafal Krupski
uwaza, ze komunikacja to proces, za pomoca ktorego ludzie staraja sie
przekazywacé znaczenia za posSrednictwem symbolicznych komunikatéw.
Znaczenie tego procesu dla kierownikéw wynika stad, ze umozliwia on im
wykonywanie funkcji kierowniczych. Komunikowanie sie, zwlaszcza ustne,
stanowi znaczna czes$¢ pracy kierownika. Model komunikowania sie obej-
muje: nadawce, kodowanie, komunikat, kanal, odbiorce, dekodowanie,
szum i sprzezenie zwrotne. Kodowanie to proces przeksztalcania przez
nadawce informacji w odpowiednie symbole lub gesty. Dekodowanie to pro-
ces interpretowania komunikatu przez odbiorce®.

Istotne jest, aby komunikacja byla skutecznym procesem komuniko-
wania sie, czyli takim procesem wysylania wiadomosci, by wiadomos¢é
otrzymana byla mozliwie najbardziej zblizona do znaczenia wysylanej in-
formacji. Méwi sie, ze zarzadzanie jest sztuka, ,porzadkowaniem chaosu”.
Logistyka, ktéra wspomaga proces zarzadzania, stara sie wasSnie wprowa-
dzi¢ tad i porzadek. Logistyka konsekwentnie dazy do integracji dzialan
firmy, do tego, aby informacje wysylane i odbierane, byly najwyzszej jako-
Sci. Logistyka dotyczy sztuki pokonywania czasu, a wlasnie czas czesto ma
wplyw na jakos¢ przekazywanych informac;ji.

~Jakos¢ informacji mozna scharakteryzowaé¢ za pomoca trzech cech:
dostepnosci informacji umozliwiajacej podejmowanie jak najlepszych decy-
zji, dokladnosci informacji oraz efektywnosci przekazywania informacji.
Niestety, kierownicy ds. logistyki nie zawsze dysponuja informacja niezbed-
na do podejmowania trafnych decyzji. Najczestsza przyczyna jest prawdo-
podobnie fakt, ze wielu kierownik6éw nie jest tak naprawde pewnych, jakich
informacji potrzebuje i dlatego maja trudnosci z okreslaniem ich potrzeb.
Przypomina to sytuacje wielu klientéw, ktoérzy réwniez nie potrafia sobie
jasno uzmystowi¢ swoich potrzeb lub maja trudnosci z ich wyrazaniem™®.

Informacje mozna przekaza¢ w wielu roznych formach. Podstawowymi
formami komunikacji interpersonalnej sa komunikacja ustna, do ktérej

6 A. Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2007, s. 723.

7 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1996.

8 R. Krupski, Podstawy Organizacji i Zarzqdzania, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Waltbrzych 2007, s. 115.

9J. J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Jangley Jr., Zarzadzanie logistyczne, op. Cit., s. 514-515.
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zaliczamy np. rozmowe bezposrednia badz telefoniczna i komunikacja pi-
semna — np. listy, notatki, zarzadzenia, komunikaty, sprawozdania itp.

Roézne aspekty pracy kierownika powoduja, ze kierownicy na wszyst-
kich szczeblach odgrywaja wiele rél, ktore H. Mintzberg definiuje jako ,zor-
ganizowane zbiory zachowan”. Odwolujac sie do Mintzberga, nalezy przy-
pomnie¢, ze wskazuje on na trzy grupy rol kierowniczych:

Role miedzyludzkie (interpersonalne) - Reprezentacyjna, Przywodca, Lacznik
Role informacyjne - Monitor, Upowszechniajacy, Rzecznik

Role decyzyjne - Przedsiebiorca, Przeciwdzialajacy zakloce-
niom, Rozdzielajacy zasoby, Negocjator

W rolach interpersonalnych kierownicy porozumiewaja sie z pracowni-
kami, z dostawcami, z odbiorcami. W rolach informacyjnych kierownicy
pozyskuja lub przekazuja informacje, w rolach decyzyjnych wprowadzaja
np. nowe projekty. Wynika z tego, ze kierownicy wiekszo$S¢ swojego czasu
przeznaczaja na moéwienie, stuchanie, czytanie i pisanie.

Henry Minzberg stwierdzit, ze wiekszos¢ kierownikow spedza 50-90 %
swojego czasu pracy ha rozmowach10. Komunikacja ustna jest dominujaca
forma, wynikajaca z faktu najprostszej i najszybszej metody komunikacyj-
nej. Przybiera forme bezposredniego kontaktu, podczas ktérego, prawie
zawsze, otrzymuje sie informacje zwrotna, w postaci werbalnej lub niewer-
balnej. Taka forma ma nie tylko zalety, ale nalezy wspomnie¢ o wadach.
Przekaz moze by¢ niedokladny, w ktéorym pominieto szczegoly lub zastoso-
wano nieodpowiedni dobér stow. Sztuka jest moéwienie o rzeczach trudnych
jezykiem prostym, zrozumiatym dla wszystkich. Stopniowanie zakresu wie-
dzy, poszerzanie jej, przekazywanie w odpowiedniej formie i ilosci oraz
wzbudzanie zainteresowania, nie kazdy potrafi.

»,Problemy przeptywu informacji sg zwigzane z dbaloscia o ilos¢ i jakos¢
informacji niezbednych do sprawnej realizacji proceséw zarzadczych. Ko-
munikowanie w organizacji pelni wiele istotnych funkcji, Po pierwsze jest to
funkcja informacyjna, zwiazana z dostarczaniem informacji potrzebnej
W procesach podejmowania decyzji koordynowania dziatan. Po drugie, to
funkcja instruktazowa. Informacja pozwala taczy¢ jednostki w calos¢ oraz
synchronizowa¢ dzialania. Kolejna jest funkcja kontrolna, polegajaca na
przekazywaniu informacji np. o wynikach pracy. Z kolei funkcja motywa-
cyjna wiaze sie z przekazywaniem informacji zwrotnej, dzieki czemu naste-
puje wzrost zaangazowania”11.

Komunikacja zachodzi wtedy, gdy jakas osoba chce przekazaé¢ swoje
mys$li, informacje komus$ innemu. Proces komunikacji mozna zdefiniowac
W najprostszej formie, czyli ze wystepuje, gdy istnieje nadawca, komunikat
i odbiorca.

10 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1996, s. 557.

11 M. Morawski, J. Niemczyk, K. Perechuda, E. Stanczyk-Hugiet, Zarzadzanie, Kanony i trendy,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 159-160.
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Bardziej rozbudowane ujecie procesu komunikowania sie¢ przedstawia
Ricky W. Griffin:

Szumy
Nadawca > Przekaz kanatami Odbiorca
Zakodowanie Rozszyfrowanie
Tresc Tresc
Szumy
Rozszyfrowanie | ———  Przekaz kanatami ‘ <4— | Zakodowanie

Rysunek 2. Proces komunikowania sie
Zrodlo: R. W. Griffin, op. cit.

Wybér formy komunikacji interpersonalnej powinien dokonac kierow-
nik, w zaleznosci od sytuacji. Komunikowanie sie jest waznym instrumen-
tem zarzadzania. Wydaje sie by¢ czyms$ bardzo prostym i oczywistym, ale
nie zawsze tak jest. Od tego, czy zespo6t potrafi komunikowac sie, zalezy jego
sukces. Informacja i jej przekazanie jest wartoscia, od ktorej zalezy wiele
czynnikéw. W procesie komunikowania sie, trudnoscia moze by¢ sam prze-
kaz informacji, gdyz narazony jest na znieksztalcenie, zdezaktualizowanie
lub zte odczytanie intencji nadawcy.

PoODSUMOWANIE

Kazda organizacje tworza ludzie. Oni sa kluczem do sukcesu, to od
nich zalezy czy organizacja odniesie porazke, czy bedzie sie rozwija¢c w za-
dawalajacym tempie i kierunku, czyli do realizacji zalozonego celu. Aby to
osiagnaé, bardzo wazne sa relacje i stosunki miedzyludzkie. Istotne, czy
pracownicy chca ze soba wspoélpracowaé, czy dobrze sie rozumieja, i czy
potrafia wymienia¢ sie informacjami. Brak wymiany i porozumienia moze
prowadzi¢ do dysfunkcji organizacji, czy nawet do patologii, ktéra bedzie
prowadzila do ,$mierci organizacji”. Wlasciwe opanowanie metod komuni-
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kowania sie nakierowanych na rozwiazywanie problemow i tworzenie inno-
wacji moze stanowi¢ przewage konkurencyjna. Kierownicy powinni posigsc
odpowiednia wiedze z zakresu TQM, czy filozofii Kaizen, a takze z zakresu
komunikacji interpersonalnej. Wiedza ta jest szczegélnie przydatna w za-
kresie ksztaltowania pozadanych zachowan grupowych. Wiadomym jest, ze
nie pojedynczy pracownik, ale grupa, ktéra z czasem przeradza sie w ze-
spot, stanowi zrédlo sukcesu. Z tego wzgledu menedzerowie musza ko-
niecznie doskonali¢ kompetencje i umiejetnosci interpersonalne.

Dobra komunikacja bedzie miata znaczacy wplyw na integracje proce-
s6w w tancuchu dostaw. Logistyka jest procesem planowania i realizacji,
odpowiada za przeptyw dobr i informacji. Wlasciwa komunikacja miedzy-
ludzka jest kluczem do sukcesu we wszystkich dziataniach i na kazdym
obszarze. Dzigki niej wlasciwy produkt zostanie dostarczony odbiorcy, we
wlasciwej ilosci i wlasciwym stanie, we wlasciwe miejsce, we wlasciwym
czasie, dla wlasciwego klienta, i po wlasciwym koszcie.
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono problemy komunikacji interpersonalnej
w procesie logistycznym. Kapital ludzki nalezy do najwazniejszych zasobow
organizacji. To ludzie sa zrédlem sukcesu.

Kierownicy potrafiacy wykorzysta¢ wiedze z zakresu komunikacji, jako
instrument w tanicuchu logistycznym, beda mieli wieksza szanse na spraw-
ne osiagniecie zalozonego celu.

Slowa kluczowe: logistyka, zasoby ludzkie, zasoby organizacji, komu-
nikacja interpersonalna, komunikacja werbalna, role kierownicze.

SUMMARY

The importance of interpersonal communication in logistics

The article presents problems of interpersonal communication in the
logistics process. Human capital is one of the most important resources of
the organization. People are the source of success.

Capable managers use knowledge of communication as a tool in the lo-
gistics chain, will have a better chance of achieving a smooth target.






PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 16 (2)2011 KONCEPCJA LOGISTYCZNA W ZARZADZANIU

7996
Wissia S B Walbrzyska Specjalna

i Larsqdsania =
W

sedsihiorcas Strefa Ekonomiczna
SJIINVEST-PARK” Sp. z o.0.

Podsumowanie 15 lat dzialalnosci

Specjalne strefy ekonomiczne to inicjatywa znana w Polsce od 1995 ro-
ku, gdy powstata pierwsza Specjalna Strefa Ekonomiczna EURO-PARK
MIELEC. Na swiecie jest to jednak rozwigzanie znane od dziesiatek lat. Ko-
rzeniami siega do czaséw pierwszych stref wolnego handlu i wolnych por-
tow w XVI wieku. Obszary tego typu funkcjonuja w wielu krajach swiata,

Fot. 1. Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z 0.0. w Walbrzychu



326 Watbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna ,INVEST-PARK” Sp. z o.o.

a swoj dynamiczny rozwoéj rozpoczely w zasadzie od lat trzydziestych XX
wieku, jako odpowiedz na zalamanie gospodarki §wiatowej w czasach Wiel-
kiego Kryzysu. Obecnie specjalne strefy ekonomiczne istnieja w wielu pan-
stwach, w tym m.in. w Stanach Zjednoczonych, Chinach, Indiach, Iranie
oraz Rosji. I choé¢, w zaleznosci od uwarunkowan geograficznych, politycz-
nych i gospodarczych, moga sie w wielu aspektach funkcjonowania réznic,
to w ujeciu ogélnym stanowia konkretny, dajacy wymierne korzysci instru-
ment prowadzenia polityki gospodarczej. Polskie rozwiazania dotyczace
specjalnych stref ekonomicznych byly wzorowane gléwnie na systemie ir-
landzkim, a doktadniej na eksportowej strefie przetworczej w Shannon.

Fot. 2. Colgate-Palmolive Manufacturing (Poland) Sp. z 0.0. w Swidnicy

Walbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna ,INVEST-PARK” to admini-
stracyjnie wydzielona czes$¢ terytorium Polski przeznaczona do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej na preferencyjnych warunkach. Powstala
15 kwietnia 1997 roku na podstawie Rozporzadzenia Rady Ministrow
W sprawie ustanowienia walbrzyskiej specjalnej strefy ekonomicznej (Dz. U.
z dnia 14 maja 1997 r.). Podstawa prawna do ustanawiania w Polsce obsza-
row tego typu byta Ustawa z dnia 20 pazdziernika 1994 roku o specjalnych
strefach ekonomicznych (Dz. U. Nr 123, poz. 600 i z 1996 r. Nr 106, poz.
496). Poczatkowo Walbrzyska SSE zajmowata powierzchnie 256 hektarow
w czterech miastach bytego wojewddztwa walbrzyskiego: Walbrzychu, Dzier-
zoniowie, Klodzku oraz Nowej Rudzie. Region ten posiada bardzo dlugie tra-
dycje przemyslowe, siegajace na niektorych terenach nawet czaséw Srednio-
wiecza. Przemystowy charakter regionu nadal w gruncie rzeczy dopiero okres
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intensywnej industrializacji w XIX wieku. To wtedy walbrzyski krajobraz
zmienial sie z dnia na dzien nie do poznania. Bogactwo z16z i intensywnie
rosnace zapotrzebowanie rodzacej sie Swiatowej gospodarki na rézne
surowce, spowodowaly przerodzenie sie regionu watbrzyskiego w zaglebie
przemystowe. W slad za przemystem wydobywczym rozwijaly sie rowniez inne
galezie gospodarki, w tym przemyst wildkienniczy. Rozwéj gospodarczy
regionu pociagnal za soba réwniez wzrost liczby ludnosci, poprawe infra-
struktury i wzrost znaczenia miasta i okolic na gospodarczej mapie 6wcze-
snych Niemiec i Europy. Powojenne zmiany na politycznej i gospodarczej
mapie Swiata nie zmienily charakteru regionu watbrzyskiego. Po wojnie
wladze Polski Ludowej kontynuowaly przemystowy rozwoéj tego obszaru.

Fot. 3. YAGI Poland Factory Sp. z 0.0. w Zarowie

Jednak centralnie zarzadzana gospodarka nie byla w stanie wykorzystaé
naturalnego potencjatu regionu. Cho¢ wiele lokalnych przedsiebiorstw sta-
nowilto o sile polskiej gospodarki, to jednak brak efektywnego zarzadzania
odcisneto na gospodarce regionu glebokie pietno, ktérego zmazanie w dal-
szym ciggu wymaga czasu, energii, a co najwazniejsze duzych nakladow
finansowych. Nadmierne zatrudnienie, niedopasowanie wydobycia i pro-
dukcji do potrzeb, a w konsekwencji transformacji gospodarczej upadek
wielu przedsiebiorstw spowodowaly, ze zamieszkujaca region ludnos¢ zna-
lazta sie w trudnej sytuacji. Z dnia na dzienh tysiace ludzi tracilo zatrudnie-
nie, a lokalny rynek pracy nie byl w stanie zagospodarowaé¢ zwalnianych
pracownikéw. W konsekwencji gwaltownie rosto bezrobocie i postepowata
pauperyzacja. Coraz czeSciej o regionie méwito sie w kontekscie narastaja-
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cych probleméw spotecznych. Choé w wielu miejscach przejscie z socjali-
zmu w ustréj demokratyczny szybko przyniést pozadane efekty, to w Wal-
brzychu i okolicach lata 90-te nie zapisaly sie zlotymi literami na kartach
historii. Powstanie Walbrzyskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej ,INVEST-
PARK” bylto dla regionu dotknietego problemami o charakterze struktural-
nym duzym impulsem do ponownego rozwoju.

Fot. 4. CERSANIT Ill S.A. w Walbrzychu

Przez prawie 15 lat funkcjonowania Walbrzyska Specjalna Strefa Eko-
nomiczna stale sie rozwijata i to pod wieloma wzgledami. Z 256 hektaréw
w 1997 roku obszar strefy powiekszyl sie do 2073 hektaréw terenow inwe-
stycyjnych w 41 podstrefach, znajdujacych sie na terenie czterech woje-
wodztw poludniowo-zachodniej Polski, z czego 25 podstref ulokowanych
jest na Dolnym Slasku, 8 w Wielkopolsce, 7 na Opolszczyznie i jedna
w wojewodztwie lubuskim. 15 lat dziatalnosci strefy przetozylo sie na ponad
12,4 miliardéw zlotych nakladéw inwestycyjnych poniesionych przez firmy
strefowe, ktore zatrudniaja ponad 32 tysiace pracownikéw. Na terenie pod-
legtym WSSE ,INVEST-PARK” zrealizowano i jest w trakcie realizacji prawie
200 projektéw inwestycyjnych. Wsrod inwestoréw dominuja przedsiebior-
stwa zagraniczne, ktérych udzial w ogoélnej liczbie inwestycji wynosi 70 %.
Wsrod nich najwiecej pochodzi z Japonii, Szwecji, Niemiec, Wloch oraz Sta-
néw Zjednoczonych. Najwieksze naklady inwestycyjne poniosty firmy Ja-
ponskie. Pod wzgledem powierzchni WSSE ,INVEST-PARK” jest liderem
sposrod 14 dziatajacych w Polsce stref. Wedtug rankingéw stref ekonomicz-
nych Watbrzyska SSE jest rowniez w Scislej czoléwce europejskich i swia-
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towych obszarow tego typu. Na kolejnych inwestoréw czeka ponad 800 hek-
taréw specjalnie przygotowanych dziatek typu green-field.

Przedsiebiorstwa, ktére zdecyduja sie na prowadzenie dzialalnosci
w Walbrzyskiej SSE moga uzyskaé¢ pomoc publiczng z tytutu kosztéw nowej
inwestycji lub z tytulu utworzenia nowych miejsc pracy. Przyjmuje ona po-
sta¢ zwolnienia z podatku dochodowego. Dodatkowo firmy moga korzystacé
z ulgi z podatku od nieruchomosci oraz licznych funduszy i zachet.

Oproécz calej gamy zwolnien podatkowych WSSE ,INVEST-PARK” za-
checa inwestoréw dogodnym polozeniem geograficznym oraz bliskoscia Re-
publiki Federalnej Niemiec oraz Republiki Czeskiej. Strefa lezy w sasiedz-
twie europejskich szlakow komunikacyjnych, w tym drogowych wschod-
zachod E30 i E40 oraz péinoc-potudnie E65 i E75, jak rowniez kolejowych
E20 i E30. W zasiegu WSSE ,INVEST-PARK” znajduja sie rowniez Miedzy-
narodowe Porty Lotnicze we Wroclawiu, Katowicach, Krakowie i Poznaniu,
oraz niemieckie lotniska w Berlinie, Lipsku i Dreznie.

Duze znaczenie dla inwestoréw ma atrakcyjny rynek pracy. Region
dzialania strefy charakteryzuje sie dostepnoscia wykwalifikowanej kadry
pracowniczej, konkurencyjnymi kosztami pracy oraz rozwinietym systemem
szkolnictwa. Dzialajace w obrebie i bezposrednim sasiedztwie Walbrzyskiej
SSE uczelnie wyzsze ksztalcg ponad 380 tysiecy studentow, a corocznie na
rynek pracy dostarczaja ponad 80 tysiecy absolwentow.

Walbrzych i okolice maja niesamowity potencjal wynikajacy z tradycji,
potozenia geograficznego i kapitatu ludzkiego. Powstanie Watbrzyskiej Spe-
cjalnej Strefy Ekonomicznej ,INVEST-PARK” dato bardzo duzy, dodatkowy
impuls do rozwoju miasta i regionu.



