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Rysunek 3. Poréwnanie kompetencji aktualnych z oczekiwanymi u menedzera
projektu

Kompetencje aktualne Kompetencje oczekiwane
Poziom Poziom
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1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Umiejetnosci kierownicze (feadership) LA
l 7
| A
Umiejetnosci organizacyjne (organizing ability) ~
|
1
Umiejetnosci biznesowe (business qualities) q
| M
I ~
Bezkonfliktowos¢ (moderation) L
N\, |
N |
Umiejetnosci komunikacyjne {communication) /
|
|
Elastycznos¢ (flexibility)
|
|
Mobilnosé (mobility) i
|
| .
Przejrzystos¢ dziatan, uczciwos¢ (transparency) e LA
,/
1
Ogtada (faultlessness)
Nastawienie prospoteczne (social-minded) /
|
|
Myslenie globalne (think global)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zakonczenie

Zdecydowane roznice w odbiorze poziomu kompetencji aktualnych w porow-
naniu z wyobrazeniami na temat kompetencji oczekiwanych od menedzerow
projektéw maja niewatpliwie zwiazek z wielko$cia badanych przedsiebiorstw.
Rola kierownika projektu w sektorze MSP nie jest szczegblnie klarowna, zbyt
czesto wlasciciel przedsiebiorstwa jest bezpos$rednio zaangazowany w proces
zarzadzania projektem (te nieprawidlowo$¢ odnotowano az w 19 badanych
przedsiebiorstwach). Wlasciciel firmy lub prezes znajduje sie bardzo blisko
spraw operacyjnych, osobi$cie ma wglad w kazde zadanie w projekcie, co ze
wzgledu na skale przedsiebiorstwa jest wykonalne. Wlasciciel jako glowny
decydent ma silng potrzebe recznego sterowania w sytuacjach kryzysowych,
zatem pelnigc poczatkowo role bacznego obserwatora, szybko przeistacza sie
w kierownika projektu, odsuwajac z pelnionej funkcji dotychczasowego me-



110 Iwona tapunka, Dominika Biniasz

nedzera projektu. Wlasciciel firmy, zaangazowany w proces zarzadzania pro-
jektem, wykazuje zazwyczaj zbytnia dbalo$¢ o wlasne interesy — obok klienta
zewnetrznego, ktory zaplaci za projekt, to gtéwnie jego potrzeby powinny by¢
zaspokojone w trakcie realizacji projektu.

Specyfika malych i §rednich przedsiebiorstw niewatpliwie prowadzi do
tego, iz wiele zjawisk wystepujacych w projektach ma charakter typowy nie
tyle dla projektu, co dla calej firmy. I tak, w wiekszoSci badanych przedsie-
biorstw wszystkie projekty sa realizowane tymi samymi dzialaniami wy-
tworczymi (technologia), jak roéwniez te same negatywne sytuacje przewijaja
sie przez wszystkie przedsiewziecia budowlane.

Zespol projektowy jest staly, co wiecej w wielu malych i érednich fir-

mach dokladnie ci sami ludzie robia podobne zadania. Zazwyczaj nie ist-
nieje kwestia doboru zespolu projektowego, nie wspominajac juz o klu-
czowych kompetencjach jego czlonkéw. Tym samym, poniewaz mamy do
czynienia ze stalym zespolem ludzi, to pewne formalne i nieformalne sposo-
by komunikacji pozostaja niezmienne.
Znaczenie kompetencji zespolu projektowego, a w szczegdlno$ci mene-
dzera, dla sukcesu projektu jest powszechnie znane i nie podlega kwe-
stionowaniu. Wiedza i kompetencje poszczegdlnych os6b powinny decy-
dowaé o ich przynalezno$ci do zespolu i pelmionej w nim roli, niemniej
jednak proces doboru i rekrutacji odpowiednich os6b celem wspélpracy cze-
sto lezy poza zakresem oddzialywania menedzera projektu, a przy tym on sam
nie wykazuje odpowiednich kompetencji.

Oczekuje sie, ze zarzadzanie projektami stanowi¢ bedzie kluczowa role w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem w odniesieniu do projektéw innowacyjnych,
inwestycyjnych podejmowanych przez przedsiebiorcow branzy budowla-
nej sektora MSP. Jednocze$nie warto pochyli¢ sie nad sformulowaniem od-
powiedniego modelu kompetencyjnego dla zespoléw projektowych w celu
osiggniecia zakladanego sukcesu podczas realizacji trojkata celow (koszt
— czas — zakres) kazdego przedsiewziecia. W istocie sprawne zarzadzanie,
trafne podejmowanie decyzji, umiejetne sterowanie realizacja projektu, jak
roéwniez pozostale kompetencje biznesowe oraz umiejetnoSci behawioralne
i interpersonalne, beda niebywale pozadanymi cechami kazdego menedzera
projektu. Cechy te stanowig jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu projektu,
co w konsekwencji powoduje przelozenie wynikéw prowadzonej dzialalnoéci
przedsiebiorstwa w postaci zyskdw z realizowanych przez przedsiebiorcow
projektéw na wzrost konkurencyjno$ci na rynku towaréw i ustug.
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Abstract: Nowadays process management has increased its impact on the com-
petitiveness of firms in both manufacturing and services fields. Globalization

and progressive computerization of the society help processes to be controlled by
different tools, such as integrated resource planning systems (ERP). The compa-
nies operating in Poland are examples of such solutions in order to increase their
competitiveness on the EU market. Support programs offered by EU in the field of
information technology (IT) are currently very important factors in promoting the
development of Polish companies. The main problem is still usage of EU funds by
Polish companies for this purpose and in particular the low level of cooperation
between research centers with business and the proper implementation of pro-
grams and lack of strategy from the companies side.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie procesowe ma juz swoja historie i zdobylo zwolennikéw w fir-
mach na calym $wiecie dzieki widocznym efektom, odzwierciedlonym w wy-
nikach finansowych. Prekursorami podejscia procesowego byli Michael Ham-
mer i James Champy, ktérzy w 1993 r. w USA wydali Manifest pod nazwa
~Reengineering the corporation. A Manifesto for Business Revolution”. Ten
miedzynarodowy bestseller opisywal, w jaki sposob radykalna zmiana pro-
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cesOw, organizacji i jej kultury w firmie prowadzi do znacznego wzrostu wy-
dajnoéci i zysku organizacji. Stad tez obecnie rola zarzadzania procesowego
zwraca uwage firm nie tylko w obszarze produkcji oferowania produktow, ale
i uslug. Warto wiec przyblizy¢ temat oraz pokazaé, w jaki sposob zarzadzanie
procesowe oddziatluje na wspolczesne przedsiebiorstwa w zakresie konkuren-
cyjnosci oraz nowego myslenia z sferze zarzadzania.

Podejscie do zarzadzania procesowego

Popularno$¢ nowego podejécia wynikala miedzy innymi z tego, ze Manifest
byt rewolucja w stosunku do tradycyjnego podejécia w zarzadzaniu, propo-
nowanego przez F. Taylora badZ M. Portera, ktére kreowalo firmy o struktu-
rze scentralizowanej. Opis tej struktury Hammer przyréwnal do podzialow
klasowych w spoleczenstwie. Proletriatem mozna byloby okresli¢ pracowni-
kéw niepelnigceych funkeji kierowniczych, burzuazja — kierownikéw Srednie-
go szczebla, natomiast arystokracja (elita) — dyrektoréw piondw organiza-
cyjnych w firmie, posiadajacych swoje przywileje. Przy tak uksztaltowanym
modelu organizacyjnym firmy trudno moéwié¢ o mozliwoéciach wprowadzenia
engineeringu w polskich przedsiebiorstwach, czyli fundamentalnej zmia-
ny w my$leniu, radykalnym zreformowaniu proceséw w danej firmie celem
osiggniecia poprawy jakoSci produktow badz ustug, obnizenia kosztow etc.,
musi ulec zmianie kultura firmy. W pojeciu Hammera, firmy powinny posia-
da¢ pracownikoéw zorientowanych na procesy, odpowiedzialnych za nie oraz
podejmujacych decyzje. Tacy pracownicy nie potrzebuja nadzorcow (kierow-
nikow, dyrektoréow), na ktérych w tradycyjnym pojeciu zarzadzania skupia
sie podejmowanie wszelkich decyzji, ale tzw. wlascicieli proceséw (process
owners) i swego rodzaju treneréw zarzadzania (coaches). To jest nowe po-
dejécie w koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem, stosowane przez duze
korporacje w USA np. DHL, Microsoft, Xerox. Podejécie procesowe pozwolilo
lepiej zrozumiec¢ kierownikom odpowiedzialnym za produkcje i jako$¢, ze mu-
sza znalez¢ inne sposoby na zwiekszenie wydajno$ci niz koncentrowanie sie
na zarzadzaniu jako$cig (podejScie skomplikowane).

Wilaéciciele proceséw nieustannie poszukuja sposobéw udoskonalenia
danego procesu i okreSlenia wyznacznikéw mierzalnych danego procesu.
Role treneréw mozna by sprowadzi¢ w prozaiczny sposob do ogrodnika, kto-
ry przycina krzewy, podlewa je, aby daly jak najlepszy urodzaj. Przeklada-
jac to na jezyk biznesu, trener dba o warto$¢ danego pracownika w firmie.
Dany pracownik moze mie¢ wiecej niz jednego trenera. Nowa forma organi-
zacyjna przedsiebiorstwa stanowi wiec sie¢ powiazan pracownikow, ich tre-
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nerow i wladcicieli procesow. Jest to forma bardziej ztozona w poréwnaniu
z tradycyjng piramida organizacyjng. Hammer uwazal, ze nowe podejécie
organizacyjne ksztaltuje okreslony wspolczynnik, Jeden wlasciciel procesu
zastepuje od 50—-100 pracownikoéw a trener — 30 badz wiecej pracownikow.
Zarbwno trenerzy, jak i wlaSciciele procesu nie wymagaja szkolen, ale miedzy
nimi moze dochodzi¢ do pewnych sporéw zwiazanych z alokacja i sposobem
wykorzystania rzadkich zasobéw w firmie. Nowa funkcja, przewidziana do
rozjednywania sporow, jest lider, odpowiedzialny za misje, wizje i cele przed-
siebiorstwa. To osoba wskazujaca kierunek dzialania przedsiebiorstwa. Taka
strukture Hammer nazywa struktura merytokratyczna, w ktérej nie ma miej-
sca na arystokratyczne przywileje. Wszelkie braki wypelniane sa przez tre-
nerow, wlascicieli procesow badz lidero6w posiadajacych odpowiednie umie-
jetnosci i zdolnoéci w kierowaniu procesami. Zarzadzanie procesami nie jest
mozliwe bez wsparcia i rozwoju technologii informatyczne;.

Rewolucjaw IT

Nastepna sprawg jest rewolucja w technologii informatycznej IT w przedsie-
biorstwie. M. Porter napisal w ,Information Revolution” [HBR, 1984], Zze rewo-
lucja w informatyce i komunikacji doprowadzita do destabilizacji tradycyjnej
dynamiki rynkéw $wiatowych. W szczego6lno$ci mozliwoéé szybszego dostepu
do danych, informacji o produktach, ushugach, konkurencji i substytutach
wzmocnila sile nabywcoéw w stosunku do konkurencji. Hammer uwazal, ze
to wlasnie rewolucja w IT doprowadzila do rozbicia hierarchicznej struktury
organizacyjnej z uwagi na dostarczenie nowej generacji infrastruktury komu-
nikacji w biznesie. Dlatego tez obecnie sila rynku uzalezniona jest od kontroli
informacji oraz wiedzy, ktéra ta informacja dostarcza, w szczegdlnosci z roz-
nych sieci IT powigzanych ze sobg. IT jest krytyczna dla systemu wartoSci
produktu oraz innowacji. Warto zwro6cié uwage na réznice w postrzeganiu
wartoSci produktu / ustugi przez klienta. W modelu Portera warto$§¢ produktu
rozumiana jest w pojeciach kosztu. Nowe spojrzenie na percepcje wartosci
produktu przez klienta [Alderman 1997], zaklada cene jako istotny atrybut po-
strzegany przez klienta, ale wyraznie zaznacza, ze nie jest to jedyny atrybut.
Klient, dzieki dostepowi do nowej technologii, posiada rozszerzone postrze-
ganie warto$ci, ktore, obok ceny i jakoSci, bierze pod uwage logistyke, tech-
nologie i serwis produktu [Treacy, Wiersema 1993]. Oznacza to, ze proces two-
rzenia warto$ci nie jest jednokierunkowy. W lancuchu warto$ci Portera [1985]
spojrzenie klienta na produkt opiera sie na postrzeganiu przez klienta warto-
$ci tego produktu, natomiast nowe podejscie zaklada dwa spojrzenia: jedno
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wspomniane wyzej, drugie oparte o atrybuty technologii informatycznej. Oba
podejScia sie nie wykluczaja, nalezy takze pamietaé, ze warto$¢ produktu nie
musi wynika¢ jedynie z technicznych atrybutéw i zawsze bedzie miala zawia-
zek z aspektami produktu i/lub sposobem jego dostarczenia, serwisowania
itp. System wartoSci produktu nie jest statyczny, lecz dynamiczny, z uwagi
na to, ze rynek, powiazania rynkowe i technologia zmieniaja sie nieustannie.
Co wiecej, transformacja warto$ci moze by¢ kontynuowana po tym, jak sam
produkt zostanie przekazany klientowi od producenta. Zmianie ulega tez po-
dejécie producenta do samego produktu i klienta. Dla producenta istnieja
konkretne decyzje zwigzane z warto$cia produktu, ktére decyduja o ‘wygra-
nej przez bycie lepszym’ oraz innowacyjnosSci. Wynikaja one z doswiadczenia
producenta w realizowaniu zamoéwien; osigganiu zadanych wynikoéw sprze-
dazy w oparciu o rozumienie warto$ci produktu przez klienta. Tak wiec pro-
ces tworzenia wartoS$ci produktu jest wynikiem rozwoju komunikacji miedzy
producentem a klientem, w oparciu o nowe mozliwosci technologii informa-
tycznej. Kazdy klient posiada wiec wlasnego klienta — odbiorce pracy, zapo-
trzebowan etc. Dlatego tez w procesie tworzenia warto$ci produktu wystepuje
klient, ktorego odbiorca jest menadzer projektu na szczeblu strategicznym.
Odbiorca menadzera projektu staje sie gléowny kontraktor na szczeblu za-
rzadzczym, natomiast na koncu znajduje sie dostawca produktu na szczeblu
operacyjnym. To esencja ‘my$lenia systemowego’, proponowana przez Ham-
mera i Cheklanda w 1981 r.

Jednak sama technologia informatyczna nie jest w stanie dokonaé popra-
wy procesOw bez wziecia pod uwage czynnika organizacyjnego w firmie.
Oba elementy: zmiana kultury w firmie i struktury organizacyjnej w oparciu
o efektywne wykorzystanie IT decyduja o mozliwoSciach zastosowania reen-
gineeringu w polskich przedsiebiorstwach. Wiekszo$¢ firm w Polsce nie staé
jeszcze na nowoczesng technologie bez pomocy kapitalu zagranicznego. Pro-
ces zmiany kultury i struktury organizacyjnej wymaga czasu i odpowiednich
narzedzi. Jednak sa sukcesy, jesli chodzi o reengineering, kojarzacy sie w Pol-
sce z restrukturyzacja przedsiebiorstw.

Przyktady sukcesu zarzadzania procesowego w firmach

Reengineering ma taka wlasciwosé, ze sprawdza sie w okreslonych warun-
kach. Pierwszy projekt Business Reengineering (BPR) w Polsce zostal zasto-
sowany w ciggu o$miu tygodni w firmie Stomil Sanok S.A.; zakonczony sukce-
sem 28 pazdziernika 1994 r. Przeprowadzenie downsizingu, czyli wdrozeniu
zintegrowanego systemu wspomagajacego zarzadzanie przez firme Wizdom
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System Inc. spowodowalo redukcje zatrudnienia z 6000 w 1989 r do 2500
0s6b w 1994 r. (W rozumieniu Hammera nie jest to reengineering. ‘Reengine-
ering eliminuje prace, ale nie ludzi, badZ pozycje’ — M. Hammer). Po prywaty-
zacji w 1990 r i restrukturyzacji w 1994 r. Stomil S.A. odnotowal $redni wzrost
sprzedazy o 25% rocznie. W duzej mierze byl to takze efekt wysokich nakla-
dow kapitalowych (Stomil skorzystal ze $rodkéw Funduszu Inwestycyjnego
powolanego przez G. Busha i Kongres Amerykanski w 1990 r.), oraz efektyw-
nego wykorzystania taniej, ale wysoko wykwalifikowanej sity roboczej w Pol-
sce. Redukgcji ulegl cykl produkeyjny o 90%, oszczednosci w wykorzystaniu
materialéow i produkcji odpadéw o 50%, a sam proces planowania — wedlug
danych Wizdom Systems Inc. — o 75%. Stomil byt jedna z pierwszych firm
w Polsce, ktorej Zarzad zdal sobie sprawe, ze zarzadzanie firma zalezy od po-
prawnoSci przebiegu procesdw, struktury organizacyjnej oraz odpowiedniego
wykorzystania nowoczesnej technologii informatycznej, ktora jest kluczo-
wa do zapewnienia innowacyjno$ci produktowej. Inny przyklad to brytyjski
Lloyds Bank, ktory w 1992 r. podjal trud wdrozenia zarzadzania procesowego
w celu obnizenia kosztow. Innowacyjno$¢ podejscia polegala na przemodelo-
waniu sposobu dzialania firmy, tak, aby dany proces zajmowal jak najmniej
czasu i odpowiadala za niego tylko jedna osoba (np. proces zamawiania kar-
ty kredytowej). Wspolczesne firmy, w dobie globalizacji oraz nasilajacego sie
kryzysu gospodarczego, od 2008 r. stosuja podejScie procesowe i reengine-
ering jako forme obrony oraz przetrwania na rynku. W negatywnym aspekcie
reengineering sprowadzony jest do downsizingu, czyli zwolnien grupowych,
co jest czesto naduzywane przez firmy przy reorganizacji i poszukiwaniu no-
wych rozwigzan. Pozytywna koncepcja firmy na nowo zostala pokazana przez
wizjonera firmy Apple $.p. Steva Jobs’a, marzyciela o komputerze dla ,kazde-
go mezczyzny, kazdej kobiety i dziecka w Ameryce”, ktory pokazal, co znaczy
~przemysle¢ firme od nowa”, wykorzystujac globalizacje i kryzys jako szanse
rynkowa dla swoich produktow. Innowacja polegala na tym, aby wzbudzié
w milionach ludzi potrzebe posiadania produktéow firmy Apple, jako gléwne-
go medium komunikacji miedzy uzytkownikami. Polaczenie produktéow Apple
z systemem operacyjnym Andoid spowodowalo rewolucje w wykorzystaniu
urzadzen mobilnych na $wiecie. Jest to przyklad bardzo radykalnego reen-
gineeringu, w ktorym praktycznie cala dzialalnosé firmy zostala przemodelo-
wana, a jej procesy sg poddawane ciaglemu monitoringowi. To tez przyklad
pokazujacy, ze podejs$cie procesowe, czyli spos6b wytwarzania, nie przysto-
nilo produktow, czyli tego, co jest wytwarzane. To jeden z warunkow sukce-
su firmy Apple oraz wlasciwego zrozumienia podejécia procesowego. Przed
podobnym wyzwanie stanela firma Hewlett-Packard, ktéra od 2010 r poszu-
kuje odpowiedzi na pytanie, jak ma dalej wyglada¢ jej biznes. HP znane jest
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z innowacji, chociazby przez zapoczatkowanie kalkulatoréw kieszonkowych,
czy tez uzleznienie wysoko$ci pensji pracownikéw od liczby produktow, ktére
uda sie im wprowadzié na rynek. W HP mierzony jest wklad kazdego zespotu
w kategoriach czasu i pieniedzy. Jest to firma zorientowana procesowo, ale
kluczowym zagadnieniem jest obecnie strategia i kierunek rozwoju. W 2012
r HP oglosil zwolnienia grupowe 27 tys. pracownikow, jako krok w kierunku
poszukiwania oszczednosci i reorganizacji. By¢ moze najbardziej innowacyjna
firmg jest 3M, gdyby wyznacznikiem byty: liczba produktéw i patentow wpro-
wadzanych na rynek. Najbardziej znany produkt z kilkudziesieciu tysiecy tej
firmy to samoprzylepne karteczki post-it. W firmie 3M stosowano zasade, ze
pracownicy powinni 15 minut swojego czasu pracy codziennie przeznaczac na
opracowanie wlasnych pomyslow, a 10% przychodéw firmy powinno by¢ uzy-
skane z produktow nie starszych niz 12 miesiecy [Micklethwait, Wooldidge, s. 150].
Powyzsze przyklady majg kilka cech wspoélnych. Przede wszystkim wyzej
wspomniane firmy dzialaja globalnie w warunkach transformacji gospodar-
czej, ktorej silg napedowg jest informatyzacja proceséw produkeyjnych i ushu-
gowych. Swiat biznesu zmienil sie od czasu propagacji maszyn i najwazniejsza
role odgrywa obecnie informacja, polaczona z wiedzg i wlasciwym jej wyko-
rzystaniem. Dostep do kapitalu nie jest juz problemem, tak jak sama tech-
nologia, kluczowa jest wiedza know-how oraz ponadprzecietne umiejetno§é
kadry zarzadzajacej w zakresie radzenia sobie w czasie niepewnoSci, szybkich
zmian i kryzysu. Firmy zaczynaja wykorzystywaé¢ podejScie procesowe do
szybkiego reagowania na zmiany oraz stosuja plany oszczednoSciowe, ktore
razem maja dac efekt w postaci podniesienia konkurencyjnoéci. Wspolcze-
snie zaden biznes nie moze poprzesta¢ na stosowaniu planéw oszczedno$cio-
wych, ale rozwija¢ w sobie potrzebe innowacyjnos$ci, czyli nowego spojrzenia
na podstawowe dzialania firmy i przemodelowania tych dzialan w taki sposob,
aby wyroznia¢ sie od konkurencji, ktéra w pewien sposéb wymusza dzialania
innowacyjne w firmach. Ciekawym przykladem jest firma Paradyz, producent
plytek ceramicznych, ktéra w 2007 r wprowadzila zarzadzanie procesowe 5S
wywodzace sie z japonskiej filozofii KAIZEN. Podejécie 5S mozna scharakte-
ryzowact jako dbaloé¢ o porzadek i skrzetne gospodarowanie w kazdym czasie
i miejscu u siebie i wokot siebie. Jednym z narzedzi stosowanym w tym pro-
gramie byla tzw. czerwona kartka przedstawiona na rysunku 1.
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Rysunek 1. Czerwona Kartka 55
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Zrédto: Konferencja Naukowa ,Zarzadzanie jakoscia - 20 lat systemu 1SO 9000” na Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Krakowie, B. Predon, L. Badura, M. Sobczyk, M. Nowacki,
Praktyczne aspekty wdrazania praktyk 55 w przemysle produkcji ptytek ceramicznych,
Krakéw 2008 r.

Czerwone kartki 5S stuzyly do oznaczenia przez pracownikéw tych miejsc,
w ktoérych zaistnial problem zwigzany z porzadkiem badz konieczna byta
szybka interwencja kierownictwa lub innego dzialu w celu rozwigzania pro-
blemu. Kartki te pomagaly liderom dzialan w przygotowaniu harmonogramu
usuwania probleméw. Istotna kwestia w zastosowaniu systemu 5S byta zmia-
na zachowan pracownikéw oraz kultury organizacji, bez czego zarzadzanie
procesowe i reengineering skazane sa na porazke. Innowacyjno$¢ w 5S nie
polegala na samych narzedziach, ale na zmianie zachowan organizacyjnych
i mentalnoSci grup roboczych, ktére uczyly sie nowoczesnych metod wspot-
pracy i przelamywania nawykéw korporacyjnych. Podobnie postepuje firma
Microsoft, ktorej sukces w znacznej mierze jest udziatem polityki zatrudnie-
nia talentéw i dbania o wzajemne uczenie sie i dzialanie zespolowe. Na takie
wlasnie postepowanie wskazywal Peter Senge, kierownik Centrum Organiza-
cyjnego Uczenia w Massachusetts Institute Technology, ktéry w swoim best-
sellerze The Fifth Discipline (1990) udowadnial, ze kierownicy tylko wtedy
uwolnig sie od etosu maszyny, jesli sami przejda transformacje, ktéra pozwo-
li im zmieni¢ mySlenie na prace zespolowa, by osigga¢ wspoélny cel. Zasto-
sowanie 5S pozwolilo firmie Paradyz odnie$¢ sukces oraz znacznie porawié
wydajno$¢. Przyktad firmy Paradyz pokazuje takze, ze wielko§é firmy nie jest
najistotniejsza, liczy sie zarzadzanie procesowe, ,,odchudzone”, ktére prowa-
dzi do pewnych oszczednoS$ci poprzez eliminacje strat. Analizujac glebiej to
stwierdzenie, nalezy zaznaczy¢, ze firmy koncentrowaly sie na swoich gtow-
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nych kompetencjach, ktore stanowily o ich konkurencyjnosci, a zasadniczo
na tych dzialaniach, ktére wykonywaly bardzo dobrze. Pozostale dzialania,
ktore mialy wynik mierny, oddawano podwykonawcom (outsourcing). W ba-
daniach przeprowadzonych przez firme Coopers&Lybrand w 1993 r. Toyota
i BMW, ktore kupowaly 75% swoich cze$ci do samochodbéw, mialy lepsze efek-
ty niz GM, ktoéry znaczna cze$¢ produkowal sam, a kupowal tylko 25% czesci
[Micklethwait, Wooldidge 2000, s.123]. Wiekszo$¢ wspomnianych wyzej firm w za-
rzadzaniu procesowym korzysta z systemow zarzadzania organizacja (Enter-
prise Resource Planning), takich jak SAP, Siebel, BAAN. Systemy te to nic
innego jak zarzadzanie wszelkimi zasobami, jakimi dysponuje firma, a wiec
informacja, ludzie, §rodki finansowe. Informacja musi by¢ rzetelnie zebrana,
przetworzona w postaci raportéw, na podstawie ktérych zarzady podejmuja
istotne decyzje. Najbardziej sprawne firmy zyskuja przewage dzieki szybsze-
mu dostosowaniu proceséw biznesowych i informatycznych przez zarzadza-
nie procesami biznesowymi w architekturze SOA, czyli takiej platformy inte-
gracyjnej, ktora jest zorientowana na ustugi, a modele i symulacje procesow
pozwalaja zidentyfikowac korzystne zmiany i szybko je wdrozyé. Najwieksza
zaleta architektury SOA jest mozliwosé wielokrotnego wykorzystania uslug,
co prowadzi do oszczedno$ci. Samo pojecie platform integracyjnych nie jest
nowe. M. Lasek [Lasek 1998, ss. 6-11] definiuje platforme integracji jako §rodowi-
sko sprzetu i oprogramowania, §wiadczace ustugi, ktore pozwalaja na ukrycie
heterogeniczno$ci i rozproszenia funkcji, danych, wiedzy przed aplikacjami
biznesowymi i uzytkownikami, zapewniajgc przeno$nosé, wielodostep, otwar-
to$¢. Zastosowanie platformy integracji umozliwia odizolowanie aplikacji,
procesow biznesowych i uzytkownikow od szczegdlow w zakresie rozwigzan
IT oraz zapewnia wspoéldzialanie aplikacji, ktére maja wzajemny dostep do
siebie. R6zne modele stosowane sa takze przy sprzedazy oprogramowania,
w ktoérych sam program moze by¢ ustugg lub cala platforma (SaaS/PaaS).
Dzieki nowoczesnej technologii mozliwe jest zdalne zarzadzanie procesami
lub ich wydzielonymi czeSciami, na ktoére coraz czeséciej decydujg sie firmy.
Przybywa urzadzen koncowych wsréd pracownikow, szczegodlnie bazujacych
na systemie i0OS, ro$nie takze liczba aplikacji i przetwarzanej informacji. Po-
jawia sie konieczno$¢ zdalnego zarzadzania informacja wewnatrz korporacji
(Enterprise Mobile Management System), a takze zarzadzania ,chmurg”
(Cloud Computing), ktérego popularnosé wsréd polskich firm rosnie. Jest
to zwigzane z obnizeniem kosztéw nakladéw na technologie i infrastrukture
informatyczna, a takze z bardziej elastycznym dopasowaniem technologii do
potrzeb biznesowych [Dygas 2010 ss. 12-14]. To na dzien dzisiejszy przyszlosé pol-
skich przedsiebiorstw, wymagajaca wiedzy i inwestycji w nowoczesna tech-
nologie, ktorej cecha jest zmienno$¢. Na tego typu systemy innowacyjne staé
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duze korporacje, a gtownymi dostawcami takich rozwigzan sg firmy zwigzane
z technologia, jak IBM, Microsoft, Huawei, NSN, Alcatel-Lucent, Comarch,
GTS, ale takze i one, cho¢ innowacyjne, maja problemy z dostosowaniem sie
do potrzeb rynku oraz pokonaniem barier.

Bariery w tworzeniu i rozwijaniu innowacyjnosci
polskich przedsiebiorstw

W kazdej firmie, ktéra wdraza system zarzadzania procesowego, musza po-
jawi¢ sie trudnoSci, co jest normalne, gdyz zmianie ulega cala dotychczasowa
koncepcja dzialania oraz struktura organizacyjna. Znaczna cze$¢ problemow
wynika takze z braku odpowiedniej wiedzy przy wdrazaniu podejScia proce-
sowego w przedsiebiorstwie. W jednej z firm z branzy telekomunikacyjne;j
w Polsce, kiedy wprowadzono zarzadzanie procesowe w 2000 r. w oparciu
o system SAP oraz podejscie kosztowe ABC, najwiecej trudnosci sprawil czyn-
nik ludzki, a w szczegdlnoéci zarzadzanie zmiang. Firma, ktoéra byla zorien-
towana hierarchicznie, o bardzo smuklej strukturze, musiata w ciggu bardzo
krétkiego czasu wdrozyé¢ zintegrowany system informatyczny i przyjaé struk-
ture splaszczona. Kolejnym problemem byla identyfikacja, opis procesow,
stworzenie odpowiednich procedur oraz zaprojektowanie docelowych proce-
sow. To wymaga wiedzy o calej firmie, stad tak wazny czynnik zangazowania
zarzadu firmy oraz zespohu specjalistéw w caly proces transformacji organiza-
cyjnej. Poza tym same procesy powinny charakteryzowaé sie miedzy innymi
[Nowosielski 2009, s. 64]:

precyzyjnie okre$lonym celem, ktorym jest tworzenie warto$ci doda-

nej dla szeroko rozumianego klienta,

$cisle okre$lonym produktem procesu, bedacym wynikiem dzialan

realizowanych w procesie,

istnieniem wlasciciela procesu, odpowiadajacego za wyniki procesu,

istnieniem wyraznie zdefiniowanych granic procesu, okre$lonych przez

dostawcoéw 1 odbiorcow,

istnieniem wyraZnie zdefiniowanych wewnetrznych zakreséow dzia-

lan w procesie (standardéw, procedur, zadan czy wymagan szkolenio-

wych), pozwalajacych na przypisanie odpowiedzialnoéci do poszcze-

goblnych stanowisk,

istnieniem systemu ocen kojarzonych z procesem, pozwalajacych na

pomiar jego efektywnoS$ci (koszty procesu, czas realizacji, elastyczno$é

oraz jako$¢ procesu),

endencja do przekraczania granic wyznaczanych przez wypelniane

funkgje,
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uczestniczeniem poszczegdlnych pracownikéw organizacji w realizacji
kilku proceséw jednoczesnie.
Spehienie powyzszych wymaganh pozwala na ominiecie wielu probleméw, ale
nie jest mozliwe wyeliminowanie wszystkich z uwagi na zbyt skomplikowane
przedsiewziecie, jakim jest wdrozenie podejécia procesowego.

Pomimo licznych pozytywnych przykladéw zastosowania zarzadzania
procesowego firmy w Polsce natrafiaja na istotne bariery, ktére hamuja roz-
woj innowacyjnosci w ich dzialaniach. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢
[Nowosielski 2009, s. 378]:

rzadkie wykorzystanie systeméw klasy ERP i platform handlu elek-
tronicznego jako elementéw koordynacji rozproszonych lancuchow
wartoSci,

bardzo wysoka formalizacje stosowanych uméw, niesprzyjajaca uela-
stycznianiu relacji biznesowych,

znikoma liczbe firm o kontraktowym i wizjonerskim profilu strategii
kompetencyjnej, co prowadzi do braku centréw strategicznych, ktére
moglyby koordynowa¢ powstawanie przyszlych organizacji wirtualnych,
niejednoznaczna ocene jako$ci produktéw dostarczanych przez kon-
trahentow przy jednoczesnie powszechnej potrzebie korzystania z ze-
wnetrznych Zrodel zaopatrzenia.

Podsumowanie

Powyzsze bariery moga zostaé pokonane przez zastosowanie unijnych progra-
moéw operacyjnych. W Polsce, kraju czlonkowskim Unii Europejskiej, dziala
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (O$ Priorytetowa nr 8), przewi-
dziana na lata 2007-2013, ktérego podstawowym celem jest budowanie spo-
leczenstwa informacyjnego, wyré6wnanie roéznic w rozwoju technologicznym
przedsiebiorstw miedzy starymi panstwami Unii a nowymi (w tym Polski),
a takze wspieranie rozwoju innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wyni-
ki naboru wnioskéw tego programu np. w dzialaniu 8.1. w zakresie rozwoju
e-biznesu nie sa zadawalajace. Zdaniem Europejskiego Centrum Doradztwa
Finansowego, tylko 8,6% wnioskéw zostalo zakwalifikowanych, a taczna suma
dotacji to 74,7 mln PLN [ECDF 2008]. Wedlug Ministerstwa Rozwoju Regio-
nalnego, troche lepiej wyglada sprawa w dzialaniu 8.4, zwigzanym z budowa
sieci szerokopasmowego dostepu do Internetu, gdzie zawarte umowy o dofi-
nansowanie osiagnely poziom 51% dostepnej alokacji, ale z wnioskow zlozo-
nych o platnosé wynika tylko 3,4% dostepnej alokacji. Wiekszo§é rozwigzan
innowacyjnych ,w dobie rosngcych potrzeb spoleczenstwa informacyjnego na
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konsumpcje i szybko$¢ przetwarzania danych, wymaga dostepu do sieci sze-
rokopasmowej, a takze mobilnej, o wysokiej przepustowoéci. To jest podstawa
do tego, aby rozwiazania innowacyjne, bazujace na przesylaniu danych, mialy
mozliwo§é zaistnienia na rynku. Wiekszo$¢ firm starajacych sie o dotacje to
firmy z sektora MSP, poniewaz wlaénie te firmy musza szybko reagowac¢ na
zmiany i jest ich w Polsce najwiecej. Czesto to w malych i §rednich firmach
powstaja innowacyjne rozwiazania, ktére sa adoptowane badz cale firmy sa
kupowane przez duze korporacje. Innowacje wymagaja podejécia procesowe-
go, gdyz tylko ono zapewnia staly monitoring kolejnych dzialanh w ramach r6z-
nych powigzanych ze soba obszaréw: planowania, produkcji, marketingu, fi-
nans6w. Tworzone s interdyscyplinarne zespoly, w ktorych Scieraja sie rézne
punkty widzenia majace wplyw na powodzenie produktu. Programy wsparcia,
opracowane przez Unie Europejska, takie jak Innowacyjna Gospodarka, sa
niezbedne, aby innowacja w przedsiebiorstwach sie rozwijala, natomiast za-
den program, nawet najlepszy, bez wlaéciwej realizacji nie zapewni sukcesu.
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Wykorzystanie benchmarkingu w zarzadzaniu
strategicznym administracja publiczna

The use of benchmarking in strategic management of public
administration

Abstract: The paper describes the use of benchmarking in strategic management
of public administration. The study was conducted at the turn of 2002/20M

and focused on the potential of production, innovation and entrepreneurship

in the various provinces. Studies have shown that the Mazowieckie is the most
developed region in Poland. Some of the regions have achieved results below the
national average, but these values do not differ from each other significantly.

It can be concluded that benchmarking is needed in the process of strategic
management at the level of public administration. It will allow access to more
innovation of local government units and will make the public administration
more effective. In Poland currently benchmarking is used only by a few local
government units. However, its benefits should convince them to shift.
Benchmarking should be used by most public administration units in the near
future.

Key-words: benchmarking, strategic management, development, local
and regional government.
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Wstep

Jednym z najwiekszych wyzwan stojacych przed administracja publiczna
w Polsce jest skuteczne zarzadzanie strategiczne. Instytucje sektora publicz-
nego, a zwlaszcza jednostki samorzadu terytorialnego (JST), muszg zwracaé
uwage zaro6wno na uwarunkowania prawne, dzialania podejmowane przez inne
podmioty, jak rowniez stojace przed nimi wyzwania rozwojowe. Korzystajg one
z wielu narzedzi dostepnych na rynku, aby w pelni wykorzysta¢ mozliwoéci ply-
nace ze wszystkich obszaréw. Sytuacja ta wymaga zwiekszenia efektywnosci za-
rzadzania strategicznego, zaré6wno w fazie programowania, jak i realizacji.

Istnieje wiele metod, ktére mozna wykorzystac w procesie zarzadzania stra-
tegicznego, stuzacych do analizy sytuacji. Jednym z bardziej uzytecznych jest
benchmarking, czyli metoda pozwalajaca na uzyskanie oceny sytuacji dane-
go podmiotu poprzez poréwnanie do innych. Na tej podstawie mozliwe jest
uruchomienie wielowymiarowego procesu doskonalenia. Wykorzystanie ben-
chmarkingu wymaga oczywiscie zidentyfikowania proceséw / wyzwan, ktore
moga by¢ poddane pdzniejszej analizie oraz oczywiscie identyfikacji podmio-
tow, stanowigcych odpowiedni punkt odniesienia. Proces ten wymaga nakla-
déw zaréwno finansowych i czasowych, lecz w przypadku dobrze przeprowa-
dzonej analizy korzySci moga by¢ niewspolmierne do poniesionych wydatkow.

Celem artykulu jest przedstawienie mozliwo$ci zastosowania benchmar-
kingu w zarzadzaniu strategicznym JST. Przedstawiono zaréwno istote ben-
chmarkingu, wskazujac na podstawowe jego cechy oraz przebieg metody. Na-
stepnie przedstawiono przyklad analizy przeprowadzonej z wykorzystaniem
omawianej metody na przykladzie samorzadu wojewo6dzkiego.

Benchmarking - istota procesu

Benchmarking jest narzedziem stluzacym do por6éwnywania rozwigzan sto-
sowanych w obrebie danej organizacji z identycznymi lub podobnymi pro-
cesami, ktore odbywaja sie w innej organizacji. Laczy ono dwie perspekty-
Wy — uczenia sie oraz pomiaru parametréw [Strojny 2012, s. 86]. Nalezy zwrdcic¢
uwage ze nazwa metody wywodzi sie od stowa ,benchmark”, ktére odnosi sie
do czego$, co stanowi ,,punkt odniesienia, pewna pozycje uzywana jako punkt
odniesienia, norme wedlug ktorej jakas rzecz moze by¢ mierzona lub ocenia-
na” [Camp 1989, s. 27]. W literaturze, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej mozna
znalez¢ kilka definicji. Najbardziej znanymi oraz trafnymi z punktu widzenia
niniejszego artykulu, sa definicje R.C. Camp’a, G.J. Balm’a oraz T.R. Fuley’a.
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Zwrocili oni uwage na to, ze benchmarking jest cigglym poszukiwaniem roz-
wigzan dla przedsiebiorstwa (lub innej organizacji), aby moglo ono osiagnac
przewage konkurencyjna. Ma sie to odbywac poprzez poréwnywanie produk-
tow, procesdéw czy uslug danej organizacji z liderami. Wszystkie te dzialania
maja doprowadzi¢ organizacje do osiggniecia pozycji lidera, jednak, jak za-
uwazyli autorzy, potrzeba na to czasu [Balm 1992, s. 16; Fuley 1987, ss. 4-5].

NajczeSciej stosowanymi i wymienianymi w literaturze sa cztery rodzaje
benchmarkingu: wewnetrzny, konkurencyjny, funkcjonalny i horyzontalny
[Mikulski, Mikulska 2006]. Kazdy z nich moze by¢ zastosowany przy zastosowa-
niu odpowiedniego podejscia takze w jednostkach administracji publiczne;j.

Pierwszy z wymienionych rodzajow to tzw. benchmarking wewnetrzny,
jest procesem polegajacym na poréwnywaniu proceséw, dzialan w obrebie
jednej jednostki. Nie ma znaczenia czy oddzialy, filie danej organizacji znaj-
duja sie w tym samym kraju, czy sg rozrzucone po calym $wiecie. Ten typ
benchmarkingu pozwala na osiagniecie lepszych efektéw przy stosunkowo
niskich nakladach. Moze on stuzy¢ do uruchomienia proceséw doskonalenia
w poszczegbdlnych jednostkach organizacyjnych samorzadu terytorialnego.
W ten sposob doswiadczenia i rozwiazania zdobyte w jednej jednostce orga-
nizacyjnej upowszechniane sg na cala JST.

Benchmarking konkurencyjny polega natomiast na poréwnywaniu
sie z konkurentem w danej branzy czy na danym rynku. W tym przypad-
ku wszystko musi zosta¢ zawarte na pi$mie, w ktéorym obie strony wyraza-
ja zgode na wykorzystywanie pozyskanych informacji przez druga strone.
Jesli takiego zapisu bedzie brakowaé, to bedzie to uwazane za szpiegostwo
gospodarcze i Scigane przez odpowiednie organy prawa. Jednak benchmar-
king konkurencyjny jest trudny do wprowadzania na szersza skale, wiaze sie
to z niechecig innych, dobrze sobie radzacych na danym rynku, organizacji.
Benchmarking konkurencyjny stosowany jest zwykle w neutralnych obsza-
rach dzialalnoéci jednostki, tzn. w takich, w ktérych niewiele r6znia sie od
siebie, a roznice te nie przynosza wiekszych korzySci. Jest to podstawowy
rodzaj benchmarkingu, ktéry mozna wykorzysta¢ w tworzeniu strategii roz-
woju. Budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez analizowanie dystansu
rozwojowego wzgledem innych JST jest z pewnoScia potrzebne wspodlczesnej
administracji publiczne;j.

Z kolei benchmarking funkcjonalny polega na zdobywaniu wiedzy na te-
mat wykonywanych funkcji w organizacji z innej branzy (rynku). Daje to moz-
liwo$¢ pozyskania innowacyjnych rozwigzan za niewielka cene i czesto przy
niewielkich barierach zwigzanych z dzieleniem sie wiedza. W konsekwencji
moze to doprowadzi¢ do spadku kosztéw wytwarzania danego produktu.
Szczegblnym przypadkiem benchmarkingu funkcjonalnego jest benchmar-
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king horyzontalny (nazywany rowniez ogélnym). Rézni go od benchmarkin-
gu funkcjonalnego przedmiot badan, w tym przypadku sa to procesy i meto-
dy wytwarzania. Jednostki dzialajace na réznych obszarach wymieniaja sie
informacjami na temat wybranych proceséw, moga to by¢ np. proces fakturo-
wania czy archiwizowania dokumentéw. W wielu branzach te procesy moga
wygladac¢ identycznie, jednak roznia sie ze wzgledu na sposoéb ich realizacji
[Kisperska-Moron 2002, ss. 15-17; Brilman 2002, ss. 263-265]. Z kolei ten rodzaj ben-
chmarkingu charakterystyczny jest dla wdrozen rozmaitych nowoczesnych
rozwigzan (np. metod lub technik zarzadzania), ktére przenoszone sg do sa-
morzadu z sektora przedsiebiorstw.

Zastosowanie benchmarkingu odbywa sie w kilku etapach, obejmujacych:
identyfikacje przedmiotu benchmarkingu, ocene wewnetrzna podmiotu, wy-
bér benchmarkéw (punktow odniesienia), ocene wzgledna (w odniesieniu do
benchmarkéw), przygotowanie planu dzialan doskonalgcych, wdrozenie pla-
nu doskonalenia, ewaluacje skutecznos$ci dzialan. OczywiScie zastosowanie
benchmarkingu mozna traktowac jako odrebny projekt lub czesé¢ projektu
przygotowania strategii. Warto wiec powolac¢ zespol, ktory zajmie sie zarow-
no zbieraniem informacji, jak i analiza proces6w i koordynacja wdrazania
nowych rozwigzan.

Rysunek 1. Model benchmarkingu w procesie zarzadzania strategicznego

Identyfikacja przedmiotu

analizy

Ocena wewngtrzna
podmiotu

Ewaluacja procesu
doskonalenia

Wybér benchmarkow

Przygotowanie i wdrozenie
planu doskonalenia

T

Ocena zewngtrzna podmiotu

Zrédto: opracowanie wtasne.

W pierwszej fazie zastosowania omawianej metody najwazniejsze jest
prawidlowe okreslenie przedmiotu benchmarkingu. Moga to by¢ procesy,
produkty czy ustugi oferowane przez dana organizacje. Jest to najwazniejszy
etap, poniewaz wlaSciwe zdefiniowanie i wskazanie obszar6w, ktoére mozna
ulepszy¢, moze przynies$¢ organizacji spore korzysci. W przypadku jednostek
samorzadu terytorialnego konieczne jest okreslenie obszaréw rozwoju spo-
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leczno-gospodarczego, ktére maja podlegac ocenie i doskonaleniu. Waznym
elementem analizy jest oczywiécie potencjal rozwojowy (endogeniczne zrodla
rozwoju) oraz tempo zmian rozwojowych.

Kolejnym etapem jest zapoznanie sie z dotychczasowa sytuacja w organi-
zacji, zaréwno od strony strukturalnej, organizacyjnej, jak i finansowej. Kaz-
dy aspekt jest wazny, poniewaz dany proces moze angazowac wiele obsza-
row dzialalnos$ci. Sytuacja powinna by¢ doglebnie zbadana i opisana wedlug
standardéw wypracowanych na podstawie do$wiadczenia poprzednich lat
dzialalno$ci. Prowadzona analiza sluzy odpowiedniemu okreéleniu potrzeb
podmiotu, ktére moga by¢ spelnione poprzez zastosowanie benchmarkingu.

Niezmiernie istotny jest kolejny krok, polegajacy na wyborze jednostek
do poréwnan. Jest on oczywiécie uzalezniony zaréwno od branzy, w ktorej
dana jednostka dziala, jak i od charakteru przedmiotu benchmarkingu. Naj-
czesciej podmioty poréwnuja sie z liderami na danym rynku lub w obrebie
danego obszaru [Spiewok 2013, s. 2]. W przypadku samorzadéw moga to by¢ jed-
nostki po podobnej specyfice rozwojowej lub przyjetej strategii specjalizacji.
Warto takze przyjaé jako punkt odniesienia te jednostki, ktére najskuteczniej
konkuruja na jednym z wybranych rynkéw (kapitatu ludzkiego, kapitatu in-
westycyjnego czy turystycznym).

OczywiScie ocena sytuacji wzgledem pozostalych podmiotéw wymaga za-
stosowania odpowiednich miernikéw. Kazda organizacja zajmujaca sie wpro-
wadzaniem benchmarkingu w ramach swojej dzialalnosci musi okresli¢ wskaz-
niki, za pomoca ktoérych w pdzniejszym czasie bedzie dokonywa¢ planowania
i kontroli. Dobér odpowiednik wskaznikéw odbywa sie w oparciu o cel, jaki
wyznacza sobie dany podmiot. Na etapie planowania zbierane sg informacje
o wielko$ci danych wskaznikéw przed wprowadzeniem benchmarkingu oraz
okreélane sg warto$ci docelowe, ktére mozna osiagnac dzieki podjeciu dzialan
rozwojowych. Duzym problemem moze tutaj by¢ nieche¢ organizacji do dzie-
lenia sie informacjami na temat swoich proceséw. Czesto najwieksza blokade
w tym wzgledzie maja oczywiscie jednostki najlepiej funkcjonujace na danym
rynku. Zagrozenie to jest mniejsze w przypadku administracji publicznej. Tutaj
z kolei dane maja bardzo zr6znicowany charakter, zaréwno pod wzgledem me-
rytorycznym, jak i procedur przygotowywania i udostepniania. Ze wzgledu na
brak ujednoliconego systemu upowszechniania wielu gromadzonych danych
konieczne jest przekonanie podmiotéw do dzielenia sie nimi.

Po wybraniu jednostek do poréwnan wykonywane jest zbieranie informa-
¢ji na temat proceséw odbywajacych sie zaré6wno w analizowanej jednostce,
jak iwinnych, wzgledem ktorych sie ona poréwnuje. Wymiana informacji po-
winna odbywac sie dwukierunkowo. Zebrane informacje sa nastepnie przygo-
towywane tak, aby mogly by¢ wykorzystane w analizie. Analizie poddawane
sg procesy, ktore sg identyczne lub podobne w obu podmiotach. W przypadku
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jednostek samorzadu terytorialnego wymaga to oczywiscie przyjecia odpo-
wiedniego sposobu definiowania proces6w rozwoju spoleczno-gospodarczego.

Podczas analizy odbywa sie wyboér najlepszych rozwiazan (alternatyw
strategicznych), ktére moga zosta¢ wprowadzone w danej jednostce, w ra-
mach dostepnych zasobow finansowych, sprzetowych czy ludzkich. Rozwia-
zania, wybrane najczeSciej przez powolany zesp6l ekspercki, musza zostaé
zatwierdzone przez kadre zarzadzajacg, dopiero po tym kroku nowe rozwia-
zania moga zostaé wprowadzone w wybrane obszary dzialalnosSci jednostki
[Karlof, Ostblom 1995]. Podczas przygotowywania planéw nalezy przyjaé wiecej
niz jeden scenariusz (najlepiej optymistyczny, pesymistyczny oraz posredni).
Pozwoli to na okreslenie zakresu odchylen w p6zniejszym czasie.

Zarzadzanie strategiczne - najwazniejsze zatozenia

Pojecie zarzadzania strategicznego jest ciggle modyfikowane, dlatego ciezko
okresli¢ ujednolicona definicje. Jedng z najtrafniejszych przedstawia R.W.
Griffin ,Strategiczne zarzadzanie to proces zarzadzania nastawiony na formu-
lowanie i wdrazanie strategii, ktére zapewniaja doskonale dostosowanie or-
ganizacji do otoczenia i osiaganie jej strategicznych celow” [Galinski, Kuc 1996, s.
99]. Swoistym uzupelnieniem tej definicji jest pojecie przedstawione przez M.
Romanowska ,,Zarzadzanie strategiczne to kierowanie rozwojem organizacji
w dlugim okresie, nastawione na wykorzystanie szans i zagrozen pojawiaja-
cych sie w jej otoczeniu” [Romanowska 1995, s. 1].

Zarzadzanie strategiczne powinno doprowadzi¢ do zapewnienia osiggnie-
cia sukcesu przez organizacje w dluzszym okresie. Moze on by¢ rozumiany
jako osiggniecie rozwoju — postepu oznaczajacego poprawe sytuacji w po-
szczegoblnych, istotnych dla podmiotu obszarach. Wszystkie decyzje podejmo-
wane na szczeblu strategicznym wynikaja oczywiscie z zasobu informacji po-
zyskanych z jednostki za pomoca réznych metod i technik zarzadzania. Nalezy
podkresli¢, ze wszystkie decyzje podejmowane sa w zmiennych warunkach
zewnetrznych, na ktore organizacja nie zawsze ma wplyw. Moga one powo-
dowa¢ powstanie okre$lonych szans i zagrozen wplywajacych na skutecznosé
podejmowanych decyzji. Poprzez dobre zarzadzanie strategiczne jednostka
administracji publicznej moze zredukowa¢ do minimum zagrozenie ze strony
zmiennych warunkéw otoczenia [Z6ttowska 2009, s. 1]. Jednocze$nie wzrasta
prawdopodobienstwo optymalnego (w tym takze zréwnowazonego) wykorzy-
stania endogenicznych czynnikéw rozwoju (potencjatu rozwojowego).

Zarzadzanie strategiczne obejmuje wszystkie klasyczne funkcje, a wiec:
planowanie, organizowanie, koordynowanie i kontrole [Z6ttowska 2009, s. 1].
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Przekladaja sie one na przebieg calego procesu, ktére obejmuje szereg eta-
poéw. Rozpoczyna sie on okresleniem ogolnych cech stanu docelowego, a wiec
misji i wizji. Pod tym katem dokonuje sie analizy otoczenia oraz potencjatu
wewnetrznego. Pozwala to na okre$lenie celéw strategicznych, ktére nalezy
osiaggnaé w dluzszym horyzoncie czasowym.

Rysunek 2. Proces zarzadzania strategicznego

. T : i ‘ Wyznaczenie szans
Wyznaczenie misjii wizji Analiza otoczenia = M
Y izagrozen
-
Weryfikacji misji ‘Wyznaczenie stabych Analiza dostepnych
i celow = imocnych stron No— zasobow
Wyznaczenie strategii T o s . : Ocena uzyskanych
yeoree Surales ) Wdrozenie strategii auzysxany
dziatania - = = wynikow

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zarzadzanie strategiczne ukazuje dlugoterminows perspektywe dziatan
danej organizacji i zbudowane jest nie tylko w oparciu o dane czysto ilo$ciowe,
lecz rowniez bierze pod uwage dane jako$ciowe. Podczas procesu zarzadzania
strategicznego wystepuje spory poziom niepewnosci, ktory jest wyznaczany
przez otoczenie. Na przestrzeni czasu mozna bylo zaobserwowaé, ze nie po-
wstal jeden idealny spos6b tworzenia i realizacji strategii zarzadzania. Zarza-
dzanie strategiczne odbywa sie w jednostkach kazdego dnia, kiedy podejmo-
wane sa wazne decyzje, ktére moga mie¢ wplyw na jego przyszlo§é. Mozna
w nich wyodrebni¢ dwa etapy, etap tworzenia strategii oraz etap jej wdrazania
do poszczegoblnych obszaréw. Proces zarzadzania strategicznego wspierany jest
przez wiele metod, miedzy innymi analize pieciu sil Portera czy analize SWOT.

Analiza pieciu sil Portera prowadzona jest w celu ocenienia otoczenia kon-
kurencyjnego organizacji. Michael E. Porter [2008, s. 27] przedstawia ja jako
metode opierajaca sie na pieciu oddziatujgcych na siebie czynnikach:
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- rywalizacja w sektorze — gléwnie dotyczy ona walki o udzialy w ryn-
ku, jednak rownie wazne jest, jaka strukture ma dany sektor oraz ilu
tak naprawde konkurentéw posiada dana organizacja,

- grozba nowych wejs$¢ — zalezy ona przede wszystkim od atrakcyjnosci
danego sektora, im sektor jest bardziej atrakcyjny, tzn. rentownos¢,
wielko$¢, dynamika rozwoju sektora oraz stopa wzrostu popytu jest
wieksza, tym bedziemy mieli do czynienia z wiekszym zagrozeniem ze
strony nowych konkurentéw,

- sila przetargowa nabywcéw — sila nabywcow opiera sie w gléwnej
mierze na jako$ci, niepowtarzalnoéci produktu oraz cenie dostarcza-
nych produktéw czy surowcéw, moze réwniez mieé¢ na nig wplyw koszt
zmiany dostawcy czy mozliwo$é podjecia produkeji dobra finalnego
przez nabywece,

- sila przetargowa dostawcow — sila dostawcoOw opiera sie w gléwnej
mierze na podobnych wskaznikach, co sila przetargowa nabywcow,

-+ zagrozenie ze strony substytutéw — zaleza m.in. od wysoko$ci barier
wejécia na dany rynek, im bariery sg nizsze, tzn. ekonomia skali, for-
malne bariery, zaawansowanie technologiczne, tym wiecej bedzie po-
jawialo sie substytutow.

Natomiast analiza SWOT pozwala na wyznaczenie mocnych stron i szans
dla danej organizacji, jak rowniez na wskazanie slabych stron i zagrozen,
z ktérymi moze sie ona spotkaé¢ na kazdym etapie dzialania. Jest to jedna
z najstarszych i najczesciej stosowanych metod oceny sytuacji organizacji.
Analiza SWOT znajduje swoje zastosowanie w wielu sektorach gospodar-
ki, na réznych poziomach zarzadzania. Moze ona by¢ wszechstronng ocena
wszystkich czynnikoéw, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktore
moga pozwoli¢ na okre§lenie potencjatu danej organizacji. Metoda ta stoso-
wana jest zarébwno w przedsiebiorstwach, jak réwniez w jednostkach samo-
rzagdowych [Gierszewska, Romanowska 2007, ss. 235-239]. Analiza SWOT jest Sciéle
powiazana z metoda benchmarkingu. Umozliwia ona poréwnywanie wybra-
nych wskaznikow z wybranej grupy.

Dobrze przeprowadzona analiza poszczegolnych czynnikow pomébe moze
organizacji w wypracowaniu skutecznego procesu zarzadzania strategiczne-
go. Nalezy podkresli¢, ze w jednostkach administracji publicznej zazwyczaj
wykorzystywana jest analiza SWOT, analiza pieciu sil Portera odnosi sie
glownie do dzialan przedsiebiorstw.

Kazda organizacja musi okresli¢ swoje cele oraz misje, aby moc prawidlo-
wo sformulowa¢ strategie zarzadzania. Organizacja musi podazaé w konkret-
nym kierunku, poprzez wyznaczone cele posrednie. Aby zarzadzanie strate-
giczne moglo przynieéé efekty, musi wspolgraé z zarzadzaniem na poziomie
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operacyjnym. Jesli oba te obszary bedg preznie dzialaé, to przedsiebiorstwo
moze osiggnaé zamierzony sukces.

Benchmarking w zarzadzaniu strategicznym administra-
cja publiczng - wybrane wskazniki

Jednym ze sposobéw prezentacji benchmarkingu na poziomie zarzadzania
strategicznego w jednostkach administracji publicznej jest przedstawienie
kilku wskaznikdéw z obszaru potencjalu produkcyjnego, przedsiebiorczosci
i innowacyjno$ci. Wskazniki te zostaly przygotowane w odniesieniu do woje-
wodztw, w ktorych dzialaja jednostki:

warto§é brutto srodkéw trwatych sektora prywatnego przypadajaca

na 1 podmiot prywatny,

liczba podmiotéw gospodarki narodowej na 1000 mieszkancow,

warto$¢ nakladéw na B+R w przeliczeniu na mieszkanca,

warto$é nakladéw inwestycyjnych w sektorze MSP na 1 podmiot MSP.

Wraz z rozwojem gospodarki rynkowej organizacje zwiekszaja swoje akty-
wa, wskaznik ten pokazuje, jak na poziomie wojew6dztw zmieniala sie warto§é
brutto §rodkéw trwalych. Znaczny wzrost tych warto$ci w 2011 r. (w odniesie-
niu do 2002 r.) przybliza Polske do wskaznikéw obserwowanych w bardziej
rozwinietych krajach Europy Zachodniej (np. w Niemczech). Liczba podmio-
tow gospodarki narodowej to z kolei zmienna, ktéra moze pozwoli¢ na okre-
§lenie aktualnych trendéw rozwojowych oraz dostrzezenie skutkéw migracji
organizacji miedzy wojew6dztwami oraz dynamiki ich powstawania i likwi-
dacji. Réwnie waznym wskaznikiem sg naklady ponoszone na dziatalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowa (R&D) oraz naklady ponoszone na inwestycje. Pozwalaja
one na wprowadzanie do Polski nowoczesnych technologii, ktére skutkuja po-
prawa pozycji konkurencyjnej na rynkach europejskich czy §wiatowych.
Wszystkie wybrane wskazniki sluza do opisu potencjalu rozwojowego

danego systemu gospodarczego (np. wojewddztwa). Moga zosta¢ wykorzy-
stane zar6wno w fazie programowania rozwoju, jak i podczas controllingu
strategicznego. Dzieki uzyskanej informacji zarzadczej decydenci zyskuja
mozliwo§¢ odpowiedniego dostosowania dzialan strategicznych do aktual-
nej sytuacji danej JST. Szczegblnie istotna jest analiza pozwalajaca na ocene
pozycji konkurencyjnej. Mozna ja uzyskaé poprzez zastosowanie benchmar-
kingu. Mechanizm poréwnywania jest uzyteczny np. w ocenie tempa zmian
rozwojowych. Przyklad takiej wlaénie analizy przedstawiono w dalszej cze-
§ci artykulu. Dla wymienionych wyzej wskaznikéw wyliczono warto$é zmia-
ny pomiedzy rokiem 2002 i 2011. Osiggniete wyniki odniesiono do $redniej
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warto$ci zmiany wskaznika w kraju, uzyskujac podstawe oceny sytuacji, czyli
warto$¢ zmiany wzgledne;j.

Tabela 1. Wartos¢ brutto srodkéw trwatych sektora prywatnego przypadajaca
na 1 podmiot prywatny

. Zmiana

Jednostka terytorialna 2002 2om Zmiana wzgledna
min zt min zt %

KUJAWSKO-POMORSKIE 0,2008 0,3603 79,41% 1,7358
tODZKIE 0,2186 0,3857 76,49% 1,6719
LUBUSKIE 0,1928 0,3224 67,20% 1,4689
DOLNOSLASKIE 0,2379 0,397 66,84% 1,461
PODLASKIE 0,183 0,2989 63,31% 1,3838
WIELKOPOLSKIE 0,2231 0,3502 56,98% 1,2455
PODKARPACKIE 0,2318 0,3552 53,24% 11636
WARMINSKO-MAZURSKIE 0,1874 0,2863 52,79% 11538
SLASKIE 0,339 0,4824 42,29% 0,9245
LUBELSKIE 0,1979 0,2712 37,05% 0,8098
MAZOWIECKIE 0,4225 0,5683 34,50% 0,7541
ZACHODNIOPOMORSKIE 0,185 0,2459 32,89% 0,719
MALOPOLSKIE 0,2284 0,2998 31,27% 0,6835
SWIETOKRZYSKIE 0,2391 0,3136 31,13% 0,6804
POMORSKIE 0,258 0,3324 28,85% 0,6307
OPOLSKIE 0,3229 0,3737 15,71% 0,3435
POLSKA - Srednia 0,2687 0,3916 45,75% 1,0000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z GUS.

Tabela 1. przedstawia warto$¢ brutto §rodkow trwalych w sektorze pry-
watnym przypadajacych na jednego mieszkainca. Jak mozna zauwazyé, naj-
wyzsza zmiana bezwzglednai osiggnieta byla w wojewodztwie kujawsko-po-

1. W tym przypadku odniesienie zmiany w danym wojewaédztwie do Sredniej zmiany
z wszystkich wojewédztw.
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morskim oraz l6dzkim. Niewiele nizsza warto$¢ uzyskano w wojewodztwie
dolno$laskim czy podlaskim. Po przeciwnej stronie znajduja sie wojewddztwa
opolskie oraz pomorskie. Wartosci $rodkéw trwalych sektora prywatnego
przypadajacych na 1 podmiot prywatny wynosily w 2001 r. §rednio 400 tys. zl.

Tabela 2. Liczba podmiotéw gospodarki narodowej na 1000 mieszkancéw

: Zmiana

Jednostka terytorialna 200 2o Zmiana wzgledna
jed. gosp. jed. gosp. %

OPOLSKIE 80,08 96,2178 20,15% 1,8912
MAZOWIECKIE 108,04 127,7241 18,22% 1,7095
MALOPOLSKIE 85,932 99,0783 15,30% 1,4358
POMORSKIE 99,046 113,0707 14,16% 1,3289
WIELKOPOLSKIE 96,502 108,9525 12,90% 1,2108
DOLNOSLASKIE 101,58 112,332 10,58% 0,993
LUBELSKIE 68,007 74,6343 9,74% 0,9145
SLASKIE 88,332 95,8465 8,51% 0,7984
ZACHODNIOPOMORSKIE 115,03 124,5598 8,29% 0,7778
SWIETOKRZYSKIE 76,811 82,861 7,88% 0,7392
PODKARPACKIE 65,895 70,9785 7,71% 0,7239
LUBUSKIE 94,854 102,0663 7,60% 0,7136
WARMINSKO-MAZURSKIE 75,53 80,6639 6,80% 0,6379
£ODZKIE 89,1 90,1996 1,23% 0,158
KUJAWSKO-POMORSKIE 89,195 87,8611 -1,50% -0,1404
PODLASKIE 78,273 76,3858 -2,41% -0,2263
POLSKA - Srednia 90,7470 100,4165 10,66% 1,0000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z GUS.

Najwiecej podmiotéw gospodarczych w przeliczeniu na 1000 mieszkancow
mamy obecnie w wojewddztwach mazowieckim, zachodniopomorskim oraz
pomorskim (tabela 2). Najslabiej pod tym wzgledem prezentuja sie: wojewddz-
two podkarpackie, lubelskie i podlaskie. Jesli jednak spojrzymy na zmiany
bezwzgledne tych warto$ci w odniesieniu do 2002 r., to najlepiej prezentuja sie
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wojewbddztwa mazowieckie, malopolskie, pomorskie i wielkopolskie. W przy-
padku kilku wojewddztw mozna zaobserwowaé niepokojacy ubytek podmio-
tow gospodarki narodowej (w przeliczeniu na 1000 mieszkancow). Taka sytu-
acja miata miejsce w wojewddztwie podlaskim i kujawsko-pomorskim.

Tabela 3. Wartos¢ naktadéw na B+R w przeliczeniu na mieszkanca

2002 20M Zmiana Zmiana wzgledna
Jednostka terytorialna

zt zt %
SWIETOKRZYSKIE n m,7 915,45% 5,8297
PODKARPACKIE 57 254,8 347,02% 2,2098
PODLASKIE 31 116,1 274,52% 1,7481
POMORSKIE 76 274,4 261,05% 1,6624
WARMINSKO-MAZURSKIE 39 138,4 254,87% 1,623
SLASKIE 72 223,3 210,14% 1,3382
OPOLSKIE 28 82,9 196,07% 1,2486
LUBELSKIE 63 173,8 175,87% 112
WIELKOPOLSKIE 97 263,8 171,96% 1,095
DOLNOSLASKIE 95 248,7 161,79% 1,0303
MALOPOLSKIE 154 362,3 135,26% 0,8613
MAZOWIECKIE 389 886,5 127,89% 0,8144
LUBUSKIE 25 54,8 119,20% 0,7591
ZACHODNIOPOMORSKIE 53 14,1 115,28% 0,7341
tODZKIE 14 228 100,00% 0,6368
KUJAWSKO-POMORSKIE 53 89,3 68,49% 0,4362
POLSKA - Srednia 18 303,3 157,03% 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z GUS.

Najwieksza ilo$¢ nakladow na sfere B+R w przeliczeniu na mieszkanca
w 2002 i 2011 r. miala miejsce w wojew6dztwie mazowieckim. Wartosci te
przewyzszaly ponad dwukrotnie inne wojew6dztwa w Polsce. Warto réwniez
spojrze¢ na zmiane procentowa w 2011 r. w stosunku do 2002 r. W wojewo6dz-
twie Swietokrzyskim wyniosta ona ponad 900% (tabela 3), co bylo najlepszym
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wynikiem w kraju. Pod wzgledem wartoSci bezwzglednej 10 wojewodztw od-
notowalo wynik powyzej Sredniej krajowe;j.

Tabela 4. Wartos¢ naktadéw inwestycyjnych w sektorze MSP na 1 podmiot MSP

. Zmiana

Jednostka terytorialna 2002 2om Zmiana wzgledna
tys. zt tys. zt %

PODLASKIE 15,723 43,7081 177,98% 2,9096
LUBELSKIE 13,785 31,9159 131,52% 2,15
OPOLSKIE 14,871 31,7618 113,59% 1,8569
tODZKIE 15,991 33,9407 12,24% 1,8349
PODKARPACKIE 18,724 38,5159 105,71% 1,7281
SLASKIE 20,584 37,6026 82,68% 1,3517
KUJAWSKO-POMORSKIE 18,105 30,5714 68,86% 11257
SWIETOKRZYSKIE 21,64 36,1024 66,83% 1,0926
MALOPOLSKIE 19,435 32,2344 65,86% 1,0766
DOLNOSLASKIE 20,698 34,0965 64,74% 1,0583
WARMINSKO-MAZURSKIE 17191 28,2576 64,37% 1,0523
LUBUSKIE 18,382 27177 47,85% 0,7822
ZACHODNIOPOMORSKIE 11,974 171107 42,91% 0,7014
WIELKOPOLSKIE 23,381 33,0422 41,32% 0,6755
POMORSKIE 20,244 271943 34,33% 0,5612
MAZOWIECKIE 36,065 45,9997 27,55% 0,4503
POLSKA - Srednia 21,5131 34,6730 6117% 1,0000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z GUS.

W przypadku nakladéw inwestycyjnych w MSP w przeliczeniu na jeden
podmiot MSP widzimy znaczng poprawe. W 2002 r. naklady inwestycyjne
Srednio w Polsce wynosily zaledwie 21,51 tys. zk, ale juz w 2011 r. osiagnely
warto$¢ 34,67 tys. zt. (tabela 4). Najwieksze naklady inwestycyjne w sektorze
MSP w przeliczeniu na 1 podmiot MSP zostaly w 2011 r. poczynione w woje-
wodztwie mazowieckim, niewiele mniejsze w podlaskim. Jesli jednak spoj-
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rzymy na zmiane w stosunku do éredniej krajowej, to widzimy ze najwieksze
postepy poczynily wojewddztwa podlaskie, lubelskie, opolskie, 16dzkie oraz
podkarpackie. Te pie¢ wojewodztw wyroznilo sie w skali kraju, poniewaz ich
wynik byl w okolicach dwukrotnoSci $redniej.

Tabela 5. Benchmarking w odniesieniu do wojewddztwa podkarpackiego

Zmiana wzgledna W odniesieniu
Jednostka terytorialna $rednia arytme- ggﬂgﬁ‘ggﬁiétg"ga

tyczna
DOLNOSLASKIE 113565 0,7798
KUJAWSKO-POMORSKIE 0,789325 0,5420
LUBELSKIE 1,248575 0,8573
LUBUSKIE 0,93095 0,6392
£ODZKIE 1,06485 0,7312
MALOPOLSKIE 1,0143 0,6965
MAZOWIECKIE 0,932075 0,6400
OPOLSKIE 1,33505 0,9167
PODLASKIE 1,4538 0,9982
POMORSKIE 1,0458 0,7181
SLASKIE 1,1032 0,7575
SWIETOKRZYSKIE 2,085475 1,4320
WARMINSKO-MAZURSKIE 111675 0,7668
WIELKOPOLSKIE 1,0567 0,7256
ZACHODNIOPOMORSKIE 0,733075 0,5034
PODKARPACKIE 1,45635 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z GUS.

Benchmarking na podstawie wskaZnikow prezentowanych dla woje-
wodztw pokazuje, ze slabo rozwinietych wiekszos¢é wojewodztw uzyskuje
w ramach prezentowanych zmiennych szybsze tempo pozytywnych zmian niz
wojewoOdztwa rozwiniete. W analizowanym okresie udalo sie zmniejszy¢ roz-
nice rozwojowe, tworzac podstawe do szybszego rozwoju w kolejnych latach.
Warto podkreéli¢, ze prezentowane w analizie zestawienie wszystkich woje-
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wodztw w Polsce stuzy jedynie do okreélenia pewnego ogolnego tla rozwoju.
Jak wspomina W. Dziemianowicz [2005, ss. 109-127], tworzac tego typu rankin-
gi nie mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej poréwnuje sie przystowiowe-
go stonia z mrowka. Dlatego tez wybierajac punkty odniesienia (benchmarki)
nalezy wybiera¢ takie jednostki, ktore sa odpowiednie ze wzgledu na przyjeta
specjalizacje rozwojowa czy problemy strukturalne. Warto takze analizowaé
najwazniejszych konkurentéw. Przykladowo, definiujac benchmarki dla wo-
jewodztwa podkarpackiego, mozna skupié sie na bardziej szczegblowej ana-
lizie sytuacji wzgledem innych regionéw Polski Wschodniej, wojewddztwa
malopolskiego i mazowieckiego.

Podsumowanie

Benchmarking jest narzedziem pozwalajacym na rozwiazanie problemow
w przedsiebiorstwie, zar6wno na poziomie operacyjnym i strategicznym.
Wprowadzanie benchmarkingu na poziom strategiczny powinno odbywac sie
powoli pod kontrola, poniewaz jakiekolwiek niepowodzenia w tym obszarze
moga doprowadzi¢ do zaklocen w przedsiebiorstwie, a w konsekwencji nawet
do bankructwa.

Zastosowanie benchmarkingu na poziomie zarzadzania strategicznego
moze przynie$¢ pozytywne efekty, jednak zastosowanie tego narzedzia wy-
maga nakladéw finansowych i czasowych. Wér6d najwazniejszych korzysci
wymienia sie wprowadzenie innowacyjno$ci do przedsiebiorstwa, zwieksze-
nie mocy produkcyjnych czy zwiekszenie przychodéw w dlugim okresie.

Obecnie coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna korzysta¢ z benchmarkin-
gu, zarOwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Do niedawna
najwieksza barierg w wykorzystaniu tego narzedzia byla nieche¢ do zmian,
ktoére niewatpliwie niesie benchmarking (proces wdrozeniowy). Podczas ben-
chmarkingu wymieniane sg stare struktury, funkcje czy procesy. Wszystkie
te dzialania maja na celu zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
i pomo6c mu w osiagnieciu pozycji lidera w danej branzy.

Dzieki wymianie informacji w procesie benchmarkingu korzystaja obie
strony. Kazda ze stron moze sie nauczy¢ czego$ od drugiej lub zauwazy¢,
gdzie do tej pory popelniala bledy. W niedalekiej przysztoSci benchmarking
powinien by¢ stosowany w wiekszoS$ci organizacji na calym $wiecie.
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Abstract: The purpose of the article was to analyze the possibilities to gain a
competitive advantage in the automotive industry. As it turns out (as a result
of the market research) managers perceive their chance in the use of advanced
integrated management systems.
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Wstep

Badanie' Europejskiego Sektora Motoryzacyjnego, przeprowadzone przez do-
radcza firme Ernst & Young, pokazuje, ze producenci aut i podzespolow w Cze-
chach, Slowacji, Polsce i na Wegrzech oraz we Francji, Niemczech i Wielkiej
Brytanii z optymizmem patrza w przysztoé¢. Niezaleznie od kryzysu, 38% firm
zamierza zwiekszaé produkcje. Najbardziej sceptyczni sa niemieccy producen-

1. Badanie Europejskiego Sektora Motoryzacyjnego objeto 300 firm dziatajacych w Europie.
15% wsrod nich to producenci samochodéw, a 85% to dostawcy. Rozmowy przeprowadzono
w styczniu 2013 roku, we wspétpracy z niemiecka firma badawcza Valid Research, zrédto:
www.ey.com/PL [05.2013 r.]
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ci — tylko 27% z nich widzi mozliwo$¢ zwiekszenia produkeji na Starym Konty-
nencie, z kolei najwieksze ograniczenia zapowiadajg producenci w Hiszpanii
— az 32%. Ponad polowa wszystkich badanych najwiekszy potencjal wzrostu
sprzedazy widzi w segmencie ,Jow-price” — aut w cenie do 15 tys. euro.

Z badania EY wynika, ze Polska pozostaje waznym kierunkiem inwesty-
cyjnym dla producentéw aut i podzespolow glownie ze wzgledu na konkuren-
cyjne koszty produkcji. 7% badanych wskazalo Polske jako kraj z bardzo kon-
kurencyjnymi kosztami produkcji, a 49% z konkurencyjnymi. Na pierwszym
miejscu znalazly sie Chiny, potem Indie, Czechy, Stowacja i Wegry.

Wryniki badania pokazuja, ze polski przemyst motoryzacyjny ma juz
ugruntowana pozycje w Europie i na Swiecie. Wysoka, szdsta pozycja pod
wzgledem konkurencyjnosSci kosztow wytwarzania, jest potwierdzana de-
cyzjami o lokalizacji nowych inwestycji i, co wazniejsze, inwestorzy, ktorzy
juz prowadza swoje przedsiewziecia w naszym kraju, bardzo czesto decyduja
sie na reinwestycje, powiekszajac swoje firmy dzialajace w Polsce. Z pewno-
$cig kolejny krok to zdobywanie przez nasz kraj przewag konkurencyjnych
ze wzgledu na polska innowacyjnosé. W tym przypadku jeszcze troche pracy
przed nami. S juz pierwsze oznaki poprawy — kolejne firmy z sektora zakla-
daja lub rozwijaja swoje centra badan i rozwoju w Polsce.

Tylko 3% respondentow wskazalo nasz kraj jako konkurencyjny pod wzgle-
dem innowacyjno$ci. Najwieksza innowacyjnoécia moga za to pochwalié sie
Niemcy (44% badanych wskazalo jako bardzo innowacyjne i 37% jako inno-
wacyjne), potem Japonia (wskazana odpowiednio przez 24 i 41% responden-
téw) oraz Korea Poludniowa (20 i 41%). Bardziej konkurencyjni pod wzgle-
dem innowacji okazali sie takze nasi sgsiedzi — Czechy, Stowacja i Rosja.

Podobnie postrzega sie Polske, jesli chodzi o jako$¢ produktéw. Zmienia
sie natomiast pierwsza tréjka. Obok Niemiec i Japonii, na miejscu trzecim
pojawila sie Szwecja, zastepujac Koree Poludniowa. Produktywno$¢ nasze-
go przemystu motoryzacyjnego zostala oceniona jako bardzo konkurencyjna
przez 5% respondentbdw, a jako konkurencyjna przez 31%. W tej kategorii Pol-
ska wyprzedzila takie kraje, jak: Stowacja, Wegry, Rosja czy Turcja. Niepewna
sytuacja gospodarcza wymusza na sektorze motoryzacyjnym wprowadzanie
oszczedno$ci. Jednak nie obejmuja one badan i rozwoju. 33% wszystkich firm
oraz 40% niemieckich zamierza zwiekszyé naklady na swoje departamenty
R&D, a 60% pozostawia je bez zmian.

Warto zatem zastanowi¢ sie nad mozliwoSciami zdobycia przewagi kon-
kurencyjnej poprzez badania i rozwoj, co bylo celem niniejszego artykuhu.
Przeprowadzono badanie ankietowe, bedace w zalozeniu proba zidentyfiko-
wania tychze mozliwo$ci. Jak sie okazuje, menedzerowie tej branzy upatruja
swojej szansy w wykorzystaniu zaawansowanych zintegrowanych systemow
zarzadzania.
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1. Branza motoryzacyjna a kryzys gospodarczy

O dziwo, mimo kryzysu, motoryzacja pozostaje jedna z najwiekszych i naj-
bardziej dynamicznych galezi przemyslu w Polsce. Dynamika produkecji
sprzedanej firm motoryzacyjnych byla w 2011 roku blisko dwukrotnie wyz-
sza niz w przypadku przemyshu jako calo$ci. Wérod najwiekszych sektorow
przemystowych wyzsza dynamike sprzedazy odnotowano jedynie w przemy-
§le meblarskim (20,4%), produkcji wyrobow z metali (18,5%) oraz przemy$le
mineralnym (14,4%). Co wiecej, pod wzgledem warto$ci produkceji sprzeda-
nej, motoryzacja utrzymala drugie miejsce wéréd wszystkich galezi polskie-
go przemystu wytworczego (po przemysle spozywczym). Czym zatem wytlu-
maczy¢ tak dobra koniunkture? Wzrost produkcji, ktory w ostatnich latach,
charakteryzowal polski przemyst motoryzacyjny, byl mozliwy przede wszyst-
kim dzieki znacznym nakladom inwestycyjnym producentéw. Moze przyczyn
nalezy upatrywac réwniez w tym, ze rodzima motoryzacja specjalizuje sie
w ofercie pojazdéw oszczednych — osobowych, niskolitrazowych, ekologicz-
nych, na ktoére (ze wzgledu na oszczednoS$ci) wzrasta popyt. Prawda jest tez
to, ze w trudnych momentach branze, w ktérych dzialalnoSci liczy sie przede
wszystkim czas i dokladno$¢ $wiadczonych ustug, znacznie chetniej poszuku-
ja najnowszych rozwigzan informatycznych, ktére mogg poméc w spetieniu
tych wymogéw. Tym bardziej, ze nie ma chyba innego sektora, dla ktoérego
na rynku spotkaloby sie podobna liczbe aplikacji dedykowanych, jak wlasnie
w motoryzacji. Trudno sobie zresztg wyobrazié, zeby mozna bylo sprostac
tak nasilonej walce konkurencyjnej, wysokim wymaganiom klientéw oraz
skomplikowanym procesom zwigzanym z samym charakterem dzialalnoSci,
bez uzycia zaawansowanych narzedzi informatycznych. Nic wiec dziwnego,
ze sprawdza sie tu przede wszystkim oprogramowanie bezposrednio adreso-
wane, wspierajace specyficzne wymogi i standardy. Tylko takie bowiem moga
dostarczy¢ wymiernych korzysci, a jednoczeénie nie przeobrazié sie w dodat-
kowe obciazenie dla tego rodzaju przedsiebiorstw. Poza tym ich przedstawi-
ciele dostrzegaja potrzebe ,ubranzowienia” narzedzi IT, nie tylko ze wzgledu
na realizacje swoistych proceséw biznesowych, ale coraz cze$ciej koniecznosé
ujednolicenia sposobu funkcjonowania w globalnych korporacjach, jak row-
niez sprostania $ciSle okreSlonym wymogom prawnym. Najlatwiej zatem,
w momencie podjecia decyzji o wdrozeniu nowego oprogramowania, decydo-
wad sie na te, ktore zostaly stworzone z my$la o tego typu nabywcach, wéwczas
problemem nie bedzie rowniez sprostanie oczekiwaniom wlasnych klientow.
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2. Rozwoj ERP jako narzedzie wspierajace spetnienie
wymogow globalnych standardow w branzy motoryza-
cyjnej

Kazdy z uczestnikow lancucha dostaw w branzy motoryzacyjnej stara sie szu-
ka¢ klucza do walki z recesja, ktory przede wszystkim pozwoli na przetrwa-
nie tego trudnego czasu, jak rowniez umozliwi opracowanie strategii na pore
odrodzenia sie koniunktury, ktéra kiedy$§ w koncu musi nastapi¢. Wazne, by
przedsiebiorstwo nie czekalo na to, co przyniesie rzeczywisto$¢ gospodarcza,
ale inteligentnie zaplanowalo swoje ,jutro”. Wydaje sie, ze obecne realia eko-
nomiczne szczegblnie sprzyjajg rozwijaniu systeméw ERP, ktérych w koncu
gléwnych zadaniem jest optymalne zarzadzanie zasobami, jak i przeplywem
materialow, zwlaszcza w przedsiebiorstwach wielodzialowych, globalnie roz-
proszonych. Istotne z punktu widzenia branzy jest w tej chwili przede wszyst-
kim ograniczenie kosztéw produkeji, magazynowania i transportu, przy jed-
noczesnym utrzymaniu wydajnosci tych proceséow.

Oprocz wymogow wynikajacych z charakteru samej dzialalno$ci w branzy
motoryzacyjnej, przedsiebiorstwa musza sprostac¢ r6wniez restrykcjom typo-
Wwo organizacyjnym, zarOwno przepisom prawnym, ale rowniez tzw. dobrym
praktykom, ktore czesto bywaja narzucane przez odbiorcow wyrobéw final-
nych. Jest to warunek konieczny podjecia wspolpracy, poniewaz odstepstwa
od okreslonych regul, procedur wytwarzania generuja nadmierne koszty dla
liderow tego sektora. Nie ma tu zatem miejsca na jakiekolwiek odstepstwa od
normy, wszystkie czynno$ci musza by¢ dokladnie wykonane wedlug wytycz-
nych, tak, by efekt konicowy byl rzeczywiscie taki, jak wczeéniej zaplanowa-
no. Wydaje sie, ze i tu rola najnowszych systeméw ERP jest niezastgpiona,
by zapewni¢ poddostawcy (poczawszy od pierwszego rzedu do n-tego) pelna
wiarygodno$é, a produktom najwyzsza jako$¢. Ze wzgledu na duza presje
czasu i skomplikowana logistyke gros producentéw samochodéw wprowa-
dzilo standard, bedacy rozwinieciem powszechnie znanego ISO/TS16949 —
MMOG/LE (Material Management Operations Guideline / Logistics Evalu-
ation), opracowany przez organizacje skupiajace OEM-y z calego $wiata — tj.
AIAG i Odette. Ich poddostawcy musza dokonywac okresowej samooceny
wedlug ustalonych kryteriow (w liczbie dokladnie 206) dotyczacych 6 naj-
wazniejszych obszaréw dzialalnoSci, a mianowicie:

1. strategii i rozwoju;

2, organizacji pracy;

3. planowania produkcji i zdolnoéci produkeyjnej;

4. obstugi klienta;
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5. kontroli produkec;ji i produktow;

6. relacji z dostawcami.

Niespelnienie ktorego$ z kluczowych kryteriéw (okre$lanych symbolem
F3) automatycznie klasyfikuje przedsiebiorstwo do grupy niespelniajacej
wymagan i zmuszonej do podjecia dzialan naprawczych, co wiecej wyma-
ga sie, aby poprawa zostala bardzo szczegélowo wykazana w krotkim cza-
sie. Czesto ten rygorystyczny test decyduje o dalszej wspolpracy. W duzym
stopniu w samej samoocenie, jak i zaplanowaniu dzialan naprawczych,
pomagaja obecne rozwigzania ERP.

3. Wyniki badania ankietowego - ,,Rozwéj ERP wsrod
przedsiebiorstw - dostawcow branzy motoryzacyjnej”

Kiedy sie my$li o rozwoju ERP w branzy motoryzacyjnej, wazne jest nie tyl-
ko poznanie oferty samych dostawcow oprogramowania. Rownie interesujace
i istotne staje sie poznanie opinii bezposrednich uzytkownikow, ktorzy najle-
piej moga ocenié rzeczywiste wsparcie najnowszego tego rodzaju oprogramo-
wania w realizacji proces6w biznesowych i wypowiedzie¢ sie co do dalszych
inwestycji w tym zakresie. To praktyczne podejScie pozwala réwniez ocenié,
jaki jest odbior oferty dostawcow ERP i czy dynamiczny rozwéj systemow ma
natychmiastowy oddzwiek ,po drugiej stronie”. Na potrzeby niniejszej pracy
autorka opracowata kwestionariusz ankietowy, skierowany do polskich do-
stawcow czeSci zamiennych dla jednego z czolowych miedzynarodowych pro-
ducentéw samochodowych (ze wzgledu na wyrazne zastrzezenie producenta
nie uzyto nazwy i w dalszej czeSci rozdzialu bedzie on okre$lany mianem pro-
ducenta badz odbiorcy finalnego ,,A”). O wyborze grupy respondentéw zade-
cydowala szczeg6lna rola, jaka pelnia oni w lancuchu dostaw. Nalezy pamie-
taé, ze poddostawcy (czesto nazywani w branzy dostawcami pierwszego rzedu
— tzw. Tier 1) muszg nie tylko dbaé o terminowo$¢ dostaw i stalg komunikacje
z odbiorcami, ale takze sprawnie reagowaé na potrzeby rynku i dostosowywaé
swoja produkcje do standardow wymaganych przez producentéw wyrobow
finalnych. W wiekszosci przypadkow sa to wytworcey czesci zamiennych badz
podzespolow, ktorzy nierzadko dodatkowo utrzymuja rowniez kontakty biz-
nesowe z wlasnymi lokalnymi dostawcami (z tzw. drugiego poziomu — Tier 2).

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone przez autorke na przelomie
kwietnia / maja 2013 r. we wspoélpracy z jednym z wiodacych dostawcow
oprogramowania ERP w Polsce, w grupie 94 poddostawcow sektora moto-
ryzacyjnego odbiorcy finalnego A, na zasadzie przeprowadzania wywiadow
telefonicznych wedlug opracowanego kwestionariusza rozmowy. W caloSci
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zebrano ostatecznie odpowiedzi z 79 ankiet, co stanowi ok. 84% badanej gru-
py- Starano sie, by rozmoéwcami byli glownie menedzerowie dzialéw finanso-
wego oraz IT w przedsiebiorstwach. Dostawcy ,pierwszego rzedu” charakte-
ryzowali sie r6zna wielko$cig — byly to organizacje zar6wno jednozakladowe,
jak i bardzo rozbudowane, z siecig oddzialéw w calej Polsce. Nalezy rowniez
zaznaczy¢, ze kwestionariusz zostal skierowany do okreSlonej niszy dostaw-
cow motoryzacji i ma charakter pogladowy. Jego budowa zostala opracowa-
na wspoélnie z dostawca oprogramowania. Pierwsza cze$¢ badania miala na
celu zidentyfikowanie dokladnego rodzaju dzialalno$ci wybranych przedsie-
biorstw, druga natomiast nie tylko zorientowanie sie¢ w najnowszych trendach
rozwojowych stosowanych system6é6w ERP, ale takze probe odpowiedzi na py-
tanie, na jaka skale sg one wykorzystywane na tym szczeblu organizacyjnym
oraz jak ksztaltuje sie wspolpraca w tancuchu dostaw przy uzyciu tego typu
rozwigzan informatycznych. Ponizej zostaly zaprezentowane wyniki bada-
nia, z podzialem na cze$ci i obszary tematyczne ankiety. Kwestionariusz an-
kietowy natomiast znajduje sie w zalacznikach pracy.

Prawie wszyscy ankietowani, z ktérymi przeprowadzono wywiad, sa
dostawcami wylacznie branzy motoryzacyjnej lub ich produkcja na rzecz
tego sektora jest bardzo bliska 100%. Takie bylo réwniez wstepne zaloze-
nie, jeSli chodzi o adresatow badania. W pytaniu podkreslono réwniez ko-
nieczno$¢ okreslenia tego udzialu z dokladnosScia do 5%. Skrajny przypadek
stanowily jedynie 3 przedsiebiorstwa (4% respondentow), ktoére produku-
ja jedynie w 30% dla tej galezi przemystu.

Na pytanie o wymagania, stawiane przez producentéw samochodowych
dostawcom, ponad polowa przedstawicieli badanych przedsiebiorstw (51%)
wskazala przede wszystkim konieczno$§¢ uzyskiwania certyfikatow potwier-
dzajacych spelnianie wymogéw standardéw branzowych. Réwniez istotne we
wspolpracy sa krotkie terminy realizacji zlecen (15% odpowiedzi), wydhuzone
terminy platnosci oraz czeste i nagle zmiany zamoéwien (po 13%). Moze to by¢
swego rodzaju wskazowka dla tworcow systemdé4w ERP — w jakich obszarach
sprawne funkcjonowanie lancucha dostaw wymaga szczegélnego wsparcia
(pomoc w spelnianiu wymogéw standardow) i ktore moduly moga zdecydo-
wa¢ o zakupie takiego oprogramowania. Co ciekawe, niewielka liczba ankie-
towanych wymienila wér6d wymogoéw narzedzia EDI, co niekoniecznie musi
Swiadczy¢ o braku jego istnienia. By¢ moze jest to efekt osiagniecia juz pew-
nego poziomu ujednolicenia, jeéli chodzi o narzedzia elektronicznej wymia-
ny danych (jest to przeciez jedna z podstawowych funkcjonalnosci w obec-
nych systemach informatycznych). Poza tym juz same standardy (chociazby
MMOG/LE) formutuja pewne wytyczne odno$nie komunikacji w lancuchu
dostaw. Zatem spelnienie standardu automatycznie §wiadczy o satysfakcjo-
nujacej kooperacji rowniez w tym zakresie.
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W ostatnim (otwartym) pytaniu cze$ci pierwszej badania respondenci
mieli okazje wyrazi¢ swoje zdanie na temat 3 najwazniejszych czynnikéow
budujacych konkurencyjno$¢ w branzy. Odpowiedzi byly bardzo zr6znico-
wane, choé najczeSciej (28%) wskazywano jakos§¢ Swiadczonych ustug, na
drugim miejscu uplanowala sie terminowo$¢ (16%), a na trzecim cena ustug
/ wyrobow (13%). Zauwazono takze, ze pewien wplyw na budowanie przewa-
gi konkurencyjnej ma odpowiednie oprogramowanie uzytkowane w przed-
siebiorstwie (5%). Co ciekawe, byla to odpowiedZ czeSciej wymieniana
niz np. dobra organizacja produkcji.

Czes¢ 11 badania rozpoczelo pytanie hipotetyczne: ,,Co przy wyborze sys-
temu ERP byloby obecnie najwazniejsze dla Panstwa firmy?” Respondenci
mieli oceni¢ kilka kryteriow, w skali od 1 do 5, gdzie ocena 1 oznaczala, ze
dana przestanka bylaby najwazniejsza, 2 — wazna, 3 — mialaby neutralne
znaczenie, 4 — malo wazna, a 5 — najmniej wazna. Taki rodzaj stopniowa-
nia opinii zostal niejako narzucony przy projektowaniu kwestionariusza an-
kietowego, po to, by tak naprawde uzyskaé obraz priorytetow, jesli chodzi
o wybor ERP w przedsiebiorstwie. Ankietowani w zdecydowanej wiekszo$ci
jako dominujace kryteria przy wyborze systemu wskazali kolejno zalecenie
jednostki nadrzednej (66% ocen ,,1”), mozliwo$¢ spelnienia branzowych stan-
dardéw (65% ocen ,,17) oraz funkcjonalno$é¢ rozwigzania (56 % ocen ,,1”). Co
ciekawe jednak, kryterium zwigzane z wytycznymi centrali, co do uzytkowa-
nego oprogramowania ERP, mialo rowniez najwiecej odpowiedzi ,,najmniej
wazne” sposrod wszystkich kryteriow (19% wséréd wszystkich ankiet), co po-
woduje zniesienie nieco istotnosci tego kryterium. By¢ moze jest to sygnal, ze
dostawcy pierwszego rzedu kieruja sie rowniez mozliwoécig samodzielnego
rozwijania aplikacji, zgodnie z lokalnymi potrzebami biznesowymi. Jest to
mozliwe, zwlaszcza w relacjach z dostawcami nizszych rzedéw. Wydaje sie za-
tem, ze rozw(@j ERP powinien by¢ ukierunkowany przede wszystkim na spel-
nianie wymogdéw standardéw (nie tylko wobec zalecen OEM-6w, ale takze
ze wzgledu na wlasna che¢ wytwarzania produktdéw najwyzszej jakoSci) oraz
wsparcie tego zadania wyspecjalizowanymi modulami, ktére charakteryzu-
ja sie zaawansowana funkcjonalno$cia, ale réwniez mozliwo$cia rozbudowy.
Priorytetem jest takze dostepno$§¢ serwisu, pomocy technicznej ze strony
tworcow ERP — ponad 60% respondentéow uznalo, ze to wazne kryterium.
Interesujacym zjawiskiem jest rowniez to, iz ankietowani ocenili, iz cena oraz
referencje rozwigzania na $wiecie lub w Polsce maja dla nich obecnie raczej
neutralne znaczenie w wyborze. Mozna zatem przypuszczad, iz jesli tylko sys-
tem ERP bedzie spelnial okreslone cele, problemu dla przedsiebiorstw nie
stanowi zakup drozszych czy wiekszej liczby licencji. Prawdopodobnie wyni-
ka to z faktu (o czym wspomniano juz we wezeéniejszym podrozdziale), ze bez
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wzgledu na sytuacje gospodarcza, dostawcy maja przeznaczony okreslony bu-
dzet na rozwiazania IT, ktory raczej nie ulega zmianie. Moga zatem wykorzy-
sta¢ te érodki do rozbudowy swojego zaplecza informatycznego. Istotne jest
tu jednak kierowanie sie wlasnymi, jasno sprecyzowanymi potrzebami, a nie
opiniami otoczenia. Oto szczegbdlowe wykresy podsumowujace odpowiedzi:

Rysunek 1. Ocena kryteriéw wyboru systemu ERP, wykres zbiorczy

Wybér ERP - ocena kryteriow

ilo$¢ odpowiedzi

© © —
=4 O o = q_)|-— :O © = ©
5§ g8 s & 32  SE£Q
$E 25 ©§ g REE
g 12 = °
< 2
=]
kryterium @ 1 najw azniesze
m2wazne
3 neutralne
04 malo wazne

W 5 najmiej wazne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wszyscy ankietowani posiadajg juz wdrozony system ERP i jak wielokrot-
nie podkreslali w trakcie rozmow — raczej nie biora pod uwage zakupu nowe-
go narzedzia. Zdecydowanie wola rozwija¢ rozwiazania dotychczasowe, przy
wspdlpracy z dostawcami oprogramowania i najnowszych technologii. Beza-
pelacyjnie liderem wéréd wdrozonych systeméw w badanej grupie jest SAP
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(39% odpowiedzi), co specjalnie nie dziwi, bioragc pod uwage ogbdlnopolskie
statystyki sprzedazy pakietow tej firmy w ostatnich latach (przedstawione
w rozdziale 1). W czoléwce dostawcow ERP znajduja sie rowniez firmy QAD
oraz Infor (po 14%). W sektorze dominujg zatem (podobnie, jak w skali kraju)
providerzy miedzynarodowi, ktorzy maja najwieksze doswiadczenie w po-
trzebach globalnego, rozproszonego lancucha dostaw.

Niestety w 73% przypadkow, jesli chodzi o inwestycje zwigzane z ERP,
system rozwijany jest wylacznie przez globalnego dostawce oprogramowania.
Firmy wcigz rzadko decyduja sie na samodzielny rozwoj, nawet wewnatrz ca-
lej korporacji czy koncernu. Ponadto sposéb podejmowania decyzji o zakupie
nowego programu jest rowniez w wielu przypadkach podobny — najczesciej
odgodrnie narzucony (78% odpowiedzi, jesli wezmiemy pod uwage sume wy-
tycznych jednostki nadrzednej oraz standardow), tylko w 11% jest to wybor
calkowicie samodzielny. Warto jednak zastanowi¢ sie, czy z tak wybranego
rozwiazania dane przedsiebiorstwo, w specyficznej branzy, jaka jest moto-
ryzacja, bedzie do konica zadowolone, czy bedzie ono faktycznie dopasowane
do rzeczywistej dzialalnosci i nie bedzie sprawialo pracownikom problemow
w uzytkowaniu. Poza tym zjawisko standaryzacji narzedzi ERP z jednej stro-
ny wplywa korzystnie na ujednolicenie oprogramowania wspolpracujacych
ze sobg podmiotéw, ale z drugiej strony wywoluje niebezpieczne zjawisko za-
niku wyro6zniania sie na tle konkurencji.

Rysunek 2. Charakter systemu ERP uzytkowanego przez ankietowanych
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Zrodto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 3. Spos6b podejmowania decyzji o wyborze ERP w ankietowanych przed-
siebiorstwach
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Mniej wiecej podobna liczba respondentéw wskazala, iz bezpo$rednio w ich
oddziale liczba uzytkownik6w systemu ERP waha sie w przedziale od 20—-50
0s6b (35% odpowiedzi) lub od 51 do 100 (31%). Spora grupe stanowily tez
duze oddzialy, w ktorych liczba useréw wynosi od 101-250 (24%).

Rysunek 4. Liczba uzytkownikéw ERP w ankietowanych firmach
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednoczeénie zapytano, jakim zapleczem sprzetowym (jesli chodzi o przy-
blizona laczng liczbe komputeré6w osobistych oraz laptopéw) dysponuja an-
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kietowane przedsiebiorstwa. Okazalo sie, ze prawie polowa udzielonych
odpowiedzi to przedzial od 101—250 (45%), co wskazuje na raczej dobry
stan wyposazenia. Biorac pod uwage, ze mamy ok. 50 pracownikoéw, staty-
styki sugeruja, ze jednego pracownika przypada przynajmniej jeden kom-
puter osobisty i laptop, co zapewnia mu swobodny dostep do systemu ERP,
zaréwno w trybie on-line, jak i off-line.

Obecnie najbardziej wykorzystywane moduly w systemach ERP re-
spondentéw to dystrybucja i sprzedaz (23%), finanse (21%), zaopatrzenie
(17%) i produkcja (16%). Niepokojacy wydaje sie fakt, ze slabo wykorzy-
stywane sa moduly przeznaczone dla naczelnego kierownictwa (1%). Ten
sam wynik w przypadku EDI moze nie by¢ az tak frapujacy, bowiem z re-
guly np. narzedzia sprzedazowe, dystrybucyjne maja wbudowane tego ro-
dzaju funkcjonalno$ci i dokonuja wymiany danych z kontrahentami au-
tomatycznie, nie ma zatem potrzeby stosowania osobnych narzedzi. Na
podstawie tych odpowiedzi mozna wnioskowaé, ktore aplikacje szczegdlnie
(w pierwszej kolejnoéci) sa uzywane w tego typu przedsiebiorstwach, gdzie
liczy sie przede wszystkim przetwarzanie danych w czasie rzeczywistym
i ktore z nich nalezy bardziej intensywnie rozwijac.

Zdecydowanie najbardziej zréznicowane w odpowiedziach okazalo sie
pytanie otwarte, o obszary wymagajgce w danym momencie usprawnienia
za pomoca czy to samego systemu ERP, czy nowych moduléw dolgczanych
do niego. Jak pokazuja wyniki, dostawcy motoryzacji potrzebuja nie tylko
wsparcia samych procesé6w produkeyjnych (cho¢ ta odpowiedz pojawiala sie
najczesciej — 13%), ale rdbwniez innych typowo branzowych zadan — logistycz-
nych (10%), planowania potrzeb materialowych —- MRP (8%), planowania do-
staw (9%), zarzadzania gospodarka magazynowa (7%) i oczywiScie zarzadza-
nia relacjami ze swoimi klientami (10%), ktérymi gtéwnie sg OEM-y. Spora
grupa respondentow (6%) stwierdzila réwniez, ze ich system spelnia calko-
wicie ich wymagania i nie ma potrzeby zadnych usprawnien, co moze sugero-
waé, ze inwestycje poniesione w zwiazku z zakupem i wdrozeniem systemoéw
przynioslty i nadal przynosza tam pozadane rezultaty. Warto tu po raz kolejny
podkresli¢ niebagatelna role doboru odpowiedniego zintegrowanego systemu
zarzadzania. Jasno sprecyzowane cele i potrzeby moga znacznie zmniejszy¢
koszty p6zniejszego uzytkowania. Oczywiscie, nie da sie wszystkich zmian na
rynku do konica przewidzieé, ale nie zmienia to faktu, ze w dobie dynamiczne-
go rozwoju ERP wybor ten winien by¢ dobrze przemys$lany.

Tak, jak wspomniano juz wcze$niej, znaczaca role w sektorze motoryza-
cyjnym odgrywa spelnianie branzowych standardéw. Potwierdzilo to row-
niez badanie — na pytanie, czy dostawcy odczuwaja nacisk na rzecz ich stoso-
wania — ze strony odbiorcéw czeéci badz podzespoléw — ponad 80% udzielito
twierdzacej odpowiedzi. Respondenci wymieniali tu gléwnie powszechnie
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znane standardy jako$ci, takie jak: ISO TS 16949, ISO 14001, ISO 18001, ale
czesto roéwniez pojawial sie najnowszy MMOG/LE. Pozytywny wydaje sie
fakt, ze zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych nie postrzega stosowania sie
do tych wymogéw jako ,zla koniecznego”, wrecz przeciwnie — prawie 90%
uwaza, ze wplywa to na rozwdj uzytkowanego w przedsiebiorstwie systemu
ERP, poniewaz m.in. pozwala to na stosowanie takich aplikacji, ktore zapew-
niaja wysoka jako$§¢ wytwarzania, zachowanie terminowo$ci dostaw i ujed-
nolicenie prowadzonej dzialalnos$ci, a tym samym eliminacje niepotrzebnych
kosztow awarii czy niezgodnoSci wyrobow. Nietrudno réwniez domyslié sie,
ze spelnienie wymogoéw standardow, rowniez w sferze informatycznej, gwa-
rantuje utrzymanie relacji i dobrej wspolpracy z klientami i szanse na lepsze
kontrakty. W najblizszej przyszloSci zatem dostawcy motoryzacji zapewne
dalej beda dazy¢ do pelnej konwergencji z systemami ERP producentéow fi-
nalnych, poniewaz maja §wiadomo$¢ tego, iz poniesione w tym zakresie kosz-
ty bardzo szybko sie zwracajg. Nie nalezy jednak zapominaé o tym, by na-
dal rozwija¢ réwniez wlasne dobre praktyki zarzadzania lancuchem dostaw
i stosowac je przynajmniej na gruncie lokalnym.

Celowo, jako ostatni wykres przedstawiajacy wyniki badania, wybrano dia-
gram dotyczacy pierwszego pytania, a mianowicie barier, jakie dostawcy mo-
toryzacji dostrzegaja w swojej dzialalnoSci. Utrudnienia te przekladaja sie na
pewno réwniez na rozwoj systemow informatycznych ERP wewnatrz organiza-
¢ji i w relacjach z otoczeniem. Co ciekawe, zaraz na drugim miejscu, po raczej
standardowej odpowiedzi dotyczgcej barier finansowych (30%) ,znalazly sie
rowniez trudnoéci w pozyskaniu odpowiednio wykwalifikowanej kadry (23%),
a wérod innych barier, ktore lacznie stanowily 13% odpowiedzi, wymieniane
byly do$¢ czesto problemy z doborem odpowiedniej liczby pracownikéw. Po-
nadto wladciwa selekcja zatrudnionych (zwlaszcza w dziale IT) moze zreduko-
wac koszty, a tym samym rozwigzaé problem ograniczen finansowych.

Rysunek 5. Bariery ograniczajace rozwo6j ankietowanych przedsiebiorstw
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowanie

Podsumowujgc wyniki badania, nalezy stwierdzié, ze wspdlczesne, dobrze
prosperujace przedsiebiorstwo w branzy motoryzacyjnej, ktoére jest ogniwem
krajowego badz (w zdecydowanej wiekszo$ci) miedzynarodowego tancucha
dostaw, praktycznie nie moze sprawnie funkcjonowaé bez nowoczesnego sys-
temu ERP. Ogblne trendy postepoéw w tym zakresie sg bardzo zblizone do tych
zauwazalnych w innych branzach. Wyraznie kladzie sie nacisk na informa-
tyczne wsparcie podstawowych obszaréw dzialalnoSci, jednak wiekszosé firm
posiada juz prostsze lub bardziej zaawansowane narzedzia finansowe, ksiego-
we czy kontrolingowe. Oprocz tego w tych sferach wystepuje raczej zjawisko
standaryzacji potrzeb i trudno dopatrywa¢ sie szans uzyskania przewagi na
tym polu. Oferta dedykowana sektorowi jest z kolei coraz bardziej interesu-
jaca i dopasowana do specyficznych zadan realizowanych w ramach branzo-
wych proces6w. W najblizszej przyszlo$ci bedzie to zdecydowanie gtéwny mo-
tyw, wymuszajacy kolejne zmiany w rozwigzaniach IT. Dotyczy to zwlaszcza
informatyzacji kolejnych etapéw lancucha dostaw, od momentu wyboru do-
stawcy czesci, poprzez produkcje wyrobu finalnego, az do obstugi posprzedaz-
nej. Istotne jest, by zapewnié¢ spelnienie indywidualnych wymagan przedsie-
biorstw, a nie produkowa¢ masowe oprogramowanie, tak naprawde nikomu
nieprzydatne, generujace tylko dodatkowe koszty adaptacyjne, szkoleniowe
czy w koncu serwisowe. Dodawanie kolejnych funkcjonalno$ci moze mijaé sie
z celem i pogarszac jako$¢ oprogramowania. Nie ulega watpliwosci, ze podob-
nie jak w innych branzach, kryteria wyboru systemu w motoryzacji dyktowane
sq dzi$ przede wszystkim przez klientéw — czy to w relacji czysto handlowej
sprzedawcy — nabywcy np. pojazdu, czy we wspdlpracy wewnatrz lancucha
dostaw i to powinien by¢ gléwny wyznacznik uzyteczno$ci. Dlatego niezwy-
kle wazna jest tu elastycznoéé i skalowalno$é, bowiem sztywne, monolityczne
nie sg w stanie spelic specyficznych, czesto dynamicznie zmieniajacych sie
wymagan. Mozliwo$¢ rozbudowy, ale tez i redukcji uzytkowanych aplikacji
ma znaczenie z punktu widzenia inwestycji finansowych, angazowanych w po-
szczeg6lne kontrakty (na mniejsza lub wieksza skale) z odbiorcami finalny-
mi w branzy. Obecnie mozliwa jest prekonfiguracja systemow, juz z definicji
skoncentrowanych wokoél probleméw, na jakie napotyka branza (a wiec juz
wstepnie dedykowanych). Jak sie okazuje, duza trudnoé¢ w sektorze sprawia
dobor odpowiedniego personelu (wskazany rowniez w badaniu przez ankie-
towanych), co moze stanowié¢ spore wyzwanie dla twoércéw oprogramowania
ERP - z punktu widzenia zaré6wno projektowania moduléw wspierajacych ten
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proces, zwlaszcza, ze aplikacje kadrowe sg tylko w Srednim stopniu uzytko-
wane, jak rowniez w ogdle tworzenia aplikacji (niezaleznie od zaawansowania
technologicznego) ,prostych” w uzytkowaniu. ,Jutro” zintegrowanych syste-
moéw zarzadzania w motoryzacji to przede wszystkim zaawansowane ustugi
sieciowe wspierajace dany proces (nierzadko wieloddzialowo rozproszony),
z pelnym wgladem jego uczestnikow w kolejne etapy realizacji (m.in. zejécie
partii z linii produkecyjnej czy stany magazynowe). Na pewno systemy ERP
beda rowniez nadal wzbogacane w branzowe funkcje do inteligentnej analizy
danych i wspomagania decyzji naczelnego kierownictwa.
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Wprowadzenie

Lawinowy przyrost wiedzy, dynamika postepu technologicznego oraz global-
izacja procesOw zachodzacych na rynku powoduja, ze rdzeniem wspolcze-
snego przedsiebiorstwa i warunkiem jego istnienia jest zdolno$§¢ generow-
ania i komercjalizacji innowacji. Parafrazujac hipoteze Czerwonej Krolowej
[Van Vvalen 1973], w technologicznym wy$cigu zwyciezaja przedsiebiorstwa
elastyczne i odwaznie mierzace sie z zachodzacymi w ich otoczeniu zmian-
ami. Tym samym, aby utrzyma¢ sie na danym miejscu, musza biec ile sil,
jesli jednak chea gdzieS dobiec, musza dzi§ poruszaé sie dwa razy szybciej
od swoich konkurentéw. Ta swoista ewolucyjno$¢ organizacji jest w istocie



160 Matgorzata Niklewicz-Pijaczynska

kompilacja zachowan antagonistycznych i, gdy to konieczne, wspolpracy. Jak
réozne sa bowiem rodzaje innowacji, tak ro6zne sa odcienie innowacyjnosci.
H. Chesbrough wyréznil w tym wzgledzie cztery typy innowacyjnych orga-
nizacji. Pierwszy z nich stanowia innowatorzy odkrywcy, przedsiebiorst-
wa skoncentrowane przede wszystkim na prowadzeniu samodzielnych prac
B+R oraz silnej ochronie intelektualnej wynalazkéw powolanych do zycia
we wlasnych laboratoriach, a nastepnie udostepnionych na rynku na Scisle
okres§lonych warunkach. Drugi typ reprezentuja organizacje wykorzystujace
cudze rozwiazania, nabywane poprzez zakup licencji do patentdéw lub praw
ochronnych. H. Chesbrough nazywa ich kupcami innowacji. Trzeci typ to ar-
chitekci innowacji. Kreujac nowg jako$c¢, opieraja sie zaréwno na potencjale
wlasnym, jak i zasobach zewnetrznych. Organizacje tego typu rozwijaja idee
i wynalazki poprzez sie¢ wspolpracy. Jednoczeénie, by moc efektywnie dzialaé
i rozwijac sie, musza zachowac dla siebie cze$¢ korzySci poprzez zachowanie
i efektywne zarzadzanie prawami wlasnosci intelektualnej. Ostatni typ to tzw.
misjonarze innowacji, czyli pewna zbiorowo$¢ (najczeéciej oparta o niefor-
malne i spontaniczne struktury), zajmujaca sie tworzeniem i rozwojem tech-
nologii dla samej idei i w poczuciu spolecznej misji. Nie szuka ona korzysci
finansowych i nie jest zainteresowana ochrona opracowanych przez siebie
rozwigzan [Chesbrough 2003]. Ta postawa obojetno$ci (czasem wrecz negowania
zasadno$ci) wobec instytucji ochrony wlasnos$ci intelektualnej wlacza sie po
czeéci w nurt ekonomii free revealing, po czeSci za$ zwigzana jest z koncep-
cja open source. Jednoczesnie dwa pierwsze opisane przez H. Chesbrougha
typy organizacji zwigzane s3 z tradycyjnym modelem innowacji. Model ten
dominowal i nadal dominuje w procesach innowacji wielu branz. Jednak
dzisiejszy $wiat coraz czeSciej zwraca sie w kierunku odmiennych modeli —
zakladajacych ich otwarto$é. Cechuje ona dwie ostatnie z zaprezentowanych
powyzej grup — architektow i misjonarzy, cho¢ kazda z nich w innym zakresie.
Koncepcje bazujace na otwarto$ci pojawily sie jako odpowiedZ na problem
niedostatecznej podazy innowacji. ,Innowacja technologiczna wymaga nie
tylko dostepu do kapitatu ryzyka i nakladéw technicznych (...), ale takze ka-
pitalu intelektualnego w postaci wyspecjalizowanych umiejetnosci i przed-
siebiorczej przebojowosci” [Singh 1991, s. 145]. Model ten zaklada, ze innowacje
sg efektem zréznicowanych interakcji pomiedzy uzytkownikami, podmiotami
gospodarczymi i érodowiskiem, w ktérym funkcjonuja. Dlatego tez wspolcze-
sne organizacje nie powinny bazowaé wylacznie na wlasnych badaniach,
lecz dzieli¢ sie wiedza i pomystami, nabywa¢ rozwiazania od innych podmi-
otow oraz przekazywac¢ w formie wspoélpracy innym firmom te rozwigzania,
ktorych same nie wykorzystuja lub nie sa w stanie dalej rozwija¢. ,Otwarte
podejécie oznacza, ze firmy powinny w wiekszym stopniu korzystaé z zewnetr-
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znych pomystow i technologii w swoim biznesie oraz pozwalaé korzystac in-
nym firmom z nieuzywanych obecnie pomystéw” [Chesbrough 2006]. Otwarta
innowacyjno$¢ to nie tylko zestaw dzialan prowadzacych do pojawiania sie
innowacji, ale rowniez model kreowania, objasniania i badania tych dz-
ialan [West, Wanhaverbeke, Chesbrough 2006].

Celem artykulu jest, oparta na wtornych danych, analiza, w jakiej formie
i zakresie polskie przedsiebiorstwa stosuja otwarto$¢ w prowadzonych przez
siebie procesach innowacji. Dla potrzeb opracowania przyjeto, ze pod po-
jeciem otwarto$ci rozumiana bedzie kazda forma wspdlpracy w dzialalno-
$ci innowacyjnej. Jednoczes$nie przyjeto hipoteze, iz aktywne innowacyjnie
polskie przedsiebiorstwa stosuja otwarto§é w ograniczonym zakresie, pla-
sujac sie raczej w grupie architektéw niz misjonarzy, a w ich strategiach za-
rzadzania uwzgledniane sa przede wszystkim wewnetrzne zrodla informacji
dla dzialalnosSci innowacyjne;j.

Liniowy (zamkniety) i nieliniowy (otwarty) proces
innowacji

Istota dzialalnoSci innowacyjnej jest bardzo szeroka, sktadajg sie na nia dzia-
lania naukowe, techniczne, organizacyjne, finansowe i w konicowym etapie
komercyjne, ktére w zamierzeniu prowadza do opracowania nowych rozwia-
zan i ich wprowadzenia na rynek. Zr6znicowane sa rowniez jej cele. Naleza
do nich zar6wno konieczno$¢ zwiekszenia asortymentu i zastapienie przesta-
rzalych produktéw lub ustug, che¢ ekspansji lub zwiekszenie udzialu na da-
nym rynku, poprawa jako$ci oferty, jak i zwiekszenie elastycznoéci i obnizenie
kosztow produkcji. Aby je zrealizowaé, przedsiebiorcy wykorzystuja odmienne
zrodla informacji. W zalezno$ci od stopnia koncentracji strategii na Zrédlach
wewnetrznych lub zewnetrznych, wyr6znia sie liniowy i nieliniowy model
procesu innowacji. W modelu liniowym przedsiebiorstwa skupione sg na eks-
ploatacji wewnetrznych zasob6w i potencjalu organizacji. Stanowia je m.in.
infrastruktura badawczo-rozwojowa, kadra menedzerska, dzial marketingu
i przedsiebiorstwa zwigzane. Jego elementem jest rowniez wieloaspektowa
ochrona wlasnych pomystow oraz skomercjalizowanych produktéw i uslug.
Stosujace go firmy dzialaja bowiem wedlug prostej filozofii — udana innowa-
cja potrzebuje kontroli. Jak zauwaza H. Chesbrough, takie podej$cie wymaga
daleko idgcej samodzielnoéci: Jesli chcesz co$ zrobi¢ dobrze, musisz zrobié
to sam [Chesbrough 2003]. Decydujac sie na samodzielno$¢, przedsiebiorstwa
dzialajg wedlug ustalonego schematu. Inwestujac w proces innowacji naklady
wlasne — kapitalowe, ludzkie i czasowe oraz wdrazajgc opracowane przez sie-
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bie idee, czesto osiagaja pozycje rynkowego lidera. To pozwala im czerpaé zyski,
ktore, dodatkowo zabezpieczone za pomoca praw wylacznych, pozwalaja nie
tylko na osigganie dlugookresowych korzySci skali, ale w okreslonych warun-
kach réwniez kontrolowanie konkurentéw [Chesbrough 2003, s. 38]. Odzyskujac
tym samym zainwestowane $rodki, moga je reinwestowa¢ w kolejne B+R, takze
te, ktérych celem jest opracowanie innowacji przelomowych. Liniowy model
innowacji charakteryzuje zatem koncentracja na nastepujgcych przestankach:

konieczno$ci wychwycenia z rynku i zatrzymania w firmie najbardziej

kreatywnych pracownikow;

tworzeniu nowych projektéw w oparciu o zasoby wewnetrzne, co gwa-

rantuje pierwszenstwo w ich wprowadzeniu na rynek;

nacisku na bycie liderem innowacyjnych rozwiazan;

koniecznosci pozyskiwania znacznych nakladéw finansowych na

dzialalno$¢ B+R;

kontrolowaniu wlasno$ci intelektualnej w sposob efektywnie po-

wstrzymujacy dzialalnie rynkowych konkurentow.
Odmiennie zaloZenia przy$wiecaja modelowi nieliniowemu. Koncepcja otwar-
toSci innowacyjnej wywodzi sie w pewnym zakresie z podejScia open source
i stanowi punkt wyjScia dla dwoch innych — koncepcji ,,wiodacych uzytkow-
nikéw”, sformutowanej przez E. von Hippela [von Hippel 2005] oraz free reve-
aling, polegajacej na rezygnacji z instytucjonalnej ochrony praw wtasnosci
przemystowej i ich nieodplatnym rozpowszechnianiu [Szpringer 2011; Niklewicz
-Pijaczyniska 2013]. Koncepcja open innovation realizowana jest poprzez szero-
ka wspolprace z firmami zewnetrznymi, wykorzystanie réznorodnych Sciezek
wprowadzania innowacji na rynek oraz integrowanie zewnetrznej i wewnetrz-
nej wiedzy. Czynnikiem warunkujacym powodzenie tak stymulowanych,
a nastepnie komercjalizowanych innowacji, jest dostep do najlepszych zrodet
wiedzy [Stawicki, Ponder 2010, s. 10]. Za tworce zwartego i kompletnego modelu
open innovation uznaje sie H. Chesbrougha. To on, okre$lajac fundamentalne
zasady determinujgce wykorzystanie otwartego podejécia w procesie innowa-
¢ji, zanegowal jednoczes$nie fundamenty modelu zamknietego. Wedlug niego
wspolczesna organizacja powinna zdawacé sobie sprawe, ze:

- nie wszyscy inteligentni ludzie pracuja dla niej, dlatego musi wykorzy-

stywac wiedze oséb spoza organizacji;

zewnetrzne prace B+R moga kreowaé znaczng warto$é, wlasne prace

B+R ksztaltuja zaledwie jej czesé;

budowanie dobrego modelu biznesowego jest wazniejsze niz by-

cie na rynku pierwszym,;

zwyciestwo zalezy od efektywnego wykorzystania wewnetrznych, jak

i zewnetrznych pomystow;

umozliwiajac korzystanie innym ze swoich praw wlasno-

§ci intelektualnej, firma zyskuje wiecej niz zachowujac ich

wylacznos$é [Chesbrough 2003, s. 38].
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Roéznica pomiedzy zamknietym i otwartym procesem innowacji sprowadza
sie w istocie do sposobu generowania pomysléw oraz rozwijania projektow.
W kazdym z modeli w trakcie prac B+R nalezy stale formulowaé wnioski
umozliwiajace dokonanie selekcji dobrych i zlych pomyslow. Oba modele
skutecznie eliminuja tzw. ,falszywe alarmy”, czyli zle pomysly, ktore poczat-
kowo rokuja obiecujaco, stwarzaja zludzenie powodzenia rynkowego. Jednak
model otwarty posiada dodatkowo specyficzng zdolnoéé ratunkowa w odnie-
sieniu do tzw. ,falszywych negatywéw”, czyli ocalania projektow, ktére na po-
czatku ocenione jako zle — w rzeczywistosci okazuja sie wartoSciowe. Takim
swoistym buforem bezpieczenstwa dla odrzuconych koncepcji nie dysponu-
ja przedsiebiorstwa dzialajace wedlug modelu liniowego — zwiazane jest to
m.in. z faktem, ze aby mo6c wydoby¢ potencjal takich falszywych negatywow,
organizacja musialaby wlaczy¢ do procesu firmy zewnetrzne lub siegnac¢ po
obce rozwiazania technologiczne [Chesbrough 2003]. W literaturze przedmiotu
podkresla sie, ze idea siegania po zasoby zewnetrzne wzgledem organiza-
¢ji nie jest koncepcja nowa, w przesztoSci stosowato jg wiele innowacyjnych
przedsiebiorstw. Przykladem produktu, ktérego sukces oparty byl na wielo-
plaszczyznowej wspoélpracy firm i grupy osob. jest geneza powstania napoju
izotonicznego Gatorade. Opracowany na Uniwersytecie Florida na zamowie-
nie trenera uniwersyteckiej druzyny pilkarskiej — Ray’a Graves’a i z powo-
dzeniem testowany na czlonkach grupy, zapewnil druzynie spektakularne
zwyciestwa. Ostatecznie prawa do produkcji i sprzedazy napoju otrzyma-
la firma Stokely — Van Camp. Jednocze$nie dzieki sukcesowi Gatorade, od
1973 roku uczelnia zyskala ponad 80.000.000 dolaréw, ktére pozwolily na
rozbudowe uniwersyteckiej infrastruktury i inwestycje w ré6znorodne projekty
badawcze. Tym samym, przychody z Gatorade wygenerowaly swoisty kapital
poczatkowy umozliwiajac realizacje projektow, ktoére, mimo wielkiego poten-
cjalu, ze wzgledow finansowych do tej pory byly w fazie zaledwie poczatkowej
[Kays, Phillips-Han 2003]. Prezentowany przyklad pokazuje, ze rosnaca zlozonos¢,
a zarazem dostepno$¢ wiedzy, z jednej strony zwieksza efektywnos$é genero-
wania innowacji firm bazujacych na zasobach wewnetrznych i zewnetrznych,
z drugiej, dzieki elastycznemu podejéciu do praw wlasnos$ci intelektualnych,
umozliwia maksymalizacje korzySci zwigzanych z ich udostepnianiem.

Zakres i formy otwartosci w dziatalnosci innowacyjne;j
polskich przedsiebiorstw

Analizujac otwartoé¢ procesu innowacji w dzialalnoSci polskich przedsie-
biorstw, warto skoncentrowac sie na dwoch aspektach. Po pierwsze, rodza-
jach zewnetrznych zrodel informacji dla dzialalno$ci innowacyjnej i stopniu
ich wykorzystywania. Po drugie, formach i zakresie wspolpracy w dzialalnosci
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innowacyjnej. Przy czym wspoldzialanie takie moze zachodzié zaré6wno wzdluz
laficucha dostaw i obejmowac klientdéw i dostawcow, jak i mie¢ charakter pio-
nowy, gdy przedsiebiorstwa prowadza prace wspoélnie z innymi podmiotami
gospodarczymi lub publicznymi instytucjami badawczymi.

Jesli chodzi o pierwszy z aspektow, w ocenie polskich przedsiebiorstw zrodla
informacji o charakterze zewnetrznym, wykorzystywane w dzialalnoSci inno-
wacyjnej, zaliczaja sie do trzech grup. W grupie zrédel rynkowych znaleZli sie
dostawcy maszyn i urzadzen technicznych, wyposazenia, materialow, kom-
ponentdéw oraz oprogramowania, klienci, konkurenci i inne przedsiebiorstwa
z tej samej dziedziny dzialalnos$ci oraz firmy konsultingowe, laboratoria ko-
mercyjne i prywatne B+R. Do Zrbdel instytucjonalnych respondenci zaliczyli
placéwki naukowe PAN, instytuty badawcze, zagraniczne publiczne instytucje
badawcze i szkoly wyzsze. Natomiast w kategorii pozostalych Zrodel dzialalno-
$ci innowacyjnej znalazly sie konferencje, targi i wystawy, czasopisma i publi-
kacje naukowe / techniczne / handlowe oraz organizacje naukowo-techniczne,
specjalistyczne i zawodowe. Sposrod wyzej wymienionych, respondenci jako
znaczace wskazywali dostawcoOw wyposazenia, materialow, komponentow
i oprogramowania, za§ w grupie zrédel pozostalych najwyzszej oceniono kon-
ferencje, targi i wystawy. Co znamienne, jako Zrodlo najrzadziej wskazywane,
wystepowaly Zrodla instytucjonalne. Potwierdza to realno$é problemu niedo-
statecznej wspolpracy pomiedzy praktyka gospodarcza, a oSrodkami naukowo
-badawczymi. W tej kategorii zZrodel wyrézniono wlaéciwie jedynie zagraniczne
publikacje i instytucje badawcze — cho¢ na ich wysokie znaczenie wskazalo je-
dynie 3,4% firm przemyslowych i 2,90% firm uslugowych. Jesli powyzsze wy-
niki zestawi¢ ze wskazaniami przedsiebiorcow na temat wewnetrznych zrédet
informacji, okazuje sie, ze w strategii zarzadzania polskich firm majg one cha-
rakter zdecydowanie dominujacy. Wéréd aktywnych innowacyjnie przedsie-
biorstw, az 43,6% firm przemystowych i 44,3% ustugowych przyznalo Zr6dtom
wewnetrznym wysokie znaczenie w stymulowaniu dzialalno$ci innowacyjne;j.
Jesli chodzi o drugi z aspektoéw otwartoéci — formy i zakres wspolpracy w dzia-
lalnoSci innowacyjnej, okazuje sie, ze w latach 2008—-2010 podjelo ja jedynie
33,8% przedsiebiorstw przemystowych oraz 32,8% ushugowych. Jednoczeénie
sklonno$é¢ do podejmowania wspdlnych dzialan widoczna byla przede wszyst-
kim w przedsiebiorstwach sektora publicznego (45,5% firm przemystowych
i 38,6% uslugowych). Przy czym wspoélpraca ta rozumiana byla jako aktywny
udzial organizacji w projektach realizowanych wspélnie z innymi przedsie-
biorstwami i instytucjami niekomercyjnymi. Tym samym bierno$¢ przedsie-
biorstwa — polegajaca przykladowo jedynie na zaméwieniu prac u podmiotow
zewnetrznych — wykluczala automatycznie element kooperacji. Wéréd insty-
tucji partnerskich, z ktorymi wspolpraca, zdaniem respondentow, przyniosta
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najwiecej korzysci ich aktywno$ci innowacyjnej, zdecydowany prym wiedli
dostawcy wyposazenia, materialéw, komponentéw i oprogramowania. Dopie-
ro na drugim miejscu znaleZli sie klienci, co wskazuje na podazowe podejécie
do innowacji i inicjowanie dzialan innowacyjnych jakby w oderwaniu od od-
biorcy swoich ustug. Wydaje sie wiec, ze przedsiebiorstwa w zdecydowanej
wiekszoéci nie rozumiejg lub nie chca uwzglednié otwartosci w komunikacji
z klientem w stosowanych przez siebie strategiach konkurencyjnych (rys. 1).

Rysunek 1. Instytucje partnerskie, z ktérymi wspétpraca zostata oceniona jako
najkorzystniejsza dla dziatalnosci innowacyjnej

przedsiebiorstwa ustugowe M przedsigbiorstwa przemystfowe

zagraniczne publiczne instytucje badawcze

placoéwkinaukowe PAN
konkurenciiinne przedsiebiorstwa z tej samej
dziedziny dziatalnosci

firmy konsultingowe, laboratoria, prywatne i
komercyjne B+R

szkoty wyzsze

instytuty badawcze

klienci

dostawcy wyposazenia, materiatéw, komponentow
ioprogramowania

39,60%

| 29,7|o%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

Daleko za ,glosem rynku”, czyli konsumentami, uplasowatly sie dzialania po-
dejmowane wspolnie z instytutami badawezymi i szkolami wyzszymi. Co zna-
mienne, przedsiebiorstwa paradoksalnie wyzej ocenily korzysci ze wspolpracy
z konkurentami niz placowkami naukowymi PAN. Tym samym brak pomostu
laczacego nauke i praktyke gospodarcza, czyli sfery, ktore w istocie powinny
by¢ wzgledem siebie kompatybilne, jest tu szczegblnie miazdzacy. Wspélne
inicjatywy PAN i przedsiebiorstw ocenilo jako istotne jedynie 0,9% firm prze-
mystowych i 0,1% ustlugowych.

Czes¢ przedsiebiorstw aktywnych innowacyjnie skorzystala rowniez z mozli-
wosci realizacji projektow w ramach klastréw. Przy czym ta forma wspoldziala-
nia zainteresowane byly bardziej przedsiebiorstwa przemystowe niz ustugowe
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(odpowiednio 12,2% i 10,5% w ogdlnej liczbie podmiotéw wspodlpracujacych).
Wykorzystaniem klastra, jako formalnie i geograficznie powiazanego skupi-
ska przedsiebiorstw, zainteresowane byly przede wszystkim firmy z sektora
publicznego — okolo 41%, podczas gdy w grupie prywatnych, inicjatywe taka
podjeto zaledwie 21,1% (rys. 2).

Rysunek 2. Odsetek firm, ktére podjety wspdtprace w ramach klastrow

25,00%
20,00% //\\
15,00% / \

10,00%

—firmy przemystowe

firmy ustugowe

5,00%

0,00%

ogotem sektor sektor
publiczny prywatny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

Podsumowaniem powyzszej analizy jest ostatnie zestawienie, dotyczace spo-
sobéw opracowania innowacji produktowych, ktére trafily na rynek w latach
2008-2010 (rys. 3).

Rysunek 3. Sposoby opracowania innowacji wprowadzonych przez przedsiebior-
stwa aktywne innowacyjnie (w % przedsigbiorstw przemystowych i ustugowych,
ktére wprowadzity innowacje produktowe)

inne przedsiebiorstwa krajowe h 6 60% 17,

instytucje zagraniczne s 7019%!_00/
krajowe instytucje naukowe m 23{96%9%
adaptacja, modyfikacja rozwigzan opracowanych | 14l0c
przez inne podmioty B 9,30%
zinnymi przedsigbiorstwami lub instytucjami 10.80%
naukowymi zagranicznymi — 5,70%
zinnymi przedsiebiorstwami lub instytucjami 2
naukowvmikraiowvmi I

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze w analizowanym okresie, az 73, 5%
przedsiebiorstw przemystowych i 56,1% uslugowych wprowadzilo innowacje
produktowe opracowane samodzielnie. Tylko odpowiednio 20,2% i 20,8%
przedsiebiorstwom udato sie skutecznie wdrozy¢ produkty przygotowane
wspdlnie z innymi firmami. Najmniej efektywna okazala sie wspolpraca z kra-
jowymi oérodkami badawczymi. W tym przypadku odsetek przedsiebiorstw,
ktére wprowadzily innowacje produktowe, wynidst 3,6% w przypadku firm
przemystowych i jedynie 2,9 % w odniesieniu do przedsiebiorstw ustugowych.

Zakonczenie

Wspblczesne przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu zdaja sobie sprawe,
ze wprowadzanie innowacji jest warunkiem nie tyle zwiekszenia zyskoéw lub
ekspansji, lecz rowniez utrzymania sie na rynku. ,Innowacje stajg sie wiec nie
tylko elementem ofensywnej strategii przedsiebiorstw wdzierajacych sie na
nowe rynki, ale rowniez defensywna bronig firm ustabilizowanych i dobrze
prosperujacych” [Kwiatkowski 1990]. Jednoczesnie problem niedostatecznej ich
podazy jest obecnie jednym z najwazniejszych zagadnien polityki gospodar-
czej. Dlatego tez na gruncie teorii i praktyki formutowane sa r6znego rodzaju
koncepcje, mogace przyczynic sie do poprawy efektywnos$ci generowania i ko-
mercjalizacji innowacji. Jednym z proponowanych rozwigzan jest zaprezen-
towany model otwartej innowacyjnosci, ktéry poprzez wspolprace z osobami
trzecimi, bezpoérednia komunikacje pomiedzy uzytkownikami oraz nieskre-
powane rozprzestrzenianie sie wiedzy, ma wplynaé na podniesienie poziomu
innowacyjnoSci przedsiebiorstw oraz wyeliminowanie ograniczajacych ja
przeszkod. Czynniki stanowiace bariere dzialalnoSci innowacyjnej, takie jak
m.in. niedostateczna informacja na temat technologii, brak rozpoznania po-
tencjalnego i rzeczywistego rynku dla oferowanych towaréw i uslug, trudnosci
w znalezieniu odpowiednich partneréw do wspoélpracy oraz wysokie koszty
prac B+R i innowacji, stanowia w rzeczywistoSci argumenty na rzecz otwar-
toéci procesu innowacji. Kooperacja w zakresie prac B+R pozwala bowiem na
rozlozenie obcigzenia finansowego na poszczegblne, zaangazowane w proces
podmioty i zgromadzenie nakladow potencjalnie przewyzszajacych mozli-
wodci pojedynczej organizacji. Tworzenie platform wspolpracy grupujacych
osoby z wewnatrz i spoza przedsiebiorstwa umozliwia efektywniejsze pozy-
skiwanie, przetwarzanie i komercjalizacje wiedzy, zaré6wno tej uciele$nionej
w kapitale ludzkim, jak i osadzonej w konkretnych rozwigzaniach technolo-
gicznych. Natomiast otwarta komunikacja z konsumentami pozwala na od-
krycie lub modyfikacje produktéow przez nich pozadanych i oczekiwanych,
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a tym samym wej$cie na uksztaltowany juz rynek potrzeb. Przyczyny przecho-
dzenia z modelu liniowego na otwarto$¢ w procesach innowacji sa zatem na-
turalng konsekwencja zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym. Oprocz
wymienionych powyzej argumentéw, skladaja sie na nie m.in. wzrastajaca
mobilno$¢ sily roboczej niosacej za sobg know-how do kolejnych firm, dostep
do prywatnych Zrdédel finansowania innowacji oraz rosnaca liczba tzw. star-
t-up, zakladanych przez naukowcoéw i pracownikéw [PARP 2012]. Nie oznacza
to konieczno$ci calkowitego odrzucenia modelu zamknietego. Jak podkresla
H. Chesbrough, dla wiekszos$ci przedsiebiorstw XX. wieku model ten dziala
i to dziala dobrze. Dzieki niemu T. Edison stworzyt wiele przelomowych urza-
dzen, ktore utorowaly droge do utworzenia General Electric Global Research
Center [Chesbrough 2003, s. 36]. Ale dla wielu gatezi Swiatowego przemystu (kom-
puteréw, pétprzewodnikdw, sprzetu telekomunikacyjnego, farmaceutycznego
czy biotechnologii) konieczne stalo sie przejécie z systemu zamknietego na
otwarty. Tym samym rdzen innowacji zostal przeniesiony poza granice labo-
ratoriéw badawczo-rozwojowych do firm partnerskich, uniwersytetow i kon-
sorcjow badawczych.

Tymczasem aktywne innowacyjnie polskie firmy bazuja nadal przede wszyst-
kim na wewnetrznych Zrodlach informacji i wlasnym potencjale innowacyj-
nym. Dotyczy to zaréwno firm z sektora przemystu, jak i uslug. Jezeli ko-
rzystaja one ze zrodel zewnetrznych, to w tej roli cenig bardziej dostawcow
i formy publicznej prezentacji niz klientdéw czy instytuty badawcze. Nie jest
wiec zaskoczeniem fakt, Ze nie sa sklonne do podejmowania aktywnoS$ci w ra-
mach projektow realizowanych wspoélnie z podmiotami trzecimi. W analizo-
wanym okresie na wspolprace zdecydowalo sie jedynie niewiele ponad 30%
przedsiebiorstw. Jezeli juz do niej dojdzie, partnerem bedzie raczej inne
przedsiebiorstwo (czasem wrecz konkurent) niz o$rodki badawcze. Zatem,
cho¢ dla wielu §wiatowych przedsiebiorstw scentralizowane podej$cie do prac
B+R oraz wewnetrzny porzadek liniowego modelu innowacji stal sie nieaktu-
alny, nie dotyczy to polskich firm, ktére, zamkniete w granicach wewnetrzne-
go potencjalu, nie dostrzegaja mozliwosSci biznesowych poza murami wlasnej
organizacji. Tym samym wcielajg sie w role samotnego odkrywcy lub kupca,
rzadko architekta, prawie nigdy za§ misjonarza innowacji.
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»Madrosé ttumu” - media spotecznosciowe
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»The wisdom of crowds” - social media as a modern tool of
knowledge management in enterprise

Abstract: The application of the social media as a tool for business
communication with customers in the virtual environment is a part of the
numerous researches in the management literature. The aim of the article,
however, is to present the possibility of applying social media in business
relations with employees and the use of that specific tool as an efficient and
modern in the knowledge management within the company. The literature
overview clarify the processes related to the transformations of the knowledge
management in the Internet with particular reference to the social media. It

also presents the systematization of concepts operating in a technology and
information systems theory related with the use of social media in the enterprise
knowledge management. Comparative analysis is also carried out on the basis

of the International Association of Business Communicators and the Prescient
Digital company study made in 2011 and 2012 (Social Intranet Study) which
presents data analysis of companies using social media (Intranet) as a tool for
internal communication, also including knowledge management. The analysis
presents that the development of communication-information technology led to
the increase of importance of the social media in shaping business relations with
internal customers - employees and appliers as an effective tool in the knowledge
management process in the enterprise.

Key-words: social media, knowledge management, knowledge, social
technologies, Intranet.
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1. Wprowadzenie

Rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, jak rowniez technologii komunikacyj-
nych, doprowadzil do przeniesienia proceséw komunikacji do Srodowiska wir-
tualnego, jak rowniez do daleko idacych zmian jakoSciowych w relacjach mie-
dzyludzkich. Internet jako pierwsze medium umozliwil zaawansowany dialog
pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem, w konsekwencji skutkujacy zbudowa-
niem z nim trwalych relacji. Wskazane zjawisko i mechanizm relacji zaczyna by¢
wykorzystywany przez przedsiebiorcow rowniez w komunikacji z pracownika-
mi, stwarzajac szanse zaréwno na intensyfikacje proceséw wymiany informacji,
ale rowniez efektywne zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie. Na szczegolna
uwage zastuguje fakt, dynamicznego rozwoju narzedzi informatycznych w za-
kresie mediéw spoteczno$ciowych i coraz wiekszego zainteresowania przedsie-
biorcow wykorzystaniem ich zasobow' w realizacji procesu zarzadzania zasoba-
mi wiedzy. Swoboda i elastyczno$c, a przede wszystkim szybko$¢ wymiany tresci
i informacji sprawiaja, iz wykorzystanie narzedzi spoleczno$ciowych skutkuje
wzrostem efektywno$ci systemow zarzadzania wierza w przedsiebiorstwie.

2. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie -
wprowadzenie teoretyczne

2.1. Informacja i wiedza

Informacja uznawana jest za kluczowa warto$¢ przedsiebiorstwa, ktéra po-
zwala na podejmowanie wlaéciwych decyzji i unikanie zagrozen. Gwaltowny
rozwoj technologii komunikacyjnej przyczynit sie do wzrostu znaczenia in-
formacji, ktéra stanowi element wykorzystywany w procesie podejmowania
decyzji [Czekaj 2000, s. 13] i budowania zasobéw wiedzy. Zgodnie z przedstawio-
nymi definicjami w tab. 1, informacja staje sie elementem i dostarczycielem
wiedzy stanowigcym cze$¢ procesu komunikacji [Plata-Alf 2013, s. 323].

Tabela 1. Zestawienie wybranych definicji pojecia ,informacja”

Autor Definicja informacji

H. Greniewski Wiadomos¢ uzt}/skiwana przez cztowieka poprzez obserwacje lub czynnos¢
umystowa, ]ZJo legajaca przekazowi w uktadzie nadawca - odbiorca [Gre-
niewski 1982, s. 1%.

Z. Mesner Dane o procesach i zjawiskach gospodarczych, wykorzystane w procesie
podejmowania decyzji [Mesner 2000, s. 17Y.

Stownik wspétcze- Element wiedzy komunikowany, przekazywany komus za pomocg jezyka lub

snego jezyka pol- innego kodu; takze to, co w danej sytuacji moze dostarczaé pewnej wiedzy

skiego [Dunaj 1996, s. 322].

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Czekaj 2000, s. 13 i Mazurek 2012, s. 84.

1. W obliczu badan Social Intranet Study 2012.
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Informacja odgrywa roéwniez bardzo istotna i nieodzowna role w ksztaltowaniu
i tworzeniu nowej wiedzy. W ramach tzw. laficucha wiedzy, ktory zostal zobra-
zowany na ponizszym schemacie (rys. 1), nieprzetworzone dane naplywajace
do przedsiebiorstwa zostaja przeksztalcone w procesie interpretacji w infor-
macje, ktore nastepnie, podlegajac dyskusji, sortowaniu [Ktak 2010, s. 108] i po-
zycjonowaniu, stanowig podstawe dla powstawania wiedzy.

Rysunek 1. tancuch wiedzy

DANE ——p INFORMACJE — WIEDZA

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Jemielniak 2008, s. 25 i Turban, Aronson 2001,
za: Ktak 2010, s. 108.

Wiedza z kolei stanowi pojecie trudne do zdefiniowania [Jemielniak 2008, s.
25, jednakze za najbardziej adekwatne w kontek$cie niniejszego opracowania
mozemy przyjaé zebrane w tabeli 2 definicje, odnoszace sie zaréwno do wie-
dzy w konteks$cie zasobow informacji, ale takze Swiadomosci jednostek.

Tabela 2. Zestawienie wybranych definicji pojecia ,,wiedza”

Autor Definicja informacji

A. Kozminski zorganizowany zbidr informacji wraz z regutami ich inter-
pretowania [Jemielniak 2008, s. 25].

J. OleAski zebrana i zakumulowana informacja [Olenski 1997, s. 222].

G. Probst, S. Raub i K. Romhardt 0g6t wiadomosci i umiejetnosci Eosiadanych przez dang
jednostke [Jemielniak 2008, s. 25].

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Jemielniak 2008, s. 25 i Olefski 1997, s. 222.

Wiedza w przedsiebiorstwie powinna by¢ oparta na szerokich podstawach,
w ramach ktérych pracownicy muszg by¢ zdolni nie tylko do jej interpreto-
wania, koordynacji, ale i uzywania [Ktak 2010, s. 38]. W odniesieniu do inter-
pretacji celow i rodzajéow wiedzy coraz popularniejsze staje sie traktowanie
wiedzy zaréwno jako produktu, zasobu, jak i ograniczenia przedsiebiorstw,
a zgodnie z typologia I. Tuomii:
- ,wiedza jako produkt (ang. product) — ktéry stanowi innowacje, wy-
nik dzialalnoéci firmy, jest tworzony, a p6zniej sprzedawany,
+ wiedza jako zas6b (ang. resource) — gromadzony, rozpowszechniany
i chroniony przez organizacje jako element pamieci organizacyjnej,
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wiedza jako ograniczenie (ang. constraint) — wplywajace na dzialanie
organizacji, stad sklaniajace do uczenia sie i dostosowywania do na-
rzuconych warunkéw” [Klincewicz 2008, s. 82].
Powyzszy sposob podzialu wiedzy wedlug jej celow sklania do wniosku,
iz stanowi ona podstawe sukcesu organizacji oraz $wiadczy o inteligencji
przedsiebiorstwa [Skrzypek 2004, s. 13].

2.2. Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie

Wieloplaszezyznowe rozumienie pojecia wiedzy odzwierciedlone jest row-
niez w koncepcji zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie, ktore to pojecie
rozumiane jest w sposob wieloaspektowy i z roznych perspektyw. Szczegblna
uwage nalezy zwrocié jednakze na rozumienie i definicje wedlug K. Perechu-
dy [2005, s. 219], zgodnie z ktora ,zarzadzanie wiedza jest procesem ciaglych
realizacji funkcji zarzadzania, skoncentrowanym na zasobach wiedzopochod-
nych (wewnetrznych i zewnetrznych, istniejacych i nieistniejacych, znanych
i ukrytych) oraz zadaniach i instrumentach organizowania i komunikowania”.
W obliczu zachodzacych przemian w §rodowisku informacyjnym warto przy-
toczy¢ réwniez definicje K.M. Wiig [1993], przedstawiajgcg zarzadzanie wiedza
jako ,systematyczne, jasno sprecyzowane i przemysSlane tworzenie, odnawia-
nie i zastosowanie wiedzy do maksymalizacji efektywnoSci przedsiebiorstwa
i osiaggania zwrotu z posiadanych zasob6w wiedzy” [K+ak 2010, s. 20]. Wskazana
rowniez, w podreczniku akademickim A. Kozminskiego, definicja zarzadzania
wiedza jako ,koncepcja (strategicznego) zarzadzania przedsiebiorstwem, ak-
centujaca role kapitalu ludzkiego (wiedzy i umiejetno$ci) w budowaniu trwa-
lej przewagi konkurencyjnej” [Staniewski 2008, s. 376] wykazuje, iz spojrzenie
na aspekt zarzadzania wiedza moze by¢ wieloplaszczyznowy i odwolywaé sie
zarowno do dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania strategicz-
nego czy tez systeméw informatycznych.

Zarzadzanie wiedza interpretowane moze by¢ réwniez w kontekécie pro-
cesu biznesowego (wg M. Sarvay'a), dzieki ktéoremu przedsiebiorstwo tworzy
i wykorzystuje wlasng wiedze. Zgodnie ze wskazana teoria, w ramach tego
procesu wyodrebnia sie nastepujace etapy:

»organizacyjne uczenie sie — proces, dzieki ktéremu przedsiebiorstwo
nabywa wiedze;

produkcje wiedzy — proces, dzieki ktéremu przedsiebiorstwo prze-
ksztalca dane i informacje w wiedze, czyniac ja uzyteczng przy roz-
wigzywaniu problemow,

dystrybucje wiedzy — proces, dzieki ktéremu przedsiebiorstwo zapew-
nia swym pracownikom dostep do wspoélnej wiedzy (np. bazy danych)
iumozliwia korzystanie z niej (np. poprzez Intranet)” [Sarvay 1999, s. 96].
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Dziedzina zarzadzania wiedzg, stosunkowo mloda [Ktak 2010, s. 50], wy-
ksztalcila dwa gléwne nurty [Ktak 2010, s. 50]: jeden koncentrujacy sie na za-
rzadzaniu wiedza w kontekScie wykorzystania nowoczesnych narzedzi in-
formatycznych, pozwalajacych na zlozong analize danych i informacji oraz
generowanie przez wskazane systemy wnioskow, stawiajgc w opozycji oparcie
zarzadzania wiedza na interakcjach i relacjach miedzyludzkich, niewspiera-
nych przez systemy komputerowe czy ustrukturalizowane procedury. La-
czenie jednakze wskazanych nurtéw pozwala na przeksztalcanie informacji,
wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci i kompetencji w kapital intelektualny, co
wplywa efektywnie na tworzenie przewagi konkurencyjnej [Rokita 2003, s. 76].

3. Technologie spoteczne w zarzadzaniu wiedza

3.1. Zarzadzanie wiedzg w dobie technologii Web 2.0

Wirtualne wspolnoty wydaja sie silniejsze od istniejagcych w Swiecie rzeczy-
wistym i 1acza w relacje nawet osoby polgczone na co dzien slabymi wiezami.
Komunikacja on-line sprzyja swobodnej dyskusji, pozwalajac tym samym na
szczero$¢ w procesie interakeji [Castells 2007, s. 388]. Wysoka skala zaangazo-
wania uzytkownikow sieci internetowej doprowadzila do rozwoju wirtual-
nego Srodowiska okre§lanego wspoélcze$nie jako Web 2.0 [Mazurek 2012, s. 971,
znaczaco podkreslajacego znaczenie komunikacji nieformalnej w relacjach
biznesowych. Uzytkownicy wirtualnego Srodowiska staja sie kreatorami
tre$ci, a platformy spoleczno$ciowe stanowia nowy kanal komunikacyjny
[Plata-Alf 2013, s. 324]. Internet, jak i Intranet w spos6b znaczacy zwieksza po-
tencjal komunikacji nieformalnej oraz stuzy wymianie informacji, ktéra moze
wystepowaé w wielu odmianach, do ktérych wéréd najpopularniejszych za-
liczamy: blogi i fora dyskusyjne, komunikatory internetowe czy tez por-
tale spoleczno$ciowe [Doligalski 2009]. Wspoltworzenie, rozpowszechnianie
i wymiana treSci przez internautéw prowadzi do dynamicznego rozwoju
zasobow internetowych, w tym mediéw spolecznos$ciowych, ktére Kotler,
Kartajaya i Setiawan [2012] podzielili na:

ekspansywnych — shuzacych dzieleniu sie warto$ciami,

kooperacyjnych — skupiajacych uzytkownikéow aktywnie wspottwo-

rzacych warto$c.

Rozwigzania Web 2.0 przynosza korzySci w szczegoélnos$ci w zakresie
proceséw wewnetrznych, co wynika z badan firmy konsultingowej McKin-
sey przeprowadzonych w 2009 roku, ktére wykazaly najwiekszg ich sku-
teczno$¢ w zakresie szybszego dostepu do wiedzy, ograniczenia kosztow
komunikacji oraz kosztéw podro6zy [Doligalski 2011]. Koncepcja Web 2.0 ewa-
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luowala rowniez w kontekscie narzedzi biznesowych w postaci rozwigzania
informatycznego Enterprise 2.0, ktéry stanowi nowa koncepcje zarzadzania
wiedza przy uzyciu narzedzi spoleczno$ciowych [Karwatka 2009]. Enterprise
2.0 polega na wykorzystaniu trendu platform spolecznos$ciowych na rzecz
tworzenia rozwigzan programistycznych w przedsiebiorstwach lub miedzy
przedsiebiorstwami a ich partnerami czy klientami. Platformy sa tworzone
w wirtualnym $rodowisku, w ktérym przedstawiane informacje i interakcje
sa ogoblnie widoczne i trwale w czasie. Rozwigzania oferowane przez opro-
gramowanie stworzone w idei Enterprise 2.0 pomagajg przeksztalci¢ wie-
dze ukryta od pracownikéw (np. pochodzaca z wiki) do udokumentowanej
wiedzy organizacyjnej [Beinhauer 2010, s. 12].

3.2. Systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie
wiedza

Systemy informatyczne wspierajace proces zarzadzania wiedza w przedsie-
biorstwie maja na celu wzmocnienie efektywnos$ci procesow, przede wszystkim
w obszarach zwigzanych z tworzeniem, gromadzeniem, segregacja, jak réwniez
wspoldzieleniem wiedzy. Wsrod wspomnianych systeméw mozemy wyr6znié
najczesciej stosowane przez przedsiebiorstwa: systemy zarzadzania treScia
(CMS), systemy zarzadzania relacjami do§wiadczeniami klienta (CRM, CEM),
nauczanie na odlegloé¢ (LMS), systemy eksperckie (SE), Business Intelligence,
systemy zarzadzania dokumentami, Internet, Extranet czy tez Intranet.
Wdrazane w firmach kompleksowe rozwiazania wspierajace zarzadza-

nie wiedza obejmujg zintegrowane narzedzia wykorzystujace elementy
wskazanych systemow informatycznych, majace na celu przede wszyst-
kim agregacje i komunikacje wiedzy. Jednym jednocze$nie z najbardziej
popularnych, jak réwniez najbardziej charakterystycznych systemoéow jest
Intranet, stanowiacy wewnetrzny serwis / portal przeznaczony dla pra-
cownikdéw przedsiebiorstwa i majacy na celu usprawnienie proceséw komu-
nikacji wewnetrzorganizacyjnej. Do narzedzi mogacych stanowic jego ele-
menty mozemy zaliczy¢ [Mazurek 2008, s. 153]:

narzedzia biznesowe — wspierajace zarzadzanie projektami i zadania

grupowymi w firmie,

narzedzia informacyjne — bedace narzedziami wsparcia proces6w ko-

munikacji pracownikéw i wladz organizacji oraz przekazywanie wie-

dzy na temat firmy,

narzedzia organizacyjne — wspierajace realizacje zadan administra-

cyjnych w przedsiebiorstwie,

narzedzia integrujace — majace na celu wsparcie proces6w wymiany

informacji pomiedzy pracownikami firmy.



»,Madros¢ ttumu” - media spotecznosciowe jako nowoczesne narzedzie zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie 177

Tabela 3. Wybrane narzedzia firmowego Intranetu

Narzedzia biznesowe Narzedzia informacyjne

. platforma e-learningowa (narzedzia do sekcje informacyjne o produktach / ustugach
zarzadzania szkoleniami / rozwojem pra- sekcje informacyjne o firmie
cownikéw) aktualnosci firmowe

. integracja z narzedziami CRM, ERP czy gazetka firmowa
MRP archiwum zdje¢

. narzedzia do zarzadzania projektami ksigzka telefoniczna

. raporty biznesowe czyli dane operacyjne
o firmie dla menadzeréw

Narzedzia organizacyjne Narzedzia integrujace

. funkcje samoobstugi kadrowej pracowni-
kéw (np. obstuga wnioskéw urlopowych)

. badania opinii pracownikéw (kwestionariu-
sze on-line)

. narzedzia do obiegu zadan (workflow)

rezerwacja zasobow (sal konferencyjnych,

samochodow)

terminarze grupowe i firmowe

narzedzia do obiegu dokumentéw

struktura organizacyjna firmy

ksigzka adresowa

rekrutacja wewnetrzna

dostep do plikéw (np. dokumentéw PDF)

opis procedur firmowych

narzedzia do telekonferencji

chat on-line

fora i grupy dyskusyjne

poczta elektroniczna

prywatne podstrony pracownikéw
wewnetrzny blog pracownikéw
media spotecznosciowe

.
e o o o o o o

e o o o o o o

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mazurek 2008, s. 153.

Rosngca popularno$¢ medidéw spoleczno$ciowych we wspolezesnym spo-
leczenistwie przyczynila sie do wdrozenia elementéw ich funkcjonalnos$ci do
dzialajacych w firmach Intranetéw, jak réwniez wykorzystania ich samych?
do usprawnienia procesoéw zarzadzania wiedzg. Intranetowe portale korpo-
racyjne, jak rdbwniez rozwiazania w ramach portali spolecznoSciowych, stuza
przede wszystkim jako platformy integracji wiedzy i ludzi w organizacji oraz
centralizacji tre$ci dostarczanej przez pracownikow [Krok 2011, s. 54].

4. Media spotecznosciowe efektywnym narzedziem za-
rzadzania wiedza
4.1. Media spotecznosciowe dla biznesu i ich charakterystyka

Media spolecznos$ciowe w swojej definicji wg Kaplana i Haeinleina [2010, s.
61] stanowig internetowe rozwiazanie, oparte na teorii Web 2.0, dzieki kto-
remu moze nastepowaé kreowanie i dzielenie sie wygenerowanymi przez
uzytkownikéw Internetu treSciami. Serwisy spoleczno$ciowe moga stanowic
uzyteczne narzedzia w komunikacji nie tylko miedzy indywidualnymi uzyt-

2. Poprzez wykorzystanie wchodzacych w ich sktad narzedzi takich jak chociazby: grupy
dyskusyjne, chaty, etc.
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kownikami, firma a klientami, ale robwniez wewnatrz organizacji [Aziza 2010].
Media spoteczno$ciowe wplywaja na nowe zdefiniowanie wspolpracy bizneso-
wej w firmie oraz wykorzystuja rownocze$nie znaczenie i potencjal zasobow
ludzkich [Krok 2011, s. 58], przynoszac tym samym znaczace korzy$ci dla przed-
siebiorstw w postaci: umozliwienia szybszej komunikacji w firmie oraz poszu-
kiwania informacji, skutecznej wymiany doswiadczen i wiedzy oraz dostepu
do danych bez wzgledu na lokalizacje uzytkownikow, zintegrowania zasobow
wiedzy, przyczyniajacego sie do lepszej organizacji pracy, a takze przyrostu
wiedzy pracownikéw dzieki narzedziom podnoszenia kwalifikacji aplikacjami
e-learningowymi czy tez obnizenia kosztow administracyjnych prowadzenia
dzialalno$ci w obszarach zwigzanych z zarzadzaniem wiedza [Krok 2011, s. 59].

4.2. Media spotecznosciowe jako przyktad efektywnego
narzedzia zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie
(w odniesieniu do badan Social Intranet Study 2011 2012)

Rosnace znaczenie medidw spoleczno$ciowych we wspolczesnym $ro-
dowisku wiaze sie z ich cigglym rozprzestrzenianiem, rozwojem wirtu-
alnych spolecznoéci oraz silnym wplywem na zachowania organizacyjne
[Garrigos-Simon, Alcami, Ribera 2012, s. 1881]. Stanowig one réwniez nowe i inno-
wacyjne narzedzie aktywizujace proces tworzenia i akumulowania wiedzy
w przedsiebiorstwie. Przeprowadzone w latach 2011 i 2012 badania przez In-
ternational Association of Business Communicators i Prescient Digital Media
wykazaly, iz liczba przedsiebiorstw wykorzystujacych w swojej komunikacji
wewnetrznej przynajmniej jedno z narzedzi mediow spolecznoSciowych wzra-
sta z roku na rok (z 61% w roku 2011 do 71% w roku 2012). Badania zostaly
zrealizowane wsrod 1401 ankietowanych w roku 2011, reprezentujacych odpo-
wiednio: 15% firm z Europy oraz 71% firm z Ameryki Péinocnej. W roku 2012
struktura uzyskanych odpowiedzi na ankiety byta odmienna — w badaniu wzie-
o udzial 651 0s6b z podzialem na: 24% firm z Europy oraz 47% firm z Ameryki
Polnocnej. Wéréd wymienianych i najczeSciej stosowanych narzedzi zostaly
wskazane: blogi (75% w obu kolejnych latach) oraz komunikatory internetowe
(wzrost do 76% w 2012 roku z 63% w roku 2011). Wedlug oceny ankietowanych
w obu latach zadowolenie i przydatno$¢ narzedzi spolecznos$ciowych wykaza-
la blisko ¢wier¢ ankietowanych. Zgodnie z aktualnym badaniem z roku 2012
uwage zwraca roOwnocze$nie wykorzystanie coraz bardziej zaawansowanych
i zindywidualizowanych rozwigzan, co przejawia sie spadkiem w wykorzysta-
niu popularnego w minionym roku — 2011 — oprogramowania Microsoft Sha-
rePoint (z 55% w roku 2011 do 46% w roku 2012) oraz portalu spolecznos$cio-
wego Facebook (z 23% w roku 2011 do 13% w roku 2012).
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W 2012 roku w ramach przeprowadzonego badania dokonano réwniez
bardziej szczeg6lowej analizy zgromadzonych danych, ktore wykazaly (patrz:
rysunek 2), iz w blisko 64% organizacji wystepuje sformalizowana polityka
i ustalone standardy korzystania z mediéw spotecznoSciowych, jak rowniez
fakt, iz jedynie 10% firm wdrozylo kompleksowy (,true”) spolecznosciowy
Intranet.

Rysunek 2. Rodzaj i stopief wykorzystania mediéw spotecznosciowych w zarza-
dzaniu wiedza w przedsiebiorstwach

% of organization
that have a true,
social intranet.

Executives

ol PEDPLE mansgers

Home page
web part / Commenting /
foe Ep o

% of arganizations that have % of organizations
user content governance, that have at least one social media
standards or polices. tool on the intranat.

Zrédto: opracowanie na podstawie infografiki ,Social Intranet 2013” http://www.prescient-
digital.com/articles/Infographic%20Social%20Intranet_Feb2012.pdf.

5. Zakonczenie

Rosngca popularno$¢ mediéw spolecznosciowych stanowi szanse dla ich wy-
korzystania w relacjach wewnatrzorganizacyjnych. W zyciu prywatnym coraz
trudniej jest nam wyobrazi¢ sobie brak obecno$ci w §rodowisku wirtualnym
(w tym na takich portalach spoleczno$ciowych jak: Facebook, Twitter czy tez
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LinkedIn [Kaplan, Haenlein 2010, s. 69], gdzie glos thumu [Boudreau, Lakhani 2013, s. 60]
staje sie narzedziem decyzyjnoéci i sluszno$ci. Obserwowany trend skutkuje
przeniesieniem wystepujacych proceséw wirtualizacji relacji rowniez do $ro-
dowiska biznesowego, w ktorym aktywnie zaczynaja byé wykorzystywane na-
rzedzia spolecznoSciowe. Opisane wykorzystanie mediéw spolecznosciowych
jako sprzyjajacych komunikacji sieciowej miedzy pracownikami prowadzi do
efektywnego gromadzenia zasobow wiedzy w przedsiebiorstwie, ktére stano-
wié z kolei moga o istocie budowania trwalej przewagi konkurencyjnej.
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The application of the AHP method in strategic management in local
government units

Abstract: The article presents a way of applying the Analytic Hierarchy Process
(AHP) in making the strategic decision in local government. Decision-making
process in public administration management is complicated and includes

many criteria. AHP is very flexible and can be adapted to different needs and
contexts. Strategic decision-making problems include quantitative and qualitative
elements (hardly measurable), which make it difficult to analyze and solve the
problem. The method is used to compare a set of options by using participants
opinion, and transform these into numerical values. This allows to compare

the different elements that are often difficult to measure and interprete them
accordingly. Implementing an integrated AHP method approach that aligns the
local government with its mission and key objectives to facilitate change, enable
growth and increase trust for these units. The aim of this paper is to present rules
and capabilities of multi-criteria decision analysis that can be applied in public
administration to improve its decision-making process. There is also described

a connection between AHP and other methods useful in public administration (eg.
ANP - analytic network process, SWOT or benchmarking). By presenting model
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that allows to identify the determinants of the development of local government
it will be proven that public administration’s can use various management
methods (like AHP) to improve effectiveness of their decisions and choose best
alternative in strategic management.

Key-words: Multi-criteria Decission Analysis, AHP method, public administration,
local government, decision making, strategic management.

Wstep

Podstawowym zadaniem jednostek samorzadu terytorialnego (JST) jest kre-
owanie dzialan na rzecz spolecznoéci lokalnej lub regionu. Rosngce wyma-
gania otoczenia krajowego oraz miedzynarodowego powoduja, ze tego typu
aktywno$¢ nalezy rozwazac¢ w kontek$cie obejmujacym szeroki zakres inter-
wencji w procesy rozwojowe. Tylko poprzez poprawe pozycji konkurencyjne;j
dana JST ma szanse na szybszy rozwoj. Nie mozna tego osiggnaé¢ natomiast
wylacznie poprzez wykonanie zadan administracyjnych, okreslonych usta-
wa, nawet gdyby byly one przeprowadzone w sposéb poprawny. ,Rozwdj lo-
kalny winien bazowac¢ na lokalnym potencjale, stuzy¢é wspélnym interesom
danej spotecznosci i byé realizowany w oparciu o demokratyczne i partner-
skie zasady” [Kozuch 2011, s. 9]. Wspoblczes$nie konieczne jest przyjecie pewnego
profilu wyrézniajacego dana JST wzgledem wielu innych. Postulat kreowa-
nia rozwoju w oparciu o inteligentne specjalizacje powinien wiec by¢ brany
pod uwage takze na poziomie samorzadu lokalnego.

Swiadomoéé wyzwan stojacych przed administracja samorzadowa wska-
zuje na koniecznoé¢ zwiekszenia spojnoéci dzialan w czasie oraz podnie-
sienia ich efektywno$ci i skuteczno$ci. Mozna to osiaggnaé poprzez stwo-
rzenie mechanizméw pozwalajacych na realne wykorzystanie strategii jako
narzedzia do zarzadzania. Jest to o tyle trudne, Ze programowanie rozwo-
ju systemoéw gospodarczych (w tym JST), ,jest procesem zlozonym i wielo-
aspektowym, uzaleznionym od wielu zmiennych zwigzanych z otoczeniem
wewnetrznym i zewnetrznym” [Lichwa 2011, s. 1205].

Zlozono$¢ probleméw powoduje konieczno$é realizacji dziatan z uwzgled-
nieniem wielu zmiennych. Taka sytuacja sprzyja zastosowaniu wielokryte-
rialnego podejmowania decyzji. Mozna ponadto przyjaé, ze problemy decy-
zyjne zawieraja zaré6wno elementy iloSciowe (np. maksymalna efektywnosé
dzialania), ktére sg relatywnie proste do zmierzenia i analizy. Znaczna cze$é
decyzji zawiera jednak takze elementy jako$ciowe, odnoszace sie do rozne-
go rodzaju oczekiwan obywateli. Te z kolei sa trudno mierzalne w praktyce



Wykorzystanie metody AHP w zarzadzaniu strategicznym |ST 185

i nie pozwalaja wladzom JST na obszerna analize problemu. Podstawowa
trudnoé¢ polega takze na tym, ze spoleczno$é¢ danego systemu gospodarcze-
go nie jest jednorodna pod wzgledem oczekiwan. Sa one czesto tak rézne od
siebie, ze wprowadzenie ich do strategii powoduje konflikt celéw, skutkujacy
w praktyce ich wykluczaniem sie w fazie realizacyjne;j.

Poprawne przeprowadzenie programowania strategicznego wymaga oczy-
wiécie uwzglednienia wszystkich niezbednych kontekstéw rozwoju. Zrozni-
cowanie problematyki oraz ograniczony dostep do danych powoduja, ze wy-
korzystanie wylacznie metod analizy ilo$ciowej ogranicza zas6b informacji
strategicznej. Nie pozwalaja takze na poprawny wybor priorytetdow, ktore
pozwalaja ograniczy¢ zakres interwencji do obszaréow najbardziej istotnych
z punktu widzenia danej JST. W zwigzku z dgzeniem do podnoszenia spraw-
nos$ci samorzadow warto rozpoczaé dzialania zwigzane z poszukiwaniem me-
tod wspomagajacych podejmowanie decyzji, a wiec takze definiowanie i wy-
boér dostepnych wariantow, prowadzace do skutecznego rozwiazania danego
problemu. Decyzje podejmowane przy korzystaniu z réznych metod badaw-
czych pomagaja odnie$¢ sie do faktdéw i zmniejszaja wpltyw subiektywnych
opinii decydentéw. Dzieki temu zwieksza sie sp6jno$¢ wewnetrzna strategii,
a przyjete cele moga w wiekszym stopniu generowac zjawisko synergii.

Szczegblnie uzyteczna dla programowania strategicznego wydaje sie
metoda hierarchicznej analizy problemu (AHP — ang. Analytic Hierarchy
Process). Zostala ona opracowana w 1970 roku przez Thomasa L. Saaty’ego
w celu wspomaganiu wyboru wariantow decyzyjnych [Saaty 1991, ss. 909-914].
Obecnie jest jednym z bardziej znanych narzedzi do wspomagania decyzji
wielokryterialnych. Umozliwia ona podzial zlozonego problemu decyzyjnego
i pomaga w jego rozwiazaniu, w szczegolno$ci w sytuacjach, w ktorych kry-
teria maja charakter jakoS$ciowy, a oceny sa subiektywne i wynikaja z wiedzy
i doSwiadczenia eksperta lub ekspertow. Wymieniona metoda jest uzyteczna
w wowczas, gdy [Downarowicz i in. 2000, s.9]:

problem mozna rozpisa¢ w postaci hierarchicznej (np. w powiazaniu
z hierarchig celow),

kryteria maja charakter jako$ciowy, a ich ocena przez eksperta moze
mie¢ charakter subiektywny,

warianty wystepujace w tej samej klasie (na tym samym poziomie hie-
rarchicznym w ramach rozwiniecia danego elementu nadrzednego).

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie mozliwo$ci oraz zasad
wykorzystania metody AHP w zarzadzaniu strategicznym w JST. Omoéwio-
no proces podejmowania decyzji strategicznych przez administracje w wa-
runkach niepewnosci oraz przedstawiono mozliwoéci podejmowania decy-
zji przy wyborze najkorzystniejszych wariantéw uwzgledniajacych zaréwno
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wymiar efektywno$ci dzialan, jak i oczekiwan spolecznych. Zaproponowano
takze procedure stosowania metody, bazujac na do§wiadczeniach w jej zasto-
sowaniu w administracji publiczne;j.

Cechy metody AHP

Punktem wyjs$cia w analizie stopnia przydatno$ci metody AHP w podejmo-
waniu strategicznych decyzji w administracji publicznej jest doprecyzowanie
pojet takich, jak: decyzja strategiczna, zarzadzanie strategiczne czy strategia.

Strategia odzwierciedla, w jaki sposob JST wykorzystuja swdj poten-
cjal, jak realizuja swoje cele i jaka zajmuja pozycje posréd konkurencji.
Natomiast ,strategiczne zarzadzanie to proces zarzadzania nastawiony
na formulowanie i wdrazanie strategii, ktére zapewniaja doskonale do-
stosowanie organizacji do otoczenia i osigganie jej strategicznych celow”
[CliAski, Kuc, Szczepankowski 1996, s. 99]. Istotnym elementem skladowym
strategii sa decyzje strategiczne, ktdre wyznaczaja cele i zadania. Sa one
scentralizowane, niepowtarzalne i podejmowane rzadko.

Bardzo wazne w podejmowaniu decyzji strategicznych jest odpowiednie
zdefiniowanie, sformulowanie problemu decyzyjnego. Do tego procesu wy-
korzysta¢ mozna metode AHP (metode Hierarchicznej Analizy Problemu).
Technika ta modeluje skomplikowane problemy decyzyjne i pomaga w pod-
jeciu najkorzystniejszych decyzji. Jest metoda ekspercka, a powstaly model
odzwierciedla sposdb postrzegania danego zjawiska przez dokonujace anali-
zy. Pomimo tego procedura AHP pozwala na uzyskanie zobiektywizowanych
efektow badan poprzez ustalanie ostatecznych wynikdéw w ramach grupy eks-
pertow lub tez za pomoca odpowiednich metod statystycznych (np. éredniej
arytmetycznej, geometrycznej lub modalne;j).

Warto podkresli¢, ze metoda AHP jest bardzo uzyteczna, a jej zastosowa-
nie w administracji publicznej moze mie¢ wiele pozytywnych skutkow. Z cala
pewnos$ciag omawiane narzedzie pozwala na [Btaszczyk, Trzaskalik 2007, ss. 63-82]:

wygenerowanie wynikow wraz z parametrami uzasadniajacymi pod-
jeta decyzje,

przeprowadzenie wielokryterialnego procesu decyzyjnego w sposéb
zorganizowany,

relatywnie latwa ocene sytuacji, dzieki odwolywaniu sie do indywidu-
alnego do$wiadczenia,

wykorzystanie podejscia iloSciowego, jak i jako$ciowego w ocenie sy-
tuacji decyzyjnej,

lepsze opisanie problemu decyzyjnego, poprzez stworzenie odpowia-
dajacego mu modelu hierarchicznego,
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poréwnywanie parametréw problemu i ustalenie wag okreslajacych
ich istotnosé,

duza elastyczno$é w podejsciu do problemu,

analize wynikéw w programach eksperckich (np. Expert Choice),
wybor optymalnego wariantu dzialania,

uzyskanie wynikéw w postaci graficznej wraz z parametrami uzasad-
niajacymi wlasciwo$¢ podjecia decyzji.

Ze wzgledu na prostote, elastyczno$¢ w przystosowaniu i wysoka skutecz-
no$¢ w analizowaniu i rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych, omawiana
metoda moze by¢ bardzo przydatna w okresleniu priorytetow w administra-
cji publicznej [Adamus 2002, ss. 45-52]. Szczegblnie interesujace obszary jej za-
stosowania to przede wszystkim przygotowanie strategii (analiza potencjalu
endogenicznego, analiza szans i zagrozen zewnetrznych czy wybor prioryte-
tow). Moze by¢ takze wykorzystywana w procesie konstruowania budzetu,
podczas przygotowan do rozpoczecia wiekszych projektow inwestycyjnych
czy implementacji innowacji organizacyjnych (np. wdrozenie e-urzedu, no-
wego systemu wynagrodzen, nowej struktury organizacyjnej itd.).

Podstawowe zasady wykorzystania metody AHP
w administracji publicznej

Decyzje strategiczne podejmowane przez organa administracji publicznych
dotycza najwazniejszych dla rozwoju panstwa dzialan oraz wplywaja na oto-
czenie wewnetrzne i zewnetrzne kraju oraz jednostek samorzadu terytorial-
nego. Jedna z definicji wskazuje, ze zarzadzanie strategiczne to proces pole-
gajacy na ,tworzeniu i utrzymywaniu optymalnych relacji pomiedzy celami
organizacji i jej zasobami a zmieniajacymi sie mozliwo$ciami powstajacymi
na rynku. Celem planowania strategicznego jest modelowanie i przemodelo-
wanie organizacji i jego produktéw tak, aby przynosily zadowalajace korzysSci
i dawaly szanse rozwoju” [Kotler 1999, s. 57].

W kazdym problemie decyzyjnym jest przynajmniej jedna decyzja opty-
malna, co do ktérej mozna przyjac, ze nie istnieje lepsza decyzja, zachowujac
przy tym bezstronno$¢ wobec procesu decyzyjnego. Wykorzystanie metody
AHP shizy podjeciu wlaénie takiej decyzji. Wymaga to zastosowania okre-
§lonej sekwencji dzialan, pozwalajacych na strukturyzacje i ocene problemu.
Pierwszym etapem jest tworzenie hierarchicznej struktury procesu decyzyj-
nego (rys. 1.), ktéra zawiera gléwny cel, kryteria, subkryteria oraz warianty
decyzyjne. Na realizacje gldéwnego celu maja wplyw potozone nizej kryteria,
ktore sa uporzadkowane w malejacej waznoSci i ktére sa zalezne od odpo-
wiadajacych im subkryteriow. Jest to etap bardzo wazny, poniewaz od tego
zalezy poprawno$¢ wyniku.
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Rysunek 1. Model problemu decyzyjnego w metodzie AHP

{ Kryterium 1 ‘ ~{ Kryterim 2 | ~{ Kryterium n If
_| Sulibay lesiwn 1.1 |— —( Sulhuy Lesivn 2.1 |— _( Sublagrtorium .1 |
_| Subkryterium 1.2 }; 4{ Subkryteriura 2.2 |7 4{ Subkryteriun 0.2 |
_| Subkryterium 1.n }» —{ Subkryterium 2n }— —{ Subkryterium nu |
[ [
| Wariant 1 ‘ ‘ Wariant 2 ‘ ‘ Wariant n |

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kolejnym etapie do kazdego kryterium nalezy przyporzadkowaé sub-
kryteria i dokonaé¢ por6wnan parami elementéw miedzy soba. Aby uzyskac
poprawno$¢ poréwnan stosuje sie kilka zasad. Elementy modelu poréwnuje
sie parami tworzonymi na tym samym poziomie hierarchicznym. Ocena da-
nego elementu nastepuje w odniesieniu do elementu znajdujacego sie powyzej
w hierarchii, a wiec tego, dla ktérego elementy poréwnywane stanowia uszcze-
golowienie. Porownania prowadzi sie idac od gory modelu hierarchicznego do
dotu, przechodzac stopniowo na kolejne poziomy dekompozycji. Podczas wy-
konywania oceny stosuje sie takze zasade odwrotnoS$ci ocen powigzana ze spe-
cjalng, 9-stopniowa skalg Saaty’ego. Nastepnym krokiem jest budowa i analiza
macierzy poréwnan parami (wyznaczenie preferencji globalnych i lokalnych),
czyli obliczanie wspoélezynnika spojnosci CI (Consistency Index) i CR (Con-
sistency Ratio). Podejmowanie decyzji na podstawie wyliczania wspolczyn-
nika CR ma wtedy sens, jes$li porownania sg zgodne, czyli nie przekraczaja
0,10 zaS$ jesli CR wynosi powyzej 0,10, to otrzymane wyniki nalezy odrzucié.
Wspolezynnik ten mowi o tym, w jakim stopniu poréwnania parami sa ze soba
niezgodne. W ostatnim etapie tworzony jest ranking koncowego, wskazujacy,
ktora decyzja jest optymalna ze wzgledu na analizowany problem.

Programowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego JST wymaga odpo-
wiedzi na szereg pytan odnoszacych sie do r6znego rodzaju plaszczyzn decy-
zyjnych. Konieczne jest okreélenie nie tylko priorytetéow (dzialan najbardziej
istotnych z punktu widzenia danej JST), ale takze wplywu wewnetrznych
i zewnetrznych czynnikéw na przebieg tych dzialan. Do najwazniejszych py-
tan, jakie nalezy postawié, naleza:
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1. Jak opisaé¢ endogeniczne determinanty rozwoju?

2. Ktoére z endogenicznych determinant rozwoju sg najbardziej istotne

dla danej JST?

3. Jakie dzialania nalezy podjaé, aby skutecznie wplywaé na endogenicz-

ne determinanty rozwoju?

4. Jak opisat egzogeniczne determinanty rozwoju?

5. Ktore z egzogenicznych determinant rozwoju moga by¢ ksztaltowane

za pomoc3a dzialan podejmowanych przez JST?

6. Czy egzogeniczne determinanty rozwoju powoduja szanse czy zagro-

zenia skuteczno$ci i efektywnosci dzialan podejmowanych przez JST?

Zlozonosé probleméw decyzyjnych, wynikajaca z postawionych wyzej
pytan, sugeruje mozliwo$¢ pojawienia sie ograniczen metody AHP. Przede
wszystkim dotycza one procesu budowania modelu. Zbyt duzy poziom jego
skomplikowania, polgczony z procedurg poré6wnywania parami, moze wply-
ngé negatywnie na czytelno$é procesu decyzyjnego, utrudniajgc ekspertom
racjonalne podejmowanie decyzji. Dlatego tez nalezy rozwazy¢ konieczno$é
zbudowania wielu modeli AHP adresowanych do wyodrebnionych proble-
mow szczegdlowych. Przy takim podejSciu strategia rozwoju JST bylaby kon-
sekwencja proceséw decyzyjnych, opisanych za pomoca powigzanych ze soba
logicznie, ale odrebnych modeli. Dzieki temu uzyskuje sie bardziej czytelna
strukture probleméw badawczych oraz mozliwo$¢ bardziej elastycznego do-
boru ekspertéw do poszezegblnych sesji decyzyjnych.

Definiowanie priorytetowych obszarow potencjatu lokal-
nego, jako przyktad wykorzystania metody AHP w ST

Zdefiniowane w poprzednim punkcie pytania zwigzane z programowa-
niem strategicznym wymagaja konstruowania odpowiednich modeli pozwa-
lajacych na opis problemu. J. Strojny proponuje wprowadzenie nastepujacych
sze$ciu modeli [Strojny, Prusak 2013]:

1. Model 1. ,Identyfikacja wymiar6w potencjatu rozwojowego”.

2. Model 2. ,Identyfikacja priorytetowych ustug publicznych ze wzgledu

na ksztaltowanie potencjalu rozwojowego”.

3. Model 3. ,Identyfikacja priorytetowych ustlug publicznych ze wzgledu

na oddzialywanie na klientow JST”.

4. Model 4. ,,Ocena wplywu doskonalenia proces6w posrednich na ja-

ko$c¢ realizacji ustug publicznych”.

5. Model 5. ,Ocena szans i zagrozen wynikajacych z otoczenia ogblnego

dla realizacji przez JST ushlug priorytetowych”.
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6. Model 6. ,Ocena szans i zagrozen wynikajacych z otoczenia konkuren-
cyjnego dla realizacji przez JST ushtug priorytetowych”

Rysunek 2. Model ,,Potencjat rozwojowy JST” wg |. Strojnego

CEL GLOWNY
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Strojny, Prusak 2013.

W niniejszym artykule, w celu zobrazowania przydatnosci metody AHP,
przedstawiono przyklad modelu, ktéry pozwala na opisanie i ocene en-
dogenicznych determinant rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego.
Skladaja sie one na potencjal rozwojowy jednostki samorzadu terytorial-
nego i sg podstawa zmian zwigzanych z jako$cia zycia czy prowadzeniem
dzialalno$ci gospodarcze;j.

Poprzez potencjal rozwojowy rozumie sie tutaj wszelkie elementy otocze-
nia wewnetrznego jednostki samorzadu terytorialnego, obejmujace cechy
spotecznosci, gospodarki, instytucji administracji publicznych funkcjonuja-
cych na danym terenie oraz specyfike terytorium, ktére jednostka zajmuje.
Przyjeto, ze potencjal rozwojowy mozna opisa¢ wedtug struktury przedsta-
wionej na rys. 2. Zbudowany model pozwala na uzyskanie kilku istotnych
informacji dotyczacych strategii rozwoju. Po pierwsze, strukturyzacja po-
tencjalu rozwojowego pozwala na uzyskanie oceny istotnosci kazdego z ele-
mentéw potencjalu rozwojowego. Oczywiscie zgodnie z przyjeta w AHP
procedura poréwnania dokonuje sie na tym samym poziomie w hierarchii.
Dzieki takiemu podejéciu najbardziej szczegblowe wymiary potencjatu
mozna ocenié pod wzgledem istotnoSci dla danej JST. Przyklad wynikow
takiej analizy przedstawia wykres 1.
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Wykres 1. Przyktadowe wyniki analizy istotnosci wymiaréw potencjatu
rozwojowego JST

Potencjal pracownikow | _] 0,7%
Infrastruktura kultury | ___] 0.8%
Infragtrukiura opieki sp oleczne) : ] 0.9%
Potengatrolny |___J 0,9%
Infrastrukturakomunalna | ___] 1.0%
Infrastruktura edukacji | ] 1.4%
Infrastrukturaturystyczna | ] 1,6%
Tnfrastruktura komunikacyjna | ] 1.7%

Infrastrulktura ochrony zdrowia ] 1.8%

Potengjal firm | ' ] 2.2%
Postawy obywatelskie | ] 2.6%
Zasoby naturalne | ] 3.6%

Potencjal B+R. | ] 4.1%

Czystose srodowiska ] 4.8%
Zaufanie do kontrahentow | ‘ ] 5,1%
Wep oldziatanie | ' ‘ ] 5.3%

Kompetencje samorzadowedw | ] 6,3%
Struktura i poziom kompetencji ' ‘ 1 6,3%

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw | ] 7.9%
Sprawnoscinstytugi | ' ‘ ‘ ] 8,3%
Przedsiebiorczosc MSP ] 9.6%
Walory turystyczne S | 10,7%
Potencjal demograficzny | 12,6%

0%% 204 404 6% 804 10% 1204 1404

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Strojny, Prusak 2013.

Najwazniejsze obszary potencjalu rozwojowego powinny stanowi¢ prio-
rytetowy glowny obszar interwencji administracji publicznej, a wiec takze
zaangazowania Srodkow publicznych. Dzieki temu wladze jednostki teryto-
rialnej uzyskuja czytelng i obiektywna sugestie dotyczaca celow strategicz-
nych, ktére nalezy osiagnaé w okresie programowania. Warto podkresli¢, ze
wagi poszczegdlnych wymiaréw potencjalu rozwojowego pozwalaja takze na
przeprowadzenie oceny poréwnawczej (benchmarkowej). Konieczne jest tu-
taj zastosowanie miernikdow poszczegblnych wymiaréw (np. potencjatu de-
mograficznego, waloréw turystycznych itd.). Stworzona struktura potencjatu
stanowi podstawe do wyliczania zagregowanych wskaznikéw odnoszacych
sie do poszczegblnych wymiaréw potencjalu rozwojowego oraz uzyskanie
ogolnego wskaznika dla calego potencjatu.

Procedura analizy proponowana przez J. Strojnego zapewnia znaczna
elastyczno$¢ oraz dostosowanie do specyfiki poszczegélnych JST. Analize
z wykorzystaniem AHP nalezy bowiem przeprowadzi¢ w kazdej JST, dzie-
ki czemu mozna stworzy¢ zindywidualizowane systemy wag, a co za tym
idzie, takze wzory dla wskaznikéw opisujacych relatywna warto$é¢ wskaz-
nika potencjalu rozwojowego. Takie podejscie wydaje sie bardziej uzytecz-
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ne dla programowania rozwoju niz zastosowanie zunifikowanego dla calej
populacji systemu wag. Kazda JST moze bowiem by¢ determinowana w r6z-
ny spos6b poszczegolnymi elementami rozwoju. Z drugiej strony, stosowa-
nie podej$cia uniwersalnego moze uchroni¢ przed préba manipulowania
przy wynikach ze wzgledow politycznych.

Odrebnym problemem jest natomiast utrzymanie systemu wag w czasie
w danej jednostce samorzadu terytorialnego. Zagregowany wskaznik po-
tencjalu rozwojowego moze stuzy¢ do oceny proceséw rozwojowych w JST
w ramach procedury controllingu strategicznego. Jest jednak rzecza natu-
ralng, ze moga sie w czasie zmieniaé preferencje w odniesieniu do wymia-
row potencjalu. W takiej sytuacji nalezy wyliczy¢ wedlug zmodyfikowane-
go systemu wag takze warto$ci wskaznikow zagregowanych w poprzednich
latach trwania strategii. Dzieki temu uzyskuje sie mozliwo$¢ oceny zmian
zachodzacych w wyniku jej realizacji.

Integracja metody AHP z innymi metodami
w administracji publicznej

W roznego rodzaju analizach metoda AHP moze by¢ uzywana w polaczeniu
z innymi metodami, dzieki czemu decyzje wzbogacane sa o dodatkowe infor-
macje, wynikajace z poréwnania czy uzupelnienia [Becker 2011, ss. 21-24]. Jed-
nym z przykladéw jest powigzanie metody AHP z metoda ANP (Analityc Ne-
twork Process). Podstawowg zaleta ANP jest mozliwo§¢ wykorzystywana do
rozwigzywania bardziej zlozonych problemoéw decyzyjnych. Struktura proble-
mu przedstawiona jest tutaj w postaci sieci decyzyjnej, a wiec bardziej ztozo-
nego modelu niz hierarchia w AHP. Mimo, iz wykorzystanie metody ANP jest
potencjalnie mozliwe, moze w praktyce samorzadowej napotkaé na bariere
kompetencyjna. Wymaga bowiem zastosowania znacznie bardziej rozbudo-
wanych arkuszy i wiekszej liczby poréwnan.

Na uwage zashiguje mozliwo$¢ wykorzystania metody AHP jako narze-
dzia do wsparcia analizy SWOT. Polega na identyfikacji atrybutéw endoge-
nicznych (mocnych i slabych stron) oraz czynnikdéw zewnetrznych (szans
i zagrozen). Taki zakres analizy zgodny jest z przedstawionym w niniejszym
artykule schematem opisu endo- i egzogenicznych uwarunkowan rozwoju dla
metody AHP. Z modelu lub cze$ci modelu (odnoszacej sie do zjawisk endoge-
nicznych) wynika podstawa do analizy mocnych i stabych stron. Natomiast
ocena wplywu proceséw zewnetrznych na rozwoéj spoleczno-gospodarczy
JST jest z kolei elementem analizy szans i zagrozen.
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Ostania metoda, o ktorej warto wspomnie¢ w kontekScie powigzania
z AHP w procesie zarzadzania strategicznego, to benchmarking. Podejscie to
shuzy do identyfikacji najbardziej efektywnych metod, pozwalajacych osia-
gna¢ przewage konkurencyjna [por. Camp 1989, s. 27]. Jest to koncepcja rozwoju
i udoskonalania poprzez sieganie po wzorce i najlepsze wypracowane metody.
Duzym ograniczeniem tej metody w samorzadach i innych instytucjach ad-
ministracji publicznej jest konieczno$¢ zbudowania systemu wskaznikow, za
pomoc3a ktérych mozna analizowaé przebieg proceséw rozwojowych. Metoda,
ktora Swietnie uzupelnia benchmarking w tym zakresie, jest AHP. Stosujac
ja, mozna nada¢ wagi poszczegélnym elementom z hierarchicznie zbudowa-
nego systemu oceny poroéwnawczej. W ten sposdb buduje sie system wskazni-
kow szezegbdlowych i zagregowanych, ktére — z okreslonymi wagami — tworza
oceny poszczegbdlnych obszaréw rozwoju oraz ocene ogblng. Oczywiscie ben-
chmarking pozwala uzyska¢ te ocene w odniesieniu do zjawisk obserwowa-
nych w podmiotach traktowanych jako punkt odniesienia.

Wskazane tutaj przyklady mozliwoSci komplementarnego uzycia AHP
z innymi metodami wskazuja na duzy potencjal wzrostu jako$ci zarzadza-
nia, jaki kryje sie za wdrozeniem nowoczesnych podej$¢ w JST. Metoda AHP,
dzieki elastyczno$ci w zakresie wykorzystania, a jednoczeénie koniecznoéci
zachowania dyscypliny metodologicznej, moze by¢ traktowana jako podsta-
wowe narzedzie stuzace tworzeniu strategii oraz jej modyfikacji na podstawie
wynikéw controllingu strategicznego.

Podsumowanie

W administracji publicznej zdecydowana wiekszo$¢ problemoéow decyzyj-
nych, pojawiajacych sie w wymiarze strategicznym, ma charakter wielo-
kryterialny. Elementem, ktéry utrudnia proces podejmowania decyzji, jest
koniecznos¢ dokonywania oceny zaré6wno czynnikow mierzalnych (ilo-
$ciowych), jak i niemierzalnych (jako$ciowych). W takich sytuacjach pre-
zentowana metoda AHP jest bardzo cennym narzedziem badawczym,
ktbére usprawnia trudny proces decyzyjny.

Aktualnie, wedlug wiedzy autoré6w, omawiana metoda nie jest stosowa-
na w polskiej administracji samorzadowej. Ze wzgledu na swoja uzytecz-
no$¢ moze by¢ jednak traktowana jako wartoSciowo uzupetniajaca lub nawet
glowna metoda sluzaca programowaniu rozwoju. Zwiekszajace sie oczeki-
wania spoleczne, zmiany zachodzace w organizacjach publicznych oraz ich
otoczeniu, sprzyjaja jej wprowadzeniu. Metoda AHP moze by¢ uzytecznym
narzedziem do podejmowania decyzji przez organy publiczne, dzieki temu,
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ze pozwala na calo$ciowe ujecie nawet zlozonych problemoéow. Wedhug do-
Swiadczen autoréw artykulu, metoda ta pozwala na przeprowadzenie pro-
cesu programowania, doprowadzajgc do uzyskania pelnej strategii rozwoju.
Dodatkowg zaleta jest mozliwo$¢ integracji AHP z wieloma innymi metoda-
mi, ktére sg aktualnie badZz moga by¢ w przyszloSci powszechnie stosowane
w JST. Jedna z mozliwych i bardzo uzytecznych kombinacji jest polaczenie
analizy AHP z analiza SWOT oraz benchmarkingiem.

Omawiana metoda stosowana jest od lat 70-tych ubieglego wieku w roz-
nych dziedzinach, np. w telekomunikacji, energetyce czy edukacji w Euro-
pie Zachodniej, Stanach Zjednoczonych, Japonii, a w ostatnich latach takze
w Chinach. Przedstawiona metode wykorzystuja organizacje z r6znych branz,
w takich celach, jak np.: ranking inwestycji, wybor alokacji zasobow, wybor
lokalizacji itp. Do najbardziej znanych podmiotéw wykorzystujacych te me-
tode naleza General Motors, Shell, Boeing, NATO, NASA. W Polsce jest ona
relatywnie rzadko stosowana (poza badaniami naukowymi). Tymczasem
programowanie rozwoju spoleczno-gospodarczego przez JST wydaje sie bar-
dzo obiecujacym krokiem w upowszechnianiu tej metody.
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Cost management system in Poland influenced by globalization

Abstract: This paper presents an attempt to answer the question of changes

in the cost management system in the Polish company under the influence of
globalization. The analysis of the concept of cost management, shows the need of
its defining in each company taking into account the objectives of management.
The conclusions of the research literature attempts to present modern concept of
cost management resulting from the interaction of cost management approaches
from different parts of the world, including Japanese, German and Anglo-Saxon
approach. Presentation of the key features of a proactivity, interdisciplinary

and complexity show of the necessary changes is designed for determining the
direction of change in the system of cost management in Polish companies. The
analysis was based on an analysis of the literature using the descriptive analysis
method and the comparative.

Key-words: ost management, globalization, Polish companies, management
accounting tools.

1. Wstep

W ciggu ostatnich dekad dokonal sie znaczacy postep w rozwoju systemu za-
rzagdzania kosztami na calym Swiecie. Jest on niejako odpowiedzig na zmiany
warunkow funkcjonowania wspolczesnych podmiotéw gospodarczych, beda-
ce skutkiem oddzialywania glownie proceséw globalizacji, rozwoju nowych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz potrzeby uwzglednia-
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nia w budowie systemu zarzadzania kosztami spolecznej odpowiedzialnosci
oraz wiedzy i kapitalu intelektualnego. Ponadto w obliczu narastajacej presji
konkurencji na coraz lepsza realizacje potrzeb klientéw, od zarzadzajacych
kosztami wymagane jest osiagganie jak najwyzszej efektywnoSci gospodarowa-
nia zasobami ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi i informacyjnymi. Jest to
mozliwe przy zachowaniu cech wspoélczesnego zarzadzania kosztami proak-
tywnoéci, interdyscyplinarnos$ci i kompleksowosci, a takze przy zastosowaniu
innowacyjnych rozwigzan praktykowanych w r6znych regionach globu.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie wnioskéw z analizy zmian
systemu zarzadzania kosztami w polskich przedsiebiorstwach, dokujacych
sie pod wplywem proceséow globalizacji. Przeprowadzona analiza cech cha-
rakterystycznych dla trzech gléwnych podejéé do zarzadzania kosztami: ja-
ponskiego, niemieckiego i anglosaskiego, shuzy ukazaniu trendu zmian wyni-
kajacych z ich mozliwo$ci wzajemnego przenikania, oddziatujgcych réwniez
na system zarzadzania kosztami w polskich podmiotach. W analizie, prze-
prowadzonej metodami analizy por6wnawczej i opisowej, wykorzystano lite-
rature przedmiotu polsko-, niemiecko- i anglojezyczna.

2. Potrzeba definiowania pojecia zarzadzania kosztami
w kazdym przedsiebiorstwie

Zarbéwno w teorii, jak i w praktyce, nie obowigzuje jedna uniwersalna definicja
zarzadzania kosztami, wrecz przeciwnie, funkcjonuje wiele okreslen i znaczen
tego terminu. Pojecie to dodatkowo podlega nieustannej modyfikacji, gtow-
nie pod wplywem zmian warunkéw otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego
przedsiebiorstwa. Niejednoznaczno$¢ pojecia zarzadzania kosztami w litera-
turze wynika réwniez z mylnego utozsamiania jego znaczenia z krotkowzrocz-
na redukcja kosztoéw. Ponadto na jego znaczenie i interpretacje wplywa fakt, iz
jest ono jednym z najbardziej newralgicznych obszaréw zarzadzania przedsie-
biorstwem. Poziom kosztow, ich struktura oraz dynamika zmian ich ksztalto-
wania sie w czasie determinujg bowiem mozliwoSci realizacji celow przedsie-
biorstwa, w tym w szczeg6lnosSci zdolnosé ksztaltowania jego wartoSci.
Zasadniczo zarzadzanie kosztami definiuje sie jako oddzialywa-

nie na ksztaltowanie sie kosztow, ktére przyczynia sie do realizacji ce-
l6w strategicznych jednostki gospodarczej. Oznacza zatem dzialanie
stuzace [Zyznarska-Dworczak 2011, s. 197]:

osiggnieciu optymalnego poziomu kosztow,

kontroli ponoszonych kosztow,

poznaniu mechanizmoéw i przyczyn powstawania kosztow,
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oddzialywaniu na ksztaltowanie sie struktury kosztéow i dynamiki
zmian ich poziomu,

identyfikacji mozliwo$ci i obszaréw redukcji kosztow,

ksztaltowaniu polityki kosztowej zorientowanej na koszty produktu
w calym cyklu zycia produktu,

szacowaniu wplywudecyzjistrategicznych na przyszly poziom kosztow.

Waga i znaczenie poszczegblnych celéow zarzadzania kosztami zalezy
od strategii konkretnego przedsiebiorstwa, jego planéw dlugo- i kroétko-
okresowych, a takze mozliwoéci finansowych, organizacyjnych oraz beha-
wioralno-kadrowych. Zarzadzanie kosztami pelni bowiem role sluzebna
wzgledem zarzadzania jednostka gospodarcza i jego cele wynikaja z ogo6l-
nej strategii. Znaczenie zarzadzania kosztami, interpretowanego i odczyty-
wanego w kategoriach celéw jego stosowania w danym przedsiebiorstwie,
rézni sie zatem miedzy podmiotami, a réznice sa tym wieksze, im wieksze
sa dysproporcje warunkéw prowadzenia dzialalno$ci. Ponadto na sposob
interpretowania zarzadzania kosztami wplywa réwniez polozenie geogra-
ficzne przedsiebiorstwa oraz jego powigzanie z podmiotami zlokalizowany-
mi w innych regionach globu, determinujace wplyw charakterystycznych
dla innych regionéw, podejé¢ do zarzadzania kosztami.

Zdaniem autorki istnieje potrzeba definiowania przez kazde przedsie-
biorstwo wlasnego znaczenia zarzadzania kosztami przez pryzmat celow
stawianych zarzadzajacym kosztami w tej jednostce. Kluczowym zadaniem
zarzadzajacych w kazdym przedsiebiorstwie jest wyznaczanie celow zarza-
dzania kosztami, zgodnych z kierunkiem i misja prowadzonej dzialalnoSci,
by nastepnie na tej podstawie jednoznacznie definiowa¢ termin zarzadzania
kosztami i ewentualnie redefiniowac jego znaczenie pod wplywem zmian pla-
néw i warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Znaczenie zarzadzania
kosztami, jego cele oraz ich zmiany winni zna¢ wszyscy pracownicy, przede
wszystkim w przelozeniu na system i schemat ich pracy oraz w odniesieniu do
mozliwoS$ci wlasnego mierzalnego wkladu w efekty i skuteczno$é zarzadzania
kosztami danego przedsiebiorstwa.

3.Podejscia do zarzadzania kosztami w réznych
regionach globu

Termin zarzadzanie kosztami jest powszechnie stosowany w praktyce i w li-
teraturze w roéznych regionach globu. Mimo, iz zasadniczo stuzy ono oddzia-
lywaniu na koszty, wyr6znia sie trzy podej$cia do obja$nienia istoty i zasad
zarzadzania kosztami — podejScie japonskie, angloamerykanskie i niemieckie.
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Wyrastaja one z innej tradycji, kultury i warunkéw prowadzenia dzialalno$ci.

Japonskie zarzadzanie kosztami wystepuje najczes$ciej w postaci tak
zwanego zintegrowanego zarzadzania kosztami i koncentruje sie zasadni-
czo na kosztach wystepujacych w poszczego6lnych etapach cyklu zycia pro-
duktu, z uwzglednieniem potrzeb klientéw w zakresie jego jakosci, funk-
cjonalnoSci i ceny. Zintegrowane zarzadzanie kosztami wigze sie z takim
planowaniem, projektowaniem i wytwarzaniem produktéow, ktére z jed-
nej strony spelnia zapotrzebowanie rynku, a z drugiej zapewnia okre-
Slony zysk przy ustalonym koszcie docelowym produktu. PodejScie ja-
ponskie do zarzadzania kosztami wymaga od zarzadzajacych kosztami
monitorowania konkurencji, a takze planowania w najdluzszym horyzon-
cie czasowym, obejmujacym caly cykl zycia produktu.

Podejscie zintegrowanego zarzadzania kosztami stalo sie pierwowzo-
rem koncepcji kompleksowego zarzadzania kosztami (ang. Total Cost Ma-
nagement), rozwijajacej sie w teorii i praktyce w krajach angloamerykan-
skich i Europy Zachodniej od lat 70-tych XX. wieku. Zarzadzanie kosztami
okreélane jest w tych obszarach §wiata jako dzialania menedzeréow w za-
kresie krotko- i dlugookresowego planowania i kontrolowania kosztow,
ktore stuza zwiekszeniu wartosci dla klientébw i obnizenia kosztéw pro-
duktéw, a takze wspieraja realizacje ogblnej strategii przedsiebiorstwa
[Horngren i in. 2000, s. 3]. Szczegbdlny wplyw na ksztalt anglosaskiego postrze-
gania zarzadzania kosztami mialo bowiem wprowadzenie pojecia strate-
gicznego zarzadzania kosztami przez J.K. Shanka, ktdry jako pierwszy zde-
finiowal je jako zarzadcze uzycie informacji o kosztach w jednym lub wiecej
etapach cyklu strategicznego zarzadzania [Shank 1989, s. 50].

Kompleksowo$¢ zarzadzania kosztami i wyrazny wplyw koncepcji japon-
skiego zintegrowanego zarzadzania kosztami oraz koncepcji strategicznego
zarzadzania kosztami, zaproponowanej przez J.K. Shanka, zauwazalne sa
roOwniez w literaturze niemieckojezycznej. W Niemczech pierwotnie zarza-
dzanie kosztami mialo gléwnie charakter operacyjny, a przy realizacji swoich
zadan wykorzystywato rachunek kosztoéw i controlling kosztow. Jednak od lat
90-tych XX w. obserwuje sie trend traktowania zarzadzania kosztami jako
antycypacyjnego oddzialywania na koszty, przy uwzglednieniu ich poziomu,
struktury, zachowania, elastyczno$ci i przejrzystosci [Szychta 2007, ss. 183-186].

Zarzadzanie kosztami w Niemczech jest obecnie traktowane jako dzia-
lanie, ktérego gléwnym zadaniem jest dostarczanie informacji w celu
ustalenia kosztow i ukierunkowanego oddzialywania na nie [Brecht 2005,
s. 10]. Stanowi obszar zadaniowy zarzadzania przedsiebiorstwem, zajmu-
jacy sie celowym ksztaltowaniem kosztow, stluzacym optymalizacji stosun-
ku koszty — korzys$ci w przedsiebiorstwie [Hardt 2002, ss. 7 i 8]. Cecha cha-
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rakterystyczng podejScia niemieckiego jest bardzo wysoka koncentracja
na wnetrzu przedsiebiorstwa i realizacji jego celow.

Podstawowymi réznicami, determinujacymi sposob zarzadzania kosz-
tami w wymienionych podejéciach, sa cele i sposob ich ustalania oraz re-
alizacji, relacja przedsiebiorstwa z otoczeniem, horyzont czasowy pla-
nowania kosztéw, waga funkcji zarzadzania, stosowane instrumenty
rachunkowosci zarzadczej oraz partycypacja roznych szczebli zarzadzania
w planowaniu. Zestawienie cech obrazujacych podstawowe odmiennoSci
miedzy podejsSciem japonskim, angloamerykanskim i niemieckim do zarza-
dzania kosztami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie trzech podejsé do zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie

Cechy zarzadza-
nia kosztami

Podejscia do zarzadzania kosztami

Japonskie

Niemieckie

Angloamerykan-
skie

Zintegrowane zarza-

Kompleksowe zarza-

Kompleksowe

Postat : zarzadzanie
dzanie kosztami dzanie kosztami ikosztami
Dziatania |
menedzeréw
. ) L w zakresie
) ) Dziatania menedzeréw krotko- i dtu-
Dzjatania oparte na w zakresie krotko- gookresowego
tancuchu wartosci i dtugookresowego planowania
Znaczenie strategiczne zarza- planowania i kontrolo- I kontrolowa-
dzanie kosztami od- wania kosztow, w celu nia kosztaw,

noszace sie do catego
cykluzycia produktd

ZW|?Igszar]|a wartosci |
dla klientow i obnizenia
kosztéw produktow

w celu zwiek-
szania warto-
scidla klien- |
téw i obnizenia
kosztéw pro-
duktow

Okres pojawie-
nia sie

Koniec lat 60-tych XX
wieku

Koniec lat 70-tych XX
wieku

Koniec lat 70-
tych XX wieku

Relacje z oto-

Koncentracja na klien-
cie i jego preferencjach
odnosnie jakosci, funk-

Najwyzsza koncentra-
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Zrédto: Zyznarska-Dworczak 2012, s. 20.

Réznice miedzy podej$ciami ulegaja jednak systematycznemu zacieraniu. Pro-
cesy globalizacji, w tym intensywny rozwoj migdzynarodowych sieci przedsig-
biorstw, przyczyniaja si¢ do nasladowania i korzystania z najlepszych z mozliwych
stosowanych na §wiecie rozwiazan skutecznego zarzadzania kosztami. W ostatnich
latach szczegodlnie popularne stato si¢ zapozyczanie przez zarzadzajacych kosztami
na Zachodzie instrumentéw skutecznych w japonskim zarzadzaniu kosztami, w tym
przede wszystkim rachunku kosztow docelowych (Target Costing) i rachunku kosz-
tow ciagtego doskonalenia (Kaizen Costing). W japonskich korporacjach stosowany
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jest niekiedy, opracowany w krajach Zachodu, rachunek kosztéw dziatan, gtéwnie
w integracji z Target Costing i Kaizen Costing.

Warto jednak zauwazy¢, iz, mimo ze metody kalkulacji kosztéw pro-
duktéw i ich kontroli, stosowane w Japonii w fazie produkcji produktow,
sa identyczne, jak wykorzystywane w przedsiebiorstwach na Zachodzie,
to odrbznia je zasadniczo cel i funkcja stosowania. Japonskie zarzadza-
nie kosztami stuzy bowiem gléwnie informowaniu, na podstawie danych
szacunkowych, o bardzo dlugim horyzoncie czasowym z pelna realizacja
funkcji motywacyjnej. Natomiast dwa pozostale podejécia do zarzadzania
kosztami koncentruja sie wokol funkcji kontrolne;j.

Ujednolicenie podejs¢ do zarzadzania kosztami nie jest zatem mozliwe
ani celowe. Uniemozliwia to naturalna bariera dotyczaca mentalnoSci zarza-
dzajacych i pracownikoéw oraz ogoélnej kultury pracy w przedsiebiorstwach
w roznych regionach globu. Na przyklad realizacje funkcji motywowania
i korzystanie z takich instrumentéw jak Kaizen Costing i Target Costing
wspiera w japonskich przedsiebiorstwach umiejetno$¢ organizacji pracy
zespoldw miedzyfunkcjonalnych, zlozonych z pracownikéw réznych dzia-
t6w, swobodna i sprawna komunikacja oraz wysoki stopien wzajemnego za-
ufania. Nie przynosza za$ te metody takich samych efektow na Zachodzie,
z uwagi na inne podejScie pracownikow, w tym dominujacy indywidualizm
oraz dazenie do osobistego sukcesu. Réznice w mentalnoSci pracownikow
oraz rozne cele i warunki praktykowania analizowanych podej$¢ do za-
rzadzania kosztami nie pozwalaja na bezposrednie kopiowanie systemow
zarzadzania kosztami [Zyznarska-Dworczak 2011, ss. 197-198].

Wystepowanie réznych podejsé do zarzadzania kosztami oraz ich jed-
noczesne przenikanie i oddzialywanie wplywa znaczaco na rozwoj syste-
mu zarzadzania kosztami, z ktérego efektow korzystaja podmioty na ca-
lym $wiecie. Podazaja one za realizacja podstawowych cech wspdlczesnego
zarzadzania kosztami, jak [Szychta 2007, s. 185]:

- orientacja rynkowa, polegajaca na uwzglednianiu wymagan klientow

oraz relacji z konkurentami,
calo$ciowos¢, polegajaca na uwzglednianiu catego lancucha tworzenia
warto$ci i wszystkich faz cyklu zycia produktu,
przewidywanie, oznaczajace wczesne zastosowanie i celowy wplyw na
sytuacje przedsiebiorstwa w zakresie kosztow,
partycypacyjno$é, oznaczajaca udzial w realizacji zadan zarzadzania
kosztami pracownikéw wszystkich szczebli hierarchicznych,
interdyscyplinarno$¢, polegajaca na przekraczaniu zadan zarzadzania
kosztami granic funkcjonalnych w przedsiebiorstwie.
Sprostanie takiemu zadaniu stanowi rowniez wyzwanie dla zarzadzajacych
kosztami w polskich przedsiebiorstwach.
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4. Tempo zmian systemu zarzadzania kosztami polskim
przedsiebiorstwie

Zmiany, jakie dokonuja sie w systemie zarzadzania kosztami polskich
przedsiebiorstw, wynikaja zar6wno z sit réznicujacych sie w réznych regio-
nach $wiata, jak réwniez sil harmonizujacych zastosowanie okreSlonych
rozwigzan w praktyce. W ostatnich kilkunastu latach czynniki powodujace
ich zbieznos¢ zaczely przewazaé¢ nad czynnikami zréznicowania. Te czynni-
ki, podobnie jak wplywy ekonomiczne, naciski normatywne i mimetyczne,
determinuja praktyke rachunkowos$ci zarzadczej [Szychta 2007, s. 205 i 209],
w tym konstrukcje i charakter zarzadzania kosztami.

Zmiany $§wiatowe motywuja zarzadzajacych kosztami w polskich przedsie-
biorstwach do inicjatywy doskonalenia systemdw zarzadzania kosztami. Po-
trzebe podazania za innowacyjnymi zmianami dyktuje rynek, w tym gléwnie
oczekiwania klientdéw i nasilajaca sie konkurencja. Polskie przedsiebiorstwa,
dzialajac w warunkach nowej ekonomii, musza dostosowaé swa efektywnosé
w zarzadzaniu zasobami juz nie do rynku lokalnego, a ,globalnego”. Jednak
mimo tej pilnej potrzeby wspoblczesnego rozumieniaistoty zarzadzania koszta-
mi, stan §wiadomo$ci polskich zarzadzajacych kosztami nie jest zadawalajacy.

Badania stanu systemdw zarzadzania kosztami w polskich przedsiebior-
stwach na poczatku XXI. wieku wskazaly, iz wymagal on pilnej zmiany.
Na do$¢ niski poziom $§wiadomo$ci potrzeby zarzadzania kosztami i budo-
wy systemdw je wspierajacych wskazywala praktyka przedsiebiorstw, po-
twierdzona badaniami przeprowadzonymi pod kierunkiem A. Karmanskiej.
Z badan wynika, iz w 15% badanych przedsiebiorstw méwi sie tylko o za-
rzadzaniu kosztami, w 21% trwa proces przygotowywania koncepcji zarza-
dzania kosztami, a w 24% odbywa sie proces wdrazania zarzadzania kosz-
tami. W pozostalych 9% badanych podmiotéw w ogole nie przywiazywano
wagi do zarzadzania kosztami [Karmanska 2007, s. 242].

Brak innowatorskiego podejsScia do zarzadzania kosztami potwierdzaja
dodatkowo badania, dotyczace zakresu stosowanego instrumentarium ra-
chunkowo$ci zarzadczej do zarzadzania kosztami, przeprowadzone w przed-
siebiorstwach produkcyjnych w latach 1999—2001 przez P. Wronskiego.
Wyniki badan ukazaly, ze nie sa stosowane nowoczesne narzedzia rachunko-
woSci zarzadczej, takie jak chociazby strategiczna karta wynikow, procesowy
rachunek kosztow. 97% badanych podmiotéw przeprowadzalo analize kosz-
tow przy pomocy rachunku kosztéw pelnych w ukladzie kosztéw rodzajo-
wych, a tylko 22% wykorzystywalto w tym celu rachunek kosztéw zmiennych.
Tylko w niespelna 10% badanych przedsiebiorstw zarzadzajacy kosztami ko-
rzystali z wieloblokowego i wielostopniowego rachunku kosztéw zmiennych
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[Wronaski 2005, ss. 212-213]. Wyniki §wiadczyly o potrzebie zmian systemoéw za-
rzadzania kosztami, w tym w szczegdlnosSci doskonalenia i wdrozenia inno-
wacyjnych instrumentéw rachunkowosci zarzadcze;j.

Pozytywna zmiane w rozwoju systemu zarzadzania kosztami w pol-
skich przedsiebiorstwach ukazaly natomiast badania A. Szychty w zakre-
sie stosowanych instrumentéw rachunkowo$ci zarzadczej w 1999 r. i 2005
r. [Szychta 2007, s. 238]. Poréwnanie zakresu stosowanych instrumentéw po 6
latach ukazalo trend zmian stopniowego zaniechania korzystania z rachun-
ku kosztéw pelnych na rzecz rachunku normatywnych (standardowych),
rachunku kosztéw zmiennych normatywnych (standardowych), rachunku
kosztow dzialan, a takze rachunku kosztéw docelowych. Zmiana instrumen-
tow Swiadczy rowniez o zmianie nastawienia zarzadzajacych kosztami, w tym
w szczegblnosci wplywu podej$é — japonskiego i niemieckiego.

Warunkiem zmian systemu zarzadzania kosztami jest bowiem zrozumie-
nie zmiany istoty zarzadzania kosztami, jaka dokonala sie ona w wyniku przej-
$cia z ery przemystowej w ere informacyjna. Zarzadzanie kosztami powinno
bowiem umozliwi¢ identyfikacje mozliwoéci i obszaréw redukeji kosztow,
ksztaltowanie polityki kosztowej jednostki w calym cyklu zycia jej produktu,
a takze szacowanie wplywu decyzji strategicznych na przyszly poziom kosz-
tow. Proaktywno$é, interdyscyplinarno$é i kompleksowos$é polskiego syste-
mu zarzadzania kosztami ogranicza przede wszystkim [Wroaski 2005, s. 240]:

+ brak dostatecznej wiedzy o wspolczesnych instrumentach rachunkowo-

$ci zarzadczej, utrudniajacy dokonanie wyboru najlepszych,

-+ brak do$wiadczenia w zakresie tworzenia zasad nowoczesnych rachun-
kow kosztow i stosowania innych instrumentéw rachunkowosci,

+ brak Srodkéw finansowych na zakup i wdrozenie zintegrowanych
systeméw informatycznych wraz 2z urzadzeniami technicznymi,
niezbednych do prawidlowego wdrozenia nowych instrumentow
rachunkowo$ci zarzadczej,

- brak dostatecznego przekonania stluzb finansowo-ksiegowych o po-
trzebie dokonywania radykalnych zmian w obecnym systemie za-
rzadzania kosztami, dostosowanym czesto gléwnie do potrzeb
sprawozdawczo$ci finansowej,

- niski poziom wiedzy o procesie zarzadzania kosztami wéréd pracowni-
kow nizszego szczebla struktury organizacyjne;j.

- Nadrobienie dystansu Polski do poziomu rachunkowosci praktykowane;j
w krajach Zachodu utrudnia dodatkowo fakt, iz w polskich przedsiebior-
stwach tempo zmian, zwigzanych z rozwojem rachunkowo$ci zarzadczej
i stosowaniem innowacyjnych instrumentéw rachunkowosci zarzadczej,
dokonuje sie w wolniejszym stopniu. W polskich podmiotach gospodar-
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czych praktycy rachunkowosci zarzadczej dowiaduja sie znacznie p6zniej
o istocie i przydatno$ci nowych narzedzi rachunkowo$ci zarzadczej niz
specjali$ci w krajach, w ktorych najpierw przedstawiono aspekty teore-
tyczne, a nastepnie wdrozono okre$lone rozwigzania [Szychta 2007, s. 241].
Zalezno$¢ te potwierdzaja badania przeprowadzone przez A. Szadziew-
ska, ktéra dokonala poréwnania instrumentéw wykorzystywanych
w zakresie rachunku kosztéw w przedsiebiorstwach, dzialajacych na te-
renie Polski i Niemiec. Zadne z badanych przedsiebiorstw z Polski nie
stosowalo rachunku kosztéw proceséw, rachunku kosztéw docelowych
ani rachunku kosztéw cyklu zycia, podczas gdy rachunki te stosowane
byly w Niemczech odpowiednio przez 14,6%, 23,5% i 22,1% badanych
przedsiebiorstw ogolem, a 23%, 27,5% oraz 50% duzych przedsiebiorstw
[Szadziewska 2003, s. 60]. Badania wskazujg na wysoki stopieft innowacyj-
noéci stosowanych metod w przedsiebiorstwach niemieckich, na co mog}
wplynaé miedzy innymi znaczacy dorobek naukowy z tego zakresu, pre-
zentowany w literaturze niemieckiej [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 112].
Wobec do$¢ powolnego tempa zmian systemu zarzadzania kosztami
w polskich przedsiebiorstwach, a jednocze$nie potrzeby sprostania ocze-
kiwaniom rynku i efektywno$ci dzialalnoSci, do zarzadzajacych koszta-
mi kierowane sg oczekiwania podazania za nowoczesnymi rozwigzania-
mi. Powinni oni skorzysta¢ z do§wiadczen kolegéw stosujacych rézne
podejScia zarzadzania kosztami i wybrac te, ktdre sprostaja realizacji ich
celow zarzadzania. Jest to mozliwe tylko przy kompleksowym podejsciu
do zarzadzania kosztami i zrozumieniu potrzeby interdyscyplinarnego
oddzialywania na koszty.

Zakonczenie

Jednym z warunkow uzyskania przewagi komparatywnej przez polskie przed-
siebiorstwa jest skuteczne zarzadzanie kosztami. Warunek jego skutecznosci
stanowi natomiast zrozumienie i zdefiniowanie jego istoty przez pryzmat jego
celow, przy jednoczesnym uwzglednieniu zmian, dyktowanych przez oczeki-
wania klientow i dzialania konkurencji. W obliczu zmian systemowych, row-
nolegle przebiegajacych z procesami globalizacji, rozwojem technik informa-
cyjnych i komunikacyjnych oraz ekspansja koncernéw miedzynarodowych,
zarzadzajacy kosztami w polskich przedsiebiorstwach daza do reorganizacji
systemu zarzadzania kosztami. Jej kierunek pozostaje pod wplywem oddzia-
lywania podejs$¢ do zarzadzania kosztami obowiazujacych w innych czeSciach
globu, ale ostatecznie zalezy od zdefiniowanych w danym przedsiebiorstwie
celow zarzadzania kosztami.
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Wprowadzenie

Rosngca zlozono$¢ problemow wystepujacych w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem sprawia, ze obszar pewno$ci w zakresie podejmowanych decyzji zmie-
rza do zera. Ryzyko wyznaczaja dwa bezwzgledne stany niepewnosci (braku
pewnosci): calkowite niepowodzenie (wyrazane jako zerowe prawdopodobien-
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stwo) oraz pelen sukces (wyrazany jako stuprocentowe prawdopodobienstwo).
Z problemami ryzyka borykaja sie w swych dzialaniach menedzerowie wszyst-
kich szczebli zarzadzania. Odpowiedzialno$é menedzerska dotyczy bowiem
zarowno odpowiedzialno$ci za sukcesy biznesowe organizacji, zwiazane glow-
nie z produktywno$cig zasobdéw, ale tez odnosi sie do produktéw, praw pra-
cowniczych i planowania zatrudnienia, ochrony zdrowia i bezpieczenistwa lu-
dzi oraz problemoéw skazenia §rodowiska naturalnego.

Skracaniu czasu reakcji na ryzyko sprzyja prowadzenie systematycznych
audytéw ryzyka, integrujacych zabiegi w zakresie diagnozowania zaklocen
i usuwania ich przyczyn. Systemy zarzadzania organizacjami ewoluujg ak-
tualnie w kierunku zarzadzania przez procesy. Podejécie procesowe obej-
muje identyfikacje i opis procesoéw przebiegajgcych przez przedsiebiorstwo,
modelowanie proceséw i zasobow organizacji w celu dostosowania firmy do
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego oraz
tworzenie struktury organizacyjnej z zamodelowanych procesow.

Wzrost odpowiedzialno$ci za rozwazne zarzadzanie zasobami wymaga,
zeby menedzerowie, zarzadzajac produkejg, marketingiem, ludzmi i innymi
zasobami przedsiebiorstwa oraz finansami, umieli wykorzystywaé techni-
ki zarzadzania ryzykiem w procesach podejmowania decyzji na wszystkich
szczeblach organizacji. Stad wynika zasadno$¢ totalnego ujmowania zarza-
dzania ryzykiem w przedsiebiorstwie (ang. Total Risk Management in the
Enterprise — TRM-E), a w §lad za tym uswiadomienie totalnych kosztow ry-
zyka. TRM-E moze by¢ traktowane jako plaszczyzna, na ktorej zintegrowana
jest calo$¢ problemdéw zarzadzania organizacja [Bizon-Gérecka 2002, ss. 19-26].
Klasyfikacja ryzyka w zalezno$ci od jego prawdopodobienstwa i ogdl-
nego oszacowania skutkoéw jest pierwsza proba uporzadkowania pro-
blemoéw ryzyka. W dalszej kolejnoSci niezbedne sa szczegdlowe wylicze-
nia skutkéw ryzyka i jego prewencji.

Aktualnie obserwuje sie duze zainteresowanie problematyka zarzadza-
nia ryzykiem, ktore przeklada sie na stosowanie dobrych praktyk w zarza-
dzaniu podmiotami gospodarczymi i pomaga w osiaganiu zalozonych celow.
Zarzadzanie ryzykiem to wszelkie dzialania w kierunku identyfikacji, oceny
i traktowania ryzyka, tj. jego redukeji, dywersyfikacji czy tez wykorzystania
zjawiska ryzyka. Obejmuje ono przede wszystkim:

- systematyczne monitorowanie problemu ryzyka w caloéci organizacji

i konstruowanie mapy ryzyka,

tworzenie bazy informacyjnej, zawierajacej historyczne dane iloScio-
we o zdarzeniach ryzykogennych,

budowanie kompleksowej strategii ochrony przed negatywnymi skut-
kami ryzyka,

kontrole skutkéw ryzyka.
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Zarzadzanie ryzykiem oznacza zarzadzanie aktualnymi dzialaniami z my-
§la o jutrze. Bowiem, jak pisze P.F. Drucker [1995, s. 47] ,w czasach burz-
liwych menedzerowie nie moga zakladaé, ze dzien jutrzejszy bedzie
przedluzeniem dzisiejszego. Przeciwnie, musza zarzadza¢ z mys$la o zmia-
nach; o zmianach jako szansie i jako zagrozeniu.” Drucker twierdzi tez,
ze ,menedzerowie musza coraz mocniej podkre§la¢ odpowiedzialnosé
za zarobienie na koszty ryzyka...” [Drucker 1995, s. 45].

Zarzadzanie ryzykiem jest praktycznie niczym innym jak zarzadzaniem
redukcja kosztéw ryzyka. Zaden program zarzadzania ryzykiem nie przynie-
sie organizacji wymiernych korzySci — szczeg6lnie w dluzszym okresie — jesli
nie uwzgledni szacowania tych kosztéw w procesach podejmowania decyzji
menedzerskich. Praktycznie obserwuje sie w przedsiebiorstwach wybibrcze
traktowanie problemoéw ryzyka w organizacji, np. zajmowanie sie ryzykiem
inwestycyjnym, ryzykiem projektu, bezpieczenstwa itp.; przedsiebiorstwa
wytworeze interesujg sie ryzykiem wydajno$ciowym’, ryzykiem harmono-
gramowym? czy ryzykiem kosztowym?. Tak sprecyzowane ryzyka sa wspol-
zalezne — mogg by¢ wykorzystywane w procesach kontrolingowych poziomu
operacyjnego poszczeg6lnych przedsiewzie¢. Istotne oszczedno$ci w przed-
siebiorstwie moga jednak wynikaé z traktowania kosztéow ryzyka w sposob
komplementarny — stad potrzeba wyznaczania totalnych kosztéw ryzyka.

Totalne koszty ryzyka to bilans wszystkich kosztéw zwigzanych ze zjawi-
skiem ryzyka, obserwowanego we wszystkich plaszczyznach funkcjonowania
organizacji. Wynikaja z przyczyn zewnetrznych i wewnetrznych, o charak-
terze og6lnym i specyficznym dla organizacji, zaleznym od jej charaktery-
styki (zasoboéw materialnych i niematerialnych, stosunkéw wlasnosciowych,
branzy itp.). Koszty ryzyka w ujeciu totalnym powinny by¢ monitorowane
w sposob dynamiczny, a odnosi¢ powinny sie do wszystkich dzialah w przed-
siebiorstwie — zardwno na poziomie operacyjnym, jak tez strategicznym. Wy-
nika to z faktu wielowatkowej i wielopoziomowej interferencji zjawisk ryzyka.

1. Ryzyko wydajnosciowe traktowane jest jako prawdopodobiefAstwo nieosiggniecia
zaktadanej wydajnosci - przez linie technologiczne, maszyny, urzadzenia czy ludzi.

2. Ryzyko harmonogramowe wigze sie z niedotrzymaniem terminéw realizacji. Ryzyko to
jest najczesciej wyznaczane dla projektéw (pojedynczych przedsiewziec). Analize ryzyka
(poprzez wyznaczenie niezawodnosci dotrzymania terminu) zawierajg tez standardowe
programy komputerowe do harmonogramowania przedsiewzie¢, np. program Pertmaster
z wbudowanym symulatorem ryzyka, ktéry obok klasycznych obliczen modelu sieciowego
(PERT) daje mozliwos¢ kalkulacji ryzyka w oparciu o generator Monte Carlo, dzieki szybkiemu
przeliczeniu kilku tysiecy réznych wariantéw.

3. Ryzyko kosztowe rozumiane jest najczesciej jako prawdopodobienstwo przekroczenia
planowanych kosztéw przedsiewziecia.
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Podejscie procesowe do zarzadzania dziataniami i zaso-
bami w przedsiebiorstwie

Procesem, w ujeciu systemowym, jest okreslony zbior dzialan i érodkéw prze-
ksztalcajacych wejscie w wyjScie. Przy czym na system ten dziala szereg za-
ktocen. Procesy produkeyjne przebiegaja wedtug okre$lonych regul dzialania,
w warunkach zmiennoSci charakterystyk czynnikéw i warunkéw produkeji, co
$wiadczy o konieczno$ci ich postrzegania w ujeciu dynamicznym. Procesy maja
szeroki zakres, od bardzo duzych i skomplikowanych do bardzo prostych. Kaz-
da praca jest procesem. Procesy produkcyjne obejmuja procesy przygotowania
produkcji, procesy wytwdrcze, a takze procesy dystrybucji i obstugi klienta.

Tok pracy wykonywanej w przedsiebiorstwie od przyjecia zamoéwienia,
poprzez projektowanie (opracowywanie), produkcje, instalacje lub dostar-
czanie, a takze serwis po sprzedazy, mozna tez zobrazowaé jako serie po-
laczonych proceséw. Procesy przebiegaja zwykle poprzez granice wydzia-
tow. Niektore procesy moga w wiekszo$ci przebiegaé w jednym wydziale,
inne moga obejmowaé ludzi i §rodki z kilku wydzialéw. Na jednym konicu
tego lancucha proces6w znajduja sie dostawcy zewnetrzni débr i ustug. Na
drugim znajduja sie zewnetrzni klienci. Jednakze w kazdym procesie ist-
nieje tez wewnetrzny klient, ktérego wymagania powinny byé¢ spelnione
poprzez zapewnienie informacji, materialéw, komponentéw lub ushug do-
starczonych przez wewnetrznego dostawce w jednym lub kilku strumie-
niach procesu. Tylko kilka os6b w przedsiebiorstwie kontaktuje sie bez-
posrednio z klientem zewnetrznym. Jednakze kazdy jest dostawca lub
klientem dla kogo$ innego wewnatrz przedsiebiorstwa.

Mozna zauwazy¢, ze w kazdym procesie, o ile skladniki wej$ciowe do pro-
cesu sg prawidlowe pod wzgledem materialéw, metod, maszyn oraz ludzi,
a proces jest odpowiednio sterowany, wyjécie procesu powinno by¢ zadowa-
lajace. Inaczej mozna stwierdzié, ze niezgodne z oczekiwaniami wyj$cie pro-
cesu musi by¢ powodowane przez wady lub braki jednego lub wiecej elemen-
tow wejéciowych procesu albo samego procesu.

Kontrola na wyjéciu, co najwyzej, zatrzyma jedynie nieprawidtowe sklad-
niki wyj$ciowe przed przekazaniem do nastepnego ogniwa lancucha klient
— dostawca. Takze trzeba wzig¢ pod uwage, ze nie kazde wyjs$cie moze byé
sprawdzone przez kontrole konicowa. Czesto trzeba polegaé¢ na sterowaniu
procesem, aby zapewnié, ze wyjécie jest prawidlowe, np. wykonywanie prac,
ktorych efekty ulegaja zakryciu w toku realizacji kolejnych dzialan.

Nie oznacza to deprecjacji roli kontroli wyjSciowej, a raczej uswiadomienie
faktu, ze w zapobieganiu dostarczania niezadowalajacego wyjscia do klienta
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sterowanie procesem jest bardziej efektywne niz kontrola.

Podejécie procesowe w zarzadzaniu organizacja polega na opisaniu proce-
sow, przypisaniu odpowiedzialno$ci, celow i miar dla tychze procesow, a tak-
ze systematycznej identyfikacji zrodel ryzyka oraz modyfikacji stylu zarza-
dzania i kultury organizacji, sprzyjajacej zarzadzaniu przebiegiem proceséow
w organizacji z uwzglednieniem zjawisk ryzyka. Do zarzadzania wzajemnie
powiazanymi procesami — w celu zwiekszenia skuteczno$ci i efektywnoSci
— ma zastosowanie podejécie systemowe. Zmienny charakter zjawisk ryzyka
wymaga dynamicznego traktowania probleméw funkcjonowania procesow,
a ciagle doskonalenie winno dotyczy¢ calej organizacji — we wszystkich jej ob-
szarach — zar6wno na poziomie proceséw, jak tez zarzadzania ich struktura.
Jak pisza B. Nogalski i P. Grajewski [2004, s. 43], ,filozofia procesowa, pro-
wadzac do stworzenia potencjalnych warunkéw zmniejszenia ryzyka
funkcjonowania organizacji, m.in.:

umozliwia racjonalng budowe tancucha wartosci, czyli optymalizacje
struktury dzialan ze wzgledu na warto$¢, jaka wnosi dana operacja
(cze$é skladowa procesu) do ostatecznego efektu procesu,
umozliwia stalg poprawe efektywnos$ci operacyjnej, poprzez taka kon-
figuracje struktury wykonywanych operacji, by wykonywac je lepiej
niz robig to inni,
ulatwia formulowanie zr6znicowanych strategii realizacji innych zbio-
row czynnoéci niz konkurenci lub wykonywania podobnych czynnos$ci
w zupelnie inny sposo6b.
uelastycznia funkcjonowanie organizacji poprzez sekwencyjne ciagi
dzialan, realizowane przez wysoko uprawomocnione zespotly,
umozliwia budowe struktury, ktorej czesci skladowe (zespoly) moga
by¢ konfigurowane wokdt proceséw, a nie — jak w klasycznych rozwia-
zaniach — wokot statycznych zbioréw funkeji”.
Zapewni¢ jednak trzeba niezbedne zasoby, takze informacyjne, do wspomaga-
nia przebiegu, monitorowania, mierzenia i analizowania proceséw. Sa to dzia-
lania niezbedne do osiggania zaplanowanych wynikéw i ciaglego doskonale-
nia prowadzonych proceso6w wedlug zasady Deminga (Plan-Do-Check-Act).

Podstawowe procesy opisuje sie w sposob szczegblowy w formie kart
procesow z uwzglednieniem danych wejéciowych i wyjSciowych wraz
z okre$leniem miernikéw efektywnoSci procesu oraz metod wykonywa-
nia poszczegdlnych zadan, z przywolaniem odpowiednich formularzy shtu-
zacych rejestracji poszczegélnych dzialan lub dokumentéw zwiazanych
(np. plany, harmonogramy, itp.), stosowanych w procesie.

Powigzania miedzy poszczegbélnym procesami przedstawia sie na mapie
procesOw. W budowaniu mapy proceséw pomocng moze okazaé sie teo-
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ria niezawodno$ci. Mapa relacji procesé6w widziana jako struktura nieza-
wodnoéciowa procesé6w pomaga w ustalaniu celéw proceséw, kompatybil-
nych z celami organizacji.

Niezawodno$¢ procesu (Re) mozna okreéli¢ jako prawdopodobienstwo
osiggniecia celu procesu. Cele proceséw winny byé sprecyzowane w sposob
umozliwiajgcy okreslenie miernikéw proceséw. Straty wynikajace z nie-
osiggania tych celow sg miara ryzyka procesu. Ryzyko (Ri), jako prawdo-
podobienistwo niezrealizowania celu procesu, pozostaje z niezawodno$cia
procesu w relacji: Re + Ri = 1.

Systemy produkcyjne, jako niezawodno$ciowo ustrukturyzowane zbiory
szeregu podsystemoéw inZzynierskich (biotechnicznych) oraz podsysteméw o funk-
cjach zarzadczych, wymagajg jednoczesnego ujmowania zagadnien niezawodno-
$ci systemow biotechnicznych (tym samym ryzyka funkcjonowania) oraz zagad-
nien ryzyka prowadzonej dzialalnoSci (tym samym niezawodno$ci dzialania).
Powyzsze $wiadczy o koniecznoSci praktycznego stosowania, w zarzadzaniu
systemami produkcyjnymi, dociekan teorii niezawodno$ci i ryzyka realizacji
zadan procesow, tj. implementacji inzynierii niezawodnoSci i ryzyka.

Problemy ryzyka w przebiegu procesow

Identyfikacja ryzyka polega na okreSleniu, jakimi rodzajami ryzyka
i w jakim zakresie zagrozone jest przedsiebiorstwo. Konieczna okazu-
je sie analiza poszczegélnych procesow z punktu widzenia zagrozenia
ryzykiem, a nastepnie ich klasyfikacja.

Gléwnym problemem w ocenie ryzyka w procesach produkecyjnych sa
trudnosci zwiazane z identyfikacja zdarzen niosacych zagrozenia dla prze-
biegu procesu zgodnie z planem.

Ryzyka obejmujace zjawiska majace wplyw na sprawno$¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa moga mie¢ charakter: techniczny, ekonomiczny oraz eko-
nomiczno-techniczny.
Wsréd ryzyk o charakterze technicznym mozna wyrdznié: ryzyko nie-
zawodno$ci funkcjonowania urzadzen technicznych i linii technologicz-
nych, ryzyko jako$ci wyrobow (w tym: ryzyko bezpieczenstwa wyrobow,
ryzyko niezawodnosci funkcjonowania wyrobow w fazie uzytkowania)
itp.
Ryzyka o charakterze ekonomicznym to m.in: ryzyko wiarygodno$ci da-
nych planistycznych, ryzyko mechanizméw rynkowych, ryzyko pozycji
konkurencyjnej, ryzyka finansowe (trafnoéci ceny ofertowej, ryzyko sza-
cowania kosztow, ryzyko plynnoséci finansowej, ryzyko inflacji, ryzyko
kursowe, ryzyko zdolno$ci kredytowej, ryzyko stop procentowych, ryzy-
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ko gieldowe, ryzyko udzielanych gwarancji, ryzyko inwestycyjne).
Do ryzyk o charakterze ekonomiczno-technicznym mozna zaliczyé: ry-
zyko technologicznoS$ci rozwigzan projektowych wyrobow, ryzyko kwa-
lifikacji pracownikéw w calym cyklu powstawania wyrobu (zwiazane
z relacja: poziom kwalifikacji a koszty wynagrodzen), ryzyko harmoni-
zacji procesow realizacyjnych, ryzyko logistyczne, ryzyko postepu tech-
nicznego.
Wszystkie podane wyzej grupy ryzyk wplywaja na efektywnosé dzialan w ob-
rebie procesow realizowanych w przedsiebiorstwie i osigganie ich celow. Win-
ny by¢ ujmowane w sposéb komplementarny. Nie mozna tez optymalizowaé
pojedynczych proces6w w organizacji, gdyz takie podejScie moze prowadzic¢
do suboptymalizacji calego systemu i mimo, ze np. osiggniemy najnizsze
koszty logistyczne w sferze zaopatrzenia, mozemy wygenerowaé duze straty
w organizacji, spowodowane niska jako$cia surowcow i materialow.
Identyfikacja czynnikéw ryzyka opiera sie o dobre rozpoznanie procesow,
w tym réwniez pryncypiéw technologicznych. Zdawaé tez sobie trzeba spra-
we, ze pewnych elementéw ryzyka nie mozna przewidzie¢. Dlatego badania
czynnikéw ryzyka musza mieé¢ charakter dynamiczny.

Sukces lub porazka przedsiebiorstwa zaleza od jakos$ci jego funkcjo-
nowania, ktéra w duzej mierze determinuje tzw. czynnik ludzki. Moéwi sie
wrecz, ze stanowi on najbardziej wrazliwe ogniwo.

Patrzac na zarzadzanie przez pryzmat potencjalu ludzkiego, nalezaloby

zwroci¢ uwage na wazny jego aspekt — niezawodno$¢ dzialan. Niezawodnosé
czlowieka winna by¢ rozpatrywana w kontekécie bezwladnosci jego dziala-
nia. Dotyczy to zaréwno czlowieka, jako zywego organizmu oraz jego inte-
lektu. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na szczegoblng role czlowieka w systemie
biotechnicznym. Bowiem z pelnieniem jego funkcji wiaza sie unikalne zdol-
noSci, pozwalajace zakladac, ze czlowiek pelni role koordynatora w dziataniu
systemu i chroni go przed negatywnym wplywem otoczenia. Uwarunkowania
niezawodno$ci czlowieka w procesie pracy tkwig w nim samym oraz Srodowi-
sku pracy, a szczeg6lnie w interakeji czlowiek — obiekty techniczne.
W procesach pracy czlowiek wystepuje czesto jako element niezawodno$cio-
wego systemu biotechnicznego, wspoélpracujac z obiektami technicznymi r6z-
nego typu, np. samochod, tokarka czy komputer. Definiowanie niezawodno$ci
czlowieka musi braé¢ pod uwage nie tylko sam fakt popelniania bledéw, ale
iinne czynniki wystepujace w procesie pracy.

Niezawodno$¢ czlowieka mozna okresli¢ ogodlnie, jako prawdopodobieni-
stwo spelnienia przez niego stawianych mu wymagan w zadanym czasie.

Rozmyty charakter struktur niezawodno$ciowych systemoéw biotech-
nicznych sklania do poszukiwania charakterystyk niezawodno$ciowych,
okreslajacych je nie tylko od strony technicznej, ale tez z punktu widzenia
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efektywnosci ich pracy. Przy czym przez efektywno$é systemu nalezy rozu-
mieé stopien realizacji jego funkeji. Funkcja ta moze byé np. warto$é ocze-
kiwana wydajnos$ci zakladanej w danych warunkach i w danym czasie (np.
zmiany roboczej). Prawdopodobiefistwo jej osiagniecia stanowi syntetyczna,
z punktu widzenia tak okreslonej efektywno$ci, miare niezawodno$ci syste-
mu. W poszukiwaniu tej miary, jako podstawowy parametr mozna przyjaé
wydajnos$¢ systemu produkeyjnego.

Przyjete metody organizacji pracy, jako sposéb zorganizowania dzia-
tan ludzi, wspoélbieznych z wykonywaniem pracy przez techniczne obiekty,
ma wplyw znaczacy na relacje czlowiek — obiekt techniczny. Poszczegolne
odcinki zadan moga by¢ realizowane w spos6b indywidualny (przez poje-
dynczych pracownikdéw), grupowy (kilka os6b wykonuje obok siebie ana-
logiczne zadania) oraz zespolowy (zespdl pracowniczy charakteryzuje sie
wykonywaniem zadan w sposob zalezny, po podzieleniu pracy na odcinki
o zalezno$ciach materialnych i czasowych).

Charakter produkecji, majacy zwiazki ze skalg wytwarzania oraz rytmicznoScia
procesow, to rowniez determinanta rozpatrywanych relacji.

Istotng role odgrywa tez materialne Srodowisko pracy. Czynniki $rodowi-
skowe w strefie pracy wplywaja na jej wyniki i samopoczucie pracownikow.
Nieodpowiednie warunki powoduja wieksze zmeczenie i sprzyjaja powsta-
waniu bledéw i spowolnieniu produkcji. Do zasadniczych czynnikéw Srodo-
wiskowej ucigzliwo$ci pracy zalicza sie: uksztaltowanie przestrzeni pracy,
o$wietlenie, halas, wibracje, pole elektryczne i magnetyczne, promieniowanie,
mikroklimat, zanieczyszczenie powietrza itp. Uksztaltowanie przestrzeni pra-
¢y winno by¢ dostosowane do rozmiaréw antropologicznych czlowieka i jego
potrzeb jako organizmu zywego, ale tez potrzeb wynikajacych z cech psychofi-
zycznych czlowieka, spedzajacego w Srodowisku pracy znaczaca dlugosé czasu.

Spoleczne $rodowisko pracy ma znaczacy wplyw na przebieg pracy,

a w szczegoblnosSci dotyczy to psychicznej regulacji czlowieka, pozwalajacej mu
unikaé bledoéw dzialania i wspoldzialania. Nastawienie czlowieka do wykony-
wanej pracy i stopien jego zaangazowania stymuluje tez system motywacyjny.
Sprawno$¢ wykonywania zadan na stanowiskach produkcyjnych pozostaje
w Scislej zaleznoSci z wiedza i umiejetno$ciami czlowieka, a takze jego warun-
kami fizycznymi i innymi uwarunkowaniami indywidualnymi.
Wymagania bezpieczenistwa, w tym stosowanie §rodkéw ochrony osobistej,
tylko pozornie powoduja czasem przedluzenie czasu wykonania niektérych
czynnoSci. Bowiem wziecie pod uwage prawdopodobienstwa powstawania wy-
padkow, stosowanie odpowiednich zabezpieczen podnosi niezawodnoéé funk-
cjonowania proceséw w dluzszych okresach czasu.

Zrodlem zaklécen produkeyjnych moga byé¢ awarie sprzetu pomocnicze-
go i instalacji zasilajacych stanowiska pracy, a takze jako$¢ oprogramowania,
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wspomagajacego procesy pracy. Obiekty techniczne wymagaja stosowania,
zgodnego z wymaganiami, utrzymania i serwisowania. Przestrzeganie termi-
néw napraw i remontéw ogranicza ich awaryjno$c.

Na poziom niezawodno$ci systeméw biotechnicznych znaczacy wplyw
mogg mieé zaklocenia procesu pracy wynikajgce z wystepowania czynnikow
zewnetrznych w stosunku do systemoéw biotechnicznych. Istotnym czynni-
kiem wplywajacym na relacje w systemach biotechnicznych ma rozwdéj wiedzy
w dziedzinach zwigzanych z technologia, organizacja i zarzadzaniem danych
proceséw. Pojawiajace sie nowe rozwiazania implikujg proces unowoczeénia-
nia systeméw, co wymaga ponownego ,dostrajania” obiektow technicznych
i czlowieka w celu podniesienia niezawodno$ci systemu biotechnicznego.

W prowadzeniu tych zabiegéw istotna role odgrywa doboér podejs$¢, metod
i technik zarzadzania systemami biotechnicznymi, co wskazujg tez J. Stoner
i Ch. Walker [1992]. Doskonalenie systemoéw biotechnicznych winno odbywacé
sie w ukladzie cykliczno-spiralnym, w ktéorym wykorzystuje sie informacje
o cechach psychofizycznych czlowieka, warunkach otoczenia i interakecjach
czlowiek — element techniczny. Rozpatrywanie proceséw w ukladzie czlowiek
— obiekt techniczny, pozwala na skokowe osiagniecie wzrostu efektywnosci
pracy ukladu, przez podniesienie niezawodnos$ci funkcjonowania systemu.
Istota niezawodno$ci czlowieka obejmuje rowniez problemy adaptacji czlo-
wieka do zmieniajacych sie warunkoéw otoczenia, bedgce przedmiotem psy-
chologicznej teorii regulacji [Bizon-Gérecka 2001, s. 62].

Definiowanie poziomu ryzyka sprowadza sie najczeSciej do wyzna-
czania prawdopodobiefistwa wystapienia zagrozen i opisu ich skutkow
— wraz z wyborem odpowiedniej skali — a nastepnie wyznaczenia gra-
nic poszczegélnych poziomoéw, ktéore moga byé bardzo uproszczone, np.:
wysokie, §rednie, niskie — co ukazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Werbalna ocena ryzyka
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Zrédto: C.L. Pritchard 2001, s. 34.
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Taki sposéb oceny ryzyka umozliwia — w og6lnym zarysie — ocene i klasyfi-
kacje praktycznie kazdego rodzaju ryzyka. Rezultatem procesu identyfikacji
powinien by¢ dobrze udokumentowany opis poszczegdlnych rodzajow ryzyka
wystepujacych w przedsiebiorstwie.

Opis taki moze by¢ tez podstawa do formulowania strategii przedsie-
biorstwa. Jednak podejmowanie decyzji na poziomie operacyjnym — takze
ewentualna weryfikacja strategicznych zalozen — wymaga doprecyzowania
miar ilo$ciowych, w tym kosztéw ryzyka.

Z kolei totalne koszty ryzyka nalezy ujmowaé w postaci bilansu, ukazu-
jacego wszystkie koszty zwiazane z podejmowaniem dzialan obciazonych
ryzykiem, w tym koszty prewencji.

Architektura totalnych kosztow ryzyka
w przedsiebiorstwie

Obok informacji o poziomie ryzyka istotne sg informacje o jego skutkach fi-
nansowych. Skutki finansowe zaklocen systemow produkeyjnych w przedsie-
biorstwie mozna przedstawi¢ nastepujaco [Bizon-Gérecka 2001, ss. 92-93]:
1) koszty wewnetrzne:
straty przestojow pracownikow i §rodkow technicznych (obslugi uktadu
uszkodzonego i ukladéw wspolpracujacych),
koszt rozruchu i synchronizacji pracy calego kompleksu ukla-
déw (subsystemow),
straty wynikajace z pogorszonej jakoSci (wybrakowania) efektow
dzialania,
straty surowcow, materialow i energii wynikajace z koniecznos$ci robot
poprawkowych,
koszt napraw i usuwania uszkodzen w danym ukladzie (w mniej korzyst-
nych warunkach niz poprawne wykonanie za pierwszym razem),
dodatkowa praca produkeyjna,
dodatkowa pracy nadzoru technicznego i administracji,
zmiany projektowe i procesowe,
utrata zdolnoSci produkceyjnej,
cze$¢ kosztow stalych subsystemu zakloconego przypadajaca na czas
postoju, wynikajaca z jego niewykorzystania (maszyn i urzadzen oraz
pracownikow),
zatory finansowe.
) koszty zewnetrzne:
koszt usuwania wtérnych zaklécen w jednostkach wspdlpracujacych,
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odpowiedzialnoéé za produkt (reklamacje, roszczenia gwarancyjne,
ubezpieczenia itp.),
utrata zlecen (negatywna reklama),
dalsze posrednie straty ze wzgledu na niezrealizowane cele przedsie-
biorstwa.
) koszty dzialan zapobiegawczych, jako koszty zwiazane z préba minimali-
zowania ryzyka projektow lub dywersyfikacja ryzyka portfela (portfolio) na
poziomie przedsiebiorstwa, dotycza:
planowania niezawodnego przebiegu poszczegblnych projektow
i portfolio,
kontroli proceséw pod katem jako$ci produktéw (zgodnoéci z wymaga-
niami — zgodno$¢ z normami i potrzebami klienta),
konserwacji maszyn i urzadzen produkcyjnych oraz kalibracji przyrza-
doéw kontrolno-pomiarowych,
selekeji i szkolenia personelu,
wyboru dostawcoéHw Srodkéw produkeji,
zabezpieczenia dobrych warunkéw dostaw i magazynowania,
prowadzenia ,,controllingu”,
- kontroli programéw badawczo-rozwojowych.
W przedsiebiorstwie mozna wyspecyfikowaé nastepujace grupy i podgrupy
totalnych kosztéw ryzyka:
koszty zwigzane z produktami w fazie:
planowania nowych produktow:
koszty badan marketingowych,
projektowania:
koszty innowacji produktow,
koszty nieadekwatnych rozwiazan technicznych;
wytwarzania:
koszty zlego oszacowania niezbednych zasobdéw (pracy ludzkiej,
ilo$ci materialow, wydajno$ci pracy sprzetu),
koszty btednego oszacowania terminow realizacji;
dystrybucji:
koszty nietrafnego doboru $rodkéw transportu,
koszty zapewnienia bezpieczenstwa ladunkow;

» odpowiedzialnos$ci za produkt:
koszty zapewnienia jakoSci produktow,
koszty napraw gwarancyjnych;
koszty zlego inwestowania
koszty ryzyka podjetych projektow inwestycyjnych,
koszty ekologiczne
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koszty strat wynikajacych z niepodejmowania dzialan:
inwestycyjnych,
restrukturyzacyjnych (w zakresie technologii, organizacji, zarzadza-
nia),
produkcyjnych;
koszty zarzadzania ryzykiem:
koszty administracyjne,
koszty Srodkéw technicznych do monitoringu zjawisk ryzyka,
koszty ubezpieczen od ryzyka.
Wyzej wyspecyfikowane grupy kosztéw moga sie wzajemnie pokrywac.
Niektéore pozycje moga tez nie wystepowaé w konkretnym przedsiebior-
stwie czy w danym czasie.
Nalezy tez zwrocié uwage, ze koszty ograniczenia ryzyka nie moga przewyz-
szaé wartos$ci szkody, ktéra moze sie wydarzy¢ (szkody w znaczeniu material-
nym i niematerialnym).
Wszystkie ryzyka, ktore nie sa eliminowane za pomoca $rodkéw prewencji,
musza by¢ sfinansowane. Podstawowe formy finansowania ryzyka to:
zachowanie ryzyka na udziale wlasnym:
bez stosowania §rodkéw prewencji,
z zastosowaniem §rodkéw prewencji;
przeniesienie ryzyka na towarzystwo ubezpieczeniowe (ubezpieczenie):
calkowite,
cze$ciowe (z franszyza, limitem odpowiedzialno$ci, wylaczeniami
przedmiotu i zakresu ubezpieczenia itd.).
Racjonalnie przeprowadzony proces zarzadzania ryzykiem pozwala na znale-
zienie optymalnych rozwigzan, bedacych kompromisem pomiedzy ubezpie-
czeniem a pozostawieniem ryzyka na udziale wlasnym. Ten kompromis sta-
nowi program ubezpieczeniowy. Zarzadzanie ryzykiem to tez profesjonalne
podejécie do ubezpieczen.

Zakonczenie

Stosowane aktualnie w przedsiebiorstwach podejScie procesowe wymaga
identyfikacji proces6w, okreslenia ich celéw oraz wyznaczenia miernikéw do
oceny stopnia ich osiggniecia. Niezbedne jest tez okreélenie sekwencji pro-
cesOw i ich wzajemnych oddzialywan, a takze kryteriow i metod skutecznego
prowadzenia proces6w i ich nadzorowania. W sterowaniu procesami funkcjo-
nujacymi w ramach systeméw produkeyjnych, przydatna jest filozofia control-
lingu, tj. stale nadzorowanie i analiza dzialan z punktu widzenia wyznaczonych
celow oraz mozliwe wczesne wprowadzenie dzialan sterujacych. Sterowanie
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dotyczy badania odchylen, a takze ustalenia i przeprowadzenia korekt. Wazne
jest uzyskanie wlaéciwych informacji, we wlasciwym czasie, wlasciwej formie
i we wlaSciwym miejscu, aby zapewni¢ w miare wczesng korekte odstepstwa
od wyznaczonego kierunku. Odchylenia moga by¢ spowodowane przez ustale-
nie blednych celow proceséw, awarie maszyn, uzycie materialow zastepczych
itp. Stosowanie controllingu ulatwia ciggle doskonalenie proceséw w kierunku
podnoszenia niezawodno$ci ich funkcjonowania i przygotowania reakeji na ry-
zyko, bedace atrybutem wszelkiej dzialalno$ci.

Zarzadzanie procesowe sprzyja mozliwoSci ujmowania problemoéw ryzyka
w wymiarze totalnym. Efektywne zarzadzanie ryzykiem jest istotnym elemen-
tem w dazeniu do sukcesu przedsiebiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, ze najwazniejszy zaséb organizacji gospodarczej stanowia
ludzie. Dostarczaja jej swoja prace, uzdolnienia, tworczo$c¢ i energie. Uwarunko-
wania reakeji czlowieka na ryzyko w procesie pracy tkwia w nim samym oraz
w $rodowisku pracy. Uwidacznia sie zroéznicowane podejécie poszczeg6lnych
czlonkéw organizacji do zagadnien ryzyka. Jest ono tez inne w przypadku
decyzji indywidualnych, a inne w przypadku podejmowanych zbiorowo. Dla
przedsiebiorstwa wazny jest dobor odpowiednich pracownikéw do realizacji
przyjetych celéw. Czlowiek w procesie pracy musi mie¢ zapewnione warunki,
w ktérych moze dzialaé na najwyzszym poziomie niezawodnoSci z optymal-
nym zachowaniem bezpieczenstwa. Jego relacje z obiektami technicznymi
wymagaja rozwazan na tle ogoélnej teorii systemow i psychologicznej teorii re-
gulacji. Niezawodno$¢ czlowieka stanowi bowiem istotna cze$¢ niezawodno-
$ci funkcjonowania ukladu biotechnicznego i wobec wystepujacych interakeji
musi by¢ rozpatrywana na tle calego systemu.

Wdrozenie programu zarzadzania ryzykiem nalezy rozpoczaé od analizy
wszystkich proceséw wystepujacych w przedsiebiorstwie, tj. podstawowych
technologicznych proceséw wytwoérczych, proceséw pomocniczych, obstugo-
wych, informacyjnych, kontrolnych i innych. Nalezy zapoznac sie z zagroze-
niami, wystepujacymi na terenie przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu. Doko-
na¢ trzeba oceny stosowanych Srodkéw prewencji i wyznaczy¢ maksymalne
warto$ci mozliwych do wystapienia szkdd. Daje to mozliwo$é przeprowadze-
nia optymalizacji programu zabezpieczen przed skutkami ryzyka.

We wspolczesnym przedsiebiorstwie poziom i struktura kosztow produk-
cji najczesciej decyduje o pozycji rynkowej. Utrzymanie ich na wlasciwym
poziomie wplywa na rentowno$¢ i zdolno$¢ konkurencyjng organizacji. Re-
dukcja kosztow jest mozliwa poprzez zwrocenie wiekszej uwagi na koszty
ryzyka. Koszty ograniczenia ryzyka nie moga jednak przewyzsza¢ wartosci
szkody, ktéra moze wystapi¢ (w wymiarze materialnym i niematerialnym).
Blizsze rozpoznanie przyczyn powstawania zaklocen ujawnia kierunki dzialan
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na rzecz podwyzszenia niezawodno$ci proceséw produkeyjnych, a co za tym
idzie, polepszenia ich wskaZnikoéw technologiczno-ekonomicznych.

W zarzadzaniu ryzykiem wazng jest strona jako$ciowa dzialan podej-
mowanych w toku realizacji wszystkich proceséw w organizacji (z uwzgled-
nieniem wplywow zewnetrznych), ktoéra jest podstawa specyfikacji ryzyka.
Mozna wrecz stwierdzié, ze werbalne opisywanie zjawisk daje duza swobode
poszukiwaniom intuicyjnym i okazuje sie przydatne w precyzowaniu ryzyka
w przedsiebiorstwie. Jednak w dalszej czeSci analizy ryzyka pojawia sie ko-
nieczno$¢ ujec iloSciowych — o ré6znym stopniu szczegbéltowosci.

Zrbdla ryzyka moga byé identyfikowane na etapie opisowej analizy ryzy-
ka, natomiast ustalenie struktury tych kosztow wymaga badan iloSciowych.
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use of the traditional business models in the online enterprise on the
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Abstract: Business models are one of significant issues of economy in XXI century,
which main features are for example: the Internet and information technologies,
web and globalization. These models mark out, among others: sources of

incomes and/or profits, value for customers, resources, enterprises’ relations

with suppliers and customers, ways of functioning and strategies of competition.
Literature of subject distinguishes two main types of business models:

traditional called universal and e-business models. The first group of models have
concentrated around activity of traditional enterprises and companies; the second
group - around the Internet enterprises.

Key-words: business model, e-business model, action online, shop online, Allegro.pl.

1. Wstep

Termin ,model biznesu” zostat po raz pierwszy uzyty prawdopodobnie w roku
1957 przez R. Bellmana i C. Clarka [1957, ss. 469-503], za$ trzy lata pdzniej przez
G. Jonesa [1960, ss. 619-626]. W kontekscie wspdtezesnej gospodarki pod po-
jeciem modelu biznesowego rozumie sie metode prowadzenia dzialalno$ci
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gospodarczej, dzieki ktorej przedsiebiorstwo moze przetrwaé lub abstrakeyj-
ny opis tego, w jaki sposob zarabia¢ pieniadze, prowadzac dzialalnosé gospo-
darcza [Betz 2001, ss. 21-27]. A.N. Afuah i Ch.L. Tucci podajg, ze model biznesu
przedsiebiorstwa ukazuje, w jaki sposo6b powieksza ono i wykorzystuje zasoby
w celu przedstawienia klientom oferty produktow, ktorej warto$¢ zapewnia
firmie dochodowo$¢ [por.: 2003, ss. 80-97].

Modele biznesu stanowia istotne zagadnienie we wspoélezesnej gospodar-
ce, zwlaszcza w obrebie gospodarki cyfrowej, albowiem ich tworzenie, stoso-
wanie oraz realizacja pozwalaja na okreélenie zrédel przychodéow i zyskow,
wartoSci dla klienta, zasobdw, relacji przedsiebiorstw z dostawcami oraz od-
biorcami, sposobéw funkcjonowania, jak rowniez strategii konkurowania.

Jednym z typéw modeli biznesowych sa modele biznesu internetowego
(tzw. modele e-biznesu), stanowiace opis rdl i powigzan pomiedzy konsumen-
tami r6znych firm, innymi konsumentami, aliantami i dostawcami, ktérzy
wyznaczaja przeplyw produktow, informacji, pieniedzy, jak rowniez korzySci
przeznaczonych do podzialu [Currie 2004, s. 21].

Celem pracy jest charakterystyka wybranych modeli biznesowych, stoso-
wanych przez przedsiebiorstwa w warunkach tradycyjnej dzialalnosSci gospo-
darczej i przez firmy internetowe oraz proba wykazania, ze przyjete przez
réoznych autoréw klasyfikacje, dzielace modele na biznesowe i e-biznesowe,
ulegaja dezaktualizacji na skutek zacierania r6znic miedzy zasadami pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej w warunkach tradycyjnych i w Inter-
necie. Teoretyczne rozwazania pracy uzupelnia przyklad jednego z najwiek-
szych przedsiewzie¢ rynku internetowego, serwisu handlowo-aukcyjnego
Allegro.pl, ktorego model dzialania opiera sie na wytycznych i zalozeniach
wielu innych modeli biznesowych i e-biznesowych stosowanych w gospo-
darce. Metodami i technikami badawczymi wykorzystanymi w pracy sa
analiza rzeczywistoSci i case study.

2. Uniwersalne modele gospodarki tradycyjnej i ich
komponenty

Sposob klasyfikowania modeli biznesu przez poszczegélnych autoréw nie
jest jednolity zaré6wno w obrebie modeli e-biznesu, jak réwniez mode-
li uniwersalnych. Wynika to przede wszystkim z r6znych definicji mode-
lu biznesu; réznego podejscia autoréw do relacji miedzy modelem biznesu
a strategia oraz przyjetych kryteriow tworzenia typologii modeli biznesu
[por.: Gotebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk 2008, ss. 32-35].

Klasyfikacji modeli przedsiebiorstw tradycyjnych dokonali miedzy inny-
mi: TW. Malone, P. Weill i in. [2004, ss. 6-12], F. Betz [2001, ss. 21-27] oraz A.
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J. Slywotzky, D. J. Morrison i B. Adelman [2001, ss. 57-148]. Kazda z klasyfi-
kacji przyjmuje za kryterium podziatlu inna ceche lub wyznacznik, na przy-
ktad: prawa wlasno$ci, prawa uzytkowania i posrednictwo w danym typie
modelu biznesu oraz zaangazowanie zasobéw przedsiebiorstwa (wedlug T.W.
Malone’a, P. Weilla i in.); spos6b transformowania elementéw na wej$ciu w —
bedace zréodlem wartoéci dodanej — elementy na wyjsciu (wedlhug F. Betza)
czy model tworzenia zysku (wedlug A. J. Slywotzky’ego, D. J. Morrisona i B.
Adelmana). Wybrane klasyfikacje uniwersalnych modeli biznesu prezentuje
rysunek 1.

Rysunek 1. Wybrane klasyfikacje uniwersalnych modeli biznesu
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Z punktu widzenia gospodarki cyfrowej istotna wydaje sie klasyfikacja
zaproponowana przez T.W. Malone’a, P. Weilla i innych, ktérzy wyréozni-
li szesna$cie wariantow w ramach czterech podstawowych modeli biznesu:
kreatora, dystrybutora, zarzadcy i brokera.

Kreator to przedsiebiorstwo, ktéore nabywa surowce i komponen-
ty od dostawcow, a nastepnie wytwarza projektowane przez siebie pro-
dukty oraz sprzedaje je nabywcom. Cechami zasadniczymi tego mo-
delu sg znaczny zakres przetworzenia wyrobdow i przeniesienie prawa
whtasno$ci. Model kreatora ma takze zastosowanie w przypadku outso-
urcingu lub offshoringu produkcji, jednak przy zalozeniu, ze firma poza
zleceniem wykonania produktu zajmuje sie takze jego projektowaniem
[Gotebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk 2008, ss. 47-130].
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Dystrybutorzy nabywaja produkty celem ich dalszego odsprzedania. Ce-
cha odrdzniajaca model dystrybutora od modelu posrednika jest kategoria
wartoSci dodanej, jaka dystrybutor w tym modelu tworzy. Jej wyznacznika-
mi moga by¢: transport, pakowanie, oznakowanie, ustugi posprzedazne itp.
Z uwagi na ograniczona role dystrybutora w tworzeniu samego produktu lub
ustugi, zakres przetworzenia zasobow jest ograniczony.

Zadanie zarzadcy to udostepnianie prawa do uzytkowania okreslonych za-
sobow, nie bedacych jednak jego wlasnymi zasobami. Zakres ich przetworze-
nia jest znaczny, natomiast prawo uzytkowania ma swoje odniesienie w czasie.

Ostatni z modeli, tj. broker, ulatwia sprzedaz, kojarzac nabywcéw i dostaw-
c6w, aczkolwiek nie przejmuje praw wlasnosci do sprzedawanych produktow.

Zainteresowanie problematyka modeli biznesu zwigzane jest z pojawie-
niem sie nowych mozliwo$ci prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, przede
wszystkim w wyniku rozwoju innowacyjnych technologii informatycznych
i telekomunikacyjnych. Powstanie nowych obszaréw dzialalnoéci i sposobow
jej realizacji zmusza firmy do konieczno$ci zdefiniowania modeli dla tych
dziedzin, ktére w danym okresie majg najwieksze znaczenie, jak rbwniez mo-
dyfikacji oraz udoskonalenia modeli biznesowych dotychczas stosowanych
[por.: Gotebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk 2008, ss. 47-130].

Dobrze przygotowane modele biznesu umozliwiaja ponadto wlasSciwa
realizacje misji firmy, jak rowniez sa jednym z czynnikow, ktére pozwalaja
uniknaé bledéw i niepowodzen. Umiejetne polaczenie wielu modeli bizneso-
wych stanowi klucz do sukcesu firmy.

3.Modele biznesowe firm i przedsiebiorstw internetowych

Rewolucyjne zmiany technologii wymuszaja zmiany modeli biznesu réz-
nych firm, miedzy innymi z uwagi na utrate zdolnos$ci do konkurowa-
nia starych modeli. Na dobér i zmiany modelu w danej dziedzinie moga
mie¢ wplyw zmiany technologiczne nastepujace takze w innych branzach.
Przykladem tego zjawiska jest rozwoj technologii teleinformatycznych,
ktéry wymusil zmiany sposobow dzialania przedsiebiorstw oraz spowo-
dowal powstanie nowej kategorii modeli biznesu, tj. modelu e-biznesu
[Gotebiowski, Dudzik, Lewandowska, Witek-Hajduk 2008, ss. 47-130]. Przykladowy ich
wykaz prezentuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Przyktady modeli e-biznesowych wedtug klasyfikacji réznych autoréw

Sprzedaz Model Dostawca z petnym
= detaliczna = reklamowy zakresem ustug
_—
Dostawcy - Model
= zawartosci informacyjny Wirtualna
= spotecznosé
Brokerzy Model
- transakcji | kupca Dostawca
| tresci
Kreatorzy Model -
| rynku — producenta - _ Wspolna
infrastruktura
Dostawcy Model sieci Przedsighiorstwo
i spotecznosci ot afiliowanej _| |
Dostawcy Model wirtualnej - sigziti%:gggci
= ustug ] spotecznosci
- Posrednik
Elektroniczna Model
e dystrybucja ] abonencki
Doradztwo Model
— biznesowe o taryfowy
Posrednictwo
Organizacja
o wirtualna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednym z pierwszych autoréw, ktory w roku 1998 dokonal typologii i opisu
modeli e-biznesowych byl P. Timmers [1998, ss. 3-8]. Przyjmujac kryteria r6z-
nych ,aktoréw biznesu”, korzySci i Zrodel przychodéw, konfiguracje produktow
i uslug oraz przeplyw informacji, autor wyréznil miedzy innymi takie modele
e-biznesowe, jak: sklep internetowy (Amazon.com, Empik.com, Komputronik.
pl, Pluszaki.pl); zaméwienia elektroniczne (Solde.pl); e-aukcje (Allegro.pl, Swi-
stak.pl); e-centrum handlowe (Sklep2.pl, Sklepg.pl); wirtualng spolecznosé
(Allegro.pl, Facebook.pl, Nasza-Klasa.pl) i organizatora ryku (Allegro.pl).

Model e-biznesowy jest szczegblowym zapisem planéw przedsiebior-
stwa w odniesieniu do zarabiania przy wykorzystaniu Internetu. Na taki
model skladaja sie dzialania bezposrednio zwigzane z Internetem, jak
rowniez te, ktore wykraczaja poza jego obszar. Maja one zaréwno charak-
ter planowy, jak rowniez improwizowany. Wlasciwie sformulowany mo-
del biznesowy daje przewage w branzy, zapewniajagc dochodowo$é wieksza
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od osigganej przez konkurencje. Niezaleznie od tego, czy model bizneso-
wy jest formalnym wyznacznikiem dzialan, czy tez funkcjonuje jako zbior
nieskodyfikowanych zalozen, powinien zawiera¢ odpowiedzi na nastepuja-
ce pytanla [Afuah, Tucci 2003, ss. 85-86]:

jaka warto$¢ firma pragnie oferowac klientom?;

do jakiej grupy klientéw firma pragnie docieraé z dang warto$cig?;

w jaki sposob firma powinna ksztaltowac jej cene?;

jakie powinny by¢ strategie dostarczania warto$ci klientom?;

jaki ma by¢ sposdb wytworzenia tej warto$ci?;

w jaki sposob chroni¢ przewage na rynku wynikajaca z przedstawio-

nej oferty?

Udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania wymaga analizy w zakre-
sie: specyfiki branzy, kluczowych czynnikéw tworzacych postrzegana przez
klientéw warto$¢ branzy, klientoéw i cenionych przez nich korzyéci, dzialan le-
zacych u podstaw udostepniania warto$ci klientom oraz wplywu Internetu na
te dzialania i dana branze, cech wyro6zniajacych firme na tle konkurencji, jak
rowniez sposobdw ich optymalnego wykorzystania [Afuah, Tucci 2003, ss. 85-86].

Praktyka gospodarcza wykazala, ze modele e-biznesowe wielu firm in-
ternetowych praktycznie nie ulegajg dezaktualizacji, zas§ warunkiem takie-
go stanu rzeczy jest ich permanentne dostosowywanie do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia. Ponadto modele e-biznesowe firm internetowych nie
powinny by¢ realizowane w oderwaniu od zalozen i celow, jakie wyznaczaja
sobie firmy tradycyjne, albowiem dzialalno$¢ internetowa stanowi z reguly
uzupelnienie tradycyjnych warunkéw gospodarowania.

4. Serwis handlowy Allegro jako przyktad
przedsiewziecia on-line z pogranicza modeli
tradycyjnych i internetowych

Allegro.pl to jeden z najbardziej dochodowych serwis6w handlowych w Inter-
necie, skupiajacy okolo piec¢dziesiat procent wszystkich ofert w e-commerce
i trzynastomilionowa spolecznosé uzytkownikéw zaréwno indywidualnych,
jak rowniez zinstytucjonalizowanych.

Historia serwisu rozpoczela sie w 1999 roku. Pod koniec 2000 roku Alle-
gro.pl liczylo juz siedemdziesiat tysiecy uzytkownikéw i 150 tysiecy przed-
miotow oferowanych do sprzedazy. Pie¢ lat p6zniej kupujacych i sprzedajg-
cych w serwisie bylo niespelna cztery razy wiecej. Obecnie do serwisu nalezy
blisko dziewieé¢dziesiat procent aukeji calego rynku internetowego w Polsce,
za$ jego sukces stal sie wypadkowa wielu réznych czynnikéw, w tym takze
zaistnienia na rynku online w poczatkowym okresie jego funkcjonowania.
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Allegro.pl to jeden z wielu podmiotéw online, ktory stal sie przykladem
serwisu laczacego cechy modeli biznesu tradycyjnego i internetowego. Fakt
ten sprawia, ze trudno wspdlcze$nie utrzymaé w mocy podzial przedsie-
biorstw na te, ktére funkcjonuja poza Internetem i stosuja modele tradycyjne
oraz e-przedsiewziecia, ktére stosujg modele biznesowe charakterystyczne
dla przedsiewzie¢ typowo internetowych.

Wpisujac sie w zalozenia modelu tradycyjnego, Allegro.pl przyjmuje role
brokera towarowego, wlasnoSci intelektualnej i zasobow ludzkich, jak rowniez:
zarzadcy-kontrahenta, kreatora, tworcy rynku otwartego i ekskluzywnego,
model zysku z ,}acznicy” oraz model firmy. Z drugiej jednak strony Allegro.pl
realizuje zalozenia modeli e-biznesowych, bowiem jest takze e-sklepem, aukcja
internetowg, organizatorem rynku czy wirtualng spoteczno$cia (rysunek 3).

Allegro.pl ulatwia kupno i sprzedaz réznych grup produktow i ustug, nie
przejmujac praw wlasnoSci do oferowanych przez sprzedajacych przedmio-
tow, jak rowniez staje sie miejscem w Internecie, w ktérym uzytkownicy
oferuja swoja wiedze i umiejetnosci oraz rézne ushugi. Jako kreator, serwis
korzysta z ustug outsourcingowych innych firm, miedzy innymi w zakresie:

- przenoszenia i przechowywania zasobéw informacyjnych;

- obshugi platnosci internetowych;

- $wiadczenia uslug w marketingu wyszukiwarek internetowych;

+ skutecznych rozwigzan z zakresu marketingu interaktywnego i do§wiadczen;

+ przygotowania i przeprowadzenia kampanii reklamowych w mediach

tradycyjnych, Internecie oraz telefonach komérkowych;

+  organizacji systemu bezpieczenstwa transakeji online dokonywanych w serwisie;

- organizacji i przygotowywania ogblnopolskich eventéw.

Rysunek 3. Modele biznesowe Allegro.pl
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_[ Model kreatora
_‘ Model zarzadcy
_‘ Model brokera
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Aukcje elektroniczne

Organizator rynku
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Wirtualna spoleczno$é¢

E-centrum handlowe

| Agora

LI T T TTTT

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W roli zarzadcy — kontrahenta w handlu tradycyjnym serwis sprzedaje od-
platnie uslugi w zakresie: udostepniania infrastruktury i narzedzi pomocnych
w tworzeniu stron z aukcjami przedmiotéw, Sklepéw Allegro.pl i innych roz-
wigzan; edukacji i konsultingu (np.: poprzez Spotkania Grupy Allegro.pl) itp.

Realizujac model zysku z ,lacznicy”, serwis koncentruje swoje dzialania
na rynku, ktéry cechuja miedzy innymi duza liczba podmiotéw po stronie
popytu i podazy oraz wysokie koszty transakcyjne. Grupa Allegro.pl, wia-
Sciciel serwisu, dazy do osiagniecia zysku w charakterze operatora (,}aczni-
ka”), oferujacego kompleksowa ustuge, polegajaca na kojarzeniu dwu stron:
kupujacych i sprzedajacych.

Allegro.pl to takze model firmy koncentrujacej sie na wykorzystaniu
sprzedazy i zysku dla rozwoju innowacji i zorientowaniu na optymalizacje
zasobow oraz wzrost warto$ci kapitalu. Jest to rowniez model posrednika,
bedacego tworca rynku otwartego i rynku ekskluzywnego. Ten pierwszy ro-
dzaj poSrednika rynku wiaze sie ze stworzeniem otwartego rynku dla klien-
tow i pobieraniem prowizji za zawierane na nim transakcje; drugi natomiast
ze stworzeniem rynku dla okreslonej, wyspecjalizowanej grupy nabywcow
i pobieranie prowizji od transakcji oraz za dodatkowe ustugi.

W klasyfikacji modeli e-biznesowych Allegro.pl jest miedzy innymi skle-
pem (pasazem), serwisem aukcji internetowych oraz organizatorem rynku.
Do roku 2003 serwis wpisywal sie w koncepcje systemu aukcyjnego z mo-
delem powigzan C2C (tj. miedzy konsumentami). Wraz z rozwojem i przyj-
mowaniem przez serwis nowych funkcjonalnoéci model C2C Allegro zacze-
ty zastepowac relacje B2C (tj. transakcje miedzy firmami i konsumentami),
aplikacje Sklepow Allegro.pl, skupiajace pod jedng nazwa kilkadziesiat tysie-
cy roznych sklepow internetowych z calej Polski i nie tylko.

Allegro.pl to takze wirtualna spoteczno$¢ kupujacych i sprzedajacych, wy-
znaczajaca okreslone trendy w Internecie i skupiona wokot jednego wspolnego
celu: sprzedazy i zakupdéw internetowych. Swoja specyfika i charakterem Alle-
growa spolecznos$é nie odbiega od spolecznosSci serwisow typu: Nasza-Klasa.
pl, Facebook.pl, czy Grono.pl. Jest to zarazem jedna z najwcze$niej wyksztal-
conych spoleczno$ci internetowych, utrzymujaca kontakty handlowe nie tylko
poprzez korzystanie z serwisu handlowego, ale takze w rzeczywistoS$ci, podczas
corocznych spotkan i eventow organizowanych przez Grupe Allegro.pl.

Serwis Allegro.pl moze uchodzié za jedno z pierwszych przedsiewziec¢ in-
ternetowych, ktore wyszlo poza ustalone ramy i przyjete klasyfikacje modeli
biznesowych oraz e-biznesowych oraz zburzylo dotychczasowa trwala struk-
ture podzialu. Przyktadami podobnych przedsiewzie¢ moga by¢ inne serwisy,
na przyklad eBay.com i eBid.com, ktére umiejetnie tacza zalozenia analizo-
wanych typologii modeli.
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Zakonczenie

Do niedawna modele biznesowe zamykaly sie w klasyfikacji modeli tradycyj-
nych (uniwersalnych) lub internetowych (e-biznesu). Modelami tradycyjnymi
byly z reguly modele firm, ktore funkcjonowaly w rzeczywistoSci, w odniesie-
niu do fizycznie istniejacego podmiotu gospodarujacego, za§ modele e-biz-
nesowe charakteryzowaly przedsiewziecie lub firme w Internecie, niemajaca
z reguly swojego fizycznego odno$nika w rzeczywistoS$ci.

Wraz z pojawianiem sie w Internecie nowych form prowadzenia dzialal-
noéci oraz przedsiewzie¢ e-biznesowych, tradycyjne modele biznesowe zacze-
ly przechodzic¢ takze do srodowiska online i odwrotnie. To z kolei sprawia, ze
wyodrebnione przez roéznych autoréw klasyfikacje modeli zaczynaja sie zacie-
rac, za$ sama kategoria modelu nabywa zupelnie innego charakteru.

Przykladem laczenia zalozen i komponentéw modeli biznesowych z e-mo-
delami jest, poza Allegro.pl, takze serwis spoleczno$ciowy Facebook.com,
ktory, dzieki wprowadzeniu narzedzi charakterystycznych dla serwiséw
handlowych (na przyktad Facebook Stores), stal sie zrodlem nowego trendu
w Internecie, tzw. f~-commerce, oznaczajacego uczestnictwo Facebooka w sze-
regu czynnoS$ci zwigzanych z kupnem i sprzedaza produktéw oraz uslug.
Te forme wspoélpracy i doradztwa, polegajaca na dokonywaniu zakupbéw
pod wplywem rady znajomych i przyjaciél w serwisach spolecznosciowych,
stosuje takze serwis YouTube.com.
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The post -audit activities as an element of improving the quality
management system

Abstract: The activities undertaken on completion of the audit inspection have

a significant impact on the improvement of the quality management system
functioning in the organization. These activities include corrective actions,
correction, preventive and improvement actions. Depending on the degree of risk
to the system, some of these actions may, and even should, be implemented
almost immediately after the annual audit, while others may be carried out over
a longer period of time. Theirimplementation should be the responsibility of
competent personnel. The actions taken should be subject to appropriate analysis
and review. This article presents the characteristics of individual post-audit
actions, discusses the issues related to the time of their implementation, and
evaluation of effectiveness. The paper is based on the requirements contained in
the normative documents and the experience of the authors responsible for the
management systems at the research institute.
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Wstep

Audit wewnetrzny jest jednym z podstawowych narzedzi stuzacych do mo-
nitorowania systemu zarzadzania jakoScia. Jego prawidlowe przygotowanie
i przeprowadzenie wplywa na doskonalenie i rozwdj systemu funkcjonujacego
w organizacji. Nie nalezy jednak zapomina¢ o dzialaniach, ktére sa podejmo-
wane po zakonczeniu auditu wewnetrznego. I nie chodzi tu jedynie o dzialania
korygujace, stuzace usunieciu niezgodnosci, ale rowniez wszelkie korekcje,
dzialania doskonalace oraz dzialania zapobiegawcze, podejmowane w wyniku
stwierdzonych spostrzezen i wskazanych stabych stron systemu oraz przepro-
wadzonych analiz. Wlasciwe zaplanowanie, wykonanie, a takze monitorowa-
nie i ocena tych dzialan ma istotny wplyw na funkcjonowanie calej organiza-
¢ji. Celem niniejszej pracy jest wyspecyfikowanie i omowienie poszczegolnych
dzialan poauditowych, przyblizenie sposobu ich realizacji oraz przedstawie-
nie wplywu, jaki wywoluja one na funkcjonowanie systemu. Autorzy stara-
ja sie tez okresli¢, ktore z dzialan poauditowych nalezy wykonaé w pierwszej
kolejnosci oraz jakie czynniki maja wplyw na ustalenie czasu realizacji tych
dzialan. Autorzy prezentuja przykladowe formularze ulatwiajace nadzér nad
wdrazanymi dzialaniami. Przedstawiaja metody oceny skuteczno$ci zrealizo-
wanych dzialan. W artykule postuzono sie przede wszystkim wymogami oraz
zaleceniami dotyczacymi inicjowania, realizacji i nadzorowania dzialan poau-
ditowych zawartymi w dokumentach normatywnych. Wykorzystano réwniez
wlasne do§wiadczenia, zdobyte w trakcie auditow i podczas realizacji dziatan
przeprowadzanych po auditach wewnetrznych i ocenach przeprowadzanych
przez jednostki zewnetrzne udzielajace uznania.

Rola auditu wewnetrznego i raportu z auditu

Prawidlowe przygotowanie i przeprowadzenie auditu wewnetrznego stanowi
podstawe dla podejmowanych w nastepnej kolejnosci dzialan poauditowych.
Audit, czyli systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwania
dowodéworazich obiektywnejocenyw celu okre$lenia stopnia spelnieniakryte-
riowauditu[PN-ENIS019011:2012Wytycznedotyczaceauditowaniasystemoéwzarzadzanial,
powinien by¢ skutecznym narzedziem wspierajacym polityke jako$ci organi-
zacji. Przeprowadzane audity moga obejmowac caly system zarzadzania funk-
cjonujacy w organizacji lub tylko poszczegblne jego elementy. Proces zwigzany
z auditem spelnia swoja role zwigzana z doskonaleniem systemu zarzadzania,
jezeli opiera sie na ponizszych zasadach:
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+ rzetelnoSci — podstawie profesjonalizmu;

+ uczciwym przedstawianiu wynikéw — obowiazku przedstawiania za-
gadnien dokladnie i zgodnie z prawda;

- nalezytej staranno$ci zawodowej — pracowitos$ci i rozsadku w audito-
waniu;

- poufnosci — bezpieczenstwie informacji;

- niezaleznoSci — podstawie bezstronnoSci auditu oraz obiektywno$ci
wnioskow z auditu;

+  podejéciu opartym na dowodach — racjonalnej metodzie uzyskiwania
wiarygodnych i odtwarzalnych wnioskéw z auditu w systematycz-
nym procesie auditu [PN-EN SO 19011:2012 Wytyczne dotyczace auditowa-
nia systeméw zarzadzanial.

Powyzsze zasady zostana spelnione pod warunkiem przeprowadzania badania
auditowego przez odpowiednizespétauditorski. Auditorzy powinni wykazywaé
sie niezbednym do$wiadczeniem oraz kompetencjami, a takze posiadac cechy
predysponujace ich do przeprowadzania ocen. Podejmujac decyzje dotyczaca
wielkoSci i skladu zespohu na poszezegdblny audit, zaleca sie wziecie pod uwage:

- lgcznych kompetencji zespotu auditujacego, niezbednych do osiagnie-
cia celow auditu biorac pod uwage zakres i kryteria auditu;

- zlozono$ci auditu oraz kwestii, czy audit jest auditem polaczonym czy
wspolnym;

+  wybranych metod auditu;

+ wymagan prawnych i wynikajacych z uméw oraz innych wymagan, do
ktorych organizacja jest zobowigzana;

+ potrzeby zapewnienia niezalezno$ci czlonkéw zespolu auditujacego
wobec dzialan, ktdre maja by¢ auditowane oraz w celu unikniecia kon-
fliktu interesow;

+  zdolnosci czlonkéw zespotu auditujacego do wspdlnej pracy oraz do
skutecznego wspoéldzialania z auditowanym,;

-+ jezyka auditu oraz spolecznych i kulturowych uwarunkowan audito-
wanego [PN-EN ISO 19011:2012 Wytyczne dotyczace auditowania sys-
temoOw zarzadzania].

W ramach auditu wewnetrznego zaleca sie auditowanie ciaglego doskonalenia
poprzez sprawdzanie, czy okre$lono dzialania dla doskonalenia i wskazniki ich
monitorowania oraz czy zbadano wplyw doskonalenia na poziom zadowole-
nia klienta. Auditor powinien poszukiwaé¢ dowoddw, ze na podstawie analizy
danych wynikajacych z monitorowania proces6w podejmowane sa dzialania
doskonalace, cele jako$ciowe organizacji sa powigzane z dzialaniami dosko-
nalgcymi, ustalono priorytety dla doskonalenia oraz wyniki oceny dzialan dla
doskonalenia sg analizowane na przegladach zarzadzania [Jurek 2007, ss. 389-398].
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Wyniki przeprowadzonego auditu przedstawione sg z reguly w formie raportu
z auditu. Rzetelnie sporzadzony raport obejmuje odniesienie do celéw i za-
kresu auditu, a takze wnioski, zalecenia i plany dzialan. Zawiera informacje
dotyczace zgodnosci i niezgodnosci z okre§lonymi kryteriami oraz mozliwoSci
doskonalenia [Rogala 2011, ss. 31-34]. Wskazuje mocne i slabe strony systemu za-
rzadzania jako$cia organizacji. Dokument ten powinien by¢ dokladny, obiek-
tywny, przejrzysty, zwiezly i konstruktywny. Audit i wnioski z niego wynika-
jace stanowia wtedy podstawe dla wdrozenia dzialan doskonalacych system
zarzadzania [Debicka, Garbarczyk, Makarewicz 2012, ss. 157-165].

Bardzo istotne jest rowniez prawidlowe udokumentowanie niezgodnosci
stwierdzonych podczas auditu. Na niezgodno$¢, definiowang przez norme PN
-EN ISO 9000:2006 jako ,niespelnienie wymagania”, skladajg sie trzy pod-
stawowe czeSci:

+ dowdd z auditu dla poparcia stwierdzenia auditora;

- zapis wymagania, w odniesieniu do ktérego wykryto niezgodno$¢;

+ sformulowanie niezgodno$ci [ISO 9001 Auditing Practices Group, Wytyczne

dotyczace dokumentowania niezgodnosci].
Dowdd z auditu jest podstawa do sformulowania niezgodnosci. Bez dowodu
nie ma niezgodno$ci. Wymagania, w stosunku do ktérych wykryto niezgod-
no$¢ moga pochodzié¢ m.in. z:

+  normy, ktérg obejmowal zakres przeprowadzanego auditu,

+ wymagan jednostki udzielajacej uznania,

- ksiegi jako$ci auditowanej organizacji,

+ procedur funkcjonujacych w danej organizacji,

- przepisébw wewnetrznych organizacji.

Sformulowanie niezgodnoSci:

- powinno by¢ oczywiste i dotyczy¢ tematyki systemu,

- powinno by¢ niedwuznaczne, poprawne jezykowo i tak zwiezle, jak

tylko to jest mozliwe,

+ nie powinno by¢ powtdrzeniem dowodu z auditu, ani tez nie powinno
by¢ uzyte zamiast dowodu z auditu [IS0O 9001 Auditing Practices Group, Wy-
tyczne dotyczace dokumentowania niezgodnoscil.

Precyzyjnie sformulowana i udokumentowana niezgodno$¢ wplynie na jej
wla$ciwe zrozumienie i podjecie przez organizacje odpowiednich dzialan pro-
wadzacych do jej usuniecia.

Podstawowe dziatania poauditowe

Audit jest zakonczony, jezeli wszystkie zaplanowane dzialania auditowe lub
uzgodnione z klientem auditu sa wykonane [PN-EN IS0 19011:2012 Wytyczne doty-
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czace auditowania systeméw zarzadzania]. Wynikajace z auditu uzgodnienia i wnio-
ski niosa za soba potrzebe przeprowadzenia odpowiednich dzialan poaudi-
towych. Zdecydowanie najwazniejsze sa korekcja oraz dzialania korygujace
podejmowane przez auditowang komérke w wyniku niezgodnosci stwierdzo-
nych podczas oceny. W nastepnej kolejno$ci powinny zosta¢ wdrozone dziala-
nia zapobiegawcze i dzialania doskonalace.

Korekcja
Korekcja jest dzialaniem podejmowanym w celu wyeliminowania wykrytej nie-
zgodnos$ci. Wyrdb niezgodny mozna poddaé nastepujacym rodzajom korekcji:
przerbbee, czyli dzialaniu wobec wyrobu niezgodnego, aby uczyni¢ go
zgodnym z wymaganiami;
naprawie, czyli dzialaniu wobec wyrobu niezgodnego, aby uczynié¢ go
mozliwym do przyjecia do zamierzonego uzycia;
przeklasyfikowaniu, czyli zmianie klasy wyrobu niezgodnego w celu
uczynienia go zgodnym z wymaganiami réznigcymi sie od wymagan
ustalonych poczatkowo [PN-EN IS0 9000:2006 Systemy zarzadzania jakoscia,
Podstawy i terminologia].
Wyréb niezgodny mozemy réwniez poddaé likwidacji, czyli dzialaniu w celu
uniemozliwienia jego pierwotnie zamierzonego uzycia [PN-EN ISO 9000:2006
Systemy zarzadzania jakoscig, Podstawy i terminologial.
Przykladem korekcji moze by¢ uzupelnienie przez kompetentny personel
brakujacych zapisow w dokumentacji podlegajacej przegladowi podczas ba-
dania auditowego.

Dziatania korygujace
Dzialania korygujace sa dzialaniami majacymi na celu wyeliminowanie
przyczyny wykrytej niezgodno$ci. Powinny byé¢ one adekwatne do skutkow
stwierdzonych niezgodno$ci. Organizacja z wdrozonym systemem zarzadza-
nia jako$cia powinna mie¢ udokumentowana odpowiednia procedure w celu
okreélenia wymagan dotyczacych:

przegladu niezgodno$ci (w tym reklamacji klienta),

ustalania przyczyn niezgodnoSci,

oceny potrzeby dzialan zapewniajacych, ze niezgodnoSci nie wystapia

ponownie,

ustalania i wdrazania planu niezbednych dzialan,

zapisow wynikéw podjetych dzialan,

przegladu skutecznos$ci podjetych dzialan korygujacych [PN-EN 1SO

9001:2009 Systemy zarzadzania jakoscig. Wymagania].
Procedura powinna okresla¢ odpowiedzialnosé poszczegolnych osob za kolej-
ne etapy realizacji dzialan korygujacych, a takze tryb przeprowadzania tych
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dzialan. Niezgodnos§¢ mozemy uznaé za usunieta po pozytywnej ocenie sku-
tecznosci podjetego dzialania korygujacego.

Typowym przykladem dzialania korygujacego jest przeprowadze-
nie szkolenia dla personelu danej komorki organizacyjnej w obszarze
stwierdzonej niezgodnosSci.

Nalezy zauwazy¢, ze korekcja i dzialanie korygujace razem nie zawsze
musza by¢ wlaéciwe i tylko korekeja, albo tylko dzialanie korygujace moze
by¢ wystarczajace. Moze sie to zdarzy¢ na przyklad w sytuacjach, w ktérych
mozna wykazaé, ze niezgodno$¢ byta zupelie przypadkowa i prawdopodo-
bienstwo ponownego wystapienia jest bardzo niskie [IS0 9001 Auditing Practices
Group, Wytyczne dotyczace przegladu i zamkniecia niezgodnosci].

Dziatania zapobiegawcze

Podczas auditu wewnetrznego moga zosta¢ sformulowane spostrzezenia
w stosunku do funkcjonujacego w danej organizacji systemu zarzadzania ja-
koScig. Spostrzezenie jest stwierdzeniem faktu, wskazujacego na mozliwo$¢
udoskonalenia istniejgcego stanu np.: mozliwo$¢ usuniecia potencjalnych
zrodel probleméw, mogacych w przyszloSci spowodowaé niezgodnoéé [DA-01
Opis systemu akredytacji].

W wyniku stwierdzonych spostrzezen jednostka auditowana powinna
przeprowadzi¢ analize ryzyka wystapienia niezgodno$ci, a nastepnie zdecy-
dowac o zainicjowaniu dzialan zapobiegawczych. Sa to dzialania prewencyjne
eliminujace przyczyny potencjalnych niezgodno$ci w celu zapobiegania ich
wystapieniu. Norma ISO 9001 rowniez naklada na organizacje wymég usta-
nowienia udokumentowanej procedury dotyczacej realizacji dzialan zapobie-
gawczych w celu okreslenia wymagan dotyczacych:

okre$lenia potencjalnych niezgodno$ci i ich przyczyn,

oceny potrzeby dzialan zapobiegajacych wystapieniu niezgodnoSci,

ustalania i wdrazania niezbednych dziatan,

zapisow wynikow podjetych dzialan,

przegladu skuteczno$ci podjetych dzialan zapobiegawczych [PN-EN 1SO

9001:2009 Systemy zarzadzania jakoscig. Wymagania].
Jako przyklad dzialania zapobiegawczego mozna podaé przeprowadzenie
w danej komorce organizacyjnej analizy ryzyka wystgpienia niezgodnoS$ci na
podstawie niezgodno$ci stwierdzonych w innych komérkach w trakcie ocen
zewnetrznych i auditow wewnetrznych.
Istotne znaczenie w momencie podjecia decyzji o usunieciu potencjalnej nie-
zgodno$ci ma znalezienie prawdziwej przyczyny jej wystapienia. Bez doko-
nania wnikliwej analizy przyczyn mozliwo$ci pojawienia sie w przyszlosci ja-
kiejkolwiek nieprawidlowoSci nie jest mozliwe jej calkowite i trwale usuniecie
[Debicka, Garbarczyk, Makarewicz 2010, ss. 425-432].
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Dziatania doskonalace

W raporcie z auditu powinny by¢ wymienione zar6wno mocne, jak i slabe
strony systemu zarzadzania funkcjonujacego w organizacji. Analiza stabych
stron moze zosta¢ wykorzystana do podjecia odpowiednich dzialan doskona-
lacych. Moga one obejmowa¢é zakres od drobnych ulepszen, wprowadzanych
w sposdb ciagly na stanowisku pracy, do znaczacego doskonalenia calej orga-
nizacji. Zaleca sie, aby organizacja poprzez analize danych okreslila cele do
doskonalenia swoich wyrobow, proceséw, struktur organizacyjnych i systemu
zarzadzania [PN-EN SO 9004:2010 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organi-
zacji. Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscig].

Nalezy zwrocié uwage, ze prowadzenie dzialan doskonalacych system nie
powinno by¢ jedynie wynikiem auditow. System zarzadzania jako$cig funk-
cjonujacy w organizacji powinien by¢ doskonalony w sposob ciagly. Moga by¢
do tego wykorzystane m.in. polityka jakoSci, cele jakoSciowe, przeglady za-
rzadzania oraz przeglady dokumentacji.

Bardzo wazna kwestia jest odpowiednie zaangazowanie kierownic-
twa organizacji we wdrazanie dzialan doskonalacych. Jego udzial w pro-
cesach zwiazanych z doskonaleniem wplywa na sprawniejsze i szybsze
wprowadzanie wszelkich zmian. Istotna rolg kierownictwa w rozwigzywa-
niu probleméw doskonalenia w systemach zarzadzania jako$cig jest stwo-
rzenie sprawnego systemu obiegu informacji o podejmowanych dziala-
niach doskonalacych, w szczegdlnoéci innowacji, bowiem moga mieé one
dramatyczny przebieg dla wielu czlonkéw zalogi, laczacy sie z utrata pra-
cy albo przeniesieniem na inne stanowiska oraz konieczno$cia podjecia
przez nich wysitku w zdobywaniu nowej niezbednej wiedzy i umiejetnosci
dla ich dalszej pracy [Szkoda, Swiderski 2008, ss. 357-368].

Ciagle doskonalenie jest ukierunkowane nie tylko na system zarzadzania
jako$cia, ale na funkcjonowanie calej organizacji. Poniewaz jednak doskona-
lenie funkcjonowania organizacji jest realizowane poprzez doskonalenie sys-
temu zarzadzania jakoS$cia, to przede wszystkim elementy systemu powinny
podlegaé ciaglemu doskonaleniu [Szkiel 2012, ss. 219-232].

Realizacja dziatan poauditowych

Kazde dzialanie poauditowe przeprowadzane przez organizacje powinno by¢
w odpowiedni spos6b nadzorowane, a nastepnie ocenione. Realizacja dziala-
nia odbywa sie w komorce organizacyjnej, w ktorej stwierdzono niezgodnosé,
zostalo zanotowane spostrzezenie lub istnieje mozliwo$¢ doskonalenia.

W pierwszej kolejnosci nalezy opracowaé plan wykonania dzialan koryguja-
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cych i/lub korekcji do stwierdzonych podczas oceny niezgodno$ci. Niezgod-
nosci zapisane sa z reguly na odpowiednich kartach. Przykladowa karte nie-
zgodno$ci przedstawia rysunek nr 1.

Rysunek 1. Przyktadowa karta niezgodnosci

KARTA NR ‘Nr sl ‘

Dokument odniesienia

1. |Opis i udokumentowanie niezgodnosci

Auditora wiodacego
Imig, nazwisko, data i

podpis

Osoby zglaszajacej

3. |Imieg, nazwisko, data i podpis osoby przyjmujacej

4. |Przyczyna niezgodnosci

5. |Plan dziatan (korekcji i dziatan korygujacych)

6. |Termin wdrozenia dziatan

Imie, nazwisko, data i podpis osoby
odpowiedzialnej za dziatania

8 |Ocena proponowanych dziatan

Imig, nazwisko, data i podpis osoby oceniajacej

9. |Ocena skutecznosci

Imie, nazwisko, data i podpis osoby oceniajacej

Zrédto: opracowanie wtasne.
Kierownik komorki organizacyjnej ustala przyczyne wystapienia niezgodno-
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$ci, korzystajac z pomocy kompetentnych w obszarze niezgodnoSci os6b. Na
tej podstawie okreéla zakres niezbednych dzialan do wykonania i wyznacza
osoby odpowiedzialne za ich wykonanie. Proponowany plan korekcji i dzia-
tan korygujacych oceniany jest przez auditora. Wyznaczone osoby w okres$lo-
nym terminie przeprowadzajg dzialania polegajace na usunieciu niezgodnosci
oraz przyczyn ich pojawienia sie w taki sposob, aby zapobiec ich ponownemu
wystapieniu w przysztoSci. Kierownik komoérki sprawdza prawidlowo$é¢ wy-
konania zaplanowanych dzialan i przekazuje auditorowi wiodacemu dowody
potwierdzajace wykonanie dzialan korygujacych.

Proces realizacji dzialan korygujacych mozna przedstawi¢ za pomoca
ponizszego schematu:

Rysunek 2. Schemat realizacji dziatan korygujacych

[ Badanie auditowe l

il

[ Stwierdzenie niezgodnosci ]

I

[ Okreslenie przyczyny wystapienia niezgodnosci ]

[ Plan dziatan korygujacych
l L < negatywna

[ Ocena proponowanych dziatan

< pozytywna
IT @

Realizacja dzialan

—

[ Ocena skutecznosci podjetych dziatan
[ Zakonczenie dziatan korygujacych ]

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie spostrzezen sformulowanych podczas auditu powinna zo-
staé przeprowadzona analiza ryzyka wystapienia potencjalnej niezgodnoSci.
W wyniku przeprowadzenia takiej analizy kierownik komérki organizacyjnej,
wraz kompetentnymi pracownikami, decyduje o:

- koniecznosci podjecia dzialan zapobiegawczych,

-+ konieczno$ci podjecia dzialan doskonalgcych,

+ niepodejmowaniu zadnych konkretnych dziatan.
Do przeprowadzenia powyzszej analizy przydatny moze okazac sie odpowied-
nio przygotowany formularz. Przykladowy wzor takiego formularza przedsta-
wiony jest na rysunku nr 3.

Rysunek 3. Przyktadowy formularz analizy ryzyka wystapienia niezgodnosci na
podstawie sformutowanych spostrzezen

Analiza ryzyka wystapienia niezgodnosci na podstawie spostrzezen
sformulowanych w raporcie z auditu wewnetrznego nr ..........
przeprowadzonego w Zakladzie ...........

W czasie auditu wewnetrznego nr .......... przeprowadzonego w dniu ..............
w Zakfadzie ........... sformutowano ...... spostrzezenia:
1. Spostrzezenie nr 1

W wyniku przeprowadzonej analizy ryzyka wystgpienia potencjalnej niezgodnosci
w obszarze spostrzezenia podjeto nastepujace dziatania:

a) dziatania doskonalace system zarzadzania:

Data i podpis kierownika komérki organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzszy formularz moze byé¢ réwniez wykorzystywany do przeprowadze-
nia analogicznej analizy na podstawie spostrzezen sformulowanych podczas
ocen zewnetrznych. W przypadku niepodejmowania zadnych dzialan, decyzja
taka powinna zosta¢ odpowiednio uzasadniona. Zainicjowanie dzialan zapo-
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biegawczych wigze sie natomiast z utworzeniem odpowiedniej karty dziatan.
Powinny by¢ w niej zapisane plany podejmowanych dzialan, osoby odpowie-
dzialne za ich wykonanie oraz terminy realizacji.

W przypadku, gdy w organizacji auditowi poddawanych jest kilka komo-
rek organizacyjnych, mozna dokonaé analizy ryzyka wystapienia niezgodno-
$ci w danej komoérce organizacyjnej na podstawie niezgodnos$ci sformulowa-
nych w innych komoérkach. Do tego celu mozemy wykorzystaé przedstawiony
powyzej formularz. Kierownik komorki organizacyjnej po zapoznaniu sie ze
stwierdzonymi w innych dzialach niezgodno$ciami decyduje wtedy o ewen-
tualnej konieczno$ci podjecia stosownych dziatan. Dzieki przeprowadzeniu
takiej analizy mozliwe jest unikniecie stwierdzenia podobnych niezgodnosci
w swojej komorce w przyszloSci.

Terminy realizacji i ocena skutecznosci dziatan
poauditowych

Termin realizacji korekcji i dziatan korygujacych powinien by¢ ustalony po-
miedzy auditorem a kierownikiem i pracownikami komorki organizacyjnej,
w ktorej stwierdzono niezgodno$é. Termin ten zalezy od stopnia zagrozenia dla
prawidlowego funkcjonowania systemu. W ustalonym w systemie zarzadzania
jakoscia czasie po ocenie, auditorowi wiodacemu powinny zostaé¢ przekazane
propozycje korekeji i dzialan korygujacych. W przypadku akceptacji propono-
wanych dzialan, osoby odpowiedzialne za auditowany obszar przeprowadzaja
dzialania poauditowe w zakresie wdrazania korekeji i dzialan korygujacych,
a nastepnie przekazuja dowody ich realizacji auditorowi wiodgcemu. Auditor
wiodacy po otrzymaniu dowodéw opracowuje raport z auditu wewnetrznego.
Dokonujgc przegladu dzialan podjetych przez organizacje, w wyniku stwier-

dzonych niezgodno$ci auditor powinien zweryfikowaé nastepujgce elementy:

zapisy dotyczace dzialan; czy sa jasne i treSciwe?

opis dzialan; czy sa kompletne i czy precyzyjnie odnosza sie do okre-

§lonych odpowiednio dokumentéw, procedur itd.?

uzycie czasu przeszlego (byl, byly), jako wskaznik, ze podjete dziala-

nia zostaly zakonczone,

daty zakonczenia dzialan korygujacych; powinny by¢ stwierdzone

daty przeszle, wskazujace na to, ze dzialania zostaly zrealizowane

(daty wskazujace dzialanie przyszle nie sa dobra praktyka),

dowod potwierdzajacy, ze dziatanie korygujace zostalo w pelni i sku-

tecznie wdrozone i wykonane w sposéb, w jaki zostalo opisane [ISO
9001 Auditing Practices Group, Wytyczne dotyczace przegladu i zamkniecia

niezgodnosci].
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Wymagany czas do wdrozenia dzialan korygujacych uzalezniony jest od tego,
jak powazne i krytyczne sa niezgodnos$ci. W przypadku, gdy niezgodnoéci nie
zostana wyeliminowane przez dtuzszy czas i powtérnie zglaszane sa wnioski
o przedluzenie terminéw, mozna stwierdzi¢, ze system jest nieefektywny,
a za to odpowiada kierownictwo. W takim przypadku konieczne jest poin-
formowanie o stanie rzeczy bezposrednio osoby odpowiedzialne — wlascicieli
proceséw — wzglednie rowniez wyzsze szczeble kierownictwa [Cmiel 2005].
Skuteczno$¢ wdrozonych dzialan korygujacych powinna zostaé¢ ostatecznie
oceniona przez auditora podczas kolejnego badania auditowego. Po dokona-
niu przegladu dowodoéw Swiadczacych o wyeliminowaniu niezgodnoéci i usu-
nieciu przyczyn ich wystapienia dokonuje on odpowiedniego wpisu na karcie,
w ktorej niezgodnosé zostala zapisana.

Termin na zrealizowanie dzialan doskonalacych i zapobiegawczych powi-
nien zosta¢ okreslony przez kierownika i odpowiedzialnych za dzialania pra-
cownikéw. W tym przypadku réwniez czas na zrealizowanie wyznaczonych
zadan powinien by¢ uzalezniony od stopnia zlozonosci zaplanowanych dzialan.
Ocena skuteczno$ci wdrozonych dzialan doskonalacych, czy zapobiegaw-
czych moze by¢ dokonana w czasie auditdbw wewnetrznych przez audito-
ra. Jezeli zachodzi konieczno$¢ dokonania oceny w krotkim okresie, a au-
dit wewnetrzny zgodnie z programem auditow jest zaplanowany na termin
pdZniejszy — moze ona zosta¢ dokonana np. przez pelnomocnika ds. ja-
koéci w dowolnym momencie po zapoznaniu sie z odpowiednimi dowo-
dami [Debicka, Garbarczyk, Makarewicz 2010, ss. 425-432]. Ocena moze zostaé
réwniez przeprowadzona w ramach auditu pozaplanowego, zarzadzonego
przez najwyzsze kierownictwo.

Auditor powinien poszukaé¢ dowodu potwierdzajacego, ze:

- organizacja przeanalizowala przyczyny potencjalnych niezgodnosci
(uzycie diagraméw przyczyn i skutkow oraz innych narzedzi jako$ci
moze by¢ do tego odpowiednie),

- wymagane dzialania sg zastosowane we wszystkich odpowiednich
czeSciach organizacji oraz w odpowiednim czasie,

- podane sg jasne definicje odpowiedzialno$ci za identyfikacje, oceny,
wdrozenie oraz przeglad dzialan zapobiegawczych [ISO 9001 Auditing
Practices Group, Wytyczne dotyczace auditowania dziatan zapobiegawczych].

- Przeglad i analiza podjetych przez organizacje dzialan doskonalacych
i zapobiegawczych powinien polegaé przede wszystkim na okresleniu:

- czy zrealizowane dzialania okazaly sie skuteczne?

- czy istnieje potrzeba kontynuowania wybranych dziatan?

-+ czy istnieje konieczno$¢ zainicjowania nowych dziatan?
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Zakonczenie

Opisane w pracy dzialania poauditowe charakteryzuja sie réznym stopniem
zlozono$ci. Wykonanie kazdego z nich wymaga odpowiedniego zaplanowania
i zaangazowania kompetentnego personelu. Czas, w ktérym nalezy zrealizowaé
dane dzialanie, uzalezniony jest od stopnia zagrozenia, jakie niesie za sobg za-
niechanie jego podjecia. Dlatego w pierwszej kolejno$ci nalezy zajaé sie nie-
zgodno$ciami krytycznymi stwierdzonymi podczas auditow, przeprowadzié¢ ko-
rekcje i zainicjowaé dzialania korygujace. Nastepnie powinni§émy zaplanowaé
i przeprowadzi¢ dzialania zapobiegawcze. W przypadku dziatan doskonalacych,
mozemy i powinni$émy realizowaé je w sposob ciagly przez caly rok, a nie tylko
w wyniku uwag i spostrzezen zapisanych w raporcie z auditu.

Dzialania poauditowe beda wplywac¢ w pozytywny sposoéb na doskonale-
nie systemu zarzgdzania jako$cig w organizacji przy spelieniu kilku podsta-
wowych warunkéw. Naleza do nich przede wszystkim:

- wystarczajaca wiedza pracownikéw na temat stabych stron organizacji,

- zaangazowanie i wsparcie dla systeméw zarzadzania ze strony najwyz-

szego kierownictwa i kierownikoéw komorek organizacyjnych,

- zaangazowanie pracownikéow zaré6wno w audity, jak i dzialania

poauditowe,

+ odpowiednie wsparcie finansowe dla systemow zarzadzania funkcjo-

nujacych w organizacji.
Przy spelnieniu przez organizacje wymienionych powyzej warunkow realiza-
cja dzialan poauditowych bedzie przebiegala sprawnie, terminowo i skutecz-
nie. Wykonane zadania beda rowniez stanowi¢ warto$¢ dodang podczas ocen
przeprowadzanych przez organizacje zewnetrzne.

Zainicjowanie jakiegokolwiek dzialania poauditowego jest mozliwe po
rzetelnie i skrupulatnie przeprowadzonym audicie. Powinien on zosta¢ wyko-
nany przez kompetentny i do§wiadczony zesp6t auditoréw. Dobrze zaplano-
wany i wnikliwie przeprowadzony audit jest kluczem do skutecznej realizacji
dzialan poauditowych. Szczegblowo napisany raport z auditu, z zapisanymi
uwagami, spostrzezeniami, niezgodno$ciami i obszarami do doskonalenia,
stanowi dla pracownikéw odpowiedzialnych za oceniany obszar podstawe
do rozpoczecia dzialan poauditowych.

Prawidlowe i terminowe wykonanie dzialan poauditowych zapewnia re-
alizacje podstawowego celu kazdego auditu, jakim jest doskonalenie systemu
zarzadzania jako$cig funkcjonujacego w organizacji.



248 Piotr Garbarczyk, Andrzej Makarewicz

Bibliografia

Cmiel G. (2005), Audit wewnetrzny SZJ, Zarzadzanie jakoécia w praktyce. Normy ISO
serii 9000, Wydawnictwo Wiedza i Praktyka aktualizacja WZJ (3).

Debicka E., Garbarczyk P., Makarewicz A. (2010), Dzialania zapobiegawcze jako
jedno z podstawowych narzedzi doskonalenia systemu zarzqdzania jako$ciq
w przedsiebiorstwie, Problematyka normalizacji, jakosci i kodyfikacji w aspekcie
integracji z NATO i UE cz. 111, pod redakcja G. Sawickiego i A. Swiderskiego, ZSJZ,
Warszawa.

Debicka E., Garbarczyk P., Makarewicz A. (2012), Kwalifikowanie i ocena wewnetrzna
auditoréw w instytutach badawczych, Problematyka normalizacji, jakosci i kodyfikacji
w aspekcie integracji z NATO i UE cz. IV, pod redakcja Andrzeja Swiderskiego, WAT,
Warszawa.

DA-01, Opis systemu akredytacji, Polskie Centrum Akredytacji, wyd. 8 zdn. 12.10.2012 1.

ISO 9001 Auditing Practices Group, Wytyczne dotyczace auditowania dzialan
zapobiegawczych, International Organization for Standardization, International
Accreditation Forum, wyd. z dn. 10.02.2005 1.

ISO 9001 Auditing Practices Group, Wytyczne dotyczace dokumentowania
niezgodno$ci, International Organization for Standardization, International
Accreditation Forum, wyd. z dn. 10.02.2005 r.

ISO 9001 Auditing Practices Group, Wytyczne dotyczace przegladu i zamkniecia
niezgodno$ci, International Organization for Standardization, International
Accreditation Forum, wyd. z dn. 10.02.2005 r.

Jurek E. (2007), Metody doskonalenia zarzqdzania jakosciq, Problematyka
normalizacji, jakosci i kodyfikacji w aspekcie integracji z NATO i UE, pod redakcja
Andrzeja Swiderskiego, ZSJZ, Warszawa.

PN-EN 1S0 19011:2012 Wytyczne dotyczace auditowania systemow zarzadzania.
PN-EN IS0 9000:2006 Systemy zarzadzania jakoScia, Podstawy i terminologia.
PN-EN IS0 9001:2009 Systemy zarzadzania jakoSciag. Wymagania.

PN-EN 1S0 9004:2010 Zarzadzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji.
Podejécie wykorzystujace zarzadzanie jakoScia.

Rogala P. (2011), Audity wewnetrzne w organizacji, ,Problemy jako$ci”, nr 12.

Szkiet A. (2012), Znaczenie funkcji zarzqdzania jakos$ciq w procesie doskonalenia
systemu zarzqdzania jakosciq, Zarzadzanie jako$cig wybranych produktéw i proceséw,
pod redakcja Jerzego Zuchowskiego i Ryszarda Zielinskiego, Wydawnictwo Naukowe
Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom.

Szkoda )., Swiderski A. (2008), Rola kierownictwa organizacji w rozwiqzywaniu
probleméw zarzqdzania jakosciq, Problematyka normalizacji, jakoSci i kodyfikacji
w aspekcie integracji z NATO i UE, pod redakcja Andrzeja Swiderskiego, ZSJZ,
Warszawa.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XIV, Zeszyt 12, CzeS¢ 11, ss. 249-261

Aleksandra Radziszewska
Politechnika Czestochowska

Innowacyjne formy komunikacji marketingowej w grach
i wirtualnych swiatach
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virtual worlds

Abstract: Advergames and virtual words are new and innovative tool of marketing
communication. Innovations in marketing communication indicate new concepts
or change resulting from rapid advancements in technology as well as changes

to the preferences and expectations of the consumers. It may be expected that
apart form the traditional solutions, an increasingly important role will be played
by the innovative and based on new media communication. The paper describes
different forms of advergames and virtual worlds, possibilities of their application
in marketing communication, and the analysis of conditions and identifies the
main factors that influenced the effective communication with customers. The
empirical part of the paper presents the results of the research, which aimed at
determining the ability of this marketing communication form to generate an
effective marketing activity and communication with customers.
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Wprowadzenie

Przeobrazenia w sferze technologii prowadza do rewolucyjnych zmian w spo-
sobie osiggania celow marketingowych. Tradycyjne podejsScie do komunika-
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¢ji marketingowej, ktére kreowalo relacje z klientami i otoczeniem poprzez
przekazywanie informacji za pomocg klasycznych narzedzi promocji, zo-
stalo radykalnie zmienione przez nowoczesne technologie. Z tego powodu
komunikacja marketingowa jest obszarem, ktéry w szczegdlny sposéb skla-
nia do refleksji nad znaczeniem innowacji. Postep technologiczny, ktérego
konsekwencja jest rozwdj nowoczesnych narzedzi i niestandardowych form
komunikacji sprawia, ze przedsiebiorstwa coraz cze$ciej siegaja po inno-
wacyjne narzedzia komunikacji z rynkiem, ktdére niejednokrotnie okazuja
sie bardziej skuteczna formg dotarcia do konsumentow.

Marketing jest zestawem materialnych i niematerialnych instrumentéow
oddzialywania na rynek, a w centrum dziatah marketingowych znajduje sie
komunikacja [Baruk 2008, ss. 16-17]. Komunikacja miedzy uczestnikami rynku
pelni niezwykle istotng role, poniewaz determinuje ona sukces lub porazke
dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwo [Deighton, Kronfeld 2007, ss.
5-23]. Obecnie, aby odnie$¢ sukces, nie wystarczy juz tylko wyprodukowanie
innowacyjnych produktéw. Konieczne staje sie tez wypracowanie innowacyj-
nych metod ich oferowania na ryku i komunikacji z nabywcami. To w tym
obszarze przedsiebiorstwa najcze$ciej poszukuja Zrodel przewagi konkuren-
cyjnej. Poszukiwanie innowacji i che¢ zmian w dotychczasowych sposobach
komunikowania z nabywcami wynikaja z kilku istotnych przyczyn. Najwaz-
niejsza wydaje sie wzrastajaca na rynku liczba ofert i intensywna konkurencja,
co powoduje wzrost liczby komunikatéw, a tym samym chaos i szum informa-
cyjny, przez co odbiorcy przekazu stajg sie coraz mniej wrazliwi na docierajace
do nich kolejne bodZce i informacje. Wér6d konsumentéw mozna réwniez ob-
serwowaé dazenie do indywidualizacji, co powoduje konieczno$é personali-
zacji przekazu. Konsekwencje atomizacji adresatow marketingowych dzialan
komunikacyjnych stanowi konieczno$§¢ wykorzystania nowych technik i me-
di6w. Charakterystyczna jest rowniez ewolucja postaw konsumentéw wobec
docierajacych do nich komunikatéw o charakterze marketingowym. Mozna
obserwowa¢ §wiadome unikanie kontaktéw z komunikatami o charakterze
marketingowym, a takze ich ignorowanie. Sklonienie potencjalnego odbiorcy
do $wiadomej percepcji komunikatu staje sie obecnie niezwykle trudne. Nie
bez znaczenia jest réwniez, zwigzane z rozwojem technologii, pojawianie sie
nowych mediéw, form i narzedzi przekazu, ktére otwieraja nowe mozliwoéci
w zakresie kreacji i transmisji komunikatu [Gebarowski 2007, ss. 14-18].

Celem pracy jest przedstawienie mozliwo$ci, jakie stwarza Srodowisko
gier internetowych i wirtualnych §wiatéw dla podjecia innowacyjnych i sku-
tecznych dzialan marketingowych oraz ich charakterystyka jako przestrzeni
wykorzystywanej w komunikacji z rynkiem. Zanalizowane zostaly réwniez
praktyczne przyklady ich wykorzystania oraz wyniki badan wlasnych, cha-
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rakteryzujace zachowania konsumentéw oraz ich stosunek do r6znych form
komunikacji marketingowej w grach i wirtualnych §wiatach. Na tej podstawie
dokonano oceny skutecznos$ci poszczegbdlnych form komunikacji z klientem,
w tym innowacyjnym i atrakeyjnym, zaréwno dla konsumentéw, jak i przed-
siebiorstw, §rodowisku.

Wykorzystanie gier w komunikacji marketingowe;j

Innowacyjnym narzedziem, stosowanym w komunikacji marketingowej, sta-
ly sie gry komputerowe. Przestaly one by¢ wylacznie forma rozrywki, lecz sa
coraz czesciej wykorzystywane w celach marketingowych, a ze wzgledu na
ich rosngca popularnoé¢ staly sie réwniez skutecznym nosnikiem przekazu
reklamowego. Reklama w grach komputerowych moze przybieraé ré6znorod-
ne formy. Ze wzgledu na stopien integracji przekazu reklamowego z gra oraz
nowatorstwo jej wykorzystania mozna wyr6znié: klasyczne reklamy (reklamy
wokol gier, reklamy w grach), product placement (niezintegrowany i zinte-
growany), advergames (gry reklamowe), adverworlds (§wiaty reklamowe)
oraz gry alternatywnej rzeczywisto$ci (ARG) [Edery, Mollick 2009, s. 35].
Charakterystyczna cecha zastosowanej w grze komputerowej klasycznej
reklamy jest to, ze odbiorca doswiadcza jej poza kontekstem aktualnej gry.
Z tego powodu forma ta okre$lana jest jako reklama obok lub wokoét gier. Re-
klamy tego typu sa najbardziej zblizone swoja forma do reklam telewizyjnych
lub reklam kontekstowych w Internecie. Przykladem takiej reklamy moze by¢
baner reklamowy, wy$wietlany nad gra w przegladarce internetowej lub rekla-
ma video odgrywana zanim gra sie rozpocznie [Tkaczyk 2009, ss. 243-253]. We-
dlug Edery’a i Mollicka zaleta tej formy reklamy jest przede wszystkim latwa
implementacja oraz wysoka skuteczno$¢, zwlaszcza w poréwnaniu z podob-
nymi formami reklamy umieszczanymi w innym kontek$cie niz gra kompute-
rowa. Wskaznik CTR dla baneréw reklamowych umieszczanych na gléwnych
amerykanskich portalach takich jak Yahoo czy AOL jest coraz nizszy i szacuje
sie go na 0,27%. Natomiast te same reklamy umieszczane na stronach z grami
lub pokazywane graczom pomiedzy sesjami w grze osiggaja CTR na poziomie
10% [Edery, Mollick 2009, ss. 37-40]. Reklamy w grach moga by¢ statyczne lub
dynamiczne. W przypadku reklam statycznych brak jest mozliwos$ci zmiany
umieszczonych w grze reklam. Z tego wzgledu moga by¢ stosowane jedynie
w przypadku niezmiennych komunikatéw reklamowych, zwlaszeza takich,
ktére eksponujg logo firmy. Natomiast nie sg wskazane w przypadku hasel
reklamowych, ktore bardzo czesto dezaktualizuja sie przy kolejnej kampa-
nii. Reklamy statyczne moga by¢ stosowane zaré6wno w grach off-line, jak
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i on-line. Reklama dynamiczna umozliwia natomiast szybka zmiane komu-
nikatu w zalezno$ci od potrzeb nadawcy oraz umieszczenie reklamy w danej
lokalizacji geograficznej i wirtualnej. Reklamy dynamiczne wykorzystywane
sg tylko w grach on-line, ktore umozliwiaja wprowadzenie zmian w rzeczywi-
sto$ci wirtualnej, nawet podczas gry. Reklama dynamiczna umozliwia ekspo-
zycje komunikatu reklamowego wybranym grupom docelowym z okreslona
przez reklamodawce czestotliwo$cia. Istotny jest rowniez fakt, iz w przypad-
ku reklamy dynamicznej mozliwy jest dokladny pomiar dotyczacy jej sku-
tecznosci, a takze czasu i czestotliwos$ci interakeji gracza z przekazem pro-
mocyjnym. Z tego wzgledu model reklamy dynamicznej staje sie dominujaca
forma w grach rozgrywanych w sieci [Pawlak-Kotodziejska 2012, ss. 264-273].
Product placement w grach komputerowych jest bardzo podobny do in-
nych jego form. Jednak podstawowg zalete tej formy wykorzystania go stano-
wi dlugi czas interakcji z odbiorca. Jest to szczegblnie widoczne w przypadku
product placement silnie zintegrowanego z fabula gry. Na przyklad konsumen-
ci grajacy w Splinter Cell mogli nie tylko zobaczyé¢ telefony Sony Ericcson, ale
takze zapoznacé sie z ich funkcjami i do§wiadczy¢ wartosci oferowanych przez
marke. Gracze w Sims on-line mogli odwiedzi¢ wirtualng restauracje McDo-
nald’s, a budowniczy miast w Simcity Socities mogli zbudowa¢é elektrownie
wiatrowe oznakowane marka BP i pozna¢ zaangazowanie firmy w ekologie
[Tkaczyk 2009, ss. 243-253]. Product placement jest bardzo popularny w grach
sportowych, wyscigach, grach przygodowych, fabularnych, symulacyjnych,
czy wojennych. Wystepuje w formie baneréw reklamowych, billboardéw,
plakatow lub produktéow wkomponowanych w realia gry. Niektore z form
product placement stajg sie elementem rozgrywki, dzieki czemu sg znacznie
lepiej zapamietywane. Produkty sa lokowane w grach, w ktorych rozgrywka
ma miejsce w czasach wspoélezesnych lub zblizonych do wspolczesnosci. Dla
graczy oczywista jest wtedy obecno$¢ wielu istniejacych marek lub produk-
tow. W przypadku gier sportowych i wy$cigow lokowane w grze produkty po-
winny by¢ powigzane z realiami gry. W tego typu grach bardzo czesto miejsce
ma lokowanie marek samochodéw i sprzetu sportowego. Na przyklad samo-
ch6d BMW serii 3 umieszczono w grach TrackMania, Test Drive Unlimited,
Colin McRea: DiRT, Race Driver Grid. Przykladem skutecznego lokowania
produktu moga by¢ rowniez dzialania Toyoty, ktéra umozliwia graczom bez-
platne korzystanie z modeli swoich samochodéw w grze Second Life, ktérymi
postacie kreowane przez internautéw podrézuja w wirtualnej rzeczywistoSci
gry. Product placement jest rowniez mozliwy w przypadku gier fabularnych
lub przygodowych. Jednak wiele z tego typu gier toczy sie w §wiecie fantazji,
co znacznie ogranicza skuteczne lokowanie produktu i umieszczenie go w re-
aliach odzwierciedlajacy rzeczywisto$¢ [Pawlak-Kotodziejska 2012, ss. 264-273].
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Advergames to gry zamodwione przez reklamodawce i udostepniane kon-
sumentom bezplatnie. Powstaja one jako nowe produkty budowane od pod-
staw i dostosowane do wymagan firmy, lub poprzez dodanie elementéw re-
klamowych do istniejacych gier. Gry reklamowe (advergames) sa definiowane
jako interaktywne narzedzie promocji laczace gre internetowa z product
placement [Fattah, Paul 2002, ss. 38-44]. Sa tworzone specjalnie w celu pro-
mowania danej marki lub produktu. Moga to by¢ proste gry zrecznoSciowe
lub logiczne, zawierajace w tle elementy identyfikacji graficznej firmy. Moga
to by¢ réwniez bardziej zaawansowane projekty, w postaci tworzonych od
podstaw, specjalnie dla danej marki gier. Przedsiebiorstwo moze takze zle-
ci¢ przygotowanie gry wedlug okreslonego scenariusza, powigzanego z pro-
duktem lub marka. Takie gry wykorzystuja w swoich dziataniach takie fir-
my jak BMW, Chrysler, Ford, Pepsi, Coca-Cola. Umieszczona w grze marka
staje sie wowczas jej integralna czeScia. Niejednokrotnie gracz, aby przejsé
do kolejnego etapu gry, musi nauczy¢ sie nowych funkcji reklamowanego
produktu [Barcinski, Sobieszek 2007, s. 51]. Wyniki publikowanych badan su-
geruja, jakie warunki powinny byé¢ spelnione, aby promocja z wykorzysta-
niem advergames byla skuteczna. Badania przeprowadzone prze Hawkyar-
da wskazuja, ze skuteczne moze okaza¢ sie oryginalne przerabianie starych
gier, doskonale znanych uzytkownikom, wykorzystanie istniejacych w rze-
czywisto$ci mechanizmoéw rywalizacji oraz zaawansowana personalizacja
[Hawkyard 2008, ss. 60-63]. Kolejne wyniki badan pokazaly, ze gry reklamowe
sq skuteczniejsze w przypadku wzmacniania wizerunku marek juz znanych
potencjalnemu nabywcy niz wtedy, gdy zostana zastosowane do budowania
$wiadomos$ci zupelnie nowej marki [Winkler, Buckner 2006, ss. 37-46]. Badania
pokazuja rowniez, ze warto jest zwrdci¢ uwage na to, aby gra byla tematycz-
nie powiazana z reklamowanym produktem, gdyz wzmacnia to pozytywne
nastawienie konsumentow [Wise 2008, ss. 46-69].

Adverworlds, czyli reklamowe §wiaty, to bardzo rozbudowana forma gier
reklamowych, rzadzaca sie swoimi regulami i tworzaca odrebny wirtualny
Swiat. Przykladem moze by¢ Virtual Laguna Beach czy chinski Levis World,
gdzie mozna wybra¢ sie na zakupy, porozmawiaé z przyjaciélmi, czy tez wziaé
udzial w wirtualnych spotkaniach [Tkaczyk 2009, ss. 243-253]. Swiaty reklamo-
we sa proba powtorzenia sukcesu wirtualnych Swiatéw, bedac, podobnie jak
ich pierwowzor, doskonalym no$nikiem przekazu marketingowego. Ciekawy
przyklad reklamowego $wiata przytaczaja w swojej ksiazce Edery i Mollick.
Firma Ganz produkujaca zabawki stworzyla swéj reklamowy §wiat webkinz.
com. Jest on przykladem spektakularnego sukcesu i wzorem do nasladowa-
nia dla innych przedsiebiorstw. Firma sprzedaje pluszowe zabawki posiada-
jace unikalny kod, ktéry po wprowadzeniu na dedykowanej stronie interne-
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towej pozwala zakupionej zabawce rozpoczaé zycie w wirtualnym $wiecie
reklamowym. Uzytkownicy serwisu spotykaja zabawki innych dzieci, moga
gra¢ w zamieszczone tam gry, uczestniczyé w konkursach i loteriach, a uzyt-
kownicy serwisu spedzaja w nim wiecej czasu niz przecietny uzytkownik
serwisu spoleczno$ciowego [Edery, Mollick 2009, ss. 71-72].

Gry alternatywnej rzeczywisto$ci (ARG — alternate reality game), kolejna

forma przekazu reklamowego, nie sa grami komputerowymi w $cistym tego
slowa znaczeniu. Lacza one $wiat rzeczywisty ze $wiatem wirtualnym. To
rozbudowane, interaktywne przedsiewziecia, w ktérych rozgrywka toczy sie
w prawdziwym $wiecie, a poszczegdlne jej elementy odbywaja sie za poérednic-
twem réznych mediéw i sSrodkéw komunikacji, takich jak poczta elektroniczna,
komunikatory, strony internetowe, a takze telefony, gazety i tradycyjna poczta.
Przykladem zastosowania alternate reality game moze by¢ firma Audi i gra
»The Art of the Heist”, gdzie gracze musza odnajdywac samochody i zdobywa¢
ukryte w nich karty pamieci z informacjami [Tkaczyk 2009, ss. 243-253].
O skuteczno$ci gier decyduje przede wszystkim mozliwoé¢ dotarcia do kon-
sumentdw, ktorzy ignoruja inne formy przekazu. Ich wykorzystanie stanowi
innowacyjna forme komunikacji marketingowej, ktéra ma ogromne perspek-
tywy rozwoju i mozliwoéci wykorzystania. O jej przewadze i mozliwosciach
decyduje przede wszystkim interaktywno$¢, aktywne angazowanie konsu-
menta oraz stosunkowo dlugi czas interakcji.

Dziatania marketingowe w wirtualnych swiatach

Prowadzenie kampanii reklamowych w wirtualnych $wiatach jest stosunko-
wo nowa koncepcja, stwarza jednak wiele mozliwosci, ktére nie wystepuja
w tradycyjnej reklamie internetowej. Zazwyczaj sa to dzialania powiazane
z umiejscowieniem reprezentacji cyfrowej produktow (product placement)
lub elementéw wizerunkowych, co pozwala na bezposredni kontakt z odbior-
ca komunikatu [Jankowski 2010, ss. 513-525]. Wirtualny $wiat jest komputero-
wo stymulowanym $rodowiskiem przeznaczonym dla uzytkownikéw, ktorzy
za poSrednictwem reprezentacji graficznej, tzw. awataréw, wchodza w inte-
rakcje z innymi czlonkami spoleczno$ci online i §rodowiskiem systemowym
[Biocca, Kim, Levy 1995, ss. 3-14]. W zalezno$ci od zakresu wykorzystania mozna
dokona¢ podzial wirtualnych Swiatéw na kilka grup, ze wzgledu na ich spe-
cyfike funkcjonalng. Niektére wirtualne Swiaty sa rozszerzeniem komuni-
katoréw internetowych i sa zorientowane na rozwdj interakcji spotecznych,
gdzie komunikacja jest realizowana w ramach systeméw czatéow 3D. Wiele
systemow integruje gry multiplayer i daje mozliwo$¢ prowadzenia rozgrywek
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z innymi uzytkownikami. Przykladem moga by¢: Club Penguin, Habbo, Neo-
pets czy Dizzyworld. Odrebna grupe stanowia wirtualne $wiaty i gry MMOR-
PG (massively multiplayer online role playing games), w ktorych uzytkow-
nicy przyjmuja okreSlone role w fikcyjnym $wiecie i buduja swojg pozycje
w spolecznoéci poprzez zdobywanie kolejnych poziomoéw. Przykladem tego
typu wirtualnych $wiatow sa: World of Warcraft, Age of Conan, EVE Online
czy Ultima Online. Dostepne sa tez systemy otwarte, ktére poza typowymi
elementami komunikacji integruja mozliwo$ci wprowadzania wlasnych ele-
mentéw graficznych, budowania podsystemoéw dedykowanych dla r6znych za-
stosowan oraz tworzenia rynkoéw rownoleglych. Najbardziej znane wirtualne
$wiaty nalezace do tej grupy to Second Life i HiPiHi [Jankowski 2010, ss. 513-525].

Wirtualne $§wiaty moga nasladowa¢é $wiat rzeczywisty, gdzie sposéb po-
ruszania sie uzytkownika jest wzorowany na $wiecie tradycyjnym. Moga
by¢ one instalowane w komputerze, podobnie jak wszelkiego rodzaju gry lub
dostepne bezposrednio w przegladarkach internetowych. Jako najbardziej
znane przyklady wymienié mozna: www.secodlife.com i www.thesimsonline.
com. Drugi rodzaj wirtualnych §wiatow przedstawia §wiat fantazji. Uzytkow-
nicy przemierzajg wymysSlone §wiaty i przestrzegaja zasad wymyslonych spe-
cjalnie dla potrzeb gry. Jako przyklad poda¢ mozna: www.worldofwarcraft.
com czy polski projekt www.plemiona.pl [Kaznowski 2008, s. 111].

Chyba najbardziej znanym i szeroko wykorzystywanym w dzialaniach
marketingowych wirtualnym $wiatem jest Second Life, zaliczany do gier
typu MMORPG (Massively Multiplayer Online Role Playing Game), w kt6-
rych duza liczba uzytkownikoéw toczy ze soba rozgrywki w wirtualnym $wie-
cie. Charakterystyczna cecha odr6zniajaca Second Life od innych tego typu
gier jest to, ze uczestnictwo w grze nie wiaze sie z zadnymi okreslonymi ce-
lami, ktére nalezy osiaggnac¢. W momencie przystapienia do gry i rozpoczecia
wirtualnego zycia uczestnik staje sie cze$cig ogromnej spolecznosci, zyja-
cej w wymyslonym $wiecie, ktory nasladuje rzeczywistoéé. Zycie w Second
Life odbywa sie na niezliczonej liczbie wysp. W grze kazde miasto sklada sie
z jednej lub wiekszej liczby wysp. Gracz, chcac kupié swoj wlasny kawalek
ziemi, moze naby¢ takze wyspe. Poza indywidualnymi uzytkownikami na
wyspach mozna spotkac¢ takze przedsiebiorstwa, ktore dzialaja w rzeczywi-
stoSci. Kazda firma, ktéra chce zaistnie¢ w Second Life, zazwyczaj otwiera
swoja wlasna wyspe. Liczba znanych na calym $wiecie firm, ktére maja swoja
siedzibe w Second Life, jest coraz wieksza. Najbardziej znane to Coca Cola,
BMW, Intel, Sony, IBM czy Visa. Wiele firm ze $wiata realnego pojawia sie
w Second Life, gdyz chca by¢ postrzegane jako nowoczesne i innowacyjne.
Ponadto firmy, ktére zdecydowaly sie tam zaistnieé, zapewniaja sobie nisko-
kosztowg promocje. Aktywne uczestnictwo w Second Life wiaze sie z wielo-
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ma korzy$ciami, a wérod najwazniejszych nalezy wymienié¢ duze mozliwo$ci
interakcji z uzytkownikami, a takze mozliwo$¢ organizowania réznego ro-
dzaju eventow, koncertéw, imprez czy spotkan [Rzemieniak 2010, ss. 569-578].
Sa one okazja do promowania marek czy produktéow, a analogiczne dziala-
nia byloby trudno zrealizowa¢ w realnym $wiecie. Nalezy podkreslic, ze
tego typu promocja wiaze sie z bardzo niewielkimi kosztami, jezeli porow-
namy ja z tradycyjnymi formami. Z tego powodu roénie zainteresowanie
firm wirtualnymi $wiatami, zwlaszcza w kontek$cie ich marketingowego
wykorzystania. Ewoluuje rowniez forma i sposéb prowadzenia tam dzialal-
noéci marketingowej. Firmy odchodza od standardowych dzialan i probuja
w bardziej wyrafinowany sposob dotrze¢ do potencjalnych konsumentow.
Poczatkowo przedsiebiorstwa podejmowaly standardowy zakres dzialan, po-
legajacy na zakupieniu wirtualnej przestrzeni, wykreowaniu swojej siedziby
i poszukiwaniu kontaktu z odbiorcami dzialan marketingowych. Wiele firm
organizowalo platformy marketingowe w powiazaniu z wirtualnymi §wiatami
i prowadzilo tam réznego rodzaju akcje marketingowe. Mozna jednak poddaé
w watpliwos¢, czy byly one na tyle skuteczne, aby konkurowac z mniej inno-
wacyjnymi formami komunikacji marketingowej i czy przyniosty oczekiwane
korzySci. Poniewaz wspolczes$ni konsumenci raczej niechetnie odnoszg sie do
przekazu reklamowego, a nawet przejawiaja tendencje do jego $wiadomego
ignorowania, bardzo trudno jest zwrécié¢ ich uwage i uzyskaé zainteresowanie
przekazem. Z tego wzgledu tradycyjne formy reklamy stosowane w wirtual-
nych $wiatach takze nie beda sie charakteryzowac oczekiwang skuteczno-
Scig oddzialywania na odbiorce. Przedsiebiorstwa podejmujace dzialalnosé
w wirtualnych Swiatach siegaja wiec po nietypowe formy marketingu i re-
alizuja innowacyjne dzialania dedykowane. Na przyklad w ramach systemu
Gaia Online wykorzystywany jest niestandardowy marketing za przyzwole-
niem (permission based marketing). Przed wprowadzeniem reklamy organi-
zuje sie badania wérdd uzytkownikow, ktorzy sami decyduja, z ktérym rekla-
modawca chcg mieé kontakt. Pozwala to na emitowanie przekazu przychylnie
przyjmowanego przez odbiorcow, co niewatpliwie podnosi jego skuteczno$é.

Z zainteresowaniem odbiorcow spotkala sie rowniez akcja marketingo-
wa zorganizowana przez sie¢ hoteli Starwood Hotels. W wirtualnym $wie-
cie umieszczono realizacje wirtualnego hotelu i obserwowano zachowania
uzytkownikow. Na tej podstawie zgromadzono wiedze na temat preferencji
i wymagan potencjalnych goéci i wykorzystano ja w realizacji rzeczywistego
projektu. Dodatkowo powigzany z wirtualnym hotelem blog dawal mozliwos¢
zamieszczania komentarzy i sugestii [Jankowski 2010, ss. 513-525]. Akcje mar-
ketingowe w Second Life podejmowaly rowniez sieci sprzedazy detaliczne;j.
Glownym celem prowadzonych kampanii bylo zainteresowanie uzytkowni-
kéw marka oraz ozywienie sprzedazy w rzeczywistych sklepach. Uzytkowni-
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¢y Second Life byli zatrudniani w charakterze wirtualnych sprzedawcow, do
wirtualnych sklepow kolekcje i produkty wprowadzane byly przed pojawie-
niem sie ich w sklepach rzeczywistych. Sprzedaz wirtualnej kolekcji polaczo-
na byla z kuponami rabatowymi, a uzyskana w wirtualnym $wiecie znizke
gracze mogli wykorzystaé w rzeczywistych sklepach. Dzieki podejmowaniu
tego typu dzialan i odejsciu od tradycyjnych form przekazu marketingowego
firmy staly sie popularne nie tylko w wirtualnym, ale przede wszystkim real-
nym $wiecie, co pozwolilo na realizacje oczekiwan zwigzanych ze skuteczno-
$cig dzialan marketingowych. Nalezy podkreéli¢, iz w wirtualnych §wiatach
najwiekszy potencjal maja niestandardowe kampanie marketingowe, ktore
wywoluja wieksze zainteresowanie niz tradycyjna reklama. Nalezy réwniez
zwr6ci¢ uwage na fakt, iz przenoszenie do wirtualnego Swiata rzeczywistych
produktéw moze okazaé sie dla odbiorcy, zanurzonego w niczym nieograni-
czonym $wiecie fantazji, banalne i malo atrakcyjne. Podobnie jak przenosze-
nie tam tradycyjnych form marketingu, ktére prawdopodobnie nie znajda
zainteresowania wirtualnego odbiorcy. Uzytkownicy wolg angazowac sie w te
dzialania, ktére wykorzystujg mozliwoSci wirtualnego Swiata i nie odwiedza-
jalokalizacji, ktére nie wnosza nic nowego i interesujacego do ich érodowiska.

Mozna sie spodziewaé, ze uzytkownicy wirtualnego §wiata zignoruja zwy-
kly przekaz reklamowy, ktory nie stanowi dla nich wartoéci dodanej. Wir-
tualne $wiaty sa wymagajacym $rodowiskiem dla dzialan marketingowych
i zmuszaja do wykazania kreatywnosci, jednak dysponuja bardzo duzym po-
tencjalem, ktory z pewnoScia warto wykorzystaé. Aktywno$§é marketingowa
w wirtualnym $wiecie umozliwia bezposredni kontakt z docelowym konsu-
mentem, prowadzenie badan marketingowych, testowanie nowych produk-
téw, poznawanie opinii i otrzymywanie informacji zwrotnej od konsumen-
tow. Wirtualne Swiaty, podobnie jak internetowe spoleczno$ci, umozliwiaja
angazowanie konsumentéw w projektowanie produktow, realizacje projek-
tow czy organizowanie przedsiewzie¢ o charakterze crowdsourcingowym.
Warto, wiec wykorzystaé marketingowy potencjal wirtualnych S$wiatow.
Mimo, ze dla wielu przedsiebiorstw moze to stanowié¢ duze wyzwanie, a brak
doswiadczenia i ustalonych standardéow postepowania naraza wiele przed-
siewzie¢ podejmowanych w tym srodowisku na ryzyko niepowodzenia, nadal
stanowig one swojego rodzaju nisze dla dzialan marketingowych, oferujac
wiele nowych i nie do konica poznanych mozliwo$ci.

Badania wtasne

Celem przeprowadzonych badan byla ocena skutecznos$ci dzialan marketingo-
wych podejmowanych w §rodowisku gier komputerowych i wirtualnych $wia-
tow oraz analiza nastawienia konsumentéw do tego typu form komunikacji
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rynkowej. Badanie zostalo przeprowadzone w maju i czerwcu 2013 roku, mia-
lo forme ankiety przeprowadzonej w formie kwestionariusza. Wzielo w nim
udziat 387 respondentow, kwestionariusze ankiety zostaly wypelione i zwroé-
cone przez 256 ankietowanych. Ankietowani to osoby mlode, w wieku od 19
do 28 lat. Mlody wiek badanych sugeruje, ze sg to osoby dobrze zorientowa-
ne w Srodowisku Internetu, zaznajomione z nowymi technologiami i w pelni
korzystajace z ich mozliwosci. Wszyscy badani zadeklarowali, ze na co dzien
korzystaja z Internetu, dokonuja rezerwacji, zakupow, posiadaja konta na
portalach spolecznoéciowych, korzystaja z bankowosci elektronicznej. Nie-
co mniejsza popularno$cia w badanej grupie ciesza sie gry internetowe. 94%
badanych zadeklarowalo, ze gra lub kiedykolwiek gralo w tego rodzaju gry.
Natomiast jednie 72% badanych przyznalo, ze korzysta z tej formy rozrywki
regularnie. R6wniez uczestnictwo w zyciu wirtualnych Swiatdéw nie jest naj-
popularniejsza internetowa aktywnos$cig badanych. O ile wszyscy responden-
ci deklaruja, ze jest im znana idea wirtualnych $wiatéw i potrafia wymienié
nazwy tego typu serwisow, to do posiadania konta uzytkownika i aktywnego
uczestnictwa w zyciu wirtualnego $wiata przyznaje sie zaledwie 6% badanych.

Gry sg stosunkowo popularna forma aktywnosci internautéw, choé¢ regu-
larnie korzysta z niej mniej uzytkownikéw niz z tradycyjnych i na co dzien
powszechnych zastosowan Internetu. Wydaja sie wiec one atrakcyjna i nie
do konca w pelni wykorzystang przestrzenia dla aktywnoéci marketingo-
wej. W Swietle deklaracji badanych konsumentéw nieco mniej atrakcyjne dla
dzialan marketingowych okazuja sie wirtualne §wiaty, jednak nie ze wzgledu
na swoje mozliwosci i potencjal, ktore sa niewatpliwie bardzo duze, lecz z po-
wodu stosunkowo niewielkiej popularnosci, jaka ciesza sie wérod internatow.
Respondenci byli rowniez pytani o stosunek do reklamy i przekazu marketin-
gowego. Ponad polowa badanych (56%) przyznala, ze nie akceptuje pojawia-
jacych sie na stronach internetowych tradycyjnych form reklamy w postaci
banero6w, billboardow, wyskakujacych okienek, kursoréw, linkéw, interstitial,
watermark czy reklamy scrolowanej. Szczegblnie negatywny stosunek inter-
nauci maja do agresywnej reklamy typu push, deklaruje to 88 % badanych.
64% badanych przyznalo, ze ignoruje przekazy reklamowe, pojawiajace sie
w radiu, telewizji, prasie czy na ulicznych bilbordach. Takie deklaracje re-
spondentéw potwierdzaja, ze tradycyjne formy komunikacji marketingowej
sa coraz mniej skuteczne i nalezy siega¢ po bardziej wyrafinowane i inno-
wacyjne formy komunikacji z konsumentem, ktére nie sg postrzegane jako
natarczywe i sa w stanie przyciagnac¢ jego uwagi. Dotyczy to réwniez reklam
pojawiajacych sie w grach i wirtualnych §wiatach. 66% badanych przyznalo,
ze nie podoba im sie zamieszczanie reklam w grach, a 74% stwierdzilo, ze
reklama przeszkadza w grze. O skutecznoS$ci oddzialywania na konsumenta
nie decyduje wiec sam fakt umieszczenia reklamy w innowacyjnym dla prze-
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kazu marketingowego Srodowisku wirtualnego §wiata czy internetowej gry,
ale przede wszystkim jej forma. Agresywna reklama typu push nie spotka sie
z zainteresowaniem konsumenta, niezaleznie od tego, czy bedzie eksponowa-
na w tradycyjny sposob, czy tez zostanie zaimplementowana do $§rodowiska
gry czy wirtualnego Swiata. Akceptacja badanych ciesza sie natomiast gry
reklamowe tworzone w celu promowania okreslonych produktéw. Respon-
denci zdaja sobie sprawe z marketingowego charakteru tego rodzaju gier, ale
traktuja je jako forme rozrywki, co deklaruje 94% ankietowanych.

Darmowe gry, bedac ukryta forma reklamy (advergames) nie budzg nie-
checi internautéow. Ankietowani (92%) deklaruja réwniez, ze akceptuja ulo-
kowane w grach czy wirtualnych §wiatach produkty. Product placement oka-
zuje sie dyskretna i niewzbudzajaca niecheci uzytkownikéw Internetu forma
promocji produktu. Ankietowani uzytkownicy gier i wirtualnych Swiatow
akceptuja rowniez angazowanie konsumenta w dzialania marketingowe, o ile
jest ono $wiadome i odbywa sie za zgoda zainteresowanych. Taka postawe
deklaruje 68% badanych. Uzytkownicy cenia sobie réwniez mozliwo$é wy-
razania wlasnych opinii, oddawania gloséw na konkretne produkty, ustugi,
projekty i propozycje, uczestnictwo w realizowanych w wirtualnym $rodowi-
sku projektach, a takze mozliwo$¢ uczestniczenia w procesach projektowania
i doskonalenia produktow czy ustug (76% ankietowanych). Konsumenci wy-
korzystuja tez bardzo chetnie w czasie rzeczywistych zakupéw wygrane czy
tez uzyskane w wirtualnym $wiecie bonusy i kupony rabatowe. Przyznaje to
98% badanych. W $wietle takich deklaracji skuteczne wydaja sie dzialania
przenoszace wirtualne do$wiadczenia konsumentoéw do rzeczywistego §wia-
tach ich rynkowych zachowan i decyzji. Wyniki przeprowadzonych badan
sugeruja, ze Srodowisko internetowych gier i wirtualnych $wiatéw stwarza
optymalne warunki do wdrazania innowacyjnych form komunikacji z po-
tencjalnymi klientami. Jednak sam fakt prowadzenia w nim dzialah mar-
ketingowych nie oznacza, ze beda one skuteczniejsze niz tradycyjne formy
komunikacji z klientem. Srodowisko wirtualnych §wiatéw czy internetowych
gier jest bardzo atrakcyjne dla konsumenta, a dla przedsiebiorstw stanowi
ogromny potencjal dla innowacyjnych dzialan, wymaga jednak duzej kre-
atywno$ci i inwencji. Konieczna wydaje sie rezygnacja z tradycyjnych form
reklamy i zaproponowanie klientom niestandardowych rozwigzan, ktoére
beda dla nich atrakcyjne, zwrdca ich uwage i zaangazuja w procesy komuni-
kacji, taczac ich wirtualne doS§wiadczenia ze §wiatem realnym.
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Zakonczenie

Innowacje i innowacyjnoé¢ to istotne dla wspolczesnych przedsiebiorstw za-
gadnienia, ktére dotycza nie tylko produktow, uslug czy procesow, ale row-
niez komunikacji z klientem. O przewadze konkurencyjnej decyduje bowiem
nie tylko zdolnoé¢ do wyprodukowania innowacyjnego produktu, ale przede
wszystkim umiejetnoéé¢ skutecznego zakomunikowania klientowi o jego ist-
nieniu i przekonanie go o wartoSciach, jakie wiagzg sie z jego zakupem.

Tradycyjne formy komunikacji marketingowej sa coraz mniej skutecz-
ne, a konsumenci czesto ignoruja komunikaty reklamowe. Z tego powo-
du firmy poszerzaja przestrzen swojej aktywno$ci i poszukuja skutecznych
form komunikacji z klientem takze w przestrzeni wirtualnej. Internetowe
gry i wirtualne §wiaty to niszowy i nie w pelni wykorzystany potencjal dla
implementacji innowacyjnych narzedzi i form komunikowania z klientem.
Jego wykorzystanie wymaga duzej kreatywnosci i niestandardowego po-
dejscia do przekazu marketingowego, aby zapewnié jego personalizacje,
odpowiedni czas interakcji, zainteresowanie klienta oraz jego $wiadome
zaangazowanie w dzialania marketingowe.
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Abstract: Following the expectations of the environment, the modern
university changes the nature of its functioning. Its evolution goes towards an
entrepreneurial and innovative model. Hence, the way of managing such an
organization is a subject of change as well. Therefore, there is a need to design
new solutions that will meet current expectations. Based on observation and
literature studies, the following article presents the problem of managerial
entrepreneurship in university, as well as the project of organizational structure
tailored to the goals and expectations of the entrepreneurial university.
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1. Wprowadzenie

Przymiotniki ,przedsiebiorczy” i ,innowacyjny” nie sa zarezerwowane wy-
lacznie dla przedsiebiorstw, ale w coraz wiekszym stopniu dotycza takze sfery
szkolnictwa wyzszego. Przedsiebiorczy model uniwersytetu' zaczal ksztalto-
wact sie na skutek zmiany sposobu postrzegania istoty jego funkcjonowania,
kiedy zauwazono, ze stanowi on nie tylko zr6dlo wiedzy, czynnika decydujace-

1. W niniejszym opracowaniu stowo ,,uniwersytet” odnosi sie do uczelni wyzszej bez wzgledu
na kierunek ksztatcenia.
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go o przewadze konkurencyjnej, ale jest takze organizacjg, ktéra powinna po-
zostawaé w Scislych relacjach z otoczeniem [Guerro, Urbano 2010]. W myél takiego
postrzegania uniwersytetu sformulowana zostala trzecia misja, ktéra moéowi
o shuzbie spoleczenstwu i przyczynianiu sie uczelni do wzrostu gospodarczego
[Asplund, Nordman 1999, s. 7]. Zmienila sie zatem zasadniczo rola uniwersytetu,
od ktorego oczekuje sie aktywnego udzialu w budowaniu potencjalu ekono-
micznego regionu poprzez dostosowanie oferty ksztalcenia do potrzeb spo-
leczenstwa i rynku pracy oraz zacie$nianie wspolpracy z przedsiebiorstwami
w celu dokonywania transferu wiedzy do praktyki [Marszatek 2010, ss. 202-209].
Taki sposdéb funkcjonowania uczelni promuje takze Unia Europejska, podej-
mujac dzialania majace na celu modernizacje szkolnictwa wyzszego w Euro-
pie postrzeganego jako gléwny filar innowacyjnej gospodarki [COM 2006].

Przedsiebiorczo$¢ uniwersytetu utozsamiana jest m.in. ze zdolnos$cia do
tworzenia innowacji, ktére stanowig nowatorskie produkty, ustugi lub no-
wosci techniczne i technologiczne [Wawak 2009, s. 235]. O przedsiebiorczosci
$wiadczg tez rozne formy dzialalnoSci podejmowane w celu budowania wa-
runkéw do kreowania innowacji. Zalicza sie do nich centra doskonalosci —
specjalne jednostki organizacyjne, ktorych celem jest skupianie specjalistow
z r6znych dziedzin w interdyscyplinarnych zespolach badawczych [Bakowski].
Przejawem innowacyjnoSci uczelni jest takze prowadzenie dzialalno$ci ma-
jacej na celu transfer wiedzy i technologii do biznesu. Moze sie to odbywacé
poprzez sprzedaz posiadanych patentow, licencji i praw lub przygotowywa-
nie innowacyjnych rozwiazan na zamoéwienie, dzieki wspolpracy wspieranej
przez centra transferu technologii [Gulifski, Zasiadty 2005, s. 24]. Wér6d innych
form nalezy wymienié zakladanie spétek spin-off i spin-out dla komercjali-
zacji pomysltow, ktore nie zyskaly odbiorcow zewnetrznych [Rasmussen 2011,
s.449], jak rowniez prowadzenie inkubatoréw przedsiebiorczosci — wspieraja-
cych startujacych kreatywnych przedsiebiorcow [Gulinski, Zasiadty 2005, s. 24].
Uniwersytet jest rowniez innowacyjny w zakresie ksztalcenia. W tej sferze
odbywa sie to poprzez dostosowywanie oferty do oczekiwan spoleczenstwa
i pracodawcow, wykorzystywanie nowoczesnych metod i technologii w dy-
daktyce oraz pobudzanie proinnowacyjnych zachowan u studentéw poprzez
zastosowanie aktywnych form pracy [Ernst & Young 2009, s. 3].

Powyzej przedstawiono standardy przedsiebiorczego funkcjonowania
uniwersytetu, ktére w Polsce sa jeszcze na etapie ich wprowadzania. Sg one
wyzwaniem dla os6b zajmujacych stanowiska kierownicze w uczelniach, gdyz
ich dotychczasowe zadania polegaly glownie na administrowaniu posiada-
nymi zasobami [Wawak 2011, s. 79]. Obecnie oczekuje sie od nich umiejetnoéci
pobudzania proceséw zmian dostosowawczych do potrzeb otoczenia i nawig-
zywania relacji z interesariuszami zewnetrznymi [Leja 2011, ss. 168-169]. Ist-
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nieje zatem wyrazna potrzeba podejmowania préb projektowania nowych,
innowacyjnych rozwigzan umozliwiajacych uczelniom realizacje oczekiwan
otoczenia. Celem ponizszego artykulu jest przedstawienie uniwersytetu
z perspektywy oczekiwan przedsiebiorczosci i innowacyjnoéci w prowadze-
niu dzialalno$ci oraz zaproponowanie usprawnien pozwalajgcych podniesé
jakos¢ ich funkcjonowania w wymienionych wymiarach.

2. Ewolucja koncepcji uniwersytetu

Problem przedsiebiorczo$ci menedzerskiej jest zlozony i zré6znicowany w zalez-
noéci od przedmiotu pracy menedzera. Nierzadko sie okazuje, ze to, co wjednym
przypadku $wiadezy o przedsiebiorczo$ci, w innym bywa jej zaprzeczeniem. Na
0go6! o przedsiebiorczo$ci menedzerskiej wspomina sie w kontekécie zarzadza-
nia organizacjami gospodarczymi. Coraz czeSciej takze cechy tej wymaga sie od
menedzerow w administracji i w organizacjach non profit. Wydaje sie, ze ciagle
zbyt malo poSwieca sie uwagi przedsiebiorczo$ci w zarzadzaniu organizacjami
naukowymi, a w szczego6lnoSci zarzadzaniu najbardziej tradycyjng i zastuzona
dla rozwoju nauki forma tych organizacji, jaka jest uniwersytet.

Tradycyjny uniwersytet byl organizacja celowo odizolowang nieco od bie-
zacych wplywow otoczenia. Troska o niezalezno$¢ uniwersytetu od wladz
administracyjnych i politycznych oraz wplywéw rozmaitych lobbies, wyni-
kala z potrzeby stworzenia Srodowiska kierujacego sie zasadg obiektywizmu
w badaniach naukowych i w upowszechnianiu wiedzy. Zadaniem tego Srodo-
wiska bylo prowadzenie badan podstawowych, stuzacych rozwojowi nauki,
a nie zaspokajaniu biezacych potrzeb spolecznych, zwigzanych z praktyka
gospodarcza, administracyjna, bezpieczenstwem czy ochrona zdrowia. Prak-
tyczne skutki wynikéw badan podstawowych mialy pojawi¢ sie w mniej lub
bardziej odleglej przyszloSci i nie one powinny zaprzata¢ uwage pracownikéow
uniwersytetu, realizujacych cele naukowe i dydaktyczne pod hastem docieka-
nia prawdy. Wladze panstwowe i samorzadowe oraz prywatnych donatoréw
finansujacych dzialalno$¢ uniwersytetow bez prawa ingerowania w tematyke
prowadzonych badan, cechowala nie tylko bezinteresowna szlachetno$¢, ale
przede wszystkim madro$¢ systemowa, polegajaca na wytyczaniu celéw, kto-
rych czas realizacji znacznie wykracza poza okres sprawowania wladzy i zycie
jej przedstawicieli. Tylko dzieki takiej madro$ci mozliwy jest rozwdj spoleczny.

Tradycyjny model uniwersytetu byt od dawna przedmiotem krytyki, ktéra
mozna zilustrowaé frazg o zamknieciu w wiezy z kos$ci sloniowej. W okresie
realnego socjalizmu model ten zostal zreszta gruntownie zmieniony, ponie-
waz teza o niezaleznosci i eksterytorialno$ci uniwersytetu byla zbyt trudna
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do zaakceptowania przez O6wczesne wiladze. Gléwny zarzut dotyczyl bra-
ku wspélpracy z praktyka. Postulat stanowila zatem wzgledna réwnowaga
pomiedzy badaniami podstawowymi a stosowanymi w dzialalno$ci nauko-
wej uniwersytetu. W warunkach epoki cywilizacji informacyjnej pojawily
sie nowe, niezwykle silne naciski na intensyfikacje powiazan uniwersytetu
z otoczeniem. Naciski te zwiazane sa z mozliwo$ciami znacznego przyspiesze-
nia tempa rozwoju nauki. Praktyczne skutki wynikéw badan podstawowych
mozliwe sa niemal natychmiast, bez potrzeby czekania na nie przez dlugie
lata. Decyduja o tym dwa $cisle ze soba zwiazane czynniki: po pierwsze —
intensywna wspolpraca o$rodkdéw naukowych w $wiecie, ktéra pozwala na
szybka wymiane do§wiadczen i efektéw badawczych oraz prowadzenie badah
podstawowych na niespotykana do tej pory skale, a po drugie — sprawna ko-
mercjalizacja wynikow badan i w rezultacie szybkie upowszechnianie w prak-
tyce nowych odkry¢, wynalazkow, usprawnien i procedur postepowania. Cy-
wilizacje informacyjna cechuje rozmach i niecierpliwo$¢; nikt nie zamierza
czeka¢ latami na korzysci z zainwestowanych dzisiaj $rodkéw finansowych.

Wspoblezesny uniwersytet musi umieé 1gczyé w sobie dwa trudne do po-
laczenia rodzaje dzialalnoSci: koncentracje na badaniach podstawowych,
ktéra wymaga spokoju i odpornoéci na zewnetrzne naciski oraz intensywna
wspolprace z otoczeniem, ktéra wymaga elastycznosci i duzej zdolno$ci ada-
ptacyjnej. Wspolczesny uniwersytet nie moze zamkng¢ sie na otoczenie, ale
je$li nadal ma by¢ uniwersytetem, ktérego misja i racja istnienia jest rozwoj
nauki, nie moze zrezygnowac z badan podstawowych i zastapic je $wiadcze-
niem biezacych ustug dla praktyki.

3. Przedsiebiorczosc menedzerska w uniwersytecie

Podstawowym bledem, ktéry bywa popelniany w poszukiwaniu sposobow
rozwigzania opisanego dylematu, jest przekonanie, ze ci sami kierownicy,
w tej samej strukturze organizacyjnej moga kierowaé¢ badaniami podstawo-
wymi, a zarazem rozwijac¢ wspolprace z oSrodkami naukowymi i komercjali-
zowac osiggniecia badawcze. Tymczasem nie ulega watpliwo$ci, ze w kazdym
z tych rodzajow dzialan potrzebny jest inny rodzaj przedsiebiorczos$ci. Kie-
rownik badan naukowych powinien mieé¢ autorytet naukowy. Jego przedsie-
biorczo$¢ polega gléwnie na umiejetnosci inspirowania podwladnych, pod-
trzymywania ich twoérczego zaangazowania, pobudzania zainteresowania
badana problematyka. Celem kierownika procesu dydaktycznego jest budo-
wanie programoéw pozwalajacych studentom efektywnie zdobywaé wiedze
i ksztalci¢ niezbedne umiejetnosci. To mozliwe dzieki szerokiej znajomosci
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metod i technik nauczania. Kierownik, ktérego zadaniem jest rozwijanie
wspolpracy z biznesem oraz oSrodkami naukowymi w kraju i za granica,
musi mie¢ umiejetnoéci marketingowe, ktére pozwola mu pozyskiwaé atrak-
cyjnych partneréw do wspolpracy. Przedsiebiorczosé oparta jest w tym wy-
padku na empatii, inteligencji emocjonalnej i zdolno$ciach dyplomatycznych.
Wreszcie kierownik zajmujacy sie komercjalizacja osiaggnie¢ naukowych uni-
wersytetu w najwiekszym stopniu przypomina menedzera handlowego, ktory
oprocz zrozumienia dla specyfiki produktu pracy naukowej lub dydaktycz-
nej cechuje sie przedsiebiorczo$cia oparta na umiejetnosci wykorzystywania
szans, umiejetnosci podejmowania ryzyka i zdolnoéciach interpersonalnych.
Trudno sobie wyobrazi¢, aby wszystkie te przejawy przedsiebiorczosci sku-
pione byly w odpowiednim natezeniu u jednej osoby. Oczekiwania wobec
0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze w szkolach wyzszych powoduja, ze
nie sa one w stanie w pelni ich zrealizowac¢. Przejecie pelnego zakresu obo-
wigzkoéw i odpowiedzialnoéci za koordynowanie prac dydaktycznych i nauko-
wych, przy jednoczesnym zaangazowaniu w ich realizacje jest trudnym czy
tez wrecz niemozliwym zadaniem. Je§li szkola wyzsza ma by¢ przedsiebior-
cza, wymaga reorganizacji, ktéra wspomoze rozwdj potencjatu uczelni.

4. Innowacje w strukturze organizacyjnej uniwersytetu

We wspolczesnym uniwersytecie nalozone musza by¢ na siebie trzy obszary
dzialalno$ci: dydaktyczna, badawcza i komercjalizacyjna, odrebnie zarzadza-
ne i funkcjonujace zgodnie ze swoimi specyficznymi zasadami i wewnetrzna
logika. Zarazem obszary te musza by¢ ze soba powigzane bezkolizyjnie, tak,
aby ich dzialalno$ci wzajemnie sie wspomagaly, a nie przeszkadzaly sobie.
Rozwigzanie tego problemu wymaga odejécia od tradycyjnej, hierarchicznej
struktury typu liniowego lub liniowo-sztabowego czy raczej uzupekienia tej
struktury innymi rozwigzaniami. Pozadanym typem struktury organizacyj-
nej uniwersytetu bylaby wiec struktura macierzowa. Jej idea jest organiza-
cja pracy wokot projektow realizowanych przez miedzyfunkcjonalne zespoly
[Pride, Hughes, Kapoor 2009, s. 192]. Jest to rozwigzanie, ktore wychodzi naprze-
ciw aktualnym trendom polegajacym na odchodzeniu od pracy wewnatrz-
katedralnej na rzecz tworzenia zespoldw miedzykatedralnych, realizujacych
wspolne przedsiewziecia, takie jak opracowanie programu przedmiotu lub
projekt badawczy. Dzieki temu istnieje mozliwo$¢ doboru specjalistébw pocho-
dzacych z r6znych jednostek, zapewniajacych wysoki poziom realizacji zadan.
Struktura macierzowa pozwala uwzgledni¢ ré6znorodno$é typéw menedzeréw
potrzebnych w przedsiebiorczym uniwersytecie, odpowiedzialnych za realiza-
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cje specjalistycznych funkeji. Ponadto przyjecie takiego rozwigzania umozlIi-
wia optymalizacje proceso6w wystepujacych w uczelni?, co jest istotne z punktu
widzenia budowania standardow jakosci®.

Propozycje struktury macierzowej jednostki podstawowej uniwersytetu
przedstawia rysunek 1. W jej budowie uwzgledniono postulowana potrzebe
projektowania komoérek wsparcia dla efektywnej realizacji projektow. W uktla-
dzie funkcjonalnym znalazly sie trzy elementy: katedry (funkcja realiza-
¢cji), zesp6t koordynatoréow projektéw (funkcja wsparcia) oraz administracja
(funkcja obstugi). W katedrach skupieni byliby, tak jak dotychczas, pracowni-
cy naukowo-dydaktyczni, reprezentujacy podobny obszar zainteresowan ba-
dawczych. Kierownicy katedr pehiliby role koordynatoréw funkcjonalnych,
odpowiedzialnych za realizacje specjalistycznych zadan katedry, zar6wno
naukowych, jak i dydaktycznych. Zesp6t koordynatoréw projektow skladal-
by sie z trzech odrebnych komoérek wspierajacych dzialalnosé dydaktyczna,
naukowa i komercjalizacyjna. Propozycja takiego rozwigzania podyktowana
jest obszernoécia zakresu kazdej z nich, jak réwniez specyfikg rozwigzan sto-
sowanych w kazdym z wymienionych obszaréw. Koordynator procesu dydak-
tycznego odpowiedzialny bylby za budowanie standardéw ksztalcenia, ocene
jakoéci prowadzonych zaje¢, dostosowywanie programéw studiéw do aktual-
nego zapotrzebowania pracodawcéw [ENQA 2005, ss. 16-17]. Nalezy nadmieni¢,
iz dzialania te sg juz prowadzone w polskich uczelniach ze wzgledu na wymogi
Procesu Boloniskiego [Jabtoriska, Wrébel 2009, s. 22]. Do zadan koordynatora ds.
dydaktyki powinno naleze¢ takze ksztalcenie kadry dydaktycznej w zakresie
metodyki prowadzenia zajeé¢ oraz oceny efektoéw ksztalcenia, jak réwniez ini-
cjowanie wspolpracy dydaktycznej nie tylko pomiedzy katedrami (przedmioty
prowadzone przez przedstawicieli rownych specjalnoséci), ale rowniez miedzy
wydzialami (tworzenie miedzywydzialowych kierunkéw), miedzy uczelniami
(budowanie konsorcjow edukacyjnych) oraz na poziomie miedzynarodowym
(wsparcie uczestnictwa w miedzynarodowych projektach edukacyjnych).

Koordynator badan naukowych organizowalby uczestnictwo pracowni-
kéw i zespolow badawcezych uniwersytetu w krajowych i miedzynarodowych
projektach badawczych, miedzy innymi poprzez posrednictwo i wsparcie
w kontaktach z agencjami wspierajacymi dzialalno§¢ badawczg i wspolpra-

2. Celem optymalizacji procesu dydaktycznego jest rozwdj oczekiwanych przez pracodawcow
kompetencji zawodowych. Celem optymalizacji procesu badawczego jest osiagniecie
rezultatéw badawczych majacych znacznym wsptyw na rozwdj nauki. Celem optymalizacji
procesu komercjalizacji jest wprowadzenie na rynek uzytecznej wiedzy lub technologii.

3. Standardy jakosci reguluja w sferze ksztatcenia m.in. Standards and Guidelines for
Quality Assurance in the European Higher Education Area, w sferze badawczej - Krajowy
Program Badan.
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ce z biznesem, takimi jak NCN, NCBiR. Do obstugi pracy tego koordynatora
i tworzonych zespoldéw wspoélpracujacych z innymi o$rodkami naukowymi
konieczne byloby powolanie kierowanej przez niego komorki, skladajacej
sie z prawnikow i specjalistow z zakresu informacji naukowej. W komorce
tej przygotowywane bylyby umowy o wspoélpracy, opracowywane wnioski
i aplikacje do konkurséw na granty badawcze oraz wykonywano by czynnoSci
zwiazane z obstuga administracyjng r6znych form wspoélpracy krajowej i mie-
dzynarodowej.

Rys. 1. Struktura macierzowa jednostki podstawowej uniwersytetu

funkcja realizacji : funkeja wsparcia : funkeja obshugi
dzickan H H
' koordynator
¢ | koordynator koordynator projektiw
projektdw projekidw transferu i s
katedra A katedra Z dydaktycznyeh badawezych komergjalizaci administracja
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dydaktycznego | [ '
Kicrownik projektu
_g dydaktycznego n
E
B kicrownik projektu
-
B ‘badawezege |
B
2
| kicrownik projektu
‘badawezegon

Zrédto: opracowanie wtasne

Funkcja koordynatora badan naukowych nie jest novum, jednak w polskich
uczelniach usytuowana bywa najcze$ciej na poziomie rektoratu. W zapropo-
nowanym rozwigzaniu strukturalnym staje sie elementem kazdego wydziahu,
co jest uzasadnione potrzeba wsparcia wielu zespolow w nielatwych proce-
durach aplikowania o granty.

Koordynator do spraw komercjalizacji bylby odpowiedzialny za wspolpra-
ce uczelni z biznesem opartej na transferze wiedzy i technologii do przedsie-
biorstw, zatem pozostawalby on w $cistym relacjach z otoczeniem. Do jego
obowiazkéw nalezaloby posredniczenie pomiedzy stronami, polegajace na
badaniu potrzeb praktyki i mozliwoéci uczelni w celu inicjowania prac na
zlecenie, a takze ocena potencjalu komercjalizacyjnego efektow zakonczo-
nych projektow badawczych i dydaktycznych i sugerowanie sposobéw ich
wykorzystania. Z uwagi na to, ze niektére projekty nie s z zalozenia przed-
miotem zbytu (edukacyjne — na potrzeby wlasne i badania podstawowe),
koordynator komercjalizacji nie wchodzilby w sklad wszystkich zespolow
projektowych. Réwniez w tym wypadku nalezaloby przewidzie¢ utworzenie
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komoérki do obstugi proceséw komercjalizacji, sktadajacej sie z ekonomistow,
specjalistbw od marketingu i zatrudnianych w niej sytuacyjnie ekspertow
z roznych dziedzin. Ich rola bylby nie tylko zbieranie informacji niezbednych
do podjecia i realizacji konkretnego projektu, ale rowniez dostosowywanie
jego przedmiotu do specyficznych potrzeb klienta. Funkcjg komérki komer-
cjalizacji powinna by¢ takze pomoc w rozwijaniu dzialalnoéci w formie cen-
trum doskonatosci czy spotek spin-off.

Ostatni element ukladu funkcjonalnego to administracja, ktorej wsparcie
jest niezbedne w zwigzku z konieczno$cia spelniania licznych formalnych wy-
magan towarzyszacych realizacji projektow. Absorbowanie pracownikéw na-
ukowo-dydaktycznych tego rodzaju czynno$ciami jest nieefektywne, gdyz od-
ciaga ich od podstawowego przedmiotu pracy, od wykonywania zadan projektu.

W ukladzie przedmiotowym zaproponowanej struktury znajdowalyby
sie konkretne projekty dydaktyczne i badawcze, na czele ktdérych stalby kie-
rownik projektu — osoba najbardziej kompetentna do koordynacji konkret-
nego przedsiewziecia, wybierana w oparciu o merytoryczne kryteria oceny
[Jajszczyk 2004]. Przyjecie takiego rozwigzania bazuje na zalozeniu, ze kierow-
nik katedry nie jest jednoznacznie mianowany kierownikiem projektu, lecz
moze by¢ takze jego wykonawca. Do oczekiwan, jakie stawia sie kierowniko-
wi projektu realizowanego w uniwersytecie, naleza, ze wzgledu na cel nad-
rzedny, jakim jest rozwoj nauki, umiejetno$ci: oceny oryginalno$ci podejmo-
wanego przedsiewziecia, stopnia wplywu na rozwdj dziedziny, jakiej dotyczy
projekt oraz zapewnienia wysokiej jakoSci merytoryczne;j.

Zaproponowany sposéb organizacji pracy otwiera mozliwos$ci budo-
wania zespoléow miedzykatedralnych, tym samym realizacji przekrojo-
wych przedsiewzieé, dzieki czemu shluzy¢ moze jako narzedzie do pokony-
wania dotychczasowych przeszkéd organizacyjnych. Dominujgca dotad
w uniwersytecie struktura liniowa powoduje tworzenie zamknietych grup
realizujacych zadania w gronie najblizszych wspdlpracownikow [jajsz-
czyk 2004] oraz autonomizacje celow poszczegélnych zakladéw czy katedr.
Z uwagi na potrzebe inicjowania interdyscyplinarnych przedsiewzie¢ [Wa-
wak 2011, s. 61] nalezy projektowaé i wdrazaé¢ rozwigzania przeciwdzialajg-
ce tworzeniu sie barier wspolpracy [Leja 2011, s. 148].

Przyjeciu przez jednostke podstawowa struktury macierzowej powinno
towarzyszy¢ wprowadzenie unormowan dotyczacych zasad rozliczania cza-
su pracy i wynagradzania pracownikow. Zasadne jest utrzymanie dotych-
czas dominujacych stanowisk naukowo-dydaktycznych, pod warunkiem
ustalenia miernikow wilasciwych dla kazdego rodzaju aktywnosci. Jedno-
czeSnie wiaze sie to z postulatem ograniczania konieczno$ci zaangazowania
réwnocze$nie w rézne typy przedsiewzie¢, tak jak to sie dzieje dotychczas.
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Nalezaloby w tym celu okre§li¢ czas realizacji projektu, podczas ktorego
pracownik bylby oddelegowany do danego zespolu i w tym okresie podda-
wany bylby ocenie wedlug kryteriow wlasciwych charakterowi wykonywanej
przez niego pracy. Pozwolily to unikna¢ konfliktu wewnetrznego rél pelnio-
nych przez pracownika uczelni [Waltos, Rozmus 2012, s. 249] oraz przyczyniloby
sie do podniesienia jakoSci wykonywanej pracy.

5. Zakonczenie

Wprowadzenie zaproponowanego w ponizszym opracowaniu rozwigzania
strukturalnego pozwala z jednej strony zachowa¢ tradycyjny, stabilny uklad
zalezno$ci w relacji mistrz — uczen, realizowany w katedrach, a z drugiej
strony — wyj$¢ naprzeciw wymaganiom epoki cywilizacji informacyjnej, bez
czego uniwersytet nie ma szans na utrzymanie sie w gldwnym nurcie rozwo-
ju wspolczesnej nauki. Nalezy takze doda¢, ze rozwigzanie to w niczym nie
zmienia roli cial wybieralnych zar6wno jednostkowych (rektor, dziekan), jak
i zbiorowych (senat, rada wydzialu), bedacych wyrazem samorzadno$ci spo-
lecznosSci uniwersyteckiej. Chodzi tu przede wszystkim o to, aby wyciagnac
wnioski z faktu, ze sa rézne rodzaje przedsiebiorczoéci, wlasciwe réznym ty-
pom menedzeré6w w nauce. We wspolczesnym uniwersytecie wszyscy oni sg
potrzebni i nalezy pozbyc¢ sie bezsensownego przekonania, ze wszystkich tych
przejawdw przedsiebiorczo$ci nalezy dzisiaj oczekiwac od jednego czlowieka
pelniacego obowiazki kierownika katedry. Takie przekonanie jest najprostsza
droga do upadku uniwersytetu. Ponadto projektowanie sposobu organizacji
pracy wewnatrz wydzialow w ukladzie miedzyfunkcjonalnych zespoltéw pobu-
dza otwarto$¢ na wspolprace takze z zewnetrznymi jednostkami, jak rowniez
sklania do tworzenia interdyscyplinarnych zespoléw podejmujacych ambitne
przedsiewziecia badawcze [Wawak 201, s. 61]. Jest to jednak mozliwe pod wa-
runkiem wprowadzania zmian w dotychczasowym ukladzie zaleznoSci organi-
zacyjnych i zapewnienia wparcia ze strony specjalistow z poszczego6lnych ob-
szar6w dzialalnoSci uczelni, pozostajacych w $cistych relacjach z otoczeniem.
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Management and innovation of SME sector in Poland

Abstract: To achieve solid competitive advantages in the market, modern
entrepreneur need to adopt an appropriate management strategy. Moreover, such
an entrepreneur should have some certain characteristics, such as activity and
creativity. In addition, it is crucial to constantly improve their skills and relevant
education and development of their staff. The study attempted to measure the
innovative attitudes among the entrepreneurs in the SME sector in the regions

of Poland. As a research tool was used spatial concentration ratio, which is the
location quotient. It was noted that in Polish regions, there is no strong spatial
concentration of analyzed traits in different areas. What more, over the last few
years there has been a downward trend in terms of the percentage of small and
medium enterprises which bring to market new or significantly improved products
or use the new or significantly improved production processes. This situation
proves that not all businesses are aware of the fact that only the generation

of innovation will allow to remain on the market and increase the value of the
company and consequently to achieve economic success.

Key-words: modern entrepreneur, innovative attitude, location quotient.

1. Wstep

Nowoczesny przedsiebiorca prowadzac mikro, malg lub $rednia firme musi
posiadac¢ zbiér pewnych cech, ktére beda ksztaltowaé umiejetnoéé racjonal-
nego podejmowania decyzji. Sukces gospodarczy moze zosta¢ osiggniety tylko
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wtedy, gdy wykazuje sie aktywno$¢ i kreatywno$¢ oraz dostrzega sie zapo-
trzebowanie na dany produkt lub usluge. Ciagle poszerzanie swoich umiejet-
noSci i kompetencji prowadzi do wykorzystywania wszystkich nadarzajacych
sie okazji na odniesienie przewag konkurencyjnych. Podej$cie innowacyjne
w prowadzeniu biznesu daje roéwniez szanse wkraczania na rynki miedzy-
narodowe. Wszystkie podejmowane decyzje wiaza sie z ryzykiem, ktorego
wielko$¢ nalezy dostosowaé do danej sytuacji panujacej zarbwno w firmie,
jak i otoczeniu, w ktérym sie ona znajduje.

Wspobleze$nie podmioty pozyskujace pracownika musza w niego stale
inwestowaé. Pozytywne przejScie procesu rekrutacji to tylko pierwszy etap
rozwoju takiej osoby. Zadna organizacja nie jest w stanie odnieéé sukcesu
bez doskonalenia swojej kadry. Szczego6lnie istotna staje sie w tych rozwaza-
niach kadra zarzadzajaca, ktéra w przypadku mikro i matych firm stanowia
najczesciej sami wlasciciele.

2. Mikro, mate i Srednie przedsiebiorstwa - aspekt
teoretyczny

W powszechnej literaturze mozna spotka¢ sie ze znaczacg réznorodnoscig in-
terpretacyjng mikro, malych i Srednich przedsiebiorstw. Wskazywanych jest
roéwniez wiele kryteriow przynaleznoSci do tych podmiotéw gospodarczych,
gdzie najbardziej popularne sa kryteria jakoSciowe i ilo$ciowe.

Wsrdd kryteriow ilo$ciowych mozna wymienié: swobode w dzialaniu, sa-
modzielne podejmowanie ryzyka, brak kontroli osob trzecich itp. Ponadto fir-
my z sektora MSP charakteryzuja sie szczegolna gospodarka finansowa, w kto-
rej kapital poczatkowy stanowia najcze$ciej oszczedno$ci lub wsparcie od
rodziny i bliskich. Progres firmy najcze$ciej finansowany jest z generowanych
zyskow. Kolejnym kryterium jako$ciowym jest specyficzne zarzadzanie, opie-
rajace sie na niewielu szczeblach komunikacyjnych (tzw. struktury plaskie).
W takich firmach najcze$ciej funkcjonuje jeden kierownik, kilku zastepcow,
a pod nimi juz tylko pracownicy. Dzieki temu przeplyw informacji jest bardzo
szybki, co znaczgco skraca reakcje nazmiany w otoczeniu biznesowym. W pod-
miotach $rednich struktury te moga by¢ nieco bardziej rozbudowane. Firmy
z sektora MSP najczeéciej dzialaja w formie przedsiebiorstw rodzinnych lub
spo6lek osobowych. Podobnie jest w calej Europie, gdzie wiekszo$¢ jednostek
to indywidualna dzialalno$¢ gospodarcza [Skowronek-Mielczarek 2005, ss. 1-2].

Kryterium iloSciowe opisane jest w Ustawie z dnia 2 lipca 2004 r. 0 swobo-
dzie dzialalno$ci gospodarczej [Dz. U. Nr173, poz. 1807, art. 104-107], ktéra mowi, ze:

»Za mikro przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéory w co najmniej
jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:
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1) zatrudnial Sredniorocznie mniej niz 10 pracownikoéw oraz

2) osiggnal roczny obrot netto [...] nieprzekraczajacy rownowartosci w zlo-
tych 2 milion6éw euro [...].

Za malego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry w co najmniej
jednym z dwbch ostatnich lat obrotowych:

1) zatrudnial §redniorocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz

2) osiagnal roczny obrot netto [...] nieprzekraczajacy rownowartosSci w zlo-
tych 10 milionéw euro [...].

Za éredniego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry w co najmniej
jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:

1) zatrudnial §redniorocznie mniej niz 250 pracownikbéw oraz

2) osiagnal roczny obrét netto [...] nieprzekraczajacy réwnowartos$ci w zlo-
tych 50 milionéw euro [...].

Wyrazone w euro wielkosci [...] przelicza sie na zlote wedlug Sredniego
kursu oglaszanego przez Narodowy Bank Polski w ostatnim dniu roku obro-
towego wybranego do okreslenia statusu przedsiebiorcy”.

W badaniach iloSciowych przeprowadzanych w skali Swiatowej pojawiaja
sie rozbiezno$ci co do konkretnego ustalenia definicji mikro, malego i éred-
niego przedsiebiorstwa'.

3. Charakterystyka nowoczesnego przedsiebiorcy

Nowoczesny przedsiebiorca musi by¢ wytrwaly i uporczywy w swoich dziala-
niach, konsekwentnie realizowa¢ postawione cele, zar6wno te kluczowe, jak
i te poboczne, wspierajace glowny tok dzialania. Mozna postawi¢ stwierdze-
nie, ze dany podmiot jest tym bardziej wydajny, w im wiekszym stopniu reali-
zuje zamierzone cele. Realizacja celéw wiaze sie z odpowiednim zagospodaro-
waniem czasu oraz dostepnos$cia do materialéow i technologii. Koszty powinny
by¢ minimalizowane, jednak tak umiejetnie, aby zachowana byla najwyzsza
jako$¢ dzialan. Liczy sie oczywiScie skuteczno$é, czyli rezultat zamierzonych
celow. Dzialanie mozna uznac za skuteczne, gdy zostang w pelni osiagniete
planowane skutki postepowania [Bielski 2004, ss. 55-56 i 60-62].

Chciwo$¢ i nastawienie sie wylacznie na zysk nie sa dobrym podej$ciem
w biznesie. Rachunek ekonomiczny jest oczywiécie niezwykle istotnym
aspektem.funkcjonowania przedsiebiorstwa, ale kazdy menedzer powinien
1. Przyktadowo mate przedsiebiorstwo goérnicze w Stanach Zjednoczonych to takie,
w ktérym zatrudnienie nie przekracza 500 pracownikéw. tatwo mo?na zaobserwowat,
ze liczba ta dwukrotnie przekracza prég przynaleznosci do sektora MSP ustalony wedtug

polskiego prawa, a zestawienie takich podmiotéw dla celéw poréwnawczych skutkowac
moze formutowaniem btednych wnioskéw.
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miec¢ poczucie odpowiedzialnoéci za efekty zewnetrzne, wynikajace z aktyw-
noSci gospodarczej jego firmy [Lejman, Mikosik, Szpakowski, s. 110].

Kolejnym czynnikiem charakteryzujacym nowoczesnego przedsiebiorce
jest inwestycja we wlasng kadre. Powinna ona przebiegaé nie tylko poprzez
ksztalcenie pracownikéw nowo zatrudnianych, ale réwniez tych juz pracuja-
cych. Nieustanny postep techniczny i wprowadzanie nowych metod produk-
cji powoduje, ze szkolenia te sa niezbedne. Wspolnie z kadra wykonawcza
swoje umiejetnosci powinny poszerzaé kadry zarzadzajace, w tym sami wla-
$ciciele [Januszkiewicz 2005, ss. 94-94]. Podnoszenie umiejetnos$ci pracownikéow
moze odbywac sie w dwojaki sposob. Po pierwsze ksztalcenie w ramach wa-
skiej specjalizacji, ktore polega na tym, ze osoby sg przystosowywane do wy-
konywania sprawnie jednej konkretnej czynnosci. Drugi typ ksztalcenia jest
bardziej ogblny i ztozony. Wymaga roéwniez wiekszej ilosci czasu na edukacje
danego pracownika, ale za to zapewnia szersze umiejetnoéci i mozliwo$c do-
skonalenia sie w kilku dziedzinach jednoczes$nie. Niestety w wiekszo$ci firm
dominuje pierwszy sposob szkolenia kadr [Winiarski 2006, ss. 407-409]. Bar-
dzo istotna jest motywacja pracownikoéw oraz odpowiednie warunki pracy.
Przyczynié sie to moze do dlugotrwalego pozostania takiej osoby w firmie,
a w konsekwencji do jej wiekszej wydajno$ci. Na pozytywne nastawienie oso-
by zatrudnionej wplynie rowniez mozliwo$¢é wykazania sie kreatywnoscia,
dzieki czemu wzroénie poczucie jej wlasnej warto$ci. Wazne sa rowniez po-
ziom wynagrodzen i przejrzysta $ciezka kariery z mozliwo$cig awansu i oso-
bistego rozwoju [Bielski 2004, ss. 212-215].

Sektor MSP moze liczyé na wsparcie plyngce z samorzadéw terytorial-
nych. Wsparcie, ktoére oferuja te organy to, np.:

- kreowanie przyjaznego klimatu biznesowego,

- zarzadzanie ustugami komunalnymi,

+ wspieranie inicjatyw i dzialah promocyjnych,

- pomoc w edukowaniu i szkoleniu kadr,

- tworzenie tzw. inkubatoréw oraz specjalnych stref ekonomicznych,

-+ sprzyjajacedlafirmoperowaniepodatkami[Wojciechowski2003,ss.189-199].
Pomimo wsparcia sektor MSP napotyka wiele przeszkéd (zob. tab. 1).

Tabela 1. Utrudnienia w dziatalnoéci sektora MSP

GRUPY ZWIAZANE Z RODZAJE

nieprzyjazne otoczenie biznesowe,

: maty rynek zbytu,
DZIALALNOSCIA NA RYNKU bardzo duza konkurencja,

trudny dostep surowcéw i materiatow,
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KAPITALEM wysokie koszty pozyskiwania kapitatu ze zrédet zewnetrznych,

niewielkie zasoby wtasnego kapitatu,

warunki ubiegania sie 0 zamdéwienia publiczne,
dtugie terminy ptatnosci u zleceniodawcéw,

PRAWEM | PODATKAMI biurokracja, wydtuzajaca okres oczekiwan na decyzje,

ciggta zmiennosé skomplikowanych regulacji prawnych,

prawo pracy,

¢ ) zty stan parku maszynowego,
I,\INONL%V[:\{'AA%)I(IJNOSCIA | TECH ograniczony dostep do nowych technologii,

brak srodkéw na innowacje,

KADRA | ZARZADZANIEM brak wykwalifikowanych pracownikéw,

szeroki zakres obowigzkéw kierownika,

koniecznos¢ ksztatcenia kadr.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Skowronek-Mielczarek 2005, ss. 11-12.

Wszystkie dzialania wykonywane przez przedsiebiorce wiaza sie z proce-
sami finansowymi. Dlatego tez wydawac by sie moglo, ze najwiekszym utrud-
nieniem w prowadzeniu biznesu jest brak kapitatu, ktory przeciez wpltywa na:

zwiekszanie mozliwoSci produkeyjnych poprzez wykorzystywanie
tanszych i szybszych linii produkeyjnych, przy jednoczesnej mniejsze;j
ingerencji w §rodowisko naturalne,

wdrazanie nowych technologii i stosowanie niekonwencjonalnych
narzedzi,

wytwarzanie i rozpowszechnianie produktow o wyzszej jakosci,
realizowanie wlasnych koncepcji i inicjatyw,

wielko$¢ podejmowanych projektéw inwestycyjnych,

mozliwo$¢ ksztalcenia personelu oraz wprowadzenie odpowiedniego
systemu motywacyjnego,

perspektywe pozyskania partnera biznesowego,

zwiekszanie szans na pozyskiwanie potencjalnych klientow,
mozliwo$ci wejscia na nowe rynki zbytu itp.

Dobér odpowiedniego zakresu dzialalnoSci gospodarczej oraz dobre
zarzadzanie dzialem produkcyjnym sa niezwykle istotne. Jednak suk-
ces mozna osiggnaé tylko wtedy, gdy posiada sie odpowiednio dobrane
zrodla finansowania. Oczywiécie im wiekszy kapital, tym wieksze szan-
se na rozw0j firmy. Powodzenie finansowe firmy znacznie wplywa na po-
ziom egzystencji wladcicieli i os6b z ich najblizszego otoczenia. Umozliwia
wieksze wydatki na zaspokajanie potrzeb materialnych. Zaspokojenie jed-
nej potrzeby powoduje pojawienie sie kolejnej, co motywuje do ciagle-
go spelniania swoich pragnien [Maslow 2009, ss. 48-52].
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4. Strategie innowacyjnej firmy

Obecnie innowacje postrzegane sa jako gléwny czynnik rozwoju gospodar-
czego i wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Innowacje sa kluczowy-
mi zagadnieniami w tzw. nowej ekonomii, a termin ten kojarzony jest z go-
spodarka oparta na wiedzy. Zapotrzebowanie na innowacje powoduje wsrod
przedstawicieli biznesu konieczno$é¢é dostosowywania sie do zmiennych pre-
ferencji konsumentéw, otoczenia biznesowego, czynnikéw spoteczno-kultu-
rowych oraz relacji z instytucjami wspierajacymi. W dzisiejszych czasach nikt
nie ma watpliwos$ci, ze na konkurencyjno$é nie wplywa tylko cena, ale row-
niez jako$¢ i nowoczesno$¢ dobr [Piagtkowski, Mazur, Zys i in. 2009, ss. 15-19]. Po-
jecie jako$ci wiaze sie z przydatnoS$cig produktowa wyrobu, ktoéra jest relacja
miedzy uzytkowymi i technicznymi wlasciwo$ciami danego produktu a po-
trzebami konsumentow. To wlagnie konsument (nie producent) znajduje sie
w centrum pola widzenia, a produkowane dobra muszg by¢ dostosowywane
do jego potrzeb [Wiecek 2007, s. 17].

Tabela 2. Zestawienie starego z nowym podejsciem do ekonomii

STARE PODEJSCIE DO EKONOMII NOWE PODEJSCIE DO EKONOMII

Prawo malejacych zyskéw Prawo wzrastajacych zyskéw

Klienci maj3 jednakowe potrzeby Kazdy klient jest inny

System jest w réwnowadze Ciggte zmiany w systemie

Sktadnikami sg ilos¢ i cena Sktadnikami sg inspiracje i moc wytwércza
System statyczny System dynamicznie zmienny

Przedmioty proste w budowie Przedmioty ztozone i zréznicowane

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Pigtkowski, Mazur, Zys i in. 2009, s. 19.

Generowanie innowacji przez przedstawicieli podmiotéw gospodarczych
zalezy przede wszystkim od:

-+ tworczoéci (koncepcja skutecznego niwelowania i rozwiazywania pro-

blemow),

- przedsiebiorczoSci (praktycznej realizacji wlasnych przedsiewziec).
Tworcze myslenie generuje idee, jednak problem pojawia sie przy ich wdra-
zaniu w praktyke. Dobra innowacja zapewnia sukces, jednak skonstruowanie
takiej innowacji wymaga duzych umiejetnosci, doSwiadczenia i szerokiego
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zakresu wiedzy. Przygotowanie calego procesu wprowadzenia innowacji jest
bardzo istotne. Kadra wykonawcza powinna zapozna¢ sie z cala procedura,
aby byla przygotowana i zmotywowana do jej stosowania. Rutynowe dzia-
lania i stereotypowe procedury znacznie hamuja ten proces. Aby stworzyc
co$ kreatywnego, trzeba porzuci¢ przestarzale i zbyt asekuracyjne podejScie
do zarzadzania firma. Podczas kreowania innowacji nie mozna przewidzieé¢
wszystkich skutkéw jej dzialania, dlatego tez podczas praktycznego uzytko-
wania nalezy stale ja modyfikowac i udoskonala¢. Trzeba mieé rowniez $wia-
domos¢, ze kazdy dostepny wyrob, kazda obecnie stosowana metoda produk-
¢ji kiedy$ byla nowa, nieznana, a dzi§ postrzegana jest jako co$ naturalnego
i powszechnego [Antoszkiewicz 2008, ss. 9-10 i 13-14].

Duze przedsiebiorstwa i korporacje maja rozbudowane kadry kierownicze,
uzupelniajace sie swoim do§wiadczeniem. W malej lub éredniej firmie kadre
kierownicza stanowia zaledwie jedna lub kilka os6b. Osoby te musza charak-
teryzowaé sie wyjatkowymi umiejetnoSciami przywddczymi i wysoka kultura
organizacji. Tylko rzetelny i wiarygodny kierownik moze liczy¢ na lojalnosé
pracownikéw i ich zaangazowanie w wykonywana prace podczas rozruchu
wdrazania innowacji. O ile duze podmioty maja latwiejszy dostep do $rodkéow
finansowych, sa stabilniejsze i trwalsze, o tyle szansa dla malej / Sredniej firmy
jest wieksza elastyczno$é w funkcjonowaniu. Ten fakt, w polaczeniu z rozprze-
strzenianiem sie inicjatyw, stwarza idealna mozliwo$¢ do poglebienia innowa-
cyjnoéci w sektorze MSP [0’'Regan, Ghobadian, Sims 20086, ss. 251-261]. W zaleznosci
od przyjetej strategii innowacyjnej ksztaltuje sie podejécie przedsiebiorcy do
wdrazania innowacji. Wszystkie zalezno$ci prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Postawa przedsiebiorcy w zaleznosci od rodzaju strategii innowacyjnej

POSTAWA PRZEDSIEBIORCY

RODZA] STRATEGII

INNOWACY|NE]) INNOWACJE PROCESOW TECH-

INNOWACJE PRODUKTOWE NOLOGICZNYCH

Uproszczenie konstrukeji débr
zapewniajace redukcje kosztow
produkgji

Mniejsze marnowanie materiatu

PRZYWODZTWO KOSZ-
TOWE dzieki specjalizacji pracownikoéw

ZROZNICOWANIE PRO-
DUKTU

Produkty charakteryzujace sie
wyzszg jakoscig

Innowacje wptywajace na jakos¢
produkcji

KONKURENCJA UZYSKI-
WANA CENOWO

Zaspokajanie potrzeb na dobra
I:()rzy najmniejszym mozliwym
oszcie nabycia

Produkcja débr minimalizujaca
koszty

KONKURENCJA UZYSKI-
WANA PORZEZ ZROZ-
NICOWANIE PRODUKTU

Zasgokoienie Eotrzeb jakoscio-
wych w sposéb przewyzszajacy
konkurencje

Wykorzystanie do$wiadczen
na potrzeby zmian zapewniajgcych
wyzszg jakosé produkeji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Janasz 2005, s. 47.
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5. Koncentracja przestrzenna

Narzedziem uzytym do wskazania koncentracji cech (w przedmiocie badania
postaw innowacyjnych przedsiebiorcéw?) w poszczegdlnych regionach w Pol-
sce? jest iloraz lokacyjny (ang. location quotient, LQ). Mozna go zapisa¢ w po-
staci ponizszego wzoru:

gdzie:

LQ' —iloraz lokacyjny dla i-tych zmiennych w r-tym regionie,
x . — warto$¢ zmiennej i w r-tym regionie,

x , — suma wartoSci wszystkich zmiennych i w r-tym regionie,

T

z_ — suma poszczeg6lnych warto$ci zmiennej i we wszystkich regionach,
z—lacznawarto$éwszystkich zmiennychiwcalejgospodarce [Suchecki2010,s.135].

Interpretacja omowionego wspodlczynnika koncentracji, jakim jest iloraz loka-
cyjny LQ przebiega w sposdb nastepujacy:

- jezeli dla danego regionu LQ>1, to przedsiebiorcy na tym obszarze wy-
kazuja sie lepszymi postawami innowacyjnymi niz $rednia dla calej
Polski. Na tej podstawie mozna réwniez stwierdzié, ze istnieje pewna
koncentracja badanej cechy na tym obszarze. Przyjmuje sie, ze jezeli
LQ>1,25, to mozna méwic o wysokim stopniu koncentracji regionalnej,

+  jezeli dla danego regionu LQ<1 to przedsiebiorcy na tym obszarze wyka-
zuja sie gorszymi postawami innowacyjnymi niz §rednia dla calej Polski.

2. Postawy innowacyjne przedsiebiorcéw s3 wyrazone poprzez zmienne ilosciowe dla lat
2006-2011, okreslajace nowe lub istotnie ulepszone produkty, nowe lub istotnie ulepszone
dla rynku produkty oraz nowe lub istotnie ulepszone dla rynku procesy produkcji w matych
i Srednich przedsiebiorstwach. Wszystkie zmienne wyrazone s3 w procentach i pochodza
z Banku Danych Lokalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, www.stat.gov.pl, stan na
dzien 28.06.2013 r.

3. Na potrzeby badania Polske podzielono na 6 regionéw wg Klasyfikacji Jednostek
Terytorialnych do Celéw Statystycznych NUTS 1:

1. Region centralny (w sktad ktérego wchodza wojewodztwa todzkie i mazowieckie).

2. Region potudniowy (matopolskie i slaskie).

3. Region wschodni (lubelskie, podkarpackie, podlaskie i Swietokrzyskie).

4. Region pétnocno-zachodni (lubuskie, wielkopolskie, zachodniopomorskie).

5. Region potudniowo-zachodni (dolnoslgskie i opolskie).

6. Region p6tnocny (kujawsko-pomorskie, pomorskie i warmifnsko-mazurskie).
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+  warto$¢ wspoélczynnika lokacyjnego réwna 1 oznacza, ze postawy in-
nowacyjne przedsiebiorcéw sa rowne éredniej krajowe;j.
Prezentacje wybranych danych surowych przedstawiaja rysunki 11 2.

Rysunek 1. Nowe lub istotnie ulepszone produkty wprowadzane przez mate
przedsiebiorstwa (10-49 0s6b zatrudnionych) w Polsce (%)

Region cenfralny Region poludniowy Region wschodni
14 14 14
12 12 12
10 10 N 0T
3 \ a ,* 8
N\ S ——
s \_,.—-'\ 6 - 6
4 ~ 4 4
2 2 2
0 T T T 0 T 0 T T
2008 2009 2010 2011 2008 2000 2010 2011 2008 2009 2010 2011
Region polnocno-zachodii Region poludniowo-zachodni Region polnocny
14 14 14
12 12 12 N
10 10— 10 1N\
8 8 \\ 8 AN
: J— . \ . \/
4 4 4
2 2 2
o] T 0 T T T o] T T T
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011

Zrédto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu danych BDL GUS, www.stat.gov.pl, stan na
dzien 28.06.2013 r.

Jak mozna zaobserwowaé¢ na wykresach (zob. rys. 1), na przestrze-
ni ostatnich kilku lat maleje procentowa liczba malych podmiotéw go-
spodarczych, ktére wprowadzaja nowe lub istotnie ulepszone produk-
ty. Tylko w regionie pdlnocno-zachodnim utrzymuje sie staly poziom
procentowy takich firm. Najwiecej podmiotéw wprowadzajacych nowe
lub istotnie ulepszone produkty w badanych latach zanotowano w regionie
poinocnym w roku 2008 i bylo to nieco ponad 12%. Najnizsza warto$é zano-
towano w regionie centralnym w roku 2011, w ktérym liczba analizowanych
przedsiebiorstw oscylowala na poziomie zaledwie 3,5%.
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Rysunek 2. Nowe lub istotnie ulepszone produkty wprowadzane przez srednie
przedsiebiorstwa (50-249 oséb zatrudnionych) w Polsce (%)

Region cenfralny Region p oludniowy Region wechodni
30 30 30
25 TS ~—————_|¥S S~_—|¥ —_—
20 20 20
15 15 15
10 10 10
5 5 5
o] T T o] T o] T T
200 009 2010 2011 Lole} 009 2010 2011 0g 009 2010 2011
Region polmocno-zachodn Region p oludniowo-zachodni Region polnocny
30 30 30
25 25 % 25
20— [ 20 ~—— (20 | ——
15 15 15
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0 T 0 o] T T
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011

Zrédto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu danych BDL GUS, www.stat.gov.pl, stan na
dzien 28.06.2013 r.

Srednie przedsigbiorstwa prezentuja sie znacznie lepiej niz male jezeli cho-
dzi o procentowy udzial podmiotéw gospodarczych, ktére wprowadzaja nowe
lub istotnie ulepszone produkty na rynek. Niestety na przestrzeni ostatnich
kilku lat, podobnie jak w przypadku malych przedsiebiorstw, praktycznie we
wszystkich regionach mozna zaobserwowac tendencje spadkowa badanej ce-
chy. Staly poziom utrzymuje sie tylko w regionach wschodnim i p6lnocnym.
Niestety w zadnym z region6w nie zanotowano wzrostow cechy. Najwiecej
podmiotéw gospodarczych wprowadzajacych nowe lub istotnie ulepszone
produkty w badanych latach zanotowano w regionie poludniowo-zachodnim
w roku 2008 i liczba ta wynosila nieco ponad 27%. Najnizsza warto$¢ zanoto-
wano w regionie péinocno-zachodnim w roku 2011, w ktérym liczba analizo-
wanych podmiotéw oscylowala na poziomie ponizej 18%.
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Rysunek 3. lloraz lokacyjny innowacyjnych postaw matych i srednich przedsiebior-
cow w polskich regionach*

Region centralny Region poludniowy

2006 2011 2006 2011
123 45 ¢ 12 345686 123456 12 3456
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Zrédto: opracowanie wtasne.

4. W tabeli od 1do 6 numerowano nastepujace zmienne:

1. Mate przedsigbiorstwa innowacyjne (10-49 oséb zatrudnionych), ktére wprowadzaty
nowe lub istotnie ulepszone produkty (wyrazone jako procent wszystkich
przedsiebiorstw).

2. Mate przedsiebiorstwa innowacyjne (10-49 os6b zatrudnionych), ktére wprowadzaty
nowe lub istotnie ulepszone dla rynku produkty (wyrazone jako procent wszystkich
przedsiebiorstw).

3. Mate przedsiebiorstwa innowacyjne (10-49 oséb zatrudnionych), ktére stosowaty
nowe lub istotnie ulepszone procesy produkcji (wyrazone jako procent wszystkich
przedsiebiorstw).

4.Srednie przedsiebiorstwa innowacyjne (50-249 os6b zatrudnionych), ktére wprowadzaty
nowe lub istotnie ulepszone produkty (wyrazone jako procent wszystkich
przedsiebiorstw).

5.Srednie przedsiebiorstwa innowacyjne (50-249 oséb zatrudnionych), ktére wprowadzaty
nowe lub istotnie ulepszone dla rynku produkty (wyrazone jako procent wszystkich
przedsiebiorstw).

6. Srednie przedsiebiorstwa innowacyjne (50-249 o0séb zatrudnionych), ktére stosowaty
nowe lub istotnie ulepszone procesy produkcji (wyrazone jako procent wszystkich
przedsiebiorstw).
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Jak mozna zaobserwowaé na wykresach (zob. rys. 3) w zadnym z regio-
now w Polsce nie wystepuje wysoki stopien koncentracji regionalnej postaw
innowacyjnych (w zadnym z region6w dla zadnej zmiennej iloraz lokacyj-
ny nie jest wiekszy niz 1,25). Najmniej odbiegajacym regionem od S$redniej
jest obszar poludniowy, szczegblnie bylo to widoczne w roku 2011, w ktérym
wszystkie ilorazy lokacyjne byly bliskie jednoéci. Pozostale regiony charakte-
ryzowaly sie do§¢ duzymi odchyleniami analizowanych zmiennych od $red-
nich krajowych (zar6wno na plus, jak i na minus). Najwyzsza warto$é spo-
§rod wszystkich zmiennych zanotowano w regionie wschodnim w roku 2006,
w ktéorym iloraz lokacyjny przypisany dla malych innowacyjnych przedsie-
biorstw wprowadzajacych nowe lub istotnie ulepszone produkty, wynosil
prawie 1,18%. Najgorzej prezentowaly sie male innowacyjne przedsiebiorstwa
wprowadzajace nowe lub istotnie ulepszone dla rynku produkty w roku 2006
w regionie centralnym (0,67%).

6. Zakonczenie

W Polsce przedsiebiorstwa innowacyjne stanowia maly odsetek ogdlu
podmiotéw gospodarczych z sektora MSP. Co wiecej na przestrzeni ostatnich
kilku lat odsetek ten ciagle sie zmniejsza. Ponadto nie mozna wyréznié re-
gionu, w ktéorym koncentracja przestrzenna postaw innowacyjnych malych
i §rednich przedsiebiorcéw bylaby na wysokim poziomie. Biorac pod uwage
powyzsze, kierunkiem dalszych badan mogloby by¢ przeprowadzanie podob-
nej analizy na poziomie NUTS 2 (dla wojewddztw). Z pewno$cia wykazalo-
by to znacznie wieksze zréznicowanie pomiedzy poszczegdlnymi obszarami
i mozna byloby wyodrebni¢ dominujace wojewodztwa, jak rowniez te, ktore
w badaniu wypadlyby najgorze;j.

Wszyscy przedsiebiorcy powinni by¢ §wiadomi, ze generowanie innowacji
w dzisiejszych czasach stalo sie niezbedne. Nawet jezeli firma znajduje sie
w dobrej kondycji, to zbyt asekuracyjne zarzadzanie moze w przysztosci do-
prowadzi¢ do jej stagnacji. W zwiazku z tym przedsiebiorcy maja dwie stra-
tegie zarzadzania firma: statyczna i bierna, ktéra ogranicza wlasny rozwoj
oraz aktywna i obrotna, ktéra zapewnia progres oraz podnosi warto$c¢ przed-
siebiorstwa poprzez poszerzanie bazy klientéw, przy jednoczesnym wysokim
poziomie ich zadowolenia. Kazdy przedsiebiorca musi sam zdecydowac, jaki
obra¢ kierunek dzialania.
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Wybrane czynniki wptywajace na nawiazanie wspotpracy
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terenie Polski Zachodniej w latach 2009-2011

Chosen determinants influencing the establishment of innovation
cooperation between entrepreneurs and higher education institu-
tions in the Western Poland in 2009-2011

Abstract: The aim of this paperis to show the influence of selected determinants
to establish an innovative cooperation between industrial companies and higher
education sector in the Western Poland. The material needed to write this article
was collected by questionnaire, which was sent to the entrepreneurs from the
area of the three provinces of Silesia, Lubusz and Western Pomeranian.
Determinants that affect the establishment of an innovative collaboration
between industrial companies and universities are divided into six groups. These
were: the size of the entrepreneur, the nature of ownership of the company,

the extent and form of sales market, PKD section of recipient, location of other
participants in the supply chain and other factors. The research was able to get 26
models of statistical significance, which are described in the rest of work.

Key-words: cooperation, company, universities.

Wstep

Przegladajac specjalistyczng literature przedmiotu mozna spotka¢ sie z wie-
loma kryteriami podzialu kooperacji [Walas-Trebacz J2004, s. 147; Jazwinski, Kierno-
zycka-Sobejko 2006, s. 610]. Jednak kryterium, z ktéorym zdecydowanie naj-
czeSciej mozna sie spotykaé, to podzial na kooperacje pionowa i pozioma.
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Kooperacja pionowa wystepuje w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo podejmuje
wspolprace z podmiotami umiejscowionymi powyzej (odbiorcami) lub po-
nizej (dostawcami) w lancuchu dostaw. Z kolei wspolprace pozioma mozna
rozpatrywa¢ w waskim i szerokim ujeciu. W waskim ujeciu wspolprace po-
ziomg mozna utozsamié¢ z koopetycja [Tomaszewski, s. 49]. Koopetycja pole-
ga na podjeciu przez autonomiczne przedsiebiorstwa wspolpracy z inny-
mi przedsiebiorstwami, ktore funkcjonujg na tym samym etapie lancucha
dostaw. W tym ujeciu koopetycje mozna poréwnaé do agresywnej strategii
polegajacej na ,,sypianiu z wrogiem” [Quint 1997, ss. 7-8].

Z kolei kooperacja pozioma w szerokim ujeciu moze obejmowac, oprocz
wspolpracy z konkurentem, takze wspolprace z innymi podmiotami jak np.
jednostkami ze sfery nauki lub jednostkami badawczo-rozwojowymi.

W tym kontek$cie gléwnym celem badania byla proba udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie, jakie czynniki wplywajg na nawigzanie wspolpracy po-
miedzy przedsiebiorstwami przemystowymi z Polski Zachodniej a szkotami
wyzszymi. Z kolei podstawowa hipotezg badawczg jest twierdzenie, ze nawia-
zanie wspolpracy przez przedsiebiorstwa przemystowe z Polski Zachodniej ze
szkolami wyzszymi jest uwarunkowane przez zr6znicowane czynniki.

Metodyczne aspekty prowadzonych badan

Dane empiryczne, w oparciu o ktére wykonano obliczenia i nastepnie zinterpre-
towano uzyskane wyniki, pozyskano za pomoca kwestionariusza ankietowego,
wyslanego do przedsiebiorstw przemystowych z terenu trzech wojewoddztw:
dolnoslaskiego, lubuskiego i zachodniopomorskiego. Przeprowadzona analiza
posiada charakter statyczny i dotyczy lat 2009—2011, co jest zgodne ze stan-
dardami metodologicznymi opisanymi w Podreczniku Oslo [2008].

W celu przyjecia lub odrzucenia postawionej hipotezy badawczej jako
zmienne obja$niajace przyjeto nastepujace parametry, charakteryzujg-
ce przedsiebiorstwo i jego otoczenie: a) rozmiar przedsiebiorstwa (mikro,
male, érednie i duze), b) zrédlo pochodzenia kapitalu wlasnego (krajowy,
zagraniczny i mieszany), c¢) przychody przedsiebiorstwa (wzrost, spadek,
stagnacja), d) sytuacja w sektorze, w ktorym funkcjonuje przedsiebior-
stwo (ozywienie, recesja), e) kwalifikacje pracownikow (wysokie, niskie),
f) charakterystyka rynkow zbytu: lokalizacja wzgledem badanego przed-
siebiorstwa (lokalna, regionalna, krajowa, poza granicami kraju), uklad te-
rytorialny (aglomeracja, terytoria posrednie, terytoria peryferyjne), sekcja
PKD odbiorcy, g) lokalizacja wzgledem badanego przedsiebiorstwa innych
uczestnikéw sieci dostaw (dostawcéw, odbiorcéw i konkurentéw): lokalna,
regionalna, krajowa, poza granicami kraju, h) relacje z innymi uczestnika-
mi sieci dostaw: kontakty tylko niezbedne lub ich brak, wspoélpraca, wrogie
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oraz dobrosasiedzkie, i) wykorzystywana przez przedsiebiorstwo klasa tech-
nologiczna (technologie: wysokie, érednio-wysokie, $rednio-niskie, niskie)'.
Z kolei jako zmienna obja$niana przyjeto fakt nawigzania przez badane
podmioty wspolpracy ze szkolami wyzszymi.

Wymienione powyzej zmienne stanowia odzwierciedlenie pytan, kt6-
re byly zamieszczone w pierwszej czesci kwestionariusza ankietowego. Py-
tania te mialy charakter zamkniety, czyli istniala mozliwo$§¢é zaznaczenia
wlasciwej odpowiedzi z listy potencjalnych mozliwosci. Druga czes¢ kwe-
stionariusza ankietowego zawierala pytania, opisujace aktywno$¢ inno-
wacyjna przedsiebiorstw przemystowych w rozbiciu na aspekt inwestycyj-
ny, implementacyjny i kooperacyjny. Lacznie kwestionariusz ankietowy
skladat sie z trzydziestu trzech pytan.

Jako punkt wyjscia do ustalenia badanej zbiorowo$ci wykorzystano jeden
z wykazow przedsiebiorstw, ktory jest dostepny na stronach internetowych.
Ogolna charakterystyke badanej zbiorowosci prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Poréwnanie badanej zbiorowosci do danych GUS wedtug PKD 2007 [w %]

We wykorzystanego
L wykazu Wg GUS
Wojewédztwo
a b a b c d
dolnoslaskie 14,2 541 8,2 49,8 22,3 19
lubuskie 13,5 16,6 8,2 15,9 214 6,6
zachodniopomorskie 12,0 29,3 8,3 34,3 17,6 41

gdzie:

a — liczba przedsiebiorstw przemyslowych w regionie stosunku do liczby
wszystkich przedsiebiorstw w regionie;

b - liczba przedsiebiorstw przemystowych z danego wojewodztwa w stosunku
do lacznej sumy przedsiebiorstw przemystowych z Polski Zachodniej;

¢ — liczba przedsiebiorstw przemyslowych w stosunku do z wykorzystanego
wykazu do liczby przedsiebiorstw przemyslowych wedlug GUS;

d — liczba przedsiebiorstw, ktére odeslaly poprawnie wypelione kwe-
stionariusze ankietowe w stosunku do liczby wszystkich przedsiebiorstw
przemystowych w danym regionie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zamieszczonych w jednej z internetowych
baz danych oraz danych GUS.

1. Zaliczenie przedsiebiorstwa do poszczeg6lnych klas technologicznych nastepowato
w oparciu o dominujacy w danym przedsiebiorstwie PKD.
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Z powyzszej tabeli wynika, ze w wykorzystanym wykazie bylo zamiesz-
czone 17,6—22,3% wszystkich przedsiebiorstw przemyslowych z badanych
wojewodztw. Do wszystkich podmiotéw wyszczegblnionych w powyzszym
wykazie wystano kwestionariusz ankietowy. Pod wzgledem liczebno$ci bada-
nej zbiorowo$ci dane sg poré6wnywalne do materialéw GUS na temat badania
aktywno$ci innowacyjnej w przemysle [GUS 2009, s. 129].

Stopa zwrotu wyslanych ankiet wahala sie od 8,5% w wojewo6dztwie dolno-
§laskim do 30,6% w wojewddztwie lubuskim. Bardzo wysoki stopien zwrotu
ankiet z wojewodztw lubuskiego i zachodniopomorskiego wynikal z zastoso-
wanego sposobu pozyskania kwestionariuszy ankietowych. Ankieterzy osobi-
Scie udawali sie do wyznaczonych przedsiebiorstw po uprzednim umoéwieniu
sie na rozmowe i w oparciu o wywiad z uprawnionymi osobami wypelniali
kwestionariusze ankietowe. Natomiast nizsza stopa zwrotu wyslanych ankiet
na terenie wojewoddztwa dolno$laskiego wynikata z pozyskania kwestionariu-
sza ankietowego wylacznie w oparciu o kontakt telefoniczny lub e-mailowy.

Przyjete w badaniu zmienne objasniane i objasniajace mialy charakter
dychotomiczny, co oznacza, ze przyjmowaly wartosci robwne albo o albo 1.
W przypadku zmiennych objasnianych oznacza to, ze albo wspdlpraca ze
szkola wyzszg wystapila (w takiej sytuacji zmienna przyjmowala warto$é
réwna 1), albo nie (w takiej sytuacji zmienna przyjmowata warto$¢ réwna o).
Przyjecie przez zmienne obja$niane i objasniajace warto$ci dychotomicznych
powoduje, ze nie mozna wykorzystaé najpopularniejszych metod modelowa-
nia, do ktérych zalicza sie miedzy innymi regresje wieloraka.

Estymacja parametréw modelu przy budowie modelu probitowego na-
stapila przy pomocy metody najwiekszej wiarygodnos$ci. Podstawowe za-
lozenia tej metody opieraja sie na funkcji wiarygodnoSci. Stosuje sie ja
do modeli z addytywnym skladnikiem losowym i przy zalozeniu rozkla-
du normalnego tego skladnika [Welfe 2003, s. 76].

Na potrzeby niniejszego opracowania obliczenia zostaly przeprowadzone
przy wykorzystaniu oprogramowania Statistica. Dla zmiennej objasnianej wy-
konano lacznie 56 modeli probitowych, z ktérych 26 byly statystycznie istot-
nych i ktére zostaly w dalszej czeSci opracowania zaprezentowane i omoéwione.

Ze wzgledu na zastosowanie modeli uwzgledniajacych tylko jeden czyn-
nik, do interpretacji badanych zalezno$ci zaprezentowano modele w postaci
strukturalnej. Kluczowe znaczenie ma znak stojacy przy parametrze. Dodatni
informuje, ze prawdopodobieristwo nawigzania wspolpracy ze szkolami wyz-
szymi przez przedsiebiorstwo przemystowe, zaliczane do okreslonej grupy,
jest wyzsze, niz w pozostalych grupach lacznie. Z kolei znak ujemny oznacza,
ze prawdopodobienstwo wystapienia wspolpracy innowacyjnej z danym pod-
miotem jest nizsze niz w pozostalych grupach lacznie.
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Wspotpraca ze Szkotami Wyzszymi

Uzyskane modele obrazujace wspolprace innowacyjna przedsiebiorstw prze-
myslowych z Polski Zachodniej ze szkolami wyzszymi podzielono na szesé
grup, ktore zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Wptyw wybranych czynnikéw na wystapienie wspoétpracy innowacyjnej
pomiedzy przedsiebiorstwami przemystowymi z Polski Zachodniej a szkotami wyz-
szymi w latach 2003-2011

zmienna objasniajaca | Parametr | S | t | P>|z| | p1 | p2 | N2 | P

Grupa 1. Rozmiar przedsigebiorstw

Mikrorozmiar przedsie-

biorstwa -0,46 018 -2,52 0,01 0,04 0,09 77 0,01

Duzy rozmiar przedsie-

biorstwa +0,59 019 3,6 0,00 018 0,07 9,32 0,00

Grupa 2. Charakter wtasnosci przedsigbiorstwa

Krajowa forma wtasno-

¢l proedsiebiorstwa -0,61 0,14 -4,36 0,00 0,05 | 0,5 18,50 0,00
Zagraniczna forma wta-

snosci proedsiebiorstwa | +0'50 017 3,02 0,00 0,15 0,06 | 859 0,00
Mieszana forma wia- +0,48 0,18 2,66 0,01 0,15 0,07 | 663 0,01

snosci przedsigbiorstwa

Grupa 3. Zasieg sprzedazy i forma rynku zbytu

Lol_(alny zasieg sprze-

dazy -0,78 029 | -2,69 0,01 0,02 | 009 | 1012 0,00
SR:rgZi:é‘:i'cy zasieg -0,52 023 | -229 002 | 003 | 009 | 625 0,01
Egijy"wy zasieg sprze- +0,41 014 | 3,02 000 | 010 | 005 | 942 0,00
g’gfzizdya”;’y“’d"wy zasieg | g4 0,13 312 0,00 01 0,05 | 9,92 0,00
E\g':]';"mfg\g’}grﬂfr'gi::z" +0,58 014 | 312 000 | onm | 005 | 1873 | o000
Grupa 4. Sekcja PKD odbiorcy

Sgkbcij?’ﬁfkﬂicza"y do +0,51 0,19 273 0,01 0,16 0,07 | 696 0,01
Sé’kbcij‘i”cci,lian”mny do +0,39 013 | 295 0,00 | 012 | 006 | 857 0,00
Sgkbcij‘i’gaplz(‘ij“cza”y do +0,43 0,18 2,31 0,02 014 0,07 | 505 0,02
Sgkbcij?'éaplz(%”cza”y do -0,29 0,13 -2,08 0,04 0,05 | 009 | 447 0,03
ggkbcij‘i’ﬁ,@'imny do 40,72 022 | 328 000 | 022 | 007 | 997 0,00

Grupa 5. Lokalizacja pozostatych uczestnikéw sieci dostaw

Lokalna lokalizacja

konkurenta -0,54 0,15 -3,48 0,00 0,04 | 0,10 13,39 0,00
Lokalizacja konkurenta

poza granicami kraju +1,02 013 541 0,00 0,29 0,06 27,36 0,00
Lokalizacja dostawcy _ R

w skali regionalnej 0,32 0,15 2,09 0,04 0,05 0,09 4,61 0,03
Lokalizacja dostawcy 1044 016 2,66 0.01 014 0.08 6.74 001

poza granicami kraju
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\';Vogfa"ﬁ?;fgf’nd:;'”rcy -046 017 | -2.62 001 | 004 | 009 | 763 0,01
\l;voé(l?allllﬁg{;:c?r?;fer]cy -0.46 018 | -248 0,01 0,04 | 008 | 694 0,01
Lokalizacja odbiorcy

w skali ponad regio- +0,34 0,14 2,47 0,01 0,11 0,06 | 601 0,01
nalnej

;g';g"gﬁiﬂi:g?‘f:;ﬁj 1034 015 | 225 002 | 012 | 006 | 430 0,03
Grupa 6. Pozostate czynniki

Wzrost przychodéw

w ostatnich trzech +0,31 0,14 2 004 | 009 | 0,05 | 465 0,03
latach

Ozywienie w sektorze +0,42 0,96 2,61 0,01 0,09 0,04 743 0,01
l’:’ggﬁ!ﬁﬁ;‘é’:’)ﬂ'g‘r';zﬂslﬁa' +0,52 0,18 2,86 0,00 0,09 | 0,03 | 937 0,00

gdzie:

S — blad standardowy,

t — statystyka t-studenta dla parametru,

P>|z| — prawdopodobienstwo nie istotnoSci parametru,

p, — prawdopodobiefistwo wystapienia danego zjawiska w badanej grupie
przedsiebiorstw,

p, - prawdopodobienstwo wystapienia danego zjawiska w pozostatych gru-
pach przedsiebiorstw,

x2 — test zgodnosci Chi kwadrat,

P — prawdopodobienstwo nieistotno$ci modelu.

Sekcja B PKD — gornictwo i wydobywanie

Sekcja C PKD — przetworstwo przemystowe

Sekcja D PKD — wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare
wodng, goraca wode i powietrze,

Sekcja G PKD — handel hurtowy i detaliczny

Sekcja T PKD — gospodarstwa domowe.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badafi wtasnych.

W ramach pierwszej grupy czynnikow, najwyzsze prawdopodobienstwo
nawigzania kooperacji innowacyjnej ze szkotami wyzszymi wystepuje w gru-
pie duzych przedsiebiorstw. Wynosi ono 0,18 i jest ponad 2,5-krotnie wyzsze
niz prawdopodobienstwo nawiazania wspolpracy innowacyjnej pomiedzy
szkolami wyzszymi a przedsiebiorstwami przemyslowymi w innym rozmia-
rze niz duzy. Natomiast zdecydowanie nizsze prawdopodobienstwo nawiaza-
nia wspoélpracy innowacyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami przemystowymi
a szkolami wyzszymi wystepuje w grupie mikro przedsiebiorstw. W grupie
tej prawdopodobienstwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej wynosi 0,04
i jest 2-krotnie nizsze niz prawdopodobienstwo nawigzania kooperacji ze
szkolami wyzszymi w innych grupach przedsiebiorstw niz mikro.
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Gdy poddamy analizie druga grupe modeli, na uwage zasluguje fakt, iz
zdecydowanie nizsze prawdopodobienstwo nawigzania wspolpracy innowa-
cyjnej ze szkolami wyzszymi wystepuje w grupie przedsiebiorstw krajowych.
Prawdopodobienstwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkotami wyz-
szymi w tej grupie przedsiebiorstw wynosi 0,05 i jest ono 3-krotnie nizsze niz
prawdopodobienstwo nawigzania wspdlpracy innowacyjnej ze szkolami wyz-
szymi w grupie przedsiebiorstw, ktore albo cze$ciowo albo w pelni naleza do
0s6b zagranicznych. Pozostale dwa modele zamieszczone w tej grupie modeli
tylko potwierdzajg powyzsze stwierdzenie. Zgodnie z pierwszym z nich praw-
dopodobienstwo nawiazania wspodlpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi
przez przedsiebiorstwa, ktére w pelni naleza do oséb zagranicznych, wynosi
0,151jestono 2,5-krotnie wyzsze niz prawdopodobienstwo wystapienia wspo6l-
pracy pomiedzy szkolami wyzszymi a przedsiebiorstwami, ktére posiadaja
krajowego wtasciciela lub wspolwlasciciela. Z kolei ostatni model informuje,
iz prawdopodobienstwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkolami
wyzszymi w grupie przedsiebiorstw, ktore maja zagranicznego wspotwlasci-
ciela, wynosi takze 0,15 i jest ono nieco ponad 2-krotnie wyzsze niz praw-
dopodobienstwo nawiazania wspolpracy innowacyjnej w grupie przedsie-
biorstw, ktore maja w pelni krajowego lub w pelni zagranicznego wlasciciela.

Gdy przeanalizujemy modele opisujace wplyw zasiegu sprzedazy i formy
rynku zbytu na wystapienie wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi,
wyraznie widaé, ze zdecydowanie nizsze prawdopodobienstwo wystapienia
wspoélpracy innowacyjnej ze szkotami wyzszymi pojawia sie w grupie przedsie-
biorstw, ktére posiadaja lokalny lub regionalny zasieg sprzedazy. W przypad-
ku przedsiebiorstw, ktére posiadaja lokalny zasieg sprzedazy, prawdopodo-
bienstwo nawigzania wspoélpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi wynosi
0,021jest ono 4,5-krotnie nizsze niz w przypadku, gdy zasieg sprzedazy przed-
siebiorstwa wykracza poza skale lokalna. Z kolei w sytuacji, gdy przedsiebior-
stwo posiada regionalny zasieg sprzedazy, prawdopodobienstwo nawigzania
wspolpracy innowacyjnej wynosi 0,03 i jest ono 3-krotnie nizsze niz prawdo-
podobienstwo nawiazania wspdlpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi
w grupie przedsiebiorstw posiadajacych inny zasieg sprzedazy niz regionalny.

Zdecydowanie wyzsze prawdopodobiefistwo nawigzania wspolpracy in-
nowacyjnej wystepuje w grupach przedsiebiorstw, ktére maja albo zasieg
sprzedazy krajowy albo miedzynarodowy. W pierwszym przypadku prawdo-
podobiefistwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej wynosi 0,10 i jest ono
2-krotnie wyzsze niz prawdopodobienstwo nawigzania wspolpracy inno-
wacyjnej ze szkolami wyzszymi przez przedsiebiorstwa przemystowe, ktore
posiadaja inny zasieg sprzedazy, czyli: lokalny, regionalny lub wykraczajacy
poza granice kraju. W drugim przypadku prawdopodobienstwo nawigzania
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wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi wynosi 0,11 i jest ono po-
nad 2-krotnie wyzsze niz prawdopodobienstwo nawigzania wspdlpracy in-
nowacyjnej w grupie przedsiebiorstw przemyslowych, ktore posiadaja zasieg
sprzedazy mniejszy lub rowny zasiegowi ogbélnokrajowemu.

Ostatni zamieszczony w tej grupie model informuje, ze prawdopodobien-
stwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi w grupie
przedsiebiorstw, ktére posiadaja rynek zbytu zlokalizowany na terenie aglo-
meracji, wynosi 0,11 i jest ono ponad 2-krotnie wyzsze niz prawdopodobien-
stwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi w grupie
przedsiebiorstw, ktére posiadaja rynek zbytu zlokalizowany na terytoriach
posrednich albo na terytoriach peryferyjnych.

Analizujac czwarta grupe modeli, mozna zauwazy¢, ze zdecydowanie niz-
sze prawdopodobienistwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkotami
wyzszymi wystepuje w grupie przedsiebiorstw, ktére posiadaja odbiorcow
zaliczanych do sekcji G PKD. W grupie tej prawdopodobienstwo nawigzania
wspolpracy innowacyjnej wynosi 0,05 i jest ono prawie 2-krotnie nizsze niz
prawdopodobienstwo nawigzania wspélpracy innowacyjnej w grupie przed-
siebiorstw, ktore posiadajg odbiorce zaliczanego do innej sekcji PKD niz G.

Z kolei najwyzsze prawdopodobiefistwo nawigzania wspolpracy innowa-
cyjnej ze szkolami wyzszymi wystepuje w grupie przedsiebiorstw, ktére posia-
daja odbiorcow zaliczanych do sekeji T PKD (gospodarstwa domowe). W gru-
pie tej prawdopodobienstwo nawigzania wspoélpracy innowacyjnej wynosi
0,22 ijest ono ponad 3-krotnie wyzsze niz w przypadku prawdopodobienstwa
nawigzania kooperacji innowacyjnej ze szkolami wyzszymi w grupie przed-
siebiorstw, ktére majg odbiorcow zaliczanych do innych sekcji PKD niz T.

W przypadku posiadania przez przedsiebiorstwo przemystowe odbiorcy
zaliczanego do pozostalych, uwzglednionych w powyzszej tabeli, grup PKD
(B, C, i D), fakt ten wplywa stymulujaco na nawigzanie wspoélpracy innowa-
cyjnej ze szkolami wyzszymi. W takich przypadkach prawdopodobienstwo
wystapienia wspolpracy innowacyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami prze-
mystowymi a szkolami wyzszymi zawiera sie w przedziale od 0,12 do 0,16
ijest ono 2-krotnie wyzsze niz prawdopodobienstwo wystapienia wspolpracy
innowacyjnej pomiedzy szkolami wyzszymi a przedsiebiorstwami posiadaja-
cymi odbiorcéw zaliczanych do innych sekeji PKD niz B, Ci D.

Badajac wplyw lokalizacji pozostalych uczestnikow sieci dostaw na
wystapienie wspoélpracy innowacyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami
przemystowymi a szkolami wyzszymi, widaé, ze prawdopodobienstwo
nawigzania wspoélpracy innowacyjnej pomiedzy szkotami wyzszymi a przed-
siebiorstwami posiadajacymi konkurentéw i odbiorcéw zlokalizowanych
w skali lokalnej, wynosi 0,04. Jest ono ponad 2-krotnie nizsze niz prawdo-
podobiefistwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi
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w grupie przedsiebiorstw, ktére posiadajg tych uczestnikéw sieci dostaw
zlokalizowanych przynajmniej w skali regionalne;j.

Takze prawdopodobienstwo wystapienia wspolpracy innowacyjnej ze
szkolami wyzszymi w grupie przedsiebiorstw, ktore posiadaja dostawcow
i odbiorcow zlokalizowanych w skali regionalnej, jest zdecydowanie nizsze
niz prawdopodobienstwo wystgpienia wspélpracy innowacyjnej ze szkolami
wyzszymi w grupie przedsiebiorstw, ktore maja tych uczestnikéw sieci do-
staw zlokalizowanych w innej skali niz regionalna. Prawdopodobienstwo wy-
stapienia wspolpracy innowacyjnej w omawianych grupach przedsiebiorstw
wynosi odpowiedni 0,05 i 0,04 i jest ono 2-krotnie lub prawie dwukrotnie
nizsze niz prawdopodobienstwo wystapienia w wspoélpracy innowacyjnej ze
szkolami wyzszymi w grupie przedsiebiorstw, ktore posiadaja dostawcow lub
odbiorcow zlokalizowanych w innej skali niz regionalna.

Z kolei w grupach przedsiebiorstw, ktore maja pozostalych uczestnikéw
sieci dostaw zlokalizowanych poza granicami kraju, prawdopodobienistwo
nawigzania wspoélpracy innowacyjnej zawiera sie w przedziale od 0,12 do
0,29. W zaleznoSci od uczestnika sieci dostaw, zlokalizowanego poza grani-
cami kraju, omawiane prawdopodobienstwo jest 2-krotnie lub nawet 4-krot-
nie wyzsze niz prawdopodobienstwo wystapienia wspoélpracy innowacyjnej
ze szkolami wyzszymi w grupie przedsiebiorstw, ktére posiadaja pozostalych
uczestnikow sieci zlokalizowanych na terenie kraju.

Ostatni zaprezentowany w ramach piatej grupy model informuje, ze praw-
dopodobienstwo wystapienia wspdlpracy innowacyjnej ze szkotami wyzszymi
jestzdecydowanie wyzsze w grupie przedsiebiorstw, ktore posiadaja odbiorcow
zlokalizowanych w skali ponadregionalnej. Prawdopodobienistwo to wynosi
0,111 jest ono prawie 2-krotnie wyzsze niz prawdopodobienstwo wystapienia
wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi w grupie przedsiebiorstw
posiadajacych odbiorcow zlokalizowanych w innej skali niz ponadregionalna.

Z zaprezentowanych w ostatniej grupie modeli wynika, ze praw-
dopodobienistwo nawigzania wspolpracy innowacyjnej ze szkola-
mi wyzszymi w grupach przedsiebiorstw, ktore:

a) w przeciggu trzech ostatnich lat osiagaly coraz to wyzsze przychody,

b) funkcjonowaly w sektorach, w ktérych panowalo ozywienie,

¢) zatrudnialy wysoko kwalifikowany personel,
wynosi 0,09. Jest ono, w zaleznoSci od zmiennej objaéniajacej, dwu lub nawet
3-krotnie wieksze niz prawdopodobienstwo wystgpienia wspoélpracy innowa-
cyjnej ze szkolami wyzszymi w grupach przedsiebiorstw, ktore:

a) w przeciggu trzech ostatnich lat osiggaly stale lub coraz mniejsze

przychody,

b) funkcjonowaly w sektorach, w ktérych panowala stagnacja lub recesja,

¢) zatrudnialy nisko wykwalifikowany personel.
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Zakonczenie

Prawdopodobienstwo wystapienia wspolpracy innowacyjnej pomiedzy szko-
lami wyzszymi a przedsiebiorstwami przemyslowymi z Polski Zachodniej
zawiera sie w przedziale od 0,09 do 0,29. Prawdopodobienstwo to jest sto-
sunkowo niewielkie w poréwnaniu do prawdopodobiefistwa wystgpienia
wspolpracy innowacyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami przemystowymi a do-
stawcami lub odbiorcami. Natomiast jest wyzsze w poréwnaniu do prawdo-
podobienstwa nawigzania wspdélpracy innowacyjnej pomiedzy przedsiebior-
stwami przemyslowymi a innymi podmiotami ze sfery naukowo-badawczej,
czyli jednostkami PAN, instytutami badawczymi i jednostkami rozwojowymi
czy tez zagranicznymi jednostkami naukowo-badawczymi.

Gdy podda sie analizie wplyw rozmiaru przedsiebiorstwa na prawdopo-
dobienstwo wystgpienia wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi, na
uwage zasluguje spostrzezenie, ze im wiekszy jest rozmiar badanego przed-
siebiorstwa, tym wieksze jest prawdopodobienistwo wystapienia wspdlpracy
innowacyjnej ze szkolami wyzszymi. Stymulujaco na nawigzanie wspolpracy
innowacyjnej ze szkolami wyzszymi wplywa rowniez posiadanie przez przed-
siebiorstwo przemystowe wtasciciela lub wspotwlasciciela zagranicznego.

Gdy podda sie analizie lokalizacje pozostalych uczestnikéw sieci dostaw
przedsiebiorstwa przemystowego z Polski Zachodniej, na uwage zastuguje
spostrzezenie, iz im wieksza jest odleglo$¢ pomiedzy badanym przedsiebior-
stwem a pozostalymi uczestnikami sieci dostaw, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo nawiazania wspolpracy innowacyjnej ze szkolami wyzszymi przez
to przedsiebiorstwo. Nalezy w tym miejscu dodaé, ze nie ma znaczenia, czy
uczestnikiem tym jest dostawca, odbiorca czy tez konkurent. Réwniez posia-
danie znacznego zasiegu sprzedazy (ogoélnokrajowego lub miedzynarodowe-
go) wplywa stymulujaco na nawigzanie wspolpracy innowacyjnej pomiedzy
przedsiebiorstwami przemystowymi a szkolami wyzszymi. Zdecydowanie
wyzsze prawdopodobienstwo nawigzania wspoélpracy innowacyjnej ze szko-
lami wyzszymi wystepuje takze w sytuacji posiadania przez przedsiebiorstwo
przemystowe odbiorcy zaliczanego do jednej z nastepujacych sekcji PKD: sek-
cja B — gornictwo i wydobywanie, sekcja C — przetwoérstwo przemystowe, sek-
cja D — wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wod-
ng, goraca wode i powietrze oraz sekcja T — gospodarstwa domowe. Z kolei,
jesli przedsiebiorstwo przemystowe posiada odbiorce zaliczanego do sekcji G
(handel hurtowy i detaliczny), prawdopodobiefistwo wystapienia wspolpracy
innowacyjnej ze szkolami wyzszymi jest zdecydowanie nizsze.

Wyzsze prawdopodobienistwo nawigzania wspoélpracy innowacyjnej po-
miedzy przedsiebiorstwem przemystowym a szkolami wyzszymi wystepuje
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roéwniez w sytuacji, gdy: a) w przeciggu trzech ostatnich lat przedsiebior-
stwa osiaggaly coraz to wyzsze przychody, b) przedsiebiorstwa funkcjonowaly
w sektorach, w ktérych panowalo ozywienie, c) przedsiebiorstwa zatrudnialy
wysoko kwalifikowany personel.
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Abstract: The article analyzes the role of CSR manager, as a new profession

that evolved as a result of significant changes taking place in contemporary
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which govern the conduct of business in the new economy reality. Under the

new paradigm, the key appears to be forming appropriate relationships with
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a long-term strategy based on the principles of social dialogue about the search
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1. Wstep

Wzrost znaczenia spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu1 we wspoélezesnych
organizacjach przejawia sie takze w zachodzacych zmianach w strukturach
organizacyjnych. Konieczno$¢ uwzgledniania spolecznej odpowiedzialno$ci
na szczeblu operacyjnym, implementacja priorytetdéw z nig zwigzanych na po-
ziomie strategii organizacji czy wreszcie opracowywanie raportdw z realizacji
dzialan na jej rzecz przyczyniaja sie do tego, ze organizacje coraz chetniej, po-
dazajac za dominujacymi tendencjami branzowymi, tworza samodzielne jed-
nostki organizacyjne zajmujace sie spoleczna odpowiedzialno$cig [Baran 2012].
W zalezno$ci od wielkoSci organizacji, mozna mowié o samodzielnych stano-
wiskach ds. spolecznej odpowiedzialnoéci, jak i calych dzialach zajmujgcych
sie przedmiotowa problematyka. Bez wzgledu jednak na strukture i wielkosé
tych jednostek, bezsprzecznie nalezy uznaé, ze ma sie do czynienia z wykry-
stalizowaniem nowego zawodu — specjalisty czy tez menadzera ds. spolecznej
odpowiedzialnoéci, ktérego zasadniczg funkcja jest koordynacja dzialan na
rzecz spolecznej odpowiedzialnoéci w Scislej wspolpracy z pozostalymi funk-
cjonalnymi dzialami organizacji. Na potrzeby opracowania postanowiono
przeanalizowa¢ specyfike dzialalnoéci tej wybranej grupy zawodowej, zaczy-
najac od genezy powstania tego zawodu, poprzez jej szczegélowa charaktery-
styke, po przyszle wyzwania, jakie moga by¢ postawione przed menedzerami
ds. spolecznej odpowiedzialnoSci.

2. Miejsce spotecznej odpowiedzialnosci w strategii
przedsiebiorstwa

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest odpowiedzia na zapotrzebowanie
po stronie interesariuszy, ktérzy nie sg wylacznie zainteresowani zaspoko-
jeniem swoich podstawowych potrzeb [Rybak 2004, ss. 88-91]. Z drugiej strony
menedzerowie, w duchu wciaz wzrastajgcej $wiadomosci spolecznej, decydu-
ja sie na porzucenie paradygmatu zysku, dostrzegajac nowe korzysci w bar-
dziej prospolecznym podej$ciu do prowadzenia biznesu. W coraz wiekszym
stopniu uwidaczniajg sie potrzeby drugorzedne zglaszane przez interesariu-
szy, a wérod nich te odnoszace sie do zagadnien etyki biznesu i powiazanej
z nig koncepcji spolecznej odpowiedzialnoSci [Bartkowiak, Koszel 2011, ss. 106-108].
Wlasciciele, akcjonariusze, pracownicy, kontrahenci, dostawcy, podwyko-

1. Na potrzeby artykutu postanowiono, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu bedzie
takze okreslana mianem CSR (z ang. Corporate Social Responsibility). Kwestie zwigzane
z adekwatnoscia polskiego ttumaczenia postanowiono pominac.
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nawcy, przedstawiciele wladz rzadowych i samorzadowych, lokalne spolecz-
nosci, zwigzki zawodowe, organizacje pozarzagdowe czy media, s zaintereso-
wane tym, czy przedsiebiorstwo, prowadzac swoja dzialalno$¢ podstawowa,
uwzglednia miedzy innymi takie aspekty jak: ograniczono$é zasobow natu-
ralnych, poprawe warunkéw i jakoSci zycia spolecznosci lokalnych, koniecz-
no$¢ ochrony stanu Srodowiska naturalnego, w tym zmniejszenie negatyw-
nego wplywu dzialalno$ci podstawowej, zwiekszenie wydajnosci produkcji
przy zuzyciu mniejszej liczby surowcow, konieczno$é¢ powtérnego wykorzy-
stywania odpadow, przestrzeganie praw czlowieka, przeciwdzialanie korupcji
i innym nieetycznym praktykom gospodarczym czy wreszcie przeciwdzialanie
patologiom spolecznym oraz negatywnemu wplywowi produktéw na grupy
wysokiego ryzyka (jak w przypadku np. producentéw alkoholi czy wyrobow
tytoniowych) [Gotaszewska-Kaczan 2009, s. 36].

Wraz ze zmniejszajaca sie tendencja, konieczne staje sie uwzglednienie
spolecznej odpowiedzialno$ci nie tylko na poziomie operacyjnych dzia-
lan, realizowanych przez poszczegblne jednostki organizacyjne, ale przede
wszystkim na poziomie strategicznym [Rybak 2004, ss. 95-99], w ramach ktoére-
go spoleczna odpowiedzialno$c traktowana jest jako podejscie dtugofalowe
skoncentrowane na tworzeniu dialogu spolecznego, ktérego istote stanowi
z jednej strony poszukiwanie rozwigzan korzystnych dla przedsiebiorstwa,
a z drugiej dla interesariuszy [Rok 2004, s. 22]. Dlatego tez coraz wiecej mene-
dzer6ow przedsiebiorstw, ale takze innego typu organizacji, decyduje sie na
uwzglednienie spolecznej odpowiedzialno$ci w swej strategii czy to w postaci
deklaracji zalaczonej do misji i wizji przedsiebiorstwa, czy tez konkretnych
celow strategicznych, czesto przyjmujacych charakter priorytetéw spolecznej
odpowiedzialno$ci — odnoszacych sie do kluczowych obszaréw dzialalnoSci
przedsiebiorstwa i probleméw, z jakimi sie ona wigze. Przedstawia sie to zatem
inaczej niz jeszcze kilka lat temu, kiedy byto to tylko elementem towarzysza-
cym, czesto oderwanym od rzeczywisto$ci dzialalnoéci podstawowej. Spolecz-
na odpowiedzialno$¢ biznesu przyjmuje wiec rownowazna warto$¢ wzgledem
celow ekonomicznych. W coraz wiekszym takze stopniu przestaje by¢ wylacz-
nie kojarzona z ekologicznym obszarem jej realizacji [Adamczyk 2008, s. 36].

Wieloaspektowo$¢ odpowiedzialno$ci ponoszonej przez przedsiebior-
stwo i jednoczeénie wzrost zainteresowania ta tematyka po stronie intere-
sariuszy wymuszaja podejmowanie licznych inicjatyw [Filek 2006, ss. 6-7].
W miare rozwoju koncepcji mozna moéwié o swoistej zmianie podejscia do
niej — pierwotnie byla przejawem altruizmu przedsiebiorcow, a dzialania na
rzecz spolecznej odpowiedzialno$ci mialy charakter fakultatywny. Obecnie
jednak, wraz ze wzrostem liczby norm, standardéw branzowych, wytycznych
organizacji miedzynarodowych oraz norm powszechnie obowigzujacego pra-
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wa, koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci nabiera charakteru obligatoryj-
nego [Martin 2007, ss. 94-115] — prawo zmusza menedzeréw przedsiebiorstwa
do przestrzegania okreslonych norm, czesto rygorystycznych, nakladajacych
konieczno$é przeprowadzenia istotnych zmian wewnetrznych (np. w zakre-
sie rownouprawnienia plci, proceséw produkeji, wielkoSci emisji). Dlatego
tez kwestia tego, czy spoleczna odpowiedzialno$é i jej implementacja w stra-
tegiach przedsiebiorstw jest nadal przejawem dobrowolnego postepowania,
pozostaje dyskusyjna. Nalezy jednak wskaza¢ na jej znaczna uzytecznosé, co
potwierdzajg wyniki osiggane przez przedsiebiorstwa, bedace liderami pod
wzgledem stosowania zasad zgodnych z idea spolecznej odpowiedzialnosci.

3. Menedzer ds. spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jako nowy element w strukturze organizacyjnej

Transformacja wspoélczesnych organizacji pozwolila wyksztalci¢ stanowisko
menadzera ds. spolecznej odpowiedzialno$ci. W krajach, w ktorych koncepcja
ta funkcjonuje zdecydowanie dluzej, mozna juz méwic o specjalizacji prze-
jawiajacej sie w tworzeniu innych nowych zawodoéw, w tym specjalistow ds.
zmian klimatu, raportowania spolecznego czy tez tzw. oficeréw ds. etyki biz-
nesu [Anam 2012; Klimek-Michno 2011] Wciaz jednak, szczegblnie w odniesieniu do
polskich przedsiebiorstw, dominujaca pozycje w realizacji dzialan na rzecz
spolecznej odpowiedzialno$ci posiadaja dzialy odpowiedzialne za relacje spo-
leczne (public relations) oraz marketing, w mniejszym stopniu przez inne
komorki funkcjonalne organizacji. Badania przeprowadzone przez Harvard
Business Review i CSR Consulting w 2012 roku wéréd pracownikéw naj-
wiekszych polskich przedsiebiorstw wykazaly, ze w blisko 72% przypadkow
za dzialania z zakresu CSR odpowiedzialne sg dzialy komunikacji zewnetrz-
nej, spolecznej i PR [praca.wp.pl, 2012]. Taka sytuacja moze budzié i zapewne
shusznie budzi kontrowersje, dotyczace tej nowej dziedziny dzialalnoéci orga-
nizacji. Do najwazniejszych zarzutow bezsprzecznie nalezy kwestia laczenia
spolecznej odpowiedzialnoéci z dzialaniami marketingowymi. W takim ujeciu
spoleczna odpowiedzialnoéé¢ stanowi forme promocji przedsiebiorstwa i ma
przyczynic¢ sie do realizacji czysto ekonomicznych celéw organizacji, takich
jak np. wzrost wielko$ci przychod6w ze sprzedazy, a w konsekwencji zysku czy
tez poprawy wizerunku i reputacji organizacji w zakresie jej oddzialywania na
§rodowisko naturalne [Brownbill 2012]. W my$l takiego podejécia dzialania spo-
lecznie odpowiedzialne, podejmowane przez organizacje traktowane sa jako
s~wybielanie” wizerunku, nie za$§ jako altruistyczne dzialania o charakterze
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dtugofalowym, majgce pozytywnie oddzialywaé na relacje z interesariuszami
spolecznymi (klienci, pracownicy, organizacje pozarzadowe), jak i interesa-
riuszami pozaspolecznymi (§rodowisko naturalne).

Dlatego tez coraz wiecej organizacji decyduje sie na tworzenie profesjo-
nalnych stanowisk i coraz czeSciej calych wydzialéow zajmujacych sie koor-
dynacja dzialan spolecznie odpowiedzialnych [Klimek-Michno 2011]. To wlas$nie
ta funkcja w przypadku ,.zarzadzania” spoleczna odpowiedzialnoécia wydaje
sie najbardziej istotna, przede wszystkim ze wzgledu na interdyscyplinar-
noé¢é tej dziedziny. Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu jest bowiem dziedzi-
ng na pograniczu takich innych obszar6éw jak etyka, filantropia, socjologia,
ekologia, ekonomia czy tez prawo [Adamczyk 2008, s. 54]. Specjalisci ds. spo-
lecznej odpowiedzialnoSci musza (w wymiarze wewnetrznym) byé w gtow-
nej mierze odpowiedzialni za komunikowanie pomiedzy poszczegdlnymi
obszarami. Natomiast w wymiarze zewnetrznym, komunikacja z zakresu
odpowiedzialnosci spolecznej odbywa sie pomiedzy przedsiebiorstwem (po-
szczegblnymi dzialami) a jego interesariuszami. Dlatego tez w poczatkach
funkcjonowania CSR w Polsce to wladnie dzialy relacji spolecznych (PR) byly
odpowiedzialne za ich realizacje [Adamus-Matuszyfska 2004, ss. 21-22]. W miare
jednak rozwoju tej dziedziny pojawila sie potrzeba stworzenia autonomicz-
nych stanowisk zajmujacych sie wylacznie ta kwestia. Czesto byly to wiec
komorki organizacyjne wydzielone z dotychczasowych dzialéow public rela-
tions czy tez marketingu, co skutkowalo konieczno$cia rozbudowy struktur
organizacyjnych wlasnie o te specjalistyczne dywizjony.

Podstawowym zadaniem menedzera ds. spolecznej odpowiedzialnoSci,
bez wzgledu na liczbe jego podwladnych i usytuowanie w strukturze orga-
nizacyjnej, jest koordynacja dzialan z zakresu CSR. Koordynacja polegajaca
na komunikowaniu wyznaczonych celéw spolecznej odpowiedzialnoSci w za-
kresie dzialalno$ci podstawowej organizacji czy tez w wezszym znaczeniu
przedsiebiorstwa oraz dzialalno$ci poszczegélnych dzialow funkcjonalnych
poza dzialalno$cig podstawowa. W szczeg6lnoéci dotyczy to podejmowania
przedsiewzie¢ komercyjnych, inicjatyw spolecznych na rzecz spolecznosci
lokalnych oraz dziatalnos$ci filantropijnej [Bartkowiak, Koszel 2011, s. 113]. Koor-
dynacja dzialan poszczegélnych dzialow przedsiebiorstwa ma stuzyc¢ przede
wszystkim zwiekszeniu ich efektywnos$ci, czesto bowiem dochodzilo do du-
blowania r6znego rodzaju inicjatyw spolecznych, tak na réznych szczeblach
hierarchicznych organizacji (ujecie wertykalne), jak i w ujeciu horyzontalnym
(dzialy funkcjonalne tego samego szczebla).

Menedzer ds. spolecznej odpowiedzialnoSci jest w gléwnej mierze odpo-
wiedzialny za wyznaczenie priorytetow spolecznej odpowiedzialnosci (czesto
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takze zréwnowazonego rozwoju, ktoéry traktowany jest w wiekszosci przy-
padkéw jako dziedzina bliZzniacza wzgledem CSR), ktore nastepnie uwzgled-
nianie sg w strategiach ogélnych przedsiebiorstw i coraz czeéciej podlegaja
weryfikacji, polegajacej na monitorowaniu biezacych rezultatow dzialalno-
Sci z zalozeniami, majacymi charakter kwantyfikatywnych celéw, bedacych
pochodna norm i standardéw funkcjonujacych w danej branzy badz narzu-
conych przez powszechnie obowiazujace prawo (zatem majacych charakter
obligatoryjnych) lub tez bedacych pochodna zalozen modelu biznesowego
przedsiebiorstwa (fakultatywnych). W zaleznoéci od wielkoSci organizacji,
jej struktury, podzialu obowigzkéw, moze takze zajmowaé sie opracowy-
waniem substrategii dotyczacych poszczegoélnych dzialow funkcjonalnych,
a nastepnie tylko nadzorowaé ich realizacje badz tez zlecaé ich opracowa-
nie osobom zatrudnionym w poszczegbdlnych dzialach, ktére, posiadajgc
bardziej merytoryczne przygotowanie (np. osoby odpowiedzialne za zarza-
dzanie procesem produkcyjnym), skuteczniej beda okreslaly cele polityki
spolecznej odpowiedzialno$ci na poziomie operacyjnym. W takich przypad-
kach menedzer spolecznej odpowiedzialnoéci pelni funkcje podmiotu spra-
wujacego kontrole. Istniej jednakze ryzyko zamierzonego zanizania przez
np. kierownikéw poszczegélnych dzialow, efektéw podejmowanych dziatan
na rzecz spolecznej odpowiedzialnoéci, co stanowi przejaw niecheci wobec
konieczno$ci zwiekszenia swojego zaangazowania.

Celem okreslenia priorytetéw spolecznej odpowiedzialno$ci na szczeblu
strategicznym czy celow operacyjnych, menedzer ds. spolecznej odpowiedzial-
noS$ci powinien dokonacé szczegbdlowej analizy praktyk stosowanych w poszcze-
gblnych dzialach przedsiebiorstwa. Analiza taka powinna by¢ przeprowadzo-
naw Scislej wspolpracy z pracownikami poszczegdlnych dzialéw, dzieki czemu
mozliwe bedzie postawienie jasno okreslonych i przede wszystkim rzeczywi-
stych celow, zwiazanych miedzy innymi z mozliwoScia poprawy zarzadzania
gospodarka odpadami, zuzyciem wody czy systemem szkolen pracowniczych.
Kluczowe zatem wydaje sie poznanie potrzeb tkwiagcych w poszczegdlnych jed-
nostkach organizacyjnych. Planowanie dzialan spolecznie odpowiedzialnych
nie moze by¢ zatem oderwane od podmiotéw nimi objetych, czyli w praktyce
zywotnie nimi zainteresowanych [Adamus-Matuszyfska 2005, ss. 21-24].

Menedzer ds. spolecznej odpowiedzialno$ci powinien zajmowac sie takze
formulowaniem tzw. kodekséw dobrych praktyk i kodeksow etycznych w za-
rzadzaniu, majacych charakter og6lny, jak i szczegdlowy, odpowiadajacych
np. specyfice jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa, wynikajacej z re-
alizowanych funkcji. Inne beda bowiem dobre praktyki, obejmujace pracow-
nikow dzialu produkcji, a inne pracownikéw dzialu ksiegowos$ci. Tym nie-
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mniej jednak przy$wiecac¢ im winny wspdlne idee i nadrzedne wartoéci.

Instrumentem, ktérym w gloéwnej mierze postuguja sie specjaliSci ds. spo-
lecznej odpowiedzialno$ci, sa raporty spolecznej odpowiedzialnoéci, ktore
poprzez swoja konstrukcje musza by¢ takze spolecznie odpowiedzialne, co
oznacza, ze nalezy je przygotowac nie tylko w sposob rzeczowy, wyczerpujacy
i rzetelny, ale przede wszystkim w zgodzie z ogblnymi zasadami raportowa-
nia spolecznego, takimi jak np. GRI 3.0 (z ang. Global Reporting Initiative).
Wytyczne okre$laja szczegblowo zawarto$¢é merytoryczna takich raportow,
ich uklad, konieczno$é uwzgledniania pelnej dokumentacji, a nawet sposéb
publikacji. Raporty spolecznej odpowiedzialnoS$ci sa gtlownym instrumentem
komunikacji dzialan spolecznie odpowiedzialnych, realizowanych w organi-
zacji miedzy interesariuszami, tak wewnetrznymi (akcjonariusze, wlascicie-
le, pracownicy), jak i zewnetrznymi (klienci, media, wtadze rzadowe i samo-
rzadowe, organizacje spoleczne) [Adamus-Matuszynska 2005, s. 25]. NajczeSciej
cyklicznie publikowane raporty, dotyczace spolecznej odpowiedzialnoSci,
stanowia najlepsza ocene stopnia realizacji dzialan na rzecz tej koncepcji.
Nalezy mieé jednak do nich istotne zastrzezenie, gdyz w wiekszo$ci przypad-
kéw opracowywane sg one przez pracownikéw podmiotow, ktérych dotyeza,
co budzi stuszna podstawe do uznania ich za nieobiektywne, a w skrajnych
przypadkach za mogace podlega¢ manipulacji. Dlatego tak wazne wydaje sie
podejmowanie wspoélpracy z zewnetrznymi podmiotami, ktére mogtyby do-
konaé zobiektywizowanej oceny przedmiotowego zakresu dzialalno$ci, tak
np. jak w przypadku kontroli finansowej, przeprowadzanej przez niezalezne
podmioty w ramach audytu zewnetrznego. Z drugiej strony takie podejscie
moze przyczynié¢ sie do niepotrzebnego rozrostu aparatu biurokratycznego
organizacji, ktérego konsekwencje moga by¢ nie do przewidzenia.

Tworzac profil menedzera ds. spolecznej odpowiedzialnoSci, nalezy wska-
za¢ na kluczowe kompetencje, jakimi winna cechowaé sie osoba zajmujaca
takie stanowisko oraz na zadania, za ktére ponosi odpowiedzialno$¢. W przy-
padku polskiego rynku ten nowy zawdd jest malo znany, tylko 6% polskich
przedsiebiorstw wskazuje na wydzielenie osobnego stanowiska specjalisty
czy tez menedzera ds. spolecznej odpowiedzialnos$ci [praca.wp.pl, 2012]. Wciaz
takze odnotowuje sie stosunkowo niewiele ofert pracy dotyczacych tego typu
stanowisk?. Przykladowy profil menedzera ds. spolecznej odpowiedzialnosci
zawiera tabela 1.

2. Najwiekszy polski internetowy portal publikujacy oferty pracy w ciggu catego 2012
roku zamiescit na swoich stornach 6 ofert pracy zwigzanej ze stanowiskiem specjalisty /
menedzera CSR.
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Tabela 1. Skrécony profil stanowiska menedzera ds. spotecznej odpowiedzialnosci

Kwalifikacje

Zadania

- wyksztatcenie wyzsze (preferowane
kierunki ekonomiczne lub spoteczne),

- doSwiadczenie w przygotowywaniu
raportéw spotecznych (w zgodzie z meto-
dyka GRI),

- doswiadczenie we wspétpracy z organi-
zacjami promujacymi CSR,

- znajomos¢ standardéw z zakresu CSR
(GRI, Global Compact, 1SO 26000, stan-
dardy z serii AA1000),

- umiejetnosci organizacyjne w zakresie
przygotowywania i prowadzenia dialogu
z interesariuszami oraz wydarzen z zakre-

- monitorowanie realizacji strategii CSR,
- udziat w przygotowywaniu zintegrowa-
nego raportu rocznego,

- inicjowanie i udziat w zewnetrznych
ocenach dziatan CSR,

- udziat w wydarzeniach promujacych
CSR,

- promowanie dziatan realizowanych
wsrdd pracownikdw i spotecznosci lokal-
nych,

- analiza otrzymanych ofert CSR i przygo-
towywanie rekomendacji,

- przygotowywanie i aktualizacja tresci

su CSR. CSR na potrzeby wewnetrzne i zewnetrz-

ne organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Brownbill 2012; Nehm 2012; Szczesna-Makuch
2012.

Standardowy profil menedzera ds. spolecznej odpowiedzialno$éci obejmu-
je wiec typowe kwalifikacje i zadania, szczegblowo opisane w ramach opra-
cowania. Wskazaé nalezy jednak na funkcje $cisle odpowiadajace zadaniom
pierwotnie realizowanym przez dzialy PR i relacji zewnetrznych, co §wiadczy
o niezwykle istotnej roli tego wlasnie elementu. Bez skutecznego komuniko-
wania dzialan spolecznych sa one praktycznie nierozpoznawalne. Nalezy jed-
nak zada¢ w tym miejscu podstawowe pytanie, ktére winno stac sie przedmio-
tem szerszej dyskusji: jaki jest cel takiego wlasnie postepowania (promocji
dzialan CSR) i czy jest to zgodne z pierwotnymi zalozeniami tej koncepcji,
w istocie bedacej ideg, ktorej glownym zalozeniem jest altruizm dzialan, za$s
towarzyszacy im rozglos winien byé¢ jak najmniejszy. W szerszym kontek-
$cie pytanie to dotyczy etycznego postepowania w zawodzie menedzera czy
tez specjalisty spolecznej odpowiedzialnos$ci i kwestii tego, czy w ujeciu we-
wnetrznym, rozumianym jako zadania wykonywane przez osoby zajmujgce
to stanowisko nie leza w opozycji do zalozen samej koncepcji — zatem, czy nie
sq wewnetrznie sprzeczne z nadrzednymi warto$ciami, ktére winny przyswie-
ca¢ realizacji dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialnoSci. Bez watpienia,
rozstrzygniecie tej kwestii nalezy do jednych z najwazniejszych, a istotnym
czynnikiem przy$pieszajacym winna byé¢ transparentno$¢ dzialan z tego za-
kresu, ktére nie powinny budzié zastrzezen wzgledem tego, czy maja charak-
ter promocyjny (rozumiany przez pryzmat marketingu), czy tez rzeczywiScie
sq zgodne z ideowymi zalozeniami.
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Zakonczenie

Szybkie tempo zmian wspdlczesnych organizacji pozwala na postawienie
prognozy o wzroScie znaczenia stanowisk pracy zwiazanych z zarzadzaniem
spolecznga odpowiedzialno$cia biznesu. Warto przy tym zauwazy¢ postepu-
jaca specjalizacje, ktora przejawia sie wyodrebnianiem nowych zawodow
takich, jak oficer etyki, specjalista ds. zarzadzania klimatem czy inne, ktore
nie posiadaja jeszcze nazw w polskich realiach. Implementacja spolecznej
odpowiedzialno$ci w strategiach przedsiebiorstw jednoznacznie wskazuje na
wzrost jej znaczenia, ktory przejawia sie takze formowaniem nowych dzialow
w strukturach organizacyjnych. Takie podejScie oznacza odpowiedz na zapo-
trzebowanie po stronie interesariuszy, ktorzy sa coraz bardziej wymagajacy
wzgledem przedsiebiorstw i oczekuja pelnej informacji, nie tylko dotyczace;j
aspektow finansowych, ale takze elementéw spolecznych. Menedzer ds. spo-
lecznej odpowiedzialnoéci nie tylko kreuje polityke spolecznej odpowiedzial-
nosci, uwzgledniajac oczekiwania interesariuszy, ale jest odpowiedzialny za
informowanie o biezgcych rezultatach, w czym niezwykle przydatne okazuja
sie raporty spoleczne. Dlatego tez nalezy wskaza¢ na menedzera ds. spolecz-
nej odpowiedzialnoSci, jako jednego z najwazniejszych podmiotéw w organi-
zacji majacych wplyw na jej wizerunek.
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Abstract: This publication focuses on the discussion of the literature on diversity
in the workforce, bringing understanding of the complexity and range of issues
related to diversity in the workplace. The publication also aims to provide
information on the trends that have emerged in the field of diversity and the
information that can be used to develop a new, unique approach tailored to

the specific needs of your organization. This paper also discusses the various
theoretical approaches to diversity management, by analyzing the similarities
and differences between them. Presented is a wide range of economic benefits

of diversity management in the organization. It was also mentioned wide range
of approaches, strategies or initiatives diversity management in the workplace.
There is no single initiative that would be versatile enough to solve all the
problems related to the management of diversity, and to successfully manage
diversity in organizations. However, increasing knowledge and awareness of the
concept of diversity management, including training in diversity is one of the main
and most widely used of initiatives relating to issues of diversity. The information
collected also showed that diversity issues will grow as the population will
become more and more diverse, and more and more businesses will operate
globally.
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1. Wprowadzenie

»Skoro nie jesteSmy teraz w stanie usunqé¢ wszystkich réznic pomiedzy nami,
przynajmniej mozemy uczyni¢ Swiat bezpieczniejszym dla réznorodnosci”.
John F. Kennedy, 1963 r.

Zmiany zachodzace wsrod sily roboczej to jedno z najbardziej niezwyklych
i znaczacych wyzwan, przed jakimi stojg dzisiaj organizacje. Spoleczenstwo
zmienia sie szybko, a zachodzace wér6d pracownikéw zmiany demograficz-
ne moga potencjalnie wplynaé na wiele aspektdéw zarzadzania organizacjami.
Wspblezesna zréznicowana populacja i sila robocza po prostu nie zniknie,
tylko bedzie wzrastaé. Jest to kierunek na przyszlosé¢ — wielokulturowe, wie-
lojezyczne po prostu réoznorodne spoleczenstwa [Knotter 2011, ss. 135—-159].
A skuteczni liderzy, zainteresowani wynikiem koncowym — maksymalizacja
zysku, materialnego lub niematerialnego — uwzgledniaja ten nowy kierunek.
Sztuka zarzadzania r6znorodnoécia od wielu lat wzbudza wiec duze zainte-
resowanie wszystkich os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Organizacje probujace wtloczyé dzisiejsze realia we wczorajsze style
zarzadzania powaznie zagrazaja rentownos$ci swoich firm. Poza wyzwaniem
stworzenia sprawiedliwego Srodowiska pracy, gdzie kierownictwo i personel
o roznym pochodzeniu i do§wiadczeniach ucza sie doceniac¢ siebie nawzajem,
lezy dodatkowe wyzwanie zmiany ustawien strukturalnych. Jednym z najwaz-
niejszych czynnikdéw zrozumienia réznorodnoéci jest wplyw zmian w spole-
czenstwie na site robocza.

2. Tto historyczne

Zarzadzanie réznorodnos$cia to nic nowego. W dwudziestym wieku, wraz
z gwaltownym wzrostem szybkoSci komunikacji i transportu, $wiat stat sie
znacznie mniejszym miejscem. Parowce i kolej umozliwily masowa emigra-
cje, w szczegoblnosci z Europy do Ameryki Péinocnej, kiedy w okresie od 1892
do 1924 roku ponad 12 milionéw ludzi opuécilo Europe podazajac do USA
[Cartwirght 2002, ss. 11-12]. Rozrosly sie rOwniez miasta i metropolie z populacja-
mi rozlewajacymi sie poza centrum. Systemy transportu oznaczaly, ze pracow-
nicy nie musieli juz mieszka¢ w poblizu swojego miejsca pracy, co dato pra-
cownikom mozliwo$¢ wiekszego wyboru, a pracodawcom znacznie bardziej
réznorodng sile robocza. Innym pokrewnym wzmagajacym rbéznorodnosé
czynnikiem jest zwiekszona §wiadomo$¢ organizacji, iz moze ona osiggnaé
poprawe ogolnej jakosci swojej sily roboczej poprzez angazowanie i awanso-
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wanie mozliwie najbardziej utalentowanych os6b z dostepnego zasobu rak do
pracy. Do lepszego rozumienia réznorodnosci przyczynily sie takze zmiany
ustawodawcze, w tym eliminujace wszelkie formy dyskryminacji w Stanach
Zjednoczonych, a takze ustaw Unii Europejskiej. Natomiast na dzisiaj i jutro
czynnikiem, ktory przyczynia sie do zwiekszonej roli r6znorodnosci w organi-
zacjach, jest postep w kierunku globalizacji .

Tak naprawde historyczne mocarstwa kolonialne, jak Hiszpania, Portuga-
lia i Anglia, jak i nowoczesne narody, takie jak USA, RPA, Japonia, Niemcy
oraz obecnie wiele nowo pojawiajacych sie nacji, w ktorych wystepuja dziala-
nia zwiazane z ,,oczyszczeniem etnicznym”, zarzadzaly réznorodnos$cia bar-
dzo efektywnie i skutecznie — ale dla celow wykluczenia, a nie wiqczenia.
Znane sg przyklady skutecznych ,menadzeréw ds. réznorodnoéci”, ktorzy do-
brze zarzadzali r6znorodnoscia, ale dla celow wykluczenia. Takie zarzqdza-
nie w celu wykluczenia stanowilo w XX wieku tematy naglowkoéw wiadomo-
$ci na calym $wiecie, kiedy liderzy polityczni i wodzowie plemienni dazyli do
utrzymania kontroli z nastawieniem ,,my kontra oni” [Berreby 2006, ss. 115-190].
Rowniez znamy przyklady réznych instytucji w spoleczenstwie na przyklad
szkoly, ko$cioly, przedsiebiorstwa, korporacje, jak i spolecznosci, ktbre za-
rzadzaly roéznorodnoécia, ale ponownie, dla celow wykluczenia. Natomiast
dzis, aby osiagnaé potencjal jako organizacja i spoleczenstwo, nastawienie
takie musi mie¢ absolutnie podejscie wiqczania. Gdzie wiec jest rozwigza-
nie? Mozna je znaleZ¢ w zarzadzaniu réznorodnoécia.

Celem niniejszego artykutu jest wyjaénienie, co jest rozumiane pod poje-
ciem réznorodno$ci i zarzadzania nig oraz implikacji dla globalnego sukcesu
korporacyjnego. Jest to szczegblnie wazne dla osiggniecia przez firmy sukce-
su w trzecim tysiacleciu. Jednakze najpierw konieczne staje sie wyjasnienie
pojecia réznorodnosci jako podstawy zrozumienia zmian zblizajacych sie do
naszego globalnego spoteczenstwa, poniewaz stanowi ono trzon modelu zro-
zumienia zasad zarzadzania réznorodno$cig. Zarzadzanie réznorodnoécia to
ciagly proces, ktéry uwalnia rézne talenty i mozliwo$ci, jakie zr6znicowana
populacja wnosi do organizacji, wspolnoty lub spoleczenistwa, tworzac zdro-
we, wszechstronne §rodowisko, ,bezpieczne dla réznic”, umozliwia ludziom
»odrzucenie odrzucenia”, celebruje réznorodnoéé i maksymalizuje pelen po-
tencjal wszystkich w kontekscie kulturowym, gdzie kazdy osiaga korzysci.

2. 0d réznorodnosci do zarzadzania

Réznorodnosé mozna zdefiniowaé na wiele sposobdw. Ogolnie réznorodnosé
odnosi sie do réznic wszelkiego rodzaju, podobnie do terminu bioréznorod-
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nosé. Deborah Litvin [1997, ss. 187-209] badala korzenie réznorodnosci i doszla
do wniosku, ze termin ten zostal najwyrazniej zapozyczony z biologii do nauk
o zarzadzaniu i organizacji bez szczegélnego uwzglednienia jego przeddar-
winowskich konotacji. Waskie definicje najcze$ciej odzwierciedlaja prawo
dotyczace rownych mozliwos$ci zatrudnienia i definiujg réznorodnosé¢ w od-
niesieniu do rasy, plci, pochodzenia etnicznego, wieku, narodowosci, wyzna-
nia i niepelnosprawnoéci. Szersze definicje moga uwzglednia¢ oprocz wyzej
przedstawionych podstawowych parametrow, takie cechy jak: pochodzenie
geograficzne, staz pracy w organizacji, status ekonomiczny, wartosSci, cechy
osobowoéci, wyksztalcenie, jezyk, wyglad fizyczny, stan cywilny, styl zycia, po-
glady [Carr 1993; Caudron 1992; Thomas 1991, ss. 107-117]. Hayles [1996, s. 105], na przy-
klad, definiuje réznorodnosé jako wszystkie elementy, ktérymi sie r6znimy.
Dodaje, ze koncepcja roznorodnosci nie jest ograniczona do zagadnien zwykle
dostrzeganych przez ludzi, czyli rasy, plci i niepelnosprawnosci.

Natomiast Thomas i Ely [1996, ss. 79-90] okre$laja, ze réznorodnosé nalezy
rozumie¢ jako rézne perspektywy i podej$cia do pracy wnoszone do miejsca
pracy przez czlonkoéw grup o réznej tozsamosci. Natomiast celem kazdej stra-
tegii r6znorodnoSci jest stworzenie bezstronnego lub sprawiedliwego syste-
mu zatrudniania w celu udoskonalenia organizacji/firmy [Wilson 1997, s. 19].
Litvin [1997, ss. 187—-209] wymienia sze$¢ podstawowych wymiaréw roz-
norodnoéci pojawiajacych sie w literaturze: wiek, pochodzenie etniczne,
pleé, cechy / zdolnoSci fizyczne, rasa i orientacja seksualna. Podob-
ng liste podaja, na przyktad, Torrington, Hall i Taylor [2002, s. 529], ktorzy
pod haslem zarzqdzanie réznorodnosciq omawiaja do$wiadczenia pieciu
spolecznie zdefiniowanych grup mniejszo$ciowych: kobiet, mniejszoSci ra-
sowych / etnicznych, oséb niepelnosprawnych, oséb starszych oraz osob
o réznej orientacji seksualne;j.

Prasad i wspélautorzy [2006, ss. 1-22] wskazuja, ze u swojej podstawy rodz-
norodnos$¢ dotyczy zagadnien réznic i wlaczania. Niemniej jednak nie ma
prostego porozumienia, zar6wno w odniesieniu do natury réznorodnosci,
ktéra nalezy rozwazy¢, jak i do rodzaju instrumentéw wilaczania, ktére na-
lezy stosowa¢. Czasem kresli sie linie rozdzielajaca r6znorodnosé widoczna
od niewidocznej, z ktorych wieksza uwagg cieszy sie charakterystyka rézno-
rodnosci widocznej. Na przyklad plec i rase mozna uznaé za cechy widoczne
(chociaz raczej trudno uznac je za bezproblemowe), podczas, gdy pochodzenie
etniczne i orientacja seksualna mogg by¢ widoczne lub niewidoczne. Ponad-
to w przypadku réznorodnos$ci niewidocznej, czlonek grupy mniejszos$cio-
wej moze uchodzic¢ za czlonka grupy wiekszo$ciowej, chyba, ze zdecyduje sie
ujawni¢ dane informacje. Dalej Prasad i wspolautorzy [2006, s. 7] podkres$laja,
ze réznicowanie §rodowiska pracy powinno sta¢ sie przedmiotem nadzoru
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i organizacji, a zainicjowanie zmiany organizacyjnej powinno wychodzi¢ ze
strony kierownictwa wyzszego szczebla. Jednakze autorzy akcentuja, ze za-
rzqdzanie réznorodno$ciq z drugiej strony unika czesci z probleméw natury
hierarchicznej. Podejscie do zarzgdzania réznorodnosciq ma jednak nadal
tendencje do koncentrowania sie na jednostkach, a nie na interakcjach po-
miedzy grupami. Takie podejécie nie zwraca wystarczajacej uwagi na tzw.
efekty sily r6znorodnosci.
Na przyktad Kossek, Lobel i Brown [2006, ss. 53-74] podczas omawiania za-
gadnienia zwanego przez nich perspektywa zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM) w zréznicowanym zespole definiuja, ze takie podejScie oznacza podej-
mowanie inicjatyw w organizacji, ktére;

1. zwiekszaja liczbowy udzial grup historycznie wylaczanych;

2. nadajg uprawienia réznorodnym grupom (po ich pojawieniu sie w or-

ganizacji), aby w pelni uczestniczylty w procesie podejmowania decyzji;

3. zapewniaja wlgczanie zr6znicowanej sily roboczej pod kazdym wzgle-

dem zycia organizacyjnego.
Ogoblnie termin zarzqdzanie réznorodnosciqg odnosi sie do systematycz-
nego i planowanego zobowigzania ze strony organizacji do prowadzenia
rekrutacji i zatrzymywania pracownikow o roéznorodnym pochodzeniu
demograficznym [Kossek, Lobel i Brown 2006, s. 4].
Na podstawie analizy literatury przedmiotu preferowanym terminem jest za-
rzqdzanie réznorodnosciq i jest ono definiowane jako réznorodne polacze-
nie idealéow (pogladéw lub wartoéci), polityk i praktyk, ktére odnosza sie
do ,kierowania“ (definiowania, kontrolowania, delegowania, itd.) rézno-
rodnoscia w organizacjach. Zr6znicowanie pomiedzy idealami lub pogla-
dami, politykami i praktykami wywodzi sie od Schuler, Dowling i De Cieri
[1993, ss. 419-459], ktérzy omawiaja réznorodne strategiczne miedzynarodowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi i proponuja takie rozréznienie.

Podsumowujac, réznorodnosé to o wiele wiecej niz réwne szanse dla
wszystkich — pojecie to oznacza, ze w biznesie docenia sie r6znych ludzi,
zaréwno jako pracownikéw, jak i klientéw firmy. W odniesieniu do grupy
pracownikoéw, prowadzenie polityki r6znorodno$ci moze przyczynié¢ sie do
wzrostu innowacyjno$ci i twérczego dzialania, zmniejszenia brakéw kadry
posiadajacej okreslone umiejetnosSci oraz poprawy jako$ci obstugi klienta.
Biorac pod uwage klientow firmy, ktére sa w stanie odpowiedzieé¢ na ich po-
trzeby, moga zwiekszyé swoj rynek, zar6wno klientéw indywidualnych, jak
i w sektorze organizacji publicznych oraz innych firm.
Réznorodnosé powinna by¢ pojmowana w mozliwie najszerszy sposob, kto6-
ra obejmuje wszystkie odmienne cechy odr6zniajace jedna osobe od dru-
giej. Glownym celem zdefiniowania réznorodnosci w tak szeroki sposéb jest
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wszechstronno$c¢ takiej definicji uznajacej kazdego za cze$é roéznorodnoéci,
ktora nalezy cenic [Griggs 1995, ss. 1-14]. Szeroka definicja przesuwa zagadnienia
dotyczace réznorodno$ci w miejscu pracy poza konfrontacje ,,my kontra oni”,
aby skoncentrowaé sie na wykorzystywaniu i maksymalizacji r6znorodnosci
dla osiagniecia celow indywidualnych i organizacyjnych. Zapewnia og6lny cel
dla tworzenia wspdélnego celu. Zasadniczo zarzqdzanie réznorodnosciq doty-
czy wykorzystywania wszystkich dostepnych w organizacji talentéw, bez od-
wolywania sie do etnocentryzmu i stereotypow.

Z jednej strony zarzqdzanie réznorodnosciq w teorii wyglada na bar-

dzo latwe, ale z drugiej strony w praktyce nasze uprzedzenia moga stanowié
cze$¢ naszego wychowania kulturowego i konieczny bedzie znaczacy wysi-
lek, a nawet doglebne rozwazania, aby uwolni¢ sie od nich. Nagroda jednak
jest warta wysilku. Poprzez zrozumienie kazdego pracownika menadzer
moze wybra¢ wlasciwe czynniki motywujace dla danej osoby i w ten sposob
uzyska¢ najlepsze wyniki.
Zatem roéznorodnos$é¢ w miejscu pracy odnosi sie do réznic pomiedzy ludzmi
w danej organizacji. Brzmi to prosto, ale r6znorodnosé obejmuje rase, pleé,
grupe etniczna, wiek, osobowo$¢, rodzaj §wiadomosci, zachowanie, funkcje
w organizacji, wyksztalcenie, tlo osobowe i jeszcze wiecej.

3. Korzysci z r6znorodnosci w miejscu pracy

Ro6znorodnos$é obejmuje nie tylko to, w jaki sposob ludzie postrzegaja siebie
samych, ale takze, jak postrzegaja innych ludzi. Te spostrzezenia wplywaja
na ich wzajemne oddzialywanie na siebie. Aby zesp6l pracownikéw pracowal
skutecznie jako organizacja, specjaliSci do spraw zarzadzania zasobami ludz-
kimi musza skutecznie zajaé sie takimi tematami, jak porozumiewanie sie,
zdolno$¢ do adaptacji oraz zmiany. Organizacje odnoszace sukcesy uznaja
potrzebe natychmiastowego dzialania i sa gotowe i chetne, aby obecnie zarza-
dzaé r6znorodnoécia w miejscu pracy.
Dlaczego warto troszczycé sie o skuteczne zarzqdzanie réznorodnosciq?

W przeszloéci wielu menadzeré6w odpowiadalo na to pytanie z poczuciem ,,ro-
bienia wlaSciwej rzeczy” albo poniewaz widzieli coraz wiecej os6b wsrdd sily
roboczej, ktorzy nie wygladali jak oni, albo po prostu czuli, ze musza spelié
wymagania organizacji co do pracy z réznymi grupami. Jednakze dzisiejsi me-
nadzerowie wiedzg, ze bez zdolnosci do efektywnego zarzadzania réznorod-
noscig skuteczno$¢ organizacyjna jest zagrozona. Bycie skutecznym w zarza-
dzaniu zr6znicowany sila robocza pomaga w podniesieniu morale, poprawia
procesy, daje dostep do nowych segmentéw rynku i pobudza produktywno$¢
organizacji. W konsekwencji jest to dobre dla biznesu. W organizacjach gene-
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rujacych zysk zmaksymalizowanie réznicy pomiedzy dochodami a kosztami
optymalizuje wynik. Ten sam cel istnieje w wielu organizacjach charytatyw-
nych non-profit, z wyjatkiem tego, ze wynik nazywany jest nadwyzka zamiast
zyskiem. Zatem pytanie brzmi:

Jak réznorodnosé i zarzqdzanie niq jest zwiqzane z dochodami i kosztami
lub z jednym i drugim?

Aby odpowiedzieé na to pytanie, nalezy rozpatrze¢ kilka koncepcji i stra-
tegii, ktore ilustruja wplyw r6znorodnosci na wynik przedsiebiorstwa. Istnie-
je wiele badan i rozwazan naukowych, ktére potwierdzaja wplyw zarzadzania
réznorodno$cia w firmie na korzySci ekonomiczne [Litwin 1997; White i inni 2004;
Swann i inni 2004, ss. 9-27; Subeliani and Tsogas 2005, ss. 831-851, Urwin i inni 2006].
Te koncepcje i strategie obejmuja takie pozycje, jak: strategie marketingowe,
strategie rozwigzywania problemoéw, kreatywno$¢ oraz innowacyjno$é, ktore
mozna postrzegaé jako wazne czynniki przy generowaniu dochodu. Sukces
i konkurencyjno$é organizacji zalezy od jej zdolnoSci do przyjecia i akcep-
tacji réznorodnoéci i uSwiadomienia sobie korzy$ci. Organizacje powaznie
i odpowiedzialnie podchodzace do zagadnienia zarzadzania ré6znorodnoscia
w miejscu pracy, odnotowuja liczne korzySci. O korzy$ciach ekonomicznych
z wdrazania koncepcji zarzadzania réznorodnoécia w organizacji szerzej pi-
szg Herring [2009, ss. 208-224], Moss [2010], Urwin [2010].

Organizacje zatrudniajgce réznorodna sile robocza moga dostarczyé
wiekszy wachlarz rozwigzan probleméw. Pracownicy o zréznicowanym
pochodzeniu wnosza indywidualne talenty i do§wiadczenia przy proponowa-
niu pomystow, ktoére sa elastyczne przy dostosowywaniu do zmieniaja-
cych sie rynkéw i oczekiwan klientéw. Reagowanie na zmiany lub jeszcze
korzystniej przewidywanie zmian daje przewage konkurencyjng. Zréznico-
wany zbiér umiejetnosci i do§wiadezen (np. jezyki, zrozumienie kulturowe)
pozwala firmie na dostarczanie uslug klientom na zasadzie globalne;j.

Zrboznicowana sila robocza, ktora czuje sie nieskrepowana, przekazujac
réznorodne punkty widzenia, zapewnia wieksza pule pomysléw
i do$wiadczen. Organizacja moze czerpac z tej puli w celu skuteczniejsze-
go zaspokajania potrzeb strategii biznesowej oraz potrzeb klientow. Co wie-
cej, dzieki swoim réznym raczej niz podobnym umiejetno$ciom i osobowo$ci
moga stworzy¢ bardziej innowacyjne i efektywne zespoly pracownicze.
Kreatywno$¢ oraz innowacyjno$¢ moga by¢ decydujace dla zdolnosci orga-
nizacji do dzialania [European Commision 2008, ss. 13-20]. Wprowadzanie nowego
produktu, reklamowanie go, zmiana w inzynierii procesu produkcji, poprawa
jakosci i temu podobne sa przykladami, gdzie takie umiejetnosci sa wymaga-
ne. Potwierdzono réwniez, ze zré6znicowane zespoly promuja ulepszona
kreatywno$¢ i innowacyjnosé, ktore generuja przychody. Juz w 1983 roku
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w swojej ksiazce ,Mistrzowie zmian” Rosabeth Moss Kanter zauwaza, ze wy-
soce innowacyjne firmy wykonaly lepsza prace w dziedzinie wykorzeniania
rasizmu, seksizmu i klasowos$ci. Maja one sklonno$¢ do posiadania sity ro-
boczej, ktora jest bardziej ro6znorodna pod wzgledem ras i plci i podejmuja
przemys$lane kroki w celu tworzenia zr6znicowanych zespoléw, by radzié so-
bie z problemami i zagadnieniami organizacyjnymi.

Mozna wykazaé takze wzrost dochodéw wskutek poprawy w rozwia-
zywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji przez zr6znicowany ze-
spol. Zroznicowane zespoly maja szersza i bogatsza baze do§wiadczen, z kt6-
rej moga czerpac przy rozwigzywaniu probleméw i zagadnien organizacji.
Obecno$¢ pogladéw mniejszosci tworzy wyzszy poziom krytycznej analizy
zalozen oraz implikacji decyzji. W dodatku generuje ona takze wzrost liczby
alternatyw, z ktoérych grupa / zesp6t moze wybiera¢. R6znorodne korzysci ze
zro6znicowanych grup czy zespoldow przy rozwigzywaniu probleméw nie po-
wstaja poprzez proste wymieszanie ludzi, ktérzy sg kulturowo rézni. Poprawa
rezultatéw mocno zalezy od menadzera kompetentnego w zakresie r6znorod-
nosci, wykorzystujacego kluczowego zachowania w zakresie zarzadzania nia.
W jednym z badan badacze odkryli, ze wlasciwie kierowane i szkolone roz-
norodne zespoly robocze wytwarzaly wyniki, ktore byly sze$¢ razy wyzsze niz
zespoldw jednorodnych. Badacze stwierdzili réwniez, ze wazne jest, w jaki
sposo6b réznorodny zespdt wykorzystuje swoja réznorodno$c¢ [Hoffman, Ma-
ier 1961, ss. 401—407]. Na przyklad te zréznicowane zespoly, ktére uznawaly
i wykorzystywaly swojg réznorodno$¢ mialy wyzsza produktywno$¢. Nawet
jesli zespol byl zréznicowany, to jesli ta réznorodno$é nie byla skutecznie
wykorzystywana, mogla ona powodowaé problemy w procesie, ktérych wyni-
kiem byla nizsza produktywno$é zespotu. Podstawowg zmienng jest zdolno§é
do skutecznego zarzadzania i wykorzystywania réznorodno$ci zespotu.

Firmy, ktoére zachecaja do rbéznorodnoSci w miejscu pracy inspiruja
wszystkich swoich pracownikéw do wykonywania pracy z najwiekszym zaan-
gazowaniem. Tworzenie w miejscu pracy pozytywnej i otwartej atmos-
fery, w ktorej docenia sie i korzysta z zalet ré6znorodnos$ci przynosi
wymierne korzys$ci. Latwiej wowczas realizowac strategie obejmujace cala
firme wynikiem czego jest wyzsza produktywnos$¢, efektywno$é, a w konse-
kwencji zysk. Biznes, technika i charakter pracy zmieniaja sie rownie szybko
jak samo spoleczenstwo. Firma, ktéra nie jest w stanie reagowaé na zmiany,
narazona jest na ryzyko stagnacji i niepowodzenia. Pracownicy przynoszacy
ze sobg bogata wiedze i do$§wiadczenie moga pomoc firmie w rozwoju oferujac
jej nowe pomysly i pozadane umiejetnosci.

Przykladowo koncepcja spolecznie odpowiedzialnej firmy jest rézna
w réznych krajach. Potrzeba zrownowazenia zycia zawodowego i rodzinnego



Zarzadzanie r6znorodnoscia jako strategia firmy 321

stala sie oczywistoSciag w spoleczenstwie szwedzkim i stanowi oczekiwana
korzy$¢ w pracy. Szwedzi czesto zadziwiaja swoich zagranicznych klientow,
wychodzac z pracy o 17.00 i oznajmiajgc zamiar spedzenia czasu ze swoja
rodzing. Amerykanscy ludzie intereséw mogliby osadza¢ to zachowanie
jako brak przywigzania do pracy, podczas gdy w rzeczywisto$ci Szwedzi
moga pokazywa¢é silne przywigzanie do jako$ci zycia. Ten rodzaj kulturowej
réznicy musi by¢ zbadany przed zaangazowaniem sie w interesy z firmami
miedzynarodowymi, a zatem jest wazna czescia jakiejkolwiek inicjatywy
w zakresie zarzadzania réznorodno$cia.

Kolejna korzy$¢ to budowanie dobrego wizerunku firmy. Dla firmy po-
strzeganie jej jako znanej z dobrego zarzadzania i wykorzystywania
swojej roznorodnej sily roboczej wazne jest z punktu widzenia public re-
lations. Jezeli pracownicy sa doceniani, wplywa to pozytywnie na pu-
blic relations firmy, a konsumenci dokonuja wyboru tych organizacji,
dla ktérych by pracowali [European Commision, 2005]. Tu mozna podac przy-
ktad spadku lub wzrostu cen towaréw w zalezno$ci od opinii spolecznej na
temat zdolnoSci organizacji do zarzadzania réznorodno$cia. Autorzy stwier-
dzili, ze informowanie o nagrodach uzyskanych za starania dalo wynik w po-
staci znaczacych pozytywnych zmian cen towaréw, podczas gdy informacje
o procesach o dyskryminacje spowodowaly znaczace negatywne zmiany cen
towarow [Wright, Ferris, Hiller & Kroll 1995, ss. 272-287].

W dodatku organizacje moga wiele zyskaé¢ na wgladzie w swoja r6znorodna
kadre w celu zrozumienia kulturowych skutkéw decyzji nabywczych i strategii
reakcji na nie. Zaleznie od produktu lub ustugi dostarczanej przez organizacje,
wielu pracownikéw moze takze stanowic czesé firmowej bazy klientéw. Dobra
reputacja wewnatrz firmy moze poméc w sprzedazy produktow i uslug
poza nia. Inna kluczowa strategia marketingowa obejmuje pobieranie infor-
macji z sieci pracownikéw lub grup zrodlowych. Moga oni by¢ doskonatym zro-
dlem grup fokusowych, informacji zwrotnych oraz pomystéow co do rozszerze-
nia zasiegu organizacji na zréznicowane mozliwo$ci rynkowe.

Z prowadzeniem polityki r6znorodno$ci wigzane sa réwniez inne korzysci
dla firmy, ktére znajduja swoje potwierdzenie w ograniczaniu kosztow. Wsrod
nich nalezy wymieni¢ zmniejszenie ryzyka sporéw sadowych. Spory
sagdowe moga doprowadzi¢ firme do duzych strat, a nawet do bankructwa.
Rozsadnym postepowaniem w dzialalnosci gospodarczej jest prowadzenie
firmy zgodnie z wymogami prawa.

Mala rotacja kadr zmniejsza koszty zwigzane z zamieszczaniem oglo-
szen o prace, rekrutacja kandydatow, szkoleniem oraz obnizeniem wydajnoSci
pracy w okresie poszukiwania nowych pracownikéw. Unikanie czestej rotacji
kadr przyczynia sie do wzrostu poziomu wiedzy i do§wiadczenia pracowni-
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kow. Przykladowo badania pokazuja, ze niepelnosprawni pracownicy czeSciej
pozostaja w firmie na dtuzszy okres. Ograniczenie wypadkéw w miejscu
pracy pozwala uniknaé strat w wydajnos$ci pracy, kosztéw administra-
cyjnych, a w szczegdlnych wypadkach kosztow zwigzanych z odej$ciem pra-
cownika na rente oraz kosztéw sadowych. Przykladowo TNT, globalna sieé
biznesowa, wypracowala §wiatowg strategie dotyczaca réznorodnosci i inte-
gracji, prowadzila wiele dobrych praktyk w réznych spotkach. TNT Austria,
ktoéra zdobyla wiele nagrod za polityke wdrazania réznorodnosci, szacuje, ze
w rezultacie efektywnego zarzadzania réznorodnos$cia i integracjg pracow-
nikow zredukowala roczna pltynnoéé kadr z 25% w 2000 r. do 10% w 2003
r. oraz odnotowala analogiczna redukcje nieobecnosci w pracy. Dzieki za-
trudnieniu pracowniké$w niepelnosprawnych oszczedzono ponadto 15,000
euro (ulgi podatkowe) [Komisja Europejska 2007].

4. Zarzadzanie r6znorodnoscig w miejscu pracy -
wyzwania

Krytycznym skladnikiem planowania strategicznego jest wdrazanie. Pomys$lne
wdrazanie polega na wlgczeniu wyjatkowych talentow i wiedzy pojedynczych
pracownikow. Zatem sadze, ze obecnie zadnej organizacji nie sta¢ na pomi-
niecie taktyk, ktére uwzgledniaja zr6znicowanie klientoéw, dostawcow, udzia-
lowcow i pracownikow, jesli chee one pomysSlnie osiggnaé swoja misje i wizje.
Wykorzystywanie w pelni korzyéci ptynacych z r6znorodnoéci w miejscu pracy
nie jest jednak pozbawione wyzwan. Jednym z wyzwan jest skuteczna ko-
munikacja i wlaséciwe porozumiewanie sie. Nalezy przezwyciezy¢ barie-
ry percepcyjne, kulturowe i jezykowe, jeéli programy w zakresie zarzadzania
réznorodnoS$cig maja odnies$é sukces. Wynikiem nieskutecznego przekazania
kluczowych celéw jest chaos, brak pracy zespolowej oraz niskie morale. Po-
glady kulturowe sg bardzo silnie zakorzenione i przekazywane z pokolenia na
pokolenie. Niestety w ten sam sposob sg rowniez przekazywane uprzedzenia.
Nic nie stanowi wiekszej przeszkody dla zarzadzania réznorodnoécia i uzyska-
nia najlepszych wynikéw niz uprzedzenia menadzera dotyczace pracownika
i uprzedzenia pracownika dotyczace jego menadzera.

Rowniez opér na zmiany moze stanowi¢ wyzwanie dla skutecznego
wdrazania zarzadzania réznorodnoScig. Zawsze istniejg pracownicy, ktérzy
odmoéwia zaakceptowania tego, ze spoleczny i kulturowy sklad ich miejsca
pracy sie zmienia. Mentalno$¢ typu ,,zawsze robiliSmy to w ten sposéb” thumi
nowe idee i wstrzymuje postep. Zapobieganie oporno$ci na zmiany poprzez
wlaczanie jest jednym z kluczowych zagadnien. W formulowanie i realizacje
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inicjatyw w zakresie zarzadzania r6znorodno$cia w miejscu pracy powinien
by¢ zaangazowany mozliwie kazdy pracownik. Powinni by¢ oni zachecani do
wyrazania swoich pomysléw i opinii w celu wspierania postawy otwartoS$ci
wobec wdrazanych rozwiazan. Warto, aby réznorodno$é¢ byla rowniez pro-
mowana na stanowiskach kierowniczych. Praktyka ta zapewnia widoczno$¢
i uswiadamia korzysci z réznorodnoéci w miejscu pracy.

Wlaczanie idei zarzadzania réznorodnos$cia w polityke firmy za-
wsze bedzie najwazniejszym wyzwaniem dla wszystkich ,,adwokatéw” r6zno-
rodno$ci. W procesie wdrazanie polityk na rzecz zarzadzania r6znorodnoscia
konieczne jest osobiste zaangazowanie sie zespolow: wykonawczego i kierow-
niczego. Liderzy i kierownicy w obrebie organizacji musza wlaczaé kwestie
réznorodno$ci w kazdy aspekt funkcjonowania i celu organizacji. Postawy
wobec roznorodnoSci powstaja na gorze i przenikaja w dol. Wymagana jest
wspolpraca i uczestnictwo kierownictwa dla stworzenia kultury sprzyjajacej
powodzeniu planu i strategii.

Na pomy$lne zarzadzanie réznorodnos$cia w miejscu pracy ma oczywiscie
wplyw $éwiadomos$é i poziom wiedzy w tym zakresie wsrod wszystkich
pracownikow i na kazdym szczeblu. Samo szkolenie w zakresie zarzadzania
réznorodno$cia nie jest wystarczajace dla planu zarzgdzania ré6znorodno$cia
w organizacji. Nalezy stworzy¢ i wdrozyé strategie w celu wytworzenia kultu-
ry sprzyjajacej polityce na rzecz réznorodnoéci, ktora przeniknie do kazdego
stanowiska w organizacji. Szkolenia w zakresie zarzadzania réznorodnos$cia
powinny by¢ traktowane jako narzedzie ksztaltowania polityki w tym zakre-
sie. Oméwione wyzej czynniki powinny wspiera¢ konieczno$é planowania
strategicznego, gdzie inicjatywa w zakresie zarzadzania réznorodnoécia jest
integralnym sktadnikiem tego planowania.

W przypadku najlepszych firm szacowanie i ocenianie procesu zarza-
dzania réznorodno$cia staje sie integralng czescia ich systemu zarzadzania.
Przykladowo za taka ocene w organizacji, przeprowadzong w sposob skutecz-
ny i wygodny, moze postuzy¢ ankieta dotyczaca np. kultury organizacyjnej,
satysfakcji poszczegbdlnych pracownikéw, wdrazanych narzedzi HR. Moze
ona pomoc zespolowi kierowniczemu okresli¢, jakie wyzwania i przeszkody
w zakresie zarzadzania réznorodno$cia wystepuja w miejscu pracy i jakie
polityki nalezy wprowadzi¢ lub wyeliminowac¢. Ponowna ocena moze potem
okresli¢ stopien powodzenia i skuteczno$ci wdrazanych polityk. Plan wdraza-
nia polityki zarzadzania r6znorodnoScia oczywiscie powinien byé¢ osiggalny
i wymierny. Organizacja musi zdecydowaé, jakie zmiany musza by¢ dokonane
oraz jaki jest termin wprowadzenia tych zmian.
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5. Zakonczenie

Poniewaz gospodarka staje sie coraz bardziej globalna, sila robocza staje sie
coraz bardziej roznorodna. Sukces organizacyjny i konkurencyjno$¢ zalezeé
bedzie od zdolnosci skutecznego zarzadzania réznorodnoscia w miejscu pra-
cy. Bez wzgledu na to, czy biznes obejmuje marketing ustug finansowych,
komputery, produkty telekomunikacyjne, uslugi socjalne, procesy produk-
cyjne, specjalistyczna wiedze inzynieryjna i temu podobne, to specjalistyczna
wiedza przy zwracaniu sie do réznorodnych klientéw jest sprawa zasadnicza
dla sukcesu. Zatem warto oceniaé polityki swojej organizacji w zakresie roz-
norodnosci i planowaé dzialania na przyszloéé, zaczynajac od dzisiaj. Zyjemy
w zwiekszajacym sie globalnym $wiecie, ktdry jest zr6znicowany.
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Etyczne aspekty procesu przeciwdziatania praniu
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Ethical aspects of the process of money laundering - results of
a financial institution

Abstract: The article was inspired by the scandals occurring in the world of finance
- related to money-laundering by the public trust.

The study was based on an examination of the importance of ethics in
implementing the anti-money laundering in financial institutions.

As the current literature on the subject of money-laundering has recently
addressed ethical issues, the need to carry out this type of study has become
essential to assess human factor risk in financial institutions - employees being
the last and most important link in money laundering prevention, and crucial for
maintaining customer confidence and goodwill. This study supports the notion
that ethical attitude of employees affects the effectiveness of anti-money
laundering in obligated institutions.
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Wstep

Etyczny aspekt procesu przeciwdzialania praniu pieniedzy we wspoélczesnej
gospodarce jest coraz wazniejszym zagadnieniem ze wzgledu na znacze-
nie problemu wprowadzania brudnych pieniedzy do legalnego obiegu oraz
skutkéw ekonomicznych i spolecznych dla bezpieczenstwa ekonomiczne-
go panstwa. Problem prania pieniedzy, zdaniem politykdéw, organow Sciga-
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nia oraz przedstawicieli biznesu, jest zagadnieniem wyjatkowo szkodliwym
dla gospodarki i spoleczenstwa.

Od czasow starozytnych ludzie poszukiwali rozwiazan gwarantujacych
poczucie bezpieczenstwa [Gotebiowska 2003, s. 349], a zarzadzanie bezpie-
czenstwem jest proba znalezienia rozwigzan prawnych, organizacyjnych,
strukturalnych, ktére utrzymaja gospodarczy byt spoleczenstwa. Ryzyko fi-
nansowe, jako podsystem bezpieczenstwa ekonomicznego, jest zdaniem R.
Kendalla [2000, s. 15] pewna koncepcja, wskazujaca na zréznicowane proble-
my, jakie moga wystepowaé w tym obszarze. Jednym z uznanych za powazne
zagrozenie cywilizacyjne jest zjawisko prania pieniedzy, ktore $cisle wiaze
sie ze specyfika wspoblczesnej przestepczos$ci, charakteryzujacej sie wielka
skala, brutalno$cia, tamaniem praw czlowieka i stanowi zagrozenie dla bytu
spoleczenistwa przez akty terroryzmu [Gotebiowska, Walczak 2011, s. 142]. Ze
wzgledu na ryzyka wynikajace z wystepowania tego zjawiska, sprzeciw spo-
leczno$ci miedzynarodowej znajduje odzwierciedlenie w tworzeniu coraz
doskonalszego systemu przeciwdzialania praniu pieniedzy. Pranie pieniedzy
jest pojeciem, ktore weszlo do jezyka potocznego w drugiej potowie lat sie-
demdziesiagtych w USA, oznacza ,konwersje lub czyszczenie mienia pocho-
dzacego z powaznego przestepstwa, w celu ukrycia Zrédla jego pochodzenia”.
Zdaniem J. Wojcika [20071, s. 25] ,pranie pieniedzy” ma na celu nadanie statusu
legalno$ci dochodom pochodzacym z przestepczoS$ci zorganizowane;j.

Problem prania pieniedzy jest od wielu lat obiektem badan interdyscypli-
narnych, ktore odzwierciedlaja wspolczesne podejscia do tego zjawiska w za-
kresie ekonomicznym, prawnym, organizacyjnym, spolecznym, a w ostatnim
okresie réwniez etycznym. To nowe podej$cie do problemu wynika z ko-
niecznoSci spojrzenia na proces od strony najstabszego elementu, jakim jest
czlowiek, bedacy ostatnim i jednocze$nie pierwszym elementem systemu
[Gotebiowska 2013, s. 208] w instytucjach obowigzanych. Przeprowadzenie ak-
tualnego badania pozwolilo na uzyskanie informacji o problemach etycznych
wystepujacych w trakcie realizacji procesu, ustalenie, jak etyka wplywa na
zachowania pracownikéw i jakie ma znaczenie dla instytucji finansowych.

Skandale zwiazane z praniem pieniedzy podnoszone sg w artykulach pra-
sowych np.: ,,Piora lewa kase na potege”, ,,Jak rozprawic sie z praniem pienie-
dzy?”, ,Prokuratura oskarza milionera o pranie brudnych pieniedzy”, ,Pranie
brudnych pieniedzy dotyczy nie tylko gotoéwki, ale takze obrotu nieruchomo-
$ciami”, ,,Judge OKs $1.9 Billion Penalty for HSBC Over Money Laundering”,
“Przestepcy przescigaja sie w wymyslaniu nowych metod legalizowania zy-
skow z narkotykdw, oszustw VAT, paliwowych, tytoniowych i innych”.
Watykan: ,Pralat podejrzany o pranie brudnych pieniedzy zostaje w areszcie”.
»Gang pral pieniadze przez bank”. Przez dwa lata wietnamska mafia przepu-
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Scila przez Alior Bank prawie 1,5 mld zl. Sprawe badaja prokuratura i stuzby
skarbowe — informuje ,,Rzeczpospolita”.

~Skandal we Francji! Syn szefa dyplomacji podejrzany o pranie brudnych
pieniedzy”.

»Pranie pieniedzy i oszustwa podatkowe. Panstwo stracilo co najmniej 146
mln z}”. Forbes: ,Slabo zapobiegamy praniu pieniedzy”. ABW rozbita zorgani-
zowang grupe przestepcza zajmujaca sie m.in. praniem brudnych pieniedzy.
Z tego tytulu Skarb Panstwa stracil ponad 30 milionéw zlotych. W Polsce pie-
rze sie gory brudnych pieniedzy. Az 6,7 miliarda zlotych probowali wypraé
przestepcy przez ostatnie pie¢ lat — informuje ,Rzeczpospolita”.

USA: ,Watykan to pralnia brudnych pieniedzy. Watykan po raz pierwszy w hi-
storii trafit na liste panstw, w ktéorym pierze sie pienigdze”, ,Lotwa nowym
Cyprem? Czy w Rydze bedg masowo prane rosyjskie pieniadze?”

»Polska musi wzmocni¢ dochodzenia ws. prania brudnych pieniedzy” — Pol-
ska za malo aktywnie walczy z praniem brudnych pieniedzy, a liczba §ledztw
i dochodzen sadowych prowadzonych w tym kraju w sprawach takiego ro-
dzaju przestepstw jest niska — wynika z najnowszego raportu Rady Euro-
py. »Liczba $ledztw i dochodzen sadowych zwigzanych z praniem brudnych
pieniedzy wydaje sie niska, je$li poréwnamy ja ze skala tego rodzaju prze-
stepstw” — na stronie internetowej Rady Europy. Raport przygotowany zostatl
przez komisje RE, ktora zajmuje sie problematyka parnia brudnych pieniedzy
[PAP - MONEYVAL. 26.06.13 Newsweek.pl]. ,Na 20 lat wiezienia zostal skazany byly
minister obrony Grecji Akis Cochacopulos, uznany w glo$nej sprawie korup-
cyjnej za winnego prania pieniedzy”, ,,Specjaliéci przestrzegaja, ze tysigce osob
jest narazonych na udzial w praniu brudnych pieniedzy przez nieSwiadome
uczestnictwo w dzialalno$ci zorganizowanej przez cyberprzestepcow”. ,,Szczyt
G-8: Jest porozumienie w sprawie walki z praniem pieniedzy i unikaniem po-
datkéw”. Przytoczone przyklady z ostatnich lat wskazuja na wieloaspektowos$é
tego zjawiska.

1. Proces przeciwdziatania praniu pieniedzy w Polsce

Polskim organem dzialajacym w miedzynarodowym systemie przeciwdzia-
lania praniu pieniedzy jest Generalny Inspektor Informacji Finansowej
(GIIF), jednoosobowy centralny organ administracji panstwowej. Do zadan
GIIF nalezy w szczeg6lnoSci: badanie przebiegu transakeji, co do ktérych
GIIF powzigl uzasadnione podejrzenia, inicjowanie i podejmowanie innych
dzialan obejmujacych przeciwdzialanie wykorzystywaniu polskiego systemu
finansowego do legalizacji dochodéw pochodzacych z nielegalnych lub nie-
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ujawnionych zrédel, w tym szkolenie pracownikéw instytucji obowigzanych
w zakresie zadan nalozonych na te instytucje, sprawowanie kontroli prze-
strzegania przepiséw ustawy, wspolpraca z zagranicznymi instytucjami zaj-
mujacymi sie zapobieganiem wprowadzaniu do obrotu finansowego wartoSci
majatkowych pochodzacych z nielegalnych lub nieujawnionych zrédet lub
przeciwdzialaniem finansowaniu terroryzmu.

Generalny Inspektor przedstawia Prezesowi Rady Ministrow roczne spra-
wozdania ze swojej dzialalnoSci. Na podstawie sprawozdan opracowywanych
corocznie przez GIIF wynika, ze w Polsce liczba zawiadomien dotyczacych
przypadkow prania pieniedzy w okresie 2001—2012 stale rosta (wykres nr 1).
Laczna liczba zawiadomien w badanym okresie wzrosla prawie dziesiecio-
krotnie, z 231 w 2001 r. do 2427 w roku 2012. Na podstawie wynikéw analizy
sprawozdan mozna zalozy¢, ze obowiazujacy w Polsce system przeciwdziala-
nia praniu pieniedzy jest coraz bardziej skuteczny. Analiza danych statystycz-
nych pozwala na stwierdzenie, Ze najwieksza liczba zawiadomien ponad 90%
ogolnej liczby zgloszen pochodzi od instytucji obowigzanych, ktére ustawowo
sg zobligowane do posiadania wewnetrznych procedur uniemozliwiajacych
wprowadzenie do obrotu gospodarczego ,brudnych pieniedzy”. OczywiScie
nie tylko instytucje obowiazane, ktorych katalog zawiera art. 2 pkt. 1 Ustawy
z dnia 16 listopada 2000 r. 0 przeciwdzialaniu praniu pieniedzy oraz finan-
sowaniu terroryzmu (Dz. U 2010, nr 46, poz. 276 z p6zn. zm.),ale takze jed-
nostki wspélpracujace przekazuja do GIIF zawiadomienia stanowiace okolo
10% ogolnej ich liczby, ktore pozwalaja na uruchomienie procesu przeciw-
dzialania praniu pieniedzy. Najwiecej zawiadomien pochodzi od instytucji
obowiazanych, co oznacza, ze do badania przyjeto te grupe instytucji obowig-
zanych jako grupe docelowa. Dokladna analiza tego zjawiska moze prowadzié¢
do wniosku, ze stosowane systemy i procedury przeciwdzialania praniu pie-
niedzy (ppp) w instytucjach obowigzanych stawaly sie coraz skuteczniejsze.
Moze takze oznaczaé wzrost kompetencji i §wiadomo$ci oséb zatrudnionych
w procesie, co przeklada sie na tak znaczny wzrost wykrywalnosci transakeji
podejrzanych. Poruszony w artykule problem zawiadomien zglaszanych do
GIIF przez instytucje obowigzane stal sie podstawa do kontynuacji badan,
ktoérych wyniki zostang przedstawione w drugiej czeSci artykulu.

Badanie instytucji obowiazanych pod katem realizacji przepisow usta-
wowych, przeprowadzone przez GIIF w 2012 r., wskazalo na kilka pro-
bleméw w tych instytucjach, miedzy innymi niska znajomo$é przepisow
wérod pracownikéw dedykowanych do systemu, brak wiedzy na temat pra-
nia pieniedzy i sposobéw wykrywania transakeji podejrzanych, stosowa-
nie skomplikowanych procedur wewnetrznych, niski poziom kontroli we-
wnetrznej, brak procedur ochrony pracownika w przypadku ujawnienia
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transakcji podejrzanej, naruszanie zasad etyki, niewystarczajace zasoby ka-
drowe do realizacji zadan, duze obciazenia etyczne pracownikéw, nadmiar
obowiazkoéw juz zatrudnionych pracownikow.

Nalezy jednak pamieta¢ o rownie waznym aspekcie iloSciowym, jakim
jest ogolna liczba transakeji realizowanych w systemie finansowym. W zad-
nym innym segmencie gospodarczym, podlegajacym regulacjom ustawy,
w ktorym dzialaja instytucje obowigzane, nie jest przeprowadzana na-
wet zblizona liczba transakeji, ktore stanowia podstawe do ich rejestracji,
zgodnie z obwigzujgcym prawem.

Wykres 1. llosciowe zestawienie zawiadomien zgtaszanych do GIIF w latach 2001-
2012

== Instytucje obowigzane == Jednostki wspotpracujgce
Inne zrodta =—=tacznie
3000
2527
2500 H24?
2000 1898 1920 raer s o 1954

15 o= 004 %
1526
1500 }/Hq(‘/'\.g__?””ﬂ

1000 o1t

2001r. 2002r. 2003r. 2004r. 2005r. 2006r. 2007r. 2008r. 2009r. 2010r. 2011r. 2012r.
(od Vi)

Zrédto: opracowanie wtasne, Raport GIIF 2012 r.

2. Badanie instytucji obowigzanej

Podstawowym zagadnieniem badania bylo ustalenie, czy i jak problem ety-
ki wystepuje w procesie przeciwdzialania praniu pieniedzy (ppp) w ocenie
pracownikow instytucji finansowej. Wazng przeslanka stanowiaca o wybo-
rze, spoérod instytucji obowigzanych sektora finansowego, stanowil wysoki
wskaznik liczby zawiadomien zglaszanych do GIIF przez instytucje finansowe.
Wirod instytucji obowiazanych najwieksza liczbe zawiadomien (ponad 92%
zawiadomien ogotem) przekazuja banki.

Badanie zostalo przeprowadzone w instytucji finansowej, ktora jest spol-
ka gieldowa, co wymaga miedzy innymi przestrzegania standardéw etyki
obowiazujacych spolki publiczne. Wnioski z badania, na obecnym etapie,
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zostaly sformulowane na podstawie analizy ankiet stanowiacych material
empiryczny. Badanie wykonano z wykorzystaniem ankiety w formie kwestio-
nariusza, przestanej respondentom droga elektroniczna.

W doborze instytucji uwzgledniono fakt, ze w grupie instytucji obo-

wiazanych, z ktérej pochodzi najwieksza liczba zawiadomien, problematy-
ka przeciwdzialania praniu pieniedzy i zarzadzanie tego rodzaju ryzykiem
ma bardzo istotne znaczenie ekonomiczne oraz prestizowe. Zakres badania
obejmowal: stosunek pracownikéw instytucji finansowych do problemow
etycznych zwiazanych z funkcjonowaniem systemu przeciwdzialania praniu
pieniedzy w danej instytucji finansowej, przestrzeganie standardéw etycz-
nych i zawodowych w procesie przeciwdzialania praniu pieniedzy, opinie pra-
cownikow dedykowanych do systemu na temat wplywu etyki na sprawnosé
i efektywno$¢ systemu, aktualny stan Swiadomosci pracownikéw w zakresie
odpowiedzialno$ci instytucji finansowych za przeciwdzialanie praniu pienie-
dzy, stosunek pracownikéw do dzialan nieetycznych.
W pierwszej turze badania — czerwiec 2013 r. — rozeslano ankiete do
625 pracownikéw instytucji finansowej, wykonujacych zadania w proce-
sie przeciwdzialania praniu pieniedzy i uzyskano 141 ankiet zwrotnych
— wskaznik zwrotnoéci 22,56%.

Respondenci jako pracownicy zatrudnieni s3: 12% na stanowiskach

kierowniczych oraz 88% na stanowiskach wykonawczych. Przy stalym,
podstawowym wykonywaniu zadan latwiej jest pracodawcy prowadzié
szkolenia i przygotowanie do wykonywania obowiazkéow wedlug obowiazuja-
cych standardéw zawodowych.
Analiza grupy respondentéw pod katem plci: 89% stanowig kobiety, 11% mez-
czyzni. Zatrudnienie kobiet na stanowiskach dedykowanych do procesu ppp
oznacza wysokie zaufanie do ich umiejetno$ci zawodowych, wysokich standar-
dow etycznych i odpowiedzialnoéci. Ciekawe wnioski pojawiajg sie po analizie
podziatu respondentéw pod katem przedziatlu wiekowego. Wyniki pozwalaja
na stwierdzenie, zZe istotnym elementem decydujacym o zatrudnieniu w pro-
cesie ppp jest wiek pracownika pozwalajacy na zgromadzenie do$wiadczenia
nie tylko zawodowego, ale takze zyciowego.

Analiza wynikéw ankiety pod wzgledem stazu pracy w banku przedstawia
ciekawy obraz pracownikéw dedykowanych do procesu ppp. Osoby zatrud-
nione w tym procesie legitymuja sie raczej dlugoletnim stazem pracy powyzej
20 lat zatrudnienia stanowia 23,7%, powyzej 10 lat — 44,5%. Najmniej liczng
grupe stanowia osoby w przedziale do 3 lat zatrudnienia — tylko 8,1%. Po-
twierdza to wezesniej zauwazony trend, ze osoby zatrudniane w procesie ppp
stanowig kadre stabilna, kadre z dlugoletnim do$wiadczeniem zawodowym,
cieszaca sie zaufaniem kadry kierowniczej zarzadzajacej tego rodzaju ryzy-
kiem.
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Reasumujac wyniki badania ankietowego, nalezy stwierdzi¢, ze badana
zbiorowo$¢ ma wiele cech typowych dla populacji pracownikéw instytucji
finansowych, takich jak do$wiadczenie zawodowe, stabilno§¢ zatrudnienia,
zaufanie przelozonych i os6b odpowiedzialnych za ryzyko zgodnoSci, duze
doswiadczenie zyciowe, co zostalo potwierdzenie w tej cze$ci badania.

Ankieta skierowana do pracownikoéw instytucji finansowej dotyczyla oce-
ny ich orientacji etycznej, a zwlaszcza stosunku do sposobu realizacji procesu
wewnetrznego ppp i jego znaczenia dla pracodawcy. Zagadnienie etyki zawo-
dowej poruszane jest w publikacjach, gdzie jedna z gtléwnych kwestii, odno-
szacych sie do teorii etyki biznesu i spolecznej odpowiedzialno$ci organizacji
finansowych, jest ich stosunek do procesu przeciwdzialania praniu pieniedzy.
Na tle wielu dyskusji odnoszacych sie do problemoéw prania pieniedzy, ostat-
nich skandali w $wiecie finanséw, o ktérych wspomniano w pierwszej czeSci
publikacji, obserwacji rozwoju dzialalnosSci przestepczej, ktéra wymusza pra-
nie pieniedzy, aby korzystaé¢ z nielegalnych dochodéw, stato sie zasadne do-
konanie proby oceny stosunku polskich pracownikéw zatrudnionych w insty-
tucjach finansowych do kwestii problemow etycznych zwiazanych z realizacja
procesu przeciwdzialania praniu pieniedzy.

Analiza problemoéow etycznych w instytucji finansowej obejmuje podej-
§cie pracownikow do znajomo$ci standardéow zawodowych. Ponad 90%
respondentow odpowiedzialo, ze zna je bardzo dobrze i raczej dobrze.
Z wypowiedzi respondentéw wynika powszechne przekonanie, ze zarzad
i wladze banku s3 odpowiedzialne za wdrozenie standardéw, ktére powinny
by¢ przyswojone przez pracownikow.

Analiza struktury odpowiedzi na pytanie o kierowanie sie innymi zasa-
dami etyki zawodowej niz zawarte w Kodeksie Etyki, wskazuje na pewne wa-
hania, gdzie 3,5% respondentéw odpowiedzialo, ze bywa réznie, zaleznie od
sytuacji. Ten odsetek niepewnych pracownikéw powinien zosta¢ zminima-
lizowany dla uszczelnienia procesu. Odnoszac to do wynikéw badania GIIF
z 2012 1., potwierdzone zostalo wystepowanie dylematéow etycznych wéréd
pracownikéw na poziomie 3,5% respondentow.

O ile pracownicy nie maja uwag co do swojego postepowania i zawsze kie-
ruja sie zasadami etyki, to w przypadku innych pracownikéw i samych insty-
tucji finansowych mozna odnalez¢ nieco mniej pozytywnych opinii. Na pyta-
nie ,,Czy zna Pani / Pan przypadki proponowania przez klientéw upominkéw
lub korzys$ci majatkowych za odstapienie od procedury przeciwdzialania pra-
niu pieniedzy”, zdecydowana wiekszo$¢ badanych odpowiedziala, ze nie zna
takich przypadkow (86,5%). Niepokojace jest jednak to, ze w pytaniu o to, czy
badanemu znane sa jakiekolwiek dzialania nieetyczne po stronie pracowni-
kow, odpowiedz ,tak, wiele” i ,tak, ale sg to rzadkie przypadki” zaznaczylo
prawie 10% badanych. Jezeli chodzi o postepowanie etyczne samych instytu-
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cji bankowych, to badani réwniez cze$ciej zauwazaja pewne nieprawidlowo-
$ci. Na pytanie ,Prosze oceni¢ w jakim stopniu Pani / Pana zdaniem etyczne
postepowanie w procesie przeciwdzialania praniu pieniedzy ma znaczenie
dla wlascicieli, zarzadu?” zdecydowana wiekszo$¢ badanych odpowiedziala,
ze ma bardzo duze znaczenie (w bardzo wysokim stopniu 79,4%).

Badani uznali (80,7%), ze instytucje finansowe postepuja etycznie w procedu-
rze przeciwdzialania praniu pieniedzy. Mniej osé6b mialo pewne watpliwosci
deklarujac, ze to postepowanie jest ,raczej etyczne” (17,1%). Wyniki te takze
potwierdzaja oceny stanu etyki zawarte w badaniu GIIF z 2012 r.

Warto zwroci¢ uwage, ze pomimo zdecydowanych deklaracji co do poste-
powania etycznego i stosowania standardéow zawodowych przez instytucje
finansowe, jak i samych pracownikdéw, wiekszoéé z badanych uwaza, ze in-
stytucje finansowe powinny wcigz usprawnia¢ proces przeciwdzialania pie-
niedzy, a ich pracownicy podnosi¢ swoja fachowa i specjalistyczng wiedze.
Stawia to pod znakiem zapytania szereg pozytywnych opinii dotyczacych
etyki i standardu zaréwno instytucji, jak i samych pracownikow. Jeéli zasady
etyki sa realizowane, a postepowanie instytucji i pracownikéw jest zgodne ze
standardami, to dlaczego nalezy usprawnia¢ mechanizmy systemu przeciw-
dzialania pieniedzy i szkoli¢ pracownikéw? Wykres 2 obrazuje ten problem.

Wykres 2. Ocena dotyczaca usprawniania procesu przeciwdziatania praniu pieniedzy

Czy instytucje finansowe powinny usprawniac proces
przeciwdziatania pieniedzy?
Tak, czasami

7%

Tak, zawsze
93%

Zrodto: opracowanie wtasne.

Padlo tez pytanie o to, co nalezy zrobi¢ po stronie pracodawcy w celu wyeli-
minowania zachowan nieetycznych (wykres nr 3). Wiekszo$¢ respondentow
uwaza, ze nalezy organizowa¢ szkolenia (64%), wprowadzi¢ nadzor oraz kon-
trole na pracownikami (16%) oraz podnosi¢ §wiadomo§é pracownikéw w za-
kresie problematyki prania pieniedzy (16%). Te wskazane przez pracownikow
mankamenty byly podnoszone w badaniu GIIF w 2012 r.
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Podsumowujac te cze$é badania, mozna stwierdzic, ze:

a/ w wiekszoéci przypadkow zasady etyki i standardy zawodowe sa brane pod
uwage przez pracownikéw instytucji finansowych. Respondenci cze$ciej za-
uwazaja nieetyczne zachowania po stronie innych pracownikoéw oraz instytu-
¢ji finansowych niz w postepowaniu wlasnym,

b/ pracownicy maja Swiadomo$¢ odpowiedzialno$ci wladz instytucji finanso-
wych za przeciwdzialanie praniu pieniedzy. Wynika to z odpowiedzi na py-
tania o etyczne dzialania instytucji finansowych w sprawie przeciwdzialania
praniu pieniedzy, pozytywnych deklaracji badanych dotyczacych wymogu
usprawniania procedur przez wewnetrznych oraz szeregu odpowiedzi doty-
czacych dzialan, jakie powinny by¢ podjete, aby wyeliminowa¢ zachowania
nieetyczne oraz korupcyjne w trakcie kontaktow z klientami (np. stworzyé
efektywniejsze procedury, nadzorowac i kontrolowaé pracownikéw, dobieraé
odpowiednie kadry).

Wykres 3. Zadania instytucji finansowej w zakresie eliminacji dziatan nieetycz-
nych

Organizacja szkolen 64%

Nadzér oraz kontrola nad pracownikami banku

Uswiadamianie pracownikéw banku nt.
problematyki PPP

Stosowanie sankcji wobec pracownikow za
nieprzestrzeganie zasad etyki

Dobor odpowiednich kadr

Stworzenie efektywniejszych narzedzi i procedur PPP

Motywacja (np. pieniezna) pracownikow banku za
wykrycia naduzyé

Inne

Zrodto: opracowanie wtasne.

W przypadku instytucji finansowych staz pracy i wiek wplywa na poziom kwa-
lifikacji i umiejetno$ci. Rodzi sie pytanie, czy staz pracy lub wiek wplywa na
postrzeganie problemu prania pieniedzy.
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Analiza odpowiedzi respondentow wskazuje na dwie interesujace zalezno$ci:
+ im krotszy staz pracy, tym czeSciej pracownicy jako przyczyne prania
pieniedzy wskazuja na deficyt wiedzy, nieznajomo$¢ procedur i prawa,
- im dluzszy staz pracy, tym czeSciej pracownicy jako przyczyne prania
pieniedzy wskazuja na dzialalno$¢ przestepcza.
Potwierdza to wczeéniejsze wnioski, ze do§wiadczenie (nie tylko zawodowe)
wplywa na prawidlowe postrzeganie problemu prania pieniedzy i znaczenia
systemu przeciwdzialania praniu pieniedzy, a takze decyzje kadry zarzadza-
jacej odno$nie powierzania obowigzkéw kadrze zaufanej, o dlugoletnim za-
trudnieniu. Jest to przejaw odpowiedzialnoéci instytucji finansowej za ryzyko
zwigzane z praniem pieniedzy, ktére przeklada sie na ryzyko reputacji i ryzyko
zaufania klientow.

Wykres 4. Przyczyny wystepowania prania pieniedzy w ocenie pracownikéw z réz-
nym stazem pracy

Ukrycie nielegalnego dochodu (na
przyktad w celu unikniecia
apodatkowania)

Deficyt wiedzy, nieznajomosé 5/3%
procedur i prawa wsrdd 16,7%
pracownikow banku 18,5%

Zuhoienie spofeczenstwa, zla
sytuacja gospodarcza

14,8%

15,8% Staz pracy w banku powyzej 20

Inny powod 8,3%
1115 M Staipracy whanku 10- 20
n o
W Stai pracy w banku do 9 lat
26,3%
Dziatalnosc przestepcza 16,7%
11,1%

Przyczyny wystepowania zjawiska prania pieniedzy w banku

- . 10,5%
Brak monitoringu i analizy 0.0%
transakeji -’u 2
]
10,5%
Chec wzbogacenia sie, szybkizysk 12,5%

4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%40,0% 50,0%

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podobnie jak w przypadku stazu pracy, postrzeganie przyczyn prania pie-
niedzy jest zr6znicowane w pewnym stopniu przez wiek badanych. W grupie
najstarszych respondentéw (40+) i w Srednim wieku najczeSciej wymienia-
ng przyczyng prania pieniedzy bylo ukrycie nielegalnego dochodu, w grupie
najmlodszej do 30 lat — byt to deficyt wiedzy oraz nieznajomo$¢ prawa i pro-
cedur. Respondenci w §rednim wieku najrzadziej za przyczyne wskazywali de-
ficyt wiedzy (11,1%), a najmlodsi po réwno dzialalno$é przestepcza oraz brak
monitoringu i analiz transakcji (13,3%).

Wykres 5. Przyczyny prania pieniedzy w ocenie réznych grup wiekowych

Przyczyny wystepowania zjawiska prania pieniedzy w banku

Ukrycie nielegalnego dochodu (na
przyktad w celu unikniecia
opodatkowania)

Dziatalnosé przestepeza

Inny powod

Deficyt wiedzy, nieznajomosc
procedur i prawa wsrod pracownikow
banku

Chec wzbogacenia sig, szybkizysk

Brak monitoringu i analizy transakgji

Zubozenie spoteczenstwa, zta sytuacja
gospodarcza

10,39
11,1

10,39

17,3%
18,5%

3%

8%

B%

B%

18,5%

26,7%

29,69

33,3%

o

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedziat wiekowy powyzej 40
M Przedziat wiekowy 31 - 40
M Przedziat wiekowy 20 - 30

Analizujac oceny przyczyn prania pieniedzy ze wzgledu na staz pracy i grupe
wiekowa pracownikoéw mozna stwierdzié, ze:
wiek i staz pracy wplywaja na zr6znicowane, w pewnym stopniu, po-
strzeganie problemu prania pieniedzy,
wszystkie grupy respondentéw podzielone ze wzgledu na wiek i staz
pracy, wskazuja w pierwszym rzedzie na do$¢ ogolna przyczyne zjawi-
ska prania pieniedzy, jaka jest ukrycie nielegalnego dochodu,
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mlodsi stazem i wiekiem pracownicy cze$ciej wskazuja na braki
w znajomoSci prawa i procedur funkcjonujacego systemu przeciwdzia-
lania praniu pieniedzy,
starsi stazem i wiekiem pracownicy cze$ciej zauwazaja, ze za proble-
mem prania pieniedzy stoi dzialalnosé przestepcza.
Przedstawione wyniki badania znacznie poszerzaja zakres wiedzy wynikajacy
z badania przeprowadzonego przez GIIF.

Waznym zagadnieniem poruszonym w ankiecie byt problem szkoleni i pod-
noszenia kwalifikacji pracownikéw w kontekscie odplatno$ci. W opinii zde-
cydowanej wiekszoSci respondentow (96%) szkolenia z zakresu problemow
etyki, jak i ogblnej wiedzy na temat procesu przeciwdzialania praniu pienie-
dzy powinny by¢ bezplatne dla pracownika, ze wzgledu na ponoszenie tych
kosztow przez pracodawce. Oznacza to, ze pracownicy uznaja pelng odpo-
wiedzialno$§¢ instytucji finansowej za realizacje zadan w miedzynarodowym
i krajowym systemie przeciwdzialania praniu pieniedzy, w ramach ktérego
zaréwno przygotowanie kadr, jak i stworzenie procedur minimalizujacych
ryzyko leza wylacznie po stronie pracodawcy.

Zakonczenie

Podjety w badaniu problem roli etyki w procesie przeciwdzialania praniu
pieniedzy, stanowiacym istotny element bezpieczenstwa ekonomicznego
panstwa, rozumianego za K. Ksiezopolskiego jako ,niezakl6cone funkcjo-
nowanie gospodarek, to znaczy utrzymanie podstawowych wskaznikéw roz-
wojowych oraz zapewnienie komparatywnej réownowagi z gospodarkami
innych panstw”, jest problemem nowym, wymagajacym dalszych poglebio-
nych badan. Zbieznos¢é wynikow autorskiego badania z wynikami badania
GIIF z 2012 r. potwierdza istotno$¢ i znaczenie etyki w uzyskiwaniu wysokiej
efektywno$ci ogblnos§wiatowego systemu przeciwdzialania praniu pieniedzy
i bezpieczenstwa finansowego panstwa.
Dzialania zmierzajace do poprawy systemu przeciwdzialania praniu pieniedzy
w instytucjach obowigzanych, z punktu widzenia etyki, powinny dotyczyé:
usprawnienia systemu szkolen pracownikéw zatrudnionych w procesie
przeciwdzialania praniu pieniedzy w instytucjach obowiazanych,
wdrozenia nowoczesnych procedur pozyskiwania kadr dedykowanych
do procesu,
uproszczenia procedur wewnetrznych, zgodnie ze standardami i wymo-
gami przepiséw miedzynarodowych oraz strategia instytucji finansowej,
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- ksztaltowania etycznych postaw pracownikéw, poniewaz etyka, wska-
zujac cele ludzkiego dzialania pod katem jego moralnej odpowiedzial-
noSci, odgrywa wazna role w podnoszeniu skuteczno$ci calego syste-
mu w skali miedzynarodowe;.
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Zarzadzanie spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu
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Corporate social responsibility management in social media

Abstract: The article is an attempt to portray the possibilities of using social
media in the corporate social responsibility management. The research method
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1. Wstep

Zarzadzanie spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu obecnie postrzegane jest
jako czynnik konkurencyjnoSci przedsiebiorstw na rynku. CSR przestalo
by¢ jedynie ideg, ktéra warto wdrozy¢ ze wzgledow moralnych. Okazalo sie
bowiem, ze jej stosowanie w praktyce moze da¢ firmom wymierne korzysci
ekonomiczne. W zwiazku z tym poszukiwane sg r6zne narzedzia, ktére moga
wesprzel proces realizacji koncepcji spolecznie odpowiedzialnego biznesu.
Funkcje te moga spelniaé media spolecznoSciowe.

Celem tego artykulu jest okreslenie mozliwo$ci wykorzystania mediéw spo-
lecznoSciowych w zarzadzaniu spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu. Ocenia
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sie, iz obecny stan wiedzy na ten temat jest jeszcze bardzo niewielki, braku-
je badan naukowych w tym obszarze. Jednocze$nie w praktyce gospodarczej
wciaz poszukiwane sg sposoby wykorzystania mediéw spoleczno$ciowych.
Artykul sklada sie z trzech rozdzialow. W pierwszym przedstawiono
istote zarzadzania spoleczng odpowiedzialno$cig biznesu. W drugim omoé-
wiono role mediéw spoleczno$ciowych w zarzadzaniu spoleczng odpowie-
dzialnoScia biznesu. W ostatnim rozdziale z kolei zaprezentowano wybra-
ne przypadki wykorzystania medidw spolecznoSciowych w zarzadzaniu
spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu na przykladzie firm Nivea Polska,
Comarch SA oraz Orange Polska.
Metoda badawcza wykorzystang w tej pracy jest studium przypadku.
Jako hipoteze przyjeto, iz media spoleczno$ciowe sg waznym narzedziem
wsparcia procesu zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu.

2. Istota zarzadzania spoteczna odpowiedzialnoscia biz-
nesu

Spoleczna odpowiedzialno$é biznesu (z ang. Corporate Social Responsibility,
CSR) nie jest jednoznacznie definiowana w literaturze przedmiotu. Pojecie
to moze by¢ rozumiane bardzo szeroko, gdyz obejmuje wiele aspektow dzia-
falnosci przedsiebiorstwa. Ogdlnie rzecz biorac, dotyczy ono zaréwno relacji
organizacji z otoczeniem (wymiar zewnetrzny), jak i wszelkich proceséw za-
chodzacych wewnatrz niej (wymiar wewnetrzny) [Bartkowiak 2011, s. 25].

Jedna z definicji mowi, iz koncepcja spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu
oznacza ,prowadzenie biznesu w taki sposob, aby uwzgledniaé wartosci etycz-
ne, prawo, szacunek dla pracownikow, spoleczenstwa i §rodowiska przyrod-
niczego” [Rok 2004, s. 18]. Zatem za J. Nakonieczng [2008, s. 9] mozna stwierdzié,
ze spoleczna odpowiedzialno$c przedsiebiorstw bedzie oznaczac nie tylko po-
dejmowanie dzialan, ktore nie beda szkodliwe spolecznie, ale przede wszyst-
kim beda ukierunkowane na swoich interesariuszy (podmioty oraz grupy,
ktore sg w jakikolwiek sposéb powiazane z dzialalno$cia danej organizacji).
W praktyce bedzie to sprowadzaé sie do tego, iz wszelkie procesy, jakie za-
chodza wewnatrz organizacji (np. marketingowe, produkecji, dystrybucji, ko-
munikacji, zarzadzania zasobami ludzkimi i in.), powinny uwzgledniaé inte-
res spoteczny. Méwigc obrazowo, spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze
oznaczac ,kontrakt moralny” miedzy przedsiebiorstwem a spoleczenstwem,
ktérego fundamentem bedzie sukces ekonomiczny tego przedsiebiorstwa, po-
wigzany z rozwojem spolecznym i ekonomicznym. Owy kontrakt ma zatem za
zadanie podnie$¢ dobrobyt spoleczny [Paliwoda-Matiolariska 2009, s. 88].
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Z powyzszego wynika, ze skutki wdrozenia modelu spolecznej odpowie-
dzialnoSci przedsiebiorstwa wiaza sie nie tylko z dobrem interesariuszy, ale
rowniez z wielowymiarowymi korzySciami dla samego przedsiebiorstwa, spo-
lecznie odpowiedzialnego. Jak zauwazyl M. Kucz [2011, s. 156], ,dobrze sprzeda-
wacé bedzie mozna tylko to, co stuzy ekologicznie i spolecznie zréwnowazonej
rzeczywistoSci”. Oprécz jednak korzyéci ekonomicznych, takich jak zwiek-
szenie sprzedazy, dzieki wdrozeniu koncepcji spolecznej odpowiedzialnoéci
przedsiebiorstwo moze zyskaé dobra reputacje oraz wieksze zaufanie kontra-
hentéw i pracownikoéow. Idac dalej, mozna rowniez przypuszczaé, ze CSR przy-
czynia sie do wzrostu wydajno$ci pracy i wiekszej lojalnoSci klientow. Dlatego
tez koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu jest coraz bardziej popu-
larna wérod polskich przedsiebiorstw, o czym $wiadczg rézne wyniki badan,
raportyiinicjatywy przeprowadzane narzecz realizacji CSR [Czubata2011,s.58].

Przedsiebiorstwo jest spolecznie odpowiedzialne tylko wtedy, gdy pro-
ces zarzadzania tym przedsiebiorstwem ukierunkowany jest na interes
spoleczny. Zarzadzanie determinuje jako$¢ wdrozonego CSR, jego sile od-
dzialywania na interesariuszy oraz wplyw na dzialalno$é¢ calego przedsie-
biorstwa. Mozna zatem powiedzieé¢, ze zarzadzanie CSR jest procesem, od
ktérego zalezy efektywno$é zastosowania koncepcji spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu. Obejmuje ono planowanie, organizowanie, przewodzenie
oraz kontrolowanie [Griffin 2005, s. 6] procesu przeobrazenia przedsiebiorstwa
w przedsiebiorstwo spolecznie odpowiedzialne. Wobec tego zarzadzanie
spoleczna odpowiedzialnoSci biznesu powinno obja¢ nastepujace obszary
[Paliwoda-Matiolafska 2009, ss. 92-110]:

kulture organizacyjna przedsiebiorstwa, uwzgledniajaca wartoSci
spoleczne, ekonomiczne, ekologiczne, prawne;

zarzadzanie zasobami ludzkimi przez spolecznie odpowiedzialne przy-
wodztwo oraz innowatorskie kierownictwo (np. przestrzeganie BHP);
innowacyjne i ekologiczne zarzadzanie procesem produkcji (np. stoso-
wanie nowoczesnych, proekologicznych technologii);

zarzadzanie sfera B+R (zarzadzanie wiedza, zarzadzanie kapitalem in-
telektualnym oraz kapitalem ludzkim);

zarzadzanie marketingiem (np. etyczne i prospoleczne formy promo-
cji, rzetelna obstuga klientow).

W praktyce przedsiebiorstwa w rézny sposéb i w réznym stopniu reali-
zuja polityke spolecznie odpowiedzialnego biznesu. Ponizej przedstawio-
no wybrane inicjatywy CSR na przykladzie przedsiebiorstw dzialajacych
w Polsce [Kuraszko, Augustyniak 2009, ss. 18-107]:

promocja przedsiebiorczoéci i rozwoju innowacji poprzez m.in. przy-
znawanie stypendium pracownikom — innowatorom (Eurobank SA),
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realizacja programéw zaangazowania spolecznego, takich jak np. pro-
gram stypendialny dla mlodych kobiet naukowcow (L'Oreal),
partycypacja pracownikéw w podnoszeniu jakos$ci zarzadzania (DHL),
angazowanie sie w akcje spoleczne na rzecz np. poprawy bezpieczen-
stwa na polskich drogach (DHL),

wdrozenie wolontariatu pracowniczego (Citi Handlowy) lub wolonta-
riatu lokalnego (Provident Polska),

ochrona lokalnego $rodowiska naturalnego, np. zasobéw wodnych
w Tyliczu (Coca-Cola),

realizacja inicjatyw prozdrowotnych, np. Ogoblnopolski Program dla
Milodziezy ,Mam Haka na Raka” (GlaxoSmithKline),

wsparcie inicjatyw zwigzanych z kultura, edukacja, sportem, np. we
wspolpracy z Gorskim Ochotniczym Pogotowiem Ratunkowym (Po-
lkomtel SA),

uruchomienie telefonu zaufania dla dzieci i mlodziezy (Polkomtel SA),
dzialania proekologiczne, takie jak np. zbidrka i recykling zuzytych
telefonow komoérkowych (Polkomtel SA).

Inne formy realizacji CSR w praktyce, to np.: czasowa rotacja pra-
¢y, umozliwienie pracy w domu np. dla matek, prowadzenie zakladowych
oSrodkéw opieki, tj. przedszkola czy domy spokojnej staro$ci, dodatkowe
zapomogi dla pracownikéw w razie trudnej sytuacji zyciowej, jak np. cho-
roba, szkolenia rozwojowe dla pracownikéw, ubezpieczenia dla pracow-
nikéw i ich rodzin, edukowanie klientéw i ochrona ich intereséw i inne
[Paliwoda-Matiolanska 2009, ss. 111-112].

Bez wzgledu na przedmiot i zakres inicjatywy CSR, przedsiebiorstwa
moga do tego celu wykorzystywa¢é szereg narzedzi. Wsrod nich nalezy wska-
za¢ media spoleczno$ciowe.

3. Rola mediéw spotecznosciowych w zarzadzaniu spo-
teczng odpowiedzialnoscig biznesu

Zarzadzanie spoleczna odpowiedzialnoScia biznesu jest procesem, ktéry wyma-
ga od kierownictwa nowatorskiego podejscia do tego problemu i poszukiwania
roznorodnych, kompleksowych rozwiazan. Niezwykle uzytecznymi narzedzia-
mi, ktére w wysokim stopniu spelniaja te kryteria, sa media spolecznosciowe.
Media spolecznosciowe (social media) w literaturze przedmiotu moga by¢
rowniez okre$lane terminem ,.e-spoteczno$¢” [Gustowski 2007, s. 9; Kaczorowska-
Spychalska 2012, s. 114]. Mozna je zdefiniowaé jako zespdt rozwigzan aplikacji
sieciowych, ktdry opiera sie na ideologicznych i technologicznych podstawach
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Web 2.0 [Kaplan, Haenlein 2010, ss. 59-60]. To, co je wyr6znia na tle innych me-
didow, to fakt, iz komunikat nadawany za ich posrednictwem trafia od nadaw-
cy do odbiorcy, po czym moze nastapi¢ sprzezenie zwrotne i odbiorca ma
mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi nadawcy w czasie rzeczywistym. Co wiecej,
to wlasnie uzytkownicy sa aktywnymi tworcami mediéow spolecznosciowych.
W Polsce do najpopularniejszych mediéw spolecznosciowych, wykorzy-
stywanych przez przedsiebiorstwa, nalezg dwa portale spoleczno$ciowe: Fa-
cebook oraz Youtube. W duzo mniejszym stopniu z kolei przedsiebiorstwa
wykazuja swoja aktywno$¢é na portalach: nk.pl, linkedin.com, goldenline.pl,
Google+, czy Twitter, co potwierdzaja m.in. badania K. Sumary, M. Krzyc-
kiego, S. Prokurata, P. Kubisiaka [2012, s. 3]. W zwigzku w tym w niniejszym
artykule uwaga zostanie skupiona na serwisach Facebook oraz Youtube.

Facebook jest globalnym portalem spoleczno$ciowym, skupiajacym
w Polsce blisko 10,3 mlIn osdb, co stanowi ok. 43% wszystkich internautéow
w tym kraju [Poland Facebook Statistics 2013]. Umozliwia on zarejestrowanym
uzytkownikom zapraszanie innych uzytkownikéw do grona swoich znajo-
mych (od tej pory otrzymuja oni informacje odno$nie wszelkiej aktywno$ci
tego uzytkownika), tworzenie grup, dzielenie sie wiadomo$ciami, zdjeciami
czy filmami oraz korzystanie z r6znego rodzaju aplikacji i gier. Co istotne,
na portalu moga sie rejestrowaé — oprocz oséb prywatnych — takze réznego
rodzaju organizacje i osoby publiczne. Zakladaja oni swoj wlasny profil (fan-
page), ktory moze zostac ,,polubiony” przez innych zarejestrowanych na por-
talu uzytkownikéw, co skutkuje tym, iz wszelkie publikowane na tablicy tego
profilu informacje, zdjecia, filmy, itp. sg automatycznie wy$wietlane réwniez
na profilu danego fana (tj. uzytkownika, ktéry ten fanpage polubil). Ponadto
uzytkownicy maja mozliwo$¢é komentowania wszelkich aktywnoSci pojawia-
jacych sie na profilach oraz udostepniania tresci tych fanpage. Konsekwen-
cje tego ostatniego stanowi fakt, iz udostepniona przez danego uzytkownika
tre$¢ jest rowniez widoczna dla wszystkich jego znajomych na portalu. Do
trzech najbardziej popularnych fanpage’y w Polsce naleza: profil ,,Serce i Ro-
zum” z liczba ok. 1,9 mln fanéw, profil korporacji Play (1,6 mln fanéw) oraz
korporacji Orange Polska (1,4 mln fan6éw) [Poland Facebook Statistics 2013].

Inny charakter ma z kolei serwis spoleczno$ciowy Youtube. Korzystaé z nie-
go moze kazdy uzytkownik Internetu w zakresie ogladania zamieszczonych
na nim filmikéw. Rejestracja jednak umozliwia stworzenie swojego wlasne-
go kanalu, w ramach ktérego bez ograniczen (z wyjatkiem tych o charakterze
prawnym) mozna umieszczaé wlasne filmy. Z mozliwo$ci tej w coraz wiekszym
zakresie korzystaja réwniez przedsiebiorstwa w Polsce. Przykladowo wsrdéd
najbardziej popularnych kanaléw w tym kraju jest kanal korporacji Samsung
Polska, ktéry na dzien 14.07.2013 r. odnotowat 16,5 mln wySwietlen lub tez
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kanal firmy Nokia Poland z liczbg 10,3 mln wySwietlen [YouTube Statistics 2013].

Te i inne media spoleczno$ciowe sa wykorzystywane na szeroka skale
przez przedsiebiorstwa polskie i zagraniczne w obszarze ich dzialalno$ci mar-
ketingowej. Nie ulega jednak watpliwoSci, ze ich zakres zastosowania moze
by¢ duzo szerszy. Media spoleczno$ciowe moga by¢ niezwykle uzytecznym
narzedziem w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, procesie sprzeda-
zy, obstugi klienta, zarzadzania wiedzg, innowacyjno$cia, wiedza oraz sfera
B+R. Miedzy innymi dlatego moga okazaé sie bardzo przydatne w zarzadza-
niu spoleczna odpowiedzialnoécig biznesu.

Wykorzystanie mediéw spolecznoSciowych w obszarze realizacji polityki
CSR moze odbywac sie poprzez [Deloitte 2012, s. 25]:

- informowanie interesariuszy o aktualnie prowadzonych inicjatywach

spolecznych przez przedsiebiorstwo,

zachecanie interesariuszy do dzielenia sie opiniami na temat
inicjatyw CSR, celem uzyskania natychmiastowej informacji
zwrotnej na jej temat,

uzyskanie informacji o dzialaniu innych podmiotéw w zakresie CSR,
wzmocnienie marki poprzez utrzymywanie kanalu CSR w mediach
spolecznoéciowych,

Oprécz tego przedsiebiorstwa moga za poSrednictwem mediéw spolecz-
no$ciowych na biezaco zachecac interesariuszy do uczestnictwa w realizowa-
nych aktualnie programach i przypominac im o nich.

Wszystkie wskazane powyzej sposoby wykorzystania mediéw spoteczno-
$ciowych w zarzadzaniu spoleczna odpowiedzialno$cig biznesu kladg nacisk
na ich komunikacyjna role (przedsiebiorstwa wysylaja komunikaty do inte-
resariuszy i otrzymuja informacje zwrotne). Warto jednak podkreélié, iz na
tym nie koncza sie mozliwosci, jakie media spolecznoSciowe daja w zakresie
zarzadzania CSR. Moga by¢ one bowiem miejscem odbywania sie pewnych
inicjatyw i programéw. Przyklady tego rodzaju praktyk beda zaprezentowane
w dalszej czeSci artykulu.

4. Wybrane przypadki wykorzystania mediow
spotecznosciowych do zarzadzania spoteczna
odpowiedzialnoscia biznesu

Jak juz wcze$niej wspomniano, realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzial-
noéci biznesu moze odbywac sie na rdzne sposoby i w réznym zakresie. Poni-
zej przedstawiono wybrane przypadki wykorzystania mediéow spolecznoécio-
wych w tym obszarze przez przedsiebiorstwa dzialajace w Polsce.
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Dobrym przykladem przedsiebiorstwa, ktore na duza skale wykorzystuje
media spolecznoSciowe w zarzadzaniu spoleczna odpowiedzialno$cia bizne-
su, jest Nivea Polska — firma dzialajaca w branzy kosmetycznej. Na kana-
le Youtube przedsiebiorstwo to posiada swoj wlasny kanal, ktéry sklada sie
z réznych dzialow tematycznych. W ramach nich stworzone zostaly specjalne
programy (filmiki), spelniajace kilka funkcji:

reklamowa (reklama produktéw marki Nivea),

edukacyjna (edukowanie odbiorcéw na temat pielegnacji sko-
ry i wloséw, ksztaltowania sylwetki; szkolenie dzieci i mlodziezy
w obszarze pilki noznej; doksztalcenie mlodych rodzicow z zakre-
su opieki nad niemowletami),

wizerunkowa (ocieplenie wizerunku przedsiebiorstwa, troszczacego
sie o klientoéw i ich rodziny),

spoteczna (spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa).

Wsrdd programoéw tego przedsiebiorstwa, spelniajacych funkcje spolecz-
ng, mozna wskazac [Nivea Polska 2013]:

Akademie Pielegnacji Nivea (porady z zakresu pielegnacji skory i wlo-
sow, np. jak poprawnie nalozy¢ krem, jak dba¢ o okreslony typ cery itp.),
Program Nivea Q10 (programy edukacyjne w zakresie ¢wiczen fizycz-
nych, np. rozciaganie $ciegien kolanowych, rozcigganie pachwin itp.),
Nivea Baby (porady odno$nie pielegnacji niemowlat),

Szkolki Nivea (szkolka pitkarska dla dzieci i mlodziezy),

Pielegnuj blisko$¢ z Nivea (programy promujace blisko$¢ drugiej
osoby, np. blisko$¢ ojca).

Kazdy z programéw zostal stworzony z mys$la o konkretnej grupie spo-
lecznej (np. kobiety w réznym wieku, mlodzi rodzice, dzieci, mlodziez).
Zostaly one wykonane w sposéb doé¢ interesujacy, przykuwajacy uwage,
a przede wszystkim w sposéb profesjonalny, budzacy zaufanie. Przykladowo
w kazdym z filmikéw programu ,,Akademia Pielegnacji Nivea” w roli eksper-
ta wystepuje dr n. med. Magdalena Luczkowska — dermatolog. Filmiki zo-
staly wzbogacone w napisy i ilustracje graficzne, ktére maja pomoc widzom
w zapamietaniu najwazniejszych informacji przekazywanych w komunika-
cie. Warto podkresli¢, ze produkty Nivea nie sa glébwnym przedmiotem za-
interesowania tych filmikéw, wystepujg one tylko w tle. Zadanie filmikéw to
bowiem przede wszystkim edukowanie odbiorcy. W zwigzku z tym reklama
produktéw przedsiebiorstwa Nivea Polska w tej postaci jest bardzo dyskret-
na, przez co prawdopodobnie tez bardziej skuteczna.

Warto réwniez przedstawi¢ mozliwo$éci wykorzystania serwisu Facebook
przez przedsiebiorstwa w ramach realizacji polityki CSR. Za przyklad tutaj
moze postuzy¢ Comarch — korporacja z branzy informatycznej. Przedsiebior-
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stwo to na portalu Facebook ma zalozony profil o nazwie ,Staze Comarch”
[Staze Comarch 2013]. Shuzy on promocji firmy jako pracodawcy przyjaznemu
studentom. Comarch od wielu lat organizuje wakacyjne programy stazowe
dla studentéw, ktére maja pomdc mtodym ludziom, niemajacym jeszcze do-
Swiadczenia zawodowego w zapoznaniu sie ze Srodowiskiem korporacyjnym
i zdobyciu praktyk. Najlepiej ocenionym stazystom przedstawiane sg propo-
zycje pracy w firmie na dluzszy okres. Profil w serwisie Facebook stluzy do
biezacej komunikacji firmy z interesariuszami (w tym przypadku — studenta-
mi). Informowani sa tam oni o biezacych wydarzeniach, mozliwo$ciach zawo-
dowych, jakie daje staz w firmie, itp.

Portal Facebook jest réwniez waznym narzedziem wspierajacym dzia-
lalno$¢ fundacji, ktore nierzadko sa zakladane przez duze przedsiebiorstwa
w ramach ich polityki CSR. Przykladem jest fundacja korporacji Orange Pol-
ska, nalezaca do branzy telekomunikacyjnej. Na profilu Fundacja Orange
[2013] przedstawiane sa na biezaco rézne inicjatywy, podejmowane przez te
organizacje na rzecz nowoczesnej edukacji dzieci i mlodziezy. Zamieszczanie
aktualnych postéw informujacych o jej dokonaniach wplywa na budowanie
pozytywnych relacji z otoczeniem i stanowi bardzo wazne wsparcie dla dzia-
talnosci tej fundacji. Uzytkownicy moga obserwowaé wszystkie poczynania,
oceniaé je, wyrazac na ich temat swoje opinie, co stanowi rowniez wazne
zrodlo informacji dla tej fundacji. Co jednak istotne, na profilu tej fundacji
mozna takze znalez¢ liczne pozytywne opinie od os6b, ktérym ta organizacja
faktycznie pomogla. Osoby te podpisujg sie wlasnym imieniem i nazwiskiem,
co dla innych uzytkownikéw jest autentycznym Swiadectwem spolecznej
dzialalno$ci nie tylko Fundacji Orange, ale calej korporacji Orange Polska.

Podsumowujac, media spoleczno$ciowe moga by¢ wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa na szeroka skale w ramach zarzadzania spoleczna odpowie-
dzialnoécig biznesu. Swiadcza o tym przytoczone powyzej przyklady takich
firm, jak: Nivea Polska, Comarch SA oraz Orange Polska.

Zakonczenie

Media spolecznoSciowe moga by¢ wsparciem dla wielu proceséw zacho-
dzacych w kazdym przedsiebiorstwie. Shuza rowniez realizacji koncepcji
spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu. Dzieki nim przedsiebiorstwa moga
informowaé¢ interesariuszy o prowadzonych inicjatywach, zacheca¢ ich
do wziecia udzialu w realizowanych programach oraz do dzielenia sie opi-
niami na ich temat, pozyskiwa¢ informacje o dzialaniu innych podmiotow
w zakresie CSR, wzmacnia¢ wizerunek poprzez utrzymywanie kanalu CSR.
Co wiecej, media spoteczno$ciowe moga same stanowi¢ miejsce dla reali-
zacji roznych inicjatyw spolecznych, szczegdblnie, ze sg platforma interakcji
dla milion6w uzytkownikéw na calym $wiecie.
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The role of responsibility in the management
of the contemporary enterprise

Abstract: The issue of responsibility and, along with it, social responsibility is

an element of the management of the contemporary enterprise more and more
frequently underlined. This results from the fact that in the era of globalization,
development of the civil society and also growing awareness of the stakeholders,
the business model existing so far has changed, in which aiming at only achieving
economic profits no longer constitutes the main condition of achieving success.
Additionally, the growing number of economic affairs and also a range of unethical
behavior on the market cause that entrepreneurs more and more often take
actions referring to social and ecological aspects of management, thus taking
responsibility for the impact of the enterprise activity on the environment. It is
necessary to underline that the problem of responsibility in the management of
the contemporary enterprise is a complex and multi-dimensional one, including
the entire enterprise with its range. The present paper is devoted to the issue of
responsibility, its role and the significance in management. To verify the goal, the
analysis of the literature was carried out and also pilot studies were conducted
among 82 enterprises.

Key-words: responsibility, social responsibility, corporate social responsibility.

1. Introduction

The issues of responsibility have become one of the key problems in the man-
agement of the contemporary enterprise recently. This results from the fact
that the enterprise, as a part of a social system, operating within its frame-
work, considerably influences the surrounding reality. In such understanding
the enterprise activity is not only limited to maximizing profits and achieving
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business benefits but mostly taking responsibility for its influence on the en-
vironment, therefore taking into consideration basic ethical standards and
values. Undoubtedly, the profit is of the key importance for the enterprise,
therefore constituting the driving force of its development. However, in the
conditions of the instability of the environment, treating the profitability as
the basic criterion of the functioning of the enterprise does not determine the
market success. The managers introduce new priorities such as customer sat-
isfaction, employees’ satisfaction, sustainable development, activities for the
benefit of the local communities or the natural environment, therefore, taking
responsibility for the consequences of their business decisions. It is possible
to state that, nowadays, responsibility is fundamentally connected with run-
ning a business activity, which is confirmed by the statement by P.F. Drucker:
“the organization is fully responsible for its influence on the local community
and the society in which it operates” [Drucker 1999, p. 87]. Such an attitude of
enterprises is connected with the simultaneous realization of the economic,
social and ecological objectives and therefore, with the realization of the CSR
concept. The objective of the considerations is to present the role and the sig-
nificance of responsibility, with particular reference to social responsibility in
the management of the contemporary enterprise. The paper is based on the
results of the analysis of the due literature in the field of management, with
particular reference to social responsibility and also on the basis of the results
of the research conducted among 82 enterprises running their business activ-
ity in the Silesian Voivodeship.

2. Sustainability as the enterprise value
2.1. The category of responsibility

The category of sustainability is usually identified as one of the principles
of the ethical behavior referring to both social and economic life. In such
understanding responsibility is connected with the ability of managing the
action and realizing what is being done. In other words, responsibility re-
fers to the person who is responsible for their behavior including thoughts,
words, actions and negligence [Derdziuk 2011, pp. 11-12]. It is commonly recog-
nized that the man bearing responsibility is the one who has been convicted
by a final court judgment (if they broke the law) or the one guilty of bringing
about negative phenomena, by means of which they are socially stigmatized
[Rynio 2011, pp. 212-213]. In such understanding, responsibility is suffering conse-
quences due to breaking rules and principles socially in force. Understanding
responsibility in such a sense is reflected in the philosophical approach where
responsibility is strictly connected with the issues of punishment and sanc-
tions. Therefore, it is included in the sphere of conscious human behavior. It
is also assumed that actions are followed by specific consequences and their
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performer is responsible for the consequences of their actions [Geryk 2012, p. 21].
A similar attitude is presented by L. Karczewski who claims that responsibili-
ty is “conscientiousness, readiness to suffer the consequences of own actions,
solidarity and reliability. Therefore, a responsible man continues the actions
taken and commitments. Someone reliable is responsible, a responsible man
is a kind of a caretaker who cares about the entrusted people and material
goods” [Karczewski 2008, p. 113]. P. Koestenbaum and P. Block also dealt with
the problem of responsibility for the actions taken. According to the authors
taking responsibility for own actions is connected with recognizing the fact of
human existence, the fact which directly derives from the understanding of
our spiritual nature or experience [Geryk 2012, p. 22]. Also R. Ingarden refers to
responsibility in the category of bearing responsibility. This is the man who is
responsible for actions. Therefore, they take and bear responsibility. Whereas
bearing responsibility takes place in a specific space and time, taking respon-
sibility may be a one-time act [Nosal-Szczygiel 2009, pp. 223-224].

2.2. Responsibility in management

From the point of view of the managing entities responsibility refers to dis-
continuing and stopping activities acknowledged as socially harmful, provid-
ing goods and services in non-profitable areas, as well as taking responsibil-
ity for the positive social progress. Therefore, at each stage of management
(planning, managing, leading, controlling) the enterprise takes responsi-
bility for the decisions taken, beginning with formulating goals, missions,
visions, by the management of the possessed resources, including the hu-
man ones, relations with a wide range of stakeholders as well as the results
of its activity [Olejniczak 2012, p. 13] (Figure 1).

Figure 1. Social context of management
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Therefore, it is possible to state that running a business activity and respon-
sibility have a lot in common. This results from the fact that the responsibili-
ty of the enterprise arises from the fact of possessing power and the freedom
of action, though, from the moral and ethical point of view enterprises are not
able to act in a responsible way, at most the people working there who take de-
cisions. Therefore, it is not possible to assign responsibility for actions to entire
enterprises but only to their employees who run their own management poli-
cy [Sysko-Romanczuk, Roszkowska, Niedzwiecka 2012, p. 28; Tomski 2012, pp. 279-288].
Generally, the managers of the enterprise are responsible to each person or
a group of people (stakeholders) who are influenced by the policy and the
consequences of the decisions taken. In such understanding the responsi-
bility of the enterprise may often be of a purely economic character where
the mangers are responsible only for maximizing profits or/and of a social
and economic character where the managers bear responsibility beyond the
sphere of profit while being responsible for providing and improving social
welfare [Michalski 2008, p. 31]. On the basis of the above the category of respon-
sibility, as the enterprise value, may be regarded in the three areas: the eco-
nomic, social and ecological ones, which reflect the essence of the concept
of social responsibility (Figure 2).

Figure 2. The categories of responsibility in the CSR concept
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Source: own research.

Economic responsibility of the enterprise is expressed in the rational use of
resources, which is connected with achieving profit and creating value for the
stakeholders. On the other hand, ecological responsibility means that the en-
terprise runs its activity in such a way that the natural environment is saved
as much as possible, whereas social responsibility, often defined as the ethical
or the social one, refers to both the internal environment — the employees and
the external one — the local community.
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On the basis of the above, it is possible to state that corporate social re-
sponsibility consists of the set of commitments of the enterprise to protect
and strengthen the environment, and particularly the society and the natural
environment in which it functions. This philosophy constitutes an opposition
to the approach which identifies generating economic profits as the basic ob-
jective of the functioning of the economic organizations, whereas nowadays
it is assumed that the enterprise has to be a socially responsible organization,
that it should take care of a wide range of social issues, while frequently not
looking forward to direct profits [Matejun 2011, p. 264]. At this point, it is neces-
sary to pinpoint that social responsibility may be defined in many different
ways. Therefore, it is difficult to give one common definition of this concept.
Diversity of approaches of CSR is analyzed in one of the works by Aleksan-
der Dalhsrud comparing 37 definitions of corporate social responsibility. The
analysis shows common characteristics of the individual definitions. It turns
out that the majority of them include the following elements: the environ-
mental, social and economic aspects and also the need of the involvement of
the stakeholders and holding a dialogue with them as well as voluntary CSR
initiatives taken by business [Ministerstwo Gospodarki 2011, p. 9].

3. The significance of responsibility in management -
research results

The goal of the survey conducted by the author was to specify the significance
of social responsibility in the business managementi. The obtained research
results allowed to specify how the respondents understand the business ac-
tivity which is socially responsible. According to them, the CSR concept is
understood by: appropriate and timely remuneration of employees, following
ethical standards, and running a business in an ethical and ecological way,
compliant with the law in force. The analysis of the survey data showed that
for the majority of the Silesian entrepreneurs, an essential element of the
functioning of the contemporary enterprise is an ethical — responsible way
of conduct. In spite of this, the respondents had a problem to respond to the
question: “What role plays the idea of social responsibility in your company?”.

1. The research was conducted by the author in 2010 among 82 entrepreneurs running their
business activity in the area of Silesian Voivodeship. The research included, above all, the
enterprises of SME sector, of various business activities. The most numerous group were
service companies, manufacturing companies and production and trade companies. In the
group of the enterprises under research the commercial law companies were the majority -
55% of the community. The object of the research were the owners and the managers of the
enterprises running their business activity in the area of Silesian Voivodeship.
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From among 82 entrepreneurs 40 were not able to answer this question, eve-
ry fifth respondent assumed that the concept of social responsibility plays an
insignificant role in their enterprise, 28% of those questioned acknowledged
that this idea is an inseparable element of the activity on the market, therefo-
re it plays an important (4%) or very important (24%) role. A similar distribu-
tion of answers appeared in the further questions of the questionnaire which
aimed at the evaluation of the need for activities in the area of CSR in similar
industries and then, indicating the direction of development of social respon-
sibility in the organization (Table 1).

Table 1. The necessity of actions and the directions of social responsibility devel-
opment

don’t
know

No %-82 grow Ei?b?jan fall

the need for actions in the
area of social responsibility 35% 15% 2% 48% 100%
in similar industries will:

the directions of social re-
sqlolnsibility in the enterprise 28% 23% 1% 48% 100%
will:

Source: conducted research.

The data presented in Table 1 show that the vast majority of the respon-
dents (48%) were not able to answer whether the actions in the area of social
responsibility, referring to the economic, social and ecological responsibility,
in the industry in which they operate, will grow, fall or remain stable. 34%
of the Silesian entrepreneurs acknowledged that the requirements imposed
by the contemporary market will bring about increase in the significance of
responsibility in management, whereas 14% claimed that it will remain sta-
ble and on the other hand, 2% stated that the need for actions will fall. The
comparable distribution of answers appeared with reference to the issue of
the directions of social responsibility development. 48% of the respondents
do not know whether the concept of social responsibility will grow, fall or
remain stable in the coming years. 28% of those questioned acknowledged
that this idea will be growing year by year, 23% stated that it will remain
stable whereas 1% of the respondents assessed that this direction will not be
utilized in management and thus it will be falling. The further questions the
respondents were asked were connected with what the social and ecological
demands and requirements concerning the enterprise will be (Table 2).
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Table 2. The social and ecological demands and requirements in the opinion of the
Silesian entrepreneurs

No %-82 grow ;?21{]&;21 fall ﬂgg\:{,

social demands and requirements 61% 179% 29, 20% 100%
concerning the enterprise will: ° ° ° ° °
ecological demands and requirement

concerning the enterprise will: 55% 32% % 12% 100%

Source: conducted survey.

The vast majority of the entrepreneurs claimed that both the social (61%) and
ecological (55%) demands and requirements will be growing in the coming
years. This results from the increasing, in the opinion of the respondents,
requirements of different groups of the stakeholders (customers, suppliers,
business partners) and also legal requirements. 17% of the entrepreneurs ac-
knowledged that social requirements will remain stable, whereas 32% recog-
nized the same position with reference to the ecological requirements. 20%
of the respondents did not adopt any position with reference to the social
aspect and 12% did not take a position concerning the ecological aspect.
On the other hand, 2% of the respondents claimed that the social demands
and requirements will be falling. 1% stated that the ecological demands and
requirements will definitely not grow.

4. Conclusions

Summing up, responsibility constitutes one of the essential issues of the man-
agement of the contemporary enterprise, which results from the two condi-
tions. Firstly, the enterprise, as an entity functioning in a specific social and
economic space, is responsible for the product, services, production meth-
ods etc. Secondly, the enterprise and the people working there are respon-
sible to a wide range of stakeholders, i.e. employees, suppliers, customers,
competitors, local community, natural environment, who have different con-
tribution to the business activity of the company. Therefore, responsibility
and, along with it, social responsibility is of a great significance, particular-
ly under present market conditions, where there occurred the loss of con-
fidence in business and regarding it as the main reason of the economic,
social and ecological problems.

In the paper, the attention has been drawn to the fact that responsibili-
ty refers to the human being. To be responsible, the man must be aware of
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the existence of this responsibility, recognizing it and, which is important,
taking it. While fulfilling these three conditions the man adopts the feature
of responsibility, which is an instrumental value. Therefore, it may seem qu-
estionable whether it is right to use the concept of social responsibility with
reference to enterprises, which is underlined in many scientific publications,
or whether to use the concept of social responsibility of the people running
a business activity or the people managing the enterprise. The conducted re-
search shows that the Silesian entrepreneurs, in many issues concerning this
problem, were not able to adopt the position towards the questions asked,
which, undoubtedly, is the result of their little knowledge concerning respon-
sibility, including social responsibility. In spite of this, they are aware of the
fact that the implementation of social responsibility into the management
structures is an important aspect of the functioning of the contemporary en-
terprise, which may determine the success and sometimes even the existen-
ce on the competitive market. Moreover, they notice the increasing social
and ecological requirements concerning responsible actions. Therefore, it
is possible to state that in spite of little knowledge concerning the problem
of responsibility, its role is significant, which is confirmed by the obtained
research results. Therefore, it is necessary to assume that the role and signi-
ficance of responsibility will be growing in the coming years therefore consti-
tuting one of the main determinants of management.
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Tworzenie zespotow réznorodnych w przedsiebiorstwach
zorientowanych na design

Creating teams in design-orientated enterprises

Abstract: Economic crisis and competition cause, enterprises that wish to remain
on the market, must use modern, innovative management tools. Looking at the
business holistically, they should turn into design and design thinking. However,
the biggest challenge is to face with creation of the most convenient conditions
for “diverse” employees. Mix of views, experience and ideas is the greatest gift for
any business. This paper presents the analysis of innovative enterprise approach
to diversity management as a part of sustainable competitive advantage. It also
shows the guidelines and observations of Belgian companies made by authors.

Key-words: diversity management, design management, enterprises design-
orientated, design-thinking, diversity wheel.

Wstep

»,ROznimy sie nie tylko plcia, kolorem skoéry, takze upodobaniami, temperamentem,
preferencjami, poczuciem humoru... i wlagnie ta odmiennos¢ jest inspirujgca”.
M. Belbin
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W Europie z roku na rok widaé¢ tendencje zmian w strukturze zatrudnienia.
Coraz wiecej kobiet siega po najwyzsze stanowiska, przy przedsiewzieciach pra-
cuja osoby niepelnosprawne, coraz starsze i te nalezace do mniejszos$ci etnicz-
nych. Zacieraja sie wszelkie bariery demograficzne i $wiatopogladowe. Przed-
siebiorcy, pracujac w tak mieszanym otoczeniu, musza dociera¢ do réznych
grup — coraz bardziej zroznicowanych wiekowo, ideowo, coraz bardziej wyma-
gajacych i §wiadomych swoich potrzeb. W celu efektywnego zarzadzania przed-
siebiorstwem warto wykorzysta¢ wla$nie zarzadzanie réznorodnoscia, tym bar-
dziej, gdy prowadzi sie przedsiebiorstwo zorientowane na prace projektowa.

Dla przedsiebiorstw XXI w. wyzwaniem jest odejécie od hierarchiczne-
go modelu zarzadzania i zastosowanie plaskiego, elastycznego modelu orga-
nizacyjnego oraz konieczno$é zatrudniania ,réznorodnych” pracownikéow.
Kazda z grup — przedsiebiorcy, pracownicy i klienci — reprezentuje okreslo-
ne pokolenie i charakteryzuje sie okre$lonymi oczekiwaniami i potrzebami,
stad zagadnienie r6znorodnoS$ci wydaje sie niezwykle aktualne. W Polsce za$
jest ono nowe i mato popularne'. Firmy z reguly nie korzystaja z tego mode-
lu, a brak wiedzy wystepuje po obydwu stronach rynku pracy. W wiekszo-
$ci przypadkow, dzialania w tym zakresie skupiaja sie jedynie na przeciw-
dzialaniu dyskryminacji, nie za$ na zarzadzaniu réznorodnoécia, ktore jest
pojeciem szerszym i polega na ,stworzeniu warunkow, w ktérych jednostki
wywodzace sie z réznych grup spoltecznych (...) maja rzeczywiste szanse na
zatrudnienie w danej firmie, a nastepnie na pelne uczestnictwo w rozwoju
przedsiebiorstwa” [Gender Index 2007, s. 28].

Jako, ze istotnym problemem wielu polskich przedsiebiorstw jest brak
zrozumienia, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi to czynnik przewagi konku-
rencyjnej, celem artykulu jest analiza (na podstawie literatury i wynikéw ba-
dania) podej$cia nowoczeénie zarzadzanych przedsiebiorstw do zarzadzania
réznorodnoécig, jako elementu budowania trwalej przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Zorientowanie na design jako przyktad nowoczesnego
zarzadzania

Koncepcja zarzadzania designem, jak i okreSlenie ,przedsiebiorstwo zorien-
towane na design” wydaja sie zupelnie nowe. Tymczasem pierwsze wzmian-
ki na ten temat pochodzg juz z lat szesédziesiatych. Poczatkowo zarzadzanie
designem bylo zwigzane m.in. z architektura, wzornictwem przemyslowym,

1. Polska jako cztonek UE musi przestrzega¢ dyrektyw antydyskryminacyjnych - Dyrektywa Rady
2000/43/WE i Dyrektywa Rady 2000/78/WE.
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inzynieria, teorig systemoéw oraz projektowaniem. W 1976 r. Peter Gorb (pio-
nier koncepcji), podczas zajeé z wzornictwa przemyslowego w London Business
School podjal probe nowego (bardziej ekonomicznego) zidentyfikowania tej
dziedziny. Od tego momentu moéwi sie o ,,zywiolowym” okresie tworzenia meto-
dologii zarzadzania designem w Niemczech, Stanach Zjednoczonych i Wielkiej
Brytanii [Mozota 2003, ss. 68-75]. Powstaly pierwsze prace naukowe, wskazujgce
na wage badania trendéw, mapowanie, role otoczenia, badanie produktu itp.

Design w zarzadzaniu lgczy biznes i technologie w celu zaspokajania po-
trzeb i rozwigzywania problemdw, poprawiajac tym samym jako$§¢ zycia
i kreujac nowa, innowacyjna warto$¢. Spaja Swiat biznesu oparty na logice
i twardej kalkulacji ze $§wiatem klienta, napedzanym przez emocje i pragnie-
nia [Topalian 1979, ss. 3-6]. Dzieki temu mozliwe jest wykreowanie zupelnie no-
wej jako$ci produktu oraz wspoéltworzenie efektywnej strategii, pozwalajace;j
budowaé pozycje firmy na rynku. Zarzadzanie designem zyskalo na warto$ci
za sprawg przejScia ze strategii opartej na zdobywaniu przewagi kosztowej
(cost leadership), poprzez przywodztwo w dziedzinie jako$ci (quality leader-
ship), az do strategii ukierunkowanej na osigganie maksymalnej skuteczno-
$ci biznesowej (performance leadership) [Design Management 2012].

W Polsce, o koncepcji zarzadzania designem zaczeto méwié w 2006 r., gdy
Ministerstwo Gospodarki opublikowalo wytyczne pn. ,Kierunki zwiekszania
innowacyjnos$ci gospodarki na lata 2007-2013.

Uznano wowczas, ze jest to istotne narzedzie innowacji, mogace pomoc
przedsiebiorcom w zdobyciu przewagi konkurencyjnej. Tymczasem zar6wno
biznesmeni, jak i $wiat polskiej nauki, do tej pory nie potrafig identyfikowac
iuzywaé metod i technik zarzadzania designem, stosowanych od lat za granica.

Kryzys gospodarczy ostatnich lat, r6znorodno$é pracownikéw i zmiana
podejécia do zarzadzania przedsiebiorstwami wykreowala popyt na rodzime
zarzadzanie designem. Przenoszenie dawnych (wizualnych) form do biznesu
czy strategii marketingowej nie zdalo egzaminu, a to, na czym obecnie sku-
piaja sie menedzerowie, to zmiana zachowania w organizacji i jej wizji. Dlate-
go slabe punkty zarzadzania, takie jak: kreatywno$¢, zaangazowanie r6zno-
rodnej zalogi, skupienie sie na oczekiwaniach klienta to fundament dzialania
wspolczesnego przedsiebiorstwa. Firma, dazaca do wzrostu efektywnosci,
musi wprowadza¢ holistyczne myslenie projektowe (design thinking) w po-
staci odpowiedzialnego, przemys$lanego postepowania.

Definicja roznorodnosci
Odmiennos¢ czy réznorodno$¢ moze by¢ inspirujaca i przynosi¢ korzysci, jed-

nak aby to nastapilo, musi by¢ odpowiednio potraktowana — moéwigc jezykiem
biznesowym — odpowiednio zarzadzana.
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Podejécie do r6znorodnosSci w organizacjach nie jest jednolite, podobnie
jak w literaturze. Gabrielle Hickman, autorka modelu kola r6znorodnosci
podkresla konieczno$¢ rozpatrywania nastepujacych wymiaréw: podstawo-
wych (sa one niezmienne i niezalezne: ple¢, wiek, rasa, narodowos$¢, orien-
tacja seksualna, zdolnoSci fizyczne i psychiczne) oraz uzupelniajacych (sa
zmienne i zalezne: religia, do§wiadczenie, styl komunikacji i pracy, wyksztal-
cenie, status rodzinny, dochdd, jezyk, pozycja w organizacji) [Loden 1996, s. 10].
Wspblezesnie jednak w firmach dostrzega sie takze inne wymiary réznorod-
nosci, takie jak: fryzura, wyglad zewnetrzny, dress code, figura czy sposéb
odzywiania sie [Brudulak 2009, Durska 2009, s. 11]. Majac na uwadze powyzsze,
mozna wymieni¢ nastepujace przestanki zarzadzania r6znorodnoscia: globa-
lizacje, regulacje prawne i ich wymiar etyczny, zarzadzanie traktowane jako
model biznesowy (postep mierzony w kategoriach zysku i strat), ale przede
wszystkim zmiany demograficzne. Ta ostatnia kwestia odgrywa znaczaca
role i sprawia, ze przedsiebiorcy musza nauczy¢ sie zarzadzaé pokoleniami na
rynku pracy. Pierwszym ich wyznacznikiem jest wiek.

Tabela 1. Réznice pokoleniowe

Tradycjonalisci
(1925-45)

Baby Boomers
(1946-64)

Generacja X
(1965-80)

GeneracjaY
(1981-99)

Wartosci: cechuje
ich lojalnos¢, sku-
pienie na historii;
obawa prawie

przed wszystkim.

Wartosci: cechuje
ich optymizm,
wazna hierarchia .
wartosci | strategia
zycjowa. Liczy sie

stabilizacja.

Wartosci: cechuje
ich pewna ostroz-
nos¢, zaintereso-
wanie nowosciami,
ale popartymi
danymi iloscio-
wymi.

Wartosci: cechuje
ich zycie w Swiecie
mediow i udziat

w eksperymentach
ciggtego uczenia
sm;g(zyue W g05po-
darce oparte] na
wiedzy); wzgledna
bliskosc¢ réwiesni-
kow.

W pracy: kult dzie-
dzictwa, opér na
zmiany, komunika-
cja niepotrzebna,

o wszystkiego
mozna dojs¢ meto-
da ,préb i btedow”,
emerytura -nalezy
sie.

W pracy: zainte-
resowanie moz-
liwoscig rozwoju
i karierg na sam
szczyt; wazne |
pieniadze, uznanie
I prestiz (odpo-
wiednia funkcja,
stanowisko, wta-
sny gabinet). Opor
na zmiane w pracy
= strata wtasnej,
pozycji, Trudnas¢
w odnajdywaniu
sie w zmiennym
otoczeniu. Komu-
nikacja - rzadko
i na papierze. Roz-
woj - jak trzeba
(np. jesli wptynie
to na awans lub
odwyzke). Emery-
ura zastuzona.

W pracy: otwarci
na zmiany, kariera
zmienna Yco kilka
lat), nagroda za
prace to przede
wszystkim ,wol-
nos¢” w decydowa-
niu i kierowanju,
w ciggtym ruchu

- odpoczynek
dopiero na eme-
ryturze; potrzeba
czestej komuni- |
kacji w roznych jej
formach; rozwoj
osobisty (gtownie
szkolenia)jako |
zrodto planowania
kariery.

W pracy: kilka
zadan wykonywa-
nych réwnolegle
(kilka karier);~
yv\{bor pracy, ktéra
interesuje i [est
zgodna z zaintere-
sowaniamj, a nie
kazdej, ktora jest.
Praca nje jest naj-
wazniejsza w zyciu
(ale jes wazr.lay;
podejmowanie
roznorodnych =~ |
Bro ektéw/ zadan;

rak obaw przed
zmlanq]prac ;
wymog teedbacku
i ustawicznego
ksztatcenia; brak
planéw emerytal-
nych.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poza wymienionymi w tabeli 1. pokoleniami, warto przywolaé takze to,
z ktorym dopiero za kilka lat beda musieli zmierzy¢ sie pracodawcy, a ktore
jest juz teraz waznym ekonomicznie klientem. Jest to tzw. pokolenie L. Na
prozno szukaé informacji o tej generacji w ksigzkach. Pierwsze wzmianki na
jego temat pojawiajg sie dopiero w Internecie.

Litera L pochodzi od stéw ich okre$lajacych, a mianowicie z jezyka angiel-
skiego lazy, like, link, lead, life-stream, local. To ludzie, okre§lani mianem
leniwych (lazy). Nie sg zainteresowani konkretnymi dzialaniami, wysitkiem
fizycznym i umyslowym — nie tworza, nie protestuja i nie maja konkretnych
przekonan Zjawiskiem charakterystycznym dla pokolenia L jest tzw. slakty-
wizm (z ang. slacker — niewolnik i aktywizm). To osoby pasywne w jakichkol-
wiek dzialaniach, ograniczajace sie do klikniecia ,Lubie to” (like) na portalu
spolecznoSciowym Facebook. Ich zainteresowania sprowadzaja sie do tresci
wysylanych on-line. Nie sg ciekawi §wiata i innych ludzi. Ograniczaja sie do
wlasnych znajomych i tylko w tym gronie szukajg poparcia. Ich aktywnos$¢
sprowadza sie do wysylania petycji (nie ich tworzenia, lecz akceptowania)
i wypowiadania sie na forach. Narzedziem komunikacji jest telefon i kompu-
ter, a stowo zaczyna by¢ tylko obrazem (stad coraz popularniejsze aplikacje tj.
twitter, instalgram, snapshot, dropbox) itp.

To generacja, ktéra podobnie jak ich poprzednicy, bedzie nielojalna wobec
pracy i pracodawcy. Generacja L ,,zapomina z takg samg predkoScia, jak klika
w klawiature” [Swiecicka 2012]. Kolejng ich cecha jest ,linkowanie”. Pokolenie L
przyzwyczailo sie do korzystania ze stron internetowych, na ktérych zamiast
treSci podane sa linki do nastepnych stron. Bill Gates powiedzial content is
king (thum. treSci: zawartosé to krol), natomiast shusznie zauwazyla blogerka
N. Hatalska, pokolenie L nie tworzy tresci, lecz je redystrybuuje, stad naleza-
loby powiedzie¢ distribution is queen (ttum. dystrybucja, promocja tresci to
krélowa) [Hatalska 2011].

Do kolejnych czynnikéw, charakteryzujacych pokolenie L, nalezy dolaczyé
upodobanie do krétkich informacji, wiadomosci (tzw. leads). Badania poka-
zuja, ze ponad polowa Polakéw nie czyta ani ksiazek ani nawet krotkich tek-
stow, artykuléw itp., majacych wiecej niz trzy strony.

Pokolenie L nie chroni takze swojej prywatno$ci. Idac za wzorem mlodych
celebrytow, dzieli sie najbardziej intymnymi informacjami z zycia prywatne-
go i zawodowego. Jest caly czas on-line i kazdy, zaproszony grona, moze uzy-
skaé dowolng informacje, dotyczaca ich zycia (life-stream), a nawet miejsca,
gdzie sie znajduja (local).

Czesto ci mlodzi odbiorcy, konsumenci, a wkrotce pracownicy, opisywani
sa w krzywym zwierciadle. Sposoéb my$lenia pracodawcé4w o mtodych pra-
cownikach pokazuja tytuly artykulow wielu czasopism, w tym branzowych.
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Jednak upraszczanie cech mlodych pracownikéw przynosi odwrotny rezul-
tat, gdyz nie sprzyja ani budowaniu tolerancji, ani wzajemnemu zrozumie-
niu w miejscu pracy — prowadzi jedynie do konfliktéw miedzy mlodszymi
i starszymi pracownikami. Nalezy wiec zaakceptowaé obecna kulture, przez
wielu nazywana kultura ,nanosekundy”, staraé sie ja zrozumieé i utworzy¢
nowy model wspdlpracy z kazda grupa. W tym celu, warto wdraza¢ inicjaty-
wy, ktore uwzglednia idee work — life —balance i zr6znicowane $ciezki roz-
woju, a takze dopasowane do kazdej z wymienionych wyzej grup — elastyczne
systemy motywacyjne.

Zespot roznorodny

Jak wynika z definicji — r6znos$¢ pokolen wynika nie tylko z réznicy wie-
ku ani plci. Badania na tym polu, zwienczone slynna Teorie R6l Zespolo-
wych2, prowadzil dr M. Belbin. Stworzona przez niego koncepcja opisy-
wala mozliwe role, czyli preferowane, powtarzajace sie zachowania oséb
w zespole oraz pokazywala sposoby na budowanie efektywnych zespolow,
wspolprace i komunikacje miedzy jednostkami.

Punktem wyjécia jest diagnoza wlasnych preferowanych rél zespotowych.
Na podstawie takiej diagnozy mozliwe staje sie zrozumienie, ktére zachowa-
nia danej jednostki sa Zrédlem sily, a ktére moga stanowié jego potencjal-
ne stabosci. I tak w zespole mozna odnalez¢ dziewie¢ wspolpracujacych rol:
Koordynatora, Lokomotywe, Realizatora, Poszukiwacza Zrodel, Innowatora,
Dusze Zespolu, Perfekcjoniste, Ewaluatora, Specjaliste (por. tabela 2)3.

Swiadomoé¢ réznorodnych rél i znajomosé cech czlonkéw zespotu daje
mozliwo$¢ dostosowania obowigzkéw do zdolnos$ci oséb, ktdre jednoczes$nie
sq $wiadome swoich wad. To z pewnoScig droga do stworzenia skutecznego
zespolu. Poprzez pelnienie przez jedna osobe dwdch rol mozliwe jest niwe-
lowanie niedociagnie¢. Wazne, aby wszystkie role wzajemne sie uzupelnia-
ly. Wedlug Belbina, ludzie preferuja pewne role, ktoére sa dla nich naturalne
i w ktérych osiggaja wysoka sprawno$¢. NajczeSciej to nie jedna rola, ale dwie
lub nawet trzy, z ktérych jednak tylko jedna dominuje.

2. Badania te byty prowadzane przez ponad 9 lat w Anglii i Australii. Dotyczyty zachowan
zespotéw menadzerskich podczas rozwigzywania gier i zadan strategicznych. Dodatkowo
uzupetnieniem do wynikéw badan s3 obserwacje R.M. Belbina jako konsultanta,
pracujacego dla réznych firm.

3. Nazewnictwo poszczegélnych rél jest potoczne, aby oddac wage danej roli.
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Tabela 2. Role w zespole r6znorodnym

Rola Macne strony (prawdopo- ?’rab.e.strony
dobne) mozliwe)
Koordynator d3zacy do celu nieprzekonywujac
(Co-ordinator) egtgz}lastyczny niegmbitnyy ey
opanowany leniwy .
ufny przywigzuje zbyt duza
chtodny wage do odbioru spotecz-
nego
okomotywa odporny na stres niespokajn
%Shaper opgrtur\{ista niecﬁerpIiJ\N\\//
powazny zbyt zapalony
efektywny. apodyktyczny
towarzyski
Realizator zorganizowan nieelastyczn
(Implementer) ch+%dny Y sztywnyy Y
praktyczny ) ulegty
mozna na nim polegat
Poszukiwacz Zréde} zaradny. kaprysny
(Resource Invastigator) oportunista zbyt entuzjastyczny
komunikatywny zadufany w sobie
towarzyski
entuzjastyczny
Innowator innowacyjny niepraktyczny
(Plant) z wyobraznia, . kaprysny
jedyny w swoim rodzaju chaotyczny
powazny
Dusza zespotu wspierajac nieprzekonywujac
(Teamworker) en uzja!s, y¥zny u!e?’ry y .Ja y
komunikatywny niekonkurencyjny
pojednawczy
ufny
Perfekcjonista sSwiadomy szczegotow zbyt przejmujacy si
(Comp eter§ zdyscypli\rllowanyg pe?cliarﬁ]tyclznyjaJ yole
opanowany oziebty
Ewaluator analityczny bez wyobrazni
(Monitor evaluator) refleksyjny zbyt krytyczny
bezstronny chtodny emocjonalnie
introwertyczny
rozwazny
Specjalista wyspecjalizowany zbyt techniczny
(Specialist) posiada wiedze i doSwiad- bez szerszego spojrzenia
czenie,
pracuje sam

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.M. Belbin, Team Roles at Work, Butterworth,
1993, s. 22.

Zespoly projektowe i organizacje skladaja sie z réznorodnych osobowo-
$ci. Preferowane role to tendencja do okreélonych zachowan w zespole, ktore
wynikaja z osobowo$ci, temperamentu, czy genéw danej osoby. Kazda z ro6l
niesie ze sobg zaréwno silne, jak i slabe strony (por. tabela 2). Ma swoja spe-
cyfike, ktorej znajomo$¢ pozwala dopasowaé wzajemne dzialania i uniknaé
niepotrzebnych nieporozumien w procesie komunikowania sie i zrozumieniu
tresci. Co ciekawe, w nowocze$nie zarzadzanych organizacjach coraz rzadziej
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kladzie sie nacisk na do§wiadczenie. Bardziej licza sie umiejetnoéci i kompe-
tencje, niezbedne do piastowania danego stanowiska. Obecni headhunterzy
nie staraja sie czyta¢ CV — oni je interpretujg. DoSwiadczenie kandydata ma
pasowaé do jego osiggnieé, a te z kolei do konkretnych zachowan, bedacych
przejawem kompetencji. Lata do$wiadczenia nie maja takiego znaczenia, co
liczba zlozonych projektow, sukceséw zawodowych itp. Warto zwrdci¢ wiec
uwage, ze niezaleznie od profilu dzialalnoéci, cechy charakteru i kompetencje
0s6b na najwyzszych stanowiskach sa podobne*. W czasie rekrutacji bardziej
wiec liczy sie to, czy kandydat posiada konkretny zestaw kompetencji, po-
zwalajacych mu efektywnie zarzadzaé¢ przyszlymi zadaniami; zaawansowa-
nie w poznaniu branzy, do ktérej chce aplikowaé oraz zrozumienie specyfiki
dzialania firmy, do ktorej aplikuje kandydat [Milewska 2013, http://blogi.hbrp.pl/
blog-biznesowy/zignoruj-doswiadczenie-i-zostaw-konkurencje-w-tyle].

Do$wiadczenie, liczone latami, spedzonymi w branzy powoduja, ze przy-
szly pracownik chce wykorzystywaé poznane narzedzia i techniki, ktéore od
lat stosowal w swojej pracy. To calkowicie naturalne i choé redukuje czas
potrzebny na kreatywno$¢ i dyskomfort, nie nalezy do dzialan wskazanych
na nowym stanowisku — zamierzeniem kazdej zatrudniajacej firmy jest osia-
gniecie warto$ci dodanej w postaci innowacyjnoéci i kreatywnosci. Tymcza-
sem do$wiadczenie staje sie ciezarem i bariera dla nowych pomystow.

Firmy zorientowane na design najczesciej nie potrzebuja oséb z dos§wiad-
czeniem, bardziej liczy sie talent, konkretna umiejetno$é¢ lub cecha osobo-
wosci®. Przedsiebiorcy za$ szukaja w portfolio kandydatéw zdolnoSci do roz-
wigzywania probleméw i ich umiejetno$ci prezentowania rozwigzan w jasny
i konkretny sposo6b. Patrzac na doSwiadczenia firm zachodnich widaé wyraz-
nie, ze za ich sukcesem nie stoja pracownicy, majacy wyksztalcenie kierunko-
we, lecz osoby, majace konkretne umiejetnosci i charyzme.

Wracajac wiec do teorii Belbina, widaé, ze jej cecha charakterystyczna jest
mozliwo$¢ zarzadzania motywacja kazdej z opisanych powyzej rél. Thuma-
czy ona, jak poszczegolne osoby (role) reaguja na presje i stres, kto chetnie
przejmuje inicjatywe, komu powinno sie delegowaé okreslone zadania itp.
Edukacja i wzajemna znajomo$¢ czlonkéw zespoléow przyczynia sie do popra-
wy efektywno$ci poprzez koncentracje na mocnych stronach poszczegblnych
0s6b (preferowanych rolach). Kluczem jest wiec rozpoznanie rol i wlasciwe

4. Restrukturyzacja firmy produkujacej obuwie bedzie wygladata podobnie, jak w restruktu-
ryzacja w firmie produkujacej gumowe weze.

5. Podobnie, jak w przypadku specjalistéw ds. PR, gdzie bardziej liczy sie lekkos¢ pisania

i umiejetnosé nawigzywania kontaktéw. Poza tym, nawet jesli kto$ przez ostatnie 10 lat
zajmowat sie HR w danej firmie, to czy moze by¢ to gwarantem, ze w kolejnej bedzie takze
odnosit sukcesy?
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zarzadzanie nimi. Co ciekawe w nowoczesnych organizacjach, czlonkéw ze-
spolu wybiera sie i przygotowuje na dlugo przed rozpoczeciem projektu. Na-
bor ,$wiezo upieczonego” absolwenta do grupy projektowej wiaze sie zawsze
z ryzykiem, tym bardziej, gdy rekrutacja odbywa sie w niewielkiej firmie.
W takim przypadku zatrudnia sie najcze$ciej ludzi z do§wiadczeniem. Choé
ideatem byloby zatrudnianie ludzi bez do§wiadczenia, ktérzy otrzymaja w fir-
mie wsparcie ,mentora — profesjonalisty”.

Z drugiej strony, problemy z rekrutacja wykwalifikowanych pracownikow
takze nie naleza do rzadko$ci. Z jednej strony w krajach zachodnich jest ich
wielu, z drugiej — pracodawcy moga mie¢ problem z wyborem odpowiedniej
osoby. Ma ona pelié¢ okreslona role, dlatego do osoby rekrutujacej nalezy
szczegbOlowe okreslenie specyfikacji stanowiska pracy i typu osoby, ktorej fir-
ma potrzebuje. W kazdym zespole powinny znaleZ¢ sie osoby, ktérym poza
kreatywnos$cig, nie brakuje umiejetno$ci rozwiazywania probleméw i radze-
nia sobie z trudnymi sytuacjami. Musi by¢ tez kto$, kto latwo nawiazuje kon-
takty i jest dobrym negocjatorem. Kolejna osoba powinna pokierowac praca
wszystkich i wydawaé polecenia. Kazdy zespo6l powinien skladaé sie zar6wno
zludzi dynamicznych i otwartych, jak i tych, ktorym zalezy przede wszystkim
na szczegblowym przestrzeganiu wyznaczonego planu®.

Zarzadzanie réznorodnoscia - wyniki badania

Z badania jakos$ciowego, dotyczacego swiadomosci, potrzeb i dziatan firm w zakre-

sie zarzadzania roznorodnoscia, autorki sformutowaty nastgpujace wnioski’:
1. WS$rod oso6b zwiazanych z kadrami i zatrudnieniem istnieje wiele spo-
sobow rozumienia pojecia zarzadzania r6znorodno$cia. Badani okreslaja
tak nie tylko indywidualne predyspozycje i kompetencje pracownikow,
ale rowniez odnosza to do tzw. pierwotnych elementéw tozsamosci, ta-
kich jak pleé, wiek czy niepelnosprawnosé — w Polsce natomiast dzieje
sie odwrotnie: zarzadzanie réznorodnoécia czesto ogranicza sie tylko do
zarzadzania wiekiem.

6. Zesp6t mozna dopasowac w taki sposéb dzieki testom Belbina.

7. Podstawa badania byt kwestionariusz wywiadu zawierajacy pytania otwarte. Badanie
zostato przeprowadzone metoda indywidualnych wywiadéw pogtebionych. Wywiady
przeprowadzono z przedstawicielami kadry zarzadzajacej, odpowiedzialnymi za rekrutacje
i selekcje w danej firmie. W badaniu wziety udziat firmy (Sredniej wielkosci) zlokalizowane
na terenie Liege, we wschodniej Belgii, trzeciej co do wielkosci aglomeracji tego panstwa.
Badanie zostato zrealizowane na prébie 30 firm.
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2. W wiekszo$ci badanych firm tworzy sie strategie zarzadzania rézno-
rodno$cia, gdyz wedlug badanych, posiadanie r6znorodnego zespotu pra-
cowniczego daje efekty wymierne, w tym wplywa przede wszystkim na
wyniki finansowe.

3. Gléwnym aspektem zarzadzania réznorodnym zespolem sa umiejet-
noéci i postawy pracownikéw w kontaktach z innymi, do ktorych zalicza
sie: umiejetno$¢ wspoélpracy, wzajemne zaufanie i rozumienie.

4. Badani dostosowuja stosowane przez firme rozwigzania do potrzeb
zglaszanych przez pracownikéw zwigzanych z niepelnosprawnoscia, wie-
kiem, plcia czy pochodzeniem — reguluja to odpowiednie procedury.

5. W wiekszoSci firm (70% badanych) prowadzone sa specjalne progra-
my skierowane do pracujacych — szczegdlnie jest to zwigzane z naciskiem
UE na wprowadzanie w miejscu pracy polityki gender — najlepszym na-
rzedziem jest karta r6znorodnosci.

6. Wszystkie badane firmy sg zainteresowane wsparciem ekspertow w za-
rzadzaniu r6znorodnym zespolem i zarzadzaniem réznorodnoscia (szcze-
golnie istnieje zapotrzebowanie na wypracowanie specjalnych narzedzi).
7. Wyniki badania wskazujg, iz badani sa §wiadomi potrzeby zoriento-
wania firmy na zarzadzanie réznorodnoScia, szczegblnie w okresie ,,po
kryzysie”, ktéry wplynal na polityke ,zarzadzania kompetencjami” na
rynku pracy.

8. Ponad polowa badanych definiuje zarzadzanie réznorodnoScia jako
zarzadzanie indywidualnymi kompetencjami pracownikoéow i traktuje je
jako zrédlo korzysci.

9. Badani zwracaja rowniez uwage na relacje pomiedzy modelem zarza-
dzania ro6znorodno$cia a korzySciami biznesowymi (wklad pracownika
w organizacje i jego zaangazowanie jest bardzo wazne — firmy stawiaja na
wspolne projekty, platformy; szkolenia, tworzenie wzorcow, procesow).
10. Zatrudnienie pracownikow — kwestia niedyskryminowania i rownego
dostepu do stanowisk dla wszystkich bez wzgledu na pleé, wiek, niepel-
nosprawno$é, jest rzeczg oczywista i w procesie rekrutacji i selekcji wy-
lacznie kompetencje maja decydujace znaczenie.

11. Respondenci podkreslali, ze glébwna zasadg w calym procesie zarza-
dzania réznorodnym zespolem jest efektywna komunikacja (w tym ak-
tywne shuchanie innych).

12. Wazne okazuje sie poznanie zespotu, a nastepnie dopasowanie me-
tody kierowania i przewodzenia. Nalezy traktowa¢ ludzi indywidualnie
i pozwoli¢ im bra¢ udzial w tworzeniu zespolu, strategii i planu dzialania.
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13. Wazne, aby pracownicy mieli §wiadomo$¢ mozliwoSci wspdlpracy z oso-

bami innymi od nich, aby mieli poczucie zaspakajania wszystkich potrzeb,

z firmowymi na czele —liczy sie poczucie spelnionego efektu synergii.

14. Wazne, aby stworzy¢ takie warunki do pracy, aby wydoby¢ z pracow-

nikéw ich talenty.

15. Dopasowanie kulturowe — dla badanych na etapie rekrutacji wazne jest,

aby kandydat wpasowal sie w kulture firmy, stad preferowany zestaw rekru-

tacyjny powinien sklada¢ sie rownorzednie z trzech elementéw: wyksztal-
cenia (kwalifikacje) + do§wiadczenia (jesli dotyczy) + hobby. To ostatnie ma
znaczenie przy pozniejszym tworzeniu $ciezki rozwoju pracownika.

16. Tylko polowa firm deklaruje posiadanie spisanego kodeksu etycznego,

ktory podpisuja wszyscy pracownicy.

17. Firmy przyznaja, ze nie prowadza dokladnej ewaluacji ze wszystkich

dzialan podejmowanych na rzecz pracownikéw, aby moc wskazaé ich

twarde efekty.

18. NajczesSciej podejmowanymi dzialaniami dla pracownikéw sa szkole-

nia grupowei doradztwo indywidualne, a takze mentoring i coaching —

szczegoblnie dla kadry kierowniczej i zarzadu, miedzy innymi dlatego, aby
wyksztalci¢ swoich wewnetrznych trenerow.

19. Badani podkresélali, ze sg sklonni ponosi¢ koszty programéw specjal-

nych dla pracownikoéw, jednak potrzebuja ich konkretnej wyceny — dlate-

go potrzebuja wsparcia ekspertéw zewnetrznych.

20. Wér6d badanych znalazla sie niewielka grupa (5 firm), ktéra nie de-

klaruje gotowoS$ci do zmian — motywuje to faktem niskich potrzeb zmian

i braku gloséw ze strony pracownikéw o ich niezbednoSci, w my$l zasady:

sjest dobrze, jak jest”.

Warto pokresli¢, ze analiza wypowiedzi badanych wykazala, ze dysponuja
oni bardzo szeroka wiedzg na temat korzys$ci, pltynacych z zarzadzania roz-
norodno$cig. Zdaniem autorek jest to zwigzane z odpowiednim rozumieniem
tego pojecia, ktore nie obejmuje tylko réoznorodnoéci definiowanej pierwotny-
mi elementami tozsamo$ci, ale wynika z naturalnego zrozumienia konieczno-
$ciwspolpracowania ze srodowiskiem réznorodnym. Jest to zwiazane robwniez
z traktowaniem tej subdziedziny jako nurtu zarzadzania zasobami ludzkimi
i polityki rownych szans, tak bardzo promowanej przez Unie Europejska.

Autorki wnioskuja, iz dzialania badanych w zakresie zarzadzania rézno-
rodno$cig wynikaja gléwnie z do§wiadczenia, popartego fachowg wiedza, ale
takze intuicji menadzeréw — przywddcow, zarzadzajacych nowoczesnymi
przedsiebiorstwami zorientowanymi na design.
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Zakonczenie

W Polsce zarzadzanie designem, poza Srodowiskiem artystow, projektantow,
architektow czy dekoratoré6w wnetrz, nie istnieje. Tymczasem w innowacyj-
nych firmach, nacisk polozony jest nie na maszyny, technologie, procedury,
lecz na kreatywnie myslacych pracownikéw. Idea zorientowanych w tym za-
kresie firm jest transfer wiedzy z r6znych dziedzin, projektowanie, obejmujace
swoim zasiegiem produkty (rozumiane jako efekt dzialalnoéci firmy), komu-
nikacje (gloszona poprzez logo, opakowania, reklame), informacje w postaci
oznakowania przestrzeni publicznej i relacji z otoczeniem. W tak turbulent-
nym otoczeniu, firma, ktéra nie korzysta z narzedzia, jakim jest zarzadzanie
roznorodnoscia, pozostaje daleko w tyle — nie zrozumie dzisiejszego klienta,
nie trafi do jego gustu, nie spelni jego oczekiwan. R6znorodno$¢ nie jest barie-
ra dla wspotezesnych firm. Wrecz przeciwnie, poprzez jej zrozumienie firma
staje sie bogatsza o nowe do§wiadczenia. W artykule dokonano analizy zagra-
nicznych przedsiebiorstw pod katem zarzadzania réznorodnos$cia. Wykazano,
ze fachowa wiedza w tym zakresie, doSwiadczenie i przede wszystkim toleran-
cja dla odmienno$ci pracownikéw sprawiaja, ze kultura firmy staje sie bogat-
sza, ale takze, ze mozliwe jest trwale budowanie przewagi konkurencyjne;j.
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Abstract: The author of the article takes as two subjects: Corporate Social
Responsibility and Public Relations and one should be noticed that this
connection isn’t random. The nature of PR comes from steady increase of all

of people interested in companies performing which is also regarding in CRS.

A thesis that CSR is a useful tool to create a positive corporate image is presented
in the article. To sum up one should be state that Corporate Social Responsibility
embraces all the people but PR comes from the need of the group. Recipients of
advertisements react in the more and more short rank to the traditional forms

of marketing. Currently they aren’t interesting only in product and its image,
qualities and pricing. More often they want to know how company affects on an
environment and a their society. In this case CSR becomes an useful tool of PR by
practical using theory of 3P (people, planet, profit) and create a positive image of
companies. The image created by CSR is a new modern way of advertising.

The arguments back this thesis up were presented in this article and author
proves that CSR is advantage as far as PR of companies is concerned. If
companies use CSR competently it helps to promote them as an outstanding
market leaders.

Key-words: Corporate Social Responsibility, Public Relations, ethical programs,
employed socially marketing, eco marking, social marking, social campaigns,
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1. Wstep

Celem artykulu jest udowodnienie tezy postawionej w tytule pracy. Przedsta-
wione zostang argumenty potwierdzajace, ze CSR' w teorii moze by¢ rozpatry-
wane, a w praktyce wykorzystywane, jako element PR Role spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu w realizowaniu strategii Public Relations zauwazono
juz na etapie analizy istoty tego pojecia. W literaturze przedmiotu CSR ujmuje
sie niejednoznacznie. W zwiagzku z tymi rozbiezno$ciami, préba zdefiniowania
dzialan odpowiedzialnych spolecznie podejmowana jest w odniesieniu do r6z-
nych kategorii [Zboron 2011, s. 32].

Rysunek 1. Kategorie definiowania pojecia CSR w literaturze przedmiotu

Kategorie definiowania
CSR

CSE jalto element
dodatlkowy

CSE jalkkonarzedzie Public

CSR jako filantropia Relations

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwsze podejécie nie uwzglednia konieczno$ci stosowania praktyk
spolecznie odpowiedzialnych. Zwolennicy tej teorii uznaja, ze podstawo-
wym celem przedsiebiorstwa jest poprawa ekonomicznych wynikéw firmy.
Zdaniem autoréow, ceche charakterystyczng tego aspektu postrzegania CSR
stanowi dzialanie, ktore czesto prowadzi do powaznych strat finansowych.
Promotor takiej definicji CSR to M. Friedman.

Drugi rodzaj rozumienia CSR prezentuje spoleczng odpowiedzial-
no$¢ w szerszym ujeciu. Przedstawiciele tej teorii glosza bezinteresow-
no$é¢ dzialan podejmowanych w zakresie spolecznej odpowiedzialnoSci.
Traktuja oni dzialania spolecznie odpowiedzialne jako potrzebe serca
i spoleczny obowiazek [Stefanska 2011, s. 304].

Ostatnie podejécie przedstawia spoleczna odpowiedzialno$¢ jako narze-
dzie Public Relations. Zaklada ono dzialania spolecznie odpowiedzialne,
jednoczes$nie oczekujac zwrotu kosztow poniesionych w ich ramach — i w re-
zultacie zyskow. Przedstawiciele tej koncepcji widza w CSR szereg korzy$ci
glownie finansowych i wizerunkowych [Stefanska 2011, s. 304]. Teoria ta jest

1.Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu (ang. Corporate Social Responsibility).

2. Ang. Public Relations.
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zrodlem wszelkich dalszych analiz roli CSR w zakresie Public Relations. Uka-
zuje ona definicyjne ujecie spolecznej odpowiedzialnoéci w ramy strategii
budowania pozytywnego wizerunku jednostki. To kryterium definiowania
CSR w praktyce urealnia Profesor David Birch. Badacz potwierdza rosnaca
Swiadomos§¢ wspolezesnych przedsiebiorcow odnoénie znaczenia i skutkow
skutecznie wdrozonej koncepcji odpowiedzialnoSci spolecznej. Naukowiec
podkresla, iz coraz wiecej przedsiebiorcow dzialalno$¢ filantropijng zastepu-
je dzialalno$cia odpowiedzialna spolecznie, powadzong w taki sposob, aby
przyniosta ona firmie ukryte profity [http://www.demosservices.home.pl/www/
files/Internet%20a%20nowa%200dslona%20przedsiebiorczosci.pdf, dostep: 10.07.2013].
Do dzialan, ktére przynosza firmie korzyéci,nalezy zaliczy¢ przede wszystkim
budowanie pozytywnego wizerunku jednostki za pomocg instrumenté6w CSR.

2. Istota Public Relations

W literaturze przedmiotu odnaleziono wiele definicji pojecia Public Relations.
Nalezy zauwazy¢, iz posiadajg one cechy wspélne. W celu udowodnienia tej
tezy przytoczono definicje Public Relations wedlug Niemieckiego i Szwajcar-
skiego Stowarzyszenia Public Relations. Pierwsze Towarzystwo ujmuje to po-
jecie jako rozwijanie zaufania i dazenie do osiggniecia zrozumienia i sprzyja-
jacych warunkow dzialania, celow i efektéw jednostki. Szwajcarzy natomiast
rozumieja PR jako zarzadzanie procesami komunikacyjnymi pomiedzy orga-
nizacja a jej grupami odniesienia, przez Swiadome, celowe i systematyczne
ksztaltowanie tych proces6w [www.publicrelations11.blox.pl/html, dostep: 10.07.2013].

Nalezy podkreélié, iz obie te definicje zawieraja elementy wspoélne. Za-
liczy¢é tutaj nalezy takie cechy jak systematyczno$é, dlugoterminowosé,
dokladno$é, celowo$é i strategiczno$é. Szczegblna uwage w literaturze
przedmiotu przywiazuje sie do strategicznoSci Public Relations. R. Ben-
nett [1996, s. 24] definiuje pojecie strategii jako ,kierunek, ktéry organizacja
wybiera dla wypelnienia swojej misji”.

Poszukujac najodpowiedniejszej definicji Public Relations, stwierdzono,
iz termin ten powinien byé¢ rozumiany jako zespol celowo zorganizowanych
dzialan, zapewniajacych systematyczne komunikowanie sie przedsiebiorstwa
z otoczeniem i ksztaltowania zaufania oraz przychylnej atmosfery wokét jego
dzialalno$ci. Nalezy podkreslié, izzadaniem Public Relations jest wywolanie po-
zadanych postaw, ktore nastepnie maja zdeterminowaé pozadane zachowania.
Zachowania te zwigzane sa z wyborem produktu czy ustugi przez klienta. Nale-
zy wiec wskazaé, iz podstawowym zadaniem PR jest w sposob poéredni wply-
wanie na decyzje zakupowe klientoéw. W rezultacie ksztaltowanie pozytywnego
wizerunku jednostki oddzialywaé ma na ksztaltowanie sie poziomu sprzedazy.
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Definicje PR, ukazujaca, w jaki sposéb CSR prowadzi do zbudowania po-
zytywnego wizerunku firmy przedstawil S. Black [2007, s. 15]. Autor twierdzi,
iz PR jest rezultatem dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Kaz-
de dzialanie, przekazane do informacji, bywa postrzegane przez otoczenie
w sposob pozytywny badz tez negatywny. W tym miejscu jest widoczna rola
dzialan spolecznie odpowiedzialnych w ksztaltowaniu pozytywnego wize-
runku jednostki. Skutek pozytywnego PR to kreowanie decyzji zakupowych
klienta, kierujacego sie SwiadomoScia na temat odpowiedzialnej spotecznie
dzialalno$ci firmy.

3. Instrumenty CSR dla celow PR

Jak juz wcze$niej zostalo wspomniane, CSR, rozumiane przez pryzmat bu-
dowy pozytywnego wizerunku jednostki, powinno posiada¢ charakter strate-
giczny. W tym zakresie dzialania odpowiedzialne spolecznie sg prowadzone
w oparciu o narzedzia niezbedne do realizacji przyjetej strategii. W tym za-
kresie nieoceniona funkcje pelnia instrumenty zaprezentowane na rysunku 2.

Rysunek 2. Instrumenty CSR umozliwiajace realizacje strategii Public Relations

Tnstrumenty CSR

Marketing Fko makowaniei . .
B L2 o Kampanie -
Programy etyczne ZAA0ZAZOW ALY nakowae Dolecze Raporty spofeczne
spolecznie spoleczne K

Zrédto: opracowanie wtasna na podstawie: tukaszewicz-Sieminska 2011, ss. 24-22.

Pierwszym instrumentem, umozliwiajacym realizowanie strategii CSR,
od ktérej oczekuje sie budowania pozytywnej relacji z interesariuszami sa
programy etyczne [tukaszewicz-Siemifska 2011, s. 24]. Narzedzie to powstalo
w odpowiedzi na rosnaca nieufnosé spoleczenstwa w stosunku do biznesu.
Negatywny wizerunek wspolczesnej przedsiebiorczosci poteguja liczne afe-
ry i skandale, ujawniane poprzez Srodki masowego przekazu. Wspoélcze$nie
wysoki stopien wykrywalno$ci przestepstw, jakich dopuszczaja sie jednostki,
charakteryzuje miedzy innymi branze odziezowa czy miesna.
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W  konkretny sposéb charakteryzuje role programéw etycznych
w swej pracy Lewicka-Strzatecka [1999, s. 171]. Autorka twierdzi, iz pro-
gramy etyczne posiadaja funkcje zapobiegania, wykrywania, ujawnia-
nia i korygowania nieetycznych zachowan. Ich celem jest wiec utrwalenie
instytucjonalizacji moralno$ci w gospodarce.

Szerzej o aspekcie funkcjonalnos$ci tych instrumentéw wypowia-
da sie Lukaszewicz-Kaminska [2011, s. 24]. Autorka uwaza, iz podsta-
wowym celem programdéw etycznych jest poprawa wizerunku biznesu
w oczach spoleczenstwa, co w rezultacie przyczyni sie do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, jakiej w inny sposéb nie mozna by osiagnac. Po-
nadto stosowanie programéw etycznych prowadzi do obnizenia mozli-
woéci wystgpienia konfliktéw ze spoleczno$cia lokalng, utraty reputacji,
zniwelowania ryzyka wystapienia proces6w i kosztéw zado$cuczynienia, strat
moralnych pracownikéw. Znajduja one swoje zastosowanie takze w skraj-
nych sytuacjach, kiedy ekonomia i prawo nie wskazuje rozwigzania. Woéwczas
sg podstawa do podejmowania nieprzewidzianych wyborow.

Najistotniejsze elementy programéw etycznych zostaly przedstawione
na rysunku 3.

Rysunek 3. Elementy programéw etycznych

Elementy
PLOZIAMOW
etyczaych

I_I_I_I_I_I_I

standardy |nmnit0rowaujei Promwaie
etycznel | |kodeksetyezny| finformowanieof | zachowania
awodowe fyce efycziego

okresowyaudyl] | wizjaimigja
eyczny firmy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gasparski, Lewicka-Strzatecka, Rok, Szulczew-
ski 2002, s. 26.

Jak twierdzi Lukaszewicz-Kaminska [2011, s. 25], najistotniejszym ele-
mentem programéw etycznych, wpisujacym sie w istote funkcjonowania Pu-
blic Relations, jest kodeks etyczny. Sg to udokumentowane zasady warto$ci
i dzialania, do przestrzegania ktérych zobowiazani sa na piSmie pracownicy
i kadra kierownicza jednostki. Dokument ten posiada podwoéjna funkcje. Po
pierwsze wskazuje wewnetrzne wartoéci i zasady funkcjonowania firmy. Po
drugie umozliwia ksztaltowanie pozytywnego wizerunku jednostki i repu-
tacji. Nalezy jednak pamietac, iz role te sa ze soba spdjne. Nie jest mozliwe
osiggniecie zewnetrznych celéw bez spelnienia wewnetrznych postulatow.
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Ponadto stosowanie kodeksu etyki przyczynia sie do zmniejszenia liczby
przypadkow ktamstwa, korupcji i defraudacji i innych zlych praktyk, pomaga
ograniczy¢ mozliwo$¢ wystapienia konfliktow intereséw, zwieksza wiarygod-
noé$é personelu oraz zwieksza lojalno$§é pracownikow.

Nalezy podkreslic, iz rola, jakg odgrywa wdrozenie i stosowanie kodeksu
etycznego $cile zwigzana jest z rolg Public Relations. W tym zakresie doku-
ment ten jest narzedziem, ktéry wpisuje sie w funkcjonalnos¢ PR. Jest instru-
mentem, ktory pomaga w realizacji podstawowej funkcji Public Relations —
ksztaltowanie pozytywnego wizerunku jednostki na zewnatrz firmy, ale przez
realizacje instrumentu, ktory bezposrednio oddzialuje wewnatrz jednostki.

Kolejnym instrumentem CSR, ktéry pomaga w ksztaltowaniu pozytyw-
nego wizerunku jednostki, a co za tym idzie, staje sie narzedziem realizacji
strategii PR, sa kampanie spoleczne [tukaszewicz-Kamifska 2011, s. 30]. Stoso-
wanie tego instrumentu przez przedsiebiorstwo polega na wlaczaniu sie do
akcji zwracajacej uwage na okreslony problem spoleczny, ktorych celem jest
zmiana postaw okreslonej grupy spolecznej. Dopuszczalne sg rézne formy
uczestnictwa firm w kampaniach spolecznych. Zaliczyé tutaj mozna pomoc
finansowa, rzeczowa czy ustugi. Przykladem kampanii spolecznej jest miedzy
innymi Kampania ,,Ptytka wyobraznia to kalectwo”, ktorej celem jest ustrze-
zenie mlodziezy przed skokami do wody, ktére czesto konczg sie niepelno-
sprawno$cig ruchowa, czasami nawet $miercig.

Nastepny instrument CSR, ktérego rolg utozsamia si¢ ze strategia PR, nazywany
jest w literaturze przedmiotu marketingiem zaangazowanym spotecznie®. Jego istota
polega na dziataniu komercyjnym we wspotpracy z organizacja pozarzadowa, ktore
przynosi gtdwnie korzysci finansowe, jednoczes$nie realizujac wazne cele spoteczne.
Owo partnerstwo przynosi obustronne korzysci, co zostato zaprezentowane w tabeli
1. Nalezy jednak wspomnie¢, iz zbyt drastycznie prowadzona akcja w ramach CRM
moze zosta¢ negatywnie odebrana przez otoczenie. Powodem takiego stanu moze
by¢ migdzy innymi postrzeganie programu przez otoczenie jedynie w aspekcie wy-
lacznie zarobkowym. Taka sytuacja jest bardzo niekorzystna dla obu stron. Obie
jednostki traca wowczas dobry wizerunek w oczach spoteczenstwa [Rok 2004, s. 23].

Tabela 1. Korzysci obu zaangazowanych w CRM stron

Przedsiebiorstwo Organizacja pozarzadowa

Zalety wzrost zaufania klientéw, efektywna realizacja celéw statuto-
wzrost lojalnosci konsumentéw, wych,
wzrost wrazliwosci spotecznej, wzrost poziomu zaangazowania w re-
wzrost zaangazowania pracownikow, alizacje waznych celéw spotecznych,
poprawa reputacji i wizerunku firmy, poprawa wizerunku spotecznego or-
wzrost sprzedazy. ganizacji,

poprawa wizerunku organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: tukaszewicz-Kaminiska 2011, s. 31.

3. Ang. CRM - Causa Related Marketing.
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Przykladem pozytywnie postrzeganego zaangazowanego spolecznie
marketingu jest akcja prowadzona przez firme Danone we wspoélpracy
z Polska Akcja Humanitarna o nazwie Pajacyk. Celem tego programu bylo
dozywienie dzieci w szkolach.

Narzedziem CSR, sluzacym budowaniu pozytywnej reputacji jednostki,
$cisle powigzanym z CRM, jest ekoznakowanie i znakowanie spoleczne pro-
duktu. To dzialanie polegajace na podawaniu informacji o podejmowanych
dzialaniach — na etykietach i opakowaniach produktéw —w sposéb odpo-
wiedzialny spolecznie. Informacje te moga dotyczy¢ wielu sfer zycia jak np.
[tukaszewicz-Kaminska 2011, s. 33]:

dbalosé o srodowisko; produkcja opakowan z surowcoéw wtérnych,
ograniczanie zasobow naturalnych, ograniczanie iloci szkodliwych
substancji w procesie produkcyjnym,

przestrzeganie praw zwierzat; nietestowanie produktéw na zwierzetach,
dbalosé o pracownika; posiadanie w firmie kodeksu etycznego,
poszanowanie praw czlowieka,

dbalos¢ o dostawcdw poprzez regularne dokonywanie oplat.

Instrument ten dostarcza obecnym i potencjalnym klientom firmy infor-
macji, ktére w znaczacy sposéb oddzialuja na postawy konsumenckie. Osoba
$wiadoma odpowiedzialnych spolecznie poczynan firmy zyskuje zaufanie do
jednostki i informuje o tych dzialaniach otoczenie.

Elementem strategii Public Relations sa takze raporty spoleczne. To do-
kumenty, ktére shuza komunikowaniu sie firmy z otoczeniem. Ich celem jest
ukazanie dokonan i planéw przedsiebiorstwa odno$nie spolecznej odpo-
wiedzialnoS$ci biznesu. Jak twierdzi Lewicka-Strzalecka [2006, s. 45]. ,Istota
takiego raportu polega na przedstawieniu otoczeniu korzysci, jakie odno-
si spoleczenstwo i poszczegblni interesariusze z funkcjonowania tej firmy,
na pokazaniu, iz potrafi ona zachowaé¢ ro6wnowage miedzy poszczegbdlnymi
aspektami swojej dzialalnoSci”.

Zakonczenie

W artykule przedstawiono znaczenie powigzania CSR i PR wynikajace z istoty
i funkcji tych instrumentéw. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to odpo-
wiedzialny sposob funkcjonowania firmy w przestrzeni zar6wno spolecznej,
ekonomicznej, jak i przyrodniczej, przy wykorzystaniu instrumentéw poma-
gajacych osiggnac zamierzony cel. Public Relations natomiast to strategia in-
formowania o tymze sposobie funkcjonowania, stuzaca pozyskaniu spotecznej
akceptacji dla organizacji i jej dzialalno$ci oraz budowie wizerunku i reputacji
firmy, co przeklada sie na wzrost jej wartos$ci i poprawe konkurencyjnoéci.
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W tym kontek$cie widoczne sg korzysci, jakie mozna osiagnac¢ poprzez wlasci-
we ich wykorzystanie.

Nalezy wiec sadzi¢, iz CSR moze byé rozpatrywane w kontekécie narzedzia
PR. Konieczne jest jednak spelienie dwoch warunkéw. Po pierwsze, oba te
elementy musza by¢ wdrazane systematycznie i dlugofalowo. Wazny okazuje
sie wiec strategiczny charakter prowadzenia dzialan spolecznie odpowiedzial-
nych w zakresie budowania pozytywnego wizerunku jednostki. Po drugie
istotne jest, aby PR byt elementem przedstawiajacym spolecznie odpowie-
dzialny wizerunek firmy w sposéb etyczny. Szczegdlny nacisk nalezy polozyé
naprezentowanie stanu faktycznego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Waru-
nek ten przedstawia istote postrzegania CSR jako narzedzia Public Relations.

W Public Relations etyka to element konieczny. Tylko z jej udzialem moz-
liwe jest ksztaltowanie pozytywnych relacji z otoczeniem. Angazujgc sie
w dzialalno$é Public Relations, firmy walcza o zdobycie zaufania klientow.
Kreowanie nierzeczywistego stanu moze prowadzi¢ do wielu negatywnych
skutkéw. Zaliczy¢ tutaj gldbwnie nalezy utrate zaufania do nadawcy informacji.
Ponadto spowoduje to, ze pozostale komunikaty beda odbierane z dystansem
lub nieufnoscia [Macierzynski 2008, s. 77]. Jak twierdzi P. Hingston [1992, s. 66],
»Reklama powinna by¢ przyzwoita, uczciwa i zgodna z prawda”.

Zwiazek miedzy PR a CSR podkres$la takze S. Black, przedstawiajac dwie
zasady etyki Public Relations. Pierwsza z nich mowi, ze jednostka gospo-
darcza moze dziala¢ w spos6b pomyslny tylko w wolnym spoleczen-
stwie. Druga zasada podkresla zwiazek CSR i PR. Méwi ona, ze za-
wsze nalezy troszczy¢ sie o sprawy, ktore leza w interesie spolecznym
[Black 2001, 5. 176]. Zasada ta ukazuje role CSR w odniesieniu do ksztatto-
wania pozytywnego wizerunku jednostki.

Podsumowujac, nalezy stwierdzic, iz teza wskazujaca na fakt, iz CSR moze
by¢ narzedziem PR, zostala potwierdzona, zar6wno w znaczeniu definicyj-
nym, jak i praktycznym. Zauwazono liczne powiazania tych poje¢ w teorii
nauk o zarzadzaniu i w rzeczywisto$ci gospodarcze;j.

Nalezy podkresli¢, iz mimo wielu negatywnych opinii o takim postrze-
ganiu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, nie ma nic zlego w czynieniu
dobra i ,chwaleniu sie” spolecznym postepowaniem. Jak twierdzi socjolog
A.D. Nowicka [www.spolecznieodpowiedzialni.pl, dostep: 10.07.2013], nie
ma nic zlego w robieniu czego$ dobrego i wykorzystywaniu tego wizerunko-
wo. Zdaniem autorki nawet w zyciu prywatnym dobroczynno$¢ nie zawsze
jest bezinteresowna. Nie ma wiec powodu do pietnowania firm, ktoére godza
przyjemne z pozytecznym. Naukowiec podkresla takze, iz nie ma nic niewla-
$ciwego w analizowaniu korzy$ci, jakie przyniesie firmie zaangazowanie sie
w okre$long akcje spoleczng. Przykladowo, je$li media nie cheg informowac



Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu jako narzedzie Public Relations 383

o sponsorach czy darczyncach, to jest jeden pow6d mniej, aby firma angazo-
wala czas i wysilek w te sfery. Wspolczesnie obowigzkiem zarzadu jest analiza
kosztow i profitow ze wszystkich dzialan firmy — takze z CSR.

Zaprezentowane w pracy argumenty pozwalaja na stwierdzenie, iz wlasci-
we wykorzystanie CSR w strategii dzialalnoSci przedsiebiorstwa moze stac sie
narzedziem Public Relations. Nalezy jednak podkresli¢, iz nie zawsze dziala-
nia spoleczne, nakierowane na korzysci, stanowia glowny cel. Jak twierdzi
A.D. Nowicka, [www.spolecznieodpowiedzialni.pl, dostep: 10.07.2013] ,nie o sam PR
w CSR chodzi”. Teze te potwierdzaja nastepujace fakty. Po pierwsze, o wiek-
szoS$ci dzialan prospolecznych podejmowanych przez firme, wie stosunkowo
waskie grono oséb (np. pracownicy, spotecznosé lokalna, nabywcy produktu,
bezposredni beneficjenci). Media nie zawsze zgadzaja sie na objecie patrona-
tem akcji i podawanie do opinii publicznej widomo$ci o spolecznym zaan-
gazowaniu jednostki. Nawet pracownicy danej korporacji nie zawsze wiedza
o wszystkich dzialaniach. Kolejnym argumentem popierajacym teze, ze firmy
nie zawsze podejmuja dzialania spolecznie odpowiedzialne tylko z mys$la o bu-
dowaniu reputacji, jest to, ze cho¢ finansowanie fundacji korporacyjnej jest
dla firm ogromnym kosztem i wysilkiem, to nie wszystkie fundacje nawiazuja
nazwa do firmy. Za przyklad mozna podaé¢ w tym miejscu Fundacje im. Jana
Kantego Steczkowskiego, ktérg powolal Bank Gospodarstwa Krajowego.

Wspoblcze$nie CSR jest istotnym elementem wizerunku organizacji.
Wszystko wskazuje na to, ze rola spolecznej odpowiedzialno$ci bedzie wzra-
stala. CSR jest czeScia marketingu i jako narzedzie marketingowe moze bar-
dzo skutecznie stuzy¢ celom sprzedazowym firmy oraz mieszkancom i otocze-
niu, w ktérym sie ona znajduje [www.briefuj.biznes.net, dostep: 10.07.2013].

Na koniec przytocze wyniki badania ,Spoleczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu w Polsce. Wstepna analiza”, przeprowadzonego w 2007 roku w ramach
regionalnego projektu finansowanego przez Komisje Europejska i UNDP
(Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju) [http://www.parp.gov.pl/fi-
les/74/75/76/1098.pdf, dostep: 10.07.2013]. Badanie ukazuje, ze dzialania o cha-
rakterze CSR sa najczesciej postrzegane jako fragment dzialan z obszaru Pu-
blic Relations. Programy z zakresu CSR sa wykorzystywane do budowania
zaufania oraz pozytywnego wizerunku wsrod spolecznoéci lokalnej. Pokaza-
no, iz CSR wspiera cele PR.
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Wprowadzenie

Wiedza, umiejetnoéci, sposoby reagowania i zachowania menedzer6w maja
rozstrzygajace znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstwa [Penc 2007, s. 91].
Wspbdlczesne przedsiebiorstwa potrzebuja menedzerow, ktorzy sprostaja wy-
zwaniom XXI wieku. Zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ gospodarcza sprawia, na
co wskazuje sie zaré6wno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce, ze istnieje
konieczno$é charakterystyki wspolczesnego menedzera, zakresu jego ksztal-
cenia i doskonalenia. W artykule, za U. Ornarowicz, przyjeto, ze wspolcze$nie
menedzerem jest zarzadzajacy z perspektywa menedzerska, czyli zarzadzajacy



388 Magdalena K. Ggsowska

z uwzglednieniem trzech systeméw: systemu dzialania, systemu stakeholders
i systemu, jakim jest organizacja formalna jako calo$é. System dziatania jest
organizacjg, ktéra menedzer zarzadza (calg organizacja, jej autonomiczng
czedcia, procesem). System stakeholders, jako calo$¢ nieograniczona, jest sys-
temem, w ktérym godzi on rozbiezne interesy oséb i grup spolecznych z inte-
resami reprezentowanej przez siebie organizacji. Organizacja formalna jako
calo$¢ jest systemem odniesienia, tj. systemem, na ktéry ukierunkowane sa
dzialania menedzera realizowane w sferze dwoch wcze$niej wskazanych sys-
temow. W konsekwencji tych dzialan menedzer wywiera istotny, pozytywny
wplyw na funkcjonowanie organizacji jako catoSci i ponosi odpowiedzialno$é
za jej funkcjonowanie, ma obowiazek i mozliwo$¢ wywierania owego wplywu
w granicach posiadanych kompetencji [Ornarowicz 2008, s. 285].

Menedzerowie logistyki zajmuja sie planowaniem, uruchamianiem i kon-
trola sprawnego i efektywnego przeplywu doébr, ustug i zwigzanych z nimi in-
formacji w przedsiebiorstwie i miedzy podmiotami gospodarujacymi, w celu
zapewnienia pozadanej przez klientow obstlugi po jak najmniejszych kosz-
tach. W opracowaniu podjeto probe analizy kluczowych wyzwan wspolcze-
snych menedzerdéw logistyki. Artykul oparty jest na studiach literaturowych,
wynikach badan przeprowadzonych przez rézne instytuty badawcze, firmy
consultingowe oraz wlasnych badan empirycznych.

Wyzwania menedzeréw uczestniczacych w zarzadza-
niu procesami logistycznymi wspotczesnych przedsie-
biorstw

W powszechnie akceptowanym rozumieniu, procesy logistyczne obejmuja
procesy przeplywu materialéw i informacji, realizowane sa w ramach syste-
mu logistycznego, ktory w kazdym podmiocie gospodarujacym budowany jest
inaczej, najczesciej bez mozliwosSci imitacji. System logistyczny przedsiebior-
stwa obejmuje caloksztalt Srodkéw ludzkich, technicznych, metod dzialania
oraz norm organizacyjno-prawnych w ich wzajemnym zwigzku funkcjonal-
nym, stuzacych do optymalnego, ze wzgledu na przyjete kryteria, przemiesz-
czania, manipulowania i skladowania materialéw oraz powigzanych z nimi
informacji i energii [Figura, Kos 1996, s. 8].

Jest oczywiste, ze kazdy system logistyczny przedsiebiorstwa, ze wzgledu
na jego otwarto$¢ i dynamiczny charakter, podlega ciaglym zmianom. Mie-
dzy elementami systemu logistycznego, istniejg okres$lone relacje i zalezno-
$ci systemowe. Menedzer logistyki, kreujac procesy logistyczne, powinien
uwzglednia¢ wszystkie zaleznosci w zakresie dzialalnos$ci logistycznej przed-
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siebiorstwa, ponadto decyzje dotyczgce danego procesu logistycznego musza
uwzglednia¢ jego wplyw na caloéé systemu oraz wymagaja integracji czaso-
wej i przestrzennej elementéw systemu logistycznego.

Glownymi czynnikami determinujacymi procesy przeplywu materia-
16w i informacji wspolezesnych podmiotéw gospodarujacych sa: globaliza-
cja, $wiatowy kryzys gospodarczy, rosnace i zmienne oczekiwania klientow,
wzrost cen paliw, surowcow i dobr codziennego uzytku, zmiany znaczenia re-
gionéw i panstw w ukladzie globalnym, wojny, konflikty zbrojne, terroryzm,
zmiany demograficzne oraz wahania kurséw walut [Lane, Down 2010, ss. 512-527,
Christopher, Holweg 2011, ss. 64-65, Rutkowski 2011, ss. 98-100]. Jak stad wynika, pro-
cesy logistyczne wspolczesnych przedsiebiorstw realizowane sa w warunkach
wzrastajacej niepewnosci, zlozonosci, szybko$ci zmian i wysokiego ryzyka.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw funkcjonujacych na globalnym rynku
uwarunkowana jest umiejetno$cia kreowania i wdrazania przez menedzeréow
logistyki sprawnych i skutecznych proceséw logistycznych. Skuteczne pro-
cesy dostarczaja wlasciwych efektéw, natomiast sprawne procesy realizuja
efekty przy minimalnych nakladach. Zapewnia to generowanie przez proces
logistyczny najlepszego z mozliwych efektu [Becker 2008, s. 12, Blaik 2012, ss. 2-5].
W literaturze przedmiotu powszechnie podzielany jest poglad, ze w obecnych
uwarunkowaniach rynkowych sukces przedsiebiorstwa zalezy od umiejetno-
§ci nawigzania sprawnej wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami bioracymi
udzial w tworzeniu warto$ci dla klienta.

Obecnie menedzerowie logistyki zarzadzaja przeplywem materialow i in-
formacji w ramach przedsiebiorstwa, lancuchéw dostaw lub sieci dostaw. Isto-
ta wspolczesnego zarzadzania lancuchami dostaw staje sie proces decyzyjny
zwiazany z odpowiednim synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych i fi-
nansowych strumieni popytu i podazy przeplywajacych miedzy jego uczestni-
kami w celu osiagniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia war-
toéci dodanej z korzyScia dla wszystkich jego ogniw, klientow oraz pozostalych
interesariuszy [Witkowski 2010, s. 36]. W koncepcji lanicucha dostaw dominuje fi-
lozofia Scistej integracji przedsiebiorstw bedacych ogniwami lanicucha dostaw.
Sieci dostaw obejmuja grupe niezaleznych firm konkurujacych i kooperujacych
w celu poprawy sprawnoéci i efektywnosci przeplywu produktow i towarzy-
szacych im informacji zgodnie z oczekiwaniami klientow, miedzy ktérymi nie
ma wyraznych relacji podporzadkowania, dzialajacych na zasadach wymiany
i wzajemnego zaufania dla realizacji wspdlnych celow.

Jak z tego wynika, obecnie wyzwaniem menedzerow logistyki jest zarza-
dzanie réwnoczeénie caloksztaltem dwustronnych (i wielostronnych) za-
lezno$ci pomiedzy czynno$ciami, uczestnikami i zasobami towarzyszacymi
procesom przeplywu materiatéw i informacji od punktéw pochodzenia do
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punktow konsumpcji. Zalezno$ci te powinny by¢ rozpatrywane na poziomie
strategicznym, operacyjnym i taktycznym zarzadzania [Svensson 2002, s. 749].
Produkt logistyczny obejmuje zbior zyczen i oczekiwan klienta odnoénie do
towarow i uslug o okreslonej postaci i jakoSci, ktore moga by¢ spelione,
zgodnie z tymi wymaganiami, jedynie dzieki wykorzystaniu systemu logi-
stycznego [Gotembska 2012, s. 31]. Produkty logistyczne, bedace podstawa bu-
dowania laficuch6éw dostaw i sieci dostaw, powinny by¢ tworzone w interakcji
z klientem i musza spelniaé wszystkie zyczenia i oczekiwania klienta, by kre-
owacé przewage konkurencyjna.

Wspblezesni menedzerowie logistyki w konsekwencji permanentnie
zmieniajacych sie uwarunkowan rynkowych, zmuszeni sa do szybkiej reak-
¢ji na ciagle pojawiajace sie szanse i zagrozenia, do podejmowania nowych,
coraz bardziej racjonalnych decyzji w zakresie nakladéw, dostosowanych
do zmieniajacych sie celow, efektow i warunkoéw dzialalnoSci przedsiebior-
stwa. Umiejetno$¢ dostosowywania sie organizacji do permanentnie zmie-
niajacego sie, nieprzewidywalnego otoczenia, nazywana jest elastyczno$cia.
Wyniki przedsiebiorstw zaleza od szybkiego i adekwatnego doskonalenia
lub transformacji proceséw logistycznych, bedacych reakcja na zmieniajace
sie uwarunkowania rynkowe.

Przeprowadzone w 2009 roku przez Europejskie Towarzystwo Logistycz-
ne (European Logistics Association — ELA) oraz firme doradcza A.T. Kearney,
wsrdd 150 firm z 18 krajow europejskich, badanie pod nazwa ,Doskonalo$¢
w logistyce” ukazalo, ze w okresie od 2003 do 2008 roku koszty logistyczne
wzrosly o 20%. Kolejnego ich wzrostu oczekuje sie w okresie do 2013 roku.
Z badan wynika, ze wzrosly wymogi odbiorcow w zakresie czasu realiza-
cji dostaw, ich dostepnoéci oraz rzetelnoSci [Pfohl 2010, ss. 35-36]. Najlepsze
wspolczesne przedsiebiorstwa dbajg o jednoczesny wzrost efektywnosci pro-
cesOw logistycznych i lepsza orientacje na potrzeby klientow [Bailom, Matzler,
Tschemernjak 2009, ss. 192-193].

Sposobem na poprawe poziomu obstugi klienta przy jednoczesnej reduk-
cji kosztow logistycznych jest optymalizacja i harmonizacja calego lancucha
dostaw. Istotne znaczenie w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej
w warunkach kryzysu gospodarczego ma ponadto wdrazanie innowacji, kt6-
re powinny mieé na celu: poprawe poziomu obstugi klienta, redukcje kosztow
i minimalizacje wielkoSci zaangazowanego kapitalu. W obecnych uwarun-
kowaniach rynkowych ro$nie rola efektywnosSci, elastycznosci i innowacyj-
noéci tancuchow dostaw. Lancuchy dostaw, aby sprosta¢ tym wyzwaniom,
muszg ulega¢ stosownym zmianom.

Badania przeprowadzone przez AMR Research wéréd 133 amerykanskich
menedzeréw, odpowiedzialnych za zarzadzanie lancuchem dostaw, daly pod-
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stawy do sformulowania wniosku, ze w okresie gwaltownego wzrostu ryzyka
i rbwnoczesnej presji na obnizenie kosztéw, bardzo wazne jest zacie$nianie
wspolpracy z partnerami handlowymi i zawieranie z dostawcami i podwyko-
nawcami kontraktéw, w ktérych wynagrodzenie jest uzaleznione od uzyska-
nych wynikéw oraz korzystanie z wielu dostaw. Menedzerowie podkreélali,
ze wazna jest rowniez dlugookresowa transformacja i integracja tancuchow
dostaw, by mialy zdolno$¢ dopasowywania sie do zmiennych uwarunkowan
[AMR Research 2009]. Trzeba tu podkreslié, iz koncepcja zarzadzania lancuchem
dostaw jest najbardziej zaawansowang koncepcjg wspolpracy miedzy przed-
siebiorstwami i tworzenia wartoéci w skali wspoldzialajacych przedsiebiorstw
i rynku. Przez integracje przedsiebiorstw, bedacych ogniwami laficucha do-
staw, zwieksza sie bowiem sprawno$c i efektywnos$¢ proceséw logistycznych.

Zarazem wobec wspdlczesnych globalnych zagrozen, naciskow spotecznych,
organizacji nadzorujacych dziatalno$¢ przedsiebiorstw, klientéw i inwestoréw,
pomijanie aspektow ekologicznych i spolecznych prowadzonej dzialalnosSci go-
spodarczej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem moze negatywnie wplynac¢ na
reputacje i wyniki firmy. Ujemne skutki pomijania aspektéw ekologicznych
i spolecznych dzialania przedsiebiorstwa, bedacego ogniwem lanicucha dostaw,
determinuja réwniez reputacje i wyniki pozostalych uczestnikéw lancucha.
W konsekwencji menedzerowie logistyki powinni kreowaé i wdrazaé procesy
logistyczne przy respektowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju.

Wedlug wielu badan przeprowadzonych w ostatnich latach przez rbézne
oérodki, zar6wno amerykanskie, jak i europejskie, menedzerowie ryzyka i ka-
dra zarzadzajaca na og6l sa Swiadomi wagi zagrozen zwigzanych z realizacja
procesow logistycznych w przedsiebiorstwach i lancuchach dostaw. Z drugiej
jednak strony koncepcja zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach i lahcu-
chach dostaw w praktyce wdrazana jest w niewielu firmach i lancuchach, zresz-
ta na ogo6l fragmentarycznie. Systemowe zarzadzanie ryzykiem w przedsiebior-
stwach i calym laficuchu dostaw to wiec ogromne wyzwanie dla menedzerow
logistyki i wymaga wspolpracy wszystkich menedzeréw przedsiebiorstw.

Optymalne kreowanie i wdrazanie proceséw logistycznych uwarunkowa-
ne jest tworzeniem profesjonalnego logistycznego systemu informacyjnego,
ktéry tworzg strumienie informacyjne, laczace elementy wykonawcze syste-
mu logistycznego z systemem zarzadzania oraz zbiér procedur przetwarza-
nia informacji [Szymonik 2012, ss. 161-167]. W sklad systemu informacyjnego
wchodzi: system informatyczny, system telekomunikacyjny i tradycyjny sys-
tem operowania informacja, zwany czesto ,,systemem manualnym” [Ciesielski,
Wieczerzycki 2012, ss. 19-26]. W konsekwencji globalizacji dzialalnos$ci przedsie-
biorstw, rozwoju informatyki i telekomunikacji, system manualny ma coraz
mniejsze znaczenie — widoczna jest tendencja do integracji systemu informa-
tycznego i telekomunikacyjnego.
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Dzieki wlasSciwie zbudowanemu systemowi informacji, menedzerowie
logistyki moga adekwatnie reagowac¢ na potrzeby rynku, obnizy¢ poziom
niepewnos$ci w procesach logistycznych, efektywnie rozwigzywaé aktualne
problemy logistyczne, identyfikowa¢ obszary wymagajace podjecia dzialan
korygujacych oraz wprowadzaé¢ innowacje produktowe i procesowe. Inwe-
stycje w skuteczny system informacyjny umozliwiaja podejmowanie dzialan,
ktérych efektem jest podnoszenie efektywnosci operacyjnej, staly wzrost do-
chodow, zwiekszenie udzialu w rynku oraz osiagniecie przewagi nad przed-
siebiorstwami konkurencyjnymi.

Efektywne wdrozenie informatycznego systemu w przedsiebiorstwie sta-
nowigcego ogniwo lancucha dostaw jest kolejnym wyzwaniem dla menedze-
row. D. Kim, S.T. Cavusgil i R. Calantone, po przeprowadzeniu badan sformu-
lowali wniosek, ze wdrozenie systemu informatycznego w przedsiebiorstwie,
bedacym ogniwem laficucha dostaw, nie przynosi istotnego efektu, poniewaz
jest ono w czeéci zalezne od innych przedsiebiorstw tworzacych tancuch do-
staw [Kim, Cavusgil, Calantone 2005, ss. 169-178]. Efektywne wdrozenie systemu
informatycznego wymaga od menedzeréw logistyki dobrego zaprojektowania
procesow i zapewnienia integracji danych, ktérymi dysponuja przedsiebior-
stwa bedace ogniwami taficucha dostaw, tak by jak najlepiej odzwierciedlaly
specyfike proceséw logistycznych, rynkéw i konicowych nabywcow.

Menedzerowie ds. logistyki powinni permanentnie kontrolowaé, czy
wyniki procesdéw logistycznych sa zgodne z zamierzonymi celami i stad tez
rozwijanie i utrzymywanie skutecznego zestawu miar, pomagajacych w po-
dejmowaniu decyzji oraz osiggnieciu sukcesu finansowego, jest cigglym
wyzwaniem dla menedzer6ow logistyki. Potwierdzeniem tej opinii jest for-
mulowana w literaturze przedmiotu teza, iz czesta komunikacja i stala ak-
tualizacja miernikéw proceséw logistycznych to konieczne warunki do osia-
gniecia zamierzonych celéw przedsiebiorstwa [Murphy jr, Wood 2011, ss.
85—87]. W praktyce niewiele przedsiebiorstw dokonuje jednak kompleksowej
oceny efektow procesow logistycznych, a bez stosowania miernikow pomiaru
efektywno$ci procesow logistycznych menedzer nie moze dokonac obiektyw-
nej oceny jakoSci i skutecznoéci funkcjonowania stosowanych rozwigzan lo-
gistycznych oraz podjac¢ adekwatnych dzialan korygujacych.

Badania przeprowadzone przez autorke niniejszego opracowania w 2012
roku wérdd 92 przedsiebiorstw z pélnocno-wschodniej Polski, daly podstawy
do sformulowania wniosku, ze w latach 2009—2011 kluczowymi wyzwaniami
kadry zarzadzajacej procesami logistycznymi byly: poprawa obshugi klienta,
zacie$nienie wspolpracy z odbiorcami, redukcja czasu realizacji zamoéwienia,
redukcja kosztoéw, zwiekszenie elastycznos$ci, ciagle wysilki na rzecz aktyw-
nego doskonalenia wynikow / efektywnosci (por. tab. 1). Dzialania i rozwia-
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zania logistyczne istotnie wplywaly na wyniki badanych przez autorke firm
i ich lancuchéw dostaw. Objete badaniami przedsiebiorstwa dokonaly wielu
usprawnien proceséw logistycznych, jednakze przewage konkurencyjna w la-
tach 2009—2011 osiggnely jedynie te z nich, w ktérych menedzerowie logi-
styki kreowali i wdrazali dzialania i rozwigzania logistyczne, adekwatnie do
opisanych w niniejszym opracowaniu megatrendéw wspolczesnej logistyki.

Tabela 1. Kierunki zmian w zarzadzaniu procesami logistycznymi
w badanych przedsiebiorstwach w latach 2009-2017

doktadne, wtasciwe i celowe informacje oraz dane wzdtuz
catego tancucha

Lata
Kierunki zmian w zarzadzaniu procesami logistycznymi 2009 2010 2011
% % %
Zwiekszenie elastycznosci 43,5 51,0 61,4
Redukcja kosztéw 44,6 61,4 61,4
Poprawa obstugi klienta 67,4 67,4 69,6
Wyzsza wartos¢ 174 174 174
ZaciesSnianie wspétpracy z dostawcami 19,6 39,3 49,2
Zaciesnianie wspoétpracy z odbiorcami 63,0 63,0 64,1
Wdrozenie nowych technologii informatycznych 19,6 20,7 22,8
Usprawnienie systemu informacji logistycznej 22,8 304 304
Outsourcing proceséw logistycznych 19,6 20,7 20,7
Przyspieszenie globalizacji tafncucha dostaw 22,8 22,8 26,1
Redukcja czasu realizacji zamoéwienia 61,4 674 674
Redukcja ryzyka w tafncuchu dostaw 25,0 25,0 26,1
Sprawne zarzadzanie kompetencjami 19,6 19,6 22,8
Ukierunkowanie przedsiebiorstwa na wspélne myslenie 19,5 174 174
i cele oraz Swiadomos¢ wspétpracy w ramach przedsie-
biorstwa
Ukierunkowanie przedsiebiorstwa na wspélne myslenie 37,0 370 37,0
i cele oraz swiadomos¢ wspétpracy miedzy przedsiebior-
stwami
Ksztattowanie efektywnych podstaw planowania poprzez | 36,9 39,1 39,1

1. Odsetki nie sumujg sie do 100. Respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz 1 odpowiedz.
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Adekwatne procesy i rutynowe czynnosci wspélnego 20,7 20,7 20,7
planowania dla przygotowania i wykorzystania informacji
I planéw wzdtuz tancucha dostaw

Ukierunkowanie na rozw6j produktu, mix podazy i koszty 16,3 16,3 16,3
produktu

Zdefiniowanie odpowiedniego poziomu obstugi 20,7 22,8 22,8
Regularne badanie i dostosowanie struktury tafcucha 30,4 31,5 31,5
dostaw wzgledem kosztéw, celéw i wymogow branzy

Ksztattowanie ciggtosci przeptywow towardow i informacji | 10,9 12,0 12,0
przez elastyczne i silne projekty proceséw

Ksztattowanie i utrzymywanie mozliwie prostych i silnych | 4,3 43 4,3
przeptywow

Powigzanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych 22,8 25,0 25,0
operatywnych przeptywach

Wspélny monitoring swiadczen w tancuchu dostaw 19,6 19,6 22,8
Ciggte wysitki na rzecz aktywnego doskonalenia wynikéw | 44,6 51,0 51,0
/ efektywnosci

Ksztattowanie adaptacyjnych tancuchéw dostaw 7,6 7,6 7,6
Ksztattowanie zdolnych do rozbudowy, rozwojowych 20,7 22,8 22,8

struktur tafncuchéw dostaw

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kompetencje wspotczesnych menedzeréow logistyki

Dlugofalowe zdolno$ci tworzenia i dostarczania warto$ci w systemach przeply-
wow i rynku, umozliwiajace osiagniecie i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej oraz stabilizujace i wzmacniajace pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa
lub strategiczna sie¢ powigzan miedzy przedsiebiorstwami okreslane sg jako
potencjaly przedsiebiorstwa [Blaik 2010, s. 435]. W sklad potencjalu przedsie-
biorstwa wchodzg kompetencje, do ktorych wyksztalcenia potrzebne sa zasoby
oraz zdolnoSci. Zasoby zabezpieczaja przede wszystkim dzialalno$é rynkowa
przedsiebiorstwa; powinny by¢ one wartoSciowe, rzadkie i trudne do skopio-
wania. Zdolno$ci sa to za$ czynnos$ci obejmujace umiejetnosci w zakresie zaan-
gazowania i wykorzystania zasoboéw w realizacji zadan [Matwiejczuk 2012, s. 69].

Przez kompetencje okre$la sie z kolei zakres uprawnien, obowigzkoéow i od-
powiedzialno$ci, zar6wno menedzeréw wszystkich szczebli i obszarow za-
rzadzania, jak tez pracownikow, przypisanych do danego stanowiska i wy-
maganych w praktycznym dzialaniu [Nogalski, Sniadecki 1998, s. 98]. W jeszcze
innym ujeciu, kompetencje oznaczaja zakres zadan stawianych przed me-
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nedzerem, ktoérych realizacji sie podjal, do ktorych sie zobowiazal, mozli-
wych dzieki przystugujacych mu uprawnieniom, a ktérych skutki realizacji
podlegaja ocenie [Ornarowicz 2008, s. 69].

Na tle tych wstepnych wywodéw mozna stwierdzié, iz sprawne i skutecz-
ne dzialanie oraz podejmowanie decyzji menedzerow logistyki, realizujacych
glowne cele przedsiebiorstwa, opiera sie na okreslonym zasobie kompetencji,
ktory obejmuje zasoby zwigzane z wykonywaniem czynno$ci prowadzacych
do osiggniecia zalozonych celow w obszarze logistyki — poprzez wyksztal-
cenie adekwatnych zdolnoSci wykonywania zadan. Efektywno$c¢ dzialan
menedzeréw logistyki uwarunkowana jest przy tym zaangazowaniem od-
powiednich zasobow niezbednych do osiggniecia zalozonych celow, sta-
nowigcych materialne i niematerialne aktywa bedace elementami systemu
logistycznego oraz wyksztalceniem zdolno$ci logistycznych, umozliwiajg-
cych wykorzystanie tych zasob6w do kreowania, wdrazania, doskonalenia
i transformacji proceséw logistycznych.

Glownym kreatorem proceséw logistycznych jest oczywiscie czlowiek,
ktéry musi odznaczac sie wszechstronno$cia, blyskotliwg inteligencja, kre-
atywnoScia, innowacyjnoscia, zdolno$cia do uczenia sie, zdolnoécia do szyb-
kiego reagowania na zmiany w otoczeniu ekonomicznym i prawnym, a takze
umiejetno$ciami w dziedzinie technologii informatycznych. Menedzer logi-
styki powinien wiec charakteryzowac sie jasng wizja celu, mie¢ charyzme
oraz by¢ zdecydowany w dzialaniu. Kreator proceséw logistycznych powinien
roéwniez mie¢ umiejetno$¢ w zakresie tworzenia odpowiednich konfiguracji
zasobow materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa.

Nalezy tu podkreélié, ze procesy logistyczne przenikaja cale przedsiebior-
stwo, w konsekwencji menedzer logistyki musi godzi¢ czesto sprzeczne i par-
tykularne interesy poszczegélnych pracownikéw, komoérek i catych dzialow,
stosujgc zasade ,myS$lenia o calo$ci” [Jedlifski 1997, s. 7, Gotembska 2009, s. 43].
Opracowanie i realizacja efektywnej strategii logistycznej wymaga w prakty-
ce wspoltdzialania kadry zarzadzajacej logistyka, finansami i marketingiem.
Praktyka potwierdza tez, iz wyzszy poziom efektywno$ci wykazuja menedze-
rowie wyposazeni w umiejetnoéci spoteczne (latwy kontakt interpersonal-
ny oraz zdolnoSci przywodceze). W obecnych uwarunkowaniach rynkowych
przewage konkurencyjna osiagaja zwykle przedsiebiorstwa, ktérych mene-
dzerom udalo sie zbudowac solidne, oparte na zaufaniu i wspolpracy relacje
z kluczowymi interesariuszami.

Od profesjonalnych menedzer6ow zarzadzajacych kompleksowo procesami
logistycznymi i tahcuchami dostaw wymaga sie wiec nastepujacych umiejet-
nosci [Kisperska-Moron 2012, s. 21]:
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zdolnoSci do postrzegania problemoéw lanicucha dostaw ze specyficzne;j
perspektywy, doglebnego zrozumienia zintegrowanych proceséow biz-
nesowych, takze w kontek$cie wspolpracy partnerskiej firm;
funkcjonowania w roli cztonkéw zespotow, ktdrzy musza wykazywaé
wyjatkowe zdolnoSci adaptacyjne;

stosowania systemow oceny pracy, uznawania kwalifikacji i delegowa-
nia uprawnien;

zdolnosci do niestandardowego myS$lenia;

doskonaltych umiejetnoéci komunikacyjnych;

pracy w pelni zautomatyzowanych procesach logistycznych.

Osoby zarzadzajace procesami logistycznymi, aby sprosta¢ wymaganiom,
jakie towarzysza ksztaltowaniu i realizacji proceséw logistycznych w skali
miedzynarodowej, musza opanowact jezyki obce, posiada¢ umiejetnoéé ana-
lizy uwarunkowan miedzynarodowych oraz umiejetno$¢ dostosowania sie
do réznic kulturowych, ktére wplywaja na zwyczaje, wartoéci i zachowania
w biznesie miedzynarodowym. Bezspornym wydaje sie tez stwierdzenie, iz
umiejetne dostosowanie sie do obowigzujacych w danym regionie $§wiata
zwyczajow zwieksza szanse na partnerskie stosunki i zaufanie, ktére sa fun-
damentem dlugookresowego wspoéldzialania w lancuchu dostaw [Witkowski
2004, ss. 2-6, Krzakiewicz 2011, ss. 100-101]. Przedsiebiorstwa bedace ogniwami
tego samego lancucha dostaw funkcjonujg bowiem z reguly w odmiennym
otoczeniu geograficznym, ekonomicznym, politycznym i kulturowym.

Menedzerowie logistyki musza mieé¢ ponadto Swiadomo$é znaczacego
wplywu dzialan i rozwiazan logistycznych na otoczenie. Coraz czeSciej w li-
teraturze przedmiotu i praktyce podzielany jest bowiem poglad, ze menedze-
rowie logistyki powinni mie¢ umiejetno$¢ holistycznego spojrzenia na dzia-
lania i rozwiazania logistyczne, co pozwoli na dostrzezenie wplywu dzialan
i technologii logistycznych na otoczenie i umozliwi podejmowanie dzialan
logistycznych, ktére rownowaza cele spoleczne, ekonomiczne i ekologiczne.
Menedzerowie logistyki powinni stad wykazywac sie umiejetno$cia orienta-
¢ji na dobro spoteczne, ochrone srodowiska.

Zakonczenie

W warunkach globalizacji, zwiekszajacej sie niepewnosci, zaostrzajacej sie
konkurencji, rosnacego ryzyka, coraz wiekszy wplyw na wyniki i egzystencje
przedsiebiorstwa maja procesy logistyczne. Zdolnoéé wspoétezesnych przed-
siebiorstw do sprostania oczekiwaniom klientow stawia menedzerom logi-
styki istotne wyzwania strategiczne i operacyjne. Menedzerowie logistyki po-
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winni podejmowa¢ decyzje i dzialania logistyczne prowadzace do osiagniecia
przez przedsiebiorstwo akceptowalnego poziomu ryzyka. W ostatnich latach
wzrosly koszty logistyczne. Przedsiebiorstwom jest coraz trudniej wyrédznic
swoja oferte na tle konkurencji, co zaostrza rywalizacje w zakresie cen i jako-
§ci. Utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga inwestowania w innowa-
cje lub oferowania korzysci cenowych. Budowanie przewagi konkurencyjnej
we wspolczesnych przedsiebiorstwach wymaga stad opracowania i wdrozenia
innowacyjnych dzialan i rozwigzan logistycznych w obszarze przeplywu ma-
terialow oraz wykorzystania nowoczesnych technologii w obszarze systemoéw
informacji i komunikacji.

Coraz czesciej, w celu kreowania przewagi konkurencyjnej, przedsiebior-
stwa wspoldzialaja z podmiotami gospodarujacymi uczestniczacymi w pro-
cesie dostarczania produktu lub ustugi do klienta, co powoduje liczne i coraz
bardziej zlozone relacje z innymi organizacjami. Wymaga to od menedzeréow
logistyki zarzadzania réwnoczeé$nie catloksztaltem dwustronnych (i wielo-
stronnych) zalezno$ci pomiedzy czynno$ciami, uczestnikami i zasobami
towarzyszacymi procesom przeplywu materialéw i informacji od punktéow
pochodzenia do punktéow konsumpcji. Wspdlczesne przedsiebiorstwa kon-
kuruja m.in. fancuchami dostaw i sieciami dostaw. Dzieki wspoldzialaniu
z innymi podmiotami gospodarujacymi, moga one generowa¢ dodatkowa
warto$¢ przez redukcje kosztoéw, niepewnosci i ryzyka, maja dostep do no-
wych rynkéw oraz nowoczesnych technologii.

Wspbleze$ni menedzerowie, zarzadzajacy procesami logistycznymi, po-
szukuja przewag strategicznych w skali miedzynarodowej. Musza wiec two-
rzy¢ i wdraza¢ procesy przeplywu materialéw i informacji, umozliwiajace
ciagle dostosowywanie sie przedsiebiorstwa do zmian w otoczeniu, budowaé
zaufanie, wykorzystywac¢ nowoczesne technologie, wdrazaé innowacje, roz-
wija¢ kompetencje pracownikow, dbaé o dobra wspolprace z innymi organi-
zacjami. Jednocze$nie menedzerowie logistyki powinni mie¢ umiejetnosé
holistycznego patrzenia na procesy logistyczne i permanentnie poszukiwaé
nowych sposobéw i narzedzi sprzyjajacych zréwnowazonemu rozwojowi.
W tym $wietle wspomniane kompetencje menedzerow logistyki warunkuja
kreowanie i wdrazanie skutecznych i efektywnych proceséw logistycznych,
determinujace konkurencyjnosé przedsiebiorstw i ich lancuchéw dostaw.
Najbardziej skuteczni menedzerowie logistyki tworza przewage konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa poprzez innowacyjne procesy logistyczne spelniajace
zyczenia i oczekiwania klientow przy adekwatnej strukturze kosztéw oraz re-
spektowaniu zasad zrownowazonego rozwoju.
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1. Wstep

Proces dystrybucji jest nieodlacznym elementem kazdego przedsiebiorstwa
o charakterze produkcyjnym. Realizowana w sposéb wlaéciwy zapewnia do-
starczenie produktéw do finalnego odbiorcy. Sposéb, w jaki bedzie realizo-
wana dystrybucja, zalezy od wielu czynnikéw. Nie zawsze priorytetem jest
oszczednos$é. Cel artykulu to, przy wykorzystaniu badawczej metody pozna-
nia, przeprowadzenie analizy make or buy transportu zwigzanego ze specy-
fika dystrybucji produktéw huty szkla. Wynik z przeprowadzonej analizy, po
weryfikacji alternatywnych wariantéw, powinien da¢ odpowiedZ na pytanie,
czy stusznym byloby, w aktualnych warunkach, zakupienie wlasnej floty po-
jazdow czy kontynuacja wspolpracy z przewoznikami z zewnatrz.
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2. Procedura podejmowania decyzji make or buy

Jedna z najwazniejszych decyzji strategicznych, dotyczacych trybu, rodzaju
i jakoSci obstugi transportowej i logistycznej jest merytoryczne rozstrzygnie-
cie kwestii make or buy, czyli: wykonywaé¢ samemu zadania transportowe
czy zleci¢ je innemu wykonawcy. Nalezy przypuszczaé, iz to pytanie zawsze
bedzie otwarte, gdyz liczba czynnikéw stymulujacych i ograniczajacych
skuteczno$é jednego z dwoch rozwigzan jest zmienna oraz, co wazne, dy-
namiczna w czasie i przestrzeni. W transporcie problem ten ma szczegdlne
znaczenie w XXI wieku, co wynika miedzy innymi z dynamicznego rozwoju
ushug logistycznych na tym rynku.

Podstawa podejmowania decyzji co do wyboru metod obstugi transpor-
towej sa: analiza kosztow tej obshugi, mozliwo$¢ uchwycenia zmian wielko-
$ci i struktury popytu na ustugi transportowe, poziomu jakosci tych ustug,
a w konsekwencji uzyskanie przewagi konkurencyjnej. W ujeciu rzeczowym
mamy wiec do czynienia z wyborem pomiedzy koncepcjg outsourcingu a kon-
cepcja insourcingu [Gotebska 2010, s. 126]. Przed wyborem jednej z dwoch form
obstugi transportowej w firmach produkeyjnych (transport wlasny lub obcy)
staje prawie kazdy przedsiebiorca. Nalezy rozwazyé¢ kryteria, ktérych spel-
nienie moze ulatwié¢ podjecie stosownej decyzji o wyborze okreslonej for-
my obstugi transportowej. Ze wzgledu na zlozono$¢ problemu make or buy,
a takze wystepowanie odmiennych elementéw w réznych zakresach realizo-
wanych potrzeb transportowych, w procesie podejmowania decyzji wskazane
jest wyodrebnienie szeSciu etapéw postepowania [Krawczyk 2001, ss. 149-150]:

- 1. Powolanie zespolu analitykéw do spraw transportu zewnetrznego

firmy powinno zostaé poprzedzone szczegolowa analizg i oceng kwali-
fikacji kazdego potencjalnego czlonka zespolu w zakresie: posiadane-
go wyksztalcenia, uprawnien zawodowych, stazu pracy, szczegdlnych
doswiadczen i specyficznych umiejetnoéci, na przyklad umiejetnosci
wspoéldzialania w grupie itp. W skladzie zespotu powinni znalez¢ sie:
co najmniej jedna osoba z zarzadu firmy, specjali$ci do spraw: kosztéw
transportu, logistyki (zaopatrzenie, dystrybucja), analiz i planowania
strategii firmy oraz kontrolingu.
W II etapie postepowania, praca zespohu analitykéw powinna koncen-
trowac sie na przeprowadzeniu analizy strategicznej w obszarze trans-
portu, uwzgledniajacej zaleznoSci: strategia konkurencyjna — strate-
gia logistyczna — strategia transportowa firmy oraz poziom jako$ci
obshugi transportowej a koszty calkowite. W rezultacie, dzieki ana-
litycznemu (krytycznemu) spojrzeniu na problematyke transportowa
w firmie, mogg powsta¢ nowe idee — np. zwigzane z wykorzystaniem
transportu kombinowanego.
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I11. Na tym etapie badawczym problem transportowy w firmie wyma-
ga dostrzezenia i wnikliwej analizy szeregu probleméw czastkowych,
polegajacych na:
- ustaleniu priorytetow, np. co jest wazniejsze dla wlasciwej obstugi
rynku: elastyczno$¢ czy szybko§¢ przewozu,
okresleniu obszaru badawczego np. czy analiza dotyczy jednej,
czy kilku komoérek (lacznie) w przedsiebiorstwie, ktére powiaza-
ne s3 z transportem,
ustaleniu sezonowo$ci wykorzystania Srodkéw transportowych
w danym okresie,
okresleniu dlugosci tras pokonywanych przez pojazdy, stopnia wy-
korzystania tadowno$ci Srodkow transportowych,
sygnalizowane powyzej zagadnienia moga stanowi¢ punkt wyj-
$cia do analizy sprzedazy wlasnych uslug transportowych innym
uzytkownikom transportu,
poniewaz docelowo analiza problemu make or buy sprowadza sie
do poréwnania parametréw transportu wlasnego z oferta zglasza-
na przez przewoznikéw, konieczne jest przyjecie takiego sposobu
obliczania kosztéw transportu, by mozna je bylo odnie$¢ do ukladu
cen rynkowych, np. dla wybranych grup pojazdéw moze to by¢ ob-
liczenie kosztu wozokilometra,
na tle powyzszych rozwazan nalezy stwierdzié, ze istotne dla prze-
prowadzenia kalkulacji szczeg6lowej, wydaje sie obliczanie kosztow
wykorzystywanych pojazdéow w nastepujacych relacjach: koszty za-
lezne od przebiegu, koszty zalezne od czasu pracy pojazdu, koszty
zalezne od stanu posiadania. Niekiedy warto postugiwac sie konkret-
nym wskaznikiem zwiazanym z dang branza i sposobem przewozu,
na przyklad koszt przewozu jednej palety w promieniu: do 50 km,
50—100 km, 100-150 km itp.
Etap trzeci wymaga ustalenia i podjecia kluczowych decyzji dla przed-
siebiorstwa. Nalezy zdoby¢ rzetelne i potrzebne informacje, uwzgled-
niajace rdwniez potencjalne, niezalezne od decydenta, czynniki.
W IV etapie prace zespolu badawczego powinny sie koncentrowaé na
okresleniu mozliwo$ci usprawnienia wlasnego transportu. Prace po-
winny zmierza¢ w kierunku optymalizacji tras, marszrutyzacji czy
harmonogramowania, biorac pod uwage krétki i dlugi horyzont cza-
su. Nalezy tu wykorzystaé¢ odpowiednie techniki badan operacyjnych
w procesach decyzyjnych do optymalizowania funkcjonowania syste-
moé6w transportowych. Sformulowanie problemu transportowego moze
opiera¢ sie na jednym lub kilku kryteriach, a funkcja celu moze mini-
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malizowac koszty, maksymalizowaé zysk, minimalizowaé czas obstu-
gi, maksymalizowa¢ liczbe obstuzonych klientéw lub tez minimalizo-
wac wielko$¢ taboru. Jesli to mozliwe, nalezy takze oszacowaé wplyw
spodziewanej (przewidywanej) zmiany poziomu kosztéw transportu
na jako$¢ §wiadczonych ushug transportowych.
W etapie V nalezy poréwnac transport wlasny z oferta rynkowa, wy-
korzystujac opisane weze$niej metody oceny przewoznikéw. Przepro-
wadzajac pordwnanie nalezy przyjac¢ zalozenie, ze ceny uslug trans-
portowych firm przewozowych dla pojedynczych transakeji sa o wiele
wyzsze, niz dla stalych klientow regularnie korzystajacych z oferty
przewozowej danej firmy transportowej. Wymagane jest zatem okre-
§lenie wysokoS$ci oplat za poszczegdlne grupy przewozdéw oraz za
wszystkie przewozy lacznie. Wszystkie powyzsze dzialania musza by¢
oparte na biezacej, nieprzerwanej analizie rynku i weryfikowane w za-
leznosci od zachodzacych na nim zmian.
W etapie VI, opierajac sie na wynikach przeprowadzonej analizy, na-
lezy podjac¢ decyzje o formie i zakresie wykonywania uslug transpor-
towych przez przedsiebiorstwo we wlasnym zakresie lub o wyborze
oferty zewnetrznego przewoznika (chodzi tu o przyjecie optymalnych
proporcji zwiazanych z wyborem make / buy).
Wybor galezi transportu i przewoznika naleza do strategicznych decyzji po-
dejmowanych przez menedzeréw logistycznych. Kazda z galezi transportu
oferuje na rynku ustugi réznigce sie profilem jako$ciowym oraz cena. Kazdy
wybor galezi i przewoznika moze wigzaé sie z okreSlonymi korzy$ciami i nie-
dogodnos$ciami dla uzytkownika transportu.

Polska jest zdominowana przez transport drogowy, dlatego wybor wydaje
sie oczywisty. Niemniej jednak huta szkla zostawila sobie mozliwosé skorzy-
stania w przyszlo$ci z transportu kolejowego. Wybudowanie wlasnej bocznicy
kolejowej okazalo sie doskonalym rozwigzaniem. Obecnie wagonami kolejo-
wymidostarczane sa surowce do produkcji, ale nie wyklucza to mozliwosci wy-
sytki szkla do odbiorcy, w poblizu ktérego znajduje sie bocznica kolejowa. Lo-
kalizacja w poblizu infrastruktury kolejowej i korzystanie z wlasnej bocznicy
kolejowej niewatpliwie stanowi atut w strategicznej pozycji przedsiebiorstwa.
Zbadanie wplywu wyboru galezi transportu na ksztaltowanie sie wyso-
ko$ci poszczegélnych z tych kosztow pozwala na wyliczenie globalnych
kosztow logistycznych, zwiazanych z potencjalnym wykorzystaniem kaz-
dej galezi transportu przez przedsiebiorstwo, a zatem na podjecie racjonal-
nej decyzji o wyborze gatezi transportu.

Podstawa wyboru okreslonej galezi transportu jest analiza wplywu, jaki
dana galaz transportu ma na globalne koszty logistyczne, a wiec rowniez na
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ich czesci skladowe, jak np. koszty przewozu, koszty utrzymania zapaséw in
-transit, koszty zapaséw utrzymywanych przez przedsiebiorstwo, koszty re-
alizacji zamowienia, koszty opakowania, czy koszty ,utraconych mozliwoéci
sprzedazy”.

Wiekszo$¢ odbiorcow szkla otrzymuje tadunek droga kolowa. Niemniej istnieje
mozliwo§¢ wykorzystania transportu intermodalnego podczas przewozu. Jed-
nak pocigga to za soba powazne koszty zwigzane z operacjami przetadunkowymi.

3. Proces wyboru realizatora ustug logistycznych na
przyktadzie przedsiebiorstwa hutniczego

Aby skupi¢ sie na najwazniejszych celach, jakim jest utrzymanie najwyzszej
jakoéci produkowanego szkla oraz terminowo$¢ dostaw, zdecydowano sie po-
wierzy¢ transport specjalistom. W sytuacji, gdy nie byla znana przyszla sprze-
daz, a huta rozpoczynala dopiero produkcje, takie rozwigzanie bylo niezwykle
bezpieczne. Nie mozna bylo jednoznacznie przewidzieé liczby pojazdéw po-
trzebnych do transportowania produktow huty szkla.

W zasadzie jedynie obszar transportu szkla zostal oddany w outsourcing.
Specyfika transportu szkla wymusila znalezienie najlepszych przewoznikow,
ktorzy dysponuja odpowiednim taborem samochodowym oraz maja duze do-
$wiadczenie w dziedzinie transportu szkla. Planowaniem zaladunku zajmuja
sie pracownicy odpowiedzialni za zaladunek pojazdow, jednak sam transport
do miejsca docelowego lezy po stronie firm zewnetrznych. Szklo produko-
wane w hucie trafia nie tylko do Polski, ale do krajow Europy i Azji. Dlatego
wazne jest zachowanie najwyzszej terminowosSci dostaw.

Spoétka przed uruchomieniem produkeji zlokalizowala najlepszych prze-
woznikoéw, ktérzy mogli zapewni¢ rozsadne stawki za przejazd. Kontrakty
podpisywane z przewoznikami sa dlugoterminowe. Wspoélpraca musi obej-
mowac okres kilkunastu lat od momentu rozpoczecia produkeji, az do czasu
calkowitego wyeksploatowania pieca. Po jego przebudowie bedzie mozliwa
dalsza wspolpraca. Zapadla decyzja, aby korzysta¢ z ustug kilku przewozni-
kéw. W gronie wybrancow znalazly sie takie przedsiebiorstwa jak: Bascon Pro
Logistic, Coltrans oraz Lift-Trans. Kazde z przedsiebiorstw ma wieloletnie
doéwiadczenie w obszarze przewozow krajowych, jak i miedzynarodowych.

Podjecie decyzji o przekazaniu ushugi transportowej w outsourcing po-
ciaga za soba szereg oczekiwan wobec podmiotu, ktéry zajmie sie jej reali-
zacja. W tym momencie nie mozna méwi¢ o kosztach, poniewaz najtanszy
przewoznik nie musi by¢ najlepszy. Nalezy skupi¢ sie na tym, czego oczekuje
przedsiebiorstwo produkeyjne. Znalezienie ,,zlotego §rodka” moze okazacé sie
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bardzo trudne. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze nie zostanie znaleziony
przewoznik spelniajacy wszystkie stawiane wymagania. W takiej sytuacji po-
dejmowana jest decyzja o wyborze kilku firm, z ktérymi zostanie nawiazana
wspolpraca. To rozwigzanie stosowane bardzo czesto, rodzaj dywersyfikacji
dostawcéw ustug. Bezpieczniej jest posiadaé mozliwo$¢ negocjacji ceny, czy
nawet rezygnacji ze wspolpracy z jednym przewoznikiem na rzecz innego,
nowego. Pozostali powinni, w czasie zmiany skladu ustugodawcow, byé w sta-
nie utrzymac cigglosé transportowanych produktow. Sa to skrajne przypadki,
ktoére powinny by¢ réwniez brane pod uwage.

Zdarzaja sie rowniez wypadki losowe, takie jak: bledy w lokalizacji punk-
tu odbioru, zniszczenie towaru wskutek niewlasciwego z nim postepowania
lub przekroczenie maksymalnego terminu odbioru, co skutkuje uniewaznie-
niem dostawy. Aby unika¢ takich zdarzen, przewoznik powinien posiadaé
kierowcow, ktérzy potrafia radzié sobie w kazdej sytuacji i potrafia pracowac
pod presja czasu por. [Mrozik, Gostkowska-Dzwig 2011, s. 146].

Kryteria brane pod uwage przy wyborze przewoznika:

niezawodno$¢ lub regularnoéé czasu dostawy,

dostepnosé sprzetu,

laczny czas przewozu w trybie door-to-door,

monitorowanie przesylki,

czestotliwo$¢ obshugi,

stabilno$¢ finansowa przewoznika,

gotowos¢ przewoznika do negocjowania poziomu obstugi,

ustugi bezposredniego odbioru i dostawy przesylek,

utrata lub uszkodzenie przesylki,

kwalifikacje personelu operacyjnego,

mozliwo$ci dochodzenia roszczen,

dysponowanie odpowiednim, specjalistycznym sprzetem,

umiejetnos$ci handlowe przewoznika.
Trzeba pamietaé, iz po obu stronach negocjacji znajduja sie podmioty gospo-
darcze, ktore beda dazy¢ do maksymalizacji swoich zyskow. Nalezy wiec zna-
lez¢ kompromis, ktéry pozwoli spelni¢, w satysfakcjonujacym zakresie, ocze-
kiwania obu stron. Na samym poczatku wspolpracy nalezy jasno ustali¢ cele,
zadania oraz ewentualne konsekwencje w przypadku braku ich realizacji przez
jedna ze stron. Firma produkcyjna, ustugobiorca, jest potencjalnie na wygranej
pozycji, poniewaz moze wybiera¢ po$réd wielu przewoznikéw na rynku [Kempa
2011, s. 13]. W przypadku, gdy priorytetem w wyborze jest wysoka jako§¢ ustugi
transportowej, wowczas dokonanie wyboru nie sprawia wiekszego problemu.
Podczas przeprowadzania analizy trzeba zadaé podstawowe pytanie, czy beda
ponoszone wieksze koszty podczas realizacji transportu przez firmy zewnetrz-
ne? Czy koncowy wynik analizy ma pokazaé oplacalno$¢ wyrazona w pienia-
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dzu oraz inne korzys$ci, ktéorych w ten sposob wyrazic sie nie da. Na poczatku
zostanie rozpatrzony przypadek, gdyby huta zdecydowala sie na realizacje za-
mowien wlasnym taborem na dzien dzisiejszy.

Koszty wlasne mozna klasyfikowaé w wielu ukladach, do analiz przydat-
ny jest uklad kalkulacyjny kosztéw. Umozliwia zaréwno dokonanie szacun-
ku wysoko$ci kosztéw wlasnych juz przed wykonaniem ustugi, jak tez wplyw
zmian wielko$ci poszczegoélnych pozycji kosztéw na wysoko$é kosztu jed-
nostkowego. Nie da sie dokladnie wykazaé, jakie beda roczne koszty zwia-
zane z eksploatacja pojazdu. Wlasciciel nie ma wplywu na to, czy i kiedy po-
jazd ulegnie awarii. Nie spos6b rowniez przewidzieé, jak beda ksztatltowaly
sie ceny paliwa w danym roku, ktore majg bardzo duzy wplyw na calkowite
koszty zwiazane z eksploatacja. Przyjmuje sie zatem wartos$ci w znacznym
stopniu uérednione, a na pewno zawyzone, aby unikna¢ sytuacji, gdy rzeczy-
wiste koszty okazuja sie duzo wieksze od zalozonych wezeéniej w kalkulacji,
tabela nr 1.

Tabela nr 1. Roczne koszty transportu szkta jednym pojazdem typu inloader

Cena1litra paliwa 517 zt/1
Zuzycie paliwa 35 1/100 km
Ilos¢ kilometréw rocznie 100000 km
Koszt 1 km w zt 4,47 zt/km

Pozycja kosztow

KOSZTY OGOLEM 447 345,00
w tym:

KOSZTY STALE 187 400,00
Amortyzacja 170 000,00
Amortyzacja - ciggnik siodtowy / samochad 120 000,00
Amortyzacja - naczepa / przyczepa 50 000,00
Ubezpieczenia 8 500,00
Ubezpieczenie srodkéw transportu (OC, AC) 8 000,00
Ubezpieczenie - ciggnik siodtowy/samochéd 5000,00
Ubezpieczenie - naczepa / przyczepa 3 000,00

I(oszt¥ ryzyka transportowego (ubezgigg)zenie w zwigzku

z dziatalnoscia transportowa - OCP, 500,00

Podatek od Srodkéw transportu 200,00
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Podatek - ciagnik siodtowy / samochéd 110,00
Podatek - naczepa / przyczepa 90,00
Optaty drogowe 8700,00
Winiety krajowe 2700,00
Myto 6000,00
Koszt obstugi administracyjnej 1000,00
Koszt obstugi technicznej 660,00
KOSZTY ZMIENNE 259 945,00
Wynagrodzenie kierowcéw (rocznie) 54900,00
Ptaca podstawowa (miesiecznie) 2 500,00

Narzuty na ptace (ZUS, ubezpieczenie zdrowotne i inne) w % 68,00%

Pozostate narzuty na ptace 15,00%
Materiaty pedne i eksploatacyjne 199 445,00
Koszt paliwa 180 950,00
Koszt materiatéw eksploatacyjnych 10,00%
Ogumienie 400,00
Ustugi remontowe i naprawy 500,00
Koszt kredytu (obstuga + raty) 5000
Koszt leasingu (obstuga + raty) 100,00
Zysk 0%

Zrédto: opracowane na podstawie danych huty szkta.

Wykazane powyzej koszty uwzgledniajg sytuacje na rynku na dzien 1 czerwca
2013 roku. Kolejne lata uzytkowania pojazdu mogg w sposob znaczacy zmienié¢
poszczegodlne koszty. Mozna jednak zalozy¢, iz roczne koszty, jakie musi ponie$¢
huta szkla w zwiazku z eksploatacja jednego pojazdu typu inloader, wynosza
blisko 450 000 zl. Pojazdow tego typu huta musi posiadaé co najmniej 30. Daje
to kwote 13,5 mln zl, érodkéw pienieznych potrzebnych do utrzymania pojaz-
dow wozacych najwiekszy rozmiar szkla. Pozostaja jeszcze pojazdy wyposazone
w standardowa naczepe oraz pojazdy z dzwigiem HDS. Nie jest to tabor specja-
listyczny, a wiec koszty beda relatywnie mniejsze, tabela nr 2.

Wynik ponizszej analizy pozwolil okresli¢ koszt przejechania jednego ki-
lometra pojazdami typu standard i wynosi 3,80 zl. Jednoczeénie zostal okre-
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§lony caltkowity koszt pracy pojazdu na jedna godzine: wynosi 80,90 z}. Koszty
calkowite beda zmienia¢ sie proporcjonalnie do liczby godzin pracy pojazdu
w danym miesiacu. Warto$ci za poszczegélne skltadniki kosztoéw postuza do
konstrukeji struktury kosztu jednostkowego wyrazonej w zt oraz procentach.
Pozwoli to ustali¢, ktore skladniki kosztéw maja najwieksze znaczenie przy
realizacji transportu wlasnym taborem. W rozpatrywanych przypadkach nie
uwzglednia sie zysku, poniewaz transport wlasny w hucie szkla nie moglby
mie¢ charakteru zarobkowego. Wykluczone sg réwniez sytuacje, gdy osoba
odpowiedzialna za transport zajmowalaby sie szukaniem ladunkéw powrot-
nych. Jednocze$nie nalezy wzia¢ pod uwage, iz w przypadku braku potrze-
by przewozenia ladunkéw z huty pojazdy stalyby nieuzywane, co zwieksza
w sposoOb znaczny koszty stale.

Tabela nr 2. Zestawienie struktury kosztéw eksploatacji ciggnika z naczepa standard

Lp. S kladniki kos zt6w Jednos tki Przyjete Koszt Koszt Koszt [Struktura
wielkosci |z#/1wzkm| z#/1godz |zt/Twzkm| kosztow

1 2 3 4 5 6 7 7

| |KOSZTY BEZPOSREDNIE ZALEZNE OD PRZEBIEGU

1. |Paliwo oraz oleje: zt/wzkm - 1,85 zt - 1,85 zt 48,60%

1.1.]- cena 1 litra paliwa zt 517 zt - - - -

1.2.|- norma zuzycia paliwa na 100 km 1/100km 35 - - - -

1.3.|- narzut kosztéw z tytutu zuzycia oleju % 2,0% - - -

2. |Ogumienie: zt/wzkm - 0,12 zt - 0,12 zt 3,16%

2.1.|- cena 1 opony zt 800 zt - - - -

2.2.|- liczba kot szt. 12 - - - -

2.3.|- norma przebiegu ogumienia km 80 000 - - -

3. |Obstugi i naprawy: zt/wzkm - 0,30 zt - 0,30 zt 7,90%

3.1.]- koszt okreslony wg stanu istniejacego zt -

Il |KOSZTY BEZPOSREDNIE ZALEZNE OD CZASU PRACY

4. |Amortyzacja: zt/godz. - - 42,00 zt 0,56 zt 14,75%

4.1.]- cena nowego pojazdu zt 700 000 zt - - - -

4.2.]- wysokos ¢ rocznego odpisu amortyzacyjnego % 8,0%

4.3.]- roczny czas pracy pojazdu godz. 1333 - - -

5. |Wynagrodzenie kierowcy oraz narzuty (ZUS, FP) zt/godz. - - 16,55 zt 0,22 zt 5,81%

5.1.|- miesieczne wynagrodzenie zt 2100 zt - - -

5.2.|- korekta wynikajaca z urlopéw i zwolnien lekars kich % 10,0%

5.3.]- wielko$ ¢ narzutéw na wynagrodzenie % 20,33% - - -

6. |Ubezpieczenia komunikacyjne: zt/godz. - 7,50 zt| 0,10 zt 2,63%

6.1.]- ubezpieczenie zt 10 000 zt - - -

6.2.]- roczny czas pracy pojazdu godz. 1333 - - -

7. |Podatek od $rodkéw trans portu: zt/godz. - - 1,37 zt 0,02 zt 0,48%

7.1.]- roczna stawka podatku zt 1830 zt - - -

7.2.|- roczny czas pracy pojazdu godz. 1333 -

8. |Razem koszty bezposrednie zt - 2,27 zt | 67,42zt 3,16 zt| 83,33%

Il [KOSZTY POSREDNIE

9. |Koszty wydziatowe: zt - 0,23zt| 6,74zt[ 0,32zt 8,33%

9.1.]- procentowy narzut na koszty bezpo$rednie % 10,0% - - - -

10. |Koszty ogolnozaktadowe: zt - 0,23zt| 6,74zt| 0,32zt 8,33%

10.1- procentowy narzut na koszty bezposrednie % 10,0% - - - -

11. |Razem koszty posrednie zt - 0,45zt | 13,48zt 0,63zt| 16,67%

12. |Razem koszty wlasne (wiersze 8 plus 11) zt - 2,72 zt| 80,90 zt| 3,80 zt | 100,00%

13. |Cena (stawka) okre$lona dwusktadnikowo zt - 2,72zt | 80,90 zt | 3,80 zt [ 100,00%

Zrédto: opracowane na podstawie danych huty szkta.
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Z przyczyn zaleznych od odbiorcéow wyboér padl na przewoznikow, ktorzy
oferuja swoje uslugi transportowe taborem samochodowym. Nie wyklucza
to mozliwo$ci wyslania produktéow huty koleja, ale bedzie to zastosowanie
doraZne i mozliwe jedynie w przypadku, gdy klient bedzie mial takie zyczenie
oraz w jego poblizu znajduje sie bocznica kolejowa.

Huta szkla, decydujac sie na przewoznikoéw z zewnatrz, kierowala sie gtow-
nie solidno$cia oferowanych uslug. Umowa obejmowala zakupienie specjali-
stycznych naczep typu inloader oraz zalozenie plandeki z logo huty. Przedsta-
wiono wstepne zapotrzebowanie na wozenie szkla z zaznaczeniem, iz istnieje
mozliwo$¢ zwiekszenia liczby wymaganych przewozow w przyszloéci. Grupa
przedsiebiorstw wspolpracujacych musi znajdowaé sie w poblizu lokalizacji
huty lub najblizszych okolic. W momencie braku ladunkéw, przedsiebiorstwa
przewozowe moga realizowaé zlecenia innych podmiotéw. Obecnie istnieje
juz taka mozliwo$¢, poniewaz na specjalistycznych ramach nie musi znajdo-
wac¢ sie tylko szklo, a inne materialy o szczegdlnej podatnoéci transportowej
lub wielkogabarytowe: papier w belach, metalowe konstrukcje czy betonowe
elementy budowlane, rysunki 1i 2.

Rysunek 1. Transport papieru naczepa typu inloader

Zrédto: www.langendorf-medias.ro.
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Rysunek 2. Zatadunek szkta Jumbo na naczepe typu inloader

Zrédto: http://www.transpeltola.fi/.

Efektem przeprowadzonej analizy make or buy jest ukazanie kosztow
ponoszonych przed przedsiebiorstwo w przypadku realizacji transportu ta-
borem wlasnym i zleconym. Nie jest latwo odpowiedzie¢ jednoznacznie na
pytanie, czy huta powinna od momentu powstania zleci¢ transport swoich
produktéw przewoznikom. Mozna jednak zastanowié sie, czy takie rozwigza-
nie jest nadal konieczne. Por6wnanie kosztow przewozu zostalo zrealizowane
przy uwzglednieniu aktualnej sytuacji rynkowej w Polsce.

Gdyby huta chciala sama dostarczaé szklo do klientow, musiataby liczy¢
sie z powaznymi kosztami zwigzanymi z zakupem i utrzymaniem niemalej
floty pojazdow, w sklad ktorej wechodzityby pojazdy ze standardowa, jak i spe-
cjalistyczna zabudowa. Istnieje rowniez ryzyko zwigzane z utratg plynnosci
finansowej, brakiem do$wiadczenia w realizacji zlecen transportowych, a co
za tym idzie, dotychczasowa jakoéé oferowanych ustug moglaby sie obnizyé.
Nalezy jednak sie zastanowié, czy takie rozwiazanie byloby w ogoéle oplacal-
ne. Z obliczen wykonanych podczas analizy wynika, iz koszt przejechania
jednego kilometra wlasnym transportem wynosi odpowiednio 4,47 z} oraz
3,80 zl dla zestawu specjalistycznego oraz standard. Stawki te beda wyzsze
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w momencie, gdy pojazdy nie wykonaja zalozonej w miesiacu liczby kilome-
trow. Oplaty zwigzane z posiadaniem pojazdu, wynagrodzenia pracownikéow
to tylko niektére elementy stalych miesiecznych kosztow.

W przypadku korzystania z ustlug przewoznika, huta placi jedna stawke za
przejechany kilometr. Bez wzgledu na to, czy pojazd wykonal zalozona licz-
be kilometréw czy tez nie. Stawki za kilometr specjalistycznym taborem wy-
nosily 4,20 z} oraz 3,80 zl taborem typu standard. Réznica zweryfikowanych
kosztow przemawia na korzy$¢ zastosowania outsourcingu. Na pewno mozna
moéwié o oszezedno$ciach finansowych rzedu okolo 27 gr na kazdym kilome-
trze przejechanym zestawem z naczepa typu inloader. Nalezy przypomnieé,
iz najwiekszy procent przewozoéw szkla odbywa sie wlasnie takimi pojazdami.
Ponadto korzystanie z outsourcingu przez hute niesie za soba korzysci, ktorych
nie mozna przedstawi¢ za pomocg liczb. Przede wszystkim huta moze skupié
sie na swojej zasadniczej dzialalnosci, jaka jest produkowanie szkla wysokiej
jakoSci. Nie ma potrzeby inwestowania w tabor samochodowy, baze dla pojaz-
dow, nowa strukture organizacyjna, odpowiedzialng za realizacje transportu.

Glownymi odbiorcami produktow huty sa przedsiebiorstwa zajmujace sie
dalsza obrobka szkla. Zamawiaja oni iloéci hurtowe, a wspolpraca jest reali-
zowana w sposob ciagly lub co sezon budowlany. W dobie ogromnej konku-
rencji nie mozna sobie pozwoli¢ na niezadowolenie ze strony odbiorcy. Firmy
realizujace dotychczas transport dla huty sa fizycznie jej wizytdwka i musza
spelnia¢ najwyzsze wymagania. To od nich w duzej mierze zalezy, czy towar
trafi na wla$ciwe miejsce o wlasciwym czasie i we wlaSciwym stanie.

Zakonczenie

Bez najmniejszych watpliwo$ci mozna potwierdzi¢, ze w obecnych czasach
proces dystrybucji jest jednym z najwazniejszych elementoéw kazdego przed-
siebiorstwa produkcyjnego. Bardzo wazne staje sie, aby dystrybucja produk-
tow do odbiorcy finalnego odbywala sie w sposdb wlasciwy

Po przeprowadzeniu szczegblowej analizy make or buy, ktéora ukazala
ponoszone przez przedsiebiorstwo koszty w przypadku realizacji transportu
taborem wlasnym i zleconym, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze kontynu-
acja wspolpracy z przewoznikami zewnetrznymi, na zasadzie outsourcingu,
bedzie dla firmy lepszym rozwiazaniem niz zakupienie wlasnej floty pojaz-
dow. Przyniesie to przedsiebiorstwu zaréwno korzysci, wynikajace z przepro-
wadzonej analizy kosztow, jak i korzy$ci w sferze niemierzalnej, czyli brak
obciazenia przedsiebiorstwa organizacja wlasnej dystrybucji.
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Wstep

Decyzje o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu wywoluja licz-
ne kontrowersje. Instytucja ta wielokrotnie byla oceniana z punktu widze-
nia kryteriow zwiazanych z celami rozwojowymi gmin. Niewatpliwie jednak
odmienna perspektywa dotyczy¢ bedzie Samorzadowych Kolegiéw Odwo-
lawczych. Do SKO trafiaja bowiem co do zasady sprawy zwigzane z ustale-
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niami warunkéw zabudowy, wywolujace najwiecej watpliwoSci i sporow.
Dlatego z jednej strony istotna bedzie w tym konteks$cie informacja o liczbie
wnoszonych odwolan oraz sposobie ich rozpatrzenia, a z drugiej — opinie
przedstawicieli kolegiow na temat tej instytucji. Zajmujac sie bowiem pro-
blemami w r6znych gminach, maja oni zdecydowanie szersze spojrzenie na
kwestie zwigzane z ksztaltowaniem zabudowy.

Celem artykulu jest okreslenie zakresu, w jakim do Samorzadowych Kole-
giow Odwolawczych kierowane sa odwolania od decyzji o warunkach zabudo-
wy i zagospodarowania terenu, sposobu rozpatrywania odwotan oraz czynni-
kéw, od ktorych jest on zalezny. Problemy te rozwazane sa przede wszystkim
w konteks$cie skutkow zwigzanych z funkcjonowaniem systemu zarzadzania
przestrzenia w skali lokalnej. Hipoteza badawcza brzmi: znaczaca cze$é spo-
row zwigzanych z ustalaniem warunkéw zabudowy wynika przede wszyst-
kim z nieznajomoSci przez organy oraz strony postepowania zasad zawar-
tych w Ustawie o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym. W ramach
realizacji celow badan zebrano od Samorzadowych Kolegiéw Odwolawezych
informacje na temat wniesionych odwolan oraz sposobu ich rozpatrzenia.
Ponadto skierowano ankiety do pracownikow kolegiow zajmujacych sie spra-
wami przedmiotowych decyzji. Zdecydowana wiekszoéé kolegiow udzielila
wnioskowanych informacji. W zwiazku z powyzszym przyjaé nalezy, ze po
przetworzeniu stanowia one wartoSciowy material badawczy.

Decyzja o warunkach zabudowy i zagospodarowania te-
renu w zarzadzaniu publicznym

Zarzadzanie przestrzenia stanowi wazny element calego zarzadzania gmi-
na, bardzo wazny element ksztaltowania rozwoju lokalnego. Rozwoj gminy
nalezy bowiem postrzegaé wielowymiarowo, jako proces dotyczacy poprawy
funkcjonowania miedzy innymi spotecznych, gospodarczych, politycznych
oraz kulturowych obszaré6w funkcjonowania gminy [Pasieczny 2012, ss. 189-193].
Poprzez rozstrzygniecia przestrzenne organy publiczne alokuja w przestrze-
ni rozmieszczenie poszczegolnych rodzajéow dobr publicznych, prognozujac
uprzednio popyt na nie [Stawasz, Drzazga, Szydtowski 2011, ss. 201-211].
Podstawowym instrumentem zarzadzania przestrzenia w skali lokalnej
jest miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego. To jednak instru-
ment fakultatywny, niestosowany na wiekszoS$ci terenéw polozonych w na-
szym kraju. Uwarunkowane jest to bowiem mozliwo$ciami finansowymi
gmin i wyrazanymi przez organy gmin koncepcjami w zakresie polityki prze-
strzennej. Przy braku planu dominujacym instrumentem staje sie decyzja
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o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu o przeznaczeniu w wiek-
szo$ci (zwlaszcza na terenach wiejskich) mieszkaniowym [Sleszynaski, Banaski,
Degorski, Komornicki, Wieckowski 2007, ss. 42-44]. Decyzje te moga z punktu wi-
dzenia kryteriéw wydawania oraz skutkow powodowac liczne kontrowersje
[Markowski 2011, ss. 40-43]. Wigzaé sie moga one przede wszystkim z konflik-
tami przestrzennymi, czyli rozbiezno$cig interesow pomiedzy poszczego6l-
nymi uzytkownikami przestrzeni (np. inwestorem a wlascicielem nierucho-
moSci sgsiednich). Co do zasady instrumentem rozwiazujacym konflikty
przestrzenne powinien by¢ plan miejscowy. Brak planu miejscowego oznacza
wiec gorsze warunki do ochrony ladu przestrzennego. A. Maltkowska zazna-
cza takze, ze brak planu miejscowego stanowi¢ bedzie takze bariere dla calej
gospodarki nieruchomog$ciami w skali lokalnej [Matkowska 2012, s. 142].

Oczywiscie brak planu nie oznacza braku mozliwo$ci zwigzanych z podej-
mowanymi czynnoS$ciami z zakresu zarzadzania przestrzenia. W kontekscie
powyzszego, w literaturze za wazne i potrzebne uznaje sie stosowanie metod
badawczych, polegajacych na studiach przypadkoéw [Czakon, 2011, ss. 46-45].
Badania tego rodzaju mogg by¢ prowadzone zaré6wno w odniesieniu do indy-
widualnych gmin [Nowak 2012, ss. 175-186], jak rowniez grup gmin dobranych
w oparciu o r6zne kryteria [Nowak, Kreja 2012, ss. 4-10]. Wynika z nich, ze pomi-
mo formalnego zwiazania decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowa-
nia terenu, w praktyce na roézne sposoby w poszczegéolnych gminach prowa-
dzona jest polityka przestrzenna z tego zakresu.

W sprawach spornych poprawno$¢ wydawanych decyzji weryfikuje Samo-
rzadowe Kolegium Odwolawcze. Kolegium na poczatku weryfikuje popraw-
no$¢ formalng skierowanego odwolania, a po jej stwierdzeniu moze:

utrzymacé w mocy zaskarzona decyzje,

uchyli¢ zaskarzong decyzje w calo$ci lub czesci i orzekaé co do istoty
sprawy lub umorzy¢ postepowanie,

tylko umorzy¢ postepowanie,

uchyli¢ zaskarzong decyzje i przekazaé sprawe organowi pierwszej in-
stancji (w tym przypadku — organowi gminy) do ponownego rozpoznania.

Tak wiec, przy zastosowaniu niniejszych rozwiazan, kolejny organ zostaje
wlaczony w pewien spos6b w caly proces zarzadzania przestrzenia.

Whiesione i rozpatrzone przez Samorzadowe Kolegia
Odwotawcze odwotania

Pierwszym elementem prowadzonych badan jest okreslenie liczby wnoszo-
nych do poszczegblnych kolegiow odwolan od wydanych decyzji o warunkach
zabudowy i zagospodarowania terenu. Swiadezy to bowiem o skali problemu
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w poszczegblnych wojewoddztwach oraz o tym, jak zmieniaja sie tendencje
w ciagu poszczegblnych lat. Kazda strona postepowania, niezadowolona z wy-
danej decyzji, moze wnie$¢ odwolanie. Przy czym strona bedzie nie tylko sam
inwestor, ale takze wlasciciel nieruchomo$ci, na ktéra bedaca przedmiotem
decyzji inwestycja w jaki$§ sposdb oddzialuje. Wniesienie odwolania jest jed-
nocze$nie informacja o tym, ze w danym przypadku wystepuje daleko posu-
niety konflikt przestrzenny.

Tabela 1. Liczba odwotan od decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowania
terenu, ktére wptynety do kolegiéw w latach 2009-2011 (Number of appeals aga-
inst development orders submitted to boards between 2009 and 2011)

Rok / Year 2009 2010 2011
Kielce 455 589 434
Biatystok 166 158 175
Lublin 237 191 183
Rzeszéw 313 277 275
Krakéw 592 603 683
Olsztyn 477 475 460
Opole 83 75 65
todz 530 712 684
Warszawa 1328 1110 1061
Wroctaw 332 364 431
Torun 122 121 17

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przy ocenie wnoszonych odwolan uwzgledni¢ nalezy rowniez inne czyn-
niki, jak chociazby powierzchnia danego wojew6dztwa, liczba ogélna prowa-
dzonych inwestycji, czy tez liczba mieszkancow. Dlatego tez liczb wskazanych
w tabeli 1. nie mozna bezkrytycznie ze soba zestawia¢. Tym niemniej, przy
uwzglednieniu powyzszego stwierdzi¢ nalezy, ze najwiecej odwolan wplynelo
do Kolegiow, majacych siedzibe w pierwszej kolejnoéci w Warszawie, a w dru-
giej — w Kielcach, Krakowie i Wroclawiu, a najmniej do Samorzadowego Ko-
legium Odwolawczego w Opolu. Pomiedzy rokiem 2009 a 2011 nastepowaly
zmiany w liczbie wnoszonych odwolan, jednakze w zadnym stopniu nie byla
to tendencja trwala: w pieciu przypadkach w badanym okresie liczba wnie-
sionych odwolan wzrosta, a w pieciu przypadkach zmalala. Przy czym w ba-
danym okresie w poszczeg6lnych kolegiach w kazdym przypadku liczba od-
wolan w poszczeg6lnych latach utrzymywala sie mniej wiecej na zblizonym
poziomie. Swiadczy to w pewnym zakresie o stabilnej liczbie pojawiajacych
sie konfliktéw przestrzennych w poszczegbdlnych wojewddztwach i latach.
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Tabela 2. Liczba odwotan od decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowania
terenu, ktore wptynety do kolegiéw w latach 2009-2011i ktére nie zostaty
rozpatrzone z przyczyn formalnych (Number of appeals against development
orders submitted to boards between 2009 and 2011 which were not considered due
to formal reasons)

Rok / Year 2009 2010 20M
Biatystok 0 (0 %) 0 (0 %) 2 (1,14 %)
Lublin 8 (3,37 %) 12 (6,28 %) 7 (3,82 %)
Rzeszow 11 (3,51 %) 16 (5,77 %) 14 (5,09 %)
Olsztyn 48 (10,06 %) 55 (11,57 %) 61(13,26 %)
todz 84 (15,84 %) 246 (34,55 %) 77 (11,25 %)
Warszawa 76 (5,72 %) 54 (4,86 %) 66 (6,22 %)
Wroctaw 14 (4,21 %) 22 (6,04 %) 15 (3,48 %)
Torun 4 (3,27 %) 5 (4,13 %) 3 (2,56 %)

Zrodto: opracowanie wtasne.

Brak rozpatrzenia odwolan z przyczyn formalnych wynika przede wszyst-
kim z bledéw proceduralnych, podejmowanych przez strone wnoszaca odwo-
lanie. Zazwyczaj jest to uchybienie terminowi na zlozenie odwotania, ktory
liczy 14 dni od dnia doreczenia stronie decyzji. W roznych kolegiach tego ro-
dzaju bledy stron mozna zauwazy¢ w zr6znicowanym zakresie, co przedsta-
wia tabela 2. O ile w Bialymstoku liczba tego rodzaju odwotan jest znikoma,
o tyle juz w Lodzi i Olsztynie to bardzo duza cze$¢ odwolan. Mozna w tym
kontekécie zauwazy¢, ze tego rodzaju odmowa rozpatrzenia odwolania roz-
wiazuje od razu caly konflikt przestrzenny i — niezaleznie od wzgledow me-
rytorycznych — utrzymuje wydang decyzje w mocy.

Tabela 3. Liczba odwotan od decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowa-
nia terenu, ktére wptynety do kolegiéw w latach 2009-2011i ktére nie zostaty
uwzglednione (Number of appeals against development orders submitted to bo-
ards between 2009 and 2011 which were not applied)

Rok / Year 2009 2010 20Mm
Biatystok 53 (31,92 %) 51(32,27 %) 59 (33,71 %)
Lublin 110 (46,41 %) 86 (45,02 %) 90 (49,18 %)
Rzeszow 98 (31,3 %) 92 (33,21 %) 86 (31,27 %)
Krakéw 364 (61,48 %) 362 (60,03 %) 433 (63,39 %)
Olsztyn 85 (17,81 %) 88 (18,52 %) 95 (20,65 %)
todz 161(30,37 %) 228 (32,02 %) 77 (11,25 %)
Warszawa 271(20,4 %) 262 (23,6 %) 248 (23,37 %)
Wroctaw 227 (68,37 %) 255 (70,05 %) 336 (77,95 %)
Torun 60 (49,18 %) 42 (34,71 %) 35 (29,91 %)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Brak merytorycznego uwzglednienia wniesionych odwotan oznacza utrzy-
manie zakwestionowanej decyzji w mocy. Z tab. 3 wynika, ze tylko w przypad-
kach dwoch analizowanych kolegiow (Wroctaw i Krakéw) liczba rozstrzygniec
utrzymujacych decyzje w mocy przekracza 50% ogolnej liczby rozstrzygniec
wydawanych w tych sprawach. Najslabiej pod tym wzgledem wypadaja na-
tomiast gminy z wojewodztw: mazowieckiego, kujawsko-pomorskiego oraz
warminsko-mazurskiego. Brak utrzymania decyzji w mocy oznacza bowiem
bledy i naruszenia przepis6w prawa podejmowane przez organy wydajace de-
cyzje. Zakres tych bledéw rozwazony zostanie w dalszej czesci artykutu.

Wskazaé tez nalezy, ze od roku 2009 do roku 2011 stwierdza sie delikat-
na tendencje, zgodnie z ktdra coraz wieksza liczba wydawanych decyzji jest
utrzymywana w mocy. Oznaczaé¢ to moze, ze organy stopniowo opanowuja
kryteria zwigzane z wydawaniem tego rodzaju decyzji. Przygotowanie me-
rytoryczne organéw do rozstrzygnie¢ w roéznych (czesto nietypowych) sytu-
acjach stanowi element jakosSci administracji publiczne;.

Tabela 4. Liczba odwotan od decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowania
terenu, ktére wptynety do kolegiow w latach 2009-2011i ktére zostaty uwzgled-
nione (Number of appeals against development orders submitted to boards be-
tween 2009 and 2011 which were applied)

Rok / Year 2009 2010 20M
Biatystok 109 (65,66 %) 99 (62,65 %) 106 (60,57 %)
Lublin 124 (52,32 %) 96 (50,26 %) 94 (51,36 %)
Rzeszéw 182 (58,14 %) 150 (54,14 %) 162 (58,9 %)
Olsztyn 343 (71,9 %) 332 (69,89 %) 304 (66,08 %)
todz 285 (53,77 %) 238 (33,42 %) 302 (44,15 %)
Warszawa 864 (65,06 %) 672 (60,54 %) 535 (50,42 %)
Wroctaw 91 (27,4 %) 81(22,25 %) 64 (14,84 %)
Torun 56 (45,9 %) 73 (60,33 %) 77 (65,81 %)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uwzglednienie odwolan oznacza¢ bedzie zarowno uchylenie decyzji i orze-
czenie — przez kolegium — co do istoty sprawy, jak rowniez uchylenie decyzji
i przekazanie sprawy ponownie organowi pierwszej instancji. Z tabeli 2. wy-
nika, ze liczba tego rodzaju rozstrzygnieé przez badane kolegia jest bardzo
duza, co potwierdza wnioski wynikajace z tabeli 3. Ponadto zauwazy¢ nalezy,
ze liczba tego rodzaju rozstrzygnieé w latach 2009—2011 zmalala. Nie oznacza
to jednak, ze wskazane wyniki mozna oceniaé pozytywnie — zwraca uwage
bardzo duza liczba bledéw w kwestionowanych decyzjach, potwierdzona roz-
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strzygnieciami kolegiow. Wnoszacymi odwolania sa natomiast przede wszyst-
kim wlasciciele nieruchomoS$ci, na ktére zalozona w decyzjach o warunkach
zabudowy i zagospodarowania terenu inwestycja bedzie oddzialywa¢.

Warto takze wskazaé, ze w znikomym stopniu podmiotami wnoszacymi
odwolania byly gminy wystepujace w charakterze inwestoréw. Na przyklad
w Bialymstoku w latach 2009—2011 tego typu odwolan bylo lacznie trzy,
a w Rzeszowie — dziewie¢. Tego rodzaju spory pomiedzy gming a organem
wydajacym decyzje pojawiaja sie, ale w stopniu niewielkim.

Decyzje o warunkach zabudowy i zagospodarowania
terenu w ocenie cztonkow sktadow orzekajacych
Samorzadowych Kolegiow Odwotawczych

Po przeanalizowaniu liczby wnoszonych odwolan oraz sposobéw rozstrzy-
gnieé, zweryfikowa¢ nalezy to, z czego wynikaja przede wszystkim stwierdza-
ne przez kolegia bledy i na czym polegaja konflikty przestrzenne. W ramach
realizacji powyzszego przeprowadzono w poddanych badaniom kolegiach ba-
dania ankietowe, formulujac prosbe wypelnienia ankiet przez pracownikow
kolegiow zajmujacych sie sprawami zwigzanymi z planowaniem i zagospoda-
rowaniem przestrzennym. Ogotem uzyskano 24 odpowiedzi z wiekszo$ci ba-
danych kolegiow (z kilku w wiekszej liczbie).

Wykres 1. Ocena wptywu decyzji o warunkach zabudowy na ksztattowanie prze-
strzeni gminy i rozwéj gospodarczy (Assessment of development order influence on
spatial shape of municipality and economic development)
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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W literaturze przedmiotu wplyw decyzji o warunkach zabudowy i zago-
spodarowania terenu na rozwo6j gospodarczy i tad przestrzenny jest dyskuto-
wany. Z wykresu 1. wynika, ze watpliwo$ci te sa podzielane przez przedsta-
wicieli kolegi6ow. Niewielka ich cze$¢ zauwaza jednoznacznie pozytywny lub
jednoznacznie pozytywny ich wplyw na oba rozwazane czynniki. Z wywia-
dow bezposrednich wynika jednak, iz w kontek$cie wplywu pozytywnego,
ankietowanym chodzi przede wszystkim o to, ze dobrze jest, iz instrument
weryfikujacy chociaz w jakim$ zakresie lad przestrzenny istnieje i sytuacja
ta okazuje sie lepsza od sytuacji, w ktorej takiego instrumentu w ogoéle by nie
bylto. Przedstawiciele kolegiéw zauwazaja takze w gminach sposéb rozumo-
wania, zgodnie z ktéorym decyzje s3 wydawane dla konkretnych inwestorow,
pod konkretna inwestycje, natomiast plany miejscowe majg zdecydowanie
czeSciej wymiar bardziej abstrakeyjny

Wykres 2. Ocena zasadnosci usuniecia decyzji o warunkach zabudowy z polskiego
systemu zarzadzania przestrzenia (Assessment of legitimacy in removal of deve-
lopment order from Polish spatial management system)
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Logiczna konsekwencja wnioskéw wynikajacych z analizy wykresu 1.
jest okreslenie, czy w opinii ankietowanych zasadne byloby usuniecie decy-
zji o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu z polskiego systemu
zarzadzania przestrzenia. Opinie ankietowanych — jak wynika z wykresu 2.
— sa prawie rowno podzielone. Zwolennicy zachowania decyzji wskazuja, ze
powoli poprawny sposob stosowania niniejszej instytucji zaczyna sie w coraz
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wiekszym stopniu przyjmowaé w gminach (co wynika tez z tabel 3—4). Orga-
ny gmin coraz lepiej stosuja niniejszy instrument i, zdaniem przedstawicieli
niektorych kolegiow, dokonanie wiekszych zmian mogloby ten proces zablo-
kowac. Z kolei zwolennicy usuniecia decyzji z polskiego systemu zarzadzania
przestrzenia zwracaja uwage na fakt, iz akt likwidujacy instytucje decyzji
o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu powinien by¢ niezwykle
precyzyjnie sformulowany. Zbyt pospieszne zastepowanie decyzji innymi
rozwigzaniami w opinii czeéci ankietowanych, opowiadajacych sie za likwi-
dacja decyzji, moze przynie$¢ wiecej szkdd niz pozytku dla systemu zarza-
dzania przestrzenia.

Wykres 3. Ocena rozumienia przez stron postepowania o ustalenie warunkéw
zabudowy swoich praw (Assessment of parties understanding their rights in deve-
lopment order proceedings)
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Kluczowa kwestig jest tez to, jak strony i organy postepowania w zakresie
ustalenia warunkéw zabudowy rozumieja swoje prawa i obowiazki — co ma
duze znaczenie w postepowaniach odwolawczych. Z wykresu 3. wynika, ze
w przewazajacej opinii ankietowanych takiego zrozumienia u stron w ogole
nie ma. Jak wskazal jeden z ankietowanych, bardzo czesto stronom wydaje
sie, ze ustalenie warunkéw zabudowy zalezy od ich zgody. Czesto takze pod-
nosza one zarzut utraty wartoéci ich nieruchomos$ci w zwiazku z planowana
w sasiedztwie inwestycja. Stronami odwotujgcymi sie sa co do zasady wihasci-
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ciele nieruchomosci sasiednich i trudno oczekiwaé, aby w najblizszym czasie
ich punkt widzenia ulegl wiekszym zmianom.

Obecnie wiekszos¢ ankietowanych negatywnie ocenia réwniez sposdb ro-
zumienia procedury zwigzanej z ustalaniem warunkoéw zabudowy przez or-
gany gmin. WSrod najczesciej popelnianych przez organy wydajace decyzje
bledéw wskazuje sie bledna interpretacje zasad kontynuacji funkeji i bliskie-
go sasiedztwa oraz problemy zwigzane z wyznaczeniem stron postepowania.
Ankietowani zwracaja rowniez uwage na bledy dotyczace:

wyboru mapy oraz skali,

procedury uzgodnieniowej,

wyznaczania obszaru analizowanego,
wyznaczania dostepu do drogi publicznej,
przygotowywania zalacznikow do decyzji.

Uwagi koncowe

Z przeprowadzonych badan wynika shuszno$¢ zaproponowanej na potrze-
by artykulu hipotezy badawczej. W wielu przypadkach problemy zwigzane
z decyzjami o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu wynika-
ja z nieznajomo$ci przez strony oraz organy zasad zwigzanych z procedura
administracyjna. Stopien skomplikowania przedmiotowych spraw jest rze-
czywiScie znaczacy i przyjac¢ nalezy, ze prawidlowe zarzadzanie przestrze-
nig wymaga wspolpracy interdyscyplinarnej. Z badan wynika rowniez to, ze
w ostatnim okresie niniejszy stan faktyczny powoli zaczyna sie poprawiac.
Jednocze$nie zgodzié sie trzeba z tezg, ze zbyt pospieszne i zbyt szybkie zmia-
ny dotychczasowego stanu rzeczy doprowadzi¢ moga do powtérzenia sie tej
sytuacji przy nowych regulacjach. Tak wiec ewentualne zmiany, nawet te,
ktorych dlugofalowym zalozeniem jest eliminacja instytucji decyzji o warun-
kach zabudowy i zagospodarowania terenu, powinny by¢ podejmowane bar-
dzo powoli i rozwaznie.
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Quality management tools in local government units
in Poland

Abstract: Quality management systems have become the standard in public
administration offices in Poland. The most common tool in this area is ISO

9001. Some offices choose to improve the quality of services with the use of the
CAF (Common Assessment Framework). Much of the authorities to improve its
services through the implementation of the project financing of European Union
funds. This paper analyzes the effectiveness, relevance and sustainability of the
implementation of quality management tools in local government units in Poland.
Key-words: quality management system, ISO 9001, Common Assessment
Framework (CAF), improving quality system.

1. Introduction

Several changes are taking place now in public sector, as greater emphasis is
being placed on methods and practices aiming to raise the functional level of
the public services. The focus is on performance, through output measure-
ments, the efficient use of resources, through small, flat and lean organization
structures and the introduction of market-style mechanisms through per-
sonnel developments, training and rewards [Kakouris, Meliou 2011, pp. 351-352].
One of modern management methods, which use the public administra-
tions of the last decade XX century is the quality management. In Poland,
quality management formed part of the overall management system of lo-
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cal administration office for good. Institutions at this level of government
have implemented a formal quality management systems for 13 years. The
most popular tool in this area is the ISO 9001 standard. Among other qual-
ity management tools used in the national administration can point CAF,
systems to monitor customer satisfaction.

Implementation of the first innovations in the area of quality management
to the authority offices was not related solely to fashion for ISO, which many
European governments have followed, but the cause was more important.
Resentment of public opinion in our country stressed the social responsibil-
ity of authorities and indicated their image as unsatisfactory. The increas-
ing expectations and demands of citizens at government offices resulted in
higher and higher public awareness of the role of citizens in relation to the
central or local government. After the accession of Poland to the EU the re-
quirements regarding public administration management have increased
even more. Authorities had to adapt its structure to European standards,
should be more flexible and open to customer.

In recent years, the number of EU programs targeted at improving the

quality of local administration has increased. One of the objectives of Meas-
ure 5.2., Under Priority Axis V Good Governance, which is implemented in
the framework of the Human Capital Operational Programme is to increase
the quality of public services provided by the offices at the local govern-
ment level and to improve the policies and programs of regional and local
levels. Projects under this axis are mainly aimed at strengthening the ca-
pacity of Polish administration to carry out its functions in a modern and
partner way, including through the implementation of management mod-
els and methods, such as ISO 9001, CAF, TQM. The expectations were
that in the course of their implementation the efficiency and effectiveness
of performance of government entities will increase.
It’'s been a few years since the theoretic assumptions of quality manage-
ment have been verified by practical implementation of management tools
for local administration offices, as part of projects funded by the Measure
5.2.1. Modernization of management in local government, the Human Cap-
ital 2007-2013. The tasks were related to the modernization of the manage-
ment processes and implementation of improvements to the units of local
administration. A significant part of the projects related the implementa-
tion of specific management tools to institutions of self-government, includ-
ing implementation of quality management systems according to ISO 9001,
CAF model or monitoring of customer satisfaction level.

The purpose of this article is to present a quality management tools used
by the offices of the local administration in Poland, that have benefited from
projects funded under the Measure 5.2.1.
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2. Quality management tools in self-government
administration

Quality management concepts and tools are to be categorized, analyzed and
further developed to disseminate their use on provincial and municipal level
as well as in various public institutions. Research is focused on ISO 9001 sys-
tems and self-assessment, based on CAF standard.

The quality management system that complies with the ISO 9001 stand-
ard has been already implemented in a large number of different types of lo-
cal governments in Poland (municipal/city offices, district offices, Marshals’
offices). The main intention of the developed ISO 9001 standard was “ensur-
ing an orderly and systematic quality of products and services [Smite 2006,
p- 209]. As noted by P. Jedynak, the primary role of the quality management
system conforming to ISO 9001 involves formalization, which is a result of its
introduction [Jedynak 2007, p. 30]. R. Karaszewski added that the implementa-
tion of the quality management system requires more than just creating qual-
ity assurance procedures. He pointed for example to the need for a culture of
quality in the organization [Karaszewski 2003, p. 149]. Claimed benefits of ISO in
the public sector also include more rigorous systems and operational meas-
urement, while critics argue that increased bureaucracy and decreased flexi-
bility are harmful effects resulting from ISO [Mc Adam, Reid, Saulters 2002, p. 583].

The quality management model proposed in the ISO 9001 has been found
suitable for many types of organizations, including local government insti-
tutions. ISO 9001 requires the authority office to adapt to its needs, starting
with the identification of customer requirements, through all the processes
of the quality management until obtaining customer satisfaction. The content
of requirements included in Sections of the standard leaves the organization
flexibility in their implementation. Organization, taking into account its own
potential and needs, decides about the ways of implementation of these cri-
terias (e.g. how many procedures it will develop, how often will the manage-
ment be reviewed) [Borys, Rogala 2007, p. 64]. The model of formalized quality
management in administration office indicates the relationship between four
main requirements included in chapter titles of the standards that regard:
(1) responsibility of management (including the establishment of policy
and quality objectives, adequate leadership), (2) resources management (in-
cluding providing the appropriate qualification of employees, training policy,
working environment, the flow of information); (3) process management
(including the areas of customer service, provision of administrative services),
(4) measurement, analysis and improvement (including customer satisfac-
tion measurement, auditing, process control, supervision of non-compliances).
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Authority offices that have implemented formal quality management sys-
tems are obliged by the standard to take measures aimed at increasing the
effectiveness and efficiency of the system. Improvement of the quality man-
agement system is carried out by the recommendations included in ISO 9001,
for example, the effective implementation of the quality policy, establishing
measurable quality objectives, training employees, conducting internal au-
dits, management reviews, corrective and preventive actions.

Inview of the implementation of the quality management system compliant
with ISO 9001, there is also criticism. The wave of criticism concerns the high
level of bureaucracy, rigidity of the system that does not adequately support cre-
ativity and greater emphasis to achieving compliance with the requirements,
rather than to the continuous improvement of quality [Quazi 2002, pp. 665-666].
Despite these drawbacks, the concept of quality management according to
the requirements of ISO 9001 standard, in Poland is still a leading strategy
in the field of quality management in local government units. This solution is
useful for public organizations because it orders the processes and their doc-
umentation, provides repeatable actions and, what is very important, results
in creation of a positive image of the organization among customers

Another way of modernizing the management of self-government insti-
tutions and improving the quality of their services is the implementation
of the CAF (Common Assessment Framework). It allows initiating a pro-
cess of continuous improvement of public institutions. It is a modern tool
for total quality management targeted on public organizations. The mod-
el is an attempt to create a universal instrument for assessing the quali-
ty of management in public administration of the EU — it is used to com-
pare the performance of entities operating in different administrative
systems [Common Assessment Method, 2002].

CAF model helps organizations of public administration in the EU coun-
tries to understand and use of quality management techniques and diagnose
the condition of management system. It may prove be the right tool to be
used by managers in the office with ISO 9001 in the review of management,
enabling the organization to gain a strong base to begin the process of con-
tinuous improvement of the quality management system. An additional ad-
vantage of the presented self-assessment is the ease of application, the in-
volvement of small resources and short-term of implementation. One of the
goals of the CAF is to promote peer review and bench learning within Euro-
pean public adminsitration [Thijs, Staes 2010, p. 14].

CAF is one of the tools of public administration management of a system
character. It can be used in any unit of public administration, because its
principles are sufficiently general and can be implemented independent of
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the structure, size or specifics of the office. It is useful for both those offices
that have already started work on quality, and for example were awarded ISO
certificates, as well as those that are just looking for their own path of im-
provements; in those latter, the CAF can be treated as zero audit. Offices after
obtaining ISO certification sometimes have some difficulty in determining
the next steps “after certification”. CAF diagnose strengths and weaknesses of
the office management and facilitates the selection of improvement activities.

The structure of the CAF model is based on the EFQM Excellence Model —
a tool for measuring the progress of improvement of the organization, includ-
ing the public councils. EFQM methodology allows to get an objective and
reproducible scoring and an indication of their level of management to other
European offices. The use of the EFQM model for administrative offices can
be done on several levels, starting at a minimum, which is used to review the
status of the organization and planning of improvement activities, and end-
ing with a full approach that allows the acquisition of the European Quality
Award winners [Kobylinska 2010, p. 28].

CAF structure includes 9 categories, which are divided into two groups:
the “Potential” and “Results”. Categories of potential allow for description of
the way in which the organization carries out its key functions and how it
comes to achieving the desired results, and the categories of results relate to
the results achieved by the organization in all aspects of its activities. A list
of criteria is determined for each of these areas. The criteria relate to basic
issues to be considered when assessing the organization.

The condition for the efficacy of the model application is the proper im-
plementation of improvement activities. On one hand, compliance of imple-
mentation with the plan and schedule needs to be ensured, on the other hand
inspections need to be done in order to correct, add or develop the initial
assumptions. After the implementation of the improvement actions their
evaluation should be done regarding implementation efficiency and, above
all, in terms of benefits and the impact on performance of the organization.
Conducting self-assessment process and improvement is not a one-time pro-
ject, but it should be repeated periodically. Only then the organization has
a chance to reach higher levels towards organizational excellence.

The CAF model, similarly to the quality management system, complies
with the requirements of ISO 9001 includes concepts of improving the qual-
ity of the organization work that complement each other, providing author-
ities of the offices with many tools that can be used to improve the quality
level. Both instruments are based on the universal principles of management
and their use should be done in a complementary manner.

Model of ISO 9001 is a more popular option than CAF, because its
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reach is global. The CAF is used only in EU countries. The percentage of
CAF implementation in the administrations of the EU, however, does not
exceed 35% [Kobylinska 2010, p. 34].

Poland is the third largest in Europe (after Italy and Belgium) in area of
the number of registered CAF users. The database maintained by the Euro-
pean Institute of Public Administration (EIPA) until 279 registered organiza-
tions, a total of 2382 subjects — are Polish. [Staes, Thijs, Stoffels 2011].

Both models — CAF and ISO 9001 should not be opposed to a “better —
worse”. If they point to the advantages and disadvantages of these quality
management tools can be summarized in the three points (table 1).

Table 1. Advantages and disadvantages using CAF and IS0 9001

Disadvantages Advantages
1S0 9001
1. Requirements included in standard, External certification
which if not followed could lose certi-
fication
2. Large number of documents needed Streamlining and standardization of
for the implementation of the orga- documentation
nization
3. The need to impose additional obliga- Customer satisfaction survey internal
tions of officials associated with the and external
audit and inspection of 1SO 3001.
CAF
1. This requires a systematic, which is It does not require certification
not always observed
2. Confusing vocabulary model The organization itself dictates the
requirements for improvements
3. Voluntary model It allows employees to gather opinions
on how to manage

Source: own study.

CAF in relation to the ISO 9001 standard can be used:

as a method of improving the quality management system according
to ISO 9001 — elements of CAF can be used in determining activities
that improve the quality management system;

to prepare information for management review by the managers of the

office which has ISO 9001,

as a method of preparing for the implementation of a quality manage-

ment system according to ISO 9001.
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A good moment for self-assessment with the CAF model is, in the opin-
ion of P. Rogala, the beginning of the quality management system imple-
mentation and a period of one to two years after its implementation. This
is in the author’s opinion, the period in which the self-assessment is most
effective [Rogala 2002, pp. 14-15].

3. Quality management in practice in units of local
government in Poland

Projects of competition under Measure 5.2.1., which form a part of the pri-
ority axis V OP HC Good governance, carried out in 2007-2013 aimed at
improving the quality of public services provided by the offices at the level of
local government and improving the quality of regional and local policies and
programs. Implemented within the Measure actions related to modernization
of management processes in units of local government. A large part of the
projects referred to management improvements in public administration and
based on the implementation of quality management systems according to
ISO 9001, CAF or customer satisfaction monitoring systems.

In 2012 a report was compiled on the evaluation studies of projects under
the discussed Measure. From 2008 onwards, under the Measure 5.2. modern-
ization support covers over 50% of all local government units (over 1.400 offic-
es). Over 400 different projects were completed, worth more than 700 million
PLN. The evaluation study covered 106 projects worth a total amount of 140
million PLN, which ended by 31 March 2012 [Jak doskonala sie samorzady, 2012].
This article focuses mainly on management improvements based on quality
management, implemented under the Measure 5.2.1. to offices, the recipients
of support (municipal offices, district offices, Marshals’ offices).

The ISO 9001 under this measure was implemented in 37% of offices'.
It was most popular management improvement introduced through par-
ticipation in the project. Although the majority of evaluated entities posi-
tively assess the impact of the system on their operations, only 67% of the
units are planning to renew the certificate after the expiry date, and only
26% of respondents strongly believe they will do it, which does not fully
confirm trust to the certificate and its effectiveness in regard to the qual-
ity of their actions. Positive evaluation of the ISO 9001 functioning in
the surveyed offices focuses on such dimensions as: the image improve-
ment (77% of respondents), improvement of the office overall functioning
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(72%), improvement of internal communication (66%).

In every tenth office there were complaints about the time-consuming
maintenance of the system, and in every fifth about the lack of acceptance by
employees. Passive attitudes of workers was very often followed by no con-
viction of the office management about the usefulness of ISO. The results of
research into the effectiveness and sustainability of this management system
also seem alarming. Only 20% of respondents noticed a decrease in the num-
ber of complaints from customers, and in less than 34% of the institutions
customer service time was shorter and punctuality improved. Implementa-
tion of ISO 9001 was not a sufficient stimulus for the implementation of im-
provement activities, such as implementation of the CAF.

The study authors also noted that the greatest threat to the sustainability
of the quality management system was the time. Consequently, there is a no-
ticeable insufficient observance in the projects of the key principle of man-
agement responsibility, mainly insufficient involvement in the formation and
development of the ISO. In the case of local authorities a major threat to the
organization’s leadership sustainability is the term of authorities’ office and
political conditions - highly probable changes in positions of senior manage-
ment and the ISO representative in the office. The reasons for non-renewal of
the certificate after the expiry of its validity may indicate lack of a systematic
approach to quality management and treating the ISO only as a marketing
tool, which may call into question the process of continuous improvement in
the office management.

The CAF model was implemented, in frames of the projects with the EU
support, three times less often by the researched local government units than
e.g. ISO 9001. The units, which have implemented the CAF had already im-
plemented the ISO 9001 (more than 40% of the local government units). In
the case of using the CAF by offices, the difficulties of the conceptual model,
and thus the barrier to the implementation in the offices was confirmed.

Most respondents in the researched organizations confirmed the devel-
opment, through the application of the method, some formal effects of this
process — more than 90% of offices developed a self-assessment report, while
less often an improvement plan was developed (84% of offices). Only two-
thirds of local governments have undertaken improvement projects identi-
fied as a result of self-assessment and a minor number of local governments
(only 25%) made a re-evaluation after completion of the project. Repetition
of self-assessment by only one in four offices, and over 40% of offices not re-
peating it, or with no plans in this regard, call into question the point of using
such a method that the main essence is to implement a permanent system of
self-assessment and identify areas for improvement. Among the offices that
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have identified areas for improvement and have taken development projects
they mostly regarded the changes in the system of human resource manage-
ment, employee satisfaction surveys or reorganization of office work.

Opinions of the examined offices on the advantages of the method are less
optimistic than in the case of ISO 9oo01. Although respondents noted that
the application of the method contributed to the overall improvement in the
functioning of the office (70% of opinions), and to the improvement of inter-
nal communications (66% reviews), it was rarely translated into an increase
in employee satisfaction (only 34% of respondents indicated an increase of
work satisfaction after the implementation of the method) and very rarely
they indicated the reduction of operating costs (opinion of only 3% of offices).
The fact that too few offices developed a plan for improvement - in fact the in-
tegral effect of self-assessment, is not optimistic. As indicated by the authors
of the evaluation report the offices had insufficient support and leadership of
the top management, which is a key component of the efficiency and sustain-
ability in the use of this method. In addition, an insufficient number of train-
ing on the CAF and the aforementioned uneasy conceptual apparatus, which
the method operates, reduced the potential benefits that could be obtained by
the offices as a result of its use.

Implementation of the ISO 9001 and the CAF model requirements is not
an easy undertaking, and usually requires the assistance of professional con-
sultants. As the research results indicate, the implementation of such projects
without external support would be a problem for most offices, as 40% of them
would not introduce CAF improvements at all and over 43% of respondents
would not implement the ISO 9001, if not for external support.

For the sustainability of the implemented pro-quality solutions the scep-
tical approach of respondent offices to renew ISO certification after 3 years
of using it also seem dangerous. This involves additional costs for outsourced
certification, but also internal costs incurred in the office to maintain that
labour-intensive system. The situation is similar for the implementation and
maintenance of the CAF model. Only 25% of offices decided to carry out
self-assessment after the project ended.

4. Conclusion

Quality management is an essential strategic factor of success in the public
sector. Executives of local politics and government recognized the importance
of customer orientation and therefore continue to implement quality man-
agement systems. Customer orientation and quality management are crucial
factors in optimizing demand, supply and costs throughout the public sector.
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Summing up the considerations made in this article it should be noted
that the Polish authority offices entered the path of continuous improvement,
largely thanks to the EU projects, which were aimed at supporting the ma-
nagement of Polish local government units. However, the sustainability, ef-
ficiency and usability of tools that allow for supporting the management and
improving the quality of services, such as ISO 9001, CAF is not always noti-
ceable in the respondents’ opinion.

The most popular among management improvements was the ISO 9001
certification. It can be assumed that such an approach results from the fact
that Polish authorities still represent “culture of compliance” and the require-
ments of the ISO 9001 standard in this area can be considered as such. In
addition, in case of offices the market pressure is not as noticeable as it is in
commercial entities, which would oblige them to look for other ways to im-
prove their management systems. The self-assessment according to the CAF
standard against the ISO is relatively little used improvement of the manage-
ment. This could indicate a low awareness of the offices management of the
opportunities provided by this instrument in the improvement of the mana-
gement system. Furthermore, the use of the CAF method is not as image-si-
gnificant and prestigious project as the implementation of ISO 9001. There
is no CAF certification authority in practice, in contrast to the ISO which is
certified and monitored by an external company. This gives the offices an ad-
ditional incentive to maintain and improve the quality management system.

The greatest threat to the sustainability of the quality management sys-
tem in an office in Poland is the passage of time. What’s next, consequently,
there is a noticeable insufficient respect for their projects key principle of
management, mainly involved in the creation and development of the ISO. In
the case of local sustainability a major threat to the organization’s leadership
tenure authorities and political conditions — highly probable changes in po-
sitions of senior management and the ISO representative office. The reasons
for non-renewal certificate after the expiry of its validity may indicate a lack
of a systematic approach to quality management and ISO treatment as only
a marketing tool, which may call into question the process of continuous im-
provement in the management office.

A weakness of the discussed quality management tools is the need of ex-
ternal assistance in their implementation and improvement, which, unfortu-
nately, may question their effectiveness, without adequate supervision and
consultations. They increase the costs for the office, which in a situation of
having to reduce public spendings, may be an unstable solution.
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six years, it has been more and more popular to found these institutions within
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Wstep

Zagadnienia instytucji otoczenia biznesu laczacych nauke z przedsiebior-
stwami w woj. lubuskim sa stosunkowo nowe. Dopiero od kilku lat, dzieki
wsparciu Funduszy Europejskich, mozna zauwazy¢ intensyfikacje prac nad
powolaniem tych jednostek w najbardziej rozwinietych gospodarczo miastach
regionu. Wéréd powotanych instytucji wyr6zni¢ mozna m.in.: parki technolo-
giczne, inkubatory przedsiebiorczosci oraz biura transferu technologii. Od 6
lat powszechnym staje sie powolywanie tych jednostek w obrebie jednej or-
ganizacji. Artykul zawiera charakterystyke woj. lubuskiego, ktore wypada nie-
korzystnie w skali kraju pod wzgledem stopnia innowacyjnoéci i pobudzania
przedsiebiorczo$ci. Glownym celem tego artykulu jest zaproponowanie mo-
delu wspolpracy i podzialu obowigzkéw pomiedzy jednostkami, ktore zostaly
wydzielone w obrebie tej samej organizacji — instytucji.

Wojewddztwo lubuskie

Wojewodztwo lubuskie usytuowane jest w Srodkowo-zachodniej czesci Pol-
ski i obejmuje obszar 13 987 km?2, co stanowi 4,5% terytorium Polski. Liczba
mieszkancoOw oscyluje wokol liczby: 1 011 024 (2,6% ludnosci Polski).

Wséréd wyrodzniajacych sie i rozwojowych branz lubuskiej gospodarki wskazac
nalezy te zwigzane z przemystem drzewno-meblarskim, papierniczym, mo-
toryzacyjnym, chemicznym i produkcji tworzyw sztucznych, materialow bu-
dowlanych — w tym ceramicznych oraz elektronicznym i tekstylnym.

Niewielki udzial w przychodach ze sprzedazy w wojewddztwie maja bran-
Ze innowacyjne reprezentowane przez male firmy produkujace: sprzet i urza-
dzenia medyczne, instrumenty i przyrzady pomiarowe, kontrolne, badawcze
i nawigacyjne. Wspieranie wspolpracy tych branz z sektorem B+R daloby
mozliwo$§¢ zwiekszenia eksportu i zmiany specjalizacji galeziowej na rzecz
zauwazalnie wiekszego udzialu wspominanych branz.

W 2010 1. na terenie lubuskiego dzialalo 106,1 tys. podmiotow zareje-

strowanych w rejestrze REGON. Stanowi to 2,71% wszystkich przedsie-
biorstw w kraju. Pod wzgledem jednostek zarejestrowanych w rejestrze
REGON w przeliczeniu na 10 tys. mieszkancéOw w 2010 r., wojewodztwo
lubuskie zajelo 6 miejsce w kraju.
Narozwoj potencjatu gospodarczego wojewddztwa ogromny wpltyw ma kondy-
cjamikroimalych przedsiebiorstw. Nakoniec 2010 roku dzialalo 100758 takich
podmiotow, co stanowilo 95% wszystkich funkcjonujacych na terenie regionu
przedsiebiorstw. Jest to wielkoé¢ zblizona do pozostatych regionéw w kraju.



Ewolucyjny model wspierania przedsiebiorczosci w obrebie jednej organizacji 441
- studium przypadku dla wojewddztwa lubuskiego

Raport ,Polska 2011”, przygotowany w Ministerstwie Rozwoju Regional-
nego, opisuje sytuacje regionéow w zakresie absorpcji kapitalu zagraniczne-
go. Lubuskie zaznacza sie udzialem na poziomie 2,2%. Jednym z wnioskow
plynacych z raportu jest konstatacja, ze o ile pod wzgledem naplywu bez-
posrednich inwestycji zagranicznych na mieszkanca dominuja wojewddztwa
zachodnie, o tyle pod wzgledem dynamiki ich naplywu przewaga odznaczaja
sie regiony wschodnie i centralne. Lubuskie wraz z wojewddztwami: dolno-
§laskim, malopolskim i zachodniopomorskim znalazlo sie w grupie regionow
o najstabszej dynamice naplywu bezposrednich inwestycji zagranicznych,
siegajacej poziomu 80% $redniej krajowej. Klasyfikacji przewodzi Podlasie
z wynikiem 119% przecietnego poziomu w Polsce.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze duza role w gospodarce regionu odgry-
wa eksport. W roku 2008 lubuskie cechowal najwyzszy w Polsce wspolczyn-
nik relacji eksportu do produkcji sprzedanej przemystu oraz piate miejsce pod
wzgledem udzialu w ksztaltowaniu regionalnego PKB. Wojewodztwo utrzy-
muje dodatnie saldo handlu zagranicznego.

Wiodace oérodki gospodarcze regionu to: Gorzéw Wlkp., Zielona Gora, Zary,
Nowa S6l, Kostrzyn n. Odra, Stubice i Swiebodzin.

Polska nalezy do krajow UE, w ktorych dzialalnoé¢ B+R zakrojona jest na
bardzo waska skale. Niskie warto$ci wskaznikdéw osiagane przez kraj przekla-
daja sie na niezadowalajace rezultaty regionéow. Wedlug danych Eurostatu,
naklady na dzialalno$¢ B+R, w przeliczeniu na jednego mieszkanca w regio-
nie lubuskim, w 2007 roku wynosily zaledwie 3,2 EUR. Stanowi to niski wy-
nik w poréwnaniu ze $§rednia krajowa (14 EUR) oraz rezultatami osiggnietymi
przez sasiednie wojewodztwa: dolnoslaskie (13,3 EUR) i wielkopolskie (14,4
EUR). Skale zr6znicowania pomiedzy regionami Polski a innymi krajami Eu-
ropy Zachodniej oddaje takze poréwnanie do dwoch sgsiadujacych z Lubu-
skim landéw niemieckich. W tym samym roku w Brandenburgii na dzialania
z zakresu B+R wydawano 67,5 EUR per capita, a w Saksonii az 293,2 EUR.

Tabela 1. Naktady biezace na dziatalnos¢ B+R wg. rodzajow badan

i Badania Prace rozwojowe
WI\ESNZ”CEZEGO{:O— Ogéiem podstawowe stosowane
w min zt
2010 20,1 - - 12,1
20Mm 311 3,9 13,4 13,8

zrédto: Rocznik Statystyczny Wojewo6dztwa Lubuskiego 2012.
Lubuskie od lat wykazuje niska liczbe zglaszanych wynalazkow. Z raportéw
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Urzedu Patentowego RP wynika, ze w 2010 r. w regionie udzielono 7 paten-
tow. W tym samym roku w wojewddztwach: dolnos$laskim, wielkopolskim
i zachodniopomorskim udzielono 170, 105 i 43 patenty.

Waznym podmiotowym wsparciem gospodarki regionu staja sie parki
przemystowe i technologiczne oraz o$rodki B+R. Na terenie wojewodztwa
utworzone zostaly: Lubuski Park Przemystowo-Technologiczny w Nowym
Kisielinie, Park Naukowo-Technologiczny Uniwersytetu Zielonogorskiego,
w Nowej Soli — Park Technologii i Logistyki Przemystu INTERIOR. W Go-
rzowie WIkp. planowane jest uruchomienie Parku Technologicznego pn.
Czlowiek i Srodowisko. W Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej w Sule-
chowie powstalo Centrum Energetyki Odnawialnej oraz tworzy sie Lubu-
ski O$rodek Innowacji i Wdrozen Agrotechnicznych.

W Lubuskim dziala jedna z najwiekszych w Polsce Specjalnych Stref Ekono-
micznych — Kostrzynsko-Stubicka Specjalna Strefa Ekonomiczna. Jej obec-
no$¢ w znaczacy sposdb podniosta ilo§¢ inwestycji w regionie.

W wojewodztwie dziala kilka inkubatoréw przedsiebiorczosci: Inkubator
Przedsiebiorczoéci przy Fundacji ,Przedsiebiorczoéé” w Zarach, Inkubator
Przedsiebiorczoéci przy Zaganskiej Agencji Rozwoju Lokalnego Sp. z o.0.,
Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci Uniwersytetu Zielonogoérskiego
oraz inkubatory przedsiebiorczoSci dzialajace przy Zachodnim Centrum In-
nowacji i Lubuskiej Fundacji Zachodnie Centrum Gospodarcze.

W wojewo6dztwie istnieje kilkanasScie klastréw branzowych. Do faktycznie
dzialajacychzaliczasie LubuskiKlasterMetalowyiKlaster ArchiwizacjiCyfrowe;.
W wojewodztwie istnieja instytucje otoczenia biznesu. Do najwiek-
szych naleza: Organizacja Pracodawcéw Ziemi Lubuskiej, Zachod-
nia Izba Przemyslowo-Handlowa, Fundacja ,Przedsiebiorczo$é¢”, Agen-
cja Rozwoju Regionalnego oraz Centrum Przedsiebiorczosci i Transferu
Technologii Uniwersytetu Zielonogoérskiego.

Ewolucyjny model wspierania przedsiebiorczosci

Rozwazmy nastepujacy problem badawczy: istnieje organizacja, ktéra wspiera
przedsiebiorczos$é w sposdb kompleksowy tj. od zalozenia firmy do jej pelnego
usamodzielnienia sie, wej$cia na rynek polski i zagraniczny oraz przejécia do
Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Ze wzgledu na fakt, ze firmy na ré6znym eta-
pie rozwoju potrzebujg innego wsparcia, w instytucji zostaja wydzielone trzy
jednostki:

Inkubator PrzedsiebiorczoSci,

Biuro Transferu Technologii,

Park Technologiczny.
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Po krotkim okresie funkcjonowania instytucji zauwazono, ze powolanie wie-
lu jednostek w obrebie jednej organizacji powoduje problem z okresleniem
zakreséw obowigzkow, podziatu zadan i kompetencji. Przy zalozeniu, ze Biu-
ro Transferu Technologii i Park Technologiczny pozyskuja klientow rowniez
z rynkéw zewnetrznych, postanowiono rozréznié i szczegdlowo opisaé zakres
dzialalno$ci jednostek. Dla uproszczenia przyjeto, ze:

- Park Technologiczny — miejsce powstawania nowych technologii, in-

nowacji,

+ Biuro Transferu Technologii — miejsce promocji firmy, technologii na

Swiecie,

- Inkubator przedsiebiorczo$éci — miejsce powstawania nowych firm.
Ewolucyjny model wspierania przedsiebiorczosci zaklada wsparcie przedsie-
biorstwa innowacyjnego od jego zalozenia do przejScia do Specjalnej Strefy
Ekonomicznej, a tym samym pelnego usamodzielnia sie oraz wejécia na ryn-
ki polskie i zagraniczne. W modelu dokonuje sie rozwo6j przedsiebiorstwa od
»,mikro” do ,$redniego lub duzego przedsiebiorstwa”. Tym samym mozna po-
wiedziet, ze przedsiebiorstwo ewoluuje od najmniejszej do najwiekszej orga-
nizacji — stad nazwa modelu.

Rysunek 1. Ewolucyjny model wspierania przedsiebiorczosci

P ark sSpecjalina strefa

Inkubatror Ekonomiczna

przedsiebiorczosci Technologiczivy

ETAP 1 ETAP 11 ETAP 111

Zrodto: opracowanie wtasne.

Etap I: koncepcja powstania firmy

Wedlug Narodowego Stowarzyszenia inkubacji [NBIA, 2013] inkubatory przed-
siebiorczo$ci powinny pomagac przedsiebiorcom przeksztalcaé swoje pomy-
sly w realne i trwale przedsiebiorstwa, prowadzac je od poczatku do mozliwo-
Sci osiagniecia wzrostu i pelnej samodzielnoéci biznesowe;j.
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Istnieja trzy etapy inkubacji [Al-Mubaraki, Busler 2011]. Na kazdym etapie przed-
siebiorstwo potrzebuje innego wsparcia.

Rysunek 2. Fazy inkubacji

FAZA: nkubacja-

f'pomoc przy zakladaniu (| 1- ok dzialnoci ﬂpomoc przy przejéciu do
firmy Parkutechnologicznego

* biznes plan * pomoc przy + szkolenia

« s7kolenia pozyskiwaniu srodkow .

+ infrastruktura finansowych .

. * wapolpraca z biurem
transferu technologii

\_ FAZA: pre-inkubacja- k ) \__| FAZA: post-inkubacja-

I rok dzialanodci 111 rok dzialanodci

N

Zrédto: Al-Mubaraki, Busler 2011.

W fazie I - ,Pre-inkubacja”, w I roku funkcjonowania potencjalny przedsie-
biorca powinien otrzymadé niezbedng pomoc przy przeksztalceniu pomystu na
dzialalno$¢ biznesowa w konkretne przedsiebiorstwo.
W fazie II — ,Inkubacja”, przedsiebiorca — lokator inkubatora przedsiebior-
czo$ci powinien uzyskac¢ wsparcie przy pozyskiwaniu §rodkéw finansowych
na rozwdj firmy i wzrost zatrudnienia (np. §rodki UE, z Urzedu pracy),
dostep do szkolen.
W fazie III — ,Post-inkubacja”, przedsiebiorca z Inkubatora powinien by¢ go-
towy do opuszczenia jednostki i przeniesienia sie na rynek zewnetrzny lub po
spelieniu warunkéw przej$cia do Parku Technologicznego.
W ofercie Inkubatora dla przedsiebiorstwa w kazdej fazie rozwoju powinny
znajdowac sie nastepujace pozycje:

- sieciowanie przedsiebiorstw znajdujacych sie w Inkubatorze Przedsie-

biorczoSci,

- pomoc w marketingu,

+ dostep do Internetu,

- wspolne administracyjne / ustugi biurowe,

+  pomoc przy pozyskiwaniu §rodkéw finansowych,

- szkolenia z zakresu prowadzenia biznesu, marketingu, zarzadzania itp.
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- pomoc w ksiegowo$ci / zarzadzaniu finansowym,

- pomoc prawna,

+ infrastruktura i wyposazenie,

- opieka nad dzieémi — przedszkole i zlobek.

Jak pokazuja badania [Al-Mubaraki, Busler, Aruna 2013], wiekszoé¢ inkubatoréow
posiada wymienione uslugi w swojej ofercie.

W zwiazku z tym, ze w modelu zalozono, ze jednostka funkcjonuje ra-
zem z Biurem Transferu Technologii oraz Parkiem Technologiczny w ob-
rebie jednej organizacji, profil dzialalnoéci inkubatora powinien byé¢
zgodny z profilem pozostalych jednostek. Pozwoli to na stworzenie wspol-
nej i spojnej oferty dla przedsiebiorstw — zbudowanie specjalizowane-
go oSrodka wspierania przedsiebiorczoSci oraz oszczedno$ci np. w zaku-
pie wyposazenia i aparatury dla jednostek.

Rysunek 3. Etap | modelu wspierania przedsiebiorczosci

{ A i 3 ( A

Innowacyjne pomysty na nabor - weryfikacja Inkubator
przedsiebiorstwo pomystow przedsiebiorczodci

\ 7 \ 7 \ y,

Zrédto: opracowanie wtasne.

Procedura przyjecia do Inkubatora Przedsiebiorczosci (IP) powinna skladac
sie z nastepujacych krokow:

1. Osoba chcaca zalozy¢ firme w IP sklada wniosek oraz wstepny biznes

plan dla swojej firmy.

2. Komisja w skladzie:

+ dyrektor lub wskazany specjalista z Biura Transferu Technologii —
znalezienie potencjalnych nabywcéw rezultatéw badan, ocena inno-
wacyjnoSci rozwigzania,

- rzecznik patentowy — sprawdzenie baz patentowych w celu znalezienia
odpowiedzi na pytanie, czy podobne rozwigzanie nie funkcjonuje juz
na rynku, a jezeli nie, to czy wynik badan warto opatentowac,

- specjalista z zakresu marketingu i promocji — ocena strategii promo-
wania produktu, firmy,

- specjalista od analiz ekonomicznych i ryzyka — ocena biznesplanu
przedsiewziecia, kosztorysu, harmonogramu, analizy SWOT przed-
siewziecia oraz mozliwych strategii przeciwdzialania niepowodzeniu
w projekcie,
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dyrektor lub wskazany pracownik IP — ocena zgodno$ci profilu firmy
z zalozeniami Inkubatora,

dyrektor lub wskazany pracownik Parku Technologicznego — ocena
zgodnoSci profilu firmy z zalozeniami i infrastrukturg parku, ocena
prawdopodobienstwa przejscia firmy do parku,

dokonuje weryfikacji wnioskow. W przypadku pozytywnej oceny, fir-
ma zostaje przyjeta do IP.

Osoba, ktorej pomysl na biznes zostaje zaakceptowany do realizacji w Inkuba-
torze Przedsiebiorczo$ci w ciggu roku, otrzyma nastepujace dedykowane dla
niej wsparcie:

pomoc przy zakladaniu firmy,

obstuge ksiegowa i prawna,

pomoc przy pozyskiwaniu funduszy unijnych i z urzedu pracy na roz-
poczecie dzialalnoSci i zatrudnienie pracownikéw oraz na rozwoj,
dostep do infrastruktury: pomieszczenia biurowe, open space, wspol-
ny sekretariat / recepcja

sprzety biurowe: faks, telefon, ksero, komputery itp.

Po okresie roku — preinkubacji, rezydentem Inkubatora przedsiebiorczo-
Sci staje sie juz nie osoba z pomyslem na biznes, tylko konkretne przedsie-
biorstwo w fazie inkubacji. Tym samym pojawia sie nowy zakres wsparcia
oraz konieczno$¢ skorzystania z ustug Biura Transferu Technologii. W okre-
sie inkubacji firma moze dalej korzystaé¢ z weze$niejszych ustug oraz dodat-
kowo ze szkolen z przykladowych tematéw: biznesowy i techniczny angielski
/ niemiecki, zarzadzanie — firma, projektem, zasobami ludzkimi; kreowanie
wizerunku firmy, analizy ekonomiczne itp. Po okresie 3 lat firma z IP powin-
na przej$c do fazy post-inkubacji i tym samym zakonczy¢ wspolprace z orga-
nizacja wspierajacg lub przejé¢ do Parku Technologicznego.

Komercjalizacja i transfer technologii

Rysunek 4. Wsparcie Biura transferu technologii

/

\

Oferty firm z [P

A i h f

Biuro transferu Rynkipolskie
technologi | Swiatowe

J \ 7 \

Zrédto: opracowanie wtasne.
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,Biura Transferu Technologii (BTT) to jednostki dzialajace na styku sfe-
ry nauki i biznesu, ktérych celem jest pomoc w adaptacji w firmach nowo-
czesnych technologii, wiedzy i wynikdw badan naukowych powstajacych na
uczelniach i w jednostkach badawczych. Biura Transferu Technologii przy-
czyniaja sie do rozwoju innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw
i w konsekwencji calej gospodarki, poprzez wsparcie praktycznej implemen-
tacji wynikow prac badawczych oraz wiedzy wypracowanej i zgromadzonej
w jednostkach naukowych” [Matusiak, 2008].
Majac na uwadze powyzsza definicje, do podstawowych celow dzialalno$ci
modelowanego biura powinno nalezeé¢ co najmniej:
budowanie kontaktéw na styku nauka-przemysl, tworzenie baz da-
nych i rozwijanie sieci kontaktow miedzy Swiatem nauki i gospodarki;
opracowywanie raportéw przedinwestycyjnych,
identyfikacja potrzeb innowacyjnych podmiotéw gospodarczych, mie-
dzy innymi za pomoca audytu technologicznego;
promocja przedsiebiorczoSci,
opracowywanie strategii reklamowych i marketingowych firmy i produktu,
promocja przedsiebiorstwa w kraju i zagranica,
pomoc przy nawigzywaniu kontaktow biznesowych z uczelniami,
organizacja wyjazdéw na targi, wizyty studyjne, targi kooperacyjne itp.,
pomoc przy patentach, ochronie znakéw towarowych, wlasnoéci inte-
lektualnej,
pomoc jezykowa — jezyk biznesowy i techniczny,
transfer technologii,
pomoc formalna przy przej$ciu do Parku Technologicznego i Specjal-
nej Strefy Ekonomicznej,
informowanie o prowadzonych na partnerskich uczelniach pracach
badawczych oraz poszukiwanie mozliwosci sprzedazy wynikow, jak
rowniez poszukiwanie partneréw lub zleceniodawcow kolejnych
przedsiewziec.

Etap Il - rozwdj firmy
Rysunek 5. Etap || modelu wspierania przedsiebiorczosci
Park

Inkubator Biuro transferu

przedsieb. technologii Technologiczny

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Miedzynarodowe Stowarzyszenie Parkéow Naukowych (IASP) okresla park
technologiczny jako ,,organizacje zarzadzana przez wykwalifikowanych specja-
listow, ktorej celem jest podniesienie dobrobytu spolecznosci, w ktorej dziala,
poprzez promowanie kultury innowacji i konkurencji wérod przedsiebiorcow
i instytucji opartych na wiedzy” [IASP 2013]. Organizacja ta ma za zadanie:
stymulowanie i zarzadzanie transferem wiedzy i technologii pomie-
dzy uczelniami, instytucjami B+R, firmami i rynkami,
ulatwianie tworzenia i rozwoju firm opartych na innowacjach poprzez
swoje wyspecjalizowane ustugi.
W przypadku Polski, Ustawa z dnia 29 sierpnia 2003 r. o zmianie Usta-
wy o finansowym wspieraniu inwestycji oraz Ustawy o warunkach do-
puszczalno$ci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsiebiorcow
[Dz. U. z dnia 12 wrzesnia 2003] okreéla park technologiczny jako ,zesp6t wyod-
rebnionych nieruchomo$ci wraz z infrastruktura techniczng, utworzony
w celu dokonywania przeplywu wiedzy i technologii pomiedzy jednostkami
naukowymi a przedsiebiorcami, w ktérym oferowane sg przedsiebiorcom, wy-
korzystujacym nowoczesne technologie, ustugi w zakresie doradztwa w two-
rzeniu i rozwoju przedsiebiorstw, transferu technologii oraz przeksztalcania
wynikow badan naukowych i prac rozwojowych w innowacje technologiczne,
a takze stwarzajacy tym przedsiebiorcom mozliwo$¢ prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej przez korzystanie z nieruchomosci i infrastruktury techniczne;j
na zasadach umownych”. Ustawa nie podaje definicji parku naukowego lub
naukowo-technologicznego wiec stosowana jest definicja, opracowana przez
organizacje IASP — ,park naukowy to zarzadzana przez specjalistow jednost-
ka, ktorej celem jest promowanie kultury innowacji i konkurencyjnosci wsrod
zwiazanych z nia przedsiebiorstw i instytucji opartych na wiedzy” [IASP 2013].
Definicja ta jest bardzo zblizona do ustawowego pojecia parku technologicz-
nego. Badania, wykonane przez Instytut Badan Strukturalnych i analizy, uzy-
skane przez autor6w na podstawie materialow publikowanych na stronach
WWW parkow, wykazaly, ze w Polsce z powodu podobienistwa nazwy stoso-
wane sg czesto zamiennie, co jest bledne.
Na potrzeby artykulu autorzy zdefiniowali park technologiczny (PT) jako
organizacje, ktora:

- posiada zesp6l nieruchomos$ci wraz z infrastruktura techniczng,
utworzony w celu dokonywania transferu wiedzy i technologii pomie-
dzy dana uczelnia a przedsiebiorstwami wykorzystujacym innowacje,
oferuje mozliwo$¢é prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, a na-
stepnie przeksztalcania ich wynikéw w innowacje produktowe, tech-
nologiczne, organizacyjne, marketingowe itp. we wspélpracy z na-
ukowcami,
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dazy do uzyskania maksymalnej liczby patentéw wdrozonych we

wspolpracujacych przedsiebiorstwach,

dodatkowo $wiadczy ustugi okolobiznesowe.
Majac na uwadze powyzsze definicje, procedura przyjecia do Parku Technolo-
gicznego firmy powinna skladacé sie z I1I krokow.
Krok I: Firma po 3 latach inkubacji decyduje o przejSciu do Parku Technolo-
gicznego i sktada wniosek o przyjecie oraz wstepny biznes plan dla swojej firmy.
Krok II: Komisja w skladzie: (dyrektor lub wskazany specjalista z Biura
Transferu Technologii, rzecznik patentowy, specjalista z zakresu marketingu
i promocji, specjalista od analiz ekonomicznych i ryzyka, dyrektor lub wska-
zany pracownik Parku Technologicznego), dokonuje weryfikacji wnioskow.
W przypadku pozytywnej oceny, firma zostaje przyjeta do PT.
Krok IIT: Firma podpisuje umowe o prowadzeniu badan nad rozszerzeniem
swojej oferty, poprawa dotychczasowych produktow lub uslug, usprawnie-
niem funkcjonowania.
Przedsiebiorstwo, ktére zostaje przyjete do PT na okres 5 lat uzyskuje:

dostep do laboratoriow,

dostep do wiekszej powierzchni biurowej, magazynowej, produkcyjnej,

dostep do specjalistycznych urzadzen,

dostep do uczelni i naukowcéw,

wspolne (z innymi lokatorami) zamoéwienia, zakupy, ushugi (np. kurier)

wspdlne projekty przedsiebiorstw z Jednostkami B+R,

szkolenia specjalistyczne,

zakladanie i dostep do istniejgcych juz klastrow, grup wsparecia.
Firma moze ubiegaé sie warunkowo o przedluzenie umowy na kolejne 5 lat.
Podstawa do zlozenia wniosku o przedtuzenie pobytu w Parku Technologicz-
nym moze by¢ np. zakonczenie badan rozpoczetych przez pierwsze 5 lat.

Etap Ill: petna samodzielnos¢ przedsiebiorstwa

Rysunek 6. Etap Ill modelu wspierania przedsiebiorczosci

Inkubator Park Specjalna Strefa
przedsiebiorczodci Technologiczny Ekonomiczna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W omawianym modelu firma z Parku Technologicznego, ktéra spelnia ogblne
warunki do przejscia do SSE, przenosi swoja lokalizacje z PT do SSE. Jest to
jednoznaczne z pelnym usamodzielnieniem sie firmy i zakonczeniem wsparcia
przez organizacje-instytucje, ktéra wspiera przedsiebiorczo$é w spos6b kom-
pleksowy tj. od zalozenia firmy do jej pelnego usamodzielnienia sie, wejScia
na rynek polski i zagraniczny, przejécia do Specjalnej Strefy Ekonomiczne;j.

Zakonczenie

Warto zauwazy¢, ze co$, co dla wielu instytucji, organizacji, naukow-
cO6w, przedsiebiorcow itd. jest znane, w wojewddztwie lubuskim nie znala-
zlo jako dotad swojego miejsca i model ten nie jest tu realizowany. Jak wy-
nika z raportéw Komisji Europejskiej na temat stanu innowacyjnosci w UE
[Hollanders, Es-Sadki 2013], Polska nie przoduje w innowacjach. Cytujac Portal
Innowacji [PI, 2013]: ,Najbardziej innowacyjne kraje UE wykazuja pewne
wspoOlne mocne strony w zakresie krajowych systeméw badan i innowa-
¢ji, wérdd ktorych kluczowa role odgrywaja innowacyjna przedsiebiorczosé
i szkolnictwo wyzsze. Sektory gospodarki wszystkich lideréw innowacji osia-
gaja bardzo wysokie wskazniki nakladéw na badania naukowe i rozwdj oraz
przoduja w sktadaniu wnioskéw patentowych”. Polska do tych krajéw nie na-
lezy. Z ogoblnej tabeli wynika, ze Polska znajduje sie ponizej $redniej europej-
skiej ze wskaznikiem ponizej 0,300 i znajduje sie w najstabszej grupie tzw.
Modest Innovators (innowatorzy o slabych wynikach), razem z takimi Pan-
stwami jak Lotwa, Rumunia i Bulgaria. W tym miejscu nalezy wskazac, ze
wojewddztwo lubuskie w zestawieniach przygotowanych przez Gléwny Urzad
Statystyczny [Rokrut 2012] oslabia dodatkowo Polske, plasujac sie w dziedzinie
innowacyjno$ci na ostatnich miejscach wéréd wojewddztw i tak np. udzial
przychodéw przedsiebiorstw z woj. lubuskiego ze sprzedazy produktéw no-
wych lub istotnie ulepszonych w przychodach ze sprzedazy ogétem wedtug
wojewodztw za 2011 rok to 3,5 i jest to najstabszy wynik w kraju (pomorskie
ma wspoélczynnik 32,1). Identyczne ostatnie miejsce zajmuje woj. lubuskie
w zestawieniu nakladéw na dzialalno§¢ innowacyjna przedsiebiorstw prze-
myslowych przypadajace na jedno przedsiebiorstwo, ktore poniosto naklady
na tego typu dzialalno$¢ w 2011 roku — 2140,6 zl, a lider w tym zestawieniu
— woj. lodzkie — 8681,3 zL.

Opisywany model nie jest nowy, stosuje sie go w wielu krajach. Ciekawa
interpretacje funkcjonowania tego modelu w ramach parkéw podaje M. Squ-
icciarini [Squicciarini 2007] —,Parki Naukowe to organizacje laczace badania
i przemystk. Ich celem jest wspieranie konkurencyjnosci i kultury innowa-
¢ji zwiazanych z nimi firm i instytucji opartych na wiedzy. W tym celu, PN
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powinny stymulowac i zarzadzaé przeplywem wiedzy i technologii miedzy
uczelniami, instytucjami badawczo-rozwojowymi i przedsiebiorstwami. Par-
ki powinny takze ulatwiaé tworzenie i rozwdj przedsiebiorstw w oparciu o in-
nowacje, inkubacje i spin-off. Ta zlozono$¢ celéw i zréznicowanie klientow
stanowig o tym, ze w PN dochodzi do bardzo zréznicowanych zjawisk. Ciezar
i bogactwo zadan, jakie sg przez PN realizowane, przybieraja za kazdym ra-
zem rézne formy pomocy w zaleznoéci od tego, kto w danym momencie takiej
pomocy potrzebuje.” Mamy tu odniesienie do zapotrzebowania wewnatrz jed-
nej instytucji na §wiadczenie réznych ushug w zaleznoéci od ustalonej formy
wspolpracy. Cytujac za Portalem Innowacji [PI, 2013] Antonio Tajaniego, wice-
przewodniczacego Komisji Europejskiej i komisarza ds. przemystu i przed-
siebiorczo$ci, ktéry przy okazji prezentacji wynikéw raportu ,Innovation
Union Scoreboard 2013”, powiedzial: ,Tegoroczne wyniki pokazuja, ze kryzys
gospodarczy negatywnie wplynal na dzialalno$¢ innowacyjna, w niektérych
czeSciach Europy. Inwestycje w innowacje maja zasadnicze znaczenie, jeze-
li chcemy utrzymaé¢ nasza konkurencyjno$¢ w skali globalnej i przywrocic
wzrost gospodarczy w Europie. Musimy zachecaé do przedsiebiorczosci, gdyz
MSP staly sie gléwna sila napedows innowacyjnosci”.

Szansa na powodzenie tego modelu otwiera sie wraz z nowym okresem
programowania i finansowania inicjatyw ze Srodkéw unijnych. Program Pol-
ska 2020, ktory budzi wiele kontrowersji, miedzy innymi poprzez zainicjo-
wany w Brukseli model tworzenia Regionalnych Inteligentnych Specjalizacji
(Smart Specialisations) ma tez wiele pozytywnych aspektow, m.in. odgor-
ne sugestie o zwiekszenie alokacji srodkdéw na przedsiebiorczo$é i budowa-
nie mocniejszych relacji B+R. Dowodem na zastosowanie tej idei w stosun-
ku do regionéw znajdujemy w ,,Strategii Rozwoju Wojewddztwa Lubuskiego
2020”. W dokumencie tym [Urzad Marszatkowski Wojewédztwa Lubuskiego, 2013]
znajduje sie Cel 1.1 Rozw(j sektora B + R oraz usprawnienie mechanizmoéow
transferu innowacji. Dokument omawia wytyczne do realizacji tego celu jako
— ,Poprawienie innowacyjno$ci wojewodztwa lubuskiego zostanie zrealizo-
wane poprzez szereg dzialan, wzmacniajacych sektor badan i rozwoju oraz
usprawniajacych mechanizmy transferu innowacji do biznesu. Koncentra-
cja potencjalu naukowo-badawczego w wojewoddztwie lubuskim ma miejsce
w uczelniach, ktére bedg rozwija¢ potencjal kadrowy i infrastrukturalny
(m.in. w zakresie nowoczesnej bazy laboratoryjnej), a takze zwiekszaé¢ wspol-
prace sieciowa z innymi o$rodkami akademickimi w Polsce i Europie. Lubu-
ski dorobek naukowo-badawczy bedzie wdrazany do gospodarki regionalnej,
czemu shuzy¢ maja m. in. parki naukowo — technologiczne i przemystowe czy
centra transferu technologii”. Zapis ten to jednoznaczny sygnal, ze wspiera-
ne beda inicjatywy zwigzane z inwestycja w baze laboratoryjna, kadry, a nie
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w obiekty. Rownie wazny z punktu widzenia zastosowania proponowanego
przez autor6w modelu jest zapis znajdujacy sie w tym samym dokumencie
[Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lubuskiego, 2013] jako Cel 1.2 Rozwéj przed-
siebiorczo$ci i zwiekszenie aktywnoSci zawodowej — ,,Skuteczne przyciaga-
nie i utrzymywanie juz dzialajacych inwestoré6w bedzie mozliwe m.in. dzieki
wspieraniu rozwoju instytucji otoczenia biznesu. Do podstawowych instru-
mentéw w tym zakresie nalezeé beda ustugi sprzyjajace rozwojowi eksportu
(szczegblnie istotne z racji polozenia i profilu gospodarczego wojewodztwa
lubuskiego), poreczenia i pozyczki na projekty o wysokim stopniu innowa-
cyjnosci oraz posrednictwo przy realizacji takich projektow. Wspierana be-
dzie dyfuzja instytucji otoczenia biznesu takze poza dwa gléwne miasta re-
gionu”. Szczegoblnie istotnym zapisem jest zapis o mozliwosci sfinansowania
projektéw ,,0 wysokim stopniu innowacyjno$ci”, co w zastosowaniu propo-
nowanego modelu ma znaczaca role i moze umozliwi¢ zaistnienie innowa-
cyjnej firmy o duzym stopniu ryzyka finansowego, bo takie przedsiewziecia
sa zagrozone fiaskiem ekonomicznym. Proponowany model ma na celu wy-
pracowanie standardéow wspdlpracy nowopowstalych przedsiebiorstw z in-
stytucjami takimi jak parki naukowo-technologiczne nie tylko w perspekty-
wie kilku najblizszych lat, kiedy istnieje szansa na pozyskanie finansowania
zewnetrznego zagwarantowanego w ramach pakietu unijnego Europa 2020,
ale dlugo po tym okresie. Konsekwentne wdrozenie i realizacja tego modelu
umozliwi pobudzenie gospodarcze regionu w zakresie tworzenia innowacyj-
nych firm w oparciu o lokalny kapital i wiedze. Konkluzja niech beda sto-
wa, jakie padly z ust eksperta z Banku Swiatowego Marcina Pigtkowskiego
[Pigtkowski 2013] podczas konferencji ,, Inteligentne Specjalizacje w Polsce — Po-
ziom krajowy i regionalny” — ,Pieniadze sie skonczyly. Teraz trzeba zaczaé
myslec”.
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Abstract: Innovation in the logistics sector is a ubiquitous phenomenon; it
affects all aspects of perception. The purpose of this article is to review some
examples of innovation in transport and logistics companies and on the basis
of reference to trends, to define the concept of innovation, especially to classify
forms of innovation. The aim was realized by carrying out a critical analysis
that made possible to formulate some conclusions. Excessive atomizing
effects of innovation, by introducing new concepts such as service innovation,
or highlighting process innovation and technological innovation is contrary to
ongoing business processes. This is most evident in the management of supply
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innovation are inextricably intertwined. Sensible classification based on the
division due to the impact of innovation sets out categories of strategic and
operational innovation. Innovation must be the feature of any organization
because otherwise it may cause the end of the organization.
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Innowacja jest specyficznym
narzedziem przedsiebiorczosSci

— dzialaniem, ktére nadaje zasobom
nowe mozliwosci tworzenia bogactwa.
Peter Drucker
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1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa transportowe od pewnego czasu znajduja sie w zupelnie no-
wej sytuacji rynkowej. Globalizacja stala sie faktem, a proces ten dotyczy nie-
mal wszystkich sfer ludzkiego dzialania. Zjawisko to bezposrednio powiazane
jest z logistyka, to rozwdj mozliwo$ci w zakresie transportu i telekomunikacji
stal sie glbwnym czynnikiem sprawczym przeksztalcania sie §wiatowej gospo-
darki. W mniejszym wymiarze przebiegaja, moze nawet wazniejsze dla Polski
i przedsiebiorstw tu dzialajacych, inne, cho¢ podobne procesy. Procesy, ktore
dotycza juz dzi$ wielu sfer naszego zycia. Integracja w Europie, oprocz swych
wymiaréw kulturowych, politycznych czy militarnych, to takze zmiana kon-
kretnych warunkéw logistycznych. Do takich naleza: likwidacja granic i kon-
solidowanie sie wspdlnego rynku. Powoduja one przewarto$ciowania — traca
na znaczeniu pewne czynniki, inne za§ wysuwaja sie na plan pierwszy. Rozwdj
wspolezesnych przedsiebiorstw, tak ilo$ciowy, jak tez jako$ciowy, doprowa-
dzil do istotnych zmian, ktérych jesteémy obserwatorami. Niewatpliwie jedna
z nich stanowi to, ze klasyczny podzial roél, wystepujacy na rynkach transpor-
towych, w obecnej sytuacji nie ma juz najcze$ciej zastosowania.

Celem artykutu jest dokonanie przegladu wybranych przykladéw innowa-
cyjnoéci w przedsiebiorstwach transportowych i logistycznych, a na ich pod-
stawie odniesienie sie do trendéw w definiowaniu pojecia innowacyjnosci,
a szczegoblnie klasyfikowania jej przejawow.

Zanim jednak poddamy analizie te rynki i zachodzace na nich przeobra-
zenia, nalezy krotko zdefiniowaé obszar dociekan. Otéz, przyjmujac za kry-
terium przedmiot przewozu, wydziela sie rynki przewozow pasazerskich
i ladunkéw. To podstawowy podzial, ktory ze wzgledu na czesto calkowicie
inne technologie i zupelnie inny rynek docelowy, zdeterminowal postawy
przedsiebiorcow, czego efektem stala sie specjalizacja. Jednakze specjalizacja
w zakresie przewozéw ladunkoéw jest zdecydowanie dalej posunieta, bowiem
specyfika ladunkéw, ujeta wedlug ich podatnoéci transportowej, pozwala
zastosowac taka technike i organizacje w procesach transportowych, ktére
przynosza istotne efekty ekonomiczne. Proces specjalizacji, prowadzacy do
zdobywania i utrzymywania przewagi technologicznej, uzyskiwania pozy-
cji lidera kosztowego przy okre§lonym poziomie jako$ci ushugi, sam w sobie
jest przejawem przedsiebiorczosci, a wiele z takich dzialan mialo charakter,
w najczystszym tego stowa znaczeniu — innowacyjny'.

1. Zagadnienia te budza duze zainteresowanie srodowisk naukowych, byty przedmiotem
IX Miedzynarodowej Konferencji Naukowej Euro-Trans 2009 w Szczecinie pod hastem , In-
nowacje w transporcie - zarzadzanie, technologie, procesy”.
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2. Innowacyjnosc nie gwarantuje sukcesu, jakkolwiek
prowadzi do niego

Innowacja to efekt decyzji, w naukowym zarzadzaniu procesom decyzyjnym
poéwieca sie znaczna uwage. W swoich pracach P. Drucker pisal o skutecz-
nych decyzjach, zaczynajac od stwierdzenia: "Decyzja rozstrzyga” [1994, ss.
159—180]. Przedsiebiorstwa moga realizowaé¢ dotychczasowe dzialania, moga
je modyfikowaé, ale i tez radykalnie zmienia¢ — niezaleznie od sytuacji, kt6-
ra wymaga podjecia decyzji dotyczacej przyszlosci. Z natury rzeczy, dopoki
wszystko uklada sie pomyS$lnie wiekszo$¢ przedsiebiorcow, menedzerow nie
mys$li o zmianach. Jednak wiodace organizacje cechuje zwykle znacznie wiek-
szy dynamizm niz pozostalych uczestnikéw rynku. Maja one znacznie wiecej
do stracenia, ale tez maja i znacznie wiecej do zyskania. Dlatego tez zaréwno
liderzy rynkowi, jak i ich najwieksi konkurenci, starajacy sie odebraé¢ im pry-
mat, graja bardziej ryzykownie. ,Dzialaj lub nie; nie asekuruj sie, ani nie idz
na kompromisy”, te stowa kieruje P. Drucker [1994, s. 172] do tych, kt6rzy juz
wecze$niej rozwazyli wszystkie za i przeciw. Przedsiebiorczo$c¢ to cecha, ktora
wiaze sie z podejmowaniem wyzwan, stawianiem sobie celéw i — jak to okresla
sie w ekonomii — efektem jest zysk, rozumiany jako renta od ryzyka. Zwykle
wraz ze wzrostem ryzyka ro$nie potencjalny zysk, im wieksza inwestycja, tym
wieksze efekty, ale tez przy tej samej wielko$ci inwestycji, podjecie wieksze-
go ryzyka moze daé¢ wyzsze efekty. Rozwazajac zmiany w organizacji, wiaza-
ce sie z wprowadzeniem innowacji — nowego produktu, nowego procesu, czy
tez jakiejkolwiek innej modyfikacji nalezy zdawaé sobie sprawe z ich konse-
kwencji. Jezeli zmiany odcisng swe pietno na strukturach organizacyjnych,
wywolujg wewnetrzny szok i niekorzystnie odbijaja sie na wydajnos$ci. Zmiany
uzasadnione i prawidlowo zrealizowane, po pewnym czasie powinny nie tylko
zrekompensowaé czasowy spadek wydajnoéci organizacji, ale przynie$¢ po-
prawe jej sprawnoéci czy efektywnosci. Jednakze ,,decyzji niepotrzebnych nie
powinno by¢ wiecej niz niepotrzebnych operacji dobrego chirurga” [Drucker
1994, s. 170]. Kazda innowacja kosztuje i nie chodzi tu tylko o bezposrednio
ponoszone koszty. Czesto znacznie wazniejsze moga by¢ te kategorie kosz-
tow, ktorych rachunkowo$¢ nie ewidencjonuje, koszty zaniechan, opdznien
lub bledéw decyzyjnych. Rachunek utraconych korzyéci jest niezwykle trudny
do przeprowadzenia, a jeSli ma to dotyczy¢ przyszloSci i wyboru alternatyw-
nych strategii, to w warunkach wspolczesnej gospodarki okazuje sie niezwy-
kle trudne. Na podstawie uzyskiwanych w ostatnich czterech latach wynikow
przedsiebiorstw widaé, ze np. nastapily znaczne przetasowania wsrod lide-
row. Zachowawcze strategie przyniosly lepsze efekty niz tzw. ,nowoczesne”
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podejScie do zarzadzania, innowacyjnos$¢ w wielu wypadkach stala sie przy-
czyna problemoéw, dotyczyto to takze najbogatszych polskich biznesmenow?.

Zagadnienia dotyczace zarzadzania produktem na rynku to jedna z naj-
wazniejszych, je$li nie najwazniejsza kwestia biznesowa. Przedsiebiorcy
poszukuja wiec jak najlepszych narzedzi do rozwiazywania tego problemu.
Jednym z pierwszych instrumentéw zarzadzania strategicznego byl model
opracowany przez Ansoffa, a problem, ktéry stanowil geneze jego powsta-
nia, to w istocie problem stopnia innowacyjno$ci dostawcy w zakresie za-
rzadzania asortymentem produktéw na rynkach. Macierze BCG czy ADL,
oparte na koncepcji cyklu zycia produktu, podpowiadaly decydentom, jaka
strategie rynkowa powinni przyjac. General Electric, kontynuujac niezwy-
kle innowacyjne podejscie do zarzadzania, jakie reprezentowal jej wieloletni
lider Alfred P. Sloan, zastosowala opracowana dla niej w firmie McKinsey
macierz. Stosowanie sie do wynikajacych z niej zalecen strategicznych w za-
kresie zarzadzania portfelem produkcji pozwolilo tej firmie na utrzymywa-
nie sie wérdéd wiodacych przedsiebiorstw na $wiecie przez wyjatkowo dlugi
czas’. Dobry produkt czesto jest zastepowany produktem lepszym, ale nie-
rzadko zdarza sie, iz takiej zmiany nie akceptuje klient. ,Wielu ludzi uwaza,
ze marketing jest walka na wyroby. Uwazaja, ze w dlugim okresie wygrywa
najlepszy wyrob. (...) Marketing to nie walka na wyroby. To walka na per-
cepcje” [Ries, Trout 1997, ss. 33-38]. Produkt jest to bowiem suma korzysci, jaka
uzyskuje klient w zamian za swe pieniadze, czesto dla réznych klientéw ten
sam produkt jest czyms$ nieco innym, ale tez zgodnie z teorig — wystepowanie
pieciu poziomoéw produktu powoduje konieczno$¢ precyzyjnego zarzadzania
asortymentem [Kotler 1994, s. 7, ss. 400-402].

Innowacje produktowe to dzi$ co$ niezwykle naturalnego, bowiem firmy,
korzystajac z coraz szybszego postepu naukowo-technicznego, przeScigaja
sie w sposobach zadziwienia klientobw. W transporcie i calej sferze logisty-
ki ogromne zmiany przyniosl rozwdj teleinformatyki. W branzy tej zmiany
nastepuja niezwykle szybko. Nokia, poczatkowo producent miazgi drzewnej,
a nastepnie wyrob6w z gumy — od kaloszy po opony, przeistoczyla sie z produ-
centa podzespoléw elektronicznych w producenta najwiekszego hitu rynko-
wego, powstalego na bazie trzech najwiekszych wynalazkéw XX wieku — tele-
fonu komoérkowego. Nokia, dzieki swej innowacyjnoSci, przejawiajacej sie we
wszystkich kolejnych biznesach, jako jedyne z europejskich przedsiebiorstw,

2. Przyktadem jest cho¢by model biznesowy Zygmunta Solorza, oparty na duzej ostrozno-
§ci, a zatem takze na niecheci do kredytow (do momentu zakupu sieci Plus) versus grupa
ITI, w ktérej to zaufano nowoczesnym instrumentom finansowym, podejmowano $miate
i ryzykowne decyzje, w efekcie ratujac sie poprzez fuzje z Grupa Canal Plus.

3W 1896 r. GE weszta do grona 11 firm notowanych na gietdzie w Nowym Jorku i jako jedyna
przetrwata ponad sto lat, z roku na rok umacniajac swa pozycje.
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doé¢ nieoczekiwanie wdarla sie do pierwszej piatki najdrozszych marek na
Swiecie, i jeszcze bardziej niespodziewanie wypadla z pierwszej setki z powo-
du zaniechania wlas$nie w tym zakresie. Przestalo ja bowiem cechowaé to, co
wprowadzilo na wyzyny §wiatowego biznesu — Nokia nie podjeta konkurencji
na rynku smartfon6ow, najbardziej innowacyjnych produktéw na tym rynku.

Teleinformatyka to dziedzina, ktéra znajduje sie wérdéd przodujacych pod
wzgledem innowacyjnosci. Logistyka w ogromnym stopniu siegnela po naj-
nowsze technologie teleinformatyczne, cze$é proceséw biznesowych pod-
danych zostalo klasycznemu reengineeringowi, cze$¢ juz zaprojektowano
z my$la o wykorzystaniu najnowszych technologii przesylania i zarzadzania
informacja. W ten sposéb logistyka sama stala sie innowacyjna. Lista innowa-
¢ji produktowych, procesowych (w tym technologicznych), organizacyjnych,
a takze marketingowych, pojawiajacych sie w przedsiebiorstwach sektora
TSL, bylaby niezwykle dluga. Wynika to z charakteru ustug $wiadczonych
przez ten sektor, sg one skierowane do konkretnych klientéw, ktérzy maja
czesto bezposredni wplyw na kreowane dla nich ustugi.

3. Innowacje produktowe, procesowe i ustugowe na ryn-
kach TSL - watpliwosci metodyczne

Innowacje definiowane i klasyfikowane sa na roézne sposoby — jeden z pod-
stawowych sposobow porzadkowania tego zjawiska — podzial na innowacje
produktowe i procesowe, postrzegane jako przejawy postepu technicznego,
przyjmowany jest do$¢ powszechnie. W obrebie tej klasyfikacji, wyodrebniona
zostala jednakze kolejna kategoria, a mianowicie innowacje ustugowe, wydaje
sie, ze nie jest to uzasadnione. Ushuga to produkt rynkowy, ktéry pozbawio-
ny cechy fizycznosci, jednak od poczatku rozwoju koncepcji marketingowej
traktowany jak pelnoprawny produkt / towar. Zagadnienie uzupeliania r6z-
nych klasyfikacji o nowe grupy jest interesujace samo w sobie, jednak czesto
mozemy zauwazy¢, ze wynika raczej z braku dociekliwo$ci os6b starajacych
sie rozwing¢ pewne obszary wiedzy i w innowacyjny sposo6b zaistnie¢ w na-
uce. Tendencja na rynkach débr konsumpcyjnych i przemystowych, w ana-
lizowanym zakresie, jest wprost przeciwna tendencjom pojawiajacym sie
w czeSci publikacji. Otéz dobra materialne w swej czystej postaci wlasciwie
zanikaja na rynkach i coraz cze$ciej mamy do czynienia z produktem, ktd-
ry w czedci jest dobrem materialnym, a w czedci ustuga. Koncepcja kon-
tinuum: towary — uslugi zostala zaprezentowana w 1966 roku przez Johna
Rathmell’a [Mudie, Cottam 1998, ss. 13-16].

Do ustug dodawane sg dobra materialne i kolejne ustugi, wydaje sie wiec,
ze nalezy pozostaé¢ przy podziale na innowacje procesowe, czyli te, ktore
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obejmuja sposoby osiagania zalozonych celéw i produktowe, ktére dotycza
samych celow proceséw produkeyjnych, niezaleznie od tego, czy w wiekszym,
czy mniejszym stopniu odznaczajg sie swa fizyczno$cia. Jesli jednakze przyj-
miemy, Ze innowacja procesowa polega na zastosowaniu nowych lub znaczaco
ulepszonych metod produkcji albo dostarczania produktéow i moga sie z tym
wigzaé zmiany w zakresie organizacji, technologii, zasobéw ludzkich, metod
pracy, sprzetu lub kombinacja takich zmian [Wiszniewski 1999, s. 9] — to poja-
wia sie nowa, kolejna watpliwo$é: czy czasem zmiany na rynkach nie prowa-
dza do konieczno$ci zredukowania kolejnego kryterium podzialu innowacji.
Dotyczy to szczegdlnie koncepcji modelowania procesu obstugi klienta, ktore
powstaly na styku logistyki i marketingu.

Zarzadzanie tancuchami dostaw przez wyspecjalizowane firmy logistycz-
ne daje sie jeszcze oddzieli¢ od proceséw produkeyjnych, jednak juz od dosé
dawna firmy logistyczne staly sie wspdtuczestnikami w procesach produk-
cyjnych, zaczelo sie od kompletacji zaméwienia, formowania z kilku elemen-
téow finalnego produktu i dostarczania go klientowi. Obecnie zakres ustug
logistycznych jest tak szeroki, a jednoczeénie gleboki pod wzgledem asorty-
mentowym, ze wiekszo§¢ przedsiebiorstw produkcyjnych projektuje procesy
wytwarzania, traktujac je jako elementy lancuchéw podazy (dostaw, logi-
stycznych) i w zalezno$ci od swej sity przetargowej, albo wymusza okre$lone
standardy na wspotuczestnikach, albo sie do nich dostosowuje. Kompleksowo
zagadnienia te prezentuja M. Christopher i H. Peck w swej pozycji ,,Logisty-
ka marketingowa” [2005], wskazujac jak nakladaja sie na siebie i uzupelniaja
dzialania majace na celu jak najpelniejsze zaspokojenie potrzeb klienta. Ana-
liza tych zachowan pozwala zauwazyc¢, ze takie produkty rynkowe, jak ustugi
transportowe, spedycyjne, a w najwiekszym stopniu logistyczne, stanowia
jednoczesne przyklady innowacyjnoéci produktowej i procesowej, a jesli by
pozostac i przy trzeciej kategorii tego podzialu — to i ushugowe;.

4. Specyfika rynkow TSL

Rynki ustug transportowych, spedycyjnych i logistycznych, coraz czesciej
okre$lane mianem rynkéw TSL, sa jednymi z najdynamiczniej przeobraza-
jacych sie obszaréw dzialalnoSci gospodarczej. Zmiany dotycza wlaSciwie
wszystkich istotnych parametréw opisujacych dzialalno$¢ przedsiebiorstw
i majg charakter zaréwno ilo§ciowy, jak i jako$ciowy. Podmioty funkcjonujace
na rynkach transportowych, a mianowicie: zaladowcy, spedytorzy i przewoz-
nicy nadal stanowia o ich tozsamo$ci, jednak zmiany spowodowane zaciera-
niem sie r6znic pomiedzy subrynkami, wyodrebnianymi m.in. na podstawie
kryterium rodzaju przewozonego ladunku, spowodowaly, ze analiza rynkow
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transportowych stala sie o wiele bardziej skomplikowana. Podstawowymi
ustugami, §wiadczonymi na tych rynkach, sa: przewo6z i spedycja. Podstawo-
wa ustuga przewozu sprowadza sie do przemieszczenia tadunku z miejsca na-
dania do miejsca odbioru, a zaladunek i wyladunek nalezy do obowiazkow
nadawcy badz odbiorcy tadunku. Ustuga spedycji moze rowniez dotyczy¢ tyl-
ko niezwykle waskiego zakresu dzialan, jest to tzw. spedycja czysta, obejmuje
bowiem tylko dzialania organizatorskie, realizowane zza biurka. Konkuren-
cja na rynkach, poszukiwanie mozliwo$ci obnizenia kosztoéw lub tez wyko-
rzystania posiadanego potencjalu produkcyjnego doprowadzily do tego, ze
przedsiebiorstwa transportowe realizuja takze czynnosci, ktére pozwalaja ich
klientom scedowa¢ na nie caly proces transportowy, a nie tylko faze przewo-
zu. Do takich czynnoSci naleza: za- i wyladunki, sztauowanie, skladowanie,
konwojowanie, zgloszenie tadunku do odprawy celnej, a takze dzierzawa kon-
tenera. Coraz cze$ciej jedna firma jest zdolna do realizacji kompleksowej ob-
shugi transportowej obejmujacej wiele proceséw przewozowych, przykladem
sga chocby przewozy intermodalne. Podobnie jest z ustugami spedycyjnymi,
ktore moga obejmowa¢ pakiety kilkudziesieciu r6znorodnych dzialan, w cal-
kowity sposob zdejmujac ze zleceniodawcy konieczno$é uczestnictwa w kto-
rejkolwiek z faz procesu transportowego.

Struktury rynkowe, nie tylko w transporcie czy tez w zakresie uslug logi-
stycznych, ulegly istotnym modyfikacjom z kilku waznych powodoéw, ktore
same w sobie sg czynnikami i efektami zmian we wspodlczesnym §wiecie. One
wzajemnie sie warunkuja, ale tez wywoluja efekty facylitacyjne. Ostatnia de-
kada XX wieku i pierwsza obecnego stanowia okres wielkich przeobrazen na
rynkach ustug logistycznych, sklada sie na to wiele czynnikéw. Do czynnikow
o charakterze globalnym, wplywajacych na niemal wszystkich uczestnikow
procesoéw gospodarczych naleza: koncentracja i wedréwka kapitatu, rosna-
ce rozmiary przedsiebiorstw, rosngce znaczenie zarzadzania wiedza wraz
z gwaltownym rozwojem Internetu, a poza nimi takze: skracajacy sie $redni
cykl zycia produktu, ale takze i przedsiebiorstwa oraz inne istotne zmiany,
odnoszace sie bezpoérednio do branzy logistycznej czy tez przeobrazenia
w samym sektorze (bezprecedensowa fala fuzji i przejeé¢). Wszystkie wymie-
nione zmiany wywotujg istotny wzrost turbulencji otoczenia przedsiebiorstw,
a w konsekwencji — wzrost ryzyka prowadzenia dzialalnoéci gospodarcze;j.
Przedsiebiorcy transportowi i operatorzy logistyczni, reagujac na wymienio-
ne czynniki, w bardzo dynamiczny sposob przystosowali sie, tworzac nowe
produkty, ale i proponujac calkiem nowe rozwiazania systemowe w lancu-
chach dostaw [Kurowski 2007]. Innowacyjno$¢ w obrebie funkcjonowania lan-
cuchéw dostaw przejawiala sie zatem we wszystkich mozliwych formach.

Europejski rynek transportowy jest w szczegélny sposéb warunkowany
poprzez fakt istnienia wielu inicjatyw politycznych i gospodarczych o cha-
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rakterze ponadnarodowym, w swoisty sposéb wplywa nan postepujace roz-
szerzanie Unii Europejskiej oraz procesy transformacji gospodarek panstw
nowo wstepujacych. Polityka transportowa stala sie bardzo waznym elemen-
tem w dzialalnoSci UE, od kiedy ta objela swym zasiegiem wieksza cze$c
kontynentu i okazalo sie, ze rosnace potrzeby w zakresie wymiany gospodar-
czej i przemieszczania sie ludno$ci nie moga by¢ zaspokojone. Jednocze$nie
zwrbcono tez uwage na to, iz transport jest istotnym zagrozeniem dla czlo-
wieka oraz Srodowiska, w ktorym on zyje. Mozna zatem stwierdzi¢, ze rynek
transportowy w Europie, a szczeg6lnie w krajach Unii Europejskiej, stal sie
najbardziej regulowanym rynkiem w §wiecie, co w konsekwencji stawia wiel-
kie wyzwania przed przedsiebiorcami. Procesy demonopolizacji i deregula-
cji rynkow przebiegaja rownolegle z procesami centralnego manipulowania,
ktore odbywa sie przy pomocy wszystkich dostepnych instrumentéw admini-
stracyjno-prawnych i ekonomicznych. Pojawienie sie inicjatyw takich jak PPP
— Partnerstwo Publiczno Prywatne, tworzenie wolnych stref ekonomicznych,
czy tez zachecanie do tworzenia klastrow, nie wyklucza szeregu dzialan, ktore
utrudniaja funkcjonowanie wszystkim przedsiebiorcom, nie tylko tym dzia-
lajacym na rynkach transportowych.

5. Innowacyjnos¢ w zarzadzaniu na rynku ustug logi-
stycznych - szanse i zagrozenia

Suma przeobrazen w otoczeniu dzisiejszych przedsiebiorstw sprawia, iz po-
trzebna jest coraz lepsza organizacja przebiegu proceséow logistycznych. Cze-
sto dotyczy to reorganizacji sieci zaopatrzeniowych oraz zmian w koncepcjach
zarzgdzania logistycznego przedsiebiorstw, chcacych nadazy¢ za zmianami
i utrzymaé badZ poprawi¢ swa pozycje. Konkurent staje zatem partnerem,
rozwija sie tendencja zawierania aliansoéw strategicznych, ale i fuzji. Dzialania
te maja zapobiegaé¢ bankructwom i przejeciom. Innowacyjno$é, we wszelkich
jej przejawach, ma przynie$¢ efekty w postaci poprawy wynikow gospoda-
rowania w przedsiebiorstwach. W omawianym obszarze od lat trwaja proby
wdrazania nowych technik, a nawet calkiem nowych podejsé do organizacji
i realizowanych w jej obrebie oraz na styku z innymi organizacjami procesow.
W szeroko rozumianej sferze logistyki zastosowanie znalazly takie koncepcje
jak lean management, Six Sigma, restrukturyzacja proceséw biznesowych —
BPR czy TQM. Pojawia sie jednak coraz wiecej glosow ekspertdéw z dziedziny
zarzadzania przedsiebiorstwami logistycznymi, Ze czesto innowacje w biz-
nesie sg efektem swoistej mody, jesli uzyskuje sie efekty pozytywne, to nie
maja one charakteru caloSciowego, a w pewnych sytuacjach przynosza wrecz
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szkody [Martin 2012, s. 36]. Publikacje na temat ich wdrozen podajg, ze od 25%
nawet do 70% takich przedsiewzie¢ konczy sie niepowodzeniem [Paris 2012,
s. 26]. Ot6z, w nawigzaniu do stwierdzenia P. Druckera, kazda decyzja doty-
czaca przebudowy struktur, proces6w czy rynkoéw, powinna by¢ gleboko prze-
my$lana i nie moze by¢ dzialaniem podejmowanym pod wplywem impulsu,
jakim bywa konieczno$¢ wykazania sie inicjatywa przez menedzera. Aktualna
wiedza o organizacji sklania do stwierdzenia, ze tylko podejScie calo$ciowe
w zarzadzaniu, uwzgledniajace uwarunkowania rynkowe, jest sensowne. Nie-
zsynchronizowane inicjatywy i dzialania, a nawet wdrozenia uznanych i spraw-
dzonych technik, nie przynosza zrownowazonych i caloSciowych rezultatow.
Przedsiebiorstwa, ktore zbudowaly swa dzisiejsza pozycje na dazeniu do
uzyskania wysokiej sprawnosci, przy jednoczesnej efektywnosci tancuchow
dostaw, sg wiodacymi firmami na swych rynkach. Przykladem jest P&G, kt6-
re stosuje “Demand-driven Value Network” (“Sie¢ WartoS$ci Sterowana Popy-
tem®) lub CDSN — Consumer Driven Supply Network (Sie¢ Dostaw Sterowana
przez Konsumenta). Pozwala to firmie pozostawaé wéréd wiodacych liderow
$Swiatowych lancuchéw dostaw, a doskonalenie proceséw biznesowych jest
tam procesem realizowanym na przestrzeni wielu lat [Martin 2012, s. 37]. Ak-
tualnie wérod przedsiebiorstw najlepiej kierujacych tancuchami dostaw P&G
zajmuje pigte miejsce w §wiecie, co publikuje ,,The Gartner Supply Chain Top
25 for 2012”. W tym gronie wystepuje od lat. Mozna zauwazyé¢, ze innowa-
cyjno$é, rozumiana jako staly element strategii przedsiebiorstwa, przynosi
wymierne rezultaty, jednak nie moze to by¢ dzialanie podejmowane pochop-
nie czy tez bez odpowiedniej kalkulacji. Ciekawe okazuje sie tez to, ze wéréd
przedsiebiorstw, ktore reprezentuja innowacyjne rozwigzania w zarzadzaniu
lancuchami dostaw, pojawiaja sie firmy z réznych branz. Czesto nie funkcjo-
nuja one w $wiadomosci spolecznej jako organizacje, dla ktérych podejécie
logistyczne stalo sie zasadniczym lub jednym z wiodacych elementéw stra-
tegii. W takim wlasnie kontek$cie trzeba jednak upatrywac sukceséw firm
z wielu obszaréw rynkéw konsumpeyjnych, ale i przemystowych, podreczni-
kowe przyklady stanowia np.: wspomniana juz Nokia, ktora dzieki bardziej
elastycznym tancuchom dostaw potrafita w 2000 roku przejgé czes$é udziatu
w rynku firmie Ericsson, gdy splonely zaklady Philipsa, dostarczajace obu
konkurentom specjalistycznych podzespoléw [Lee 2007, s. 107].
Potrzebyipragnieniaklientow sa kluczowymikwestiamipodczas podejmo-
wania decyzji o zastepowaniu dotychczasowych produktéw nowymi. Jednym
z najdobitniej pokazujacych to przykladow, analizowanym w amerykanskich
podrecznikach marketingu, byta préba, podjeta w 1985 roku przez Coca-Cola
Company,zastapieniadotychczasowegonapojunowym, ktérywsélepychtestach
smakowych osiggnal przewage [Berkowitz, Kerin, Rudelius 1989, ss. 42-43, 141-142].
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Okazalo sie, ze konsumenci oprdcz smaku cenili sobie takze fakt, iz ich napdj
byt jednym z symboli Ameryki i w spektakularny sposéb sprzeciwili sie wyco-
faniu go z rynku, organizujac ogblnokrajowe protesty. Przedsiebiorstwo po-
niosto spore straty, ktére wynikaly z poniesienia wysokich kosztéw przygoto-
wania nowego produktu, przeprowadzenia na niespotykang wczesniej skale
testow smakowych i wprowadzenia nowego produktu na rynek. Nastepnie,
zamiast spodziewanego odzyskania pewnych strat rynkowych w stosunku do
PepsiCo, Inc., nastapilo zbojkotowanie przez konsumentéw napoju Coke i ko-
nieczno$¢ powrotu do starej formuly, co przyniosto w efekcie kolejne wydatki
i stworzenie marki Coca-Cola Classic, wskazujacej, ze jest to wladnie przy-
wrbcony na rynek tradycyjny nap6j. Analiza tego przykladu wyraznie wska-
zuje, ze innowacyjno$¢, polegajaca na zastepowaniu produktu nowym, nawet
lepszym, moze nie tylko nie poprawic sytuacji, a wrecz ja istotnie pogorszy¢.
Przykladem wprowadzenia innowacji o charakterze strategicznym, pochodza-
cym z polskiego rynku ustug transportowych ilogistycznych, bylo poprawienie
jako$ci obstugi klientow przez nieistniejaca juz dzi$ firme kurierskg Stolica.
Celem, ktéry woéwcezas chciala osiggnaé ta firma, bylo skrocenie i znorma-
lizowanie czasu dostawy przesylki krajowej. Osiggniecie zalozonego celu wy-
magato zmian w procesie sortowania przesylek i w efekcie przyniosto skroce-
nie $redniego czasu dostawy. Stalo sie to jednak kosztem klientéw aglomeracji
warszawskiej i przesytka w obrebie miasta, ktéra wczedniej dostarczana byla
w ciagu kilku godzin, trafiala po wprowadzeniu innowacji nastepnego dnia —
przed uplywem 24 godzin. Firma Stolica, ktéra miala bardzo powazny udzial
w warszawskim rynku, nagle zdecydowanie pogorszyla jako$¢ ustug dla tej
cze$ci swoich klientow, przy jednoczesnej poprawie jakoSci przecietnej ushu-
gi Swiadczonej w Polsce. Na stolecznym rynku odnotowane zostaly straty,
nie tylko finansowe, ale i wizerunkowe, a byt to niewatpliwe wazny dla firmy
obszar dzialan. W tym konkretnym przypadku wystepuje wla$nie zarysowa-
na weze$niej trudno$¢ okreélenia, czy omawiana innowacja byla innowacja
produktowa czy procesowa, bowiem dotyczyla parametréw oferowanej ustu-
gi (czyli produktu), jednak osiagnieto to poprzez przemodelowanie gtéwnych
procesow technologicznych wewnatrz organizacji. Wydaje sie, ze o ile dla
celow administracyjnych, dla urzedéw zajmujacych sie animacja procesow
gospodarczych, takie klasyfikacje maja sens, to w obecnych warunkach ryn-
kowych, przy zacierajacych sie granicach pomiedzy dobrem materialnym
a ustuga, ktore wlasciwie nie wystepuja w swych czystych postaciach, a takze
przy niemozno$ci rozlacznego traktowania przedsiebiorstw wspolpracujg-
cych ze soba w lancuchach dostaw, podzialy na innowacje produktowe (ustu-
gowe), procesowe, technologiczne, tracg sens. Istotnym natomiast podzialem
jest podzial wedlug wagi wplywu na kondycje calego przedsiebiorstwa, czyli
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rozréznienie innowacji o charakterze strategicznym i operacyjnym, w uza-
sadnionych przypadkach mozna by tez wyrdzni¢ innowacje posrednie czyli
taktyczne, jednak natura proces6w biznesowych wskazuje na to, ze szczebel
posredni jest obecnie zagospodarowywany badz przez szczebel nizszy badz
wyzszy lub tez wspoldzielony. Wynika to z wystepujacej w wielu organizacjach
tendencji do splaszczania struktur, co ma wyrazny wplyw takze na formalne
dokumenty np. plany. Dynamika zmian w otoczeniu przedsiebiorstw wymaga
podejscia, ktore wlasciwie prezentowane jest juz w klasycznych podreczni-
kach z zakresu zarzadzania — menedzerowie nie mogg oddzialywac na to, co
sie wydarzylo ani na to, co w danym momencie sie dokonuje, moga tylko po-
dejmowa¢é dziatania skierowane ku przyszloéci. ,,Firmy posiadajace najlepsze
lancuchy dostaw uwzgledniaja zmiany strukturalne niekiedy nawet jeszcze
przed ich wystapieniem, dzieki monitorowaniu danych, eliminowaniu szu-
moéw i wykrywaniu waznych prawidlowos$ci” [Lee 2007, s. 109]. Mozna zauwazy¢
zatem, ze wiodace przedsiebiorstwa to te, ktore stosuja dynamiczne podejScie
w zarzadzaniu, a kierujacy nimi menedzerowie wiedza, ze jakikolwiek stan
rynku jest sytuacja przej$ciowa. Taki filozofia przy$wieca firmie Flextronics,
ktéra dzialajac na wielu rynkach, tak w sensie geograficznym, jak i produk-
towym, modeluje swe lancuchy dostaw, najczeSciej realizujac to na zlecenie
innych, w réznym stopniu uwzgledniajac parametry otoczenia. Kluczowe dla
klientéw sa zwykle: koszty i czas przy okreSlonym poziomie jakosci funkcjo-
nowania lancucha. Analiza wielu przykladéw wskazuje, ze kazdorazowo na-
lezy przeprowadzi¢ ocene sytuacji i raz szybko$c¢ dzialania bedzie decydujaca,
a innym razem — osiggniecie przywodztwa kosztowego w sektorze.
Innowacyjno$¢ moze byé tez sposobem na budowanie przewagi rynkowe;j
przez tworzenie niszy, jest to kolejny przyktad innowacyjnosci o charakterze
strategicznym. Do$¢ interesujacym zjawiskiem staje sie obecnie poszukiwanie
przez przedsiebiorstwa szans na zupelnie nowych rynkach badz tez tworzenie
zupelnie nowych kategorii produktow i wlaénie poprzez to kreowanie nowych
rynkéwe. Jednoczes$nie dgzenie wielu przedsiebiorstw do skoncentrowania sie
na swej domenie, a zarazem na procesach pozwalajacych w pelni maksymali-
zowa¢ efekt specjalizacji, wywolalo ogromna fale popytu na uslugi zewnetrzne.
Outsourcing sam w sobie jest nie tylko sposobem na realizowanie proceséow
gospodarczych, ale tez pewnym zjawiskiem, ktérego wplywu na gospodarke
w skali globalnej nie jesteémy w stanie prawidlowo oceni¢, ma on niewatpliwy
wplyw na stosunki spoteczneijest tez, w kontekscie rozpatrywanych zagadnien,
przejawem innowacyjnosci, tak w pozytywnym, jak i w negatywnym sensie.
4. Nie jest to nic nowego, wydaje sie jednak, ze analizujac je zaréwno w ujeciu ilosciowym,
jak i jakosciowym, zjawisko to nabrato innego wymiaru; stanowi nie tylko wazna ceche
organizacji innowacyjnych, ale tez pozwala dostosowac sie do dynamiki rynkéw.
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Zakres ushug, ktére mozna zakupi¢ badz outsourcowaé jest coraz szerszy,
z natury rzeczy sa to procesy, ktore ulatwiaja badz wrecz warunkuja reali-
zacje celow glownych przedsiebiorstwa, wynikajacych z jego domeny — core
business’u. Niezwykle wszechstronng oferte w tym zakresie proponuje sze-
roko rozumiana sfera logistyki. Zalicza sie do niej coraz wiecej specjali-
stycznych ushug, ktére do niedawna postrzegane byly jako zupelnie odrebna
dzialalno$é. Jednakze przebudowa struktur i proceséw biznesowych powo-
duje, ze klasyfikuje sie je do tej samej, co prawda niezwykle szerokiej, gru-
py produktéow. Wérod takich ushug, ktoére mozna dzis zaoferowac badz nabyé
na rynku TSL, znalazly sie tez ustugi ochrony.

Jeden z niezwykle istotnych parametréw, opisujacych wiekszos$é przedsie-
biorstw, to poziom bezpieczenstwa. Zagadnienie to jest wyjatkowo wieloaspek-
towe, tym bardziej, ze w jezyku polskim ,bezpieczenistwo” stanowi synonim
dwoch anglojezycznych pojeé, stosowanych powszechnie nie tylko w bizne-
sie, a mianowicie safety i security. O ile to pierwsze jest raczej zagadnieniem
rozwigzywanym we wlasnym zakresie, choé czasem ze wsparciem zewnetrz-
nym®, to drugie stalo sie przedmiotem oferty rynkowej. Asortyment ustug
z obszaru zabezpieczenia — ochrony stale sie poszerza i poglebia, obejmujac
takie produkty, jak np.: fizyczna ochrona obiektoéw, ochrona osobista, ochro-
na imprez masowych i uroczystosci okoliczno$ciowych, obstuga i instalacja
zabezpieczen elektronicznych, monitorowanie lokalnych systemoéw alarmo-
wych, z interwencja zmotoryzowanych patroli interwencyjnych® czy tez kon-
wojowanie wartoSci, inkaso, systemy zabezpieczen elektronicznych, wsparcie
grup interwencyjnych’. Zapewnienie bezpieczenistwa w konkretnym miejscu
jest niewatpliwie zdecydowanie latwiejsze niz podjecie sie ochrony w proce-
sach przemieszczania. Bezpieczenstwo to w procesach transportowych postu-
lat panhistoryczny i jest postrzegane w wymiarach iloéciowym i jako$ciowym.
Konwojowanie jest zapewne niemal tak stare, jak sam transport. Jednak nie
idzie dzi$ o to, by zajaé sie wycinkowo pewnymi elementami procesu bizne-
sowego. Proces transportowy stal sie elementem lancucha dostaw i jako taki
powinien by¢ modelowany w ujeciu calo$ciowym. Bezpieczenistwo tadunku
w transporcie jest samoistnym przedmiotem zainteresowania, lecz abstrahu-
jac od wielu zwigzanych z tym zagadnieniem kwestii nalezy zauwazy¢, ze po-
wierzone przewoznikowi mienie powinno dotrze¢ do miejsca przeznaczenia
w niezmienionej ilo$ci i stanie nie gorszym, niz wynika z naturalnego upltywu
czasu. Problem ten dotyczyli zamykal sie zarazem do niedawna w obrebie dzia-

5. Przyktadem korzystania z ustug obcych s3 choéby szkolenia i audyty w zakresie BHP.
6. Na podstawie oferty Agencji Ochrony Mienia MATPOL
7. Na podstawie oferty Przedsiebiorstwa Ustugowego ,JAREXS” Sp. z o.0.
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lan przedsiebiorstw transportowych i spedycyjnych. Jak jednak wspomniano
na wstepie, przeobrazenia w Swiatowej gospodarce pociagnely za soba zmiany
w sferze logistyki. W procesie wytwarzania i dostarczania produktu, ktéry cze-
sto jest juz wlasciwie nierozdzielnym procesem technologicznym — z intere-
sujacego nas punktu widzenia nazywanym lancuchem dostaw — zapewnienie
bezpieczenstwa nabralo nowego znaczenia. Masowa produkcja, realizowana
przez wielu uczestnikéw, czesto rozrzuconych po réznych kontynentach, wy-
maga precyzyjnego zarzadzania i postulat bezpieczenstwa odgrywa duzg role.
W $wiatowych lancuchach dostaw przemieszczane sa dobra o wielkiej war-
toéci, ktére moga ulec uszkodzeniu lub utracie w wyniku realizacji procesow
transportowych, jednak same w sobie stanowia tez obiekt zainteresowania
przestepcow. Bezpieczenstwo w lancuchach dostaw warunkuje prawidlowosé
i sukcesy funkcjonowania wielu przedsiebiorstw niemajacych na nie czesto
bezposéredniego wplywu ani nieposiadajacych odpowiednich kompetencji.
Przykladem innowacyjnego produktu jest System Zarzadzania Bezpieczen-
stwem Lancucha Dostaw, opracowany i wdrozony przez firme Security Plus
produkt, ktéry realizujace procesy dostawcze przedsiebiorstwa mogg wpro-
wadzic u siebie, korzystajac z formy outsourcingu®. Oferta zostala opracowana
przezzespoly fachowcdow, zajmujace sie szeroko rozumianym bezpieczenstwem
i skierowana na rynek przez przedsiebiorstwo, ktérego domena jest zapewnia-
nie bezpieczenstwa innym. Do tej pory mozna bylo na rynku uslug ochrony
zamoOwié roznego rodzaju ushlugi, jak np. konwojowanie czy fizyczna ochro-
ne magazyndw i innych obiektéw, natomiast zasady funkcjonowania ochrony
okreslal klient (zleceniodawca). Taki sposob realizacji przypominal wczesne
stadia organizowania sfery logistyki w przedsiebiorstwach, gdy to sam pro-
ducent lub handlowiec modelowal procesy logistyczne. Kontraktowanie ustug
logistycznych na poziomie 4PL nie jest powszechng praktyka, ale wyznacza juz
wyraznie kierunki kolejnych przeobrazen w zarzadzaniu przedsiebiorstwami.
Zapewnienie bezpieczenstwa ladunkéw, sprzetu, ale takze i ludzi bioracych
udzialw realizacji dostaw wymaga podejécia kompleksowego, uwzgledniaja-
cego kilka aspektow tego problemu. Kompetencje zdecydowanej wiekszosci
przedsiebiorstw, w zakresie zapewnienia sobie wla$ciwego funkcjonowania
systemow dostaw, sa absolutnie niewystarczajace, gdyz mamy do czynienia
z wystepowaniem réznorodnych zagrozen zewnetrznych i wewnetrznych. Fir-
my czesto jeszcze nie sg o tym przekonane, poniewaz wielu kosztéw (np. wa-
dliwosci proceséw przeplywu) sie nie ewidencjonuje, jakkolwiek nieliczenie
kosztow nie powoduje przeciez ich likwidacji. Wliczone w cene sa przenoszone
na klientéw. Czesto jednak ograniczanie kosztéw w przedstawionym zakre-

8. Za ten produkt w 2010 roku firma otrzymata wyréznienie w dorocznym konkursie Wy-
dawnictwa Eurologistics ,Innowacyjne Rozwigzania dla Logistyki".
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sie, poprzez wykorzystywanie rezerw prostych, jest juz obecnie praktycznie
niemozliwe, wiele przedsiebiorstw w latach 2008—2011 wdrozylo programy
ograniczania kosztow, co w czeéci przypadkow odbilo sie na poziomie jako-
§ci. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze w warunkach ogoélno§wiatowego kryzysu,
z punktu widzenia klientéw przedsiebiorstw transportowych i logistycznych,
to wladnie niska cena bywala wazniejszym parametrem decyzyjnym, niz
wyzsza jako$¢ ushugi. Istnieje rozwigzanie posSrednie, zamiast inwestowac we
wlasne rozwigzania mozna sie zwroéci¢ do dostawcey specjalistycznej ustugi.

System Zarzadzania Bezpieczenstwem Lancucha Dostaw proponowany
przez omawiang firme pozwala wlasciwie w pelni realizowa¢ wspolczesne
trendy w zarzadzaniu. Przedsiebiorstwa korzystajace z oferowanej ustugi,
czyli audytu bezpieczenistwa, a nastepnie otrzymujace ,,szyte na miare” ushu-
gi w zakresie ochrony, moga z sukcesem realizowaé swe proklienckie strate-
gie. Innowacyjno$¢ produktu wynika z kilku przestanek:

+ jest to system oparty na nowej normie ISO 28000,

jest to produkt na tyle nowy, ze Firma Security Plus nie ma jaszcze w tym
zakresie konkurencji na rynku firm ochrony w Polsce,

pozwala optymalizowac takie obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa,
jak logistyka i marketing, a takze zarzadzanie kryzysowe, moze tez ko-
rzystnie wplywaé na pltynno$c realizacji proceséw technologicznych,

w zakresie podejScia logistycznego zapewnia istotne ograniczenie ryzyka
zaklocenialtancucha dostaw, co w efekcie przyczynia sie dolepszych wyni-
kow finansowych. Nastepuje to poprzez ograniczenie mozliwo$ci powsta-
wania pewnych kosztéw zewnetrznych — uwazanych za koszty w istot-
nym stopniu niezalezne od przedsiebiorstwa — takich jak nadzwyczajne
ubytki majatku przedsiebiorstwa oraz utracone potencjalne przychody,
w zakresie podejécia marketingowego wlasSciwie gwarantuje wzrost
satysfakcji klientéw, bowiem na rynku B2B jednym z najwazniejszych
postulatow transportowych jest bezpieczenstwo, tak ilosciowe, jak i ja-
kosciowe — pewno$é realizacji procesow produkcyjnych, ustugowych,
magazynowych, czy transportowych wedlug przyjetych zalozen jest
wartoScig sama w sobie.

Ostatnie cztery lata, na ktore cien rzuca Swiatowy kryzys, spowodowa-
ly wiele przewartoSciowan na rynkach TSL. Kryzys we wszystkich branzach
niekorzystnie rzutuje na przedsiebiorstwa, ktore pragngc utrzymac ptynnosé
finansowa podejmuja rbézne proby, jednak czesto sprowadza sie to do dra-
stycznych ograniczen kosztow. Wydaje sie, ze w najblizszym czasie nalezy
sie spodziewaé podejmowania prob ograniczania tych kosztéw, ktorych do-
tychczas nie uwzgledniano w rachunkach ekonomicznych. W efekcie outso-
urcing Systemu Zarzadzania Bezpieczenistwem Lancucha Dostaw moze by¢
istotnym czynnikiem budowania przewagi konkurencyjnej. Wprowadzenie
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normy ISO 28000, a nastepnie opartego na niej produktu firmy Security Plus
nalozylo sie w czasie na okres, gdy wiele przedsiebiorstw mocno ograniczy-
lo koszty, a w zwigzku z mniejszym popytem ograniczylo podaz i dazac do
zagospodarowania powstajacych w ten sposéb nadwyzek pracy, ograniczy-
o outsourcing. Norma ISO 28000 oraz wiele zbudowanych na jej podstawie
uslug zewnetrznych oczekuje na poprawe koniunktury na §wiatowych ryn-
kach. Intensywno$¢ wymiany handlowej generuje warunki dla branzy TSL,
wzrost sprzedazy ustug korzystnie wplynie na ich jako$c i beda tez woéwczas
srodki na inwestycje. Zgodnie z zasada, ze ,by oszczedzac, trzeba by¢ boga-
tym” firmy powszechniej siegna po nowe instrumenty dopiero woéwczas, gdy
programy naprawcze i restrykcyjne programy minimalizowania kosztow nie
beda juz potrzebne.

6. Podsumowanie

Zarysowane w artykule problemy i przedstawione przyktady wskazuja na fakt,
iz innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi transportowe
i logistyczne jest immanentng cechg wszystkich tych, ktore odnosza sukce-
sy. Trudno jednak we wspoélczesnym biznesie wskaza¢ wyraznie, gdzie prze-
biega podzial pomiedzy przedsiebiorstwami produkecyjnymi, a tymi, ktére
funkcjonuja dzieki $wiadczonym im uslugom. Przeobrazenia strukturalne,
majace swe uzasadnienie w zmianach sposobu realizacji proceséw funkcjo-
nalnych, doprowadzily do wyksztalcenia sie przedsiebiorstwa wirtualnego,
ktbre jest najbardziej zaawansowang forma organizacji biznesowej z punktu
widzenia koncentracji na swej domenie. Stosowane do pewnego czasu zasady
zarzadzania przestaja obowigzywaé, gdy warunki dzialania ulegaja istotnym
zmianom. Jednakze w zakresie innowacyjnoéci, rozumianej tak, jak chcieli
tego tworcy tego pojecia w obrebie ekonomii oraz nauk o organizacji i zarza-
dzaniu, nic szczegblnego nie moze sie zmienié. Innowacyjno$é jest przeja-
wem dynamicznoS$ci organizacji i zatem jednym z synonimoéw ruchu, ktoéry
moze prowadzi¢ zarowno do sukcesu, jak i porazki. Brak tej cechy wlasciwie
od razu skazuje organizacje na porazke.

Ogolne definicje innowacyjnoSci pozwalaja w ten sposdb okresli¢ nawet
takie dzialania, ktore polegaja na pewnej biernosci i nasladownictwie, dla
konkretnego przedsiebiorstwa innowacyjnym dzialaniem bedzie bowiem re-
alizowanie np. strategii klonowania. Jak probowano wykazac¢ w tym artykule,
rzecz polega na tym, by poprzez nowatorstwo uzyskiwac przewage konkuren-
cyjna. Samo dazenie do poprawy poszczegbdlnych parametroéw oferty, nawet
poprzez wprowadzanie nowych produktéw czy poprawe sprawnosci realizo-
wanych proceséw, moze by¢ tylko przejawem ruchu, ktéry wymaga zuzycia
pewnej energii. Lecz nie przynosi zadnych efektéw sprzedazowych, czyli jest
dzialaniem szkodliwym z punktu widzenia przedsiebiorstwa.
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Innowacyjna strategia logistyki marketingowej
kreowania wartosci w tancuchu dostaw na przyktadzie
centrow logistycznych

The innovative strategy of the marketing logistics of creating of the
value in string deliveries on the ex ample of logistics centers

Abstract: In the research we made an attempt to discuss one of the most
essential problems in the economic activity - the necessity of the integration of
the logistics strategy with the strategy of the marketing in creating the value, in
string deliveries.

The problem is introduced in three aspects:

» first two aspects refer to such problems as: the essence of the innovative
strategy of the marketing logistics and values in string deliveries with
particular reference to the time values in the aspect of the quick and elastic
responsiveness on needs of the market;

« the third aspect - based on research of logistic centers - shows in the practical
dimension the possibility , the efficiency and the effectiveness of the usage of
the mentioned strategy.

For the deeper display of the problem, we used the analytic-synthetic

investigative method.

Key-words: strategy of marketing logistics, logistics of customer, value of time,
quick reaction, efficient consumer response, sensibility of reaction.
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Wedlug Freemana ,nie wprowadzac¢ innowacji to znaczy umierac”, a wedlug Ste-
ve Jobsa (wspolzalozyciela Apple) innowacja odréznia lidera od nasladowcy.

1. Wstep

Poszukiwanie sposobow sprostania wymaganiom rynku i konkurencji, po-
zwalajacych na zdobycie przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo, co-
raz czeSciej wiaze sie z koncentracja na potrzebach i oczekiwaniach klientow.
Wspblczesny klient to osoba, ktéra ma coraz wiekszg §wiadomo$c¢ swoich szcze-
gblnych potrzeb i preferencji wobec produktu oraz obshugujacych go podmio-
tow w calym procesie lancucha dostaw — chodzi tu o takie warto$ci, jak:

szybko$¢;

niezawodno$¢;

elastycznos$é i ciaglos¢ dostaw produktéw spelniajacych jego oczeki-

wania.

Stale wzrastajace oczekiwania klienta powoduja wiec, ze wszy-
scy uczestnicy lancucha dostaw (przedsiebiorstwa ro6znej branzy,
w tym i centra logistyczne) musza koncentrowaé swoja uwage na opra-
cowywaniu coraz bardziej wladciwych i skutecznych strategii. Jedna
z nich jest strategia logistyki marketingowej. Poziom skuteczno$ci oraz
oddzialywania logistyki i marketingu jako strategicznych instrumen-
tow przedsiebiorstwa zalezy od:

stopnia ich wzajemnej integracji;
realnego wplywu na stopien funkcjonowania lancucha dostaw;
od stopnia zorientowania na rynek, a w nim indywidualnego klienta.

Celem niniejszego artykulu jest zatem zwro6cenie uwagi na potrzebe in-
tegracji logistyki i marketingu w strategicznych dzialaniach centrum logi-
stycznego jako uczestnika laficucha dostaw, stanowiacej plaszczyzne poszu-
kiwania i tworzenia nowych mozliwo$ci kreowania wartoéci adekwatnych do
wymagan rynku i oczekiwan ostatecznych odbiorcow czyli klientow.

2. Istota innowacyjnej strategii logistyki marketingowej

Integracjasystemulogistyki,naktoryskladajasier6zneprocesy,zsystememmar-
ketingu wwymiarze zar6wno centrum logistycznego, jak i rynku, jest podstawa,
a jednocze$nie wymogiem (ze strony rynku, a w nim klienta i konkurencji)
nowego sposobu budowania strategii w wymiarze tworzenia warto$ci, w ca-
lym procesie lancucha dostaw. Kluczowym elementem laczacym oba systemy
(logistyki i marketingu) jest przede wszystkim klient, ktérego $wiadomos$é na
temat potrzeb, oczekiwan i preferencji, a takze obstugujacych je sieci dostaw,
szybko wzrasta. Obecnie klient:
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- wymaga produktow, ktére sa w stanie odpowiadaé na jego szczegoblo-
we indywidualne potrzeby; spelniaja wysokie normy jako$ciowe przy
stosunkowo niskiej cenie;

+ chce by¢ obstuzony w dogodnym dla siebie miejscu i czasie, w sposéb
niezawodny.

Aby zatem przedsiebiorstwa mogly spelnia¢ powyzsze oczekiwania po-
przez kreowanie warto$ci w calym procesie tancucha dostaw, konieczna jest
integracja logistyki i marketingu [Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, s. 150].

Moébwige o logistyce i marketingu jako zintegrowanych podsys-
temach strategii rynkowej przedsiebiorstwa, nalezy mie¢ na uwa-
dze strategiczne  ksztaltowanie logistyczno-marketingowego  sys-
temu kreowania i dostarczania warto$ci potencjalnym klientom
w wymiarze przedsiebiorstwa oraz zintegrowanego ukladu rynku. W tak ro-
zumianej strategii, celem marketingu jest [Blaik P., 2010, s. 305]:

- rozpoznawanie, okre§lanie i kreowanie potrzeb, popytu oraz

jego realizacja;

- ksztaltowanie biezacych i potencjalnych rynkéw zbytu i zaopatrzenia
(rynkéw i przedsiebiorstwa);

- stwarzanie wymiany w celu dlugofalowego zaspokajania potrzeb
i oczekiwan klientow;

- zwiekszanie udziatu na rynku;

- stale dostosowywanie dzialan przedsiebiorstwa do zmieniajacych sie
wymog6w i preferencji rynku i klientow;

Natomiast, wg P. Blaik, celem logistyki jest:

- oferowaniewla$ciwych produktéwiinformacjionich wewlasciwejilosci
ijako$ci, miejscu i czasie oraz przy wlasciwych kosztach;

- ksztaltowanie optymalnej struktury i relacji miedzy poziomem kosz-
tow, a poziomem $wiadczonych ushig (optimum pomiedzy dazeniem
do niskich kosztow i dazeniem do wysokiego poziomu ustug i obstugi
klientow);

- zapewnianie sprawnych i efektywnych przeplywoéw dostosowanych do
wymogo6w klientow;

- tworzenie kosztowo zorientowanej transformacji dobr i wartoéci (ko-
rzyS$ci) wzdluz fancucha wartoéci i kanahu rynku;

- odkrywanie i kreowanie nowych potencjaléw efektywno$ci oraz wspo-
maganie rynkowego sukcesu przedsiebiorstwa.

Integracja powyzszych systemoéw (logistyki i marketingu) w strategii kaz-
dego podmiotu gospodarczego uczestniczgcego w tancuchu dostaw shuzy za-
tem osigganiu celu, ktérym jest wzrost warto$ci na rzecz klientow, a tworza go:
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+  kreowanie podazy odpowiednich rozwigzan problemowych, zwigza-
nych z potrzebami i preferencjami obecnych i potencjalnych klientow
(w logistycznych i marketingowych segmentach rynku);

- osigganie dlugofalowego zadowolenia klientow;

- ksztaltowanie odpowiedniej wielko$ci zysku w wymiarze dlugofalo-

wym (strategicznym);

- wzmacnianie pozycji i uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przed-

siebiorstwa;

+ koordynacja i osiaganie celow przedsiebiorstwa z punktu widzenia

wymogo6w rynku i zmieniajacego sie otoczenia;

- tworzenie systemdéw i modeli kooperacji (alianséw strategicznych).

Jak mozna zauwazy¢, powyzej ukazane cele uwzgledniaja trzy wymiary:
rynkowy, przedsiebiorstwa i ogolnospoleczny. Cele te, majace wymiar wielo-
aspektowy, stanowia istotna orientacje i jednoczeénie kryterium, dzieki kt6-
rym centrum logistyczne moze ksztaltowa¢ i realizowaé w sposob skuteczny
wlasng strategie kreowania wartoS$ci. Ustalajac strategie dzialania, centrum
logistyczne powinno pamietac, ze tylko dlugofalowe i calo$ciowe kreowanie,
a takze wykorzystywanie potencjaléw i zdolnoéci centrum, zaréwno mar-
ketingowych, jak i logistycznych, daje mozliwo$§é rownoczesnego osiggania
i wzajemnego wspomagania powyzszych celow marketingu i logistyki w ra-
mach struktury ogélnych celébw — tworzenia warto$ci dla klienta w calym
procesie lancucha dostaw [Blaik 2010, s. 306].

Moéwiac o koniecznoSci integracji logistyki i marketingu w strategii two-
rzenia warto$ci, nalezy podkreséli¢, ze logistyka stanowi tutaj istotny potencjal
istrategicznyinstrument, ktorywsposob dlugofalowywspiera przedsiewziecia
i komponenty owej strategii przedsiebiorstwa. Co wiecej, stopien skuteczno-
$ci i oddzialywania logistyki jako instrumentu strategicznego zalezy od stop-
nia zintegrowania z marketingiem w centrum logistycznym, realnego wplywu
na podstawowe wymiary jego funkcjonowania, jak rowniez jego stopnia ukie-
runkowania na rynek [Kozmirski, Piotrowski 2011, s. 127; Wojciechowski 2011, s. 73].

Warto$ci i korzySci, jakie osiaga klient w efekcie strategicznej dzialalnosci
logistycznej centrum, mozna okreéli¢ jako formutla ,,8 W” dzialan logistycz-
nych, na ktore sktada sie: wlasciwy produkt, wlasciwa ilo$é, wlaéciwa jakosc¢,
wladciwy czas, wlaciwe miejsce, wlaéciwa informacja, wlasciwy koszt reali-
zacji zlecen oraz wlasciwy klient. Nalezy jednakze zauwazyé¢, ze wartoéci te
stanowia rozszerzenie marketingowej koncepcji zaspakajania potrzeb i pre-
ferencji klienta, ktére mozna okresli¢ jako formula 4 ,,C”, tworzong przez:
ksztaltowanie i zaspakajanie potrzeb i pragnien klienta (customer needs
and wants), zmniejszanie kosztow transakcji ze strony klienta (cost to the
customer), dostarczanie klientowi informacji (communications), oraz wygo-
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da zakupu przez klienta (convenience) [Blaik 2010, s. 305]. Integracje dzialan
logistycznych i marketingowych w strategii tworzenia warto$ci przedstawia
rysunek 1.

Rysunek 1. Integracja dziatan logistycznych i marketingowych w strategii tworze-
nia wartosci dla klienta w tancuchu dostaw

Formula 4 ,,C”

1. Ksztattowanie i zaspakajanie Marketing-mix

[ potrzeb oraz pragnien klienta. 1. Produkt. \
2. Zmniejszanie kosztow transakcji ze 2. Cena.
strony klienta. 3. Promocja.
3. Dostarczanie klientowi informacji. 4. Dystrybucja.

4. Wygoda zakupu przez klienta.

r |

Logistyczno-marketingowe instrumenty dzialania

Formula 8 ,W” 1 v >
- Logistyka-mix
1. Wiasciwy produkt.
2. Wiasciwa ilos¢. 1. Transport. ‘
3. Wtasciwa jakos¢. «—»| 2. Magazynowanie.
4. Wiasciwy czas. 3. Ksztaltowanie zapasow.
5. Wiasciwe miejsce. 4. Pakowanie.
6. Wiasciwa informacja. 5. Realizacja zaméwien.
K 7. Wiasciwy koszt realizacji zlecen. 6. Proces obstugi. /
8. Wiasciwy klient.

Logistyczno-marketingowe kryteria strategii centrum
logistycznego

Zrédto: P. Blaik, Logistyka, Koncepcja zintegrowanego zarzadzania, PWE, Warszawa 2010,
s. 306.

Powyzszy rysunek pokazuje, ze integracja instrumentéw marketingu
-mixz instrumentami logistycznymi-mix w ramach strategii logistyki marke-
tingowej centrum logistycznego stuzy osiaganiu najwyzszego poziomu two-
rzenia przez niego warto$ci,a tym samym zaspakajaniu potrzeb i satysfakcji
klienta w calym procesie lancucha dostaw.

3. Wartosci w tancuchu dostaw jako efekt innowacyjnej
strategii logistyki marketingowej

Jedna z istotnych warto$ci w calym procesie lancucha dostaw, maja-
cych wplyw na jego ksztalt, sprawno$¢ i niezawodno$¢ jako efekt stoso-
wania strategii logistyki marketingowej jest warto$¢ czasu. Warto$¢ ta
jest waznym czynnikiem strategicznym, ktéory decyduje o skutecznosci
dzialania przedsiebiorstwa na rynku, a takze stanowi istotny wyznacznik
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osiggania przez niego zdolno$ci konkurencyjnej. Skuteczno$é¢ dzialania
w lafncuchu dostaw, ujmowana w aspekcie warto$ci czasu, dotyczy przede
wszystkim szybkos$ci reagowania (Quick Reaction — QR) i elastyczno-
$ci (efektywnosci) reagowania (Efficient Consumer Response — ECR)
przedsiebiorstwa na potrzeby i wymogi rynku, a w nim klienta (tzw. zwiek-
szona wrazliwo$é reakeji na potrzeby koncowego uzytkownika). Wynika
ona z przyjetej filozofii strategii logistyki marketingowej, ktorg jest ,zblize-
nie sie do klienta” (,logistyka klienta”). Filozofia ta (strategia logistyki
marketingowej) — jak pokazuja badania — stanowi istotny klucz do osiggania
sukcesu przedsiebiorstwa w dzialalno$ci gospodarczej. Nalezy w tym miejscu
zauwazy¢, ze owo zblizenie sie do klienta wiaze sie z potrzeba dysponowania
takim systemem logistyki marketingowej, ktory jest wystarczajaco wrazliwy
na zamoOwienia klientéw, uwzglednianie ich wszystkich potrzeb, a takze spel-
nianie ich we wlasciwym czasie [Peters, Waterman 1982, s. 183]. Potrzeba posiada-
nia owego systemu wynika z faktu rosnacej w ostatnim okresie SwiadomoSsci
klienta na temat jego szczeg6lnych potrzeb i oczekiwan co do czasu i elastycz-
noéci obstugujacych go sieci dostaw. Dlatego tez, wysoka elastycznos$é, dosto-
sowywanie do indywidualnych potrzeb klienta oraz szybkos$¢ realizacji w po-
szczegblnych procesach lancucha dostaw sa dzisiaj gléwnymi czynnikami,
ktore determinuja wysoki udziat przedsiebiorstwa w rynku, a zatem decyduja
0 jego sukcesie [Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, s. 276; Blaik 2010, s. 323].

Szybko$¢ reagowania to nic innego, jak: dostarczanie wlasciwego produk-
tu, we wladciwym czasie, we wlaéciwym miejscu i po wlasciwej cenie. Jest
to filozofia efektywnego dzialania poszczegoblnych proceséw w lancuchu do-
staw, majgcych zapewnié elastyczno$é¢ (pltynnosé) przeplywu produktu od
producenta do klienta konicowego z osiggnieciem okreslonego zysku [Coyle,
Bardi, Langley Jr. 2010, s. 279]. Nalezy zauwazy¢, ze z tak rozumiana filozofia szyb-
kiego reagowania wigze sie postawa partnerstwa. W postawie tej dostawca
zobowiazuje sie do spelniania okre$lonych wymogéw w zakresie obslugi,
szczegblnie dlugosci cyklu realizacji zamoéwienia, poziomoéw obstugi klienta
i wskaznika realizacji zamoéwienia, komunikacji za pomoca EDI i ewentual-
nego zastosowania systemu zarzadzania zapasami przez dostawce przy usta-
lonych wskaznikach obrotow. Detalista za$ zobowiazuje sie do zapewniania
dokladnej, terminowej informacji o popycie i do wyrézniania produktéow da-
nego wytworcy sposérod produktéw kilku najbardziej preferowanych dostaw-
cOw [Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, s. 279].

Glownymi zatem zalozeniami filozofii szybkiego reagowania sg:

kroétsze, ,,zageszczone” horyzonty czasowe;
dostepne w czasie realnym informacje o SKU;
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- jednolite, zintegrowane sieci logistyczne, ktore zaleza od szyb-
ko docierajacego transportu, strategicznych operacji ,cross-doc-
kingu” i sprawnych systeméw przyjmowania towaréw do skle-
poéw i systemoéw dystrybucji;

- stosunki partnerskie miedzy producentami i detalistami, lacznie ze
wzajemnym dopuszczeniem do informacji i wspolpracy;

+ przeprojektowanie operacji wytworezych i proceséow ze wzgledu na
zmniejszanie wielko$ci partii dostaw i czas przestawiania produkc;ji,
zwiekszanie wrazliwo$ci i elastyczno$ci w celu koordynowania gtow-
nych harmonograméw produkcji z prognozami i biezacymi zamowie-
niami klientow;

- zobowigzania do kompleksowego zarzadzania jakoScig (TQM), dosko-
nalenia procesu i ,logistyki wrazliwej obstugi”.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzic, ze z warto-
S$cig czasu, oprocz osigganego wysokiego poziomu obshlugi klienta, wiaze sie
roéwniez tworzenie korzysci o charakterze ekonomicznym zaréwno dla klien-
ta, jaki dla przedsiebiorstwa. Korzy$ci ekonomiczne z punktu widzenia klien-
ta dotycza skracania czasu dostawy lub tez cyklu uzupelniania zapasow, zas
korzyéci ekonomiczne z punktu widzenia przedsiebiorstwa (sprzedawcy) do-
tycza skracania czasu realizacji zamowienia. Skracanie czasu realizacji zamo-
wienia, ktére skladane jest przez klienta, pozwala na zmniejszanie zapasow
u danego klienta oraz kosztow skladowania w magazynach przedsiebiorstwa,
tym samym przyczynia sie do zwiekszania warto$ci dodanej tworzonej w tan-
cuchu dostaw [Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, ss. 41, s. 41, 71; Blaik 2010, s. 323]. Szybka
reakcja na zmiany w sprzedazy zmniejsza bowiem obnizki cen i jednocze$nie
zwieksza sprzedaz, co ostatecznie przeklada sie na wyzsza rentownos$é i mniej-
sze koszty caltkowite w procesie logistycznym [Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, 5. 281].
Uzyskiwane koszty finansowe, dzieki wartoS$ci skracania czasu, powoduja, ze
przedsiebiorstwa w swojej strategii logistyki marketingowej obecnie klada
duzy akcent na wysoki poziom sterowania poszczeg6lnymi elementami skla-
dajgcymi sie na cykl realizacji zamoéwienia, lacznie z ich opracowywaniem,
przygotowywaniem i wysylka produktéw. Efektywne zarzadzanie powyzszy-
mi procesami pozwala bowiem na osiaganie wlasciwej (akceptowanej) dtugo-
$ci i regularnoéci cyklow realizacji zaméwien, przy jednoczesnym osiaganiu
wspomnianych korzy$ci finansowych [Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, s. 157].

Jak mozna zatem zauwazy¢, skracanie czasu nie stoi wkolizji z niskimi kosz-
tami — jak probuja twierdzi¢ niektorzy — lecz przeciwnie, wystepuje pomie-
dzy nimi komplementarno$c. Szybka, elastyczna obshuga klienta moze wigzaé
sie z niskimi nakladami, zar6wno po stronie klienta, jak i przedsiebiorstwa,
dzieki zastosowaniu odpowiedniej produkcji, ktéra moze znacznie ograniczaé
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naklady na zapasy, zwiekszaé obroty towarem i jednocze$nie zmniejszaé nie-
pewnosc¢ jego prognozowania [Blaik 2010, s. 323; Coyle, Bardi, Langley Jr. 2010, s. 279].

Coraz wieksze znaczenie warto$ci czasu w osiaganiu i utrzymywaniu ko-
rzy$ci znajduje swoj wyraz w koncepcji zarzadzania czasem (Time Ba-
sed Management — TBM). Jest ona rozumiana jako $wiadome ksztalto-
wanie czasowych wymiaréw (tj. ich skracanie) poszczegdlnych proceséw,
jakie skladaja sie na tworzenie wartoéci, a takze rozbudowywanie wszelkich
mozliwych zdolnoSci, ktore pozwalajg przedsiebiorstwu lepiej i szybciej —
w stosunku do konkurencji — tworzy¢ nowe produkty i wprowadzaé je na ry-
nek. Warto$é czasu sprowadza sie zatem do najszybszego w miare mozliwo$ci
zaspakajania wszelkich potrzeb, jakie pojawiaja sie na rynku poprzez stoso-
wanie odpowiedniej oferty podazowej, oferowanej i przekazanej klientom
w odpowiednim czasie. Skracanie czasu reakcji w poszczego6lnych procesach
w przedsiebiorstwie i calym laficuchu dostaw ma istotny wplyw na pozo-
stale cechy, jak np. koszty, serwis, jako$c¢, ktére wplywaja na ksztaltowanie
i umacnianie pozycji przedsiebiorstwa jako konkurenta na rynku, a w dalszej
konsekwencji decyduja o jego sukcesie. Nalezy zauwazy¢, ze przedsiebior-
stwa, ktdre swoj sukces na rynku opieraja na wartosci czasu tj. szybkiej reak-
cji wobec oczekiwan klienta, to przedsiebiorstwa nowoczesne, ktore opieraja
swoje dzialania na takich zasadach, jak [Blaik 2010, s. 324]:

czas (naklad czasu) jest traktowany jako podstawowy element strategii;

zdolno$¢ reagowania na potrzeby i oczekiwania klientow wplywaja na
stopien i skuteczno$¢ budowania jego lojalno$ci wobec przedsiebiorstwa;
szybko$¢ w aspekcie wprowadzania innowacji stanowi kryterium efek-
tywnego umieszczenia przez przedsiebiorstwo nowych produktéw na
rynku przed konkurencja;

zdolnos¢ i szybko$é¢ reagowania umozliwia systematyczne dopasowywa-
nie systemdéw $wiadczenn w przedsiebiorstwie do najbardziej atrakcyj-
nych w wymiarze rynkowym segmentow klientow.

Nalezy podkresli¢, ze wprowadzanie powyzszych zasad w caly proces lan-
cucha dostaw wymaga duzej koordynacji dzialan, fachowoécii wspolodpowie-
dzialno$ci w podejmowaniu i realizacji decyzji, a takze — co najbardziej istot-
ne — jednoznacznego ukierunkowania na klienta. Spelnianie tych wymogow
prowadzi w swojej naturalnej konsekwencji do poprawy jakosci §wiadczonych
ustug z punktu widzenia klienta, przy relatywnie, co istotne, niskich nakla-
dach, atakze do wzrostu korzysci finansowych dla wszystkich stron transakcji.

Wymownym przykladem firmy, ktéra zastosowala innowacyjna strategie
logistyki marketingowej, uwzgledniajacej wartos¢ czasu w aspekcie szybkie-
go reagowania, jest znana firma ,Haggar Apparel”. Firma ta w swoim pro-
gramie HOT (Haggar Order Transmission, czyli w Systemie Przekazywania
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ZamoOwien firmy Haggar) skrocila czas przetwarzania zamoéwien z 2 tygodni
do 1 dnia, zwiekszyta sprzedaz detaliczna przecietnie o 27%, zwiekszyla licz-
be obrotow zapaséw oraz zmniejszyla ich brak, wreszcie zredukowala czas
obslugi klienta do 4 dni [Hakanson 2008, s. 42]. Innym przykladem skuteczno$ci
omawianej strategii sa sklepy towarowe ,Dillards”. Sklepy te, dzieki zasto-
sowanej wartoéci czasu, osiaggnely bardzo szybko znaczacy wzrost wskaznika
obrotu zapasow z 4,1 do 8,9, jak réwniez znaczacy wzrost sprzedazy, ktora
w wyniku zastosowania filozofii szybkiego reagowania przekroczyta prognozy
0 42%. Wprowadzenie skanowania produktéw we wszystkich punktach han-
dlowych, a takze komunikacja za pomoca EDI zaowocowaly zmniejszeniem
brakow w zapasach oraz zminimalizowaniem liczby tzw. ,wymuszonych” ob-
nizek cen [Langley Jr., Quinn 2011, 5. 67].

4. Przyktady innowacji wdrozonych w centrach
logistycznych Polski, majacych wptyw na strategie
logistyki marketingowej w kreowaniu wartosci

w tancuchu dostaw

Autorzy,zanim przystapilidowyodrebnieniaprzykladéwinnowacjiwdrozonych
w funkcjonujacych centrach logistycznych Polski, przytoczyli mozliwe rodzaje
czynnikow wplywajacych na ich wdrozenie. Z przeprowadzonej analizy wyni-
ka, ze najcze$ciej zrodlami generowanych innowacji w centrach logistycznych
moga by¢ dwa rodzaje czynnikow:

- czynniki zewnetrzne;

+ czynniki wewnetrzne.
Zrbdla innowacji w centrach logistycznych oraz przyczyny ich wystapienia
przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zrédta innowacji w Centrach logistycznych oraz przyczyny wystapienia

Lp. Rodzaj czynnika Przyczyna wystapienia

zmiany zaistniate na rynku ustug logistycznych;

ostawy klientow;
indywidualne oczekiwania najwazniejszych (kluczowych)
klientéw, np. w Slaskim Centrum Logistyki S.A. w Gliwicach
,Opel Polska”, Centrum Logistyczno-Inwestycyjnego Poznan
1. Czynniki zewnetrzne w Swarzedzu ,Volkswagen Polska”, Spétka ,Euroterminal”
w Stawkowie motoryzacyjne firmy francuskie, itp.;
zachowania konkurentéw, np. centréw dystrybucji, centrow
magazynowych; . .
zmiany w otoczeniu technologicznym centrum;
ekspertyzy firm doradczych.

pomysty kierowniczej kadry centrum logistycznego;
decyzje zarzadu centrum logistycznego.

2. Czynniki wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie wygenerowanych rodzajow czynnikoéw, ich przyczyn wysta-
pienia oraz analizy funkcjonujacych centréw logistycznych w Polsce mozna
zauwazy¢ dwa rodzaje wdrozonych innowacji, ktére maja wplyw na strategie
logistyki marketingowej w kreowaniu warto$ci w tancuchu dostaw:

1. Innowacje radykalne.

2. Innowacje jednostkowe.

Przyktady wdrozonych innowacji radykalnych w centrach
logistycznych:

1. Wprowadzenie nowego rodzaju organizacji (np. pracy zespolowej, struk-

tury zadaniowej itd.).

2. Wdrozenie systemoéow informatycznych wspierajacych procesy bizneso-

we:

A) Slaskie Centrum Logistyki S.A. w Gliwicach:
a) MRPIII/ERP — w zakresie zarzadzania podmiotami centrum to przede
wszystkim informacje o procesach zachodzacych w centrum sg na bieza-
co wprowadzane i udostepniane — w zalezno$ci od potrzeb — wszystkim
pracownikom, co pozwala na sprawng analize danych oraz poprawne po-
dejmowanie decyzji, usprawniajac obshuge klientow. Towary skladowane
na terenie Slaskiego Centrum Logistyki s3 objete ewidencja elektroniczng.
b) WMS - (Warenhouse Management Systems) w zakresie zarzadza-
nia magazynami i procesami logistycznymi zapewnia standard obstugi
skladowania towarow klientow, poza tym udostepniane sa klientom, za
posrednictwem przegladarki internetowej, pelne informacje o sktadowa-
nym towarze, awizowaniu dostaw, zlecaniu wydan, wysylkach dostaw,
aktualnym zaawansowaniu prac nad przygotowaniem wysytki, lokalizacji
skladowania — dla wygody klientow dane o skladowanych towarach udo-
stepniane s po$rednictwem strony www.
¢) System nawigacji satelitarnej GPS (Global Positioning System)
— systemy zarzadzania flota samochodowa i systemy nawigacyjne
oraz §ledzace pojazdy.
d) Platformy standaryzujace i organizujace wymiane informacji miedzy
przedsiebiorstwami EDI (Electronic Data Interchange), a zwlaszcza
umozliwiajace wymiane danych miedzy réznego rodzaju formularzami,
takze stworzonymi w réznych jezykach.

B) Spolka ,Euroterminal” w Stawkowie:

automatyzacja linii;
rozbudowa ukladu torowego w stacji Stawkow LHS, umozliwiajaca
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przyjmowanie zwiekszonej liczby pociagbw poprzez wprowadzenie
dynamicznego rozkladu jazdy pociagbéw, sterowanie ruchem na linii
z wykorzystaniem technologii GPS oraz budowa dlugich mijanek, po-
zwalajacych na mijanie sie pociagdéw bez zatrzymywania;

inwestycje w modernizacje i zakup nowych lokomotyw z ukierunkowa-
niem na wzrost mocy, dynamiki jazdy oraz spelnienie norm UIC 3, co
przetozy sie na ilo$¢ przewozonej masy oraz szybko$¢ jazdy pociagow.

€) Centrum Logistyczno-Inwestycyjne Poznan w Swarzedu:

a) przede wszystkim wprowadzenie bezproblemowego przetadunku. Do

tegoceluzakupionosamojezdnedzwigidokonteneréwtypu,Reachstackers”

o udzwigu Q 45,0 [t].

Pozostale centra logistyczne, ze wzgledu na szereg r6znego rodzaju trud-
nosci, sa w stabej kondycji, tzn. w pierwszym etapie zycia i trudno jest odpo-
wiedzie¢ na pytanie, kiedy osiggna dojrzalosé.

Wdrazanie kazdej innowacji w centrum logistycznym jest bardzo skom-
plikowane i wymaga przygotowania oraz zaangazowania przede wszystkim:

specjalistycznej wiedzy pracownikow;
bardzo duzych $§rodkéw finansowych;
zasob6w materialnych.

Natomiast wdrozone innowacje, w oparciu o ktore centrum logistyczne
$wiadczy kompleksowa ustuge logistyczna, generuja podwdjny poziom korzy-
$ci, zaspokajajac potrzeby klientow, a takze zwiekszajac swoje bogactwo.

Zakonczenie

Integracja logistyki i marketingu stanowi dzisiaj istotny potencjal oraz strate-
giczny instrument budowania pozycji rynkowej centrum logistycznego w kre-
owaniu wartoéci w laficuchu dostaw. Poziom skutecznos$ci i oddzialywania
logistyki jako instrumentu strategicznego zalezy przede wszystkim od stop-
nia zintegrowania z marketingiem w przedsiebiorstwie oraz od realnego jego
wplywu na podstawowe sfery funkcjonowania przedsiebiorstwa, a takze od
stopnia zorientowania na wymogi rynku, a w nim oczekiwania oraz preferen-
cje klienta. Np. przedsiebiorstwa, ktore osiagaja sukcesy w tej dzialalnoSci,
to przede wszystkim firmy, stosujace strategie logistyki marketingowej ukie-
runkowanej na obstluge klienta, poprzez kreowanie takich wartoéci taficucha
dostaw, jak: szybkos$¢, elastyczno$¢, dostosowywanie do indywidualnych po-
trzeb klienta oraz niezawodno$¢. Typowym przykladem jest Slaskie Centrum

1. UIC - Miedzynarodowy Zwiazek Kolei, UIC 3 - norma zwigzana z przySpieszeniem taboru
kolejowego.
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Logistyki S.A. w Gliwicach, spélka ,Euroterminal” w Stawkowie i Centrum
Logistyczno-Inwestycyjne Poznan w Swarzedzu.

Strategia logistyki marketingowej wydaje sie dzisiaj — w dobie rosnacej
konkurencji i dynamicznych zmian w oczekiwaniach i potrzebach klientow
— wlasciwa plaszczyzng poszukiwania, odkrywania i tworzenia nowych war-
tosci, a w dalszej konsekwencji szans i mozliwoSci osiggania wzrostu korzySci
i efektow w skali zar6wno przedsiebiorstwa, jak i calego ukladu powiazan
rynkowych w lancuchu dostaw. Tendencja ta wydaje sie coraz bardziej umac-
nia¢ w Swietle miedzy innymi kompleksowych i szybkich zmian w struktu-
rze spoleczno-ekonomicznego otoczenia i wynikajacej stad ewolucji w wa-
runkach konkurencji. Dla coraz wiekszej liczby przedsiebiorstw, tworzacych
wspoOlng organizacje, jaka jest centrum logistyczne, wzrost efektywnosci
w tworzeniu dodatkowych wartos$ci, przekladajacy sie na wzrost efektywno-
$ci ekonomiczno-rynkowej w sferze dzialalnosSci logistyczno-marketingowej,
a samym w skali calej organizacji, staje sie (w warunkach zaostrzajacej sie
konkurencji na rynku ushug logistycznych) podstawowa szansg i determinan-
tg sukcesu.
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Analiza ewolucji znakow graficznych rynku
motoryzacyjnego na przyktadzie wybranych marek
koncernow samochodowych

The analysis of automotive industry graphic signs’ evolution on the
example of chosen brands of car concerns

Abstract: The article presents brands of car concerns. It focuses not only on
brands but on their evolution as well. The Author analises three popular brands:
BMW, Mazda and Cadillac. Itis an important issue as far as visual signs are now
essential for consumers on the whole.

Key-words: car concerns, brand, evolution, automotive industry.

1. Uwagi wstepne

Marka, jako jedno z podstawowych narzedzi marketingu, staje sie coraz po-
wszechniej wykorzystywanym sposobem rozwoju rynkéw, utrzymania zdo-
bytej pozycji konkurencyjnej i miedzynarodowej rywalizacji. Jako wazny in-
strument identyfikacji i gwarancji jako$ci oraz promocji produktu, realizujac
okreslone funkcje, stanowi obszar ostrej rywalizacji pomiedzy r6znymi pod-
miotami funkcjonujacymi na rynku. Ma swoja wartoé¢, ktora staje sie coraz
bardziej wyrazistym wyr6znikiem okreslonego produktu.
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Jednym z bardziej interesujacych zagadnien dotyczacych marki jest jej
znak [Altkorn 1999, s. 199 i dalsze]. To ta jej cze$¢, ktorej nie mozna wyrazié
stownie. Ulega ona cigglemu procesowi rozwoju, dostosowujgc niesiona
przez siebie tre$¢ do oczekiwan czy potrzeb klientdéw. To wlasnie znak
marki, jej znak graficzny', symbol marki i zmiany w ich przekazie beda
przedmiotem badania w niniejszej pracy. Jej celem bedzie analiza ewolu-
cji tresci, jakg zawiera w sobie marka. Identyfikacja rozwoju zawartosci
informacyjnej marki, ktorej adresatem jest odbiorca produktu, wydaje sie
szczegblnie interesujaca w przypadku rynku motoryzacyjnego. Wielo§é
koncernéw motoryzacyjnych, a tym samym wielo$¢ marek identyfikowa-
nych na tym rynku, bedzie przedmiotem postepowania badawczego.

Narzedziem badawczym, ktorego uzyjemy dla rozwigzania przyjetego
problemu bedzie analiza>. Jej zastosowanie zapewni, w naszym przekona-
niu, nie tylko pokazanie wszystkich istotnych skladnikéw znaku graficz-
nego, objasnienie istoty kazdego z nich, zarysowanie wzajemnych relacji
zachodzacych pomiedzy nimi, ale réowniez zidentyfikowanie mechani-
zmow rzadzacych calo$cig, poprzez opisanie zmian w skladnikach znaku
marki oraz czynnikach je wywolujacych.

2. Pojecie znaku graficznego

Nie ulega najmniejszej watpliwo$ci, iz obecnie najszybsza forma komuni-
kacji jest przekaz wizualny. Wyréznia sie dwa podstawowe elementy ma-
jace ,istotne znaczenie dla wizerunku firmy ( ... ) nazwa i znak graficzny.
Sa one elementami systemu identyfikacji wizualnej, ktore sa ksztaltowane
jako pierwsze (juz w czasie planowania. dzialalnoSci gospodarczej), a jed-
noczeSnie najszybciej zapadaja w pamieci odbiorcy” [Nowacki 2005, s. 31].
O ile nazwa firmy pozostaje zwykle indywidualng decyzja wlasciciela, tak
drugi element jest juz bardziej przemys$lany (czesto do jego stworzenia za-
trudniana jest profesjonalna firma, aby 6w znak jak najpelniej odpowiadat
jej dzialalnos$ci). Znak graficzny, czesto okresélany tez jako godlo, ,pojawia
sie na wszystkich produktach firmy, wizytéwkach, papierach firmowych

1. W pracy jako synonimy traktuje sie takie pojecia jak: znak graficzny, znak firmowy, logo.

2. Istote analizy przyjmiemy za T. Pszczotowskim, wedtug ktérego jest to ,,metoda dziatania
polegajaca na otrzymaniu wytworu poprzez roztozenie pewnej catosci na drobniejsze
elementy”, zob. T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 15.
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Generalnie rozréznia sie dwa rodzaje znaku graficznego. Sa to logotyp orazlogo.

Pojecielogotypu ,powstato z polaczenia stowlogo (jezyk) i typografia (kroje
czcionek). Laczy on w sobie nazwe firmy i charakterystyczny dla niej symbol.
Dzieki temu odbiorca rejestruje jednocze$nie zar6wno obraz jak i zapisana
nazwe” [Nowacki 2005, s. 33]. Logotyp moze przybierac r6zne formy, od wyro6z-
niajacych sie czcionek do nadania mu unikalnego wzoru tla lub otoczki. Dru-
gim rodzajem znaku graficznego jest logo, ktore ,,jest wylacznie plastycznym
wyobrazeniem firmy niezawierajacym zapisu jej nazwy” [Nowacki 2005, s. 34].
Glownym zadaniem logo jest przede wszystkim wstepne ukierunkowanie
osoby na przedstawiany podmiot glownie poprzez przyciaganie uwagi for-
ma graficzng wyro6zniajacg dane logo z otoczenia. W dalszej kolejnoSci po-
winno sie wytworzy¢ pewne emocjonalne wrecz powiazanie odbiorcy z sym-
bolizowanym przedmiotem, glownie dzieki grafice odpowiadajacej swoim
niepowtarzalnym charakterem przedstawianemu produktowi. Co do zasady
przyjmuje sie, iz logo moze przybiera¢ rézne formy. Moze np. przybiera¢ for-
me wskazujgcg na sposob zastosowania lub uzycia produktu firmy lub mieé
forme zupelnie abstrakcyjna. Co najwazniejsze, logo powinno jednoznacznie
~wyroznia¢ przedsiebiorstwo oraz w miare mozliwoS$ci kojarzy¢ sie z rodza-
jem jego dzialalno$ci, branza, produktami czy ustugami” [Nowacki 2005, s. 34].

Czesto logo kojarzone jest z marka do tego stopnia, iz wielu badaczy
stawia miedzy tymi pojeciami swoisty znak rownoSci. Istnieje kilka moz-
liwoSci interpretacji samego pojecia marki. Generalnie mozna wyro6znic
trzy dominujace, a sa to: podejscie prawne, marketingowe oraz trakto-
wanie marki jako obrazu czy wizerunku. Ten ostatni ,wynika z rozsze-
rzenia podejScia marketingowego; przykladem jest ( ... ) trzeci aspekt
postrzegania marki wedlug autoréw Stownika wyrazéow obcych PWN,
ktorzy uwazaja, ze terminem tym oznacza sie takze opinie, szacunek
czy dobra slawe. ( ... ) W tym znaczeniu uzywanie terminu ,wizerunek
marki” wydaje sie pozbawione sensu, skoro sama marka jest traktowana
jako wizerunek” [Budzynski 2008, s. 16]. Tak dzieje sie tez w definicji marki
z roku 1960 zaproponowanej przez Amerykanskie Stowarzyszenie Mar-
ketingu. ,Tu definicja podkreéla przede wszystkim znaczenie logo i wizu-
alnych oznaczen marki jako podstaw sluzacych do rozrézniania: marka
to nazwa, termin, symbol badz projekt graficzny lub ich kombinacja, kt6-
rych celem jest identyfikowanie towaréw lub ustug jednego sprzedawcy
lub grupy sprzedawcow oraz ich odréznienie od towaréw lub uslug ofe-
rowanych przez konkurencje” [de Chernatony 2003, s. 33]. Jest to podejScie
bardzo praktyczne, gdyz rzeczywiScie, gdy konsument widzi okreslony
znak, pierwsza my$la, jaka przychodzi mu do glowy, jest konkretna na-
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zwa marki lub firmy. Stad tez tak wazne jest opracowanie logo. Rownie
wazne staje sie jego opracowywanie, gdyz ,,powinno odbywac sie w spos6b
raczej strategiczny niz taktyczny ( ... ) kolor czy rodzaj czcionki nalezy do-
biera¢ na podstawie oceny tego, w jaki sposéb beda one pomocne marce
w jej drodze do sukcesu” [de Chernatony 2003, s. 33].

3. Krétka charakterystyka rynku motoryzacyjnego dla
potrzeb analizy znaku firmowego

Jednymi z najwiekszych beneficjentow logo i logotypdw sa niewatpliwie §wia-
towe koncerny motoryzacyjne. W ich przypadku logotyp musi by¢ jednoznacz-
nie kojarzony nie tylko w ich rodzimym kraju czy kontynencie, ale tez musi
by¢ tak samo odbierany na innych rynkach. Historia powstawania i p6Zniej-
szego ksztaltowania sie logotypow bywala bardzo czesto burzliwa i przybiera-
la r6zne formy, od spokojnego ewoluowania znaku do zmian rewolucyjnych,
prowadzacych do kompletnej renowacji znaku, co kilka czy kilkanascie lat.
W dzisiejszych czasach wlasciwe zaden liczacy sie koncern nie moze sobie po-
zwoli¢ na ograniczenie sie do jednego rynku zbytu np. tylko Europy czy Azji.
Oczywi$cie kazdy z tych rynkdéw ma swoje indywidualne wymagania i specyfi-
ke (np. na rynkach europejskich lepiej sprzedaja sie samochody wyposazone
w silniki wysokoprezne, w przeciwienstwie do USA, gdzie lepiej sprzedaja sie
auta napedzane silnikami benzynowymi). Istota globalnego rynku musi by¢
umiejetno$é dopasowania swojej oferty do potrzeb lokalnych. Jest to zadanie
trudnie, szczego6lnie w przypadku modeli o zasiegu globalnym — sprzedawa-
nym w zasadzie bez wiekszych zmian na calym Swiecie. Jeszcze istotniejszy
wydaje sie odpowiedni wybdr znaku firmowego. Musi on na wszystkich ryn-
kach, na jakich chce dzialaé koncern, nie$¢ to samo przestanie, i na przestrze-
ni lat ré6zne koncerny r6znie z tym trudnym zagadnieniem sie mierzyty.

4. Transformacja logo na przyktadzie wybranych koncer-
noéw motoryzacyjnych

Warto przyjrzecé sie blizej kilku przykladom znakow firmowych globalnych
koncernéw motoryzacyjnych. Wybrane znaki naleza do koncernéw o cha-
rakterze globalnym, a wywodzacych sie z r6znych kontynentéw o r6zno-
rodnych tradycjach, zar6wno kulturowych, jak i ekonomicznych.

BMW (Bayerische MotorenWerke)

Historia koncernu BMW, jak i wielu innych, jest bardzo burzliwa i od poczat-
ku nie zakladala produkcji samochodéw. Poczatek istnienia firmy datuje sie
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na 27 pazdziernika 1913 roku, kiedy to powstala koncepcja, a p6zniej takze
produkcja silnikow lotniczych. Jest to bardzo istotny fakt z punktu widzenia
logotypu marki, na ktory sklada sie bialo niebieska szachownica przypomi-
najaca obracajace sie $miglo, wpisana w czarny okrag, co stanowi wyraznie
nawiazanie do korzeni marki.

Po pierwszej wojnie $witowej BMW przezywalo kryzys, gdyz na Niem-
cy zostaly nalozone liczne sankcje, ktére w bardzo mocny sposob ograni-
czyly zapotrzebowanie na glowny produkt w postaci silnikoéw lotniczych.
Zapadla wiec decyzja o przebranzowieniu koncernu na produkcje masowa,
skierowana gléwnie do klienta cywilnego. I w ten sposdb ,na targach moto-
ryzacyjnych w Berlinie (wrzesien, pazdziernik 1923) po raz pierwszy BMW
zaprezentowalo model R 32 publicznoSci. Pierwszy motocykl BMW natych-
miast przekonatl ekspertéow i od razu stat sie pozadanym wsrod klientow”
[wikipedia, BMW]. Byt to tez pierwszy model z nowym logotypem wprowadzo-
nym wlasnie w 1923 roku (zob. Rys 1).

Rysunek 1. Logo BMW z roku 1923 Rysunek 2. Logo BMW z roku 1936

1936
1923

Zrédto (Rysunek 1, Rysunek2): www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Dopieroponad sze$¢lat pézniejrozpoczynasie ,przygoda z produkcjg samocho-
dow, (...)kiedytopowstajepierwszymodel Dixi.Juzrokpdzniejnazwaautazostala
zmieniona na BMW?” [http://www.samochody.mojeauto.pl/bmw /historia _koncern u/].
Model ten powstawal jeszcze w oparciu o licencje brytyjskiego Austina Se-
ven, ale juz w 1932 roku wprowadzono na rynek model ,,0 nazwie BMW 3/20
PS AMI (,,AutomobilkonstruktionMOnchen Nr 17, ,Konstrukcja Samochodo-
wa Monachium Nr. 1”), tj. pierwsza wlasng konstrukcje samochodowa marki
BMW. Model byl bardzo udany i wkroétce zaczely pojawiac sie kolejne modele
326, 327. W roku 1936 pojawil sie odnoszacy wiele sukcesow w wyScigach
model Sport-Roadster 328. W tymze tez roku BMW zaprezentowalo swoje
nowe logo, ktdre stanowi ewolucje swojego poprzednika (zob. rys 2). W po-
roéwnaniu do poprzedniego logotypu zmienily sie detale. Wprowadzono nowa
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czcionke liter oraz powiekszono czarng obwddke. Rozjasniono tez nieco bia-
loblekitng szachownice. Po drugiej wojnie §wiatowej BMW znajdowalo sie
w tragicznej sytuacji. Podczas dzialan wojennych catkowitemu zniszczeniu
ulegl gtowny zaklad produkcyjny w Monachium, a podzial stref pomiedzy
aliantami przyznatl tereny miejscowoéci Eisenach (gdzie znajdowal sie drugi
zaklad produkcyjny) Zwigzkowi Radzieckiemu. Powstal konflikt, gdyz Rosja-
nie chcieli produkowaé auta pod nazwa BMW, na co centrala firmy z Mona-
chium nie wyrazila zgody. Ostatecznie z Eisenach wyjezdzaly samochody pod
nazwg EMW, a od 1955 roku powstawaly tam samochody marki Wartburg. Po
odbudowie fabryk w 1951 roku BMW przedstawilo swoj pierwszy powojenny
samoch6d BMW 501. W roku 1954 pojawit sie drugi model BMW 502. Auto,
jak na swoje czasy, bardzo luksusowe wyposazone w silniki szeSciu, a p6Zniej
oSmiocylindrowe oraz catkowicie aluminiowe nadwozie. Niestety produkcja
auta byla do$¢ kosztowna, kazdy sprzedany egzemplarz przysparzal BMW ok.
4000 marek niemieckich strat”. Rok 1954 byl rowniez wazny z powodu kolej-
nej zmiany logotypu (zob. Rys 3).

Rysunek 3. Logo BMW z roku 1954.

%, 2

1954

Zrédto do rysunku: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Zmiany po raz kolejny byly jedynie kosmetyczne, poniekad unowocze$nio-
no logotyp bez ingerencji w jego ksztalt. Zmienila sie czcionka liter oraz kolor
tarczy. Co wazne, pomimo wprowadzania na rynek nowych modeli oraz zmian
trendéw w projektowaniu zaréwno samochodoéw, jak i ciaglej ewolucji zna-
kéw firmowych konkurencji, to logo pozostalo na maskach BMW przez 46 lat.
,Lata osiemdziesigte i dziewietdziesigte staly pod znakiem wielkiej ekspan-
sji niemieckiej marki. Firma z Bawarii postanowila zaistnie¢ jako produ-
cent wielkoseryjny” [http://www.samochody.mojeauto.pl/bmw /historia _koncern u/].
W polowie lat 90 BMW przejeto brytyjska grupe Rover. Niestety inwestycja
ta nie przyniosta oczekiwanych zyskéw. Gléwnym powodem bylo dosé mocne
zacofanie technologiczne przejetych marek oraz silna konkurencja w repre-
zentowanych przez nie segmentach rynku. BMW w niedlugim czasie pozbylo
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sie ze swojego portfolio wiekszosci przejetych od Rovera marek, zostawiajac
sobie jedynie rokujace wowczas na sukces MINI. Ostateczny koniec mariazu
z Roverem nastapil w roku 2000. Wtedy tez BMW dokonalo ostatniej, jak
ingerencji w jego ksztalt. Zmienila sie czcionka liter oraz kolor tarczy. Co waz-
ne, pomimo wprowadzania na rynek nowych modeli oraz zmian trendéw
w projektowaniu zaréwno samochodéw, jak i ciaglej ewolucji znakéw fir-
mowych konkurencji, to logo pozostalo na maskach BMW przez 46 lat.

»Lata osiemdziesiate i dziewieédziesigte staly pod znakiem wielkiej eks-
pansji niemieckiej marki. Firma z Bawarii postanowila zaistnieé¢ jako produ-
cent wielkoseryjny” [http://www.samochody.mojeauto.pl/bmw /historia _koncern u/].
W polowie lat g0 BMW przejelo brytyjska grupe Rover. Niestety inwestycja
ta nie przyniosta oczekiwanych zyskéw. Glownym powodem bylo do§¢ mocne
zacofanie technologiczne przejetych marek oraz silna konkurencja w repre-
zentowanych przez nie segmentach rynku. BMW w niedlugim czasie pozbylo
sie ze swojego portfolio wiekszos$ci przejetych od Rovera marek, zostawiajac
sobie jedynie rokujace woéwczas na sukces MINI. Ostateczny koniec mariazu
z Roverem nastapit w roku 2000. Wtedy tez BMW dokonalo ostatniej, jak
dotychczas, zmiany wygladu swojego logotypu (zob. Rys 4).

Rysunek 4. Logo BMW z roku 2000

2000

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Wzorem poprzednich zmian nie byla to zmiana rewolucyjna. Ksztalt po-
zostal taki sam, podobnie jak kolorystyka. Najbardziej widoczng zmiana jest
nadanie znakowi fabrycznemu lekkiego efektu trojwymiarowosci, co bardzo
dobrze wpisywalo sie w panujaca nowoczesng mode poczatku XXI wieku.

Obecnie koncern BMW jest jednym z najlepiej prosperujacych koncernéow
motoryzacyjnych na $wiecie. Skupia w sobie kilka marek m.in. luksusowych,
jak Rolls Royce, a takze popularnych, jak wspomniane wezeéniej MINI. Kon-
cern wciaz projektuje i sprzedaje luksusowe samochody, pozostajac wierny
tradycyjnemu wzornictwu projektowanych i sprzedawanych aut. To przy-
wigzanie do tradycji bardzo wyraznie widaé tez w logotypie koncernu, kt6-
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re pomimo kilku zmian przeszlo droge ewolucyjng. Wciaz korzysta z takich
samych elementéw sktadowych (jak czarna obwddka czy blekitno biala sza-
chownica). Jest ono subtelnie od$§wiezane zgodnie z obowigzujacymi trenda-
mi, lecz nadal koresponduje z poczatkami marki siegajacymi lotnictwa.

Mazda

Poczatki powstania marki Mazda datowane sa na rok 1920, wtedy to ,Ju-
jiro Matsuda wspolnie z grupg inwestoréow zalozyl firme Toyo Cork Kogyo”
[wikipedia, Mazda]. Firma poczatkowo zajmowala sie produkcja obrabiarek,
lecz od poczatku istnienia w planach byla produkcja samochodéw. Czesciowo
udalo sie te plany wcieli¢ w zycie w roku 1931, kiedy to zaprezentowano, a na-
stepnie uruchomiono produkcje malego tréjkotowego pojazdu o nazwie Maz-
da-go. Konstrukcja okazala sie bardzo udana, a firma zaczela nawet eksporto-
wac swoj wyr6b do Chin. Sukees pojazdu sprawil, iz w trzy lata po rozpoczeciu
produkcji pojazdu firma nieoficjalnie zmienita nazwe z ToyoKogyo na Mazda.
W roku 1934 zaprezentowano tez pierwsze oficjalne logo marki (zob. Rys 5).

Rysunek 5. Logo mazdy z 1934 roku.

JMazda

1934

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Logo skladalo sie po prostu ze stylizowanego napisu Mazda. Od tego roku
wlaénie to logo znajdowalo sie na wszystkich wyprodukowanych pojazdach
tej marki. Pierwsze logo nie przetrwalo jednak préby czasu. Juz dwa lata po
zaprezentowaniu pierwszego znaku marki, wlasciciele Mazdy postanowi-
li calkowicie odmieni¢ jej wizerunek, a takze podkresli¢ wartoSci, jakie ich
zdaniem maja przynie$¢ marce sukces. W roku 1936 w mysl nowej polityki
wizerunkowej zaprezentowano odmienione logo (zob. Rys 6).

Rysunek 6. Logo mazdy z 1936 roku.

%
~ N ——
s —

1936

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.
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Nowy znak towarowy zostal nazwany ,Flying-M. Nawigzuje on do ta-
kich warto$ci jak zwinno$é, szybkoé¢ 1 wydajno$é, ktore wedtug zatozycie-
la wzniosa marke na wyzyny”. Pierwsze prace nad w peli funkcjonalnym
samochodem osobowym ruszyly w roku 1940. Powstalo wéwczas kilka
prototypéw, jednakze z powodu dzialan wojennych prace zostaly wstrzy-
mane. Wojna niestety nie oszczedza Mazdy. 6 sierpnia 1945 roku amery-
kanski bombowiec zrzucil bombe atomowa nad Hiroszimg, niszczac ponad
potowe fabryki Mazdy. Firma, podobnie jak caly kraj, potrzebowala spo-
ro czasu na podniesienie sie i prace rozwojowe nad nowymi modelami.
Przelomowym okazal sie rok 1959.

Wtedy to pojawil sie ,pierwszy samochdéd osobowy marki Mazda
(R360 Coupe)” [http://www.samochody.mojeauto.pl/mazda/h istoria _koncern u/].
W latach sze$cdziesiatych ubieglego wieku Mazda rozpoczela starania o po-
zyskanie licencji na badania nad nowym typem silnika tzw. silnikiem rota-
cyjnym, zwanym potocznie, od nazwiska konstruktora, silnikiem Wankla.
Byl to bardzo istotny moment w historii ewolucji marki, gdyz wyro6znit ja
na tle innych marek japonskich. Takze charakterystyczne elementy silnika
(m.in. tréjkatny ksztah tloka) zostaly wykorzystane na p6zniejszych znakach
firmowych. Lata 60 to tez moment, kiedy mazda wprowadzita swoje nowe
logo. Wciaz byla to stylizowana litera M, lecz w zadnym stopniu nie przypo-
mina juz stosowanego od 26 lat ,,Flying-M” (zob. Rys 7).

Rysunek 7. Logo mazdy z roku 1942

1962

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Nowe logo zyskalo nowy okragly ksztalt, a znaki ukladaly sie w nim, w przeci-
wienstwie do poprzedniego, bardziej pionowo niz poziomo.

Lata sze$c¢dziesigte byly bardzo znaczace w historii marki i obfitowaly
w liczne osiggniecia. W roku 1963 zostal wyprodukowany milionowy eg-
zemplarz pojazdu z logiem Mazdy. W roku 1967 na rynku pojawil sie Cosmo
Sports 1105, pierwszy samochdd japonskiej firmy z silnikiem rotacyjnym
pod maskg. Po ogromnym sukcesie tego bardzo zaawansowanego technicz-
nie modelu jeszcze w tym samym roku podjeta zostala decyzja o eksporcie
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aut do Europy. Trzy lata p6zniej zarzad firmy zdecydowal sie wyruszy¢ na
podbdj runku amerykanskiego. Szczego6lnie ta ostatnia decyzja byta bardzo
odwazna. Mazda zaoferowala swoje samochody ze stosunkowo matymi silni-
kami w kraju, gdzie krolowaly potezne jednostki napedowe. Jednak, jak sie
okazalo, rewolucyjne silniki Wankla wcale nie ustepowaly im pola, czym bar-
dzo szybko zaskarbily sobie przychylnosé amerykanéw. Tymczasem Mazda
sukcesywnie powiekszala game modeli wyposazonych w ten rodzaj silnikéw..

Jednak kolejna dekada, w tym S$wiatowy kryzys, ,spowodowal prze-
jecie 25% udzialow przez amerykanskiego Forda” [[http://www.samochody.
mojeauto.pl/mazda/h istoria _koncern u/]. Wbhrew pozorom przejecie czeéci ak-
cji przez Forda wyszlo japonskiemu producentowi na dobre, gdyz uzyskal
on dostep do wielu rozwigzan technologicznych. Wspélpraca zaowoco-
wala wieloma udanymi modelami jak 323 czy 626. Lata 80 to dalsza eks-
pansja Mazdy na rynki zaréwno europejskie, jak i pélnocnoamerykanski.
W roku 1984 laczna produkcja w zakladach Mazdy wyniosla 10 milionow
sztuk, liczac od poczatku produkcji.

W roku 1991 Mazda zostala jedynym japonskim producentem, ktoéry od-
ni6st zwyciestwo w prestizowym 24-godzinnym wyScigu Le Mans za sprawg
sportowego prototypu 787B. Byl to rowniez rok, w ktéorym modernizacji do-
czekalo sie logo (zob. Rys 8).

Rysunek 8. logo Mazdy z roku 1991.

1891

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Znak z okraglego stal sie bardziej owalny oraz zniknela z niego wpisana litera
M. Doszukat sie mozna odwolania do wspominanego wczeéniej silnika Wan-
kla z jego charakterystycznym tlokiem (element w Srodku logo). Mazda byta
jedynym wowczas producentem stosujgcym na szeroka skale te innowacyjne
silniki. Staly sie one poniekad jej znakiem wyr6zniajacym.
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Rysunek 9. Logo mazdy z roku 1992.

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Zmiany dotyczyly glownie jego $rodkowego elementu (kwadrat zostal
zastgpiony przez okrag). Caly znak ulegl znacznemu wygtadzeniu (catkowi-
ty brak ostrych krawedzi). Tak czeste zmiany logo byly powodowane slaba
rozpoznawalno$cia. Jak widaé na przestrzeni, 30 lat logo zmienialo sie trzy-
krotnie, za kazdym praktycznie razem przyjmujac inng forme. Japonczycy
uwazali, ze ich logo 1”nie bylo ( ... ) doé¢ oryginalne i czesto kojarzylo sie ze
znakami firm innych marek samochodowych jak chociazby ... logo Renault!”
[http://www.samochody.mojeauto.pl/mazda/h istoria _koncern u/].

Swdj ostateczny szlif logo Mazdy uzyskalo dopiero pod koniec
lat 90 XX wieku, a konkretnie w roku 1997, kiedy to zaprezentowa-
no zupelnie nowe logo, poniekad odwolujace sie do logo z roku, 1936,
czyli ,,Flying-M” (zob. Rys 10).

Rysunek 10. Logo Mazdy z roku 1997.

1997

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.
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Logo jest bardzo proste w swojej konstrukeji. Sktada sie z owalu oraz wpisa-
nej do niego stylizowanej litery M. Wedlug niektérych interpretacji érodkowa
cze$¢ znaku przypomina lecacg w powietrzu mewe. Warto takze zauwazyc¢,
iz obecne logo stanowi bardzo udane polaczenie tego elementu ,latajacego”,
zwigzanego z marzeniami, czym$ wielkim, dynamika, z tym elementem, w kt6-
ry zostal wpisany tlok silnika Wankla (owal), co kojarzy sie z innowacyjnoscia.
To polaczenie elementu ulatajacego” z innowacyjno$cig bardzo dobrze oddaje
obecny wizerunek marki, m.in. KODO - dusza ruchu. Na przestrzeni lat znak
firmowy Mazdy ulegal bardzo wielu metamorfozom. W wiekszo$ci przypad-
kow byly to radykalne zmiany wynikajgce z poszukiwania wlasnego pomyshu
na wyro6znienie sie thumu innych marek. Byla to droga zupelnie odmienna od
wiekszo$ci marek (jak opisywane wcze$niej BMW), ktore raczej dostosowywa-
ly swoje logo do obecnie obowigzujacych trendow stylizacyjnych nie zmienia-
jac przy tym zasadniczego ksztaltu. Obecne logo Mazdy jest na rynku od 1997
roku, co czyni je jednym z najdluzej obowiazujacych znakéw w historii marki
i wszystko wskazuje na to, ze koncern nie zamierza w najblizszej przysztoSci
dokonywac¢ istotnych modyfikacji. Wydaje sie, iz Mazda po dlugich latach po-
szukiwan w koncu znalazla swoj jedyny i niepowtarzalny znak firmowy.

Cadillac

Historia marki siega poczatkdbw XX wieku. Nazwa powstala od na-
zwiska zalozyciela Antoine de la Motte Cadillac, ,ktéry na poczatku
XVIII w., zalozyl mala osade tworzac podwaliny pod dzisiejsze Detroit”
[http://www.samochody.mojeauto.pl/cadillac/h istoria _koncern u/].

Produkcja samochodéw ruszyla w roku 1902, gdy Henry Martin Le-
land objal fabryke samochodéw od koncernu Ford. Swodj pierwszy mo-
del zaprezentowano juz w roku 1903, byt to Cadillac Model A. Marka bar-
dzo szybko zdobyla duza popularno$é, glownie dzieki wysokiej jakosci
oferowanych samochodéw. Rosnaca popularnoéé¢ nie uszla uwadze konku-
rencji. W przypadku Cadillaca byl to koncern General Motors (GM), ,kt6-
ry w 1909 roku przejal kontrole nad firmg. Marka Cadillac stala sie dywizja
luksusowych samochodéw pod skrzydlami GM”.

Pierwsze logo marki (zob. Rys 11) z roku 1916 nawiazywato do herbu szla-
checkiego zaltozyciela, (chociaz p6zniej wielokrotnie poddawano w watpliwosé
owo szlacheckie pochodzenie). Gl6wnymi jego elementami byla korona oraz
tarcza herbowa z charakterystycznym wizerunkiem szesciu ptakéw zwanych
merlettes. Z roku na rok pozycja marki, szczegélnie na rynku amerykanskim,
rosta. Juz w dwa lata po zaprezentowaniu swojego pierwszego pelnego logo Ca-
dillac, dokonat w nim kilku zmian. Logo (zob. Rys 12) zyskalo okragly ksztalt,
bardziej trojwymiarowy rys oraz wprowadzono otaczajacy je wieniec.
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Rysunek 11. Logo Cadillaca z roku 1916 Rysunek 11. Logo Cadillaca z roku 1916

Zrédto (Rysunek 11, Rysunek 12): www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Nowe logo bylo nowoczesne i znacznie lepiej oddawalo wizeru-
nek, jaki staral sie budowac¢ Cadillac. Marki wprowadzajacej na ry-
nek nowo$ci i innowacje. I tak w rzeczywistoSci bylo. To wlasnie
w Cadillacach ,po raz pierwszy pojawily sie takie rozwigzania jak
silnik V8, klimatyzacja czy reflektory wlaczane z poziomu deski rozdzielczej”
[http://www.samochody.mojeauto.pl/cadillac/h istoria _koncern u/]l. W latach trzy-
dziestych ubieglego wieku marka zastynela z masowego zastosowania w swo-
ich modelach ogromnych silnikéw dwunasto oraz szesnastocylindrowych.

Po drugiej wojnie Swiatowej samochody Cadillaca staly sie swoistym wy-
znacznikiem luksusu i §wiadczyly o zamoznoSci ich wla$ciciela. Za t3 zmiana
postrzegania marki musiato nadazy¢ logo. I tak juz w roku 1942 przeszto ono
po raz kolejny ewolucyjne zmiany (zob. Rys 13).

Rysunek 12. Logo Cadillaca z roku 1942

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.
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Powrécilo ono poniekad do swojej pierwotnej postaci. Zniknelo okragle
tlo oraz otaczajacy tarcze wieniec. Zmienita sie kolorystyka tarczy; nadano jej
bardziej kojarzacy sie z luksusem i przepychem zloty odcien.

W latach pieédziesiatych oraz sze$édziesigtych nadal trwala dobra pas-
sa sprzedazy Cadillaca. Na rynek trafialy nowe modele, ktére bardzo szyb-
ko przydaly do gustu zar6wno gwiazdom kina jak i co bardziej zamoznym
amerykanom. Na poczatku lat pie¢dziesiatych firma zdecydowala sie po raz
kolejny na modernizacje swojego logo (zob. Rys 14).

Rysunek 14. Logo Cadillaca z roku 1953

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Zgodnie z panujaca wowczas moda, logo zyskalo bardziej rozciagniety w pozio-
mie ksztalt. Natomiast jego glowne elementy (korona, tarcza oraz merlettes) pozo-
staly. Zmienila sie takze kolorystyka z intensywnie zlotej na bardziej stonowana.

Niestety, jak sie mialo wkrotce okazac, lata sze$c¢dziesigte byly ostatnimila-
tami §wietnoSci marki. Rozpoczynajacy sie w latach siedemdziesiatych kryzys
paliwowy dotknal przede wszystkim takie firmyjak Cadillac, produkujace duze
autaz paliwozernymi silnikamiV 12 a nawet V16 pod maska. ,Firma starala sie
reagowac bardzo dynamicznie na panujace trendy rynkowe. Niemal wszystkie
jednostki otrzymaly alternatywe w postaci silnikéw o zmniejszonych pojem-
no$ciach” [http://www.samochody.mojeauto.pl/cadillac/historia _koncern u/]. Oznak
kryzysu mozna sie takze doszuka¢ w zmieniajacym sie logo firmy (zob. Rys 15).
Rysunek 15. Logo Cadillaca z roku 1970

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.



Analiza ewolucji znakéw graficznych rynku motoryzacyjnego na przyktadzie
wybranych marek koncernéw samochodowych 499

Stalo sie ono skromniejsze, lecz nadal zachowalo swoje trzy podstawo-
we elementy. Stanowilo niemalze kopie logo z lat pie¢dziesiatych, tyle, ze
pozbawiona klujacych w oczy barw. Bylo to w kontek$cie kryzysu posunie-
ciem shlusznym, lecz nie wplynelo znaczaco na poprawe sprzedazy samo-
chodow. Takze lata osiemdziesigte nie przyniosly znaczgcej poprawy sytu-
acji. Pojawily sie modele pozycjonowane w nowych rynkowych segmentach,
jak chociazby model Seville), lecz nadal byly one obarczone powazna wada
a mianowicie paliwozernymi silnikami V8, w chwili gdy ceny ropy wciaz
utrzymywaly sie na bardzo wysokich poziomach. Brak alternatyw w ga-
mie jednostek napedowych spowodowal odplyw klientéw do innych marek,
ktore oferowaly bardziej ekonomiczne pojazdy.

Dopiero lata dziewieédziesigte przyniosly marce pierwsze oznaki ozy-
wienia. ,Wdrazano wtedy nowa filozofie marki, ukryta pod nazwa Sztuka
i Nauka. Calkiem nowe ksztalty, inna jako$¢ — nowe zycie dla firmy. Jednym
z wyrazow nowej filozofii marki bylo nowe logo. Prace nad nim rozpoczely sie
juz w roku 1998, lecz w pelnej krasie zostalo zaprezentowane $wiatu dopiero
w roku 2002 (zob. Rys 16).

Rysunek 16. Logo Cadillaca z roku 2002

Zrédto: www.neatorama.com/2008/02/18/evolution-of-car-logos/.

Obecne logo marki jest na wskro$§ nowoczesne, lecz ciggle nawigzuje do
swoich korzeni. Od razu rzuca sie w oczy powroét wiefica okalajacego tarcze,
lecz po raz pierwszy zniknela korona oraz merlettes. Utrzymana zostala za to
kolorystyka z lat najwiekszej §wietnoSci marki.

Teraz Cadillac z powodzeniem rywalizuje z innymi producentami aut na
Swiecie. Na dobre wyszla firmie takze dokonana w latach dziewieédziesiatych
ekspansja na stary kontynent. Obecnie oferowana od$wiezona gama modelo-
wa jest dobrze odbierana przez klientéw, w czym na pewno ma swoj znaczny
udzial umiejetne polaczenie dlugoletniej tradycji budowy wygodnych i luksu-
sowych aut z nowoczesnymi rozwigzaniami i modnym designem, czego naj-
lepszym przykladem jest obecne logo marki.
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5. Uwagi koncowe

Jak wynika z powyzszych przykladéw, logo badz logotyp zawsze odgrywatly
istotng role w budowaniu wizerunku marki. Stanowilo ono istotny element
komunikacji pomiedzy koncernem a odbiorcami. W wiekszoSci przypad-
kow znak firmowy staral sie nawiazywaé do historii badz korzeni marki.
W przypadku BMW bialo-niebieska szachownica wyraznie nawigzuje do
pierwotnej misji koncernu, ktory $cisle powigzany byl z przemyslem lot-
niczym (szachownica symbolizuje tu obracajace sie §miglo). W przypadku
Cadillaca logo odwoluje sie rowniez do historii powstania marki i szla-
checkiego herbu jednego z jej zalozycieli, co poniekad sugerowato luksu-
sowe pochodzenie i przeznaczenie aut.

Analiza rozwoju tresci marki upowaznia do stwierdzenia, ze mozliwe jest
zidentyfikowanie réznych sposobéw podejscia przez koncerny samochodowe
do zagadnienia logo. Wyr6zni¢ mozemy sposéb ewolucyjny zmian logo (jak
to mialo miejsce w przypadku koncernu BMW) i sposo6b iécie rewolucyjny
(przykladem ktorego jest Mazda). W przypadku tego pierwszego poszczegodl-
ne zmiany sg zaledwie kosmetyczne i ograniczajg sie jedynie do od$wiezenia
znaku. Nalezy zauwazy¢, iz caly czas pozostaja w nim kluczowe, charakte-
rystyczne elementy skladowe logo (w przypadku BMW bialo-niebieska sza-
chownica, w przypadku Cadillaca tarcza oraz merlettes, ktore znikaja dopie-
ro w najnowszym logo, ale przywrocony zostaje charakterystyczny wieniec
okalajacy tarcze). Co istotne zmiana logotypu, w przypadku BMW, miala
zwykle miejsce w kluczowych momentach historii marki, za ktére nalezy
niewatpliwie uzna¢ wprowadzenie nowych, rewolucyjnych jak na swoje cza-
sy modeli aut. Nieco inaczej sprawa wygladala w przypadku Mazdy. Tu zde-
cydowanie mamy do czynienia z bardzo rewolucyjnym podej$ciem do logo.
Przez dlugi czas logo nie moglo osiggnaé¢ swego ostatecznego ksztaltu. Prze-
szlo dluga droge od zwyklego napisu Mazda do ksztaltu obecnego. Wydaje
sie, iz Mazda zaczyna w pewnym sensie réwniez wracaé¢ do swoich korzeni,
gdyz obecne logo do$¢ mocno koresponduje z logo marki z lat trzydziestych
ubieglego wieku tzw. ,Flying-M”, ktore nioslo ze soba najwyrazniejsze chy-
ba jak do tej pory przestanie misji marki.

Reasumujac, logo odgrywa wazna, jezeli nie najwazniejsza role w budowaniu
wizerunku marki. Jest elementem, ktory niesie ze soba $cisle okreslong tresc,
jaka dana marka chce zakomunikowaé odbiorcom. Ten przekaz jest oczywi-
$cie zalezny od koncernu samochodowego, lecz musi on by¢ indywidualnie
dobrany do specyfiki rynku, na ktéorym koncern dziala. Logo podkresla te ele-
menty, ktore sa dla danej marki wazne i z ktérymi chce by¢ ona identyfiko-
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wana. Dlatego tez tak istotne jest odpowiednie dobranie logo badz logotypu
i ,zapisanie” w nim tre$ci w sposdb prosty i czytelny dla odbiorcy.

Przedstawiona powyzej analiza ewolucji znakéw graficznych na rynku
motoryzacyjnym, na przykladzie wybranych marek koncernéw samochodo-
wych, nie ma charakteru wyczerpujacego rozwigzania podjetego problemu
badawczego. Jest raczej proba zwrbcenia uwagi na ten wazny problem, wska-
zania istotnych jego uwarunkowan oraz przedstawienia rozwoju marki, jako
instrumentu identyfikacji gwarancji jako$ci, promocji produktu czy budowa-
nia przewagi konkurencyjnej na rynku.
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