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Od Rady Naukowej

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiow i Prac Kolegium Zarza-
dzania i Finanséw”. Artykuly w nim zamieszczone sg po$wiecone aktualnym naukom
o zarzadzaniu. Stanowig wynik studiéw teoretycznych, a takze badan empirycznych.
Artykuty zostaly napisane przez przedstawicieli wiodacych o$rodkéw akademickich
w Polsce.

Koncepcja wspotkreowania wartosci dla klienta na przyktadzie modelu DART
to temat artykulu Pawta Bartkowiaka.

Dorota Jelonek w swoim artykule omawia zarzadzanie relacjami z klientami
w wirtualnym otoczeniu organizacji.

Aleksandra Laskowska-Rutkowska podjeta w swoim artykule prébe syntezy
problematyki ewolucji i interdyscyplinarnosci logistyki.

Podmiotowe czynniki ryzyka w zarzadzaniu organizacjami to zagadnienie poru-
szane w artykule Michata Marczaka.

Celem opracowania Adrianny Lewandowskiej jest prezentacja barier w zarza-
dzaniu zmiang sukcesyjng w polskich firmach rodzinnych.

Bogdan Nogalski i Przemystaw Niewiadomski w swoim artykule przedstawiaja
technologie jako zasob implikujacy granice elastyczno$ci produktowej zaktadu
wytworczego.

Model konceptualny Zzywotnosci organizacji jest przedmiotem omawiania w arty-
kule Mariusza Bratnickiego i Moniki Kulikowska-Pawlak.

Seweryn Spatek przedstawia w swoim opracowaniu wybrane branze w kontekscie
dojrzalosci metod i narzedzi zarzadzania projektami.

Sposoby modyfikacji matrycy logicznej stosowanej w projektach rozwojowych
to tematyka artykulu Witalija Metelskiego.

Wyniki badan w zakresie controllingu projektéow w organizacjach dzialajacych
w Polsce sa prezentowane w artykule Emila Buktahy.



8 0d Rady Naukowej

Aneta Michalak w swoim artykule podejmuje prébe oceny efektywnosci zarza-
dzania kapitalem wlasnym w branzy goérniczej w Polsce i na $wiecie.

Pozostajemy w przekonaniu, ze prezentowane artykuly spotkaja si¢ z Panstwa
zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegélnie cenne, stang si¢ przyczyn-
kiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej

Ryszard Bartkowiak
Piotr Wachowiak



Pawet Bartkowiak
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Koncepcja wspoétkreowania wartosci
dla klienta na przyktadzie modelu DART

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji wspétkreowania wartoséci dla klienta.
Sposéb tworzenia wartosci dla klienta ulega zmianom. Jego zrédiem jest rezygnacja
z koncentracji na wartosciach dostarczanych przez konkretne produkty na rzecz
budowania pozytywnych do$wiadczen klienta. Wartos¢ dla klienta jest coraz cze-
$ciej kreowana przez konsumentéw wspodtpracujacych z przedsigbiorstwem i jego
partnerami.

Slowa kluczowe: klient, wartos¢, doswiadczenia klienta, wspotkreowanie wartosci
dla klienta.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji wspotkreowania wartosci dla klienta
oraz charakterystyka modelu DART, stanowigcego przyklad realizacji charaktery-
zowanej koncepcji.

W ostatnich latach podstawa proceséw komercjalizacji dla ponad 42% nowych
produktow przedsigbiorstwa Procter&Gamble byly zewnetrzne idee oraz pomysty.
Wskazuje to, ze przedsigbiorstwa coraz chetniej otwierajg swoje granice, zwlaszcza
w procesie kreowania wartosci dla klienta oraz podkreslajg zrédta pochodzenia
pomystu nowego produktu (przezwyciezenie syndromu ‘not invented here’)'. Proces
wspotkreowania wartosci dla klienta obejmuje przede wszystkim spoteczne, kultu-
rowe, ekonomiczne i technologiczne uwarunkowania, pozwalajace przedsiebior-
stwom, grupom klientéw oraz osobom indywidualnym generowaé nowe rozwigzania
poprzez interakcje, wspdtprace oraz wspolne rozwigzywanie probleméw?. Powoduje
to, ze przygotowanie strategii przedsigbiorstwa staje si¢ procesem opracowywania
i rozwoju nowych szans rynkowych wspdlnie z klientami, partnerami i innymi
interesariuszami.

2. Wspotkreowanie wartosci dla klienta

Wspoétkreowanie wartosci dla klienta (ang. value co-creation) jest forma strate-
gii biznesowej przedsi¢biorstwa, w ktdrej nacisk jest potozony na tworzenie i bie-
zace zarzadzanie wartoscig dla klienta przez przedsigbiorstwo oraz jego klientow?.
Postrzeganie relacji klienta z przedsiebiorstwem jako procesu wymiany nawigzuje do
socjologicznej teorii wymiany. Wedlug Homansa, tworcy teorii wymiany, zachowanie
spoleczne jest procesem wymiany dobr materialnych i niematerialnych, w trakcie
ktérego czlowiek dazy nie tylko do zdobycia maksymalnego zysku, lecz takze do
osiagniecia stanu réwnowagi miedzy wlasnymi kosztami i nakladami oraz wlasnym

I T. Russo-Spena, C. Mele, ,,Five Co-s” in innovating: a practice-based view, ,Journal of Service
Management” 2012, vol. 23, no 4.

2 Por.: Ramaswamy V., Gouillart E, Building the co-creative enterprise, ,Harvard Business Review”
2010, October; H. Chesbrough, Open Services Innovation. Rethinking Your Business to Grow and Compete
in a New Era, Wiley, New York 2011, NY; T. Russo-Spena, M. Colurcio, A cognitive-relational view of
innovation in the agrifood industry - the fresh cuts business, ,,International Journal of Innovation Mana-
gement” 2010, vol. 14, no 2.

3 W. Rampen, My personal definition of business with customer value co-creation, http://www.custo-
merthink.com, dostep: styczen 2014 rok.
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zyskiem a zyskiem innych?. Warto$¢ dla klienta stanowi wiec kompromis miedzy
koszykiem korzysci a ,,po$wieceniem” niezbednym do pozyskania tych korzysci’.

Wspdlczesni klienci nie sg jedynie biernymi odbiorcami wartosciowych propo-
zycji przygotowywanych przez przedsigbiorstwa. Dzigki rozwojowi nowoczesnych
technologii, umozliwiajagcemu tatwy dostep do informacji, swobodna wymiang opinii,
tworzenie ‘grup nacisku’ oraz wywieranie wplywu na oferentéw, ro$nie zaréwno
poziom ich $wiadomosci, jak i znaczenie w relacjach z przedsigbiorstwem. Konsumenci
nauczyli si¢ wykorzystywa¢ te nowe mozliwosci, a to z kolei implikuje koniecznos¢
uwzgledniania ich opinii w procesie przygotowywania wartosci dla klienta®.

W klasycznym paradygmacie kreowania wartosci dla klienta to przedsigbiorstwo,
decydujac si¢ na przygotowanie oferty produktowej, implicite zaklada, Ze ma ona
warto$¢ dla potencjalnego nabywcy. Takie podejscie do wartosci i klienta w ciggu
ostatnich dwudziestu lat traci swojg zdolno$¢ wyjasniajaca (ale rowniez site perswa-
zyjna). Znalez¢ mozna liczne przyklady przedsiebiorstw, ktére dokonuja wyraznego
»podziatu pracy”. Zwracaja si¢ one do klientéw nie tylko po to, by wystapili w roli
konsultantéw czy testujacych wyrdb finalny, ale angazuja ich rdwniez w projektowanie
(designing) produktow’.

Wspotkreowanie wartosci dla klienta oznacza wigc ewolucje w filozofii tworzenia
warto$ci poprzez zmiang roli przedsigbiorstwa, polegajacej dotychczas na definiowa-
niu wartosci dla klienta, na rzecz procesu, w ktérym klienci wspélnie z organizacja
generuja oraz rozwijaja znaczenie tej warto$ci®. Na koniecznos$¢ powigzania dziatan
w obszarze relacji z klientem z tworzeniem warto$ci dla udzialowcow zwraca uwage
P. Doyle, wskazujac na koniecznos¢ oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa przez pryzmat
zwrotu z inwestycji dla jego udzialowcéw’. Wiaze si¢ to z realizacja podstawowego
celu dziatalnosci wspotczesnego przedsigbiorstwa, jakim jest maksymalizacja warto$ci
dla akcjonariuszy (inwestorow kapitatu)'®. Tradycyjnie pojmowane role klientéw oraz

4. Szacki, Historia mysli socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, w: T. Doli-
galski, Internet w zarzgdzaniu wartoscig klienta, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa 2013.

5 A. Walter, T. Ritter, H.G. Gemunden, Value creation in buyer-seller relationship. Theoretical consi-
derations and empirical results from a supplier’s perspective, ,Industrial Marketing Management” 2001,
vol. 30, no 4.

6 V. Ramaswamy, Co-creating value through customers’ experiences: the Nike case, ,,Strategy & Leader-
ship” 2008, vol. 36, no 5.

7 K. Rogozinski, Zarzgdzanie wartoscig z klientem, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012.

8 N. Ind, The meanings of co-creation, ,European Business Review” 2013, vol. 25, no 1.

o P. Doyle, Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, w: T. Doligalski, Inter-
net..., op.cit.

10 B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Zarzgdzanie wartoscig klienta. Pomiar i strategie, Wydawnictwo
POLTEXT, Warszawa 2010.
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przedsiebiorstw ulegaja wigc ciggtym zmianom - powoduje to, ze tradycyjna logika

wymiany na rynku jest zastepowana nowymi formami oraz sposobami interakcji.

Zrozumienie logiki otoczenia biznesowego przedsiebiorstwa oraz ekosystemu obejmu-

jacego procesy kreowania wartosci dla klienta staje si¢ wiec warunkiem koniecznym do

zdobycia oraz utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku''.

W opracowaniach z zakresu wspétkreowania wartosci dla klienta podkreslana
jest rola tego procesu w rozwoju innowacji w przedsiebiorstwie. Sieciowe kreowanie
wartosci, przejawiajace si¢ w swoistym ,,otwarciu granic” przez przedsigbiorstwo,
umozliwia nie tylko prosta realokacj¢ dotychczasowych dziatan miedzy uczestnikow
rynku, ale przede wszystkim budowe nowego, skoordynowanego zestawu dziatan,
regulujacego nowe sposoby wytwarzania'?. T. Russo-Spena i C. Mele zaprezentowaly
trzy perspektywy w zakresie procesu wspotkreowania innowacji przez przedsigbior-
stwo. Zaliczyly do nich":

o perspektywe technologiczng — wywodzi sie z koncepcji ‘otwartych innowacji’ oraz
podkresla znaczenie wystepowania sieci powigzan miedzy przedsiebiorstwem
a jego zewnetrznymi partnerami w procesie kreowania innowacji'* - platforma
wspolpracy z kooperantami przedsigbiorstwa,

o perspektywe konsumenta - podkreslenie aktywnej roli klienta, integracji jego
wiedzy i potrzeb w procesie projektowania nowych produktéw oraz mozliwosci
wykorzystania spolecznego oraz empirycznego wymiaru platform spoleczno-
sciowych, jak réwniez zasady ,,zbiorowej inteligencji”*® - platforma kreowania
i dyfuzji wiedzy,

» perspektywe ustugowa — zakwestionowanie oraz przejscie od tradycyjnych zZrédet
innowacji, opartych na atrybutach produktu, do odkrywania nowych sposobéw
kreowania warto$ci wspdlnie z klientami i innymi interesariuszami przedsigbior-
stwa poprzez bardziej efektywne uczestnictwo w procesie integracji posiadanych
zasobow'® — platforma wspotpracy z klientem.

11 H. Saarijirvi, PK. Kannan, H. Kuusela, Value co-creation: theoretical approaches and practical
implications, ,European Business Review” 2013, vol. 25, no 1.

12 C. Mele, T. Russo-Spena, M. Colurcio, Co-creating value innovation through resource integration,
»International Journal of Quality and Service Sciences” 2010, vol. 2, no 1.

13 T. Russo-Spena, C. Mele, ,,Five Co-s” in innovating..., op.cit.

14 H. Chesbrough, Open innovation: a new paradigm for understanding industrial innovation,
w: H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, J. West, (red.), Open Innovation: Researching a New Paradigm,
Oxford University Press, Oxford 2006.

15 E Piller, D. Walcher, Toolkits for idea competitions: a novel method to integrate user in new product
development, R&D Management 2006, vol. 36, no 3; J. Howe, Crowdsourcing: Why the Power of the Crowd
is Driving the Future of Business, Crown Business, New York 2008, NY.

16 S.L. Vargo, R.E. Lusch, Service-dominant logic: continuing the evolution, ,Journal of the Academy of
Marketing Science” 2008, vol. 36; E. Gummesson, C. Mele, Marketing as value co-creation through network
interaction and resource integration, ,,Journal of Business Market Management” 2010, vol. 4.
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Wieloaspektowos¢ koncepcji wspotkreowania wartosci dla klienta wynika przede
wszystkim ze sposobu percepcji poszczegolnych elementdw konstytuujgcych proces
przez poszczeg6lnych jego uczestnikéw. Sktadowe procesu wspdttworzenia wartoéci
dla klienta zostaly zaprezentowane na rysunku 1.

Rysunek 1. Sktadowe procesu wspottworzenia wartosci dla klienta

[value ] [co] - [creation]
-""'"H.:lakie wartos’c::;ll;\z “Przy Wykorzy;;&; "

niu jakich zaso-
ow?

niu jakiego me-

kogo?

Jakie s3 korzyéci Klienta? Jakie zasoby przedsiebior- Przy wylforzystarﬂu jakiego

Klient Jak jest wspierane tworze- stwa sg wigczone w proces mechanizmu sg integrowa-
nie wartosci dla klienta? tworzenia wartosci dla ne zasoby przedsiebiorstwa

klienta? z procesami klienta?

Jakie sg korzysci firmy? Jakie zasoby klienta sg Przy wykorzystaniu jakiego

Firma Jak jest wspierane tworze- wigczone w proces tworze- mechanizmu s integrowa-
nie wartosci dla przedsie- nia wartosci dla przedsie- ne zasoby klienta z proce-

biorstwa? biorstwa? sami przedsiebiorstwa?

Zrédlo: H. Saarijirvi, PK. Kannan, H. Kuusela, Value co-creation: theoretical approaches. .., op.cit.

Tworzenie wartosci dla klienta nie powinno by¢ wiec rozumiane jako efekt pro-
cesu wytworczego i jednostronnego dzialania ze strony przedsiebiorstwa. Wynika
to przede wszystkim z tego, ze klienci przestajg by¢ pasywnymi podmiotami dziatan
marketingowych, a stajg si¢ aktywnym zrédtem zasobow (wiedzy, doswiadczenia, kre-
atywnosci i innowacyjnosci), przez co kreujg warto$¢ wspolnie z przedsiebiorstwem'.
Z perspektywy przedsigbiorstwa wspotkreowanie wartosci z klientami wymaga
szybkiego i ciaglego przystosowywania si¢ (procesy identyfikacji, interpretacji oraz
kontroli) do zakresu oraz funkcjonalnosci wystepujacych interakcji. Fundamentami
tego procesu powinno by¢ przygotowanie obszaréw oraz mechanizméw wspdtpracy —
fundamentéw procesu wspdtkreowania wartosci dla klienta.

Propozycje w zakresie wspolkreowania wartosci dla klienta przedstawia model
DART, wskazujgcy na nastepujgce obszary interakeji'®:

17 D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomics: How Mass Collaboration Changes Everything, Port-folio,
New York 2006.

18 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The Future of Competition. Co-Creating Unique Value with Custo-
mers, Harvard Business School Press Books, Boston 2004, MA; V. Ramaswamy, Co-creating value through
customers’ experiences..., op.cit.; V. Ramaswamy, K. Ozcan, Strategy and co-creation thinking, ,,Strategy
& Leadership” 2013, vol. 41, no 6.
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o dialog (dialogue) - budowa infrastruktury komunikacji mi¢dzy poszczegélnymi
uczestnikami procesu wspdtkreowania wartosci,

o dostep (access) — zapewnienie dostepu do infrastruktury komunikacji wszystkim
zainteresowanym uczestnikom procesu wspotkreowania wartosci,

o zarzadzanie ryzykiem (risk-return) — propozycja zarzadzania relacjq korzysci i strat -
zaréwno z perspektywy przedsigbiorstwa, klienta, jak i innych interesariuszy,

o przejrzysto$¢ dziatan (transparency) - wspotdzielenie informacji przez wszystkich
uczestnikoéw procesu wspotkreowania wartosci.

Powoduje to zasadniczg zmiang¢ w filozofii kreowania wartosci dla klienta - od
tradycyjnej, polegajacej na towarach i ustugach projektowanych przez przedsiebior-
stwo do nowoczesnych platform, opierajacych si¢ na wspolnych doswiadczeniach,
od jednostronnego przygotowywania propozycji rynkowych do wspottworzenia —
tzw. doswiadczen wspotkreowania. Transformacja strategii przedsigbiorstwa w kie-
runku nowych Zrdédet przewagi konkurencyjnej, opierajacych sie wspotkreowaniu
warto$ci dla klienta, zostala zaprezentowana na rysunku 2.

Rysunek 2. Transformacja strategii: nowe zrodla przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Wspédtkreowanie
wartosci
z jednostkami

Dos$wiadczenie/a
wspotkreowania

model DART

Demokratyzacja
procesu kreowania

wartosci @

Konwencjonalne
kreowanie wartosci

Kreowanie
wartosci przez
przedsiebiorstwo

Oferty (opcje) Platformy wspdtkreowania
produktowe wartosci z klientem

Decentralizacja podstawy kreowania wartosci dla klienta

Zrédlo: V. Ramaswamy, Co-creating value through customers’ experience..., op.cit.

Obok czterech podstawowych obszaréw i mechanizméw wspétpracy (obszary
interakcji modelu DART) mozna wskaza¢ réwniez na cztery wymiary wymiany, ktore
wplywaja na caloksztalt procesu wspotkreowania wartoéci dla klienta.
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Do wymiaréw tych zaliczaja sig¢'*:

o sie¢ kanaléow komunikacyjnych (interakcje) — dazenie konsumentéw do swo-
bodnego wyboru sposobéw komunikacji w procesie wspotkreowania wartosci
(koniecznos$¢ zapewnienia przez przedsiebiorstwo stosownej infrastruktury),

» swoboda wyboru (opcje) — umozliwienie definiowania wartosci przez klienta
zgodnie z wlasnymi preferencjami, a nie w sposob okreslony wczesniej,

« transakcje (dostep do doswiadczen) - zapewnienie dostepu do szybkich i fatwych
do realizacji, wygodnych, bezpiecznych oraz dostarczonych w odpowiednim stylu
do$wiadczen,

o relacje (cena/poziom doswiadczen) - interakcje migdzy cena ptacong przez klienta
a wspotkreowanym poziomem warto$ci.

Praktyczne wykorzystanie modelu DART pozwala na ocene skutecznosci i efek-
tywnosci interakcji zachodzacych migedzy podmiotami partycypujacymi w procesie
wspotkreowania warto$ci. Jako przyktad wzajemnego i stalego kreowania wartosci
dla klienta autorzy koncepcji podaja platforme¢ Nike+, ktora pozwala na integracje
dwdch pasji: muzyki oraz biegania. Platforma ta jest wynikiem wspdtpracy przed-
siebiorstw Nike oraz Apple, polegajacej na integracji odtwarzacza muzyki (Apple
iPod), bezprzewodowego urzadzenia laczacego odtwarzacz z butami firmy Nike
oraz czlonkostwo w portalach internetowych iTunes oraz Nike+. Charakteryzowane
rozwigzanie oraz zalozenia modelu DART w przypadku platformy Nike+ zostaly
zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Wspolkreowanie warto$ci w przypadku platformy Nike+ — model DART

DIALOG (dialogue) DOSTEP (access)

miedzy biegaczami a firma Nike Nike zapewnia dostep dla swoich klientéw poprzez
miedzy biegaczami/stuchaczami a firma Apple zestaw urzadzeri iPod Nano/Sport oraz strone
miedzy biegaczami internetowg Nike+

miedzy biegaczami a ekspertami w zakresie biegania

PRZEJRZYSTOSC DZIALAN (transparency) ZARZADZANIE RYZYKIEM (risk-return)

dla biegaczy Nike+ udostepnia szeroki zakres dla biegaczy Nike+ redukuje prawdopodobienstwo
informacji dotyczacych biegania, w tym tras, kontuzji poprzez przekazywanie informacji

wiedzy szkoleniowej oraz poréwnania postepow dotyczacych poprawnych metod treningowych
poszczegdlnych biegaczy dla przedsiebiorstwa Nike+ minimalizuje ryzyko
Nike pozyskuje szczegétowe informacje dotyczace utraty klientéw ze wzgledu na czeste interakcje
poszczegdlnych biegaczy, ktére wczesniej byty dla klientéw z przedsiebiorstwem

przedsiebiorstwa niejasne lub niedostepne

Zrédto: V. Ramaswamy, Co-creating value through customers’ experiences..., op.cit.

19 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The Future of Competition..., op.cit.
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Rozwigzanie to umozliwia m.in. precyzyjne $ledzenie przebytej drogi oraz udziat
w nowej, umozliwiajgcej aktywne interakcje sieci spotecznej zrzeszajacej biegaczy.
System ten zacheca do wymiany informacji (dialogu) miedzy poszczegdlnymi uczest-
nikami charakteryzowanej platformy, co z jednej strony ufatwia trening, natomiast
z drugiej — minimalizuje ryzyko kontuzji. Dostep do szerokiego zakresu informacji
jest korzystny dla wszystkich uczestnikéw platformy Nike+, co gwarantuje wysoka
ich rzetelnos¢ oraz aktualnos¢, a to przeklada si¢ na systematyczny wzrost wartosci
charakteryzowanego rozwigzania.

3. Podsumowanie

Dotychczasowe badania w zakresie koncepcji wspotkreowania wartosci dla klienta
koncentruja sie przede wszystkim na wymiarze koncepcyjnym tego zjawiska. Powo-
duje to, ze w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ relatywnie niewiele opracowan
wyjasniajacych specyfike poszczegdlnych proceséw zachodzacych miedzy przed-
siebiorstwem i jego interesariuszami, gtéwnie klientami. Niemniej jednak zmiany
zachodzace w otoczeniu biznesowym przedsigbiorstwa oraz wzrost swiadomosci
klientow beda sie przyczynia¢ do wzrostu popularnosci proceséw wspoétkreowania
wartoéci dla klienta. Powoduje to konieczno$¢ rozpoznania czynnikéw determinuja-
cych skuteczne oraz efektywne uwarunkowania wspotkreowania wartosci dla klienta,
uwzgledniajace zaréwno sektorowe specyfiki funkcjonowania przedsigbiorstwa,
jak iich zwigzek ze zwyczajami oraz zachowaniem konsumentéw na réznych ryn-
kach. Jednym z przejawow realizacji powyzszej koncepcji jest dynamicznie rosngca
popularnos¢ idei crowdfundingu, ktérego istota opiera si¢ nie tylko na wspoélfinan-
sowaniu projektow przez rdzne grupy interesariuszy, ale stanowi réwniez swoisty
weryfikator atrakcyjnosci rynkowej projektéw bedacych przedmiotem finansowania
i oceny. Wszystko to powoduje, ze wspoétkreowanie wartoéci rynkowej dla klienta
przez rézne grupy interesariuszy moze determinowac¢ wyniki ekonomiczne osiagane
przez przedsigbiorstwo.
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The concept of value co-creation

Summary

The objective of the article is to present the concept of value co-creation. The way
in which customer value is created, is changing. Customer value instead of being
embedded in products and services, derives now from positive customer experience.
More and more often customer value is created by the cooperation of individual
customers with companies and their partners.

Keywords: customer, value, customer experience, value co-creation.
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Zarzadzanie relacjami z klientami
w wirtualnym otoczeniu organizacji

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza mozliwosci zarzadzania relacjami z klientami w wirtualnym
otoczeniu organizacji. Zdefiniowano wirtualne otoczenie organizacji oraz scharak-
teryzowano podmioty w nim wystepujace. Przedstawiono rozwoj systeméw CRM,
od klasycznych rozwigzan, poprzez systemy e-CRM do systemdw social CRM. Wyka-
zano, ze rozwigzania social CRM s3 efektywnym wsparciem w zarzgdzaniu relacjami
z klientem w wirtualnym otoczeniu organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie relacjami z klientem, wirtualne otoczenie, system CRM,
system e-CRM, social CRM.
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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest analiza mozliwo$ci zarzadzania relacjami z klientami w wir-
tualnym otoczeniu organizacji.

Technologie internetowe w coraz wigkszym stopniu sa wykorzystywane do uspraw-
nienia tradycyjnych modeli biznesowych i praktyk, do implementacji rozwigzan,
ktore pozwolg rozwija¢ dotychczasowy dzialalnos¢ i obstugiwac transakcje handlowe
na duzo wiekszg skale oraz inspirujg do tworzenia nowych, innowacyjnych modeli
przedsiewziec e-biznesowych. Internet i wirtualne otoczenie nadaja nowy wymiar
relacjom organizacji z klientami, umozliwiajac wielostronng komunikacje, szeroki
dostep do informacji, zawieranie transakcji, kreowanie innowacji czy wspéttworzenie
wartosci. W cyfrowym $rodowisku fatwo jest pozyskiwa¢, gromadzi¢ i przetwarzaé
dane o klientach, co utatwia rozpoznawanie ich potrzeb oraz szybkie podejmowanie
dziatan w celu zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb. Informacje o zachowaniach
klientéw na stronie internetowej sa pozyskiwane np. z systemu statystyk ogladalnosci
strony internetowej i pozwalaja zaplanowac efektywne dziatania ukierunkowane na
pozyskanie nowego klienta. Zarzadzanie relacjami z klientami w wirtualnym otoczeniu
przedsiebiorstwa wymaga wdrozenia rozwigzan dostosowanych do specyfiki global-
nego elektronicznego rynku, ktére bedg wspomagaé menedzeréw w podejmowaniu
decyzji. Wdrozenie systemu social CRM moze spelni¢ oczekiwania menedzerow,
w kontekscie zarzadzania relacjami z e-klientami oraz cztonkami niejawnych grup
skupionych wokoét mediéw spotecznosciowych.

2. Rozwdj dziatalnosci biznesowej w internecie

Technologie internetowe zainicjowaly powstanie wirtualnych rynkéw elektro-
nicznych, na ktérych dokonuje sie coraz wiecej transakcji i ktore pozwalaja rozwijaé
wieloptaszczyznowe relacje biznesowe. Dochéd panstw europejskich z e-handlu
dobrami i ustugami wzrést, w poréwnaniu z 2011 rokiem, 0 19% do 311,6 miliarda
euro w 2012 roku'. Cytujac raport rzagdowy z czerwca 2012 roku, warto wspomniec,
ze w krajach grupy G-20 gospodarka internetowa stanowi 4,1% PKB, a w Polsce 2,7%
PKB. Polska ma szanse podwoi¢ te wielko$¢ do 2015 r.2.

I www.ecommerce-europe.eu (27.12.2013).
2 Ibidem.
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Internet gromadzi w wirtualnej przestrzeni coraz wiecej potencjalnych klientow.
W 2012 r. na $wiecie byto ponad 2,4 miliarda uzytkownikéw internetu, co stanowi
ponad 34% globalnej populacji, natomiast przyrost liczby uzytkownikéw internetu
od 2000 do 2012 roku wynidst 556,4%°. W Polsce z internetu korzysta regularnie,
tzn. przynajmniej raz w tygodniu, ponad potowa dorostych Polakéw (56%), natomiast
dokonywanie zakupdw za posrednictwem sieci deklaruje niemal trzy czwarte internau-
tow (72%)*. Liczba potencjalnych klientéw w wirtualnym otoczeniu organizacji stale
ro$nie, zatem racjonalne i w pelni uzasadnione jest wdrozenie systemu zarzadzania
relacjami z klientami ze szczegdlnym uwzglednieniem niejawnych, nieformalnych
grup klientéw skupionych wokoél mediéw spotecznosciowych.

Na rysunku 1 przedstawiono wyniki badan dotyczace wykorzystania internetu
w wybranych obszarach dzialalnosci, w tym: marketingu i reklamie, w sprzedazy
i w kontaktach ze spotecznosciami klientéw. Znaczna wigkszo$¢ badanych przedsie-
biorstw wykorzystuje mozliwosci internetu w dziatalno$ci marketingowej i reklamie,
tylko 39% przedsiebiorstw umozliwia klientom dokonywanie zakup6w online i sto-
sunkowo niewiele z nich wykorzystuje potencjal mediéw spolecznosciowych.

Prognozy wskazuja na dalszy rozwdj ogolno$wiatowej gospodarki internetowej
i staly wzrost obrotéw na wirtualnych rynkach. Trend ten dotyczy takze dziatalnosci
biznesowej polskich przedsiebiorstw. ,,Polski rynek e-commerce, powoli i réznie
w réznych branzach, w zaleznoéci od poziomu nasycenia, zacznie przechodzi¢ z fazy
szybkiego dynamicznego wzrostu w faze dojrzalosci, gdzie o klienta nie walczy sie
tylko ceng (tak jak jest to gldwnie teraz), ale kompleksowo, wieloma dziataniami
w réznych przestrzeniach, np.: jakos¢ obstugi klienta, dobra oferta i jej dostepnos¢,
przyjaznie zaprojektowany sklep (usability), bezpieczenstwo transakcji i zakupoéw,
terminowo$¢ dostawy, czy skuteczne dzialania marketingowe™.

3 Internet World Stats. Usage and Population Statistic, 2012, http://www.internetworldstats.com/
stats.htm, dostep: 20.12.2013 r.

4 Korzystanie z internetu, Centrum Badania Opinii Spolecznej, Warszawa 2012, http://www.cbos.
pl/SPISKOM.POL/2012/K_081_12.PDE, dostep: 20.12.2013 r.

5 Prognozy dla polskiego rynku e-commerce w 2013 roku — wartos¢ rynku moze w tym roku wzrosngé
o ponad 20 proc. do 26 mld z1, http://akcjonariatobywatelski.pl/pl/centrum-edukacyjne/gospodarka,
dostep: 3.01.2014 r.
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Rysunek 1. Wykorzystanie internetu w marketingu i reklamie, w sprzedazy i w kontaktach
ze spolecznosciami klientow
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Zrédlo: Polska internetowa. Jak internet dokonuje transformacii polskiej gospodarki, ,The Boston Consulting Group,
2011. Dostepne: http://polskainternetowa.pl/raport/ (21.12.2013).

3. Zmiany w wirtualnym otoczeniu organizacji

Wirtualna przestrzen internetu ma odmienna specyfike od przestrzeni jako kate-
gorii fizycznej, ktéra mozna opisa¢ w postaci modelu tréjwymiarowego, a pokonanie
odleglosci z jednego punktu do innego wymaga okreslonego czasu. ,,Ere internetu
okrzyknigto koncem geografii. W rzeczywistosci jednak internet ma wlasng geogra-
fie — geografi¢ sieci i wezlow, ktdre zarzadzaja przeptywem informacji tworzonych
w roznych miejscach. (...) Powstajgca przestrzen przeplywdw to nowa forma prze-
strzeni charakterystyczna dla ery informacji, bynajmniej nie bezmiejscowa: faczy
ona miejsca za pomocg sieci komputerowych i skomputeryzowanych systeméow
transportu. Zmusza nas, bySmy na nowo zdefiniowali pojecie odleglosci, ale nie likwi-
duje geografii”®. Najwazniejsze charakterystyki wirtualnej przestrzeni to: szybkosc¢,

6 M. Castells, Galaktyka internetu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2003 s. 233.
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interaktywno$¢ i multimedialnos¢. Ponadto, wedlug I. Paweloszek-Korek, wirtualng
przestrzen wyrozniajg nastepujace cechy’: fatwo$¢ kreowania wizerunku, odmienne
miary odleglos$ci w przestrzeni wirtualnej, tatwos¢ konkurowania, wigksze ryzyko
transakeji oraz niesp6jno$¢ ustawodawstwa dotyczacego internetu.

W odniesieniu do sposobu funkcjonowania organizacji w wirtualnym otoczeniu
istotne zmiany dotycza niwelowania asymetrii informacyjnych miedzy przedsie-
biorstwem a klientami poprzez dwukierunkowo$¢ przekazu, ale w ich miejsce moga
sie pojawia¢ asymetrie kompetencyjne zwigzane z umiejetno$ciami podmiotéw do
wykorzystania informacji. W przypadku organizacji gospodarczych moze to by¢ spo-
wodowane np. niewykorzystywaniem mozliwosci systemoéw informatycznych, w tym:
aplikacji inteligentnych agentéw programowych?, systemdéw zarzadzania relacjami
z klientem przystosowanych do pracy w $rodowisku wirtualnym (e-CRM, SCRM)
czy systemow zarzadzania trescig CMS (ang. Content Management System).

W wirtualnym otoczeniu przedsigbiorstwa wazna jest sprawna komunikacja
z wykorzystaniem dostepnych narzedzi sieciowych, np.: e-mail, WWW, forum dys-
kusyjne, chat-room czy telefonia internetowa. Regularna dystrybucja biuletynéw
firmowych na adresy e-mail klientéw pozwala podtrzymywac i umacnia¢ kontakt
z klientem. Zastosowanie personalizacji pozwala kierowa¢ oferte do indywidualnego
klienta oraz dedykowac¢ strony WWW do jego upodoban i wymagan. Na stronach
WWW mozna udostepnia¢ klientom ustugi e-serwis gotowych formularzy z pytaniami
pomocniczymi, opisem standardowych probleméw czy odpowiedziami na najcze-
$ciej zadawane pytania FAQ. Aplikacje internetowe umozliwiajg takze systematyczne
badanie poziomu zadowolenia klienta.

Na tle tak wielu mozliwoéci utrzymywania relacji z klientami na pierwszym
miejscu coraz czedciej s3 wymieniane media spolecznosciowe. Mimo wciaz matego
ich wykorzystania w dzialalnos$ci przedsigbiorstw (rysunek 1), coraz wiecej mene-
dzeréw upatruje w mediach spotecznosciowych docelowych grup swoich klientow.
Wedtug Raportu’ 65% menedzeréw, ktdrzy uczestniczyli w badaniu, postrzega
media spolecznosciowe jako nowe, obiecujace zZrédlo dochodéw. Aby jednak tak
sie stalo, menedzerowie musza pozna¢ mechanizmy powstawania i funkcjonowania

7 Szerzej w: 1. Paweloszek-Korek, Grupy niejawne w wirtualnyn otoczeniu organizacji, w: Technologie
wiedzy w zarzgdzaniu publicznym ‘07. Praca zbiorowa pod red. J. Gotuchowskiego, A. Fraczkiewicz-Wronki,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 365-375.

8 Szerzej w: D. Jelonek, Rozwdj technologii agentow programowych wykorzystywanych w handlu na
globalnym rynku elektronicznym, w: Ekonomiczne i spoleczne uwarunkowania zarzgdzania miedzyna-
rodowego, E. Bylok i R. Janik (red. nauk.), Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa
2007, s. 223-230.

9 From social media to social CRM. IBM Global Business Services Executive Report, Copyright IBM
Corporation 2011, s. 10.
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wirtualnych spotecznosci oraz zidentyfikowaé potrzeby czlonkoéw tych spotecz-
nosci. Niestety, jak wykazaly badania, menedzerowie w wigkszosci przypadkow
maja mylne wyobrazenia o motywach, jakimi kieruja si¢ czlonkowie spotecznosci,
gdy nawiazujg kontakt z przedsiebiorstwem, przegladajac jego profil w mediach
spotecznosciowych.

Na rysunku 2 zidentyfikowano luke w postrzeganiu powodoéw, jakimi si¢ kieruja
klienci, utrzymujac relacje z organizacjami z wykorzystaniem mediéw spoteczno-
sciowych z punktu widzenia klientéw i menedzeréw. Przedstawiono na nim 12
powoddw, ktérymi moga sie kierowa¢ klienci, podejmujac kontakt z organizacjg za
pomocg medidw spolecznosciowych, oraz podano procentowe zestawienie wskazan
istotnosci tych powodéw postrzeganych przez respondentéw w grupach klientow
i menedzeréw. Szarym kolorem znaczono 5 powodéw, w ocenie ktorych wystapity
najwigksze rozbieznosci w obu grupach respondentéw. Wyniki badania ,,CRM Study
20117 ujawnity wystepowanie ogromne;j luki w postrzeganiu powoddw, jakimi sie
kierujg uczestnicy (czlonkowie) mediéw spotecznosciowych w opinii klientéw oraz
menedzeréw. Respondenci jako dwa gléwne powody swojej aktywnosci na profilach
organizacji w mediach spoteczno$ciowych wymieniali szanse na uzyskanie rabatow
(61% wskazan) i dokonywanie zakupow (55% wskazan). Te same powody, w opinii
menedzerdw, znalazly si¢ odpowiednio na ostatnim i przedostatnim miejscu na
liscie wszystkich 12 wyspecyfikowanych powoddw uczestnictwa w mediach spo-
tecznosciowych.

Pisanie i czytanie opinii na temat produktéw/ustug jest trzecim w rankingu
powodem wymienianym przez klientéw i pigtym wymienionym przez menedzerdw.
Obie grupy respondentéw stosunkowo zgodnie i wysoko w catym rankingu wska-
zaly ten powod do odwiedzania profilu organizacji w mediach spotecznosciowych.
Pozostawanie w kontakcie z organizacjg oraz poczucie przynaleznosci do wirtualnej
spolecznosci byty o wiele mniej wazne dla klientéw (pozycja 10 i 12) niz w ocenie
menedzerdw, ktérzy ulokowali je na pozycjach 61 9.

Teze, ze klienci w zamian za udostepnienie swoich danych osobowych, swojego
zainteresowania oraz konkretnych dzialann w mediach spotecznosciowych oczekuja
od firm czego$ namacalnego, np. rabatéw cen, bonéw znizkowych itp. potwierdzily
wyniki badan C.H. Bairda i G. Parasnisa'.

10 C.H. Baird, G. Parasnis, From social media to social customer relationship management, ,Strategy
and Leadership” 2011, vol. 39(5), s. 30-37.
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Rysunek 2. Powody, dla ktérych warto utrzymywac relacje z organizacjami
z wykorzystaniem mediéw spotecznosciowych z punktu widzenia klientow
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Zrédlo: From social media to social CRM..., op.cit.
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Efektywnym wsparciem dla menedzeréw, ktdre pozwoli zminimalizowa¢ wykryte
rozbieznosci w postrzeganiu zachowan klientéw i nierozumieniu ich potrzeb, sg infor-
macje dostarczane przez systemy zarzadzania relacjami z klientem.
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4. Kierunki rozwoju systemow zarzadzania relacjami
z klientami

Zarzadzanie relacjami z klientami CRM (ang. Customer Relationship Manage-
ment) w literaturze przedmiotu jest rozwazane jako strategia'', proces'?, filozofia®,
umiejetnos$¢™ lub system informatyczny'®. Na pytanie, ktére z tych podejs¢ jest
najbardziej wlasciwe i zapewniajace sukces przedsigbiorstwu trudno wskaza¢ jedng
odpowiedz. Mozna o CRM mysle¢ tak, jak okreslil to Greenberg: ,CRM (...) to nie
tylko technologia. To strategia i/lub zbidér proceséw biznesowych. Metodologia (...)
jest wszystkim wymienionym powyzej lub tylko tym, co wybierzesz™'¢. W dalszych
rozwazaniach CRM jest rozumiany jako strategia biznesowa implikujaca procesy
i dzialania dotyczace tworzenia i umacniania relacji z klientem, wsparta rozwigzaniami
technologii informacyjnej. Stosowane okreslenie ,,system CRM” nie ogranicza go
tylko do kontekstu technologii, zwlaszcza, ze analiza przyczyn nieudanych wdrozen
aplikacji CRM potwierdzila, ze w tych przypadkach zapomniano, ze ,CRM jest czyms
znacznie wigcej niz tylko technologia”

Zarzadzanie relacjami z klientami to miedzy innymi budowanie lojalno$ci klien-
tow wobec przedsiebiorstwa poprzez umacnianie diugoterminowych, korzystnych
dla obu stron relacji, z zastosowaniem najnowszych technologii informacyjno-
-komunikacyjnych. Systemy CRM umozliwiajg zbieranie danych o kliencie oraz ich
wykorzystywanie w pdzniejszych kontaktach. Wykorzystanie internetu w dziatalno$ci
biznesowej i zmiana otoczenia, w ktérym funkcjonujg klienci, to czynniki, ktore
spowodowaly koniecznos¢ modyfikacji systemu CRM.

Sieciowy CRM okreslony czesto takze jako e-CRM, podobnie jak tradycyjny CRM,
realizuje procesy pozyskiwania informacji o e-klientach, gromadzenia, przetwarzania
(analizy), przesylania i udostepniania ich menedzerom. Zaawansowane rozwigzania
technologii informacyjnej, np. Data Mining, dostarczaja wiedzy o kliencie, o pozna-

11 1. Gordon, CRM is a strategy not a tactic, ,,Ivey Business Journal”, September—October 2001,
Dostepne: http://iveybusinessjournal.com, dostep: 6.01.2014 r.

12 L. Chen, K. Popovich, Understanding customer relationship management (CRM): People processes
and technology, ,Business Process Management Journal” 2003, vol. 9(5), s. 672-688.

13 M. Hasan, Ensure success of CRM with a change in mindset, ,,Marketing Management” 2003,
vol. 37(8), s. 16.

14 D. Peppers, M. Rogers, B. Dorf, Is your company ready for one -to-one marketing? ,,Harvard Business
Review” 1999, vol. 77(1), s. 101-119.

15 D. Adenbajo, Classifying and selecting e-CRM applications: An analysis-based proposal, ,Manage-
ment Decision” 2003, vol. 41(6), s. 570-577.

16 P. Greenberg, CRM at the speed of light. Berkeley, McGraw-Hill, 2001, s 4.



Zarzadzanie relacjami z klientami w wirtualnym otoczeniu organizacji 27

nych preferencjach czy odkrytych zalezno$ciach w jego zachowaniu. Uzyskane infor-
macje mozna wykorzysta¢ w tworzeniu strony firmowej WWW jako przyjaznego
otoczenia dla e-klienta z uwzglednieniem: personalizacji stron WWW zgodnym
z jego oczekiwaniem, zapewnienia komunikacji poprzez dostepne rozwigzania sie-
ciowe, np. chat-room, e-mail, forum WWW, udost¢pniania e-serwisu czy mozliwosci
wyboru opcji call back.

Mozliwosci systemow e-CRM w aspekcie szeroko rozumianej obstugi klienta doty-
cza'”: zbudowania trwatych wiezi wspolpracy z e-klientami, podwyzszenia poziomu
satysfakeji e-klientow, zwigkszenia sprzedazy, identyfikacji e-klientéw generujacych
najwyzsze lub najnizsze przychody, minimalizacji kosztéw obstugi e-klientéw, korzy-
$ci przy obstudze klienta detalicznego, znaczacego obnizenia kosztéw zarzadzania
klientem, pozyskania nowego e-klienta, bardziej sprawnej obstugi klienta jako wyniku
personalizacji obstugi, dostarczenia pelnej informacji e-klientowi i stworzenia mozli-
wosci wyboru, zrozumienia potrzeb e-klienta, efektywnej komunikacji marketingowej
z e-klientem oraz szybszego dotarcia z oferta do nowych rynkow.

Wraz z dynamicznym rozwojem medidéw spotecznosciowych systemy e-CRM
ewoluowaty w kierunku systemoéw social CRM (SCRM). Systemy social CRM, czesto
okreslane takze jako CRM 2.0'%, to nowe podejscie firmy, ktdra rozszerza mozliwosci
tradycyjnego CRM i wykorzystuje media spolecznosciowe do nawigzania wspdtpracy
z klientami oraz rozwoju wzajemnych interakcji. Podobnie jak koncepcja Web 2.0
»uspotecznifa” internautéw i stworzyla warunki do rozwoju internetowych, wir-
tualnych spolecznosci, tak koncepcja social CRM zaklada ,,uspolecznienie” relacji
z klientami.

Systemy SCRM rozszerzajg mozliwosci tradycyjnych systeméw CRM, zapewniajac
wykorzystanie mediow spolecznosciowych i dostep do ich zasobéw informacyjnych.
Najwazniejsze zasoby informacyjne mediéw spotecznosciowych to*:

o tre$¢ postow (ang. Posting Body), ktore moga by¢ analizowane na podstawie stow
kluczowych, opinii, tematow itp.,

« metadane postow (ang. Posting Envelope), ktére moga dostarczy¢ szczegélowych
informacji o autorach, tematach, zrédtach itp.,

17 D. Jelonek, Zarzgdzanie wiedzq o e-klientach z wykorzystaniem systemu CRM, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu Nr 1064, Wroctaw 2005, s. 88-96.

18 CRM 2.0 or Social CRM for Finacial Industry, http://www.deloitte.com/assets/Dcom-Croatia/
Local%20 Assets /Documents /2012/FSINews 03.02-Social_CRM.pdf.

19 0. Reinhold, R. Alt, Social Customer Relationship Management: State of the Art and Learnings
from Current Projects, 25th Bled eConference eDependability: Reliable and Trustworthy eStructures,
eProcesses, eOperations and eServices for the Future, Bled, Slovenia 2012.
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o dane zawarte w profilu uzytkownika (ang. Profile Body), a w szczegolnosci infor-

macje o adresach e-mail, numerach telefonéw, zainteresowaniach itp.,

« metadane profilu uzytkownika (ang. Profile Envelope) zawierajace informacje o dzia-

taniach i aktywnosci uzytkownika, jego przyjaciofach, innych profilach itd.,

o analiza powigzan miedzy postami i profilami (ang. Links) pozwalajaca uzyskac¢
obraz uzytkownika z perspektywy jego rol, wplywéw, stosunkéw i relacji.
Informacje pozyskane z zasobow mediéw spotecznosciowych moga by¢ przetwo-

rzone przez narze¢dzia analityczne systeméw SCRM w istotna dla przedsigbiorstwa

wiedze o klientach.

Reinhold i Alt*® wyrdznili nastepujace sposoby wykorzystania medidow spolecz-
nosciowych w systemach SCRM:

1. Dostarczanie tresci (zawartosci): media spotecznosciowe sg wykorzystywane do
wspierania proceséw CRM, na przyklad jako kanat komunikacji w kampaniach
marketingowych lub w celu dostarczenia pelnych informacji o produktach.

2. Analiza tresci (zawartosci): media spotecznosciowe sg wykorzystywane do
odkrywania, rozwijania oraz oceny zasobow wiedzy. Sg one zintegrowanym
zrédlem informacji dla CRM analitycznego, a dziatania czlonkéw spolecznosci
oraz generowane na platformie tresci s3 analizowane pod katem nowych trendéw
rynkowych.

3. Kanal dla transakcji: media spotecznosciowe sg traktowane jako punkt stycznosci
sytemu CRM z klientem, na przyklad, gdy media spotecznosciowe sg wykorzy-
stywane jako platforma ustugowa lub kanat sprzedazy.

4. Platforma wspodtpracy: media spolecznosciowe sg wykorzystywane do utatwiania
i wspierania wspodtpracy cztonkéw wirtualnych spotecznosci, na przykiad w celu
kreowania innowacji, opracowania nowych produktéw lub pomystu na kampanie
marketingowsg.

O ile celem tradycyjnego systemu CRM bylo ukierunkowanie klienta na doko-
nywanie zakupdéw, o tyle SCRM pozwala budowac¢ trwatle relacje, ktére generuja
warto$¢ dla firmy i dla klienta. Tradycyjny system CRM wykorzystuje komunikacje
jednokierunkowg skierowang do klienta, natomiast SCRM konsoliduje wszystkie
dostepne media i kanaty informacyjne, a takze zapewnia interaktywna komunikacje.
Ponadto systemy SCRM pozwalajg obnizy¢ koszty dziatan marketingowych i PR oraz
zidentyfikowaé nowe segmenty klientow.

20 O. Reinhold, R. Alt, Social Customer Relationship Management..., op.cit.
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5. Podsumowanie

Media spotecznosciowe moga by¢ dobrym zrédtem informacji i efektywnym
kanatem interakcji zaréwno dla firm, jak i 0s6b prywatnych. Przedsiebiorstwa coraz
cze$ciej tworzg profile swoich marek w serwisach, wokét ktorych gromadza si¢ wir-
tualne spolecznosci i oczekuja, zZe informacje pozyskane od cztonkéw spotecznosci
bedg istotnie wplywaé na dzialania marketingowe firmy, na obszar public relations,
na wzrost sprzedazy i umacnianie pozycji firmy na rynku. Aby tak si¢ stalo, trzeba
podja¢ wiele dzialan ukierunkowanych na integracje proceséw, zwigzanych z obstuga
klienta oraz wspierac realizacje proceséw rozwigzaniami technologii internetowe;.

Media spotecznosciowe kreuja nowe potrzeby czlonkéw spotecznosci, w tym
dzielenie si¢ emocjami i do§wiadczeniem. Pozyskani klienci - entuzjasci - to w przy-
sztosci cenni ambasadorzy marki. Natomiast w klientach, ktérzy chca podzieli¢ sie
swoim do$wiadczeniem warto dostrzec innowatoréw lub konsultantéw. Systemy
SCRM mogga by¢ efektywnym wsparciem w umacnianiu relacji z klientem i w wyko-
rzystaniu ich potencjatu.
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Customer Relationship Manavement in a Virtual
Environment of the organization

Summary

The purpose of this paper is to analyze the possibility of customer relationships
managing in a virtual environment of the organization. Organization’ virtual envi-
ronment was defined and entities included in it were characterized. The paper pre-
sents the development of CRM systems, from classical solutions through systems of
e-CRM to social CRM (SCRM). It has been shown that the social CRM solutions are
efficient support in managing customer relationships in the virtual environment of
the organization.

Keywords: customer relationship management, virtual environment, CRM, e-CRM,
social CRM.
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Logistyka, jej ewolucja
i interdyscyplinarnos¢ — proba syntezy

Streszczenie

Artykul stanowi probe syntetycznego ujecia gtdwnych zjawisk i tendencji zachodzacych
w logistyce. Przedstawiono w nim historie rozwoju logistyki oraz jej zrédiostowu.
Omoéwiono w nim korzenie logistyki zwigzane ze sferg militarng, marketingowa
oraz fizyczng dystybucja, przedstawiono ewolucje logistyki na przestrzeni lat oraz
interdyscyplinarny charakter logistyki. Artykul porusza takze kwestie logistyki jako
dyscypliny zarzadzania z logistyka, stanowiaca obszar praktycznej dziatalnosci.

Slowa kluczowe: logistyka, fizyczna dystrybucja, ewolucja, interdyscyplinarnos¢.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest oméwienie kontekstu rozwoju logistyki, jak réwniez podsta-
wowych kwestii zwigzanych z interdyscyplinarnoscia i ewolucja dyscypliny zarza-
dzania, ktorg jest logistyka.

Na ostatnie dekady przypada bardzo dynamiczny rozwdj logistyki — zaréwno
W jej teoretycznym, jak i praktycznym wymiarze. Szybkie tempo rozwoju tej dys-
cypliny zarzadzania oraz dzialalnosci praktycznej moze cieszy¢, jednak przyczynia
sie ono takze do powstawania ,,ciemnych stron” logistyki. Mozna do nich zaliczy¢
wiele niescistosci terminologicznych oraz niedopowiedzen, zwigzanych z wykfadnia
podstawowych zagadnien dotyczacych logistyki. Do grupy zjawisk negatywnych,
towarzyszacych szybkiemu rozwojowi logistyki, mozna réwniez wiaczy¢ nadmierne
poszerzanie zakresu dzialan wchodzacych w sktad logistyki. Sprawia to wrazenie
zawlaszczania przez logistyke innych obszaréw zarzadzania oraz prowadzi do nie-
precyzyjnego definiowania obszaru zagadnien, ktérymi zajmuje si¢ logistyka.

2. Korzenie logistyki jako podwaliny
interdyscyplinarnosci tej dyscypliny zarzadzania

Interdyscyplinarny charakter logistyki wynika z samej jej definicji, specyfiki oraz
historii rozwoju. Logistyka narodzila si¢ jako samodzielna dyscyplina zarzadzania
w latach 50. XX wieku. Wedlug CLM (ang. Council of Logistics Management) — wio-
dacej w $wiecie i powazanej organizacji logistycznej (w roku 2005 zmienifa ona swa
nazwe na Rade Profesjonalistow Zarzadzania Lancuchem Dostaw — ang. Council
of Supply Chain Management Professionals)' — logistyka jest definiowana jako:
»Proces planowania, implementacji i kontroli wydajnego, efektywnego kosztowo
przeptywu i sktadowania: surowcéw, pétproduktéw, wyrobdw gotowych oraz ade-
kwatnej informacji, z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu realizacji
oczekiwan klientéw”?. Dziatania logistyczne moga obejmowac (cho¢ nie muszg si¢
do nich ograniczac): obstuge klienta, prognozowanie popytu, przeptyw informacji,
kontrole zapaséw, czynnosci manipulacyjne, realizowanie zamoéwien, czynnosci

1 D. Jakoby, Guide to supply chain management. How getting it right boosts corporate performance,
»The Economist”, Suffolk, Great Britain 2009, s. 1.

2 C. Cooper, D.M. Lambert and J.D. Pagh, Supply Chain Management. More than a new name for
logistics, ,The International Journal of Logistics Management” 1997, vol. 8, no 1, s. 1, za: CLM, What is
all about? Oak Brook, IL, 1986.
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reparacyjne i zaopatrywanie w czesci, lokalizacje zakladéw produkcyjnych i sktadéw,
procesy zaopatrzeniowe, pakowanie, obstuge zwrotéw, gospodarowanie odpadami,
czynnosci transportowe i sktadowanie. Przytoczona definicja oraz wymienione
czynnosci logistyczne jednoznacznie wskazuja na interdyscyplinarnos¢ logistyki
jako dyscypliny zarzadzania. Powigzania z produkcja, marketingiem, zarzadzaniem
operacjami, strategig oraz rachunkowoscia zarzadcza sa w przypadku logistyki nie-
uniknione. Bez nich zapewnienie ,,efektywnego kosztowo przeptywu i skladowania:
surowcow, potproduktéw, wyrobow gotowych oraz adekwatnej informacji” jest po
prostu niemozliwe.

Militarne korzenie logistyki

Historia rozwoju logistyki rowniez stanowi podwaliny dla interdyscyplinarnosci,
ktorg jest ona nacechowana. Piszac o historii rozwoju logistyki, najczesciej siega si¢
do jej korzeni wojskowych oraz przywoluje dzieto pt. Sumaryczne wytozenie sztuki
wojennej, spisane przez Leontosa VI - cesarza Bizancjum, na poczatku X w. n.e.
W dziele tym, obok strategii i taktyki, Leontos VI wymienil trzecig nauke wojenng —
logistyke. ,Ta szczegétowa nauka zajmowac si¢ miala przede wszystkim réznymi
wyliczeniami zwigzanymi z przemarszem wojsk™. Nie znaczy to, ze sztuka logistyki
nie byla znana przywodcom wojskowym zyjacym wczesniej. W traktacie O Sztuce
Wojennej datowanym na ok. 600 lat p.n.e., w okresie rozkwitu Chin, znajduja sie
fragmenty jednoznacznie wskazujace na olbrzymia role w prowadzeniu wojennych
dziatan, zwanych dzi$ logistycznymi. Swiadczg o tym niektdre fragmenty tego tekstu,
takie jak np.: ,,Sze$¢ dziesigtych z panstwowych zasobéw odchodzi na rozbite wozy,
na zameczone konie, na pancerze i hetmy, strzaly i kusze, wldcznie, halabardy i tarcze,
woly pociggowe i ciezkie wozy dostawcze. Dlatego madry wodz stara sie wyzywié
swe wojska na koszt wroga, bo jeden korzec zywnosci zdobytej na wrogu jest wart
dwudziestu korcéw z kraju, a jeden cetnar paszy zdobytej na wrogu to dwadziescia
przywiezionych z kraju™. Réwniez starozytnym kupcom znana byla wiedza dotyczaca
organizowania przewozu towaru na dalekie odleglosci. Logistyka byla wigc od zawsze
osadzona w praktyce, jednak jej wymiar naukowy jest kojarzony — w europejskim kregu
kulturowym - ze sferg militarng i dzietem, wymienionego wyzej Leontosa V1.

3 B.K. Kortschak, Co to jest logistyka?, Seria Migdzynarodowa, Instytut Wspierania Rozwoju Gospo-
darczego Federalnej Izby Gospodarczej, Wieden 1992.
4 Sun Zi, Sztuka Wojenna, vis-a-vis Etiuda, Krakéw 2003, s. 32.
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Militarna konotacja logistyki wiaze sie takze z II wojng $wiatowg. Na potrzeby
rezerwowej armii amerykanskiej opracowano wéwczas matematyczne modele pla-
nowania tras, transportu i programowania liniowego. Mialy one wspiera¢ tancuchy
transportowe zaopatrujace te armi¢ w amunicje, prowiant i sprzet. Warto tez wspo-
mniec o tym, Ze oficerowie armii amerykanskiej ksztalcili sie wowczas, opierajac si¢
na ksigzce autorstwa Antonie-Henri Jomini Wyodrebnienie sztuki wojennej, wydanej
w 1837 roku. W ksigzce tej general Jomini definiuje logistyke jako stuzaca celom
militarnym oraz rozumie przez to pojecie ,,oficeréw, ktorzy przydzielaja wojskom
kwatery i obozy, wskazujg kierunki kolumnom marszowym i decydujg o ich rozsta-
wieniu wedlug miejscowos$ci™.

Reasumujac, u podstaw militarnych zrédel logistyki legty wyliczenia zwigzane
z kosztami przemieszczania i zaopatrywania armii, a takze te, zwiazanie z wytyczaniem
tras transportowych, planowaniem operacji przeladunkowych oraz magazynowania.
Logistyke wyrdzniono jako nauke z obszaru wojskowosci, wspolistniejaca, ale nie
tozsama z taktyka i strategia.

Marketing i fizyczna dystrybucja - podwaliny logistyki w cywilnej
sferze zarzadzania

Jak napisano wczesniej, znajomo$¢ regul zarzadzania przeplywem produktow
byta przydatna kupcom juz w Starozytnosci. Jednak od czasu praktycznych zastoso-
wan do momentu przyznania logistyce rangi jednej z dyscyplin nauk o zarzadzaniu
uplyneto wiele czasu. Miato to miejsce po dokonaniu si¢ rewolucji przemystowej
oraz po zakonczeniu II wojny $wiatowej. Czasu wymagalo nie tylko wydzielenie
logistyki z szerszego kontekstu zarzadzania, lecz takze wydzielenie samego pojecia
»logistyka” z pojec¢ takich, jak ,fizyczna dystrybucja” i ,,marketing”. Dystrybucje
towardw traktowano przez wiele lat jako funkcje techniczng i pomocnicza, w ktérej
sktad wchodzity: magazynowanie, transport, zarzadzanie zapasami, pakowanie oraz
obstuga klientéw. Sktadowe te organizowano i rozliczano odrebnie. Dopiero w koncu
lat 50. XX wieku najpierw w Stanach Zjednoczonych, nastgpnie w Europie dystrybu-
cje towardw zaczeto postrzegac jako calosciowy proces, ktdrym nalezy catosciowo
zarzadzal. Przyczynilo sie do tego wiele nakladajgcych sie na siebie czynnikéw.
Czynniki te zestawiono i scharakteryzowano w tabeli 1.

5 Ibidem, s. 15.
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Tabela 1. Przyczyny wzrostu zainteresowania dystrybucja towaréw w latach 50. XX wieku

Czynnik Charakterystyka Autorzy
Uwarunkowania Recesja i spadek zyskdw prowadzace do wzrostu Johnson/Wood
makroekonomiczne, zainteresowania srodowiska biznesu bardziej efektywnymi Lambert/Stock
w tym amerykanska systemami kontroli kosztéw Shapiro/Heskett
recesja w roku 1958
Gwattowny wzrost Zbyt wysokie koszty tradycyjnych metod dystrybucji Johnson/Wood
kosztow transportu i koniecznos¢ zaangazowania w proces decyzyjny wyzszych

szczebli zarzadzania
Osiagniecie szczytu Rosnace trudnosci zwiekszenia wydajnosci produkgji przy Johnson/Wood
wydajnosci systemu niezagospodarowanym potencjale w sferze dystrybucji Lambert/Stock
produkgji
Fundamentalna Wezesniejsze proporcje utrzymywanych zapaséw miedzy Johnson/Wood
zmiana w podejsciu do | sprzedawcami i hurtownikami a producentami w relacji 50:50 | Shapiro/Heskett
zarzadzania zapasami | w latach 50. ulegty zmianie na 10:90
Rosnacy popyt Wieksze zapotrzebowanie na surowce, podzespoty Johnson/Wood
i zwiekszony oraz wyroby gotowe prowadzace do wzrostu liczby Shapiro/Heskett
asortyment towaréw w kanatach dystrybugji, a w efekcie - wywotanie
produktéw zainteresowania mozliwos$ciami usprawnien w tej dziedzinie
Rozwoj technologii Mozliwos¢ wsparcia przeptywu produktéw przeptywem Johnson/Wood
komputerowej informacji, a takze zwiekszenie mozliwosci analizy danych Lambert/Stock
i technik ilosciowych pod katem usprawnienia i zwiekszenia efektywnosci

proceséw
Rozwoj podejscia Analiza czynnosci i kosztdw logistycznych z perspektywy Lambert/Stock
systemowego wewnatrzfirmowego procesu logistycznego Ballou
i koncepcji analizy
kosztéw catkowitych

Zrédto: A. Laskowska-Rutkowska, Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w tasicuchu dostaw, PTE -
Oddzial w Szczecinie, Szczecin 2013, s. 39.

Mniej wigcej réwnolegle do wzrostu zainteresowania fizyczng dystrybucja miato

miejsce wyodrebnienie jej jako odrebnej koncepcji z szerszego pojecia ,,marketing”,
ktorego wczesniej — obok ceny, promocji i produktu - stanowila ona element. W 1948
roku Amerykanskie Zrzeszenie Marketingu zdefiniowato logistyke, jako ,,ruch i ope-
rowanie produktami z miejsca pochodzenia do miejsca konsumpgji”. Dystrybucja
stala si¢ jednym z podsystemoéw logistycznych przedsiebiorstwa.

3. Zr6dtostéw i zakres pojecia logistyka”

Pojecie logistyka wywodzi sie od wieloznacznego greckiego stowa logos. Tak jak
grecki logos, tak i ,logistyka” ewoluuje wraz z uptywem czasu - niosac ze sobg nowe
znaczenia. Poniewaz zmienno$¢ zakresu pojeciowego logistyki jest przedmiotem wielu
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dyskusji naukowych, warto gtebiej siegna¢ do zagadnien zwigzanych ze zmiennosciag
pojeciowq jej zrodlostowu. Zastosowanie takiego poréwnania ma na celu zrozumienie
przemian zachodzacych w logistyce poprzez positkowanie si¢ zasadg analogii.

Logos od legein — zbiera¢, mowi¢, mysle¢ — oznacza m.in.: stowo, mowe, rozum
ludzki (w okresie przedfilozoficznym i w filozofii); zasade metafizyczng kierujaca
$wiatem i czlowiekiem (w filozofii); byt lub rozum Boski zazwyczaj podporzadkowany
najwyzszemu Bogu®. U Homera pojecie legein wystepowalo w pierwotnym znacze-
niu: zbiera¢, ponownie wiaza¢, liczy¢. W dzielach pdzniejszych autoréw oznaczalo
juz pelng (moéwiong, pisang lub pomyslang) wypowiedz. U Arystotelesa, aby maogt
zaistnie¢ logos perswazyjny, ktorego celem bylo doprowadzenie stuchajacego do
zmiany pogladu, zgodnego z prawda, musiat wystapi¢: méwca, stuchacz i przedmiot
mowy. Platon stosowal pojecie logos w ujeciu epistemologicznym jako kryterium,
zasade, zgodnie z ktdra rzeczy okresla si¢ jako prawdziwe. Heraklit pojmowat logos
jako prawo $wiata i jego rozum, zasade ciaglego rozwoju, ktory odbywa si¢ w rytmie
kolowym’. Koncepcje Bozego Stowa, obecna w judaizmie i Starym Testamencie,
tlumaczono na greke jako logos — aspekt Boga lub tozsamy z Nim®.

Jak konkluduje M. Osmanski, wieloznaczno$¢ terminu logos wynika ze stalej
obecnosci w greckim jezyku potocznym i nadawania mu coraz to nowszych znaczen
w réznych obszarach wiedzy.

Cho¢ pojecie ,,logistyka” nie ma az tak odlegtej i bogatej historii, jak samo stowo
»l0gos”, to rowniez jego znaczenie i zakres podlega licznym przemianom. We wcze-
$niejszej czesci artykutu podano historyczng i militarng wykladnie tego stowa.
W sferze dziatan cywilnych mianem logistyki okreslano ok. roku 1600 praktyczne
liczenie z wykorzystaniem liczb. Réznito si¢ ono od arytmetyki, ktéra miata charakter
teoretyczny’. Jak napisano wyzej, w 1948 roku logistyke zdefiniowano jako ,,ruch
i operowanie produktami z miejsca pochodzenia do miejsca konsumpc;ji’, a w latach
80. XX wieku pojawila si¢ bardziej rozbudowana wyktadnia logistyki wedtug Council of
Logistics Management. Wykladnia ta pomogta naukowemu $rodowisku logistycznemu
dojs¢ do pewnego konsensusu wzgledem definiowania pojecia logistyka. Do dzi$
jest to chyba najczesciej przytaczana definicja logistyki, sposrod wielu innych. Jest
ona chetnie cytowana rowniez przez wielu polskich autoréw piszacych o logistyce.
Jednak nawigzujac do tej definicji, nalezy pamigtaé, Ze odwoluje si¢ ona do zaledwie
jednego z wymiardw, czy tez aspektow pojeciowych terminu ,,logistyka” Jest to aspekt

6 M. Osmarnski, Logos, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, s. 1, materialy internetowe.

7 M. Osmarnski, Logos, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, s. 1-3, materialy internetowe.
8 M. Osmarnski, Logos, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, s. 10, materialy internetowe

9 B.H. Kortschak, Co to jest logistyka?..., op.cit., s. 14.
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»przedmiotowo-strukturalny”, czy tez praktyczny, ujmujacy logistyke jako ,,proces
fizycznego przeptywu dobr materialnych”! Oprdcz niego wyréznia si¢ takze inne
aspekty tego pojecia. Pojecie to opisuje takze:

« koncepcje zarzadzania procesami budujacg na podejsciu systemowym,

o dziedzine wiedzy ekonomicznej, ktéra zajmuje si¢ badaniem prawidlowosci
i zjawisk przeptywu doébr i informacji w calej gospodarce oraz jej poszczegoélnych
ogniwach, oraz

« ,orientacje i determinante wzrostu efektywnosci”, ktora taczy optymalizacje
kosztow logistycznych ze wzrostem efektywnosci gospodarowania zasobami
w przedsigbiorstwie.

Jak wynika z powyzszego, pojecie ,,logistyka” niesie ze sobg duze bogactwo zna-
czen, ktore ewoluujg wraz z uptywem czasu.

Istotng kwestig zwigzana z pojeciem ,logistyka” jest skala, do ktdrej jest ono
odnoszone. Skala mikroekonomiczna odnosi sie do pojedynczych przedsiebiorstw
i organizacji, skala mezo obejmuje poszczegélne branze gospodarki, a skala makro -
gospodarke catego kraju'”. Logistyka globalna jest terminem oznaczajacym przepltywy
materiatéw i informacji w skali $wiata.

4. Zwigzek logistyki jako dyscypliny zarzadzania
z logistyka, stanowigcq obszar praktycznej
dziatalnosci

Z fragmentu tekstu dotyczacego rozumienia pojecia ,,logistyka” jednoznacznie
wynika, ze logistyka jest dyscypling zarzadzania mocno osadzong w praktyce. Badanie
prawidlowosci zwigzanych z przeptywem débr i informacji jest mozliwe tylko dzigki
kontaktowi z praktyczng dziatalnoscig firmy. Bliskie powigzanie praktycznego i teo-
retycznego wymiaru logistyki skutkuje ich ciagla interakcja, w efekcie czego obydwa
te obszary odnosza korzysci.

Nowinki techniczne i technologiczne, ktére pojawiaja si¢ w logistyce, sg opisy-
wane i analizowane w literaturze przedmiotu. Efektem badan i analiz naukowcow
s3 natomiast koncepcje i zalecenia, ktorych wdrozenie do praktyki moze zapewnié
firmom ogromne korzysci. Komentarza wymaga zréznicowanie w czasie efektow wza-

10 P, Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, PWE, Warszawa, 2001, s. 20.

11 C. Skowronek, Z. Saryusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009 (rok wyda-
nia?), s. 18.

12 C. Skowronek, Z. Saryusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie..., op.cit., s. 41.
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jemnych oddzialywan miedzy teoria a praktyka logistyczna. Spektakularne nowosci,

ktore pojawiajg si¢ w branzy logistycznej — takie jak np. stosowanie technologii RFiD

(technologia fal radiowych) do bezdotykowego sczytywania informacji o produkcie

oraz $ledzenia produktu i gromadzenia informacji na dtugosci catego fanicucha dostaw,

czy tez wykorzystanie mozliwosci GPS do zarzadzania flotami transportowymi - s3
bardzo szybko opisywane w literaturze przedmiotu. Przenoszenie eksponowanych

w literaturze przedmiotu zalecen teoretykéw do obszaru praktyki trwa znacznie

dluzej. I tak np. amerykanscy naukowcy w latach 1901-1927 zajmowali si¢ kwestig

korzysci ekonomicznych, jakie moga przypas¢ w udziale przedsigbiorstwom, reor-
ganizujacym system dystrybucji i ograniczajacym dzieki temu koszty dystrybuciji.

Whioski i zalecenia wynikajace z tych publikacji wdrozono do praktyki z istotnym

opdznieniem, bo dopiero w latach 60.-70. XX wieku. Miedzy momentem powstania

koncepcji a jej wdrozeniem musialo wystapic¢ wiele czynnikéw motywujacych swiat
biznesu do implementacji zintegrowanego, calosciowego podejscia do zarzadzania
dystrybucja. Zalicza si¢ do nich nastepujace czynniki:

« uwarunkowania makroekonomiczne, w tym amerykanska recesje w roku 1958
(recesja i spadek zyskow doprowadzily do wzrostu zainteresowania §rodowiska
biznesu bardziej efektywnymi systemami kontroli kosztow),

o gwaltowny wzrost kosztow transportu, ktory wywotal zbyt wysokie koszty tra-
dycyjnych metod dystrybucji i koniecznos¢ zaangazowania w proces decyzyjny
wyzszych szczebli zarzadzania,

« osiagniecie szczytu wydajnosci systemu produkeji przy niezagospodarowanym
potencjale w sferze dystrybucji,

o fundamentalng zmiang¢ w podejsciu do zarzadzania zapasami (wczes$niejsze pro-
porcje utrzymywanych zapaséw miedzy sprzedawcami i hurtownikami a produ-
centami w relacji 50:50 w latach 50. ulegly zmianie na 10:90),

o rosngcy popytizwickszony asortyment produktéw prowadzacy do wzrostu liczby
towardw w kanatach dystrybucji, a w efekcie - do wywotania zainteresowania
mozliwosciami usprawnien w tej dziedzinie,

« rozwdj technologii komputerowej i technik ilo§ciowych, ktéry oznaczal mozli-
wos¢ wsparcia przeptywu produktéw przeptywem informacji, a takze zwigkszenie
mozliwosci analizy danych pod katem usprawnienia i zwigkszenia efektywno$ci
procesow,
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« rozwoj podejscia systemowego i koncepcji analizy kosztow catkowitych, prowadzacy
do analizy czynnosci i kosztow logistycznych z perspektywy wewnatrzfirmowego
procesu logistycznego®.

Nie jest to jedyny przyktad istotnego wyprzedzenia przez teoretykéw zarzadzania
logistycznego tendencji wystepujacych w praktyce. Z podobng sytuacja spotykamy
sie obecnie. Teoretycy zarzadzania fancuchem dostaw wskazujg na znaczne korzysci
z pelnej integracji w ramach fancucha dostaw. Przeprowadzone badania wskazuja
na istotne niewykorzystanie tego potencjatu.

Owa nier6wnowaga dotyczaca czasu reakeji Srodowisk naukowych i biznesowych
na istotne wydarzenia wewnatrz ich obszaréw moze prowadzi¢ do zludnego wrazenia,
ze tylko teoria logistyki czerpie z jej praktyki przy braku tendencji odwrotnej. Latwo mu
ulec, gdyz opisywanych praktycznych nowosci pojawia si¢ w literaturze wiele, a reflek-
sji nad dtugookresowym wplywem teorii logistyki na osiggniecia — znacznie mniej.
Odroczony w czasie moment reakcji srodowisk biznesowych na koncepcje teoretykow
réwniez stanowi trudno$¢ w uchwyceniu tej zaleznosci. Na podstawie powyzszego
mozna si¢ pokusi¢ o sformutowanie wniosku dotyczacego wzajemnej relacji miedzy
teorig a praktyka logistyki. Uogélniajac, mozna przyjaé, ze na poziomie rozwigzan
operacyjnych to praktyka inspiruje teorie. Jesli chodzi jednak o rozwigzania o charak-
terze strategicznym i systemowym, to teoria stanowi inspiracje dla praktyki.

5. Ewolucja logistyki

Dla wczesnego okresu zycia logistyki jako dyscypliny zarzadzania charaktery-
styczne bylo fragmentaryczne podejscie do dzialan, ktére jg tworza. Dzialan logi-
stycznych nie postrzegano jako caloéci integrujacej pewne pod-dzialania. Brakowato
takze programow i kurséw edukacyjnych zajmujacych sie logistyka. Chociaz wezesne
definicje sugerowaly szerokie rozumienie poje¢ ,,fizyczna dystrybucja” i ,,logistyka’,
to koncentrowaly si¢ one na koordynacji aktywnosci w ramach funkgji, z nieduzym
uwzglednieniem koordynacji miedzy innymi funkcjami firmy lub zewnetrznymi
partnerami, wchodzacymi w sktad kanalu dystrybucji'*.

13 J.C. Johnson, D.E Wood, Contemporary physical distribution and logistics, Macmillan Publishing
Company, New York, 1986, s. 4-8; D.M. Lambert, J.R. Stock, Strategic Physical Distribution Management,
Richard D. Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1982, s. 9; R.D. Shapiro, J.L. Heskett, Logistics Strategy. Casus
and concepts, West Publishing Company, ST. Paul, Minnesota, 1985, s. 10; R.H. Ballou, The evolution and
future of logistics and supply chain management, ,European Business Review” 2007, vol. 19, no 4, s. 333.

14 R.H. Ballou, The evolution and future..., op.cit., s. 335.
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Na lata 50. XX wieku datuje si¢ omdéwiony wczesniej wzrost zainteresowania
fizyczng dystrybucja. W latach 60. i 70. XX wieku w Stanach Zjednoczonych nasta-
pil dalszy rozwdj teorii i praktyki dystrybucji. Po osiagnieciu lepszych wynikow
w obszarze dystrybucji, w latach 70. i 80. zaczeto sobie uswiadamia¢ potencjalne
korzysci ptynace ze zintegrowania dziatan zaopatrzeniowych, z przeptywami wyro-
bow gotowych. Wysilki firm zaczely zmierza¢ w kierunku synchronizacji tych dwéch
aspektow logistycznej rzeczywistosci.

Na przefomie XX i XXI wieku zrozumiano, ze efektywne zarzadzanie strumieniem
materiatéw i produktéw od Zrédet zaopatrzenia po finalnych konsumentéw jest moz-
liwe tylko poprzez integracje dziatan wszystkich uczestnikoéw procesu logistycznego.
Dalo to poczatki calosciowemu podejsciu, okreslanemu mianem tanicucha dostaw?.
Jak podaja C. Cooper. M. Lambert i J.D. Pagh, pojecie ,,zarzadzanie fancuchem
dostaw” (ang. supply chain management) pojawilo si¢ po raz pierwszy w literaturze
przedmiotu w 1982 roku's. Do powszechnego obiegu wprowadzil je A. Hamilton,
uzywajac go w wywiadzie dla ,Financial Times” w 1982 roku. W latach 90., wraz
z falg artykulow i ksigzek poswigconych temu zagadnieniu, pojecie to uleglo popula-
ryzacji, aby w poznych latach 90. sta¢ sie modnym i czgsto stosowanym'”. Doczekato
sie ono - podobnie jak logistyka — wielu zréznicowanych definicji. Lanicuch dostaw
bywa okreslany przez pryzmat tworzacych go proceséw i funkeji. Zgodnie z definicja
European Committee for Standarisation ,,(...) tanicuch dostaw jest sekwencja procesow
wnoszgcych wartos¢ dodang do produktu w trakcie jego przeplywu i przetwarzania
od surowcow, przez wszystkie formy posrednie, az do postaci zgodnej z wymaganiami
ostatecznego klienta™'®. Lancuch dostaw oznacza takze fizyczng strukture (ztozona
z tworzacych ja przedsigbiorstw) skoncentrowang na optymalizacji przeptywéw
materialowych i informacyjnych. Struktura ta moze by¢ definiowana réznorodnie.
Jedno z opracowan wyrdznia nastepujace jej rodzaje':

o Ltancuch dostaw” to pojecie odnoszace si¢ do ,trzech lub wiecej bezposrednio
polaczonych firm”;

o ,podstawowy tancuch dostaw” (ang. basic) to ,firma, bezposredni dostawca
i bezposredni odbiorca”;

15 J.]. Coyle, E. Bardji, J. Jr.Langley, The mangement of business logistics, West Publishing Company,
Minneapolis 1996, s. 5-7.

16 M.C. Cooper, D.M. Lambert and J. Pagh, Supply chain management..., op.cit., s. 1.

17 D. Jacoby, Guide to supply chain management.... op.cit., s. 1.

18 A. Kawa, Laricuch dostaw, w: Strategie taricuchow dostaw, M. Ciesielski, J. Dlugosz (red.), PWE,
Warszawa 2010, s. 12.

19 J.T. Mentzer et all, What is supply chain management?, w: J.T. Mentzer (red.), Supply chain mana-
gement, Thousands Oaks, CA, Sage Publications 2001, s. 1-25.
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» ,rozszerzony tancuch dostaw” jest definiowany jako ,,dostawcy bezposredniego
dostawcy i klienci bezposredniego klienta”;

 ,fundamentalny tanicuch dostaw” (ang. ultimate) zawiera ,wszystkie firmy zaanga-
zowane w przeplywy w gére i w dot tancucha dostaw od poczatkowego dostawcy
do koncowego klienta”

Pojecie ,tancuch dostaw” pojawia si¢ réwniez w znaczeniu: podejscia, koncepciji,
perspektywy, filozofii oraz techniki®.

Relacja pojec ,,logistyka” i ,,Jancuch dostaw” nie jest az do tej pory jednoznaczna
i oczywista. P.D. Larson i A. Halldorsson - autorzy opracowania opublikowanego
w 2004 roku - uporzadkowali zapatrywania poszczegélnych autoréw dotyczace tej
kwestii. Efektem ich pracy byt podzial pogladéw wystepujacych w literaturze przed-
miotu na cztery grupy*":

o Tradycjonalisci (ang. Traditionalist) s gotowi postrzega¢ tancuch dostaw jako
niewielkg cze$¢ logistyki. W tym ujeciu logistyka jest pojeciem daleko wykra-
czajacym poza pojecie ,,fancuch dostaw”.

» Zmieniajacy etykietke (ang. Re-labeling) stosuja oba te pojecia wymiennie. Wta-
$ciwe dla tej grupy jest — podobnie jak dla takich autoréw, jak np. Simchi-Levi -
niedostrzeganie réznicy miedzy logistyka a fancuchem dostaw.

 Unionisci (ang. Unionist) reprezentuja poglad odwrotny do tradycjonalistow.
Ich zdaniem pojecie ,,fancuch dostaw” zawiera w sobie pojecie ,,logistyka”

 Krzyzujacy (ang. Inter-sectionist) uwazaja, ze pojecie ,tancuch dostaw” obejmuje
aspekty strategiczne, rozciagajace si¢ zardwno w firmie, jak i w taicuchu dostaw.

Zawiera ono strategiczne, integrujace elementy z obszaru logistyki, marketingu,

zarzadzania operacjami i innych obszaréw funkcjonalnych. Obszar zaintereso-

wan konsumowany przez pojecie ,,fanicuch dostaw” lezy zatem na skrzyzowaniu
powyzszych obszardw.

Autorzy opracowania nie opowiedzieli si¢ za Zadnym z pogladéw, a réznice
dotyczace pojmowania relacji miedzy pojeciami trwaja do dzi$. Odnoszac pojecia
»logistyka” i ,fancuch dostaw” do dyscypliny zarzadzania, nalezy zauwazy¢, ze taricuch
dostaw oznacza daleko szersza perspektywe zarzadzania calg grupag firm, bioracych
udzial w przeptywie produktéw i informacji, podczas gdy pojecie ,,logistyka” oznacza
zarzadzanie tymi przeptywami z perspektywy jednej firmy. Z tego wzgledu powszechnie
przyjmuje sie, ze faicuch dostaw oznacza nowa, w pelni zintegrowang faze w rozwoju

20 W. Delfman, S. Albert, Supply chain management in the global context, ,Working Paper”, no. 102,
Cologne 2000, s. 2.

21 PD. Larson and A. Hallidorsson, Logistics versus supply chain management: an international survey,
»International Journal of Logistics” 2004, vol. 7, no 1, March, s 17.
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logistyki. Stowo ,,logistyka” w dalszym ciggu odnosi si¢ do dyscypliny zarzadzania,
z czego nalezaloby wnioskowad, ze to logistyka jest pojeciem szerszym od pojecia
»fancuch dostaw”. Mozna tez przyjaé, ze sg to pojecia rOwnorzedne odnoszace si¢
do roznych faz rozwoju tej samej dyscypliny zarzadzania.

Niniejszy artykut stanowi probe syntezy istotnych zjawisk i tendencji zacho-
dzacych w logistyce. W sposob ogolny zarysowano w nim podstawowe zagadnienia
i przemiany zachodzace w logistyce, zmieniajace charakter tej dyscypliny zarzadzania.
Bez watpienia logistyka jest mtoda, bardzo dynamicznie rozwijajacy sie dziedzing
zarzadzania, ktorej zwigzki i oddziatywania z praktyka gospodarcza sg bardzo silne.
Wspomniany dynamizm rozwoju logistyki przektada si¢ na niemozno$¢ wystarcza-
jaco szybkiego zdefiniowania i sklasyfikowania wszystkich kwestii, pojawiajacych
sie w lawinowym tempie.

6. Podsumowanie

Niniejszy artykut stanowi prébe syntetycznego ujecia gléwnych zjawisk i ten-
dencji zachodzacych w logistyce. Przedstawiono w nim histori¢ rozwoju logistyki
oraz jej zrodtostowu. Omoéwiono w nim korzenie logistyki zwigzane ze sferg mili-
tarng, marketingowg oraz fizyczng dystrybucja, przedstawiono ewolucje logistyki
na przestrzeni lat oraz interdyscyplinarny charakter logistyki. Artykul porusza takze
kwestie zwigzku logistyki jako dyscypliny zarzadzania z logistyka, stanowiaca obszar
praktycznej dziatalnosci.
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Logistics evolution and interdisciplinarity - synthesis attempt

Summary

This paper is aimed at the synthetic approach of major tendencies, that take place in
logistics area. The history of logistics is discussed as well as the sources of its etymology.
Military history of logistics id described and its marketing and physical distribution
roots. Another subjects discussed are: the evolution of logistics over the years and
its interdisciplinary character. The paper also deals with the issue of connection of
logistics understood as the discipline of management with the practice of logistics.

Keywords: logistics, physical distribution, evolution, interdisciplinarity.
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Podmiotowe czynniki ryzyka w zarzadzaniu
organizacjami

Streszczenie

Trudnos¢ z ustaleniem granic zarzadzania w organizacji wigze si¢ z przyjetymi para-
dygmatami, w tym dotyczacymi metodologii dyscyplin nadrzednych w stosunku do
nauk o zarzadzaniu. Istotne jest takze rozstrzygniecie, czy jest mozliwe abstrahowanie
od podmiotowej roli jednostek i modelowanie proceséw na poziomie agregatow
i klasycznej teorii zarzadzania strategicznego, czy tez zatomizowana rola czynnika
ludzkiego jest decydujaca w praktyce zarzadzania ryzykiem. Autor, analizujac duze
organizacje, takie jak system ochrony zdrowia (ktdry jest organizacjg skupiajaca
w znacznej mierze zewnetrznie oceniane i zarzadzane jednostki, takie jak szpitale),
system ruchu drogowego, wyraza przekonanie, Ze najistotniejsze w rzeczywisto$ci sa
bardzo liczne bledy uczestnikéw organizacji. Ale przy wdrazaniu metod zarzadzania
ryzykiem najlepsze efekty w zarzadzaniu ryzykiem (z uwzglednieniem sktadowych
ryzyka: medycznego, ekonomicznego i logistycznego) uzyskuje sie, modelujgc zda-
rzenia niepozadane. Swiadczy o tym praktyka czterech zrealizowanych wdrozen
metody czarnych punktéw w szpitalach w Polsce.

Slowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, zdarzenia niepozadane, bledy ludzkie,
paradygmaty w nauce o zarzadzaniu.
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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest ocena, czy jest mozliwe abstrahowanie od podmiotowej
roli jednostek i modelowanie proceséw na poziomie agregatow i klasycznej teorii
zarzadzania strategicznego, czy tez zatomizowana rola czynnika ludzkiego jest decy-
dujaca w praktyce zarzadzania ryzykiem. Trudno$¢ z ustaleniem granic zarzadzania
w organizacji wiaze si¢ z przyjetymi paradygmatami, w tym dotyczacymi metodologii
dyscyplin nadrzednych w stosunku do nauk o zarzadzaniu. Autor, analizujac duze
organizacje, takie jak system ochrony zdrowia (ktdry jest organizacja skupiajaca
w znacznej mierze zewnetrznie oceniane i zarzadzane jednostki, takie jak szpitale),
system ruchu drogowego, wyraza przekonanie, Ze najistotniejsze w rzeczywistosci sa
bardzo liczne bledy uczestnikéw organizacji. Ale przy wdrazaniu metod zarzadzania
ryzykiem najlepsze efekty w zarzadzaniu ryzykiem (z uwzglednieniem sktadowych
ryzyka: medycznego, ekonomicznego i logistycznego) uzyskuje sie, modelujac zda-
rzenia niepozadane. Swiadczy o tym praktyka czterech zrealizowanych wdrozen
metody czarnych punktéw w szpitalach w Polsce.

2. Ztozonos¢ organizacji

Granice zloZzonosci organizacji stanowia szczegolne wyzwanie dla badaczy
probujacych je opisac. Dzieje sie tak zwlaszcza w duzych, bardzo skomplikowanych
i rozwijajacych sie historycznie przez setki lat organizacjach, gdzie poszczegdlne
cele s3 nie do konca zidentyfikowane, niespdjne lub sprzeczne ze soba, a nawet
nie w pelni rozpoznana jest misja systemu spotecznego czy socjo-ekonomicznego,
stanowigcego model badanej organizacji'. Funkcjonowanie takich organizacji jest
malo efektywne, a poziom jako$ci $wiadczen i poziom ryzyka moga by¢ spotecznie
nieakceptowane. Dotyczy to zwlaszcza organizacji realizujacych przyjete wzorce
lub zintegrowanych specyfika funkcjonalng (w szczegoélnosci zadan i celéw)?, czyli
trzeciego i czwartego typu wg T. Pearsonsa. Takie organizacje moga miec¢ charakter
rozproszonych, ztozonych systemoéw, bardzo wrazliwych spolecznie i niezwykle
kosztownych, np. podtrzymanie funkcjonowania systemu ochrony zdrowia (SOZ)

I M. Marczak, A. Sierocka, S. Flaszewska, Metodologiczne problemy zarzqgdzania ryzykiem w organi-
zacjach, w: Wspélczesne przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka, A. Sopinska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 257-266.

2 T. Pearsons, Social Systems, w: The sociology of organizations, O. Grunsky, G.A. Miller (red.),
(Wydawnictwo?) New York 1970, s. 80.
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w Polsce wymaga zasilenia go rocznie w wymiarze ponad 100 miliardéw zlotych.
Inne, duze systemy o charakterze makro organizacji, to: system pomocy spolecznej,
edukacja, szkolnictwo wyzsze, systemy transportu, system ruchu drogowego (SRD),
sadownictwo, organizacje pozarzadowe non profit i wiele innych.

Na potrzeby analizy i modelowania procesu zarzadzania mozna je dekompo-
nowac na spojne i nieduze jednostki, jednak traci si¢ wtedy mozliwo$¢ calosciowej
oceny jakosci funkcjonalnej systemu (w tym ryzyka), a w szczegdlnosci réznych
sktadowych efektywnosci oraz sprawnosci czy tez skutecznos$ci. Taka ewaluacja
jest szczegdlnie wazna spotecznie, uwarunkowana zmiennym w czasie poziomem
akceptacji i rozwoju kulturowego oraz pozwala na wykorzystanie metodyki global-
nych wskaznikéw. Daje to spotecznos$ciom i decydentom narzedzia do poréwnania
jako$ci $wiadczen realizowanych przez organizacje w réznych krajach, czyli pozwala
zar6éwno na poszukiwanie dobrych wzorcéw (dobrych praktyk), jak i na rozpoznanie
regionow i panstw wymagajacych zewnetrznego wsparcia.

Nieco prostsze jest modelowanie organizacji typu przedsiebiorstwo czy tez orga-
nizacji politycznych. Jednak i tu nie wystarczy ograniczy¢ sie do zadeklarowanego
formalnie, prawnie lub opisowo modelu struktury. W rzeczywistosci i w tych orga-
nizacjach konstytuuja si¢ po pewnym czasie i dalej rozwijaja relacje interpersonalne
i zespotowe, ktére mozna opisa¢ w kategoriach:

o relacji stabilizacji,

o relacji przejscia,

« relacji kreowania stanu,

o relacji nastepstwa informacyjno-decyzyjno-dzialaniowego.

Niezamkniety do konca rejestr tych relacji w ramach podanych czterech kategorii
sktada si¢ z kilkudziesigciu pozycji’.

Na potrzeby niniejszej pracy aspekt podmiotowy ograniczono do roli czlowieka,
czyli jednostki generujacej zdarzenia uzewnetrzniajace ryzyko. Dotyczy to gtow-
nie licznych dziatan wielu ludzi opisanych w kategoriach funkcjonalnych systemu
(organizacji), a w znacznie mniejszym zakresie — bledéw menedzeréw w zarzadzaniu
strategicznym.

Problemy w badaniach naukowych dotyczace nadmiernego agregowania ryzyka
lub przypisywania go do dziatan wybranej grupy menedzeréw sa na kilku przykla-
dach przedstawione nize;j.

W modelowaniu i projektowaniu metod zarzadzania ryzykiem w organizacjach
czesto stosuje sie procedure idealizacji i abstrahowania od wplywu czy tez oddziatywan

3 M. Marczak, Metody badania bezpieczeristwa ruchu drogowego, Sympozjum bezpieczeristwa syste-
mow, Kiekrz 1988, Wydawnictwo ITWL, Warszawa, s. 141-149.
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poszczegdlnych elementéw lub jednostek. Ryzyko jest wowczas opisywane jako zagrego-
wany abstrakt odpersonifikowany i charakteryzujacy sie losowoscia przyczyn, skutkow
i struktury systemu. Takie podejscie jest najczesciej stosowane i przydatne w praktyce
w modelowaniu i analizie ryzyka finansowego, bankowego i ubezpieczeniowego, przy
stosowaniu narzedzi inzynierii finansowej*, czy tez w tzw. podejsciu ekonomicznym.
Jednak, nie negujac wagi i przydatnosci narzedzi matematyki finansowej w zarzadza-
niu ryzykiem, nalezy stwierdzi¢, Ze maja one waski zakres zastosowan i zaufanie do
nich przy wspomaganiu podejmowania decyzji (nie tylko ze wzgledu na przyjecie
nadmiernych uproszczen w modelowaniu) powinno by¢ ograniczone. Przykladem
jest tu krach bankowy w 1995 roku, spowodowany przez Nicka Leesona — maklera
singapurskiego oddzialu Barings Banku. Blad jednostki, niesprawujacej przywodztwa
ani niebedacej gtéwnym menedzerem, spowodowal nieprzewidywalne straty.

Oczywiscie, mozna takie potencjalne sytuacje opisa¢ w kategorii braku nalezytego
poziomu kultury ryzyka, w tym systemu monitorowania i wczesnego ostrzegania.
Ale i wymienione wyzej systemy nie s3 szczelne i nie ustrzegaja przed bledem ludzkim
oraz mozliwoscig ominiecia zaprojektowanych zabezpieczen.

Inny przykiad dotyczy zbyt malej wiedzy beneficjentéw i ustugodawcow (eks-
pertéw) w zakresie zaawansowanych narzedzi zarzadzania ryzykiem finansowym.
W ramach spekulacji zwigzanych z opcjami walutowymi (sprzedazy), transakcje bylty
zawierane na kwoty o wiele wyzsze, niz przyszle przychody eksporterow®. Niewtasciwe
doradztwo i w konsekwencji znaczny poziom ryzyka polegal na nieprofesjonalnym
wykorzystaniu instrumentéw pochodnych (opcji) jako pierwotnych.

W sytuacji ostabienia polskiej waluty nieumiejetne zarzadzanie ryzykiem walu-
towym, zresztg na skutek nieodpowiedzialnego doradztwa (banki) i braku wiedzy
lub kompetencji menedzeréw, spowodowato kryzys i niekiedy upadek wielu firm.

3. Zarzadzanie organizacjg, ryzyko i zarzadzanie
ryzykiem

Definicja pojgcia ,,zarzadzanie organizacja” powinna by¢ dostatecznie uniwer-
salna dla rozpoznanych typéw systeméw. Proba uniwersalizacji pojecia polega na
definiowaniu zarzagdzania® rowniez dla tych organizacji, ktore nie charakteryzujg

4 J. Jakubowski . et al., Matematyka finansowa. Instrumenty pochodne, WN'T Warszawa 2003.

5 B. Nogalski, P. Niewiadomski, Ryzyko walutowe w transakcjach elastycznego zakladu wytwérczego,
w: Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym, E. Urbanowska-Sojkin, P. Bartkowiak (red.), Wydawnictwo UE
w Poznaniu, Poznan 2013, s. 37-53.

6 M. Marczak, A. Sierocka, S. Flaszewska, Metodologiczne problemy..., op.cit.
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sie w pelni zidentyfikowanymi celami lub misja, moga takze zawiera¢ podsystemy
(grupy) antagonistyczne, a do celéw si¢ dazy i nie zawsze je osiaga. Zakwestionowano
tu takze konstrukcje pojeciowe narzucajace (w ramach definicji) ryzyku konieczno$¢
mierzalnosci (wystarczy réznicowalnos¢) i prawdopodobienstwa uzewnetrznienia
zdarzen generujacych zmiang poziomu ryzyka w organizacji (prawdopodobienstwo
nie jest bytem obiektywnym).

Ogolna definicja ryzyka’ daje sie w pewnym uproszczeniu zapisa¢ nastepujaco:
ryzyko to wlasciwo$¢ systemu, ktdrg charakteryzuje mierzalnos¢ lub zréznicowanie
zaistnienia zmiany analizowanego stanu, przy jednoczesnej mozliwosci przewidy-
wania konsekwencji tej zmiany.

Taka definicja ryzyka pozwala na ciagly opis procesu i ma aspekt rozumienia
neutralnego®, gdyz wyrdznia sie dwie koncepcje:

« ryzyko rozumiane negatywnie (czyli zagrozenie, mozliwo$¢ nieosiagniecia ocze-
kiwanego efektu),

« ryzyko rozumiane neutralnie (czyli zagrozenie i szansa, mozliwo$¢ uzyskania
efektu rézniacego si¢ od oczekiwanego).
Projektujac praktyczne metody zarzadzania ryzykiem w organizacji, niezbedne
jest:
 usystematyzowanie, przyporzadkowanie i zdefiniowanie wtasciwych pojec opi-
sujacych ryzyko,

o scharakteryzowanie systemu i otoczenia, w ktérym ryzyko sie uzewnetrznia oraz
wyodrebnienie jego skladowych i proceséw w nim zachodzacych,

« ustalenie i scharakteryzowanie kryteriow, wedlug ktérych mozliwe jest dokonanie
klasyfikacji i podzialu ryzyka (a w szczegolnym przypadku jego kwantyfikacji),

« zidentyfikowanie i opisanie elementéw wewnetrznych organizacji i otoczenia, czyli
w konsekwencji zdarzen, ktére beda przyporzadkowywane do poszczegdlnych
klas (grup ryzyka),

o rozstrzygniecie: w jakich okoliczno$ciach i w jaki sposéb moze by¢ identyfiko-
walny poziom ryzyka.

7 M. Marczak et al., Risk Control in Health Care System, Methodology and Chosen Examples, Edited
by Marczak M., £L.6dZ 2008.

8 K. Jajuga, Koncepcja ryzyka i zarzgdzania ryzykiem, w: Jajuga K. (red), Zarzgdzanie ryzykiem,
PWN, Warszawa 2007.
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4. Wybrane proby rozszerzenia granic zarzadzania
dotyczace ryzyka i czynnika ludzkiego

W ostatnich latach ograniczono$¢ mozliwosci praktycznego stosowania klasycz-
nych poje¢ i narzedzi dotyczacych zarzadzania, przenoszonych z organizacji typu
przedsigbiorstwo do wszystkich typow organizacji spowodowala, ze pojawily sie
szczegolnie w kategorii zarzadzania strategicznego proby rozszerzenia podstawowych
definicji i opisow.

W znacznej mierze dotyczy to mniej lub bardziej jawnego postrzegania znacze-
nia kultury organizacji, w tym kultury ryzyka. Modelowanie wplywu jednostek na
poziom ryzyka jest przewaznie ujete w sposob posredni, zwykle bez kategoryzacji
i kwantyfikacji.

W szczegdlnosci zauwazono, ze zarzadzanie skladowymi ryzyka (ubezpieczenio-
wym, technologicznym, finansowym i ekologicznym)® miato niezalezny charakter
i bylo skoncentrowane w poszczegélnych funkcjonalnych jednostkach organiza-
cyjnych. Nalezy zatem ksztaltowaé w praktyce nowy model zarzadzania ryzykiem
o charakterze strategicznym, ktérego cecha jest to, Ze zarzadzanie ryzykiem ma
wszechstronny charakter i jest koordynowane w skali calej organizacji. Sprzyja to
ksztaltowaniu sie¢ w przedsiebiorstwie szczegdlnej kultury organizacyjnej zaktada-
jacej akceptacje ryzyka. Przyktadem takiego podejscia jest holistyczna koncepcja
Enterprise Risk Management (ERM), ktéra prowadzi do powstania nowego para-
dygmatu zarzadzania ryzykiem: jest ono zintegrowane, ciagle, kompleksowe i kazdy
czlonek organizacji traktuje zarzadzanie ryzykiem jako cze$¢ swoich zadan. Czyli
w konstrukeji decydujaca staje si¢ rola jednostek, w zasadzie wszystkich czlonkéw
organizacji. Nie jest jednak opisane, w jaki sposob, funkcjonalnie lub strukturalnie,
jednostki, czyli podmioty organizacji, uczestniczg w zarzadzaniu ryzykiem. Na przy-
ktad, dbajac o swoje zdrowie, uszczelniajac i monitorujac procedury medyczne czy
tez podnoszac wiedze i kulture zachowan komunikacyjnych. Podniesiona réwnolegle
kwestia paradygmatu, przy szerszym widzeniu problematyki granic zarzadzania, staje
sie tym bardziej aktualna. Dotyczy to w szczegdlnosci paradygmatu nadrzednosci
metodologii nauk spotecznych i metod ilo$ciowych.

Klasyfikacja kategorii i typow ryzyka w organizacjach moze stanowi¢ odrebny
temat badan i nie jest celem niniejszej pracy. W celu podkreslenia wagi zagadnienia

o K. Krzakiewicz, Zintegrowane podejscie do zarzgdzania ryzykiem w zarzgdzaniu strategicznym,
w: Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym, E. Urbanowska-Sojkin, M. Brzozowski (red.), Wydawnictwo UE
w Poznaniu, Poznan 2013, s. 135-146.
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nizej zostal podany jeden przyktad obrazujacy trudnodci modelowania zfozonych
systemow socjo-ekonomicznych i socjo-technicznych. W podejsciu do abstrakcyjnego
klasyfikowania wyrdzniono kategorie ryzyka w organizacjach non profit':

o ryzyko zarzadcze,

« ryzyko operacyjne,

« ryzyko finansowe,

 ryzyko zewnetrzne,

 ryzyko prawne,

« ryzyko wspdlpracy.

« ryzyko personelu/wolontariuszy.

Pomijajgc kwestie niespojnosci kryteriow i braku hierarchii w takim podziale,
warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze pierwszych pigc kategorii jest do$¢ bogato opisanych
i zdekomponowanych na elementy. Szczegélnie istotny za§ w wielu organizacjach
czynnik ludzki, generujacy powazne koszty i inne straty oraz zagrozenia, jest w zasa-
dzie sygnalnie podany w ostatnim punkcie. Jednak w kolejnej pracy tenze autor
postuluje ,,(...) dobrze jest powola¢ wewnatrz organizacji komitet ds. zarzadzania
ryzykiem. Zesp6! ten winien skltada¢ sie nie tylko z cztonkéw zarzadu, ale réwniez
z 0s6b bezposrednio odpowiedzialnych i angazujacych si¢ w poszczegdlne zadania
i projekty”'’.

Ryzyko dotyczace przedsigbiorstwa moze by¢ w czedci uznane jako efekt bledow
popetnianych przez kadre menedzerska w procesach decyzyjnych'

E. Urbanowska-Sojkin - autorka wyzej przywotanej pracy stwierdza, ze ,(...)
pasywnos¢ kadry w likwidowaniu skutkéw, bez formutowania wnioskéw na przysztosé
umozliwiajacych modyfikacje funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz kadry kierow-
niczej, to najgorszy rodzaj zaniechan (...) konsekwencja <wyuczonej nieudolnosci>
lub bledéw poznawczych”

Czynnik ludzki (forma podmiotowosci), charakteryzujacy sie réznym i zmiennym
poziomem sklonnosci do ryzyka i potencjatem biednych dziatan, moze by¢ posred-
nio, cho¢ tylko cze$ciowo, opisany w kategorii kapitatu relacyjnego®, ktéry z pewna
niekonsekwencja lub niezrozumieniem jest odniesiony jako czes¢ kapitatu intelektu-

10 J. Domanski, Kategorie i wymiary ryzyka w organizacjach non profit, w: Wspélczesne przedsiebior-
stwo. Teoria i praktyka, A. Sopinska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 279-296.

11 . Domanski, Proces strategicznego zarzgdzania ryzykiem w polskich organizacjach non profit,
w: Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym, E. Urbanowska-Sojkin, P. Bartkowiak (red.), Wydawnictwo UE
w Poznaniu, Poznan 2013, s. 311-325.

12 E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsiebiorstwach, PWE Warszawa
2013, s.70.

13 A. Kwiecien, Kapitat relacyjny we wspétczesnych organizacjach, w: Czlowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2012, s. 413-422.



54 Michat Marczak

alnego do: stosunkéw z klientami, dostawcami i pozostatymi interesariuszami. Czyli
jest wiedzg osadzong w miedzyorganizacyjnych relacjach firmy. Mozna by domnie-
mywa¢, ze wewnetrzne relacje amplifikujace potencjal zespoldw, czy stabilizujace
w sytuacjach konfliktow lub kryzysu, niwelujace antagonizmy grupowe (np. grup
zawodowych) beda ujete w ramach kapitalu organizacyjnego. Jednak wedtug autorki
do kapitalu organizacyjnego zalicza si¢ kapital innowacji i kapital proceséw. Relacje
wewnetrzne sg wiec jedynie postrzegane jako kultura organizacji (zbyt ogdlnie).
W duzych organizacjach, w tym np. w kategoriach korporacyjnosci, szczegdlnie
wazne beda nie tyle miedzyorganizacyjne relacje, co wewnatrzorganizacyjne typu
»dalszego’, czyli niewynikajacego z bezposredniego kontaktu, lecz z rozproszenia lub
konstrukcji ztozonych podsystemoéw organizacji.

Postawami czlonkéw organizacji mogacymi mie¢ wplyw na zarzadzanie ryzykiem
s3'*: intelektualna stymulacja, obiektywizacja postrzegania, inspirujagca motywacja —
integracja zespolu (wspolna misja i wizja dziatalnosci). Konsekwencja jest radykalna
inkluzja — wlaczanie do pracy wszystkich uczestnikow zespotu.

Bledy i ich konsekwencje moga wynika¢ z postaw kadry kierowniczej'>. Wigk-
szo$¢ z rozpoznanych i podanych w rejestrze nizej postaw kadry kierowniczej wobec
kryzysu mozna potraktowac jako generujace zdarzenia niepozadane, lub niedajace
szansy na praktyczne zarzadzanie takimi zdarzeniami (np.: zaprzeczanie, odrzucanie,
idealizacja, megalomania, projekcja, fragmentaryzacja).

Podstawa zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem'® sg procesy: identy-
fikacji, analizy ryzyka i przyczyn, oceny zagrozenia, zastosowania instrumentow
ostrzegania i reakcji.

Uwzgledniajac cechy procesu zarzadzania i udziat w nim ludzi, wyréznia sie jako
istotny obszar ryzyka bledne decyzje menedzerskie (uniemozliwia to osigganie celow,
a zrodtem bledow sa: faza podejmowania decyzji oraz faza ich realizacji). Konsekwen-
cja jest generowanie modelu kultury organizacji zorientowanej na warunki ryzyka
(kultura ryzyka), z elementami wczesnego ostrzegania oraz analizowania zmian
w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa. Ponadto wykazano wystepowanie silnej
zalezno$ci miedzy spotecznymi sktadowymi kultury ryzyka, czyli miedzy kapitalem

14 P. Banaszyk, Indywidualizm - przypadkowos¢ - ryzyko. Ujecie strategiczne, w: Ryzyko w zarzg-
dzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Teoria i praktyka. Zeszyty Naukowe Nr 235, Wydawnictwo UE
w Poznaniu, E. Urbanowska-Sojkin (red.), Poznan 2012, s. 22-34.

15 A. Walecka, Postawa menedzera w sytuacji kryzysu — studium przypadku mikroprzedsiebiorstwa,
w: Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza SGH w Warsza-
wie, Warszawa 2012, s. 157-166.

16 E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym, w: Ryzyko w zarzgdzaniu strate-
gicznym przedsigbiorstwem. Teoria i praktyka, Zeszyty Naukowe Nr 235, Wydawnictwo UE w Poznaniu,
E. Urbanowska-Sojkin (red.), Poznan 2012, s. 35-53.
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spotecznym z cech kierownikéw i pracownikoéw, oraz kapitalem spotecznym z cech
przywodcy".

Czynnik ludzki w kazdej organizacji jest uhierarchizowany i w zaleznosci od
pelnionej funkcji czy zajmowanego stanowiska wykorzystuje inne metody, techno-
logie, w innym stopniu ma wplyw na kierunek dziatania organizacji i realizowanie
okreslonych celow'®.

Podejscie ukierunkowane na oceng przyczyn ryzyka w kategorii bledow ludzkich
jest szczegolnie czesto stosowane w zarzadzaniu ryzykiem w SOZ i w systemach
transportowych oraz w ruchu drogowym (RD). Wynika gtéwnie z narzucenia przez
systemy prawa potrzeby zidentyfikowania winnych (sprawcéw), w mniejszym zakresie
z potrzeby rozpoznania struktury zdarzen i metod prewencji. Bledy moga dotyczy¢
dzialan i zachowan uczestnikéw ruchu drogowego, pracownikéw obstugujacych sprzet
i urzadzenia oraz lekarzy (profesjonalistow medycznych). Rola bledu ludzkiego®
(w tym medycznego®) jest w szczegdlnosci opisywana oraz modelowana w kategorii
najwazniejszej przyczyny uzewnetrzniania ryzyka w organizacji. Raportowanie bte-
dow?' w celu zapewnienia bezpieczenstwa pacjentéw, musi by¢ zapewnione w systemie
gwarantujacym dostatecznie czesta aktualizacje, a nawet monitorowanie.

W SOZ, bedacym szczegdlnie istotnym przykladem organizacji, z powodu braku
doprecyzowania celéw i misji, wiele z praktycznych dziatan uczestnikéw organiza-
cji czy decyzji menedzeréw moze by¢ podejmowanych chaotycznie i negatywnie
wplywa¢ na funkcjonowanie catosci. Dlatego tez warto jest wdraza¢ zasady dobrej
praktyki odnoszace si¢ do jako$ci opieki zdrowotnej, przy uwzglednieniu jej cigglosci
i globalnego podejscia®.

Zarzadzanie ryzykiem wymaga wigc naukowego podejscia do radzenia sobie
z rodzajami ryzyka® przez identyfikowanie, analiz¢ i ocene zdarzen niepozadanych
wystepujacych w otoczeniu, a nast¢pnie opracowania i wdrazania procedur, ktore
beda minimalizowaly konsekwencje spowodowane zrealizowaniem si¢ tych zdarzen.
Jednocze$nie jest to proces polegajacy na podejmowaniu decyzji i realizowaniu

17 E. Urbanowska-Sojkin, Spoleczny wymiar ryzyka - zwigzki miedzy kapitatem spolecznym przed-
sigbiorstwa i jego sprawnoscig strategiczng, w: ,,Organizacja i Zarzadzanie’, Zeszyty Naukowe PL Nr 52,
L6dz 2013, s. 41-54.

18 1. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzani,. Warszawa, PWN 1992.

19° Achieving Systems Safety, Ch. Dale, T. Anderson (red.) Springer 2012, s. 12, 56, 109, 188, 289.

20 New Frontiers in Patient Safety,The Richard and Hinda Rosenthal Lecture 2011, s. 19, 31.

21 L.T. Kohn, .M. Corrigan, M.S. Donaldson (red.), To err is human: building a safer health system,
Washington, DC: National Academy Press, Institute of Medicine; 1999.

22 Good Public Health Practice for public health professionals, Standards for organisations with a public
health function, London 2013, http: //wwwStandards_for_Organisations.fph.org.uk/uploads/C.

23 E. Vaughan, Risk Management, New York 1997, s. 52.



56 Michat Marczak

dzialan, ktére beda prowadzi¢ do osiggniecia przez organizacje akceptowalnego
poziomu ryzyka®.

Niekiedy w procesie zarzadzania ryzykiem wyroznia si¢: etap analizy zawierajacy
faze identyfikacji i oceny, etap opracowania strategii, a nastepnie zaprojektowania
i wdrozenia procedur oraz etap kontroli. W zaleznosci od doktadnosci przeprowa-
dzenia etapu analizy, od tego, na ile starannie i wcze$nie beda wykryte poszczegdlne
zdarzenia, moze zaleze¢ wlasciwe funkcjonowanie organizacji. Z tego wzgledu etap
ten jest bardzo wazny®. Dlatego w dalszej czesci pracy skoncentrowano si¢ na dobo-
rze metod modelowania zdarzen najbardziej przydatnych w praktyce zarzadzania
ryzykiem w organizacji.

5. Ryzyko utraty zdrowia i ryzyko smierci
w organizacjach w Polsce

Liczba wypadkéw drogowych w Polsce w 2013 roku wyniosta 35 835, niereje-
strowana zas liczba zdarzen drogowych przypuszczalnie dziesiec razy wigcej. W tych
wypadkach zgineto 3291 oséb, obrazenia poniosto 43 471 oséb. Przy podejmowaniu
decyzji o strategicznym zarzadzaniu ryzykiem w organizacjach w Polsce, charakte-
ryzujacych sie najwiekszg liczbg bledéw i generujacych najwieksza liczbe zgonow
w ciggu jednego roku, wazne bytoby poréwnanie powyzszych danych z liczbg ofiar
bledéw medycznych, w szczegdlnosci z liczba zgondéw spowodowanych przez pro-
fesjonalistow medycznych. Jednak tego typu dane nie s3 ewidencjonowane i mozna
jedynie dokona¢ poréwnawczej analizy z informacjami zebranymi z innych panstw.
Z danych Harvard School of Public Health w Bostonie wynika, ze w wyniku btedow
lekarskich w ciggu jednego roku umiera w Stanach Zjednoczonych 100 000 oséb.
Z proporcji mozna by oszacowac, ze zgonéw spowodowanych przez bledy lekarskie
w Polsce jest 12 000-13 000 rocznie, przy zalozeniu poréwnywalnej jakosci $wiad-
czen medycznych.

W celu poréwnania w tabeli 1 podano liczbe zgonéw z powodu btedéw lekarskich
w innych panstwach.

24 K. Jajuga, Teoretyczne podstawy zarzgdzania ryzykiem, w: Jajuga K. (red.), Zarzgdzanie ryzykiem,
PWN, Warszawa 2007.

25 P. Bula, Zarzgdzanie ryzykiem w jednostkach gospodarczych - aspekt uniwersalistyczny, WAE, nr 1,
s. 91, Krakow 2003.
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Tabela 1. Liczba zgonéw z powodu bledow lekarskich

Lp. Kraj Liczba zgonow
1 Niemcy 25000
2 Wielka Brytania 40000
3 Szwedja 4000

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Mariusz Walczak, Szokujgca statystyka zgonéw we wroclawskiej klinice,
»Polityka” nr 35 z 1 wrze$nia 2001, s. 22 1 23.

Dane w Polsce nie s3 ewidencjonowane i ujawniane z kilku przyczyn, zapewne
natury ekonomicznej, politycznej i polityki spolecznej (zle rozumianej). Tym niemniej
skala problemu wydaje si¢ oczywista i priorytetem powinno by¢ zarzadzanie ryzy-
kiem w ochronie zdrowia. Jednak naturalng reakcja bardzo ograniczajaca skuteczne
zarzadzanie ryzykiem w analizowanych systemach w Polsce, szczegdlnie w SOZ,
jest korporacyjna obrona potencjalnych sprawcéw i w konsekwencji tendencja do
zaniechania wyznaczania winnych i stopnia zawinienia. W wyniku tego korporacjo-
nizmu i z zamiarem obrony pozycji zawodowej oraz statusu ekonomicznego lekarzy
wprowadzono pojecie zdarzenia medycznego, utworzono wojewodzkie komisje do
spraw orzekania o zdarzeniach medycznych i potencjalng procedure przyspieszonej
wyplaty odszkodowan. W ramach polityki informacyjnej przekonywano, ze system
ten bedzie przyjazny dla poszkodowanych pacjentdw, jak dotad latami czekajacych
na wyniki procesow sadowych. W rzeczywistosci przyjeta formuta prawna byta
ukierunkowana na nierozstrzyganie kwestii winy lekarzy i po czesci innych profe-
sjonalistéw medycznych. Komisje prowadzily znikoma liczbe postepowan, zapewne
nieprzekraczajaca 0,1% rzeczywiscie zaistnialych zdarzen. W zakonczonych poste-
powaniach rzadko uzyskiwano zadowalajace dla poszkodowanych rozstrzygniecia,
cze$ciej s3 proponowane przez szpitale ,,zbyt niskie kwoty”, np. 1 zt, czy 5000 zt za
$mier¢ dziecka. Wynika z tego, ze przedstawiona wyzej konstrukcja prawna i procedura
likwidacji szkody, opierajaca si¢ na pojeciu zdarzenia medycznego, nie sprawdzita
sie, spowodowala odwrotny do zamierzonego skutek i nie nadaje si¢ do zarzadzania
ryzykiem w ochronie zdrowia. W praktyce lepszy rezultat mozna osiagna¢, wprowa-
dzajac szersza i niepersonifikowang kategorie zdarzen niepozadanych (obejmujaca
w szczegdlnosci zdarzenia krytyczne).
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6. Zdarzenia niepozadane w szpitalach i metoda
czarnych punktéw w zarzadzaniu ryzykiem

Wedtug australijskiego zespotu naukowcéw zdarzenie niepozadane jest to nieza-
mierzona szkoda spowodowana medycznym postepowaniem (zarzadzaniem — medical
management), a nie postepowaniem procesu chorobowego, ktéra moze spowodowac
$mier¢, zagrozenie zycia, niepelnosprawnos¢ w momencie wypisu, przyjecia do szpi-
tala lub przedluzenia pobytu w szpitalu®. Bardziej ogélna definicja” uwzglednia nie
tylko zdarzenia wykraczajace poza procedury $cisle zwigzane z udzielaniem $wiad-
czen medycznych, ale réwniez inne, ktére moga wplywac na stan zdrowia chorego
przebywajacego w szpitalu. Moga by¢ wywolane przez dzialania stricte medyczne,
a takze przez zdarzenia wchodzgce w sklad grup ryzyka, np. z otoczenia technicz-
nego, prawnego czy blizszego (strajki zwigzkéw zawodowych), jak réwniez otoczenia
wewnatrz szpitala (m.in. wplyw zarzadzania dokumentacjg medyczna w szpitalu czy
tez oddzialywanie 0s6b odwiedzajacych).

Badania i bardziej lub mniej kompleksowe wdrozenia metody czarnych punktéw?
byly wykonywane w pigciu szpitalach® o roznej referencyjnosci. Po identyfikacji typow
i parametrow opisujacych zdarzenia niepozadane (tzw. ,procedura mapowania”)
i przy wykorzystywaniu specjalnie opracowanej metody wyznaczano czarne punkty
(czyli zdarzenia niepozadane charakteryzujace si¢ ponadprzecietnym ryzykiem,
wigkszg czestoscig wystepowania lub znacznym kosztem leczenia). Nastepnie zespo6t
ekspertéw proponowal metody zarzadzania ryzykiem, ktére praktycznie wdrazano
na wybranych oddziatach. Przyklady mapowania zdarzen niepozadanych przedsta-
wiono w tabeli 2. Przykladowe wyniki dotycza trzech oddzialéw z dwdch badanych
szpitali (analizowano facznie prawie dwadziescia oddzialow).

26 R. Wilson, W. Runciman, R. Gibberd, B. Harrisson, L. Newby, D. Hamilton, The quality in Austra-
lian Health-Care Study, ,,The Medical Journal of Australia” 1995, s. 163, s. 458-471.

27 A. Staszewska, Zarzgdzanie ryzykiem zdarzen niepozgdanych na przykladzie klinicznego szpitala
w Lodzi. Praca doktorska pod kierunkiem M. Marczaka, £6dz 2014.

28 M. Marczak, Active methodes of risk management, Systems diagnostics and determinants of the Polish
health care system, ,,Studies in Logic, Grammar and Rhetoric” 25(38), Bialystok 2011.

2 1. Domejko et al., Identification and analysis of adverse events on the example of SP ZOZ in Swidnica,
»Studies in Logic, Grammar and Rhetoric” 2012, nr 29(42) Biatystok 2012, s. 143-157.
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Tabela 2. Zdarzenia niepozadane na oddziale noworodkow w szpitalu ,,Latawiec”
w Swidnicy (zdarzen niepozadanych byto tu 20 na 109 hospitalizacji)

Sredni

Sredni czas ) . Przediu- Prze-
Sredni

Zidentyfikowane . hospi- o Srednidla | dfuzona
. Liczba T czasdla zenie -
zdarzenia . talizacji . | czas bez ... | grupy bez | hospitali-
S zdarzen . powiktan .. | hospitali- s :
niepozadane z powikta- powiktan .. powiktann | zacjadla
razem zagji

niami grupy

Infekcja kataralna

2 11 17,9 18 -7 11,9 -0,9
nosogardfa

Infekcja oka
wywotana przez 1 13 -5 17,5 -4,5
Escherichia coli

Nagte zatrzymanie
krazenia

Zakazenie drég
moczowych
wywofane przez 1 15 -3 11,9 3,1
Enterobacter
cloace

Zakazenie drég
moczowych
wywofane przez 5 13,4 -4,6 11,9 1,5
Enterococcus
faecalis

Zakazenie drég
moczowych

wywotane przez 2 16,5 -1,5 11,9 4,6
Enterococcus
faecium HLAR

Zakazenie drég
moczowych
wywotane przez
Escherichia coli

4 16,5 -1,5 11,45 5,05

Zakazenie drég
moczowych
wywotane 1 1 -7 11,9 -09
przez Klebsiella
pneumoniae

Zakazenie drég
moczowych
wywotane przez
Proteus mirabilis

1 1" -7 11,9 -0,9
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Sredni

Sredni czas ) . Przediu- Prze-
Sredni

Zidentyfikowane . hospi- o Srednidla | dtuzona
. Liczba R czasdla zenie o
zdarzenia ) talizacji L. | czasbez ... | grupy bez | hospitali-
S zdarzen i powiktan .. | hospitali- D :
niepozadane z powikta- powiktan . powiktann | zacjadla
razem zadji

niami grupy

Zakazenie drog
moczowych
wywotane przez
Staphylococus
epidermidis
MRCNS, MLSB
Zakazenie drog
oddechowych
wywotane przez 1 51 33 41,2 9.8
Pseudomonas
aeruginosa

2 13,5 -4,5 11,9 1,6

Zakazenie krwi
wywotane przez
Morganella
morgani

1 22 4 41,2 -19,2

Zakazenie krwi
wywotane przez
Staphylococcus 1 10 -8 11,9 -1,9
epidermidis
MRCNS
Zakazenie oka
wywotane przez
Haemophilus
influenzae

1 54 36 17,5 36,5

Zakazenie ucha
wywotane przez
Staphylococus 1 1 -7 17,5 -6,5
koagulazoujemny
metycylinowrazliwy

Zapalenie
okolicy pepka
wywotane przez 1 13 -5 1 2
Enterococcus
faecalis

Zapalenie okolicy
pepka wywotane
przez Escherichia
coli

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Zdarzenia niepozadane na oddziale chirurgii w szpitalu ,,Latawiec” w Swidnicy
(zdarzen niepozadanych bylo tu 31 na 219 hospitalizacji)

pokarmowego

' ) Sredniczas | Sredni | Sredni Sredni )
Zidentyfiko- . e -— Przedtuzona
. Liczba | hospitalizacji | czasdla | czasbez | Przedtuzenie | dla grupy -
wane zdarzenia ; . s . o 7 | hospitaliza-
niepozadane zdarzen | zpowikta- | powiktarn | powi- | hospitalizacji | bez powi- Gja dla grupy
niami razem ktan kfan

Krwiak w ranie 1 5 -23 5.1 -0,1
Krwotok
zotadkowo- 1 5 -23 5,54 -0,54
-jelitowy
Nagte
zatrzymanie 4 9,5 2,2 10,1 -0,6
krazenia
Niewydolnosc 4 17,5 10,2 8,49 9,01
oddechowa
Objawy 1 8 07 55 25
psychotyczne
Pooperacyjna
niewydolnos¢ 3 73 0 74 -0,1
oddechowa
Reamputacja 1 20 12,7 13,67 6,33
Reoperacja
zwiazana
z koniecznoscia
wydeda 1 1 3,7 13,67 2,67
martwiczej
tkanki
wokét rany
pooperacyjnej
Ropienie rany 1 15 7,7 9,33 5,67
pooperacyjnej
Ropien
przestrzeni 1 19 11,7 9,17 9,83
zaotrzewnowej
Wyciek zotci 3 12 4,7 74 4,6
Wyciek zétci
wokét drenu 1 17 9,7 7,5 9,5
Kehra
Wysoka
niedroznos¢ 1 17 9,7 7,63 9,37
przewodu
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Zidentyfiko-
wane zdarzenia
niepozadane

Liczba
zdarzen

Sredni czas
hospitalizacji
z powikta-
niami

Sredni
czas dla
powiktan
razem

Sredni
czas bez
powi-
ktan

Przedtuzenie
hospitalizacji

Sredni

dla grupy
bez powi-
ktan

Przedtuzona
hospitaliza-
cja dla grupy

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Candida spp.

10,5

3,2

6,6

39

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Enterococcus
faecalis

2,7

5,54

4,46

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Escherichia coli

7,7

9,65

535

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane
przez Klebsiella
oxytoca

6,7

10

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Pseudomonas
aeruginosa

57

9,29

3,71

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Staphylococcus
aureus

4,7

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Staphylococcus
koagulazo(-)
metycylino-
oporny

6,83

-5,83

Zakazenie rany
pooperacyjnej
wywotane przez
Streptococcus
gr.G

11,6

7.3

9,7

10

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 4. Zdarzenia niepozadane na oddziale wewnetrznym i kardiologii w szpitalu
im. dra K. Jonschera w Lodzi (zdarzen niepozadanych byto tu 32 na 469

hospitalizacji)

Zidentyfiko-
wane zdarzenia
niepozadane

Liczba
zdarzen

Sredni czas
hospitalizacji
z powikta-
niem

Sredni
czasdla
powiktan
razem

Sredni
czas bez
powiktan

Przedtuzenie
hospitalizacji

Sredni
dla grupy
bez powi-

ktan

Przedtuzona
hospitaliza-
cja dla grupy

Temperatura
powyzej 38°C

10

8,9

13

11

Udar
niedokrwienny

14,3

10,8

56

35

Uraz nadgarstka

14

10,8

53

3,2

Brak zgody na
leczenie

Zakazenie drég
oddechowych
wywotane
przez Klebsiella
oxytoca ESBL
(+)

27

159

18,3

Krwawienie

z przewodu
pokarmowego,
podniedroznos¢

21,5

9.3

12,8

12,2

Wysypka skérna
po leku

15,7

8,7

NZK podczas TK

7.9

-4,7%

-3,9%

Bol brzucha po
antykoagulancie

1"

5,7

2,3

53

Uraz gtowy
w wyniku
upadku

13,3

8,9

4,6

44

Wyjscie chorego
przez okno na
dach

8,6

_5’7**

—5,6%*

Wysuniecie

sie rurki
intubacyjnej
(nieszczelnos¢)

12,3

9,6

1,3

Usuniecie
wktucia

15,5

9,6

56

35

Podbiegniecie
krwawe

w miejscu
wktucia

53

3.2
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Zidentyfiko- . Sredﬁl czas. sredni Sredni . sredni Przedtuzona
. Liczba | hospitalizacji | czasdla Przedtuzenie | dla grupy o
wane zdarzenia . . .. | czasbez o 7 | hospitaliza-
L zdarzen | zpowikta- | powikfan ., | hospitalizacji | bez powi- | .
niepozadane ) powiktan B cja dla grupy
niem razem ktan
Zakazenie
uktadu
moczowego
wywotane 1 16 10,3 8,7 7,5 1,1 08
przez Klebsiella
pneumoniae
ESBL(+)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7. Podsumowanie

Czlonkowie (uczestnicy) duzych organizacji popelniaja mndstwo bteddéw, kto-
rych konsekwencjg jest czesto utrata zdrowia lub Zycia oraz szkody materialne.
Tak podmiotowo opisana rola czynnika ludzkiego nie zawsze pozwala na skuteczne
zarzadzanie ryzykiem w systemie. Bardziej uniwersalne i niebudzace negatywnych
srodowiskowych konotacji jest przyjecie modelu zdarzen niepozadanych (nie tylko
dla SOZ). Powyzsze podejscie znaczgco poszerza granice zarzadzania w kategorii
teoretycznych i praktycznych metod zarzadzania ryzykiem. W szczegdlnosci jedna
z rozpoznanych i praktycznie wdrazanych procedur zarzadzania ryzykiem zdarzen
niepozadanych w szpitalach jest autorska metoda czarnych punktéw. Wstepne sza-
cunki pozwalajg na oceng, Ze wdrozenie metody w pojedynczym oddziale szpitala
pozwala na redukeje liczby najistotniejszych zdarzen niepozadanych o kilkadziesiat
procent. Oznacza to mniejszy uszczerbek na zdrowiu i mniejszg $miertelno$¢ wsréd
pacjentow, potencjalnie mniejsze zagrozenie roszczeniami ze strony poszkodowanych.
W kategorii oszczednosci ocenia sig, Ze zastosowanie metody na prawie wszystkich
oddzialach w $redniej wielkosci szpitalu w Polsce powinno da¢ efekt na poziomie
okoto 2 mln zt w skali roku.
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Subjective risk factors in the management of organizations

Summary

The difficulty with establishing the limits of management in an organisation depends
on the assumed paradigms, including on the methodology of the parent disciplines
in relation to the management sciences. It is also important to establish whether it is
possible to abstract from the subjective role of individuals and to model processes on
the level of aggregates and classical strategic management theory, or is the atomized
role of the human factor a deciding part in the risk management practice. The author,
in analysing large organisations, such as health care system (which is an organization
largely externally assessed and managed entities, such as hospitals), or road traffic
system, expresses a view that what is most important in reality are numerous errors
made by participants of the system. However, when implementing risk manage-
ment methods the best effects in the risk management (including components of
risk: medical, economical and logistical) are obtained by modelling adverse events.
Evidence of this practical implementations completed four black spots method in
hospitals in Poland.

Keywords: risk management, adverse events, human errors, paradigms in the study
of management.
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Bariery w zarzadzaniu zmiang sukcesyjna
w polskich firmach rodzinnych

Streszczenie

Zarzadzanie zmiang w zmieniajacych sie i niepewnych warunkach rynkowych jest
zadaniem o coraz wigkszym znaczeniu. To wyzwanie staje si¢ szczegdlnie istotne
w zarzadzaniu firmg rodzinng. Firma rodzinna jest ukierunkowana na dtugookresowy
wzrost warto$ci przedsiebiorstwa. Intencja zalozycieli jest czgsto zagwarantowanie
trwalego rozwoju firmy w dlugiej perspektywie. Aby moc rozwija¢ ten dlugowieczny
potencjal, firmy rodzinne musza sobie poradzi¢ ze zmianami generacyjnymi, ktore
naleza do najtrudniejszych zmian. Sukcesja w przedsigbiorstwie rodzinnym jest
procesem trudnym, zfozonym i wieloaspektowym - istnieje wiele barier, ktérych
pokonanie jest newralgiczne w tym procesie. Autorka w niniejszym artykule analizuje
wyniki badan, na podstawie ktérych mozna wyszczegolni¢ najwazniejsze wyzwania
i bariery w sukcesji polskich firm.

Slowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, sukcesja, zarzadzanie zmiang sukce-
syjna, bariery w procesie sukcesji.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan, na podstawie ktérych
mozna wyszczegdlni¢ najwazniejsze wyzwania i bariery w sukcesji polskich firm
rodzinnych.

Zarzadzanie zmiang w turbulentnych warunkach rynkowych jest zadaniem o coraz
wiekszym znaczeniu. To wyzwanie staje sie szczegélnie istotne w zarzadzaniu firma
rodzinng, ktora w swej istocie jest ukierunkowana na dtugookresowy wzrost warto$ci
przedsiebiorstwa. Intencjg zatozycieli jest czesto nie tylko okresowe zarobkowanie dla
rodziny, lecz takze zagwarantowanie trwalego rozwoju firmy w dlugiej perspektywie.
Aby moc rozwijac ten dlugowieczny potencjal, firmy rodzinne muszg sobie pora-
dzi¢ ze zmianami generacyjnymi, ktére naleza do najtrudniejszych zmian. Sukcesja
w przedsigbiorstwie rodzinnym jest procesem trudnym, ztozonym i wieloaspekto-
wym - istnieje wiele barier, ktérych pokonanie jest newralgiczne w tym procesie.
Autorka w niniejszym artykule analizuje wyniki badan, na podstawie ktérych mozna
wyszczegolni¢ najwazniejsze wyzwania i bariery w sukcesji polskich firm.

2. Zarzadzanie zmiang sukcesyjna

Cechg charakterystyczng przedsigbiorstw rodzinnych, wyrézniajacg je na tle
przedsiebiorstw innego typu, jest koniecznos$¢ przekazania biznesu mlodszemu
pokoleniu w okreslonym momencie cyklu zycia przedsigbiorstwa. Niezaleznie od
rodzaju dzialalnosci kazda z firm tego rodzaju stanie kiedys przed wyzwaniem sku-
tecznego przekazania kierownictwa dzieciom, wobec czego dobre przygotowanie
do tej zmiany lezy w interesie wlascicieli firm oraz ich rodzin, a takze pracownikéw
tych firm i calej gospodarki.

W 2006 r. Komisja Europejska powolata grupe ekspertow ds. Family Business,
EGFB'. Wynikiem ich pracy byl m.in. raport Przeglgd istotnych zagadnie# firm
rodzinnych, w ktérym autorzy uwypuklajg kontekst przedsiebiorczosci rodzinnej oraz
jeden z kluczowych jej obszardw, jakim jest sukcesja. Z raportu wynika, ze kazdego
roku w krajach Unii Europejskiej nawet do 690 tysiecy przedsigbiorstw rodzinnych

1 K. Wach, Support for Business Succession in the European Union; Cracow University of Economics
Discussion Papers, ,, MPRA Paper” 2010, no 31399, Krakéw 2010.
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powinno znalez¢ nowych wlascicieli>. W Polsce temat zmian sukcesyjnych jest
wcigz stosunkowo nowy i wynika z mtodej gospodarki wolnorynkowej, gdy zostata
zalozona wiekszo$¢ z ,najstarszych” firm rodzinnych. Wladnie teraz, po 25 latach
transformacji gospodarczej, zblizamy si¢ do pierwszej najwigkszej zmiany pokole-
niowej. Przy Ministerstwie Gospodarki w kwietniu 2013 r. utworzono Krajowa Rade
Przedsigbiorczosci, ktora kwesti¢ utrzymania cigglosci przedsigbiorstw rodzinnych
postrzega jako proces niezwykle wazki w stabilizacji gospodarczej.

W literaturze przedmiotu panuje zgodno$¢ co do tego, czym jest proces sukeesji.
Jest to ,,przekazanie wlasnosci i wladzy przez aktualnego wlasciciela wybranemu
nastepcy”’. Natomiast za zakonczong zmiane sukcesyjng traktuje sie taki proces*:

« w wyniku ktérego przedsigbiorstwo pozostaje w rekach rodziny blizszej lub
dalszej,
« wwyniku ktérego przedsi¢biorstwo jest zarzadzane przez przedstawicieli rodziny

(cho¢ moze by¢ zarzadzane przez menedzera zewnetrznego),

o ktory nie ostabia spdjnosci rodziny,
o ktory pozwala na realizowanie w dluzszym okresie zatozonych celow
biznesowych.

Proces sukcesji jest niezwykle trudny i jego wlasciwe przeprowadzenie silnie
rzutuje na dalszg dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. W wielu przypadkach proces ten staje
sie kluczowy nawet w kontekscie dalszej egzystencji rynkowej. Mimo jego zlozonosci
polscy wlasciciele przedsigbiorstw rodzinnych zdajg si¢ nie dostrzega¢ wagi zmiany
sukcesyjnej, a co sie z tym wiaze — nieSwiadomie zmniejszaja szanse przetrwania’.

Wyzwania i trudnosci zwigzane ze zmiang sukcesyjna w przedsigbiorstwach
rodzinnych w wiekszosci przypadkéw przy podjeciu odpowiednich krokéw moga
zostac rozwigzane lub catkowicie wyeliminowane. Aby wysitki wcze$niejszych pokolen
wlozone w rozwdj firmy rodzinnej nie poszty na marne, nalezy doktadnie zaplanowa¢
sukcesje oraz przeanalizowac potencjalne bariery, co zmniejszy prawdopodobienstwo
upadku biznesu po przejeciu wladzy przez nastepna generacje.

2 I. Mandl, Overview of Family Business Relevant Issues, Austrian Institute for SME Research;
Wieden 2008.

3 J. Jezak W. Popczyk A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj,
Difin, Warszawa 2004, s. 59.

4 Por.: K. Safin, J. Pluta, Stan i kierunki badan nad procesami sukcesyjnymi w Polsce i na Swiecie,
w: Firmy Rodzinne - wyzwania globalne i lokalne, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, tom XIV,
zeszyt 6, cze$¢ I, Wydawnictwo SAN, £6dz 2013, s. 11-16.

5 Badania w zakresie przebiegu proceséw sukcesyjnych byly prowadzone w Polsce na przestrzeni
ostatnich lat przez: L. Sutkowskiego, A. Marjaniskiego, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyka oraz A. Surdeja,
K. Wacha i K. Safina. Informacji na ten temat dostarcza réwniez raport przygotowany przez TNS Pentor
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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3. Organizacja i przebieg badan projektu:
Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich
firmach rodzinnych

Jednym z kilku projektéw realizowanych obecnie w Polsce na rzecz przedsie-
biorczosci rodzinnej i finansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej jest projekt
Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych®, ktérego glow-
nym celem jest poprawa przygotowania polskich firm rodzinnych do efektywnego
zarzadzania zmiang w procesie sukcesyjnym dzieki wypracowaniu, przetestowaniu,
upowszechnieniu i wlaczeniu Metodologii Skutecznej Sukcesji w firmach rodzinnych
przy wykorzystaniu wnioskéw z badan oraz wiedzy i dos§wiadczen zagranicznych.

W okresie od 1 listopada 2012 r. do 7 lutego 2013 r. przeprowadzono komplek-
sowe badania: literaturowe (desk reaserch), badania ilosciowe, jako$ciowe warsztaty
diagnostyczne oraz wywiady poglebione, ktérych celem byto zdiagnozowanie stopnia
przygotowania polskich firm rodzinnych do efektywnego zarzadzania procesem
sukcesji. Wyniki badan potwierdzily istnienie problemu niewystarczajacego przy-
gotowania polskich firm rodzinnych do przeprowadzenia procesu sukcesji. Na ich
podstawie mozna réwniez przeprowadzi¢ analize gléwnych barier utrudniajacych
zmiany miedzypokoleniowych.

Pierwszym etapem dziatan badawczych byto badanie literaturowe (desk research)
majace na celu analize rozwigzan zagranicznych dostepnych w procesie zarzadzania
sukcesja. Badania te mialy na celu rozpoznanie zakresu tematycznego, ustalenie
definicji istotnych dla podejmowanego tematu, zdobycie i ugruntowanie informacji
na temat specyfiki procesu sukcesji w odniesieniu do towarzyszacych mu emocji,
postaw oraz zachowan bedacych przedmiotem analiz, a takze weryfikacje hipotez
badawczych.

Drugim etapem badan bylo badanie ilosciowe wiascicieli firm rodzinnych
oraz potencjalnych sukcesoréw, ktérego celem bylo poznanie stopnia §wiadomo-
éci i przygotowania obu grup do procesu sukcesji, a takze ich opinii dotyczacych
zmiany miedzygeneracyjnej. Badanie zostalo przeprowadzone ankietowo w formie

6 Projekt PI. Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych (umowa
nr UDA-POKL.02.01.01-00-102/12) jest realizowany przez Centrum Rozwoju Szkél Wyzszych TEB
Akademia Sp. z 0.0., Business Discovery Adrianna Lewandowska oraz Hortimex Plus Sp. z o0.0., Spétka
Komandytowa i jest wspolfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spolecznego, Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Poddziatania 2.1.1 Rozwo¢j kapitatu ludzkiego
w przedsigbiorstwach i Konkursu ,,Rozwigzania jutra w HR”. Autorka artykulu jest w projekcie Liderem
Merytorycznym.
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elektronicznej oraz papierowej wsrod wyspecyfikowanej wczesniej grupy badawczej
przedsiebiorstw rodzinnych. W badaniu ilosciowym uzyskano odpowiedzi od 332
respondentow. Wigkszo$¢ respondentdw stanowili wlasciciele (seniorzy) — 250 oséb,
natomiast 82 ankietowanych bylo potencjalnymi sukcesorami.

Trzecim etapem badan byly badania jako$ciowe. Jako pierwsze zostaly przepro-
wadzone warsztaty diagnostyczne, ktérych celem byto zweryfikowanie i poglebienie
wynikéw badan ilosciowych, jak réwniez okreslenie praktycznosci projektowanych
narzedzi treningowych i szkoleniowych. Wziety w nich udzial 62 osoby z firm
rodzinnych: 22 wiascicieli, 18 sukcesoréw, 13 kluczowych pracownikéw oraz 9 pra-
cownikéw HR.

Ostatnig forma badan jakosciowych byty wywiady poglebione, ktore zostaly
przeprowadzone przez ekspertéw projektu w styczniu oraz lutym 2013 roku. Celem
ich bylo uszczegdtowienie i poglebienie analizy procesu sukcesji z perspektywy
wlasciciela, sukcesorki/sukcesora, pracownikéw spoza rodziny oraz pracownikow
dzialu kadr/HR. Wywiady miaty charakter nie tylko poznawczy, ale tez osobisty, gdyz
polegaly zar6wno na poznaniu opinii na temat samego procesu sukecesji, jak i jego
sfery emocjonalnej. W wywiadach wziety udzial 22 osoby z firm rodzinnych, w tym:
2 wlascicieli, 3 sukcesoréw, 7 kluczowych pracownikéw oraz 10 pracownikéw HR.

Analizujac wyniki wszystkich trzech rodzajow badan, nalezy zauwazy¢ silne
zréznicowanie opinii 0sdb bezposrednio zaangazowanych i reprezentujacych dwa
pokolenia firmy rodzinnej: wlascicieli i sukcesorow, z tego tez wzgledu przedsta-
wienie wynikéw badan zostalo przeprowadzone z uwzglednieniem tych punktow
widzenia.

4. Gtéwne bariery utrudniajace proces zarzadzania
zmiang sukcesyjna

Zaréwno wladciciele, jak i sukcesorzy sadza, ze sukcesja to na tyle wazny proces,
ze nie powinien by¢ pozostawiony samemu sobie, lecz z gory zaplanowany i zarza-
dzany.
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Rysunek 1. Rozréznienie istoty procesu sukcesji (w %)

... proces naturalny, powinna dzia¢ sie 26
spontanicznie—w odniesieniu do biezacej
sytuacjirodziny, koniunktury 23,2
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zaplanowac z wyprzedzeniem i zarzadzac¢
nimw profesjonalny sposob 76,8
0 20 40 60 80 100
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Zrédto: dane z badan: Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych.

Na pytanie, jakie jest znaczenie procesu sukcesji i jego istota, wigkszo$¢ respon-
dentéw odpowiedziata, Ze proces sukcesji powinien by¢ planowany z wyprzedzeniem
i zarzadzany w sposob profesjonalny (rysunek 1).

Inne pytanie pokazalo (rysunek 2), ze wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw,
mimo ze teoretycznie powinna by¢ juz na etapie zaawansowanej sukcesji (realizacji
i przekazywania firmy), dopiero jest na etapie planowania. Ponadto warto zauwazyc¢,
ze rozpoznana faza sukcesji jest wyraznie zroéznicowana w przypadku wiascicieli
i sukcesoréw. O ile wlasciciel odpowiedzial, Ze dominujacym stanem (70% przy-
padkow) jest ,etap planowania’, za ktérym najczesciej nie kryja si¢ zadne konkretne
dzialania sukcesyjne, o tyle w 64% przypadkéow sukcesor byl przekonany, ze podjeto
juz konkretne dziatania zwigzane z sukcesja. Poglebiona analiza tych danych uprawnia
do wysuniecia wniosku o powszechnej wérod przedsiebiorstw rodzinnych tendencji
do odsuwania sukcesji w czasie. Wiek sukcesor6w w momencie przejecia firmy jest
odzwierciedleniem tych decyzji wlascicieli.

Wobec tego, ze wigkszos$¢ wlascicieli uznaje wyzwanie sukcesyjne za wazne
i bardzo wazne dla rozwoju swojego przedsiebiorstwa, a rownoczesnie nie zarzadza
ta zmiang w sposob profesjonalny, zasadne wydaje si¢ by¢ zidentyfikowanie barier,
dlaczego tak si¢ dzieje. Jakie sa najtrudniejsze wyzwania i bariery, ktére powoduja,
ze proces odsuwany jest w czasie?
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Rysunek 2. Etap sukcesji w firmach rodzinnych (w %)

70,4
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Etap planowania/  Etap poszukiwania Etap realizacji Etap posukcesyjny
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przedsiebiorstwie)

Zrédlo: dane z badan: Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych.

Pogtebiona analiza wynikéw badan projektowych odpowiada na to pytanie
(rysunek 3).

Rysunek 3. Wystepowanie barier w zarzadzaniu zmiang sukcesyjna

Wysokie
znaczenie sukcesji
dla przedsibiorcédw rodzinnych

BARIERY W ZARZADZANIU ZMIANA SUKCESYJNA

Niski stopien
przygotowania
wtascicieli, przesuwanie
sukcesji w czasie

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Bariera dobrej komunikacji

Pierwsza, najczesciej pojawiajaca si¢ w wynikach i bodajze jedna z najtrudniejszych
barier, jest bariera komunikacji. W firmach rodzinnych nie rozmawia si¢ o sukcesji.
Jest to gtéwnie temat rozméw okazjonalnych. Okoto 50% wiascicieli o sukcesji roz-
mawia rzadziej niz kilka razy w roku, najczesciej przy okazji spotkan rodzinnych.
Analogicznie jest w przypadku sukcesoréw, ktorzy réowniez rzadko rozmawiaja
o sukcesji ze swoimi rodzicami. Stosunkowo czesto rozmowy sa prowadzone przez
okoto 20-30% ankietowanych wtascicieli i sukcesorow. Wyrazniejsze réznice per-
spektyw ujawniajg si¢ dopiero w przypadku nierozmawiania wcale o kwestii sukcesji.
Przyznalo tak 12% sukcesoréw i 21% wiascicieli (rysunek 4).

Rysunek 4. Intensywno$¢ rozmdw o sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych (w %)

30,5 W Sukcesor m Wtasciciel

Bardzo czesto, Czesto, nawet raz Okazjonalnie, Kilkarazy w roku W ogodle nie
nawet raz W miesigcu podczas spotkan  lubrzadziej rozmawiamy na
w tygodniu rodzinnych ten temat

Zrédlo: dane z badan: Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych.

Ze znaczenia komunikacji zdajg sobie jednak sprawe sami zainteresowani — wszystkie
badane grupy jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu zmiany sukcesji zgodnie
wymienity komunikacje. Wykazanie checi i zaznaczenie potrzeby komunikacji sukcesora
z nestorem oraz z calg rodzing - potrzeba otwarcia dialogu, komunikacja w firmie,
z pracownikami - byly tematami silnie akcentowanymi w badaniach. To pierwsza bariera,
ktorg przedsiebiorcy rodzinni musza pokona¢: zacza¢ rozmawiac o zmianach, w gronie
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rodziny i w gronie wszystkich interesariuszy firmy. Wiasciwie zaplanowany proces
komunikacji moze znaczaco poprawic jako$¢ procesu zmian miedzy generacjami.

Bariera okreslonych kryteriow wyboru sukcesora

Wyboér wlasciwego nastepcy jest jedna z najtrudniejszych decyzji dla pokolenia
senioréw. Podstawowy problem: komu przekaza¢ firme rodzinng, wywotuje powazny
dylemat. Z jednej strony senior moze opierac si¢ na kryterium systemu biznesowego
i wybra¢ na nastepce osobe, dzieki ktérej firma bedzie dobrze prosperowac. Z drugiej
strony, opierajac si¢ na systemie rodzinnym, moze z powodu powigzan emocjonal-
nych chcie¢ przekaza¢ ja za wszelka ceng osobie, z ktdra jest najbardziej zwigzany’.
Prawa do dziedziczenia firmy rodzinnej ma kazdy cztonek rodziny, bez wzgledu na to,
czy pracuje w rodzinnym biznesie, jakie ma kwalifikacje i w jakim stopniu angazuje
sie w prace. Taka sytuacja stanowi bardzo powazne zagrozenie dla procesu sukcesji,
poniewaz nieumiejetne zarzadzanie firmg przez nowe pokolenie, ktére nie miato
wczesniej stycznosci z przedsigbiorstwem, moze doprowadzi¢ do jego bankructwa.
Poza tym problem sukcesji moze by¢ zZrédlem destabilizacji, a nawet upadku przed-
siebiorstwa, jesli zbyt wielu krewnych bedzie wspotwlascicielami przedsigbiorstwa
i nie wyloni si¢ jedna osoba posiadajaca wigkszo$¢ wlasnosci, zdolna do sprawowania
kontroli nad podmiotem?®.

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze w przedsiebiorstwach rodzin-
nych dominuje model sukcesji opartej na nastepnym pokoleniu w rodzinie wlasciciela.
Plec i zwlaszcza starszenstwo sa czynnikami pierwszoplanowymi. Starszenstwo jako
kryterium wyboru wskazuje 32% sukcesoréw na réwni z dobrym przygotowaniem
zawodowym. Na inne kryteria wskazuja wlasciciele. Z ich perspektywy dobre przy-
gotowanie zawodowe kandydata jest podstawowym czynnikiem wyboru przysztego
wiasciciela sposrod czltonkéw rodziny. Wybdr nastepcy koncentruje sie zatem na
dzieciach wiascicieli, ktérzy w ogéle wybory potencjalnych kandydatéw zawezaja
praktycznie do swoich dzieci. W 40% preferuja najstarszego syna, a w 17% - naj-
starszg corke.

Wigkszo$¢ badanych nie ma jednak zdefiniowanych konkretnych kryteriow,
na podstawie ktorych jest dokonywany wybor potencjalnego sukcesora. Ponadto

7 L. Sulkowski, A. Marjanski, Firmy Rodzinne. Jak osiggngc sukces w sztafecie pokoleri, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2009, s. 42-46.

8 1. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, Wydawnictwo TNOIK
»Dom Organizatora’, Torun 2004, s. 167.
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bywa i tak, ze w rodzinie moze go po prostu nie by¢. To kolejna bardzo wazna bariera
utrudniajgca skuteczne zarzgdzanie zmiang sukcesyjna.

Bariery formalne

Zaréwno w opinii wybranych juz sukcesoréw, jak i wybierajacych senioréw,
sposéb potwierdzenia sukcesji (,mianowania”) jest do$¢ prozaiczny i wlasciwie nie
zabezpiecza w sposob formalny stron sukcesji. Mniej wigcej w polowie przypadkéw
koniczy sie po prostu zlozeniem ustnej propozycji sukcesorowi przez wlasciciela,
co wpisuje si¢ we wskazany wczesniej kontekst wiedzy ,,od zawsze” co do wskazania
samego sukcesora.

Tabela 1. Sposob potwierdzenia sukcesji w firmach rodzinnych (w %)

W jaki sposéb zostat(a) Pan(i) ,mianowany(a)” sukcesorem? —
Sukcesorzy Wiasciciele
Ustna propozycja whascicieli 46,3 46,8
Pisemna deklaracja bez okreslenia szczegétow 49 6
Zapis notarialny o przekazaniu przedsiebiorstwa/udziatéw 23,2 13,6
Nie zostat(e/a)m formalnie mianowany, spodziewat(e/a)m sie, ze przejme
. 25,6 33,6
firme
82 250
0Ogdétem n=100%
100,0 100,0

Zrédto: dane z badan: Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych.

Réwnoczesnie problemem grupy sukcesoréw, ktdry wynika z enigmatycznego
dos¢ sposobu przekazywania firmy, jest brak wiary w otrzymanie w przysztosci pelnej
wladzy i odpowiedzialnosci nad przedsiebiorstwem. Sukcesorzy nie wierzg, ze rodzice
beda kiedys z nimi rozmawiac i proces sukcesji dojdzie do skutku.

Bariery psychologiczne

Emocjonalnos¢ procesu sukcesyjnego jest bezsprzeczna. Pojawia sie wiele lekow,
obaw, niepokojéw we wszystkich grupach bezposrednio zaangazowanych w ten
proces. Badania jako$ciowe uwypuklity ich silne wystepowanie.

Proces sukcesji kojarzy si¢ respondentom z nasileniem emocji rodzinnych,
ale postrzegaja go jako swego rodzaju koniecznos$¢ czy nawet logiczna konsekwencje.
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Zgodnie zauwazajg, ze proces ten wigze sie z pewng obawg przed stratg tego, co udalo
sie wypracowac seniorom, jak np. relacje z klientami czy pozycja na rynku. Wtasciciele
obawiaja sie decyzji jako takiej, wypieraja koniecznos¢ jej podjecia i chetnie przekta-
daja myslenie o niej ,,na pdzniej”. Czuja sie mlodo - niezaleznie od wieku. Wyraznie
akcentowang kwestig jest tez lek o to, czy nastgpcy sobie ,,poradzg’, nie ,zmarnujg”
okazji, ale tez czy beda chcieli korzysta¢ z doswiadczen odchodzacych i czy w ogole
beda chcieli wej$¢ do firmy. Sukcesorzy z kolei bojg si¢ najbardziej tego, ze zawioda,
nie podotajg obowigzkom, nie sprostaja wymaganiom. Czujg silng presje zaréwno
rynkows, jak i wewnetrzna. Nie chcieliby by¢ poréwnywani do rodzicéw. Czuja jednak,
ze moga wnies¢ do firmy $§wieze spojrzenie, entuzjazm, che¢ dzialania, innowacyjnosé,
a przy okazji deklarujg che¢ odplacenia rodzicom za ich trud i poswiecenie. Praw-
dopodobnie dlatego wiekszos¢ badanych sukcesorow deklarowata, ze che¢ dziatania
jest wieksza niz obawy. Pracownicy spoza rodziny majg obawy, jak zmiana wlasciciela
wplynie nie tylko na firme i jej kondycje, ale takze personalnie na nich. Chcieliby,
aby utrzymata si¢ kultura firmy oraz wartosci, ktére jg dotychczas cechowaly®.

Wihasciciele kojarza sukcesje raczej jako ,,oddawanie” odpowiedzialnosci, wtadzy,
majatku, a nie jako ,,otrzymywanie” wolnosci, czasu, swobody. Zwigkszenie harmo-
nii miedzy ,dawaniem i otrzymywaniem” moze zwigkszy¢ poczucie rozumienia
procesu.

Bariera zarzadcza

Brak wspolnej wizji wlasciciela i sukcesora odno$nie do dalszego rozwoju firmy
jest duzym utrudnieniem procesu sukcesyjnego. Nestorzy nie uzgadniajg z poten-
cjalnymi sukcesorami wizji prowadzenia przedsiebiorstwa, co w pdznym czasie moze
skutkowac¢ catkowita zmiang w przedsigbiorstwie — wazne jest wspolne zdefiniowanie
zardwno strategii rynkowej (potencjal zewnetrzny), jak i konstytucji rodziny (potencjat
wewnetrzny) tak, aby kwestie sporne byly znane od poczatku i mogly by¢ przedys-
kutowane. Tego samego oczekiwaliby réwniez pracownicy przedsigbiorstwa, ktérzy
wyrazajg obawy zwigzane z przejeciem odpowiedzialnosci przez nowego menedzera.
Wazne z ich punktu widzenia bylo okreslenie strategii dtugoterminowej, ktéra z jednej
strony bylaby kontynuacja myslenia zalozycieli, ale z drugiej strony — odzwierciedlata

9 Patrz takze: w: A. Lewandowska, A. Hadry$-Nowak, Wybrane aspekty psychologiczne w procesie
sukcesji polskich przedsigbiorstw rodzinnych, w: A. Marjanski (red.), Firmy rodzinne: wspélczesne wyzwa-
nia przedsigbiorczosci rodzinnej. Kierunki i strategie rozwoju, Wydawnictwo Spotecznej Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania w Lodzi, £6dz 2012, s. 43-57.
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ambicje wchodzgcego pokolenia oraz pracownikéw. Wspdlne opracowanie wizji
rozwoju mogloby skutecznie znie$¢ te bariere zarzadcza.

Bariera wizji wtasciciela na zycie po sukcesji

Badania fokusowe, a takze poglebione wywiady indywidualne prowadzone
w ramach realizacji projektu uwypuklily problem braku wizji wlasciciela po plano-
wanej sukcesji. Gléwnym powodem tego, ze sukcesje sa przesuwane na ,,nieokreslong
przysztos$¢’, jest duze zaangazowanie wlascicieli w firme (niezaleznie od wieku)
i przekonanie o tym, Ze s3 nie do zastgpienia, uzupetnione poczuciem obawy przed
oddaniem przedsigbiorstw. Z racji braku konkretnej wizji aktywnosci posukcesyjne;j
oraz pdzniejszych zadan wlasciciele bojg si¢ bezczynnosci i nadal chcg pozosta¢
aktywni. Zachowanie swoistego kontaktu seniora ze sprawami firmy jest wazne,
moze zmniejszy¢ towarzyszace mu poczucie straty zwigzane z oddaniem w rece
dzieci efektu swojej dlugoletniej pracy. Byly wlasciciel moze petni¢ funkcje doradcza
(np. dla zarzadu), konsultacyjna, moze oferowac wsparcie techniczne. Jego wielolet-
nie doswiadczenie moze zosta¢ wykorzystane do opiniowania strategicznych decyzji
zarzadu czy tez biezacej pomocy w pojawiajacych sie problemach’’. Tym niemniej,
znalezienie alternatywnych zaje¢ dla senioréw odchodzacych z firmy jest jednym
z najwazniejszych zadan. Role te powinny dotyczy¢ zaréwno Zycia prywatnego,
jak i zawodowego. Zagospodarowanie pojawiajacego sie nagle wolnego czasu pomoze
wyeliminowac¢ nieustajace myslenie o problemie §miertelnosci oraz zmianie statusu
spolecznego.

5. Podsumowanie

Sukcesja jest procesem trudnym dla przedsiebiorcéw, rodzin biznesowych,
potencjalnych sukcesoréw oraz pracownikéw. Niesie za sobg wiele barier, ktérych
przedsiebiorcy staraja sie unikna¢ poprzez odktadanie procesu planowania w cza-
sie. Jednakze o wiele lepiej po prostu zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem i jak najwczesniej
rozpocza¢ dzialania znoszace wymienione w artykule bariery, charakterystyczne dla
wielu firm rodzinnych przechodzacych etap zmiany miedzypokoleniowe;j.

10 1. Cadieux, Succession in small and medium-sized family businesses: toward a typology of prede-
cessor roles during and after instatement of the successor, ,Family Business Review” 2007, vol. 20, no 2,
June, s. 95-109.
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Limits in managing the succession change in Polish family companies

Summary

Change management in the volatile market circumstances is becoming a more and
more important task. This challenge becomes relevant especially in family business
management that focuses on a long-term increase of the company values. The owners’
intention is often not only making a short-term profit for the family, but also guaran-
teeing a constant company development in a longer perspective. To develop their
long-term potential, family companies must deal with the most difficult changes -
generation changes. Succession in a family company is a difficult, complex and
episodic process — there are many barriers which overcoming is neuralgic in this
process. In this article the author analyses research results, on which basis specifying
the most important challenges and barriers in the succession of the Polish family
companies is possible.

Keywods: family company, succession, managing the successions change, limits in
the succession process.
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Streszczenie

W niniejszym opracowaniu za zasadne uznano przedstawienie technologii jako

zasobu determinujacego elastyczno$¢ produktows zakladu wytworczego. Autorzy

pozostaja w zamiarze pokazania roli, miejsca i znaczenia technologii w zarzadzaniu,
rozpatrujgc owo zagadnienie z perspektywy granic mozliwosci wytwodrczych.

Osiagniecie celu gldéwnego wymagato sformulowania i zrealizowania celéw czgstko-

wych, do ktérych autorzy zaliczaja:

» kwerende literatury przedmiotu pozostajaca w bezposredniej relacji z tematem
badan, w tym dyskusje dotyczaca wptywu technologii na elastycznos¢ produktowa
organizacji,

« zaproponowanie metody oceny dopasowania technologicznego przedsi¢biorstwa
wytworczego na podstawie przyjetych procedur,

« okreslenie granic technologicznych implikujacych elastyczno$¢ na przyktadzie
implementacji wyrobu zlozonego.

Stowa kluczowe: granice mozliwoséci implementacyjnych, elastyczno$¢ organizacji,
zasoby rzeczowe, zasoby technologiczne, technologia wytwarzania.
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»Technologia nie zmienia Swiata. Naprawde nie.
Technologia utatwia dokonywanie tych zmian,

pozwala dotrzec do ludzi w sposdb inny niz dotychczas”
Steve JOBS

1. Wprowadzenie

Zasadnicza, powszechng i dominujaca cecha wspoétczesnych uwarunkowan
zarzadzania (ale takze wszystkich innych sfer zycia spoleczno-gospodarczego) jest
lawinowo narastajaca niepewno$¢ wynikajaca wedlug E. Niedzielskiego' z powszech-
nosci, zakresu i glebokosci zmian oraz ich czasowego zageszczenia i czgsto skokowego
charakteru. Niezwykte tempo rozwoju w sektorach najbardziej dynamicznych® zdaniem
A. Kalety powoduje, ze czas przygotowywania nowych produktéw przekracza okres
ich funkcjonowania na rynku. Nie moze by¢ inaczej, kiedy coraz wieksze wymogi
konkurencyjne powoduja, ze okres wprowadzania nowych, bardziej wyrafinowanych
rozwigzan, wciaz si¢ mierzy w latach, ale okres ich rynkowej konkurencyjnosci
wyraza sie w miesigcach’.

Adaptacja do otoczenia to podstawowy warunek osiggniecia sukcesu przez
przedsiebiorstwo. Kluczem do tego jest harmonia mie¢dzy silnymi i stabymi stronami
organizacji a szansami i zagrozeniami wystepujacymi w otoczeniu. W rzeczywistosci
jednak, jak zauwaza B. Nogalski i S. Klisz*, posiadanie niepowtarzalnych zasobéw

! E. Niedzielski, Statos¢ i niepewnos¢ w teorii i praktyce zarzgdzania, ,,Zarzadzanie Przedsiebior-
stwem” 4(2013), Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkejg, Opole 2013, s. 25.

2 Za sektor dynamiczny autorzy niniejszego opracowania uwazajg sektor zwigzany z mechanizacja
rolnictwa i na podstawie tego sektora prowadzg biezace badania. Dokonujacy sie proces zmian struktu-
ralnych rolnictwa i otoczenia rolnictwa, zwigzany m.in. z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej,
wywiera decydujacy wplyw na charakter oraz kierunki ewolucji wszystkich segmentéw rynku sfery agro-
biznesu w Polsce, a w tym - rynku maszyn rolniczych. Z rynku niedoboru przeksztalcit si¢ on w rynek
nasycony, a mechanizm jego funkcjonowania ma cechy rynku turbulentnego. Znamienng cechg sektora
maszyn rolniczych jest wystepowanie na nim wyjatkowo licznej grupy samodzielnych podmiotéw repre-
zentujacych popytipodaz. Sa one wysoce zrdznicowane pod wzgledem wielko$ci i poziomu techniczno-
-ekonomicznego, a wigc odmiennie reagujace na zmiany rynkowe. Popyt reprezentuje ogromna liczba
gospodarstw i przedsiebiorstw rolnych oraz jednostek §wiadczgcych ustugi dla rolnictwa. Podobnie po
stronie podazy istnieje liczna grupa podmiotdw, poczawszy od zakladow rzemie$lniczych wytwarzajacych
drobne maszyny i narzedzia, a skoniczywszy na duzych wyspecjalizowanych przedsi¢biorstwach krajowych
i zagranicznych, stosujacych niekiedy praktyki monopolistyczne wobec nabywcow.

3 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 12-13.

4 B. Nogalski, S. Klisz, Koncepcje i metody zarzqdzania zasobami lesnymi. Polska i swiat, CeDeWu,
Warszawa 2012, s. 15.
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i indywidualnej koncepcji dzialania moze skierowac przedsigbiorstwo w catkowicie
odmiennym kierunku niz wskazywalby na to rozwoj sytuacji rynkowej. Przedsie-
biorstwo bowiem kladzie silny nacisk - z jednej strony - na dostosowywanie si¢
do zachodzacych zmian, z drugiej natomiast — na wykorzystywanie posiadanych
zasobow.
Powiada sig, ze do przodu trzeba przebijac si¢ nie na sile, lecz sposobem. Co zatem
jest tym sposobem w przypadku siggania w przyszlo$¢? To madros¢, wiedza i umie-
jetno$ci. G. Gierszewska® deklaruje, ze czynniki produkcji, takie jak praca (w tym
maszyny), kapital, ziemia, nie maja juz wiekszego znaczenia. Z pogladem tym nie
do konca zgadzajg si¢ autorzy niniejszego opracowania, co zdaje si¢ potwierdzac
G. Kotodko, twierdzac, ze sama madros¢ (czytaj: wiedza), bynajmniej nie gwarantuje
bogactwa®.
W kontekscie powyzszego w niniejszym opracowaniu autorzy przedstawiaja
technologie jako zasob determinujacy elastycznos¢ produktowy zaktadu wytworczego.
Autorzy za zasadne uznali pokazanie roli, miejsca i znaczenia technologii w zarzadza-
niu, rozpatrujac owo zagadnienie z perspektywy granic mozliwosci wytwodrczych.
Osiagniecie celu gléwnego wymagato sformutowania i zrealizowania celéw
czastkowych, do ktdérych autorzy zaliczaja:
 kwerendg literatury przedmiotu pozostajacg w bezposredniej relacji z tematem
badan, w tym dyskusje dotyczaca wplywu technologii na elastyczno$¢ produk-
towg organizacji,

« zaproponowanie metody oceny dopasowania technologicznego przedsiebiorstwa
wytworczego, na podstawie przyjetych procedur,

o okreslenie wplywu zasobdw technologicznych implikujacych granice elastycznosci
zakladu wytworczego na przykladzie obrébki czesci wyrobu zlozonego.

Podejmujac dyskusje na temat poszczegdlnych zagadnien, sformutowano kon-
cepcyjny wzorzec tezy, odpowiadajacy przyjetym celom opracowania: Elastyczno$é
produktowa zakladu wytwdrczego odzwierciedla bedaca w jego zasobach technologia,
ktéra pozwala wytwdrcy mozliwie szybko rekonfigurowa¢, integrowac i zrealizowaé
proces wytwarzania, i tym samym zaimplementowa¢ wyrdb gotowy. Innymi stowy,
konfigurujac zasoby technologiczne, producent musi bra¢ pod uwage mozliwosci
wykonania danej operacji wytworczej, przy czym musi uwzglednia¢ czas jej wyko-
nania, ktéry niewgtpliwie wptywa na dochodowos¢ z wytworzonego dobra.

5 G. Gierszewska, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 23.

6 G. Kotodko, Dokgd zmierza swiat. Ekonomia polityczna przysztosci, Proszynski i S-ka, Warszawa
2013, s. 317.
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Bazujac na literaturze przedmiotu, w niniejszej pracy przyjeto, ze zaklad wytwor-
czy jest jednostka (podmiotem) prowadzacg dziatalnos¢ gospodarcza, dazacg do
zaspokajania potrzeb innych podmiotéw zycia spolecznego przez wytwarzanie pro-
duktéw. Z przyjetej definicji wynika, ze warunkiem koniecznym istnienia zakladu
wytworczego sa okreslone potrzeby, ktére moga zosta¢ zaspokajane przez wytwarzane
wyroby. Potrzeba, ktora przedsiebiorstwo moze zaspokoi¢, nie jest jednak warun-
kiem wystarczajacym do zalozenia i funkcjonowania organizacji. Chcac realizowaé
jakiekolwiek procesy produkcyjne’ lub ustugowe, zaktad wytworczy musi wykazac sie
m.in. wlasciwym dopasowaniem technologicznym?; z tytutu wniesionego - w postaci
technologii — zasobu, oczekuje on odpowiednich korzysci ekonomicznych®. To prio-
rytetowe usytuowanie technologii, jak zauwaza J. Lunarski'’, wynika z faktu, ze jest
ona bezposrednio powigzana z wyrobem wytwarzanym na sprzedaz (jest niejako
wkomponowana w ten wyrdb), a to z kolei jest elementem konkurencyjnosci.

W prezentowanym opracowaniu, za M. Romanowska'!, przyjeto zalozenie, ze bez
wzgledu na stopien zmiennosci i przewidywalnoéci otoczenia menedzerowie maja
obowigzek budowac strategie rozwoju i konkurencji dla swojego przedsigbiorstwa
i stale ja doskonali¢. Dlatego tez opracowanie ma charakter tworczej syntezy opiera-
jacej si¢ — z jednej strony - na szczeg6élowej analizie teorii problemu, a z drugiej — na
dotychczasowych badaniach wtasnych autoréw.

7 Proces produkcyjny autorzy rozumieja jako uporzadkowany zespot dziatan, ktérych celem jest
wykonanie okres$lonego wyrobu. Wobec powyzszego w systemach produkcyjnych (czytaj: zakladach
wytworczych) zachodzg sekwencyjne dziatania, zmierzajace do wytworzenia produktu. Do spelnienia
swych zadan produkcyjnych systemy muszg posiadac okreslone srodki (obiekty, maszyny, urzadzenia,
materialy, pracownicy). Pracownicy przeksztalcajg energie, surowce i materialy za pomoca maszyn,
urzadzen i narzedzi w produkty gotowe. Autorzy podkreélaja, ze podczas proceséw technologicznych
$rodki produkeji sa zuzywane i tracg swe zdolnosci produkeyjne, podczas gdy wykonawcy rozwijaja
swoje kompetencje.

8 Pojecie technologii ma bardzo szerokie znaczenie i czesto jest uzywane do okreslenia réznych
zjawisk. W niniejszym opracowaniu przyjeto, zZe technologia to zbidr instalacji, maszyn, narzedzi i metod
zdolnych zrealizowaé w okre§lonym czasie dane zadanie produkcyjne. Innymi stowy technologia to
urzadzenia i maszyny technologiczne dopasowane do danego procesu wytwdrczego. W tym opracowaniu
przyjeto, ze pojecie technologii jest rGwnoznaczne z pojeciem zasoby technologiczne.

9 Warto przytoczy¢ tu T. Kotarbinskiego, ktory uwazal, ze ,kierowaé nalezy si¢ jedna z dwdch zasad
gospodarowania’: a) minimalizacja nakltadow przy z gory okreslonym celu, b) maksymalizacjg wydajno$ci
(efektywnosci) przy danych $rodkach — maksymalizuje si¢ stopient wykonania celu”, za: T. Kotarbinski,
Traktat o dobrej robocie, Wydawnictwo Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw-Warszawa-Kra-
kow-Gdansk 1973, s. 33.

10 J. Lunarski, Techniczno-organizacyjne aspekty konkurencyjnosci, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2008, s. 131.

11 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 7.
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2. Zasoby technologiczne w naukach o zarzadzaniu

Zasoby technologiczne - konceptualizacja pojecia

Wedlug G. Gierszewskiej'? w podejsciu zasobowym widzi si¢ mozliwosci suk-
cesu tkwigce w przedsigbiorstwie, w jego zasobach i umiejetnosciach. Budowanie
przewagi konkurencyjnej musi si¢ bowiem opiera¢ na odpowiednio dobranych
zasobach materialnych i niematerialnych oraz zdolnosciach przedsiebiorstwa do ich
innowacyjnego i efektywnego'® wykorzystania.

Cztowiek od najdawniejszych czaséw planowal dzialania oraz je nadzorowat.
Nauczy! sie odréznia¢ procesy skuteczne'* od proceséw nieskutecznych. Z cza-
sem stworzyl narzedzia, ktére podnosily skutecznos¢ jego dziatan. Organizujac
procesy pracy, rozwijal przedmioty i narzedzia oraz sposoby wykonania danego
przedmiotu. Z biegiem lat narzedzia stawaly sie coraz bardziej ztozone i stopniowo
zostaly uzupelnione przez maszyny'. K. Adamiecki'® uwazal zapoczatkowane
przemiany w przemysle za okres przetomowy w dziejach ludzkosci. Autor zwrocit
uwage, ze czlowiek, oddajac znaczng czg$¢ zadan maszynie, zmienil sposéb pracy
oraz ,wlasny tryb zycia”.

Wedtug autoréw niniejszej publikacji to wlasnie badania zapoczatkowane przez
takich inzynieréw, jak: K. Adamiecki, EW. Taylor, H.L. Gantt czy H. Ford umozli-
wily poznanie $rodkéw produkeji i przedmiotdéw pracy, lepsze ich wykorzystanie,
jak réwniez wzrost efektywnosci dzialan w przedsigbiorstwie. Wymienieni autorzy
dowiedli, ze znajomos¢ czynnikdéw wejsciowych procesu wytworczego wplywa na
efekt koncowy".

Kazdy proces produkcyjny jest determinowany m.in. przez odpowiednio dopa-
sowane czynniki rzeczowe, za pomoca ktérych wykonawca (operator maszyn) moze

12 G. Gierszewska, Zarzgdzanie wiedzg..., op.cit., s. 125.

13 Warto nadmieni¢, ze to wlasnie nauki o zarzadzaniu analizuja i badaja organizacje pod wzgledem
sprawnoéci, w tym skutecznoéci i ekonomicznosci ich dzialan, a wzgledy badawcze innych dyscyplin sa
odmienne, za: S. Sudol, Nauki o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2012, s. 57.

14 Czyli takie, ktore prowadzily do celu.

15 Maszyna to zesp6l nieorganicznych elementdw, stuzacych do przemiany materii, do wykonywania
okreslonej pracy, do rozszerzania mechanicznych mozliwosci ciata i zmystow czlowieka oraz do regulowania
i porzadkowania procesow zycia, za: L. Mumford, Technika a cywilizacja, PWE, Warszawa 1966, s. 2.

16 Szerzej: K. Adamiecki, O nauce organizacji, PWE, Warszawa 1985, s. 178.

17 Zwrdcili uwage na fakt, ze im dokladniej pozna sie zasoby technologiczne, tym latwiej nimi
zarzadzaé.
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przeksztalci¢ przedmioty pracy (materialy, surowce, potfabrykaty) w produkty.
A zatem, jak wielokrotnie podkreslano w niniejszym opracowaniu, czynniki rzeczowe
wplywaja na przebieg produkgji i jego efekt'.

Wedlug autoréw opracowania, idea traktowania $srodkéow rzeczowych jako zasobu,
ktérym moze zarzadzac organizacja, zakorzenita si¢ juz w literaturze z zakresu zarza-
dzania, a termin ,,zarzadzanie zasobami rzeczowymi” zostal powszechnie zaakcepto-
wany'’. Wobec powyzszego, w celu realizacji dalszej czesci pracy, autorzy za zasadne
uznali przyjecie wlasnej definicji zasobow technologicznych, traktujgc je jako zespot
podstawowych maszyn i urzgdzen produkcyjnych stuzacych do przeprowadzenia
procesu technologicznego, wspoldzialajacych ze sobg wedlug okreslonego planu.
Uznali réwniez, ze wazny udzial w procesie majg takze urzadzenia pomocnicze stuzace
do transportu materialéw i do ich przechowywania, a takze urzadzenia, za pomoca
ktérych kieruje si¢ przebiegiem procesu. Kompletna aparatura zlozona z urzadzen
produkcyjnych i pomocniczych, wykonujgca okres$lony program produkcyjny -
w $wietle przyjetej definicji — stanowi zatem zasoby technologiczne.

Przedsigbiorstwo dzialajace w okreslonych warunkach ksztalttowanych przez
otoczenie musi uwzgledni¢ w swej dzialalnosci stawiane przez nie wymogi, zwlaszcza
te majace swoje zrodlo w oczekiwaniach klientéw i wyzwaniach rynkowych kon-
kurentéw. Oznacza to, ze musi dostosowywac do tych wymagan strukture i poziom
bedacych w jego dyspozycji zasoboéw, w tym réwniez (a moze przede wszystkim)
technologie wytwarzania, pamietajac jednocze$nie, ze podstawowa determinantg
jej ksztaltowania sg oczekiwania rynku, mozliwosci otoczenia technologicznego
oraz techniczny potencjal przedsigbiorstwa. Wybdr technologii musi wiec godzic to,
co pozadane (zwlaszcza potrzeby rynku)®, z tym, co mozliwe (przede wszystkim
mozliwosci zasobowe przedsiebiorstwa)?!.

18 W procesach produkeji pojawiaja si¢ nie tylko przemiany powodowane przez czlowieka, ale takze przemiany,
w ktérych czlowiek pozostawia tworzywo jego naturalnym przeobrazeniom, za: J. Boszko, Struktura organizacyjna
przedsiebiorstwa i droga jej optymalizacji, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1973, s. 13.

19 Poglad ten podziela m.in. J. Galicki, ktory w ramach zasobéw danej organizacji, obok zasobow
ludzkich, wymienia m.in. zasoby rzeczowe, informacyjne (obejmujace wiedze) czy zasoby finansowe,
ktore to w istotny sposob wplywaja na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa. Zob.: ]. Galicki, Zarzgdzanie
wiedzqg w przedsigbiorstwie ustugowym, Zeszyty Naukowe Nr 21, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlu
i Ustug w Poznaniu, Poznan 2011, s. 89-99.

20 Kierujac si¢ zasobami technologicznymi przy danej implementacji, nalezy pamietad, ze zasoby
te — niezaleznie od stopnia posiadania — same z siebie nie tworza potrzeb rynku. Klienci nie kupujg
zasobow, kupuja korzysci, jakie zasoby przynosza wytworcom. W zwigzku z powyzszym zasoby tech-
nologiczne nieprzekltadajace si¢ na korzysci sa bezuzyteczne i produkt implementowany na podstawie
takich rozwigzan nie ma znamion rozwojowych.

21 R. Rutka, Organizacja, w: Zarzgdzanie organizacjami, A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski,
R. Rutka, J. Apanowicz (red.), TNOIK ,,Dom Organizatora’, Torun 2002, s. 195.
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Elastycznosc jako pochodna zasobow technologicznych

Ostatnie lata przyniosty znaczny rozwoj nowoczesnych trendéw rynkowych,
ktére wywieraja wplyw na sposéb zarzadzania przedsigbiorstwem?®. Wspolczesnie
mamy do czynienia ze ztozonymi procesami ekonomiczno-spotecznymi, politycz-
nymi i przyrodniczymi. W poszczegolnych dyscyplinach naukowych poszukuje sie
nowego paradygmatu dlugookresowego rozwoju podmiotow?. Wedlug W. Welfe**
przed naukami ekonomicznymi stangty w ostatnich latach wyzwania zwigzane z trans-
formacja wspolczesnej gospodarki rynkowej do ,,nowej gospodarki”. Jak zauwaza
S. Sudof* na styku technika-organizacja zrodzila si¢ naukowa refleksja nad proble-
mami organizacji, stad jak zauwazajg autorzy niniejszego opracowania — charakte-
rystyczng cecha nauk o zarzadzaniu jest ich szeroki zwigzek z innymi dyscyplinami
naukowymi, w tym z naukami technicznymi (inzynieria produkcji)?.

Zadania inzynierii produkcji zostaty sformulowane po raz pierwszy w Polsce
przez K. Adamieckiego” w 1924 roku i dotyczyly ,,szerzenia, popierania i rozwoju
naukowej organizacji, majacej za zadanie wskazanie najlepszych metod do osiggniecia
najwyzszej sprawnosci przy wykorzystaniu materiatéw, mechanizmoéw i urzadzen,
energii przyrody, czasu i pracy ludzkiej”

Zmieniajg si¢ warunki, w ktérych obecnie firmy funkcjonuja. Wiek XXI to nowe
realia gospodarowania, ktére wymuszajg na przedsiebiorstwach wybor nowych
wzorcow dziatalnosci®® i poszukiwanie nowych zrédel wartosci przedsigbiorstwa.

22 R. Knosala i zespot, Komputerowe wspomaganie zarzgdzania przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa
2007, s. 15.

23 E. Skawinska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regio-
now, PWE, Warszawa 2009, s. 15.

24 Gospodarka oparta na wiedzy, W. Welfe (red.), PWE, Warszawa 2007, s. 9.

25 S. Sudol, Nauki o zarzgdzaniu. .., op.cit., s. 57.

26 Jak podaje Komitet Inzynierii Produkcji Panstwowej Akademii Nauk, inzynieria produkeji
przemyslowej jest dziedzing wiedzy z zakresu nauk technicznych, niemniej jednak nalezy ja utozsamiaé
takze z pojeciami wlasciwymi dla nauk ekonomicznych (zarzadzanie, ekonomia, marketing czy techniki
wytwarzania). Majac na my$li wzajemne przenikanie sie nauk technicznych i ekonomicznych, wéréd
polskich autoréw trzeba si¢ odwotaé przede wszystkim do prac profesor6w: Bogdana Nogalskiego,
Marii Romanowskiej, Mariana Hopeja, Mieczystawa Moszkowicza, Jana Pyki, Ryszarda Knosali, Stefana
Trzcielinskiego czy Leszka Pacholskiego,

27 K. Adamiecki, O nauce organizacji. .., op.cit., s. 266.

28 E. Skrzypek, Miejsce zasobow niematerialnych w ksztattowaniu wartosci przedsigbiorstwa, w: Wplyw
zasobow niematerialnych na wartos¢ firmy, E. Skrzypek (red.), UMCS. Lublin 2003, s. 64.
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To wlasnie identyfikacja i skuteczne zarzadzanie tymi czynnikami decyduja o budo-
waniu wartosci firmy na rynku w dtugim okresie®.

Wobec powyzszego, w odczuciu autoréw opracowania, nieodzowne jest wdroze-
nie permanentnego, calosciowego sposobu oceny dzialalnosci zaktadu wytwoérczego
pod katem uzyskania najlepszych wynikéw techniczno-ekonomicznych i eliminacji
produkcji nieefektywnej, niesprzedanej, zapaséw w toku itp. Prowadzi to w efekcie
do zwigkszenia wydajnoéci i obnizenia kosztéw produkgji.

W kontekscie powyzszego, jak zauwazajg autorzy opracowania, gwarancja sukcesu
na coraz bardziej konkurencyjnym i zmiennym rynku jest szybka i elastyczna realiza-
cja procesow wytwarzania. Glownym celem kazdego przedsigbiorstwa wytwdrczego
jest wytwarzanie w krotkim czasie wyrobow charakteryzujacych sie wysoka jakoscia
oraz niskimi kosztami calkowitymi. Tak wiec sugerowang mozliwo$cig osiggnigcia
sukcesu rynkowego w warunkach dzisiejszej gospodarki jest odpowiednia selekcja
oraz efektywne wykorzystanie wszystkich dostepnych zasobow zawartych w podsys-
temach produkeji, wchodzacych w sklad przedsigbiorstwa wytwdrczego. To wszystko
sklada si¢ na postep techniczny, rozumiany jako proces zmian rozwojowych techniki
wyrazajacy sie przez wprowadzenie do procesu produkcji nowych, udoskonalonych
maszyn, urzadzen, narz¢dzi i nowych technologii oraz przez wykorzystanie w sposéb
doskonalszy istniejacych zasobdw.

Zdaniem autoréw publikacji wyznacznikiem elastyczno$ci produktowej zakladu
wytworczego s przede wszystkim pozostajace do dyspozycji zasoby technologiczne.
Zalezno$¢ te mozna przedstawi¢ w postaci macierzy elastycznosci produktowej
w funkcji zasobowej zaktadu wytwoérczego (rys. 1).

Jak zauwaza M. Bratnicki®, aktualnie trudno jest sobie wyobrazi¢ dlugofalowe
ukierunkowanie organizacji bez identyfikowania nowych drég prowadzenia dzia-
talnosci, wypracowania nowych technologii oraz produktéw, czy tez wchodzenia na
nowe rynki w nowych formach organizacyjnych, co wedlug autoréw opracowania
znajduje swoj wyraz w kreowaniu elastycznoéci. Wiadomo, ze wspdlczesne otoczenie
jest przepelnione zdarzeniami strategicznymi, duzymi zmianami i catkowicie nowymi
tendencjami, wystepujacymi w wielu wymiarach: technologicznym, rynkowym,
demograficznym itp. Takie otoczenie wymaga elastycznego reagowania na potrzeby
rynku implikowanego poprzez przedsigbiorcze nastawienie umystu, ktére wedlug

29 B. Domagata-Korona, A. Herman, Wspélczesne Zrodta wartosci przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa
2006, s. 11.

30 M. Bratnicki, Nadawanie sensu, improwizacja i przedsigbiorczy rozwdj organizacji: Budowanie
domeny badan, w: Praca kierownicza w nowoczesnym zarzgdzaniu, K. Krzakiewicz (red.), Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 16.
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R.A. Barona® polega na czujnosci*? i aktywnym wyszukiwaniu wzorcéw poprzez
dostrzeganie oraz interpretowanie, tak aby wykreowa¢ idee nowych przedsiewziec.

Rysunek 1. Kwadrat elastycznosci produktowej w funkcji zasobowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Granice elastycznosci zaktadu wytwdrczego -
koncepcja dopasowania technologicznego

Ocena zasobow technologicznych w kontekscie elastycznosci implementacyjnej
(rys. 2) polega na okresleniu wymagan, jakie stoja przed danym zakladem wytwérczym
podejmujacym takie wyzwanie. W pierwszym etapie oceny nieodzowne jest okreslenie
wszystkich mozliwych wariantéw procesu implementacyjnego i wyborze rozwiazania

31 R.A. Baron, Opportunity Recognition as Pattern Recognition: How Entrepreneurs ,,Connect the Dots”
to Identify New Business Opportunities, Academy of Management Perspective, vol. 20, no 1, s. 104-109.

32 Oczywiscie nie chodzi tu o deklaracje, ale o konkretne dziatania. Stad kazda organizacja, poprzez
swoje ,,stuzby wewnetrzne”, stara sie weryfikowa¢ to, co sie dzieje na rynku. Wiekszo$¢ informacji jest
dzisiaj dostepna. Praktyczne doswiadczenia autoréw opracowania sktaniajg ich ku pogladowi, ze ok. 90%
informacji jest powszechnie dostepne, a tylko 10% ma charakter typowo ,wywiadowczy’, czyli kluczowy
dla przyszlych dzialan.
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w kontekscie mozliwosci produkcyjnych; przy czym, ze wzgledu na przyjete kryterium
ekonomiczne, celem producenta powinno by¢ dazenie opracowania procesu wytwor-
czego w ramach posiadanych (wlasnych) zasobéw technologicznych. Jezeli zasoby
technologiczne bedace w dyspozycji danego zakladu wytworczego sa adekwatne do
wymagan, jakie stawia przed producentem analizowany proces implementacyjny,
wowczas — zdaniem autoréw opracowania — nalezy rozwazy¢ decyzje¢ o jego podjeciu,

a jednoczes$nie na tym etapie nalezy rozwazy¢ kryterium optacalnosci.

Rysunek 2. Ogdlna metodyka oceny elastycznosci produktowej — wymiar technologiczny
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na rysunku 3 przedstawiono autorska metode oceny granic elastycznosci pro-
duktowej zakladu wytworczego, przy opracowaniu ktorej zaczerpnieto z wiedzy
wywodzacej si¢ z nauk technicznych. Prezentowana przez autoréw metoda korzysta
z matrycy, jako narzedzia do uzyskania ocen w kontekscie wymaganych i posiadanych
przez dany zaklad wytwodrczy zasobdw technologicznych.

Rysunek 3. Granice elastycznosci produktowej w zakresie zasobdw technologicznych -
koncepcja oceny
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Matryca Z1 informuje o zasobach technologicznych (srodki pracy, przedmioty
pracy, technologia) bedacych w dyspozycji danego zakladu wytwoérczego, a matryca
Z2 o zasobach, ktdrych posiadanie determinuje mozliwosci wytworcze. Poréwnanie
matryc wskazuje luke lub nadmiar w zakresie zasobow technologicznych, stad §wiad-
czy o elastycznosci produktowej lub jej braku i staje si¢ podstawa do podejmowania
dalszych decyzji implementacyjnych.
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4. Okreslanie granic elastycznosci w praktyce zaktadu
wytworczego — wymiar technologiczny

Badania prowadzono w jednym z zaktadéw wytwarzajacych maszyny rolnicze,
ich podzespoly oraz czgsci zamienne. Podmiot, o ktérym mowa, miesci sie na terenie
wojewodztwa wielkopolskiego (miejscowos$¢ Wrzesnia, polozona 50 kilometréw od
Poznania). Przedsi¢biorstwo zatrudnia 34 osoby, w tym 28 pracownikéw produk-
cyjnych (tokarze, frezerzy, slusarze, spawacze).

Na podstawie analizy dokumentacji projektowej (karta materialowa, rysunek
technologiczny, rysunek zlozeniowy, katalog cz¢sci), a takze wywiadu kierowanego
z menedzerem zakladu produkcyjnego (odpowiedzialnego za procesy wdrozeniowe),
jak réwniez w wyniku obserwacji uczestniczacej**, autorzy uzyskali informacje
niezbedne do realizacji prowadzonych badan. Uzyskane w wyniku wywiadéw bez-
posrednich, analiz i obserwacji dane pozwolily autorom opracowania okresli¢, jakie
zasoby technologiczne determinuja granice organizacji w omawianym procesie
implementacyjnym.

Przedmiot badan stanowily celowo dobrane produkty — podzespoty, ktére na
dalszym etapie sag wykorzystywane w procesie produkcji rozrzutnika obornika
ZPCZ-T-088 (rys. 4). Produkty poddane badaniu stanowily: a) przekladnia adapteru
rozrzucajgcego, b) beben (§limak) rozrzucajacy, c) belka zawieszenia, d) $ciana boczna,
e) platforma (podwozie). Dobdr celowy jest metoda nielosowego doboru préby
badanej, do ktdrej jednostki sa wybierane na podstawie arbitralnej decyzji badaczy.
W kontekscie powyzszego, w niniejszej analizie kryterium doboru celowego czgsci
stanowil wylacznie stopien jej ztozonosci*.

W dalszej cz¢sci opracowania autorzy za zasadne uznali przeanalizowanie wymie-
nionych wyrobow pod katem zasobdw technologicznych, ktérych posiadanie warun-
kuje ich mozliwo$ci implementacyjne. Takie postepowanie pozwoli wygenerowa¢
te kryteria, ktére nalezy rozwazy¢, dokonujac oceny granic elastycznosci zaktadu
wytworczego.

Prowadzone analizy wykazaly, ze w celu wytworzenia przektadni napedu ada-
pteru niezbedne jest wykonanie kilku operacji wytworczych®, wérdd ktérych nalezy

33 Autorzy mieli mozliwo$¢ bezposredniego zapoznania sie z wyrobem gotowym dotychczas wytwa-
rzanym w ramach kooperacji przez innego wytworce.

3¢ Przedmiot badan stanowil wyrdb skladajacy si¢ przynajmniej z dwoch elementéw stanowiagcych
wyroby proste, polaczonych ze soba. Wyrdb prosty jest rozumiany jako jednolity element konstrukcyjny
otrzymany z jednego materiatu i nieposiadajacy zadnych powiazan z innymi elementami.

35 Operacja wytworcza to zespél standardowych czynnosci, ktore sa wykonywane powtarzalnie,
niezaleznie od rodzaju produktu finalnego.
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wyrozni¢: a) toczenie®, b) wiercenie”, c) frezowanie®, d) szlifowanie®, e) ciecie®,
f) nacinanie zebow*, g) gwintowanie*?, h) wytlaczanie®, i) cigcie plazmowe*. W kon-
tekscie powyzszego dany zaktad wytwérczy musi dysponowac zasobami rzeczowymi
(maszynami i ich oprzyrzadowaniem), ktére umozliwiaja wykonanie wymienionych
procesow (rys. 5). W zwigzku z powyzszym zauwazamy, ze bariery implementacyjne
przekladni sg stosunkowo wysokie, gdyz niewyposazony w wymienione maszyny
(9 rodzajow) i ich oprzyrzadowanie zaklad wytwoérczy jest narazony na bardzo
wysokie koszty implementacyjne.

Rysunek 4. Przekladnia rozrzutnika obornika ZPCZ-T-088 - przedmiot badan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Autorzy niniejszego opracowania sugeruja, ze istotny element, z punktu widzenia
proceséw produkeyjnych, stanowi ocena, ktéra informuje, czy bedace w dyspozycji
wytworcy zasoby rzeczowe umozliwiajg zrealizowanie danego zadania. Owa ocena
zawiera dwie skladowe: poprawnie wykonane zadanie oraz realizacja zadania w okreslo-

3 Rodzaj obrobki widrowej stosowany najczesciej do obrabiania powierzchni zewnetrznych i wewnetrz-
nych przedmiotéw. Podczas toczenia ruch gtéwny wykonuje najczesciej obracajacy sie przedmiot, natomiast
ruchem pomocniczym jest ruch plaski narzedzia.

37 Skrawanie w pelnym materiale za pomocg narzedzia, zwanego wiertlem, w wyniku ktérego otrzy-
muje si¢ otwor o przekroju najczesciej kotowym.

38 Rodzaj obrobki skrawaniem, w ktdrej ruch obrotowy wykonuje narzedzie, a posuwowy — narzedzie
lub przedmiot obrabiany.

39 Jest to obrobka wykonczeniowa powierzchni za pomoca narzedzi $ciernych, w wyniku ktorej
uzyskuje sie duze dokladnosci wymiarowe i ksztaltowe oraz matq chropowato$¢.

10 Jest to operacja rozdzielania materiatu. Zaliczana jest do jednego z proceséw obrobki, polegajacego
na oddzielaniu jednej czeéci materiatu od drugiej.

4'W wyniku nacinania zebéw otrzymujemy kolo zebate stanowigce element czynny przekltadni
zebatej oraz element innych mechanizméw.

12 Ksztaltowanie gwintow zewnetrznych i wewnetrznych na drodze obrébki skrawaniem.

43 Jest to proces, podczas ktérego nastepuje przeksztalcenie plaskiego potwyrobu w wytloczke
o powierzchni nierozwijalnej.

4 Proces ciecia metali (stali, stopéw aluminium, stopéw miedzi itp.) przy zastosowaniu tuku pla-
Zmowego.
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nym czasie. Jesli dana operacja obrébcza jest wykonana w zaplanowanym czasie, ale nie-
zgodnie ze wzorem, lub wykonana poprawnie, ale w czasie znacznie przekraczajagcym
przyjety, wowczas ocena calego procesu jest negatywna. Nalezy wtedy si¢ zastanowic,
co jest przyczyna blednie wykonanego zadania lub niezrealizowania go w zaplanowa-
nym czasie? Czy wynika to z braku kompetencji operatora danej maszyny, czy raczej
z niedopasowania zasobow technologicznych do danego procesu wytworczego?

W dalszej czesci opracowania autorzy przedstawiag wyniki analizy operacji wykonywa-
nia otworu w korpusie skrzyni przektadniowej*. Zaprezentowano dwa przypadki operacji
realizowanej przez tego samego operatora*, majacego do dyspozycji rézne zasoby techno-
logiczne dla kazdego z przypadkéw. Kryterium oceny stanowit czas realizacji zadania.

W procesie wykorzystano nastgpujace zasoby technologiczne®: wiertarke wspotrzed-
nosciows, wiertla do wstgpnej obrobki, przyrzad do sprawdzenia i ustawiania promienia
isrednicy wiertel, wiertla oraz rozwiertaki. Poréwnanie czasu wykonania operacji przy
wykorzystaniu zasobow technologicznych A i B przedstawiono w tabeli 1.

Rysunek 5. Wybrane zasoby technologiczne w procesie wytworczym przektadni

Zrédlo: opracowanie wlasne.

45 Przedmiotem analizy jest proces obrobki korpusu przektadni wykonanego z odlewu aluminiowego.

46 Takie postepowanie pozwala domniemac, ze kompetencje operatora nie beda mialy wpltywu na
ewentualne réznice w pomiarach.

47 Poniewaz celem badan bylo wylacznie potwierdzenie wplywu zasobéw technologicznych na
czas realizacji zadania, autorzy celowo nie podaja charakterystyk wykorzystywanych maszyn i urzadzen,
oznaczajac je ogdlnie jako zasoby technologiczne A oraz zasoby technologiczne B.
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Tabela 1. Poré6wnanie czasu wykonania operacji obrébczej przy wykorzystaniu
odmiennych zasobéw

Czas wykonywania czynnosci [min]
Opis operacji Opis czynnosci Zasoby Zasoby Rozr.nca
technologiczne | technologiczne [min]
A B
1) Zatadowanie materiatu
. . 1,5 1,5 -
Transport materiatu na | 2) Transport materiatu 1 15 05
stanowisko 3) Roztadowanie materiatu na ! ’
. 1 1,5 0,5
stanowisku
1) Obstugiwanie wiertarki
. . . 0,5 1 0,5
Zamocowanie 2) Ustawienie punktéw ) 35 15
materiatu w wiertarce bazowych ) é i
3) Ustawienie detalu na stole
1) Nawiercanie otworéw
Wykonywanie w korpusie 6X1 6x1,5 3
wstepne otworu 2) Schiadzanie korpusu 0 1 1
chtodziwem
1) Zabezpieczenie narzedzia
. 0,5
Kontrola i maszyny 0,5 1 15
miedzyoperacyjna 2) Sprawdzanie wykonania 0,5 2 !
otworéw
Wymiana wiertet do 1) Odmocowanie wiertet do 05 ) 15
wstepnej obrobki wstepnej obrébki ' !
2)Obshugs pryrzadu do 05 05 -
Zamocowanie 9 p. y . a 0,5 1,5
. mocowania wiertet
narzedzia do L 0,5 0,5
i ) 3) Sprawdzenie wiertet
wiercenia otworu I 1 3
4) Ostrzenie wiertet 05 25 )
5) Mocowanie wiertet ! ’
Wiercenie otworéw 6X1 6x1,5 3
1) Obstuga przyrzadu do
- h 0,5 1,5 1
Demontaz wiertta odmocowywania
- 0,5 1 0,5
2) Odmocowanie wiertet
1) Odmocowanie wyrobu 1
. i 0,5 1,5
2) Pomiar otworéw -
Kontrola produktu ) . 2 2
3) Sprawdzenie wymiaréw 1 15 0,5
geometrycznych !
1) Zatadowanie wyrobu
Transport wyrobu 2) Transport wyrobu 1 2 1
otowego do gotowego 1 2,5 1,5
gotoweyc 3) Roztadowanie wyrobu 1 1,5 0,5
rozdzielni
gotowego 5 5 -
4) Sprzatanie stanowiska
Suma [min] 25

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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W wyniku przeprowadzonych badan w catej swojej rozcigglosci zostata potwier-
dzona teza dotyczaca wplywu zasobdw technologicznych na elastycznos$¢ wytworcza
zakladu. Jak pokazuja wyniki badan, konfigurujac zasoby technologiczne, producent
musi bra¢ pod uwage mozliwosci wykonania danej operacji wytworczej, przy czym
musi uwzglednia¢ czas jej wykonania, ktéry niewatpliwie wplywa na dochodowos$¢
z wytworzonego dobra. W omawianym przypadku zobrazowano wplyw technologii
na czas wykonywania danej operacji obrobczej, ktdry wyniést 25 minut. Biorgc pod
uwage ilo$¢ operacji technologicznych realizowanych przez zaklad wytwérczy, chocby
w skali miesigca, tatwo zauwazy¢, jak wielka role odgrywaja zasoby technologiczne,
ktdre: 1) pozwolg dang operacje obrobcza zrealizowac, 2) pozwolg ja zrealizowad
w mozliwie krétkim czasie.

5. Podsumowanie

Wedtug B. Nogalskiego*® wykorzystanie przez polskie przedsigbiorstwa pojawia-
jacych sie w $wiecie nowych tendencji w zarzadzaniu przedsiebiorstwami i wdrozenie
ich w postaci zmian, stanowi dla nich wielka szans¢ nawigzania walki konkurencyjnej,
w perspektywie za$ — szans¢ przetrwania oraz rozwoju. Przedsigbiorstwo dziatajace
w okreslonych warunkach ksztaltowanych przez otoczenie musi uwzgledni¢ w swej
dzialalno$ci stawiane przez nie wymogi, zwlaszcza te, ktore majg swe zrodto w ocze-
kiwaniach klientéw i wyzwaniach rynkowych konkurentéw. Oznacza to, ze musi
dostosowywac¢ do tych wymagan strukture i poziom bedacych w jego dyspozycji
zasobOw, w tym réwniez (a moze przede wszystkim) technologie wytwarzania, ktéra
w znacznym stopniu determinuje jego elastycznos¢.

W aktualnych uwarunkowaniach rynkowych zarzad i wlasciciele firmy zamierza-
jacy zwigkszy¢ ekonomiczng efektywno$¢ posiadanych zasoboéw technologicznych
i realizowanych za ich pomocg proceséw gospodarczych, powinni stosowaé nowo-
czesne metody i skuteczne sposoby zarzadzania. Wymaga to z jednej strony ustalenia,
czy dotychczasowa dziatalno$¢ przyniosta zamierzone efekty, z drugiej zas — wskazania
kierunkow i sposobow doskonalenia dziatalno$ci w blizszej i dalszej przysztosci.

W publikacji przedstawiono, w aspekcie teoretycznym, poznawczym i prak-
tycznym, zagadnienia zwigzane z zasobami technologicznymi, stanowigcymi jedno

48 B. Nogalski, Wybor paradygmatéw zarzgdzania przedsiebiorstwem przysztosci, w: Przedsigbiorstwo
przysztosci. Fikcja i rzeczywistosé, LK. Hejduk (red.), Orgmasz, Warszawa 2004, s. 35.
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z trzech kryteriow elastycznosci produktowej zakladu wytwdrczego®. Dokonano
kwerendy literatury w zakresie paradygmatu elastycznego zakladu wytwoérczego,
co — w domysle autoréw — pozwolilo na odzwierciedlenie zasobéw technologicznych
w kontekscie elastycznosci implementacyjne;j.

Przedstawione zagadnienia potwierdzily hipoteze, ze to zasoby technologiczne
maja istotny wplyw na mozliwosci implementacyjne danego zakladu wytwdrczego;
sg niejako implikatorem jego elastycznosci produktowej. Od pozostajacych w dyspo-
zycji zaktadu wytworczego zasobow zalezy bowiem mozliwo$¢ zbudowania trwatej
przewagi konkurencyjnej i podniesienie wartosci firmy.

Autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych, jeszcze bardziej pogtebionych badan
w omawianym zakresie. Problemy rozwigzywane w kolejnych rozdziatach artykutu
moga bowiem by¢ przedmiotem oddzielnych opracowan. Bedzie to sprzyjac efek-
tywnemu zarzadzaniu przedsi¢biorstwami.
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Technology as resource implying limits of product
flexibility of manufacturing plant

Summary

In this paper, it was considered appropriate to present technology as a resource that

determines the product flexibility of a manufacturing plant. The authors intend to

show a role of the place and the meaning of the technology in management, consi-
dering this issue from the perspective of limits of the manufacturing possibilities.

The achievement of the main objective required a formulation and achievement of

the partial objectives, which, according to the authors, include:

o the subject literature queries remaining in the direct relation to the topic of the
research, including the discussion about the influence of technology on the pro-
duct flexibility of the organisation,

o the proposal of the method of the manufacturing plant’s technological matching,
based on the established procedures,

 determination of the technological limits implying the flexibility based on the
example of the complex product implementation.

Keywords: limits of the manufacturing possibilities, flexibility of organisation, phy-
sical resources, technological resources, manufacturing technology.
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Model konceptualny zywotnosci organizacji.
Politykowanie organizacyjne i strategiczny
projekt organizacji

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest dostarczenie ram badawczych integrujacych
politykowanie organizacyjne z zarzadzaniem wiedzg i projektem strategicznym, jako
podstawowych nos$nikéw zywotnosci organizacji. Dotychczasowe badania w zna-
komitej wiekszos$ci skupialy si¢ badz na politykowaniu organizacyjnym’, badz na
zarzadzaniu wiedzg z perspektywy zarzadzania strategicznego. Nasze studium jest
jednym z pierwszych, ktore zespala te trzy perspektywy, rzucajac wiecej $wiatla na
komplementarne efekty tworzenia wiedzy i eksploatowania wiedzy. Przedyskutowa-
lismy istote politykowania organizacyjnego, warunki graniczne tego procesu i jego
zwiazek z Zzywotno$cig organizacji. Nastgpnie wyjasnilismy moderujaca role projektu
strategicznego odzwierciedlajacego konfiguracje przedsigbiorczosci strategicznej
i zarzadzania strategicznego. Zbudowany model konceptualny pozwala dogltebniej
zrozumie¢ zlozonos$¢ zarzadzania organizacjami.

Slowa kluczowe: Zywotnos¢ organizacji, politykowanie organizacyjne, zarzadzanie
wiedza, projekt strategiczny.

! M. Bratnicki, M. Kulikowska-Pawlak, Metodologiczne problemy badania procesu politykowania
w organizacji, ,Organizacja i Kierowanie”, 2014 (w druku).
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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest przedstawienie problemu zywotnosci organizacji z per-
spektywy dialektycznego zarzadzania strategicznego. Rownie wazna poznawczo jest
analiza problematyki dotyczacej eksploracji i eksploatacji wiedzy na potrzeby poli-
tykowania organizacyjnego. W centrum naszych zainteresowan znalazl si¢ rdwniez
kontekst projektu strategicznego, ktdry jest opisywany w wymiarach przedsiebior-
czosci strategicznej i zarzadzania strategicznego, co istotnie utatwia funkcjonalnos¢
politykowania organizacyjnego.

We wspoélczesnym zarzadzaniu, niczym na obrazie Petera Bruegla przedstawiaja-
cym walke karnawatu z postem, przeplataja si¢ dwie przeciwstawne tendencje. Z jednej
strony, wystepuje dazenie do trwalego porzadku opartego na cigglosci i stabilnosci,
z drugiej za$ — poszukiwanie adaptacyjnosci i innowacyjnosci wspieranej logika
elastycznego chaosu. Owa dynamika nadaje organizacjom dialektyczny charakter,
ktéry zapewnia zaréwno przetrwanie, jak i rozwdj.

Prawie trzydziesci lat temu zidentyfikowano cztery wyrdzniki dialektycznego
spojrzenia na organizacje: calo§ciowo$¢, Scierajace si¢ sprzecznosci, praktyke spo-
teczng oraz spoteczny charakter proceséw”. Zgodnie z tym ujeciem proces orga-
nizowania dokonuje si¢ poprzez godzenie interesow, gdzie wladza organizacyjna
odgrywa kluczowa role. Spojrzenie dialektyczne pozwala skoncentrowa¢ uwage
na niespojnosciach i rozbieznosciach, ktérych nie mozna rozwigzacé za pomoca
znalezienia bardziej efektywnych srodkéw. Z tej perspektywy proces politykowania
jest naturalnym i koniecznym elementem kazdej organizacji. Nie ma zatem sensu
pytaé, czy ma wystepowac proces politykowania. Mozna pytac jedynie o rodzaj tego
procesu. Jest to proces krytyczny dla ksztaltowania rozwoju organizacji. Podstawowe
pytanie, na jakie probuja udzieli¢ odpowiedzi autorzy niniejszego artykutu, brzmi:
Jak eksploracja (przedsiebiorczos¢ strategiczna) i eksploatacja (zarzadzanie strate-
giczne) wplywa na politykowanie organizacyjne oraz jak moga one sie przekladac
na zywotno$¢ organizacyjna?

2 M. Bratnicki, J. Kurnal, Préba dialektycznego spojrzenia na organizacje, ,Problemy organizacji’,
1983, nr 1, s. 5-20.
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2. Dialektyczna dynamika zywotnosci organizacji

Patrzac z perspektywy dialektycznego zarzadzania strategicznego, trudno jest
pomina¢ problem Zywotnosci organizacji’ opartej na godzeniu sprzecznosci mie-
dzy celami organizacji stanowigcymi punkt odniesienia dla koordynacji i uzyskania
efektu synergicznego a zachowaniami uczestnikéw organizacji i grupami uczestnikow
majacych konkretne lokalne cele, dzigki czemu organizacja utrzymuje elastyczno$é
niezbedna do korzystania z nadarzajacej si¢ okazji. Zatem Zywotno$¢ organizacji wigze
sie niezbywalnie z procesem politykowania jako podstawy do wspolnego uczenia sie,
eksperymentowania, improwizowania, a takze samoorganizowania.

Brak zespolenia technokratycznego wiedzenia (spoteczny determinizm) z prag-
matyzmem racjonalnosci lokalnej (spoteczny woluntaryzm) nie pozwala polaczy¢
powodzenia organizacji z indywidualnymi sukcesami. Wowczas pojawia si¢ alternatywa
dwdch sytuacji. W pierwszych okoliczno$ciach nastawienie na racjonalnos¢ organi-
zacji traktowanej niczym monolit powoduje swoisty totalitaryzm, gdyz organizacja
obsesyjnie dazy do monolitycznej wspélnoty w celu uzyskania efektu synergicznego,
a konkretniej — osiggnigcia wysokiej efektywnosci ekonomicznej. Owa orientacja
daje niezamierzony skutek w postaci lekkomyslnego niszczenia przysztosci. Na prze-
ciwstawnym krancu znajduje si¢ utopistyczne myslenie, ze efektywnos¢ spoteczna
jest wystarczajacg przeslanka przetrwania i rozwoju organizacji. Takie zawezone
generatywne spojrzenie (zarzadzanie jest sztuka) pociaga za soba wyniszczajace
politykowanie, zasciankowa dowolno$¢ i anarchie spontanicznych inicjatyw, ktore
nie sg spojne ze soba.

Jak empirycznie udowodnil to niedawno Dyduch?, organizacyjne politykowa-
nie sprzyjajace efektywnosci organizacyjnej, charakteryzuje si¢ rozpoznawaniem
dobrych idei bez wzgledu na ich pochodzenie. Towarzyszy temu laczenie wiedzy
eksperckiej z jej naiwnym kwestionowaniem po to, aby polaczy¢ w twérczy sposdb
odmienne punkty odniesienia. Dzieki temu tworzone s3 nowe idee, a sposréd nich
s3 wylaniane te, ktore zastuguja na dalsza promocje¢ wskutek stworzenia mozliwosci
dochodzenia do porozumien z innymi.

Niezbywalna podstawa szukania rozwigzania problemu zywotnosci organi-
zacji jest nastawienie na budowanie spotecznosci, opartej na wiedzy, posiadajacej

3 M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorcy wspétczesnych organizacji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2002, s. 75-92.

4 W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2013, s. 172-179.
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wspdlng perspektywe na przyszlos¢ organizacji. W tak pojmowanej organizacji naste-
puje polaczenie logiki techniczno-ekonomicznej z tworczoéciag usamodzielnionych
uczestnikow tak, aby zapewni¢ swobode manewru strategicznego. Liczy si¢ gtéwnie
wytworzenie przewagi konkurencyjnej eksperymentalnymi sposobami zawczasu nie
do przewidzenia, zachodzace w przestrzeni wyznaczonej granicami twierdz przeszlej
efektywnosci oraz nieukierunkowang twdrczoscig pionieréw intelektualnych catko-
wicie zrywajacych z przeszloscia. Na tym tle pojawia si¢ potrzeba rozwoju wiedzy,
ktdry opiera si¢ na wynegocjowanych kryteriach, i kluczowy problem dotyczacy
tego, jak przyswajanie nowej wiedzy (eksploracja) z wykorzystaniem tego, co zostato
nauczone (eksploatacja).

3. Istota politykowania organizacyjnego

Politykowanie organizacyjne (organizational politics) jest istotng zmienng
w badaniach organizacji, ktéra przyciaga uwage teoretykdw zarzadzania od prawie
piec¢dziesieciu lat’. Definicje politykowania organizacyjnego koncentrujg sie na pro-
cesach i zachowaniach organizacyjnych, ktdre nie sg organizacyjnie usankcjonowane
i stuza osigganiu celéw osobistych, grupowych czy organizacyjnych®. Na przyklad
Mintzberg’ definiuje politykowanie organizacyjne jako ,,zachowanie indywidualne
lub zespotowe, ktore jest nieformalne, niezalegalizowane przez autorytet formalny,
ideologie, lub uznang wiedze specjalistyczng. Miles® podpowiada, Ze politykowanie
organizacyjne wiaze si¢ bezposrednio z wplywaniem na innych, ktérego charakter
jest odrebny od racjonalnosci techniczno-ekonomicznej. Krétko moéwiac, polityko-
wanie organizacyjne odnosi do wptywania na innych uczestnikéw organizacji, w celu
ochrony intereséw indywidualnych albo zespolowych, ktére moga, ale nie musza,
pokrywac si¢ z celami organizacji.

Nie wchodzac w szczegolowe dyskusje i kontrowersje, ktore mozna odnalez¢
w literaturze przedmiotu, przyjmujemy nastepujace zalozenia: (1) zachowania zwig-
zane z politykowaniem wystepuja we wszystkich organizacjach, chociaz w réznym

5 EA. Jam, T.I. Khan., B.H. Zaidi, Political Skills Moderates the Relationship between Perception of
Organizational Politics and Job Outcomes, ,,Journal of Educational and Social Research”, 2011, nr 1(4),
s. 57-70.

6 A.M. Pettigrew, The Politics of Organizational Decision-Making, London, Tavistock 1973, s. 302;
M. Tushman, A Political Approach to Organizations: A Review and Rationale, , Academy of Management
Review” 1977, nr 2, s. 206-216.

7 H. Mintzberg, Power In and Around Organizations, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall 1983,
s. 172.

8 R.H. Miles, Macro Organizational Behavior, Santa Monica, Goodyear 1980, s. 542.
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stopniu; (2) nie kazde zachowanie organizacyjne moze by¢ zakwalifikowane jako
polityczne — zachowania rozmyslne, podejmowane we wlasnym interesie, oficjalnie
nieusankcjonowane, to zachowania polityczne; (3) spoleczny proces politykowania
organizacyjnego moze by¢ scharakteryzowany w kategoriach neutralnych - bez
podkreslania pozytywnej badz negatywnej strony tego procesu; (4) mimo Ze w opisie
politykowania organizacyjnego stosuje si¢ wiele zmiennych zblizonych do innych
poje¢ w obszarze zachowan organizacyjnych, to jednak dopiero kombinacja tych
zmiennych stanowi unikalny proces, ktéry nie moze by¢ adekwatnie opisany przez
istniejace podejscia; ten unikalny proces to wlasnie politykowanie organizacyjne;
(5) prawidfowa definicja politykowania organizacyjnego powinna umozliwia¢ analizy
na roznych poziomach, a zwlaszcza uwzglednia¢ zaréwno indywidualne, jak i orga-
nizacyjne zjawiska; co wiecej — taka definicja musi jasno rozréznia¢ miedzy zacho-
waniami politycznymi, a takze tymi, ktore nie sg polityczne.

Wspdlczesne spojrzenie — w przeciwienstwie do dotychczasowych uje¢ ktadacych
nacisk na negatywne skutki’ — podkresla pozytywna strone zachowan politycznych.
Ujecie to jest zgodne z propozycja Sederberga, ktéry charakteryzuje politykowanie
organizacyjne jako zachowania stuzace ,,tworzeniu, podtrzymywaniu, modyfikowaniu
oraz porzucaniu wspolnie podzielanych znaczen™'. Podobnie Fedor, Ferris i King
traktuja politykowanie organizacyjne jako ,,zarzadzanie wspdlnie podzielanym znacze-
niem, ktdre jest skoncentrowane na subiektywnej ocenie i interpretacji znaczenia'.
Innymi stowy, to wlasnie polityczne procesy ksztattujg wspolnie podzielane znaczenia
i dlatego tez s3 waznym aspektem osiggania zaréwno osobistych, jak i organizacyjnych
celow, i dzigki temu nadajg organizacji atrybutu zywotnosci.

Stwierdzenie to nabiera szczegolnego znaczenia w $wietle pozytywnego polityko-
wania organizacyjnego". Pozytywne politykowanie organizacyjne: (1) jest stosowaniem
wiadzy i wywieraniem wptywu, ktére zachodzi przede wszystkim poza formalnymi
procesami, systemami, rutynami i praktykami organizacyjnymi; (2) opiera si¢ na

9 K.M. Kacmar, R.A. Baron, Organizational Politics: The State of the Field, Links to Related Pro-
cesses, and an Agenda for Future Research, w: G.R. Ferris (red.), Research in Personnel Human Resource
Management. Amsterdam, ,,JM Press” 1999, 17, s. 1-39.

10 W.A. Hochwarter, The positive side of organizational politic, w: G.R. Ferris, & D.C. Treadway (red.),
Politics in organizations. Theory and research considerations. New York/ Hove, Routlege 2012, s. 27-65.

11 P. Sederberg, The Politics of Meaning: Power and explanation in the construction of social reality.
Tucson, University of Arizona Press 1984, s. 17.

12 G. Ferris, D. Fedor, T. King, A political conceptualization of managerial behavior, ,Human Resource
Management Review” 1994, nr 4, s. 4.

13 M. Kulikowska-Pawlak, M. Bratnicki, Political microfoundations of strategic management,
w: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczoéci 2014, s. 15 (w druku).
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taktykach wplywu stosowanych w celu zapewnienia korzysci zaréwno osobistych,
jak i calej organizacji; (3) zorientowane jest na zespoleniu potencjalnie konflikto-
wych interesdéw; (4) ma wymiar strategiczny i jest skoncentrowane na osiagnieciach;
(5) wiaze si¢ z optymistycznym podejs$ciem, ktore u swych korzeni ma pozytywna
wizje przysztosci. Taka operacyjna definicja daje mozliwo$¢ spojrzenia na polityko-
wanie jako no$nik zywotnosci organizacji przynoszacy ze soba proefektywnosciowe
zmiany.

4. Zespalanie eksploracji i eksploatacji wiedzy

W polskojezycznej literaturze nauk o zarzadzaniu tematyka organizacji obustron-
nej byta podejmowana niezmiernie rzadko. Prowadzone w tym zakresie badania
majg wylacznie charakter teoretyczny. W kregu dotychczasowych zainteresowan
naukowych byly kwestie kontekstu organizacyjnego i roli zespolu zarzadzajacego,
organizacyjnego uczenia si¢'’, zarzadzania wiedza'®, czy tez zarzadzania zmianami
organizacyjnymi'’. W dalszej cze¢sci niniejszego opracowania uwaga zostanie skon-
centrowana na kwestii obustronnosci zarzadzania wiedza, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem politykowania organizacyjnego.

Podejmujgc si¢ analizy problematyki dotyczacej eksploraciji i eksploatacji wiedzy
na potrzeby politykowania organizacyjnego, warto zaczag¢ od wyjasnienia roznicy
miedzy tymi terminami. Istotg eksploracji jest wyszukiwanie nowosci i réznic, odkry-
wanie nowej wiedzy oraz innowacyjnos¢. Wiaze si¢ ona z podejmowaniem ryzyka
przez organizacje oraz eksperymentowaniem i uczeniem sie. Natomiast eksploata-
cja odnosi sie do doskonalenia, dokonywania wyboréw, wytwarzania, skutecznego
dzialania, wdrazania i wykorzystywania. W tym kontekscie eksploracja oznacza

14 M. Bratnicki, O potrzebie wieloznacznosci kontekstu organizacyjnego i roli coachingu grupowego.
»Przeglad Organizacji” 2006, nr 2, s. 9-12.

15 A. Michna, Organizacja bipolarna — réwnoczesnos¢ strategii eksploatacyjnej i eksploracyjnej,
w: Wiedza jako czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, B. Godziszewski, M. Haffer,
M.]. Stankiewicz (red.), TNOIK, Torun 2005, s. 409-419.

16 M. Bratnicki, C.M. Olszak, E. Ziemba, Bilansowanie eksploracji i eksploatacji wiedzy dla tworzenia
przewagi konkurencyjnej organizacji, w: Wspolczesne wyzwania i uwarunkowania rozwoju przemystu
i ustug, J. Pyka (red.), TNOIK, Katowice 2010, s. 137-147.

17.C. Suszynski, Zarzgdzanie zmianami — wyzwania ambidextrous organization (zarys problema-
tyki), w: Systemy i procesy zmian w zarzgdzaniu, A. Barabasz, G. Betz (red.), WUE, Wroclaw 2012,
s. 137-145.
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poszukiwanie nowej wiedzy, podczas gdy eksploatacja wiaze si¢ z wykorzystaniem
i rozwojem znanej wiedzy'®.

Kluczowe pytanie, na ktore musi znalez¢ odpowiedz organizacja, dotyczy ziden-
tyfikowania odpowiedniego poziomu zasobdw, ktdre powinny by¢ zainwestowane
w eksploracje i eksploatacje. Oczywiscie, nie ma jedynego rozwiazania w tym zakresie.
Organizacje nie sg w stanie osiggna¢ pozadanych celéw biznesowych bez zaanga-
zowania si¢ zar6wno w eksploracje, jak i eksploatacje. Rownowazenie tych dzialan
okazuje sie jednak nietatwym zadaniem. Dotychczasowe badania wskazujg na cztery
fundamentalne metody zespalania: kontekstualno$¢, separacje organizacyjna, sepa-
racje czasows, separacje dziedzinowa".

Réwnowazeniu eksploracji i eksploatacji sprzyja model przedsigbiorczosci stra-
tegicznej (rysunek 1). Rdzen tego modelu stanowi zachodzenie na siebie przed-
sigbiorczosci organizacyjnej i strategii dziatalnosci. Przedsigbiorczos¢ oznacza
gotowos¢ i zdolno$¢ do podejmowania decyzji oraz rozwigzywania w sposob twor-
czy i nowatorski nowych problemoéw, przy swiadomosci zwigzanego z tym ryzyka,
a takze umiejetne wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans i okazji oraz elastyczne
przystosowywanie si¢ do zmiennych warunkéw. Strategia za$ jest zestawem dziatan
konkurencyjnych i odpowiednich podej$¢ do bizneséw, ktére wykorzystuje sie w celu
osiggniecia zadowolenia interesariuszy, a w $§lad za tym - przewagi konkurencyjnej
i efektywnosci organizacyjnej przynoszacych organizacji trwale sukcesy, ktorych
przejawem jest przewaga konkurencyjna.

Strategia dziatalno$ci organizacji, koncentrujaca si¢ na wykorzystaniu przewagi
konkurencyjnej, oznacza przede wszystkim eksploatacje, czyli wykorzystanie przez
organizacje tego, co robi ona najlepiej w poréwnaniu do jej konkurentéw. Z kolei
przedsiebiorczos$¢ organizacyjna skupia sie na poszukiwaniu szans, jako zZrodet
przysztej przewagi konkurencyjnej, po to, aby eksploracyjnie zbudowa¢ przysztosé
organizacji. Inaczej mowiac, przedsigbiorczos¢ strategiczna obejmuje zaréwno wyszu-
kiwanie szans, jak i poszukiwanie wzglednie trwalej przewagi konkurencyjne;j.

18 M.L. Tushman, C.A. O'Reilly, Ambidextrous Organization, ,Harvard Business Review” 2004,
nr 82, s. 74-81.

19 D. Lavie, U. Stettner, M.L. Tushman, Exploration and Exploitation Within and Across Organizations,
»The Academy of Management Annals” 2010, nr 4(1), s. 130.
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Rysunek 1. Réwnowazenie eksploatacji i eksploracji jako dominanta przedsigbiorczosci
strategicznej

Strategia Przedsiebiorczos¢

o Ksztattowanie zasiegu
przedsiebiorstwa

e Zarzadzanie zasobami
przedsiebiorstwa

¢ Budowanie przewag
konkurencyjnych

¢ Poszukiwanie przewagi /

konkurencyjnej

e Poszukiwanie szans
e Odnowa strategiczna
e Ustawiczna regeneracja
e Odmtadzanie
przedsiebiorstwa
¢ Redefiniowanie domeny
\ dziatalnosci
\ * Rekonstrukcja modelu
N\ biznesu
AN

Przedsiebiorczos¢ strategiczna

e Zespalanie eksploracji i eksploatacji

e Réwnowazenie zasobéw miedzy
eksploracjg a eksploatacja

e Generowanie nowych i uzytecznych
idei jako podtoza innowacji

e Ustawiczny rozwoj przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.D. Ireland, ].W. Webb, Strategic Entrepreneurship: Creating Competitive
Advantage Through Streams of Innovation, ,Business Horizons” 2007, no 50, s. 49-59.

5. Kontekst projektu strategicznego

Foss, Lyngsie i Zahra® odkryli, ze wykorzystywanie wiedzy zewnetrznej jest pozy-
tywnie powiazane z wykorzystywaniem przedsigbiorczych szans. Sila tego powiazania
jest ksztaltowana przez organizacyjny projekt organizacji. Ponadto, zaobserwowali
znaczacg interakcje, gdzie eksploatacja szansy jest wicksza wtedy, gdy uzytkowanie
wiedzy pochodzacej ze zrodet zewnetrznych oraz zakres decentralizacji i koordynacji
sa wysokie. Idac dalej tym krokiem rozumowania, twierdzimy, ze strategiczny projekt

20 N.J. Foss, J. Lyngsie, S.A. Zahra, The role of external knowledge sources and organizational design
in the process of opportunity exploitation, ,Strategic Management Journal” 2013, no 34, s. 1453-1471.
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organizacji opisywany w wymiarach przedsigbiorczosci strategicznej i zarzadzania
strategicznego istotnie ulatwia funkcjonalnos$¢ politykowania organizacyjnego. Klu-
czowy rezultat dotychczasowych badan polega na tym, ze rézne efekty organizacyjne
maja swe zrodla w zespoleniu eksploracji i eksploatacji wiedzy. O ile rola wiedzy
w rozpoznawaniu nowych strategicznych szans (przedsiebiorczos¢ strategiczna) byta
juz szeroko badana, o tyle w literaturze przedmiotu znacznie rzadziej analizowano role
tych Zrédet w eksploatowaniu wspomnianych szans (zarzadzanie strategiczne).

Biorgc pod uwage powyzsze, sugerujemy, ze kontekst charakteryzujacy sie
wigkszym natezeniem wiedzy bedzie generowat bardziej pozytywne politykowanie
organizacyjne. Natomiast kontekst z mniejszym natezeniem wiedzy bedzie prowadzit
do bardziej negatywnego politykowania organizacyjnego. Doktadniejsze zrozumie-
nie roli wiedzy w politykowaniu organizacyjnym wymaga uwzglednienia wpltywow
zaréwno przedsiebiorczosci strategicznej, jak i zarzadzania strategicznego. Innymi
stowy, politykowanie organizacyjne wchodzi w interakcje z przedsiebiorczo$ciag
strategiczng i zarzadzaniem strategicznym.

Jak pokazano to na rysunku 2, zywotno$¢ organizacji jest utatwiana i podtrzymy-
wana przez procesy politykowania zachodzace w organizacji. Na rysunku przedsta-
wiono nasze ramy badawcze, ktére s3 dobrym punktem wyjscia do sformulowania
zbioru stwierdzen dotyczacych organizacyjnych efektow, opartego na wiedzy poli-
tykowania organizacyjnego, a takze roli projektu strategicznego taczacego przedsie-
biorczo$¢ strategiczng i zarzadzanie strategiczne we wzmacnianiu tego wplywu.

Literatura dotyczaca zachowania organizacyjnego i zarzadzania zmiang strate-
giczng kfadzie nacisk na linearne ujecie procesu politykowania organizacyjnego, ktore
pozostawia ograniczong przestrzen dla interakcji ze strategicznym projektem orga-
nizacji. Przedsigbiorcze szanse mogg znalez¢ swoj wyraz w konkretnych dziataniach
podejmowanych w ramach organizacji. Dzialania te sg czg$ciowo ukierunkowane
przez politykowanie organizacyjne, budowanie prawidlowej organizacji, inteligentne
osigganie przewagi konkurencyjnej itp. w czasie wykorzystywania przedsigbiorczych
szans. Zatem uwaga badawcza powinna by¢ skierowana na przedsigbiorczos¢ strate-
giczng. Wyniki dotychczasowych badan w tym zakresie pozwolily na zidentyfikowanie
kilku zmiennych, za pomocg ktérych mozna scharakteryzowaé przedsiebiorczosé
strategiczng — kultura organizacyjna, przywddztwo, zarzadzanie zasobami strate-
gicznymi, struktura organizacyjna, a takze system wynagradzania®.

21 M.A. Hitt, R.D. Ireland, D.G. Sirmon, C.A. Trahms, Strategic entrepreneurship: Creating values for
individuals, organizations, and society, ,,Academy of Management Perspectives” 2011, no 25, s. 57-75.
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Rysunek 2. Model konceptualny

Zarzadzanie
strategiczne ~

T ~

Zywotnosé
organizacji

Przedsigbiorczos¢
strategiczna

Pozytywne
politykowanie
organizacyjne

Legenda:
> podstawowe zaleznosci

---------------------------------- » efekty zmiennych kontrolnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednak, wedlug naszej wiedzy, badacze nie rozwazali dotychczas roli projektu
strategicznego. Twierdzimy, ze wymagana jest specyficzna konfiguracja przedsigbior-
czosci strategicznej i zarzadzania strategicznego - o ile organizacyjne politykowanie
ma by¢ no$nikiem zywotnosci organizacyjnej, tak jak to przedstawiono na rysunku 2.
Wykorzystanie politykowania organizacyjnego pociaga za soba znaczaco zakres
i glebokos¢ przedsigbiorczosci strategicznej. Przedsiebiorczos¢ strategiczna utatwia
eksplorowanie i eksploatowanie szans. Inaczej méwiac, pozytywna relacja miedzy
organizacyjnym politykowaniem i organizacyjng Zywotnoscig ulega wzmocnieniu
wtedy, gdy organizacja posiada przedsiebiorczo$¢ strategiczng.

Wprawdzie przedsiebiorczo$¢ strategiczna moze by¢ pomocna w rozwigzywa-
niu problemu rozpoznawania szans, ale tworzy takze problem osiggania przewagi
konkurencyjnej na drodze eksploatowania szans. Eksploatowanie szans powinno
by¢ osadzone w praktykach i strukturach sprzyjajacych przeptywom wiedzy mie-
dzy réznymi czg¢$ciami organizacji. Eksploatowanie wiedzy nie zawsze pojawia si¢
spontanicznie, wspdlczesne organizacje sg zmuszane do aktywnego zachecania
swoich pracownikow do poszukiwania wiedzy, ktora jest uzyteczna dla eksploatacji
szans i osiagania przewagi konkurencyjnej. W szczegélnosci organizacje potrzebuja
rozwija¢ zarzadzanie strategiczne.

Zatem, przedsigbiorczo$¢ strategiczna i zarzadzanie strategiczne s3 komplementar-
nymi wymiarami projektu strategicznego uzytecznymi do efektywnego eksplorowania
i eksploatowania wiedzy pod katem politykowania organizacyjnego. Oto przyczyna,
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dla ktorej argumentujemy, ze istnieje trojstronna interakcja miedzy politykowaniem
organizacyjnym, przedsiebiorczo$cig organizacyjng i zarzgdzaniem strategicznym,
ktéra powoduje, ze pozytywny zwigzek miedzy politykowaniem organizacyjnym
a Zywotnoscig organizacyjng jest najsilniejszy wtedy, gdy zaréwno strategiczna przed-
siebiorczos¢, jak i zarzadzanie strategiczne wystepuja z duzym natezeniem.

6. Podsumowanie

Przedstawiona w artykule koncepcja powigzania obustronnego zarzadzania wie-
dza z politykowaniem organizacyjnym zwraca uwage na istotne elementy procesu
tworzenia warto$ci wspolczesnej organizacji, mierzonego poziomem jej zywotno-
$ci. Zespolenie eksploracji i eksploatacji wiedzy wychodzi naprzeciw wyzwaniom,
przed jakimi stajg wspdlczesne organizacje. A wyzwanie to mozna ujac nastepujaco:
podstawowym zasobem organizacji jest informacja i wiedza. Nastgpito przejscie
z kapitatu finansowego oraz rzeczowego na kapitat wiedzy i spoteczny. Waznym pra-
cownikiem dla organizacji, z punktu widzenia wytwarzanej wartosci, jest pracownik
wiedzy. Organizacje musza rozwija¢ wspdlprace i tworzy¢ atrakcyjne sieci powiazan,
oparte na wzajemnosci i zaufaniu. Zasadniczg sita napedowa wysokiej efektywnosci
organizacyjnej jest tworczo$¢ i innowacja. Sprostanie tym wyzwaniom strategicznym
wymaga potraktowania dwustronnego zarzgdzania wiedzg jako podstawy do poli-
tykowania organizacyjnego.

Wyniki wielu badan dotyczacych wiedzy podpowiadaja, ze organizacje eksploruja
i eksploatuja wiedze po to, aby wykorzystac ja w kontekscie tworczosci, przedsiebior-
czosci, a takze innowacyjnosci (np. West i Bogers??). W tym opracowaniu zanalizo-
wali$my role, jakg odgrywa politykowanie organizacyjne w zapewnianiu niezbe¢dnej
zywotnosci organizacji. Wskazali$my tez na drogi, na ktérych projekt strategiczny
moze sprzyjac interakcji z politykowaniem organizacyjnym. Wazny punkt widzenia
wylaniajacy si¢ z naszego badania koncentruje uwage na roli projektu strategicznego
w promowaniu wykorzystywania politykowania organizacyjnego do zwigkszania
Zywotnosci organizacji.

Przeprowadzona przez nas analiza wykazala, ze pozytywny wpltyw kombinacji
zarzadzania strategicznego, przedsigbiorczo$ci strategicznej i politykowania organi-
zacyjnego na zywotnos¢ organizacyjng jest wzmacniany trdjstronng interakcja tak,
jak przedstawiono to na rysunku 1. Co wiecej, okazalo sie, ze projekt strategiczny

22 J. West, M. Bogers, Leveraging external sources of innovation: A review of research on open inno-
vation, ,,Journal of Product Innovation Management” (w druku) 2013.
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zwiekszajacy eksploracje wiedzy jest rownie uzyteczny w eksploatacji wiedzy. Oczy-
wiscie, nie oznacza to nadrzednosci projektu organizacyjnego nad specyficznymi dla
organizacji zasobami, ktére tradycyjnie s rdzeniem opartego na wiedzy spojrzenia na
organizacje. Jednak wzmacnia to nasze spojrzenie na role projektu strategicznego —
mozliwo$¢ ta powinna by¢ poddana przysztym badaniom empirycznym zmierzajacym
do wyjasnienia przyczynowos$ci miedzy uwzglednionymi przez nas zmiennymi.
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Conceptual model of organizational vitality:
organizational politics and strategic design

Summary

The purpose of this paper is to provide a framework into which we can integrate
organizational politics, knowledge management, and strategic design. While previous
research has mostly focused on organizational politics, knowledge management,
or strategic management our study is among the first to integrate these perspectives in
order to shed light on the complementary effects of knowledge creation and knowledge
exploitation. We discuss the boundary conditions for organizational politics and its
relationship to organizational vitality. Specifically, we conclude that strategic design,
reflecting configuration of strategic entrepreneurship and strategic management,
substantially strengthens the organizational politics positive influences.

Keywords: organizational vitality, organizational politics, knowledge management,
strategic design.
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Politechnika Slaska

Wybrane branze a dojrzatos¢ w obszarze
metod i narzedzi w zarzadzaniu projektami

Streszczenie

Ocena stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami pozwala przedsiebiorstwom na
okreslenie ich poziomu zaawansowania w realizowaniu przedsiewzi¢¢. Ponadto moze
stanowi¢ punkt wyjscia do usprawniania ich dziatalno$ci w zarzadzaniu projektami.
W artykule przedstawiono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na prébie
ponad 400 krajowych i zagranicznych przedsiebiorstw przemystu maszynowego,
budowlanego i informatycznego. Badania zostaly zrealizowane z wykorzystaniem
autorskiego modelu oceny stopnia dojrzalosci w zarzadzaniu projektami w obszarach:
metod i narzedzi, zasobow ludzkich, srodowiska projektowego i zarzadzania wiedza
projektowa. W artykule zaprezentowano wyniki badan z zakresu metod i narzedzi
w zarzadzaniu projektami. W rezultacie przeprowadzonych badan i uzyskanych
wynikow stwierdzono, ze wystepuja rdznice w stopniach dojrzalosci zaréwno miedzy
poszczegolnymi branzami, jak i miedzy krajowymi i zagranicznymi przedsiebior-
stwami przemystu maszynowego, budowlanego i informatycznego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, przedsiebiorstwo, dojrzato$¢, metody, pro-
jekt, badania empiryczne, informatyka, IT, budownictwo, przemyst maszynowy.

Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
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1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa stale poszukujg sposobéw na usprawnianie swojej dziatalnosci.
Starajg si¢ podnosic¢ efektywnos¢' i skuteczno$¢” podejmowanych dziatan, réwniez
w odniesieniu do realizowanych projektéw. W obecnym turbulentnym otoczeniu
coraz cze$ciej sukces w zarzadzaniu projektami warunkuje sukces calej organizacji’.
Projekty i powiazane z nimi procesy staly si¢ nieodzownym elementem funkcjono-
wania przedsiebiorstwa®.

Celem tego opracowania jest podjecie waznego i aktualnego tematu, jakim jest
poszukiwanie sposobow na usprawnianie dzialalnosci przedsiebiorstw w obsza-
rze zarzadzania projektami. W artykule przedstawiono mozliwos¢ wykorzystania
w tym zakresie koncepcji oceny stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami oraz
omowiono uzyskane wyniki autorskich badan przeprowadzonych w ponad 400
przedsigbiorstwach, krajowych i zagranicznych. Na bazie zaobserwowanych réznic
miedzy krajowymi a zagranicznymi przedsiebiorstwami podjeto dyskusje odnosnie
do przyczyn i skutkéw takiego stanu rzeczy.

2. Dojrzatos¢ w obszarze metod i narzedzi w zarzadzaniu
projektami

Nowoczesne zarzadzanie projektami® skupia w sobie wiele aspektéw® zwig-
zanych z:

! Efektywno$¢ rozumiana jako wynik podjetych dzialan przedsiebiorstwa w relacji do poniesionych
nakladéw; por. J. Adamczyk, A. Nehring, Efektywnos¢ przedsigbiorstw sprywatyzowanych, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1995, s. 33.

2 Skuteczno$¢ rozumiana w ujeciu prakseologicznym, za: T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie,
Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroclaw-Warszawa 1959.

3 Por.: S. Ahmad, D.N. Mallick, R.G. Schroeder, New Product Development: Impact of Project Cha-
racteristics and Development Practices on Performance, ,,Journal of Product Innovation Management”
2013, nr 30(2), s. 331-348; S. Spalek, Improving Industrial Engineering Performance through a Successful
Project Management Offfice, ,Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics” 2013, nr 24(2), s. 88-98.

4 Por.: A. Omorede, S. Thorgren, J. Wincent, Obsessive Passion, Competence, and Performance in
a Project Management Context, ,International Journal of Project Management” 2013, nr 31(6), s. 877-888;
Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, M. Romanowska (red.), M. Trocki (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gléwnej Handlowej, Warszawa 2004.

5 Por.: M. Trocki, Projekty i pojecia pokrewne, w: M. Trocki, E. Buktaha, B. Grucza, M. Juchniewicz,
W. Metelski, P. Wyrozebski, Nowoczesne zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 23-25.

6 Ibidem, s. 26.
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« branzg (dziedzing), w jakiej s realizowane projekty,
o specyfikg projektow,

« znaczeniem projektéw dla organizacji,

o zakresem projektow,

» pochodzeniem (wewnetrzne/zewnetrzne) projektow,
« rodzajem rezultatu projektow,

» innowacyjnoscia,

o zasiegiem,

 rozmiarem projektow.

To wszystko czyni poszukiwanie miejsc do usprawnien w zarzadzaniu projek-
tami w przedsi¢biorstwie zagadnieniem ztozonym i wielowatkowym. Jednym ze
sposobdw wykorzystywanych w tych poszukiwaniach jest ocena stopnia dojrzatosci
w zarzadzaniu projektami’, ktéra moze stanowi¢ punkt wyjscia do usprawniania
dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Mateusz Juchniewicz, dokonujac
przegladu literatury, zaobserwowal, ze przewaznie tej oceny dokonuje si¢ w wybra-
nych obszarach zarzadzania projektami, a jej wynik jest okreslany w skali od 1 do
5, gdzie 1 oznacza poziom najnizszy, a 5 najwyzszy®. Obszaréw pomiaru stopnia
dojrzalosci moze by¢ wiele. W przypadku pomiaru i oceny tego stopnia w przed-
siebiorstwach, nalezy — zdaniem autora niniejszego opracowania — wydzieli¢ cztery
najwazniejsze obszary:

1. Metody i narzedzia’.
2. Zasoby ludzkie'.

7 Szersze informacje na temat dojrzalosci w zarzadzaniu projektami mozna znalez¢é w opracowa-
niach: M. Juchniewicz, Dojrzatos¢ projektowa organizacji, Bizarre, Warszawa 2009; H. Kerzner, Strategic
Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model, John Wiley & Sons,
Inc., New York City 2001; B.L. Pasian, Project Management Maturity: A Critical Analysis of Existing and
Emergent Contributing Factors Faculty of Design, Architecture and Building, University of Technology,
Sydney 2011, s. 266.

8 Por. M. Juchniewicz, Analiza czynnikéw ksztaltujgcych poziom i strukture dojrzatosci projektowej
organizacji w Polsce, w: P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski, Wiedza, dojrzatos¢, ryzyko w zarzgdza-
niu projektami, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2012, s. 5.

9 M.J. Oellgaard, The Performance of a Project Life Cycle Methodology in Practice, ,Project Management
Journal” 2013, nr 44(4), s. 65-83; J. Liu, E. Wei, The Application of Project Management in Aero-Engine
Developing Project, ,JCIM2012: Proceedings of the Eleventh International Conference on Industrial
Management” 2012; M. Trocki, P. Wyrozebski, B. Grucza, W. Metelski, M. Juchniewicz, E. Buktaha,
Metodyki zarzgdzania projektami, Bizarre, Warszawa 2011.

10 C.H.V. Chen, H.H. Li, Y.Y. Tang, Transformational Leadership and Creativity: Exploring the
Mediating Effects of Creative Thinking and Intrinsic Motivation, ,International Journal of Management
and Enterprise Development” 2009, nr 6(2), s. 198-211; V. Gorenak, A. Pilko, Leadership in Human
Resources: A Case Study, ,International Journal of Management and Enterprise Development” 2009,
nr 6(2), s. 184-197.
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3. Srodowisko projektowe!",
4. Zarzadzanie wiedzg projektowa'?.

Jak zauwaza Michal Trocki": ,,znajomo$¢ zasad, metod i technik zarzadzania
projektami staje sie niezbednym skfadnikiem wiedzy fachowej nie tylko specjalistow
od zarzadzania, lecz takze 0séb zajmujacych sie innymi dziedzinami”. Czyni to obszar
metod i narzedzi fundamentalnym dla oceny stopnia dojrzalosci w zarzadzaniu pro-
jektami, rownocze$nie nie umniejszajac wagi pozostatych obszardw, a w szczegdlnosci
zarzadzania wiedzg projektows.

3. Branze: maszynowa, informatyczna i budowlana

Wyroby przemystu maszynowego s3 wykorzystywane w wielu branzach. Przed-
siebiorstwa z tego sektora mozna okresli¢ jako kregostup calej gospodarki. Obroty
polskich przedsigbiorstw przemystu maszynowego osiagnety w 2011 r. warto$¢ prawie
30 mld zl, utrzymujac stala tendencje wzrostowa'*. Szacunkowa sumaryczna produkcja
przedsigbiorstw przemystu maszynowego w Unii Europejskiej wynosi 500 mld euro,
a niekwestionowanym liderem $§wiatowego rynku sa Niemcy'. Nalezy zaznaczy¢,
ze branza przemystu maszynowego pozostaje bardzo stabo rozpoznana w kontekscie
zarzadzania projektami. Ponadto mozna zaobserwowac znaczacy niedostatek badan
empirycznych z zakresu dojrzato$ci w zarzadzaniu projektami, a wyniki publikowane
w literaturze $wiatowej dotycza wylacznie studiow przypadkéw's. Dlatego tez w zamy-
$le autora podjecie badan ilosciowych w tym sektorze przyczyni si¢ do poszerzenia
aktualnego stanu wiedzy na ten temat.

11 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 33-39;
O. Zephir, S. Minel, E. Chapotot, A Maturity Model to Assess Organisational Readiness for Change, ,,Inter-
national Journal of Technology Management” 2011, nr 55(3-4), s. 286-296.

12 S. Gasik, A Model of Project Knowledge Management, ,Project Management Journal” 2011, nr 42(3),
s. 23-44; V. Holzmann, A Meta-analysis of Brokering Knowledge in Project Management, ,,International
Journal of Project Management” 2013, nr 31(1), s. 2-13; B. Nogalski, P. Niewiadomski, Kryterium zwinnego
zaktadu wytworczego — strategiczny model biznesowy w przedsiebiorstwie wiedzy, ,,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, vol. 260, s. 314-327; S. Spalek, Dzielenie si¢ wiedzg projektowg
w polskich przedsigbiorstwach. Zarys problematyki, ,,Zarzadzanie i Finanse, Journal of Management and
Finance” 2013, nr 11(1/2), s. 305-315; P. Wyrozebski, Praktyki zarzqgdzania wiedzg projektowg w polskich
organizacjach - wyniki bada#, ,E-mentor”, nr 42(5), Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2011.

13 M. Trocki, E. Buklaha, B. Grucza, M. Juchniewicz, W. Metelski, P. Wyrozebski, Nowoczesne...,
op.cit., s. 15.

14 Por. S. Spatek, Dojrzato$¢ przedsigbiorstwa w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2013, s. 13-14.

15 Tbidem, s. 16-18.

16 Tbidem, s. 27-30.
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Branze informatyczna i budowlana sg tradycyjnie zwigzane z zarzadzaniem
projektami. W literaturze mozna znalez¢ wiele przykladéw badan empirycznych
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach w tych sektorach'”. Dlatego tez badania
te moga stanowi¢ punkt odniesienia dla analiz prowadzonych w innych mniej roz-
poznanych branzach - autor tego artykulu ukierunkowal swoje zainteresowania
na branze przemyslu maszynowego w kontekscie przedsiebiorstw budowlanych
i informatycznych.

4. Zakres i metoda przeprowadzonych badan
empirycznych

Badania stopnia dojrzatosci w przedsiebiorstwach przemyslu maszynowego
przeprowadzono w latach 2011-2013 w ramach projektu finansowanego ze $rod-
kéw Narodowego Centrum Nauki'®. Na bazie zbudowanego autorskiego modelu
oceny stopnia dojrzalo$ci w zarzadzaniu projektami dokonano réwniez oceny stop-
nia dojrzalo$ci w krajowych i zagranicznych przedsiebiorstwach informatycznych
i budowlanych. Badania zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem e-kwestionariuszy
stanowigcych czegs¢ wytworzonej platformy bazodanowej®.

W rezultacie przeprowadzonych badan uzyskano dane z 447 przedsiebiorstw:
245 krajowych (POL) i 202 zagranicznych (ZAGR). Szczegdtowe zestawienie cze-
sto$ci wystepowania przedsiebiorstw przemystu maszynowego (IND), budowlanych
(CONS) i informatycznych (IT) przedstawiono w tabeli 1.

17'Y. Kang, W.J. O’Brien, S.P. Mulva, Value of IT: Indirect Impact of IT on Construction Project Perfor-
mance via Best Practices, ,, Automation in Construction” 2013, nr 35, s. 383-396; M. Maryska, O. Novotny,
The Reference Model for Managing Business Informatics Economics Based on the Corporate Performance
Management Proposal and Implementation, ,,Jechnology Analysis & Strategic Management” 2013, nr 25(2),
s. 129-146; P. Polesie, The View of Freedom and Standardisation among Managers in Swedish Construction
Contractor Projects, ,International Journal of Project Management’, nr 31(2), s. 299-306.

18 W ramach projektu nr N N504 678740 opracowano autorski model oceny stopnia dojrzatosci
w zarzadzaniu projektami oraz z jego wykorzystaniem przeprowadzono badania empiryczne krajowych
i zagranicznych przedsiebiorstw przemystu maszynowego.

19°S. Spalek, D. Zdonek, Wykorzystanie e-kwestionariuszy w badaniach przemystu maszynowego
w Polsce, w: Technologie informacyjne w funkcjonowaniu organizacji, L. Kieltyka (red.) , Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora’, Torun 2013, s. 441-454.
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Tabela 1. Przedsiebiorstwa biorace udzial w badaniach z podziatem na branze

Kraj Branza Czestos¢ Procent Prc?cent Procent
waznych skumulowany
IND 112 55,4 55,4 79,7
CONS 49 24,3 24,3 24,3
ZAGR
IT 41 20,3 20,3 100,0
Ogdtem 202 100,0 100,0
IND 144 58,8 58,8 83,7
CONS 61 24,9 24,9 249
POL
IT 40 16,3 16,3 100,0
Ogotem 245 100,0 100,0

Zrédto: badania wlasne.

Po przeprowadzeniu wnikliwych analiz do dalszych rozwazan zakwalifikowano
przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 49 pracownikéw. Takich przedsiebiorstw
byto 429. Reasumujac, badana préba skladata sie z:

o 126 krajowych i 112 zagranicznych przedsiebiorstw przemystu maszynowego,
o 40 krajowych i 41 zagranicznych przedsigbiorstw informatycznych,
61 krajowych i 49 zagranicznych przedsigbiorstw budowlanych.

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem autorskiego modelu®, w ktérym
ocena stopnia dojrzatosci jest dokonywana w kazdym z nastepujgcych obszardw:
« metod i narzedzi,

o zasobdw ludzkich,
» $rodowiska projektowego,
o zarzadzania wiedzg projektows.

Wynik pomiaru okresla stopien dojrzatosci w skali od 1 do 5, gdzie poszczegdlne

poziomy s3 okreslone jako:

o poziom 1. - poczatkowy,

o poziom 2. - standaryzacji,

o poziom 3. - aplikacji (zastosowan),
 poziom 4. - zarzadzania systemowego,
o poziom 5. - samodoskonalenia.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki badan uzyskane w obszarze
metod i narzedzi w zarzadzaniu projektami.

20 S, Spalek, Dojrzatosé..., op.cit., s. 37-42.
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5. Analiza danych i wyniki badan

Analize rzetelnosci danych wykonano, okreslajac wspdtczynnik Alfa Cronbacha,
ktéry uzyskal wartosci powyzej 0,8 dla kazdej grupy przedsigbiorstw (tabela 2)*.

Tabela 2. Analiza rzetelnosci danych w wybranych grupach przedsiebiorstw

Statystyki rzetelnosci (wspétczynnik Alfa Cronbacha)

Kraj IND CONS IT
ZAGR 0,938 0,873 0,922
POL 0,922 0,952 0,828

Zrédlo: badania wlasne.

We wszystkich analizowanych grupach najnizszy $redni stopien dojrzatosci (1,89)
zanotowaly krajowe przedsigbiorstwa przemystu maszynowego, a najwyzszy (3,20)
zagraniczne przedsiebiorstwa informatyczne. Najwieksze rozproszenie stopni doj-
rzalosci wystepowalo w zagranicznych przedsigbiorstwach przemystu maszynowego,
anajmniejsze w zagranicznych przedsigbiorstwach budowlanych. Réwnocze$nie wsréd
przedsiebiorstw krajowych zauwazono wigksze zréznicowanie migdzy poszczegdlnymi
branzami, niz wéréd przedsiebiorstw zagranicznych. Przyczyn takiego stanu rzeczy
mozna upatrywacé we wczesniejszym i szybszym rozprzestrzenianiu si¢ metod zwig-
zanych z zarzadzaniem projektami poza branze informatyczng wsrod przedsiebiorstw
zagranicznych, niz to si¢ dzialo w przedsiebiorstwach krajowych.

W przedsigbiorstwach krajowych i zagranicznych najwyzszy sredni stopien
dojrzatodci zaobserwowano dla branzy informatycznej - wyniést on odpowiednio
3,10 i 3,20. Natomiast najnizszy $redni stopien dojrzatosci wérdd przedsiebiorstw
zagranicznych byl w sektorze budowlanym (3,12), podczas gdy w przedsigbiorstwach
krajowych - w maszynowym (1,89). Szczeg6lowe zestawienie statystyk opisowych
przebadanych grup przedsiebiorstw przedstawiono w tabeli 3.

21 Analize danych wykonano z wykorzystaniem oprogramowania IBM SPSS Statistics (Statistical
Package for the Social Sciences) V21.0.0.
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Tabela 3. Statystki opisowe stopnia dojrzalo$ci zagranicznych i krajowych przedsiebiorstw
przemystu maszynowego (IND), budowlanego (CONS) i informatycznego (IT)

IND CONS IT
$rednia 1,89 2,10 3,10
mediana 2 2 3
POL odchylenie standardowe 0,69 0,81 0,63
minimum 1 1 2
maksimum 5 3 5
$rednia 3,34 3,12 3,20
mediana 3 3 3
ZAGR odchylenie standardowe 0,96 0,56 0,84
minimum 1 2 1
maksimum 5 5 5

Zrédto: badania wlasne.

Analizujac stopnie dojrzalosci w poszczegdlnych grupach, zaobserwowano,
ze 92,6% przedsigbiorstw krajowych przemystu maszynowego osiagnelo 1. lub 2.
stopien dojrzalosci; dla kontrastu analogicznych przedsigbiorstw zagranicznych byto
tylko 10,25%. Ponadto 15,18 % zagranicznych przedsiebiorstw przemystu maszyno-
wego odnotowalo najwyzszy (5.) stopien dojrzatosci. Byl to réwnoczesnie najwyzszy
odsetek z wszystkich grup na tym poziomie dojrzatosci. W tej samej branzy az 74,11%
przedsigbiorstw zagranicznych zanotowalo 3. lub 4. stopien dojrzatosci, podczas gdy
krajowych przedsiebiorstw z tego samego sektora bylo tylko 3,97%.

Mimo tego, ze wérod krajowych i zagranicznych przedsiebiorstw budowlanych
najwigcej bylo organizacji z 3. stopniem dojrzalto$ci, nalezy zauwazy¢, ze zadne z kra-
jowych przedsigbiorstw nie osiggneto 4. lub 5. stopnia dojrzatosci, podczas gdy wsrod
zagranicznych bylo takich przedsiebiorstw 10,2%. W$réd krajowych przedsiebiorstw
62,3% zanotowato 1. lub 2. stopien dojrzalosci, a z zagranicznych tylko 4,08 % (z czego
zadne nie znajdowalo si¢ na najnizszym 1. stopniu dojrzalosci).

Najmniejsze réznice zaobserwowano miedzy krajowymi a zagranicznymi przedsie-
biorstwami z branzy informatycznej. W obydwu grupach przy podobnym rozproszeniu
danych najwigcej bylo przedsiebiorstw z 3. stopniem dojrzatosci (75% dla krajowych
163,14% dla zagranicznych). Stopien 4. osiggneto 10% krajowych i 14,63 % zagranicz-
nych przedsigbiorstw informatycznych, a stopien 5. odpowiednio 5% i 9,76%.

Szczegdlowe zestawienie czestosci wystepowania przedsiebiorstw o danym stopniu
dojrzalosci z podzialem na grupy przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Grupy przedsiebiorstw (IND, CONS, IT) krajowych i zagranicznych w podziale
na stopnie dojrzatosci

Stopien dojrzatosci

Branza 1 2 3 4 5 Razem
IND 14,29% 78,57% 3,97% 0,00% 3,17% 100,00%
POL CONS 28,00% 34,43% 37,70% 0,00% 0,00% 100,00%
IT 0,00% 10,00% 75,00% 10,00% 5,00% 100,00%
IND 4,00% 6,25% 55,36% 18,75% 15,18% 100,00%
ZAGR CONS 0,00% 4,08% 85,71% 4,08% 6,12% 100,00%
IT 2,00% 9,76% 63,41% 14,63% 9,76% 100,00%

Zrédlo: badania wlasne.

6. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze miedzy poszcze-
gélnymi branzami oraz przedsigbiorstwami krajowymi i zagranicznymi wystepuja
réznice w stopniu dojrzalosci w obszarze metod i narzedzi w zarzadzaniu projek-
tami. Krajowe przedsiebiorstwa cechuje ogélnie nizszy sredni poziom dojrzatosci,
niz przedsiebiorstwa zagraniczne. Ta rdznica jest najwieksza dla przedsiebiorstw
przemystu maszynowego i stopniowo maleje w przypadku branzy budowlanej
i informatyczne;.

Najwiecej przedsigbiorstw zagranicznych w kazdej z analizowanych branz oraz
przedsigbiorstw krajowych w branzach budowlanej i informatycznej odnotowalo
3. stopien dojrzalosci. Natomiast wiekszos¢ przedsigbiorstw krajowego przemystu
maszynowego osiagnelo nizszy poziom 2.

Nalezy zauwazy¢, ze ponad 30% zagranicznych przedsiebiorstw przemystu maszy-
nowego osiagneto 4. lub 5. stopien dojrzalosci, podczas gdy wéréd krajowych stanowito
to mniej niz 5% przedsigbiorstw. W celu poréwnania: w branzy informatycznej byto
to odpowiednio 25% i 15%, a w branzy budowlanej ponad 10% zagranicznych i ani
jednego krajowego przedsigbiorstwa.

Dodatkowo zaobserwowano, ze 1. lub 2. stopien dojrzatosci cechowat ponad
92% przedsigbiorstw krajowych przemystu maszynowego, a tylko nieznacznie ponad
10% zagranicznych z tego samego sektora. Natomiast w branzy budowlanej bylo to
odpowiednio ponad 62% i 4%, a w informatycznej 10% i niespelna 12%.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze krajowe przedsigbiorstwa przemystu maszy-
nowego ogodlnie reprezentuja nizszy poziom dojrzalosci w obszarze metod i narzedzi
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w zarzadzaniu projektami, niz przedsigbiorstwa zagraniczne z tej samej branzy.
Ta roznica jest wieksza, niz w przypadku branzy budowlanej i informatycznej,
w ktorych miedzy przedsigbiorstwami krajowymi i zagranicznymi wystepuje wiele
podobienstw w zakresie dojrzalosci w obszarze metod i narzedzi.

Przyczyna takiego stanu rzeczy mogg by¢ historyczne uwarunkowania rozwoju
zarzadzania projektami w poszczegdlnych branzach. Krajowe przedsiebiorstwa infor-
matyczne i budowlane pierwsze zaczely stosowac standardy w zarzadzaniu projektami,
a dopiero pdzniej — przemyst maszynowy. Wigzalo sie to z wczesniejszym doborem
odpowiednich metod i narzedzi oraz ich dalszym rozwojem. Mogla mie¢ na to wptyw
migdzynarodowa wspdlpraca z przedsigbiorstwami zachodnimi, ktéra po okresie
transformacji ustrojowej w znacznej mierze dotyczyla przedsiebiorstw informatycz-
nych oraz w mniejszym stopniu budowlanych. Dopiero pézniej migdzynarodowsa
wspolprace zaczely nawigzywac przedsigbiorstwa z sektora maszynowego w Polsce,
w wyniku czego stosunkowo niedawno zaczety przyjmowac standardy w zarzadzaniu
projektami, a skutkiem jest ich obecny nizszy stopien dojrzatosci. Taki stan rzeczy
moze negatywnie wplywa¢ na konkurencyjno$¢ krajowych przedsiebiorstw z sektora
maszynowego na globalnym rynku.

Przedstawione wyniki badan empirycznych i przeprowadzone analizy oraz roz-
wazania pokazujg, ze krajowe przedsi¢biorstwa przemystu maszynowego powinny
podja¢ dziatania w celu wprowadzenia nowoczesnych metod w zarzadzaniu projek-
tami, aby jak najszybciej zniwelowac istniejace rdéznice w tym obszarze dojrzatosci.
Dlatego tez pozadane jest opracowanie rekomendacji dla krajowych przedsigbiorstw
przemystu maszynowego w celu zwiekszania ich stopnia dojrzatosci w obszarze metod
i narzedzi w zarzadzaniu projektami.
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Chosen Industries - Project Management
Maturity in the Methods and Tools Area

Summary

Project management maturity level assessment allows companies to determine their
degree of sophistication in the execution of projects. Moreover, it can be used as
a basis for improvement of the activities related to project management. In the article,
the results of the empirical research conducted on the sample of over 400 domestic
and foreign companies of the machinery, construction and information technology
industries, are presented. The research was conducted using the author’s model of
project management maturity level assessment in the areas of: methods and utilities,
human resources, project environment and project knowledge management. In the
article, the results from the methods and utilities area are discussed. The outcomes
of the research showed that there are differences in maturity levels between the
industries and, in addition, between domestic and foreign companies.

Keywords: project management, company, maturity, methods, projects, research,
empirical study, information technology, IT, construction, machinery industry.
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Krytyka podejscia matrycy logicznej
stosowanego w projektach rozwojowych

Streszczenie

Projekty rozwojowe sa realizowane na duzg skale i obejmujg bardzo szeroki zakres
probleméw globalnych i regionalnych. Zazwyczaj w projektach rozwojowych jest
wykorzystywane narzedzie analityczne matrycy logicznej, ktdre jest udoskonalane
pod wzgledem efektywnosci osiggania zatozonych rezultatéw, w miare zdobywania
nowego doswiadczenia oraz oceny dotychczasowych projektéw i praktyk. Artykut
zawiera krytyczng ocene podej$cia matrycy logicznej stosowanej w projektach roz-
wojowych.

Stowa kluczowe: projekt, matryca logiczna, zarzadzanie projektem, zarzadzanie
cyklem projektu.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest analiza zarzadzania cyklem projektu, ktdre jest wykorzy-
stywane w agencjach miedzynarodowych. Zarzadzanie cyklem projektu polega na
zarzadzaniu dzialaniami oraz podejmowaniu decyzji projektowych w cyklu zycia
projektu, co pozwala na lepsza kontrole realizacji projektu oraz koncentracje zespotu
na poszczegdlnych dziataniach i procesach, aby podnies¢ efektywnos¢ w osigganiu
celow projektu. Projekty rozwojowe sa realizowane na duzg skale i obejmuja szeroki
zakres zaréwno problemdw globalnych, jak i regionalnych. Odpowiednio przygo-
towane i wdrazane narzedzia analityczne pozwalaja na transfer wiedzy o zarzadza-
niu projektami, ewaluacje oraz podejmowanie decyzji ekonomiczno-spolecznych.
Sprzyja to osigganiu wynikéw dlugookresowych, a takze przynosi korzysci polityczne,
gospodarcze i spoteczne.

2. Zarzadzanie Cyklem Projektu (PCM)

Duze organizacje miedzynarodowe opracowaly wlasne standardy i praktyczne
poradniki do realizacji projektow rozwojowych. Aby uwzgledni¢ specyfike projektow
rozwojowych, zaproponowano specjalne podejscie do zarzadzania cyklem projektu’,
ktore pdzniej znalazlo szerokie zastosowanie w agencjach miedzynarodowych. Opra-
cowano starannie ustrukturyzowane narzedzia i techniki zarzadzania projektami, ktére
pozwolily podnies¢ efektywnos¢ i skale wspdtpracy, ztozono$¢ organizacyjng oraz
koncentracje na osiagnigciu trwalych celow projektowych. Mniejsza uwage przywia-
zywano do zarzadzania przebiegiem projektow rozwojowych oraz ich ewaluacji.

Zarzadzanie cyklem projektu (ang. PCM - Project Cycle Management) polega
na zarzadzaniu dzialaniami oraz podejmowaniu decyzji projektowych w cyklu zycia
projektu, czyli poszczegolnych etapow lub faz jego realizacji. Pozwala to na lepsza
kontrole kierownictwa nad realizacja projektu oraz koncentracje zespotu na procesach
i dziataniach, ktére podnosza efektywnos¢ w osigganiu celéw projektu. Cykl projektu
sklada sie z kilku etapow, ktére prowadza od identyfikacji potrzeb i celow przez pla-
nowanie i wdrozenie dzialan nakierowane na potrzeby i cele, do oceny wynikow?

! P. Landoni, B. Corti, The management of international development projects: Moving toward a stan-
dard approach or differentiation?, ,,Project Management Journal” April 2011, vol. 42, issue 3, s. 45-61.

2 S. Biggs, S. Smith, A Paradox of Learning in Project Cycle Management and the Role of Organiza-
tional Culture, ,World Development” October 2003, vol. 31, issue 10, s. 1743-1757.
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Cykl projektu zostal zdefiniowany w 1970 r., gdy W.C. Baum wyrdznil pig¢ faz zycia
projektu®. Osiem lat pozniej wlaczyl w ten cykl ewaluacje, argumentujac, ze kazdy
projekt przechodzi ten cykl z r6znymi modyfikacjami. Ostatecznie przedstawil szes¢
faz cyklu projektu: identyfikacja, przygotowanie, kwalifikacja, negocjacja, wdrozenie,
nadzorowanie i ewaluacja*. Te kroki pozwalaja na dobre zdefiniowanie struktury
i kierunku realizacji projektu oraz koncentruja uwage na rozwoju celéw. Od tego
czasu cykl projektu stal si¢ narzedziem do zarzadzania i ewaluacji projektéw rozwo-
jowych, natomiast struktura zarzadzania cyklem projektu (ang. Project Cykl Manage-
ment - PCM) stala si¢ podstawowym narzedziem dla organizacji miedzynarodowych
i agencji rzagdowych do zarzadzania projektami rozwojowymi’.

Rysunek 1. Cykl zarzadzania projektem wedlug metodyki Komisji Europejskiej

Programowanle

Ocena i audyt Identyfikacja

A
|

Wdrozenie Formutowanie

\

Zrédlo: Project Cycle Management Guidelines, EuropeAid Cooperation Office, 2004, s. 16.

W ramach struktury PCM zostaty zastosowane rézne narzedzia, a najbardziej zna-
nym i wykorzystywanym narzedziem jest matryca logiczna®. Organizacje miedzynaro-
dowe i rzadowe posiadaja wspdlne podejscie do zarzadzania projektami rozwojowymi
okreslane jako podejscie matrycy logicznej (ang. Logical Framework Approach)’. Matryca

3 P. Landoni, B. Corti, The management..., op.cit.

4 Ibidem.

5 S. Biggs, S. Smith, A Paradox..., op.cit.

6 Ibidem.

7 Zarzgdzanie projektem europejskim, M. Trocki, B. Grucza (red.), PWE, Warszawa 2007, s. 64.
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logiczna zostala opracowana w 1969 r. przez pracownikéw firm konsultingowych Fry
Associates i Practical Concepts Incorporated, a pierwsza publikacja opisujaca koncepcje
matrycy logicznej powstata w 1971 r. w pracy The Logical Framework®.

Nadrzednym zadaniem podejscia matrycy logicznej byto usprawnienie prze-
biegu i ufatwienie oceny projektéw pomocowych realizowanych przez Amerykanska
Agencje ds. Rozwoju Miedzynarodowego (US Agency of International Development)®.
Juz w 1974 r. matryca logiczna byla wykorzystywana we wszystkich typach projektow
w USAID. W nastepnych latach matryca logiczna szybko zyskala na popularnosci
i znalazla swoje zastosowanie w wielu instytucjach miedzynarodowych oraz agencjach
rzadowych realizujacych projekty rozwojowe. Pierwsza taka organizacja byta CIDA
Canadian International Development Agency, ktéra zaadoptowata matryce logiczna
z niewielkimi poprawkami'®. W 1985 r. roku brytyjska agencja DIFID Department
for International Development wprowadzila matryce logiczna do zarzadzania pro-
jektami rozwojowymi. Na przetomie lat 80. XX w. matryca logiczna stala si¢ czescig
metodyk zarzadzania projektami rozwojowymi organizacji nalezacych do OECD'.
W 1986 r. matryca zostata zapozyczona przez FAO Food and Agricultural Organiza-
tion. W Niemczech matryca logiczna zostala rozwinieta przez agencje GTZ Deutsche
Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GTZ) w metodyke zorientowanego na
cele planowania projektow ZOPP Zielorientierte Projektplanung, zawierajacg bardziej
systematyczne i partycypacyjne podejscie do zarzadzania projektami'

Komisja Europejska w 1992 r. przedstawita pierwszg wersje metodyki zarzadzania
cyklem projektu oparta na podejsciu ZOPP, ktéra byla kilka razy aktualizowana pod
wplywem uwag i komentarzy jej uzytkownikow.

3. Sposoby modyfikacji matrycy logicznej

Nalezy pamieta¢, ze matryca logiczna jest w zasadzie szkicem projektu. Przed-
stawia obraz projektu w danym czasie. Po rozpoczeciu realizacji projektu, zgodnie
z ideg podejscia matrycy logicznej, powinien on by¢ oceniany wedlug matrycy

8 The Logical Framework, Practical Concepts Incorporated, 1971.

9 Solem, Ray R., The Logical Framework Approach to Project Design, Review and Evaluation in
A.LD.: Genesis, Impact, Problems, and opportunities, A.1.D. ,Working Paper” 1987, no. 99, Washington
1987, Center for Development Information & Evaluation Agency for International Development.

10 P. Landoni, B. Corti, The management..., op.cit.

1 AUSGUIDE, AusGUIDElines, The history of LFA, Australian Agency for International Development
The Australian Government’s, Australia 2000, s. 2.

12 P. Landoni, B. Corti, The management..., op.cit.
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logicznej, jak rowniez sama matryca powinna by¢ oceniana, poprawiana i aktuali-
zowana na biezgco. Znaczenie matrycy logicznej czasami jest przewarto$ciowywane.
Koncentracja na zapisach matrycy logicznej moze by¢ powodem doboru $rodkéw
i metod realizacji celow projektu przez wykonawcdw, ktdre sg blizsze ich celom,
a niekoniecznie celom projektu zakladanym przez zleceniodawce. Matryca logiczna,
jak sama nazwa wskazuje, stuzy do oceny spdjnoscilogicznej poszczegdlnych obsza-
réw projektowych i jest narzedziem posrednim miedzy stownym opisem projektu
a opisem matematyczno-finansowym.

Liniowe myslenie o przyczynowo-skutkowych zaleznosciach stoi w sprzecznosci
z rozumieniem rozwoju jako zlozonego procesu w systemach otwartych'. Poszuki-
wanie liniowych powigzan migdzy problemem i rozwigzaniem problemu wywiera
wplyw na sposdb planowania projektu, doboér wskaznikéw, narzedzi i metod realizacji
projektow, a takze ich oceny. Nie jest mozliwe odizolowanie rozwigzania okreslonego
problemu od wplywu na inne czynniki §rodowiskowe (spoteczne, polityczne, kultu-
ralne, gospodarcze itp.), dlatego projekty rozwojowe wymagaja zastosowania rozbu-
dowanych narzedzi oceny oraz rozpatrywania projektéw w szerszym kontekscie.

Realizacja duzych projektéw zmusza do zbiurokratyzowanego programowania,
ktdre czasami wykracza poza realne potrzeby. Daleko idacy podziat na wyspecjalizo-
wane wyodrebnione zespoly, ktdre koncentrujg si¢ na programowaniu, realizacji i ewa-
luacji projektow, prowadzi do negatywnych skutkéw. Wzajemne zasady porozumienia
i elastyczne podejscie do osiggania celow opierajgce si¢ na wspolnych wartosciach
wypiera biurokratyczne zaufanie opierajace si¢ na planach, budzetach i sprawoz-
daniach, co z kolei wptywa na rézne obszary projektowe oraz sposob i metody ich
oceny. Ma to wptyw m.in. na wyboér okreslonego rodzaju projektéw, dobdr partnerow
w projektach, sposéb programowania i realizacji projektéw, wymuszanie okreslonego
trybu postepowania, podejscia do zarzadzania i raportowania w projektach. Reali-
zacja projektow w zbiurokratyzowanym srodowisku jest potegowana przekonaniem
kierownikéw projektow, ze odpowiednio wypelnione i zaktualizowane dokumenty,
plany i sprawozdania zwiekszaja jakos¢ prac rozwojowych, a takze maja wigkszy wptyw
lub kontrole nad wynikami projektu. Takie podejscie zmniejsza relacje partnerskie
i zaangazowanie interesariuszy. Pasja i poczucie wspdlnych celéw projektowych tatwo
moga by¢ utracone, a wraz z nimi szanse na osiagniecie trwalych korzysci.

Projekty rozwojowe majg jeszcze taka specyfike, zZe spodziewane oddzialywanie
danego projektu, ktory jest wskazany w matrycy logicznej na najwyzszym poziomie,
jest rozproszone, co stwarza problem do jednoznacznej oceny tego projektu. Zazwy-

13 C. Roche, Impact assessment for development agencies, Oxfam Publishing, Oxford, UK, 1999,
s. 24.
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czaj bezposrednie produkty projektu sg pod duza kontrolg kierownikéw projektu
i lokalni partnerzy majg tu najmniejszy wptyw. Natomiast w sytuacji, gdy wzrasta
finansowanie, wzrasta réwniez zaangazowanie i aktywno$¢ interesariuszy. Wtedy
réwniez bilans oddzialywania na rezultaty projektu zaczyna si¢ przechyla¢ w strone
lokalnych partneréw i beneficjentow. Im wigkszy sukces odnosi projekt, tym bardziej
prowadzi to do sytuacji, gdy wplyw na rozwdj majacy zrédlo poza projektem wypiera
wplyw tego projektu. Powstaje pewien problem, gdyz lepsze projekty realizowane
przez partnerow rozwojowych sa pod presja powigzania rezultatéw projektu ze
wskaznikami na wyzszym poziomie, ktére potwierdzalyby sukces projektu'*. Dobdr
wskaznikéw w matrycy logicznej i $ciste ich trzymanie sie, gdyz zostaly zaakceptowane
przez wyzsze kierownictwo, stwarza pewien filtr informacyjny do obiektywnej oceny
wplywu projektéw rozwojowych i ignorowanie skutkéw pobocznych.

Kolejnym aspektem jest pozytywna ocena projektow rozwojowych i osiagnietych
wskaznikow. Pojawia sie presja do kontynuacji sprawdzonych programéw rozwojowych
z tymi samymi celami tylko ze zwigkszonym dofinansowaniem, ktére nakltadajg sie
na okres ujawnienia dlugotrwatych rezultatéw poprzednio zrealizowanych projektow.
Utrudnia to obiektywng ocene projektéw i opézniong reakcje na zmniejszajacy si¢
efektywnos¢ ekonomiczng osiggniecia coraz lepszych wskaznikéw przypisanych do
projektow rozwojowych.

Dostrzezono rowniez problemy w wykorzystaniu matrycy logicznej w praktyce
gospodarczej, co wymusito na ekspertach podjecie prob modyfikacji matrycy logicz-
nej'®, gdzie wiekszy nacisk potozono na procesy organizacyjne zwiazane z realizacja
projektow, oceng projektow oraz procedurami podejmowania decyzji. Odczuwalng
bariera w aplikacji matrycy logicznej przez przedsiebiorstwa jest r6znica w termino-
logii, gdyz wiekszo$¢ organizacji opiera si¢ na standardach zarzadzania projektami,
tj. Project Management Body of Knowledge, odmienne od terminologii programoéow
pomocowych. Na przyklad okreslenie ,zalozenia projektu” w matrycy logicznej
wymaga zastapieniem pojeciem ,,zidentyfikowane ryzyka’, co jest bardziej zrozumiate
w $rodowisku biznesowym. W zmodyfikowanej matrycy logicznej, tzw. millenijnej
matrycy logicznej, powigzano zakres projektu i misje organizacji, zmieniajac podej-
$cie do wskaznikow oraz wprowadzajac klarowniejszy podzial odpowiedzialnosci za
sukces projektu. Wskazniki sukcesu projektu zostaly podzielone na trzy rodzaje:

« zasadnicze (Z), ktore musza by¢ osiagniete,

14 T. Smutylo, Crouching impact, hidden attribution: overcoming threats to learning in development
programs. Draft Learning Methodology Paper prepared for the Block Island Workshop on Across Portfolio
Learning, 22-24 May 2001, Evaluation Unit, International Development Research Centre, Ottawa, ON,
Canada, s. 5.

15 ]. Couillard, S. Garon, J. Riznic, The Logical Framework Approach—-Millennium, ,,Project Mana-
gement Journal” 2009, vol. 40, no. 4, s. 31-44.
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o elastyczne (F), ktore dopuszczaja pewng ich zmiennos¢ lub zawieraja okreslony
zakres tolerancji,
 negocjowalne (N), ktore podlegaja negocjacji w czasie realizacji projektu.

W tabeli 2 przestawiono strukture matrycy logicznej — Millenium. Przedstawione
zmiany pozwalajg na lepszg integracje procesow zarzadzania projektami w przedsie-
biorstwach z juz wykorzystywanymi narzedziami zarzadzania projektami, a takze na
bardziej elastyczne i skalowalne zastosowanie z nowoczesnymi metodami zarzadzania
projektami, np. z metodykami zwinnymi.

Odpowiedzig na stabe strony podejscia matrycy logicznej bylo opracowanie
podejscia metodycznego mapowania wynikow'®, postrzegajacego wyniki projektu
jako zmiany behawioralne, tj. zmiany w zachowaniu, relacjach, dziatalnosci lub
postepowaniu interesariuszy, a dokladniej — grupy ludzi lub organizacji, do ktérych
dany projekt jest skierowany. W tabeli 1 przestawiono strukture mapy wynikow.

Tabela 1. Struktura mapy wynikow

Wizja: obraz kulturowego, spotecznego i srodowiskowego udoskonalenia rzeczywistosci, do ktérego
program ma sie przyczynic

Misja: opisuje szeroki zakres udziatu sponsora programu w realizacji wizji. Misja zawiera mozliwosci
realizacji wizji poprzez osiagniete przez partnerdw wyniki w sposéb skuteczny, efektywny, odpowiedni
i zrbwnowazony

Wyzwanie-Wynik: Wyzwanie-Wynik:

Gtéwny interesariusz — Partner A Gtéwny interesariusz — Partner B
Opis zmiany zachowania (relacji, dziatalnosci lub dziatar\)
partnera i tego, jak docelowo powinien postepowac, gdyby
wziagt udziat w realizacji wizji.

Zestaw wskaznikéw postepu: wskazniki postepu podzielone | Zestaw wskaznikéw postepu
sg na etapy (kamienie milowe) potwierdzajace postep

w zmianie zachowania partnera i prowadzace do osiagniecia
wynikéw

Wsparcie strategii: dla Partnera A poprzez projekt: Wsparcie strategii dla Partnera B
Strategie przedstawiaja podejscie zespotu projektowego

do pracy z partnerami, wskazujac na prawdopodobny
wptyw projektu na partnera. Przeglad strategii pomaga
zidentyfikowac strategiczne luki w podejsciu lub okreslic,
czy projekt jest przewartosciowany, a takze wskazac na
metode ewaluacji, monitoringu i oceny wydajnosci projektu

Dziatania organizacyjne: opis wysitkéw zespotu projektowego w realizacji celéw projektu w sposdb
innowacyjny, efektywny i wydajny

Zrédlo: na podstawie D. Roduner, W. Schléppi, Logical Framework Approach and Outcome Mapping A Constructive
Attempt of Synthesis, Zurich 2008, s. 14.

16 S. Earl, F Carden, T. Smutylo, Outcome Mapping — Building Learning and Reflection into Deve-
lopment Programmes, International Development Research Centre, Ottawa 2001, s. 1.
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Tabela 2. Struktura matrycy logicznej - Millenium

Nazwa projektu:
Klient:

Kierownik projektu:
Przedstawiciel klienta:

organizacyjne
Dtugoterminowe

i zrbwnowazone
korzysci organizacji/
udziat w realizacji
celéw strategicznych
lub misji klienta/uza-
sadnienie biznesowe

oceny osiggniecia
dtugoterminowych

i zrownowazonych
korzysci, realizacji
celéw strategicznych
(wskazniki celow
biznesowych)

na podstawie niepozadane

ktorych beda zdarzenia, ktdre
oceniane 0sig- moga zagrozic
gniecia celéow dtugotermino-

strategicznych
lub biznesowych

wym korzysciom
dla klienta lub
spowodowac nie-
wiasciwy wybor
projektu

Sponsor projektu: Data:
Wskazniki sukcesu Ryzyko
Zobowigzania Rodzaj (zasadnicze, Zrédha Poziom ryzyka e Ty
. —_ S . Odpowiedzialnos¢
projektowe elastyczne, weryfikacji (niski, Sredni,
negocjowalne) wysoki)
Wartosci Wskazniki do Zrédta informadji, | Negatywne lub Podmiot lub osoba,

ktéra jest odpowie-
dzialna za wartosci
organizacyjne

i whasciwy wybor
projektu

Zakres/Produkt
koncowy

Zakres projektu
ustalony przez
klienta/Opis produktu
koricowego/celéw
jakosciowych

Wskazniki do oceny
produktu konco-
wego, czy posiada
okreslone funkgje,
cechy jakosciowe,
spetnia oczekiwania
interesariuszy
(wskazniki celow
jakosciowych)

Zrédfa informadji,
na podstawie
ktérych bedzie
oceniany produkt
koricowy, jego
funkcje | cechy
jakosciowe, spet-
nienie oczekiwan
interesariuszy

Negatywne lub
niepozadane
zdarzenia, ktore
moga zagrozic
realizacji zakresu
projektu lub
jakosci produktu
koricowego

Podmiot lub osoba,
ktora jest odpowie-
dzialna za zakres
projektu i spetnienie
celéw jakosciowych
produktu koricowego

Dziatania

Niezbedne dziatania
do dostarczenia
produktu koricowego

Wskazniki Swiad-
czace o zakonczeniu
dziatah, majace na
celu dostarczenie pro-

Negatywne lub
niepozadane
zdarzenia, ktére
moga zagrozic

Zrédta informadji,
na podstawie
ktorych beda
oceniane zakon-

Podmiot lub osoba,
ktora jest odpowie-
dzialna za realizacje
wszystkich dziatan

zasobow do realizacji
dziatan (zasoby
ludzkie, materialne,
pomieszczenia,
wyposazenie itp.)

w wartosciach pie-
nieznych
(koszty projektu)

stawie ktdrych zdarzenia,

beda oceniane, | ktére moga

ile i jakie zasoby | spowodowac
zostaty wykorzy- | niedostepnos¢
stane w dziata- lub niedostatek
niach zasobdw do reali-

zacji dziatan

zgodnego z zakresem | duktu koicowego czone dziatania | zakonczenie dzia-
projektu (terminy projektu) projektowe tan we wiasciwym
czasie.
Zasoby Zapotrzebowanie Zrédta infor- Negatywne lub Podmiot lub osoba,
Rodzaj niezbednych | wzasobach wyrazone | macji, na pod- niepozadane ktéra jest odpowie-

dzialna za dostep-
nos¢ zasobow na
potrzeby realizacji
dziatan

Zré6dlo: na podstawie: J. Couillard, S. Garon, J. Riznic, The Logical Framework..., op.cit., s. 31-44.
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Wedlug tego podejscia projekt nie jest deklaracja osiagniecia efektéw rozwojo-
wych na poziomie oddziatywania, a raczej koncentruje si¢ na wniesionym wkladzie
do osiagnigcia wynikoéw, ktdre przyczyniajg si¢ do zwiekszenia mozliwosci uzyskania
efektow rozwojowych. Zlozonos¢ proceséw rozwojowych bardzo utrudnia ocene
oddzialywania konkretnego programu pomocowego w dlugim okresie. Nawet uzy-
skana informacja o osiggnigciu pewnych efektéw rozwojowych nie zawsze dostarcza
obiektywnej informacji o tym, w jaki sposéb mozna bytoby poprawi¢ efektywnos¢

projektow rozwojowych.

Tabela 3. Polaczona struktura mapy wynikow i matrycy logicznej

Wizja: obraz kulturowego, spotecznego i Srodowiskowego udoskonalenia rzeczywistosci, pozadanej sytuacji,
do ktérej program ma sie przyczynic.
Obszar programu Wskazniki Srodki Weryfikagji Zatozenia
Misja: opisuje szeroki zakres W jaki sposob bedzie mierzone | Zrédta informacdji
udziatu sponsora programu osiggniecie misji, jakie s wskaz- | o wskaznikach
w realizacji wizji. Misja zawiera | niki skutecznosci, efektywnosci | realizacji misji
mozliwosci realizacji wizji realizacji misji
poprzez osiggniete wyniki
programowe przez partneréw
w sposob skuteczny, efektywny,
odpowiedni i zréwnowazony
Wyniki programowe: zawiera W jaki sposdb beda mierzone Zrédfa informacji Zatozenia
konkretne zmiany w zachowa- | wyniki programowe, ktére o wskaznikach osig- | dotyczace
niu organizacji lub grupy ludzi, | s powiazane z misja i wizjg gniecia wynikéw zwiazku miedzy
ktére zostaty zdefiniowane programu programowych, wynikami
w postaci celéw projekto- w tym kto i jak programowymi
wych i uzgodnione miedzy czesto bedzie je gro- | a misja
interesariuszami madzit i weryfikowat
Wyniki projektowe: zdefinio- W jaki sposéb beda mierzone Zréd#a informacji Zatozenia
wane dla kazdego partnera jako | wyniki projektowe, ktére muszg | o wskaznikach dotyczace
wyzwania-wynik. Sukces osig- | by¢ przypisane do kazdego osiggniecia wyni- zwigzku miedzy
gniecia wynikéw projektowych | partnera. Sa to wskazniki kéw projektowych, | wynikami
zalezy od gotowosci wspot- postepu (ilosciowe i jako- w tym kto i jak projektowymi
pracy i udziatu interesariuszy $ciowe), wskazujace na stopieri | czesto bedzie je gro- | a wynikami
w ramach programu zaangazowania partneréow madzit i weryfikowat | programowymi
w osiggniecie wynikéw progra-
mowych
Dziatania i wktad: W jaki sposdéb beda mierzone Zré6dfa informacji
Opis konkretnych zadan, dziatania i wktad partneréw o dziataniach i wkta-
rél i odpowiedzialnosci w pro- dzie partneréw
jekcie. Opis wktadu i strategii
partneréow
Dziatania organizacyjne: opis wysitkéw zespotu projektowego lub agenta zmian wtozonych w zapewnienia,
ze dziatania beda realizowane w sposdb innowacyjny, efektywny i wydajny

Zrédto: na podstawie D. Roduner, W. Schldppi, Logical Framework..., op.cit., s. 18-20.
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Podejscie metodyczne mapowania wynikéw znalazto swoich zwolennikéw i prze-
ciwnikow. Podjeto réwniez proby polaczenia tego podejscia z podejsciem matrycy
logicznej, argumentujac to tym, ze koncentracja na wynikach jest rownie wazna jak
budowanie potencjatu rozwojowego'’. W zasadzie te dwa podejscia nie moga sie
wzajemnie wyklucza¢, a raczej moga sie uzupelniac. W tabeli 3 przedstawiono prébe
zestawienia struktury matrycy logicznej i mapy wynikoéw.

4. Podsumowanie

Projekty rozwojowe maja swoja specyfike. Sa one realizowane na duza skale i obej-
muja bardzo szeroki zakres problemoéw globalnych i regionalnych. Podejscie matrycy
logicznej oraz wykorzystywane narzedzia analityczne s nieustannie udoskonalane
pod wzgledem efektywnosci osiggania zatozonych rezultatéw w miare zdobywania
nowego doswiadczenia, oceny dotychczasowych projektow i praktyk, a takze spraw-
nego adaptowania nowoczesnych narzedzi oraz technik realizacji projektow. Nalezy
podkresli¢, ze projekty rozwojowe angazujg do ich realizacji interesariuszy, ktorzy sa
na réznym poziomie dojrzalosci projektowej i organizacyjnej. Interesariusze oczeku-
jacy pomocy ze strony organizacji miedzynarodowych muszg zaakceptowa¢ pewne
zasady realizacji i oceny tych projektow, przy czym najlepszym rozwigzaniem bytaby
ich pelna adaptacja. W ten sposob dokonuje si¢ pewnego rodzaju transfer wiedzy
o zarzadzaniu projektami, ewaluacji i osigganiu celéw, organizacji pracy i podejmo-
waniu decyzji ekonomiczno-spolecznych. Sprzyja to interesariuszom w osigganiu
wspolnych lepszych wynikow dlugookresowych, a takze korzysci politycznych,
gospodarczych i spofecznych.
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Critique the logical framework approach used in development projects

Summary

Development projects are implemented on a large scale and cover a very wide
range of global and regional problems. Typically in development projects is used
an analytical tool of logical framework, which is improved in terms of efficiency in
achieving its results as new experiences are gathered, as projects and practices are
evaluated. The article contains a critical assessment of the logical approach used in
development projects.

Keywords: project, project management, logical framework approach, project cycle
management.
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Controlling projektéw w organizacjach
dziatajacych w Polsce - wyniki badan

Streszczenie

Celem badan opisywanych w artykule byta analiza form, rodzajéw i typéw con-
trollingu stosowanego w zarzadzaniu projektami, w odniesieniu do przedsiewzie¢
realizowanych w Polsce. Autor dokonal réwniez opisu powodéw wprowadzenia
controllingu projektow do organizacji, zakresu kontroli stosowanej w praktyce projek-
towej, zidentyfikowat stanowiska odpowiedzialne za kontrole w projektach i gtéwne
zadania pelnione przez kontrolera projektow. W artykule wskazano réwniez korzysci
i wady z wprowadzenia systemu controllingu do organizacji. Grupa docelowa byli
uczestnicy projektéw realizowanych w polskich organizacjach, przede wszystkim
kierownicy, ale takze cztonkowie zespoldw projektowych i komitetow sterujacych.
W przekonaniu autora przeprowadzone badania ukazujg pewne prawidlowosci,
ktére — w odniesieniu do biezacego i strategicznego controllingu projektéw — mozna
zaobserwowa¢ w ramach zebranej proby badawczej. Z cala pewno$cig nalezatoby
kontynuowac i poglebiac te badania w przysztosci, aby stale poszerza¢ stan wiedzy
z tego zakresu.

Stowa kluczowe: controlling projektdw, projekty, zarzadzanie projektami, badania
naukowe w zakresie projektow.
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1. Wprowadzenie

Celem badan opisywanych w artykule byla analiza form, rodzajow i typow con-
trollingu stosowanego w zarzadzaniu projektami, w odniesieniu do przedsiewzie¢
realizowanych w Polsce. Autor dokonal réwniez opisu powodéw wprowadzenia
controllingu projektéw do organizacji, zakresu kontroli stosowanej w praktyce
projektowej, zidentyfikowal stanowiska odpowiedzialne za kontrole w projektach
i gtéwne zadania pelnione przez kontrolera projektow. W artykule wskazano réwniez
korzysci i wady z wprowadzenia systemu controllingu do organizacji.

W przekonaniu autora dzieki przeprowadzonym badaniom powstata mozliwos¢
unikalnej analizy rzeczywistego ksztaltu, form i skali zapotrzebowania na informacje
kontrolno-decyzyjne w projektach. To za§ moze postuzy¢ nie tylko uporzadkowa-
niu wiedzy z tego zakresu, ale rdwniez nies¢ w sobie znaczny wymiar aplikacyjny
w opracowaniach fachowych na temat controllingu w organizacji.

Niniejszy artykut powstal na podstawie wynikéw badan statutowych nr KZI-
F/S/38/13 pt. ,,Skala, zakres i formy controllingu w realizacji projektéw - badania
empiryczne’, dotyczacych analizy controllingu projektéw w organizacjach dzialajacych
w Polsce, w ujeciu biezacym i strategicznym.

2. Controlling projektow

Controllingiem projektow okresla sie stosowany w organizacjach zbiér metod
i technik zapewniajacych wspomaganie procesu zarzadzania projektami odpowiednimi
informacjami, niezbednymi na poszczegdlnych poziomach zarzadzania projektami do
podejmowania racjonalnych decyzji. Jego gléwnym zadaniem jest scalenie oderwa-
nych od siebie czynnosci kontrolnych w spdjna cato$¢, co odrédznia je od proceséw
kontroli, czgsto wykonywanych przez autonomiczne jednostki organizacji i dotyczace
ograniczonego obszaru jej dziatania. Controlling projektéw stanowi przyktad dosto-
sowania systemow organizacyjnych do specyfiki realizacji projektow.

Ze wzgledu na horyzont i szczegélowos¢ planowania dzialan projektowych,
mozna w literaturze przedmiotu wyrdzni¢ podzial na controlling strategiczny oraz
biezacy (inaczej nazywany operacyjnym lub operatywnym)'.

I'W literaturze przedmiotu pojecia te czesto sa stosowane zamiennie. O controlingu i budzetowaniu
biezacym i operacyjnym pisza m.in.: M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling
projektow, C.H. Beck, Warszawa 2007; M. Lada, Budzetowanie projektow, w: ,Finanse. Przeglad organizacji”
2007, nr 3. Pojeciem controllingu operatywnego postuguja si¢ m.in.: H. Vollmuth, Controlling, Placet,
Warszawa 1997; A. Preifner, Projekte budgetieren und plannen, Carl Hanser Verlag, 2003.
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Strategiczny controlling projektéw zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych stron
przedsiewzie¢ projektowych w stosunku do aktualnej strategii rozwoju organizacji.
Bada wstepna wykonalnos¢ projektow, ocene ich optacalnosci i efektywnosci z punktu
widzenia przyjetych wytycznych, tworzy listy rankingowe projektéw, analizuje
zbieznos¢ ich celéw z celami strategicznymi organizacji. Zastosowanie znajdujg tu
takie narzedzia, jak:

« ocena strategiczna projektu (wieloaspektowa ocena efektywnosci projektu, uwzgled-
niajgca uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne),

« analiza wartosci projektu dla klienta (stuzaca do ustalenia ostatecznej ceny pro-
jektu metoda ,,rynkowg”),

o rachunek kosztow docelowych projektu (okreslenie zakresu, jakosci i terminu
projektu na podstawie kosztow projektu i jego ceny docelowej),

o rachunek kosztéw cyklu zycia projektu (analiza kosztow projektu uwzgledniajaca,
oprocz fazy realizacji, rowniez faze wykorzystania produktéw projektu),

o analiza kosztow w laficuchu warto$ci projektu (tj. wartosci i kosztéw na
wszystkich etapach tworzenia projektu, realizowanych zaréwno w organizacji,
jak i poza nig),

« analiza portfelowa projektéw (analiza wartosci i kosztow uwzgledniajaca projekty
jako element catego portfela powigzanych przedsiewziec),

o analiza ryzyka zaréwno prowadzenia programu lub portfela projektow, jak i poje-
dynczych projektow, strategicznie istotnych dla organizacji,

o pomiar dokonan w projektach, np. poprzez zréwnowazong karte wynikéw
(ang. Balanced Scorecard — ocena w trakcie realizacji, czy projekt przynosi spo-
dziewane korzysci)®.

Pozwalajg one na lepsze opracowanie portfela realizowanych projektow, uswia-
domienie rzeczywistych oczekiwan zleceniodawcéw dotyczacych zakresu, jakosci
i kosztow przedsiewzieé, okreslenie sity wplywu interesariuszy, analize ryzyka itp.
Od narzedzi i technik stosowanych w controllingu strategicznym, zaréwno w przy-
padku projektow, jak i dziatalnosci powtarzalnej, oczekuje sie wzrostu mozliwosci
i szans zapewnienia dlugotrwalej i stabilnej egzystencji organizacji oraz podejmowania
trafnych decyzji strategicznych. W projekcie reprezentowany jest on najczesciej na
poziomie komitetu sterujacego.

Biezacy controlling projektow jest zorientowany na regulacje realizacji projektow
w kroétkich horyzontach czasowych (najczesciej do roku). Skupia si¢ na zaplanowaniu,

2 Na podstawie: M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos$¢ zarzgdcza..., op.cit., s. 32-33. Techniki
stosowane w controllingu oraz metody oceny efektywnoéci projektéw nie beda w tej pracy szczegdlowo
omawiane. Wigcej informacji na ich temat mozna znalez¢ np. w: H. Vollmuth, Controlling..., op.cit.;
W. Rogowski, Rachunek efektywnosci przedsiewziec inwestycyjnych, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2004;
M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowo$¢ zarzgdcza. ..., op.cit.
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wykonaniu i kontroli projektéw wytypowanych do realizacji na etapie controllingu

strategicznego. W projekcie reprezentowany jest najczesciej na poziomie kierow-

nika projektu. Narzedziami wlasciwymi dla controllingu operacyjnego projektow
s3 m.in.:

» planowanie przebiegu i kosztéw projektu (okreslenie spodziewanych skutkow
finansowych, bezposrednio wyniklych z realizacji projektu),

« ocena efektywnosci finansowej projektu (analiza kosztow i korzysci finansowych
realizacji projektu),

« sprawozdania dla celéw decyzyjnych (zestaw informacji pomocnych przy podej-
mowaniu decyzji o pozyskaniu i alokacji zasobéw do projektu),

» ewidencja i rozliczanie kosztow projektu (systematyczny pomiar faktycznych
skutkéw finansowych wykonywanych projektéw),

« analiza ryzyka projektu, szczegdlnie istotna na etapie jego realizacji, w odniesieniu
do pozadanych wymiaréw (np. finansowego, technicznego, ludzkiego, jakoscio-
wego, czasowego itp.),

« sporzadzanie i kontrola realizacji budzetu projektu (analiza faktycznych skutkow
finansowych projektéw w poréwnaniu z budzetem bazowym),

o analiza powykonawcza projektu (tzw. postaudyt, analiza faktycznych kosztow
i korzysci z wykonania projektu, zaréwno pienieznych, jak i niepieni¢znych;
zbieranie doswiadczen poprojektowych)?.

Planowanie operacyjne projektu jest kontynuacja procesu planowania strategicz-
nego. Odnosi si¢ do fazy realizacji projektu, stanowigc punkt wyjscia do realizacji
planow operacyjnych projektéw, zgodnych z celami strategicznymi organizacji.
Koncentruje si¢ nie na efektywnosci, lecz na jego realizacji (wykonalnosci) zgod-
nej z zalozeniami strategicznymi, przy uwzglednieniu ograniczen zewnetrznych
i wewnetrznych (analiza interesariuszy, ryzyka itp.).

Mimo swojej istotnosci, controlling projektow jest zagadnieniem stabo opisanym
w literaturze przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej. Przez ostatnie dziesie¢
lat powstato zaledwie kilka ksigzek w calosci poruszajacych te tematyke®. Jednoczesnie
probuje sie przenies¢ pojecia z zakresu controllingu biezacej dziatalnosci organizacji na
obszar zarzadzania projektami, co rodzi wiele niejasnosci i nieporozumien, poniewaz
realizacja projektow zwykle nie jest zbiezna z dzialalnoscig procesowa (powtarzalna)

3 Na podstawie: M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza..., op.cit., s. 32-33.

4 M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza..., op.cit.; B. Niedbata, Controlling w przedsie-
biorstwie zarzgdzanym przez projekty, Wolters Kluwer, Warszawa 2008; S. Devaux, Total Project Control:
A Manager’s Guide to Integrated Project Planning, Measuring, and Tracking, Wiley, 1999; E Drigani,
Computerized Project Control, Wyd. CRC, 1988; J. Pinto, J. Trailer, Essentials of Project Control, PMI 1999;
S. Mubarak, Construction Project Scheduling and Control, Wiley 2010; W. DelPico, Project Control: Inte-
grating Cost and Schedule in Construction, Wiley 2013.
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firmy. Dlatego autor postanowil zbada¢ szerzej ten zakres zarzadzania projektami
w odniesieniu do przedsiewzie¢ realizowanych w Polsce.

3. Controlling projektéw w polskich organizacjach -
wyniki badan empirycznych

Proba badawcza

Badania zostaly wykonane w roku 2013 i polegaly na przeprowadzeniu standa-
ryzowanych badan ankietowych, w postaci drukowanej’ oraz poprzez internetowy
system tworzenia i zbierania badan ankietowych (www.ebadania.pl). Byly to badania
celowane - grupe docelowa stanowili wytacznie uczestnicy projektéw realizowanych
w polskich organizacjach, przede wszystkim na stanowiskach kierownikéw projek-
tow, ale rowniez cztonkéw zespotow projektowych i komitetéw sterujacych, bedacy
stuchaczami i absolwentami Podyplomowych Studiéw Zarzadzania Projektami SGH.
Badania objety swoim zakresem 1518 0sdb, zwrot z ankiet za$ (préba badawcza) byt
na poziomie 57 kompletnych odpowiedzi, co daje ok. 3,75% udzielonych odpowie-
dzi z badanej populacji. Uzyskano interesujace wyniki, lecz w przekonaniu autora
powinny one stanowi¢ jedynie przyczynek do dalszych badan, poniewaz zbyt mata
wielko$¢ proby badawczej nie data podstaw do rozciggania uzyskanych wnioskow
na calg populacje badawcza.

Metody badawcze i zakres badan

Dane bedace podstawa opracowania zagregowanych wynikow obejmowaly przede
wszystkim analize form, rodzajéw i typéw controllingu stosowanego w praktyce
w zarzadzaniu projektami, w odniesieniu do przedsigwzie¢ realizowanych w polskich
organizacjach. Dotyczyly réwniez powodéw i sposobéw wprowadzania controllingu
projektow, ich wad i zalet oraz korelacji miedzy badanymi aspektami controllingu
projektow. W badaniach zidentyfikowano réwniez stanowiska odgrywajace istotng
role w controllingu przedsigwziec oraz ich gtéwne obowiazki w tym zakresie. Prze-
analizowano takze obecne i przyszle potrzeby usprawnien w zakresie controllingu
projektéw. Autor dokonal réwniez badania podejscia do kontroli realizowanych
projektow na kazdym etapie ich cyklu zycia, zestawiajac uzyskane wyniki z zalece-

5 Pelna ankieta badawcza znajduje si¢ pod adresem: www.buklaha.pl/controlling2013.doc
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niami metodyk zarzadzania projektami o $wiatowym zasiggu, takich jak: PMBoK,
PRINCE2, PCM oraz Scrum.

Nalezy jednak podkresli¢, ze ze wzgledu na ograniczenia objeto$ciowe niniejszego
artykutu, autor zdecydowal sie na przedstawienie jedynie wybranych wynikéw analiz,
bedacych rezultatem rzeczonego badania statutowego.

Wyniki badan empirycznych

W dalszej czesci tekstu szerszym analizom zostang poddane poszczegolne wybrane
zakresy badawcze. Ze wzgledu na przyjeta filozofi¢ badania, dane beda analizowane
z podzialem na controlling biezacy i strategiczny.

Pytanie 1. Czy w badanych organizacjach w procesie zarzadzania projektami
stosuje sie controlling projektow? Jesli tak, to jakiego rodzaju?

W tabeli 1 zestawiono informacje z zakresu stosowania procedur controllingu
w projektach realizowanych w badanych organizacjach. Okazalo sie, ze ankietowani
stosuja w realizowanych projektach zaréwno procedury controllingu biezacego, jak
i strategicznego.

Na stosowanie procedur controllingu biezacego, bedacego domeng kierownika pro-
jektu i zespolow projektowych, wskazata przewazajgca liczba respondentéw. Na taczng
liczbe 57 zanotowanych wskazan takich oséb bylo ponad 80% (rysunek 1).

Rysunek 1. Skala wystepowania procedur controllingu projektéw w badanych

organizacjach
50 46
45 - M Czy w projektach
40 w Panstwa organizacji
35 | stosuje sie BIEZACY
30 26 controlling
25 | projektéw?
ig : B Czy w projektach
10 - 9 . 7 w Panstwa organizacji

4 ki stosuje sie
3 STRATEGICZNY
0 - controlling
Tak Nie Trudno projektéw?
powiedzie¢

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W przypadku controllingu strategicznego twierdzaco odpowiedzialo 62% respon-
dentéw na 42 osoby. Oznacza to, ze w szesciu na dziesi¢¢ przypadkow wykorzysty-
wano narzedzia i procedury wilasciwe dla nadzoru nad projektami sprawowanego
przez Komitet Sterujacy lub jego odpowiedniki w stosunku do kierownika projektow
realizowanych w badanych organizacjach. Co piaty respondent stwierdzil, ze w jego
organizacji nie stosuje si¢ procedur controllingu strategicznego.

Pytanie 2. Jakie byly gléwne powody wprowadzenia controllingu projektéw
w badanych organizacjach?

Kolejnym krokiem byta analiza powodéw wprowadzenia controllingu projektow
w badanych organizacjach.

W odniesieniu do controllingu biezacego respondenci wskazywali jako podsta-
wowg chec uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektéw (35 na
57 wskazan). Nalezy jednak podkresli¢, ze liczba wskazan wszystkich pozostalych
powoddéw byla wyréwnana i wahata si¢ w granicach 31-47% wszystkich odpowiedzi
(tabela 1).

Tabela 1. Gléwne powody wprowadzenia controllingu projektow w badanych
organizacjach
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Gtéwnymi powodami

wprowadzenia strate-
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gicznego controllingu
projektéw byta potrzeba:

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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W przypadku controllingu strategicznego respondenci wskazywali jako podsta-
wowe chec uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektéw oraz
obnizenia kosztéw i/lub poprawy ptynnosci finansowej organizacji (po 19 wskazan).
Nalezy réwniez podkresdli¢, ze liczba wskazan wszystkich pozostalych powodéw byta
wyréwnana i wahata si¢ w granicach 31-47% wszystkich odpowiedzi. Wskazuje to na
podobne potrzeby informacyjne w obydwu badanych grupach i przeczy postrzeganiu
controllingu projektéw wylacznie przez pryzmat kosztow realizacji prac, co byto cha-
rakterystyczne dla rozbudowanego, rachunkowego podejscia do kontroli projektow.

Warty podkreslenia jest fakt, ze o ile wszystkie wyzej przytoczone przyczyny
stosowania controllingu obnizajg poziom ryzyka prowadzenia projektéw (przynaj-
mniej w odniesieniu do controllingu biezacego), o tyle zaden z respondentéw nie
wskazat ryzyka projektu jako samodzielnego powodu wprowadzenia regut i procedur
controllingowych do zarzadzania projektami. Swiadczy¢ to moze albo o ,,rozmytym”
traktowaniu kwestii ryzyka prowadzenia projektu (rozbitym na jego poszczegélne
skladowe, przedstawione wyzej), albo na nieu§wiadomieniu sobie roli, jakg odgrywa
controlling w zarzadzaniu ryzykiem.

Pytanie 3. Co najczesciej wchodzi w zakres kontroli projektow w badanych orga-
nizacjach?

W odniesieniu do controllingu biezacego, najczestszym zakresem podlegajacym
kontroli byt w badanych organizacjach czas realizacji i harmonogram prac oraz
ich koszty. Kolejnym obszarem kontroli byl zakres prac do wykonania oraz jakos¢
i technologia prac. Oznacza to, ze controlling projektow stosowany podczas biezacej
realizacji prac w bardzo wyrazny sposob nawiagzuje do tréjkata ograniczen projekto-
wych, gdyz od stopnia spelnienia wszystkich jego wymiaréw (czasu, kosztow, zakresu
i jako$ci prac) zalezy sukces projektu (tabela 2). Nalezy wiec kontrolowac wszystkie
te elementy, co jest zrozumiate z punktu widzenia kierownika projektu.

Tabela 2. Zakres kontroli projektéw w badanych organizacjach

. Jakos¢ . Trudno
Czasihar- | . Poziom | Inne .
Koszty | Zakres monodram i techno- razvka | powod powie-
9 logia prac yzy P y dzie¢
Co najczesciej wchodzi
w zakres biezacej kontroli 33 28 39 20 17 2 1

projektow?

Co najczesciej wchodzi
w zakres strategicznej 27 10 14 5 12 2 1
kontroli projektéw?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W odniesieniu do controllingu strategicznego aspekt kosztowy wyraznie dominuje
nad pozostalymi (47,4% wskazan na 57 osob). Mniej liczne, cho¢ liczebnie zblizone
do siebie odpowiedzi dotyczyly kontroli czasu i harmonogramu projektu, poziomu
ryzyka oraz zakresu realizowanych prac.

W przypadku obydwu rodzajéow controllingu mozna zauwazy¢, ze rzeczywisty
zakres kontroli projektéw w przewazajacej wickszosci (poza kwestiami zarzadzania
ryzykiem) pokrywa si¢ z powodami wprowadzenia procedur controllingu, opisywa-
nymi wyzej. Swiadczy¢ to moze o skutecznosci i konsekwencji w tworzeniu procedur
kontroli i stosowaniu ich w praktyce.

Pytanie 4. Kto zazwyczaj w badanych organizacjach odgrywa role kontrolera
projektow?

W odniesieniu do controllingu biezacego gtéwnymi osobami odgrywajacymi
role kontrolera projektow okazal si¢ by¢ najczesciej kierownik projektu (49% na
57 odpowiedzi) oraz specjalista do spraw controllingu (w co piatej organizacji —
tabela 3). Wydaje si¢ to by¢ zrozumiale, poniewaz to wlasnie kierownikowi projektu
powinno zaleze¢ na posiadaniu biezacych informacji o postgpach projektu, gdyz to
wiasnie on odpowiada w najwigkszym stopniu za sukces lub niepowodzenie realizacji
przedsiewzigcia.

Tabela 3. Rola kontrolera projektow w badanych organizacjach

Kie- Specjalista | Cztonek komoérki | Czlonek Trudno
Cztonek . . . . .
zespotu rovymk do spraw wsp,ama projek- Komltetu pov.we’—
projektu | controllingu téw (PMO) Sterujgcego | dzie¢
Kto zazwyczaj w Panistwa
organizacji odgrywa
role kontrolera projektu 6 28 12 7 6 1
w biezacym controllingu
projektow?

Kto zazwyczaj w Panstwa
organizacji odgrywa

role kontrolera projektu 1 4 1" 6 15 3
w strategicznym control-
lingu projektow?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ramach controllingu strategicznego gtéwna role kontrolera odgrywa czlo-
nek Komitetu Sterujacego lub specjalista do spraw controllingu. Nalezy zauwazy¢,
ze takie rozwigzanie odpowiada specyfice strategicznej kontroli projektéw, za ktorag
odpowiada w wiekszosci przypadkow wlasnie Komitet Sterujacy lub jego odpowied-
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nik. Dlatego wtasnie gléwna rola kontrolera przypada nadzorowi nad kierownikiem
projektu, sprawowanym wlasnie przez czlonkéw Komitetu lub wskazanych pra-
cownikow komorki wsparcia projektow, takiej jak biuro projektéw (PMO - Project
Management Office).

Pytanie 5. Jakie zadania realizuje kontroler projektéw w badanych organiza-
cjach?

W odniesieniu do controllingu biezacego respondenci wskazali na trzy podsta-
wowe zadania, za ktore odpowiada kontroler projektéw. Byly nimi: analizy postepow
pracianalizy odchylen (54,3% wskazan na 57 respondentéw), budzetowanie i kontrola
kosztéw (52,6%) oraz raportowanie wewnetrzne, w tym kadrze kierowniczej (49,1%).
Nalezy jednak podkresli¢, ze pozostale zadania uwzglednione w ankiecie réwniez
byly licznie wskazywane przez ankietowanych (tabela 4).

Tabela 4. Zadania kontrolera projektéow w badanych organizacjach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ramach controllingu strategicznego gléwnym zadaniem, za ktére odpowiada
kontroler projektow, byto budzetowanie i kontrola kosztéw. Na to zadanie wskazywat
co trzeci z respondentéw. Kolejnymi, reprezentowanymi mniej licznie zadaniami
kontrolera w ramach tego typu controllingu projektéw byty: analizy postepéw prac
i analizy odchylen, raportowanie wewnetrzne, w tym kadrze kierowniczej i decyden-
tom, oraz raportowanie zewnetrzne (po 10 wskazan). Nalezy podkresli¢, ze rowniez
w tym przypadku pozostale zadania uwzglednione w ankiecie byly wskazywane przez
ankietowanych, jednak znacznie mniej licznie, niz w grupie lideréw.
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Pytanie 6. Jakie dalo si¢ zaobserwowac korzysci ze stosowania controllingu pro-
jektow w badanych organizacjach?

W ramach controllingu biezacego respondenci wskazywali na wiele istotnych
korzysci ze stosowania procedur kontrolnych. Byly nimi: wzrost sprawnosci dziatania
w ramach realizowanych projektéw (66,7 % wskazan na 57 ankiet), lepszy przeptyw
informacji (57,9%), obnizenie kosztow realizowanych projektéw oraz uzyskanie
dodatkowych informacji do podejmowania decyzji (po 52,6%). Nieco mniej istotne
dla respondentow bylo zwiekszenie szybkosci podejmowania decyzji w sprawach reali-
zowanych przedsiewzie¢ (47,4%), wieksze zaangazowanie i motywacja pracownikow
w ramach prac wykonywanych na rzecz projektéw (40,3 %) oraz poprawa ptynnosci
lub rentownosci organizacji poprzez bardziej racjonalne wykorzystywanie zasobow
i dostep do informacji (co trzeci ankietowany). Tylko jedna ankietowana osoba
nie widziala Zadnych korzysci ze stosowania obecnych procedur controllingowych
w zakresie biezacych prac nad projektem (tabela 5).

Tabela 5. Korzysci ze stosowania obecnego systemu controllingu projektow w badanych
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku controllingu strategicznego wybory respondentéw koncentro-
waly si¢ gléwnie wokoét korzysci finansowych (obnizenie kosztéw realizowanych
projektow — 35% wskazan z 57 ankiet), poprawy ptynnosci lub rentownosci orga-
nizacji (co czwarty ankietowany) oraz wzrostowi sprawnosci dzialania (co czwarty
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ankietowany). Na dalszych miejscach znalazly si¢ nastepujace korzysci ze stosowania
procedur controllingu: zwigkszenie szybkoséci podejmowania decyzji (21%), lepszy
przeplyw informacji oraz uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji
(po 19,3% wskazan), a takze wieksze zaangazowanie i motywacja pracownikéw do
wykonywania zadan na rzecz projektow (12,3%). Rowniez w tym przypadku tylko
jeden respondent nie dostrzegat zadnych korzysci ze stosowania obecnych procedur
controllingowych w ujeciu strategicznym.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze o ile obniZzenie ryzyka realizacji projektow nie poja-
wilo si¢ w tym zestawieniu ani razu jako samodzielna korzys¢, o tyle tak naprawde
przejawia sie ono w wiekszosci kwestii poruszonych w tabeli 5. W ocenie autora
wzrost sprawnosci dzialania, lepszy przeptyw informacji, zwigckszenie szybkosci
podejmowania decyzji czy uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania
decyzji sa czynnikami w znaczacym stopniu obnizajacymi poziom ryzyka prowa-
dzonych projektow.

Pytanie 7. Jakie dalo si¢ zaobserwowa¢ wady obecnego systemu controllingu
projektow w badanych organizacjach?

W przypadku biezacego controllingu projektow respondenci dostrzegaja wie-
cej zalet niz wad obecnego systemu. Na taka odpowiedz wskazywal co trzeci z 57
respondentow bioracych udziat w badaniu. Jesli jednak dostrzegano niedostatki tego
systemu, to dotyczyly one gléwnie wzrostu zbednej biurokracji, wydtuzenia czasu
pracy w projekcie oraz zaangazowania zbyt wielu os6b w controlling (po 15,8% wska-
zan). Na dalszym miejscu znalazta si¢ negatywnie oceniana konieczno$¢ dostarczania
zbyt szczegblowych informacji o projekcie osobom odpowiedzialnym za biezaca
kontrolg projektu (10,5% wskazan) oraz fakt generowania przez controlling dodat-
kowych kosztéw w projekcie (1 odpowiedz). Na inne, niezdefiniowane szczegétowo
problemy w zakresie obecnego systemu controllingu strategicznego wskazalo szesciu
respondentow (tabela 6).

Nieco inne proporcje, cho¢ te same niedostatki zaobserwowano w przypadku
strategicznego controllingu projektow. I znow, najwigksza grupa respondentéw byta
zadowolona z funkcjonowania obecnego systemu kontroli (15,8% wskazan). Naj-
wieksze zastrzezenia koncentrowaly si¢ wokoél wzrostu zbednej biurokracji (12,3%),
zaangazowania zbyt wielu 0s6b w controlling (4 odpowiedzi), wydtuzenia czasu pracy
w projekcie, konieczno$dci dostarczania zbyt szczegétowych informacji o projekcie
osobom odpowiedzialnym za biezaca kontrole projektu oraz faktu generowania
przez controlling dodatkowych kosztéw w projekcie (po 2 wskazania). Na inne,
niezdefiniowane szczegétowo problemy w zakresie obecnego systemu controllingu
strategicznego wskazalo czterech respondentéw.
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Tabela 6. Wady ze stosowania obecnego systemu controllingu projektéw w badanych

organizacjach
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nego controllingu projektéw
w Panistwa organizacji?

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

4, Podsumowanie

W przeprowadzonych badaniach autor podjal probe odpowiedzi na wiele pytan
badawczych. Dotyczyly one zakresu stosowania controllingu projektéw w organiza-
cjach dziatajacych w Polsce, odgrywanych w nim rél oraz oceny procesu controllingu
projektéw. Badania zakresu controllingu projektéw wskazuja, ze powszechnie stosuje
sie elementy zaréwno controllingu biezacego, jak i strategicznego.

Badania wykazaly, ze powodami wprowadzenia regul i procedur controllingu byta
nie tylko potrzeba uzyskania dodatkowych informacji o kosztach realizacji projektow,
ale takze o ich zakresie, harmonogramie, czasie i jakosci oraz zapewnienia lepszego
przeptywu informacji i zwiekszenia zaangazowania ze strony pracownikéw.

W zakres kontroli projektéw w badanych organizacjach wchodzity najczesciej
kwestie kosztow, zakresu pracy, czasu i harmonogramu oraz jakosci i technologii
prac wplywajacych na realizowane projekty.

W odniesieniu do rél odgrywanych w procesie controllingu projektéw role
kontrolera projektéw odgrywaja zazwyczaj osoby najsilniej zwigzane z danym typem
controllingu, tj. kierownik projektéw (w przypadku controllingu biezacego) oraz
czfonkowie Komitetu Sterujacego (controlling strategiczny). W obydwu przypadkach
sg oni nierzadko wspierani przez specjalistow do spraw controllingu lub cztonkow
komorek wsparcia projektow.
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Kontroler projektow w badanych organizacjach najczesciej odpowiadat za:

o analizy postepow prac i analizy odchylen,

o budzetowanie i kontrole kosztéw,

 koordynacje planowania i kontroli,

 raportowanie wewnetrzne, w tym kadrze kierowniczej oraz zewnetrzne (m.in. zle-
ceniodawcy, sponsorowi),

o dostarczanie informacji z otoczenia projektu.

Decyzje o wyborze zakresu, technik i procedur kontroli projektow zalezg przede
wszystkim od kierownikéw projektéw, cztonkéw Komitetu Sterujacego, ale takze od
zwyczajow panujacych w tym zakresie w organizacji.

Respondenci wskazywali na wiele korzysci ze stosowania controllingu projektow
w badanych organizacjach. Mozna bylo do nich zaliczy¢:
 obnizenie kosztow realizowanych projektow,

o poprawa plynnosci lub rentownosci organizacji,

o wzrost sprawnosci dzialania,

o lepszy przeplyw informacji,

» zwigkszenie szybko$ci podejmowania decyzji,

« uzyskanie dodatkowych informacji do podejmowania decyzji,
o wieksze zaangazowanie i/lub motywacja pracownikéw.

Respondenci wskazywali réwniez na wady obecnego systemu controllingu
projektow. O ile wiekszo$¢ z nich byla generalnie zadowolona z funkcjonowania
procedur controllingowych w projektach, o tyle niedogodnosci w tym zakresie
dotyczyly przede wszystkim wzrostu zbednej biurokracji, wydtuzenia czasu pracy
w projekcie w wyniku koniecznosci stosowania si¢ do procedur controllingowych,
zaangazowania zbyt wielu 0séb w controlling oraz koniecznoé¢ dostarczania zbyt
szczegotowych informacji na temat realizowanych projektow.

W przekonaniu autora przeprowadzone badania ukazujg pewne prawidlowosci,
ktore — w odniesieniu do biezacego i strategicznego controllingu projektéw — mozna
zaobserwowac¢ w ramach zebranej proby badawczej. Z cala pewnoscig nalezy konty-
nuowac i poglebiac te badania w przyszlosci, aby stale poszerza¢ stan wiedzy z tego
zakresu.
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Controlling of projects in organizations operating
in Poland - empirical research

Summary

The aim of the research described in the article was to analyze the forms, kinds and
types of controlling means used in project management for projects implemented in
Poland. The author also described the reasons for implementing the controlling of
projects into the organization, the extent of control applied in project management
practice, identified the roles responsible for the control of the projects and the main
tasks performed by the project controllers. The author also identifies the advantages
and disadvantages of introducing a system of project controlling into the organiza-
tion. The target group were participants of projects in Polish organizations, espe-
cially functioning as the project managers as well as members of project teams and
steering committees. In the opinion of the author his studies reveal some regularity,
which - for the current and strategic forms of project controlling — can be observed
in the context of the research sample collected. It is recommended to continue and
deepen this research in the future to constantly expand the state of knowledge in the
field of project controlling.

Keywords: project controlling, project, project management, project research.
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Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Politechnika Slaska

Ocena efektywnosci zarzadzania kapitatem
wiasnym w branzy gérniczej w Polsce
i na Swiecie

Streszczenie

Branza gornicza w Polsce i na §wiecie uznawana jest za branze strategiczng, o szczeg6l-
nym znaczeniu dla gospodarki. Jednoczesnie jest to branza specyficzna, wymagajaca
wysokich nakladow kapitatowych, charakteryzujaca si¢ wysokim unieruchomieniem
majatku. Istotng role w finansowaniu przedsigbiorstw gorniczych odgrywa kapitat
wlasny. Celem artykutu jest analiza poréwnawcza i ocena efektywnosci zarzadzania
kapitalem wlasnym w polskich i zagranicznych przedsigbiorstwach gérniczych.
Podstawowa metoda badawczg jest analiza wskaznikowa (okres badan obejmuje lata
2009-2012), a podmiotem badan sg cztery polskie przedsigbiorstwa branzy gorniczej
i 10 zagranicznych.

Slowa kluczowe: kapitat wlasny, efektywnos$¢, gérnictwo.
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1. Wprowadzenie

Branza gérnicza w Polsce i na $wiecie uznawana jest za branze strategiczng, o szcze-
gbélnym znaczeniu dla gospodarki. Jednoczes$nie jest to branza specyficzna, wymagajaca
wysokich nakladéw kapitalowych, charakteryzujaca si¢ wysokim unieruchomieniem
majatku (budowle i obiekty inzynierii podziemnej, wyrobiska, specjalistyczne urza-
dzenia gornicze itp.) oraz sezonowoscig zbytu przy koniecznosci prowadzenia ciagtej
eksploatacji. Na specyfike przedsi¢biorstw branzy gorniczej oddziatuje rowniez ich
znaczacy wplyw na srodowisko naturalne oraz duze ryzyko ekologiczne towarzyszace
ich dziatalno$ci. Dlatego tez zarzadzanie kapitalem w przedsigbiorstwach gérniczych
to temat wazny i aktualny. Celem badan jest analiza poréwnawcza i ocena efektyw-
nosci zarzadzania kapitalem wlasnym w polskich i zagranicznych przedsigbiorstwach
gorniczych. Wéréd podstawowych metod zastosowanych w procesie badawczym
znajduje sie analiza wskaznikowa. Wyniki analizy zostaly nastepnie poréwnane
i uogolnione. Proces badawczy wzbogacono o synteze, ktdra wykorzystana zostala do
wyprowadzenia wnioskéw koncowych. Badania oparto na studiach literaturowych
oraz analizie dokumentacji pierwotnej pochodzacej z badanych przedsigbiorstw
(sprawozdania finansowe). Okres badan obejmuje lata 2009-2012. Podmiotem
badania sg 4 polskie przedsigbiorstwa gornicze oraz 10 zagranicznych dzialtajacych
na rynkach $§wiatowych. Dobor przedsiebiorstw do proby badawczej podyktowany
byt dostepnoscia oraz poréwnywalnosécig danych finansowych za lata 2009-2012.

2. Wybrane mierniki oceny efektywnosci zarzadzania
kapitatem wtasnym

W niniejszym artykule przyjeto bilansowe rozumienie kapitalu wlasnego, obej-
mujace kapital zaangazowany przez wlascicieli oraz wypracowany przez przedsigbior-
stwo'. Zarzadzanie kapitatem wlasnym obejmuje proces gromadzenia, pozyskiwania
i wykorzystania kapitalu wlasnego w celu kreowania wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa’. Istotnym warunkiem realizacji tego celu jest zapewnienie wysokiego poziomu
bezpieczenstwa. Efektywne zarzadzanie kapitalem polega zatem na uzyskaniu mak-
symalnego zwrotu dla akcjonariuszy przy okreslonym poziomie ryzyka’.

1]. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsigbiorstw. Podstawy teorii, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 79.

2 M. Siudak, Zarzgdzanie kapitatem przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2001, s. 17.

3 K. Jajuga, Zarzgdzanie kapitatem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego,
Wroclaw 1993, s 26.
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Analiza efektywnosci zarzadzania kapitalem wltasnym wymaga w pierwszej kolej-
nosci zbadania udzialu kapitalu wlasnego i obcego w strukturze kapitalu*:

wskaznik udziatu kapitatow wlasnych = (kapitaly wltasnelkapitat ogotem) x 100,

wskaznik udziatu kapitatéw obcych = (kapitaly obcelkapitat ogotem) x 100.

W kolejnym kroku wyznacza si¢ poziom wskaznika pokrycia majatku trwalego
kapitalem wlasnym, ktory pozwala stwierdzi¢, czy w przedsiebiorstwie spelniona
jest ztota regula bilansowa. Glosi ona, Ze majatek trwaly powinien by¢ finansowany
w pelni kapitalem wlasnym. Wskaznik ten wyznacza si¢ nastepujaco:

wskaznik pokrycia majgtku trwatego kapitatem wtasnym = (kapitat wlasnylaktywa
trwate) x 100.

Warto$¢ tego wskaznika réwna lub wigksza od 100% oznacza, ze zlota reguta
bilansowa jest spelniona. Powyzsze wskazniki pozwalajg odnies¢ si¢ do ryzyka
finansowania przedsigbiorstwa.

Przedstawiona zostanie réwniez dZwignia finansowa wraz z zakresem wykorzysta-
nia efektow przez nig generowanych. Wskaznik dzwigni finansowej jest wyznaczany
jako stosunek dtugu do kapitalu wlasnego, co mozna zapisac:

wskaznik dzwigni finansowej = zadtuzenie/kapitat wltasny.

Gdy wskaznik dzwigni finansowej jest wiekszy od zera, pojawia si¢ efekt dZzwigni
finansowej. Efekt dZwigni finansowej polega na tym, ze w wyniku stalego obcigzenia
odsetkami wahania zysku netto przypadajacego na jednostke kapitatu wlasnego sa
wiecej niz proporcjonalne w stosunku do wahan zysku operacyjnego (przed splata
odsetek i opodatkowaniem). Stosowanie dzwigni finansowej polega na powiekszaniu
udziatu dlugu w finansowaniu dziatalno$ci przedsiebiorstwa dla zwigkszenia oczeki-
wanej stopy zwrotu z kapitalu wlasnego. Im wyzsze sg koszty finansowe, tym dzialanie
dzwigni finansowej jest silniejsze. Efekty dzwigni finansowej moga by¢ pozytywne,
gdy przektadaja si¢ na wzrost zyskow przypadajacych na jedna akcje, lub negatywne,
gdy przyczyniaja sie do spadku tych zyskow. Pozytywne efekty dzwigni finansowej
wystapia, jezeli rentownos¢ kapitatu wlasnego (ROE) jest wieksza od rentownosci ope-
racyjnej netto aktywow, wyrazonej wskaznikiem rentownosci aktywéw (RNOA):

ROE > RNOA.

4 W. Gabrusewicz, Podstawy analizy finansowej, PWE, Warszawa 2005, s. 115.
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Rentownos¢ kapitalu wlasnego (ROE) wyznaczana jest wedlug formuly:

wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego (ROE) = zysk netto/przecietny stan kapi-
tatu wlasnego.

Wskaznik ten informuje o wartosci zysku netto przypadajacej na jednostke zaan-
gazowanego kapitalu wlasnego. Im wartos¢ tego wskaznika jest wyzsza, tym korzyst-
niejsza jest sytuacja finansowa firmy®. W dalszej analizie wskaznik rentownosci
kapitalu wlasnego odnoszony jest do wskaznika rentownosci operacyjnej netto
aktywow (RNOA), ktéry wyznacza si¢ wediug formuly:

wskaznik rentownosci operacyjnej netto aktywow (RNOA) = NOPAT/przecigtny
stan aktywow operacyjnych netto,
gdzie:
NOPAT - zysk operacyjny netto po opodatkowaniu,
aktywa operacyjne netto = aktywa trwate + aktywa obrotowe — krétkoterminowe aktywa
finansowe — zobowigzania operacyjne (krétkoterminowe, nieoprocentowane).

3. Analiza efektywnosci zarzadzania kapitatem wtasnym
w polskich przedsiebiorstw goérniczych

Polska jest wiodagcym producentem wegla kamiennego w Europie (zajmuje 9.
pozycje w rankingach $wiatowych i 1. w Unii Europejskiej®). W polskiej branzy
gorniczej funkcjonuje sze$¢ przedsiebiorstw gérniczych. Sa to:

» Kompania Weglowa S.A. (15 kopaln),

« Katowicki Holding Weglowy S.A. (5 kopaln),

o Jastrzebska Spotka Weglowa S.A. (5 kopaln),

+ Poludniowy Koncern Weglowy S.A. (2 kopalnie),

» Lubelski Wegiel Bogdanka S.A. (samodzielna kopalnia)

o Przedsiebiorstwo Goérnicze Silesia Sp. z 0.0. (samodzielna kopalnia).

Ze wzgledu na dostepnos¢ danych analiza prowadzona w niniejszym artykule
obejmuje cztery z wymienionych powyzej przedsiebiorstw gorniczych. Badane
przedsiebiorstwa liczg si¢ na §wiatowym rynku wegla kamiennego. Jedno z nich -
Kompania Weglowa S.A jest najwigkszym producentem tego surowca w Europie.

5 M. Jerzemowska, Ksztattowanie struktury kapitatu w spétkach akcyjnych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 134.

¢ Por. J. Dubinski, M. Turek, Szanse i zagrozenia rozwoju gérnictwa wegla kamiennego w Polsce,
JWiadomoéci Gornicze” 2012, nr 11, s. 626.
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Analize efektywno$ci zarzadzania kapitatem wlasnym w polskich przedsiebiorstw
gorniczych rozpoczeto od kalkulacji wskaznika udziatu kapitatow wiasnych i kapi-
taléw obcych w kapitale ogétem. Wyniki ujeto w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura kapitalowa polskich przedsigbiorstw gorniczych w latach
2009-2012 (w %)

Przedsiebiorstwo Kapitat 2009 2010 2011 2012
. kapitat wtasny 14,24 21,06 24,85 14,81
Kompania Weglowa S.A. -
kapitat obcy 85,76 78,94 75,15 84,99
. . kapitat wtasny 29,10 29,88 32,59 26,68
Katowicki Holding Weglowy S.A. -
kapitat obcy 70,90 70,11 67,41 73,32
) kapitat wtasny 45,06 57,51 62,00 60,95
Jastrzebska Spotka Weglowa S.A. -
kapitat obcy 54,94 42,49 38,00 39,05
kapitat wtasny 70,36 69,60 69,56 65,89
LW,Bogdanka”S.A. -
kapitat obcy 29,64 30,40 30,44 34,11

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych przedsiebiorstw gérniczych.

Najbardziej zadluzonym przedsiebiorstwem gérniczym w branzy jest Kom-
pania Weglowa S.A. Kapitaly obce dominujg réwniez w Katowickim Holdingu
Weglowym S.A. Zréwnowazona struktura kapitalowa z lekkg dominacjg kapitatu
wlasnego cechuje Jastrzebska Spotke Weglowg S.A. i LW ,,Bogdanka” S.A. W zwigzku
z powyzszym najwyzsze ryzyko finansowania odnosi si¢ do Kompanii Weglowej S.A.,
a najnizsze do LW ,,Bogdanka” S.A.

W nastepnej kolejnosci zbadano wskaznik pokrycia majatku trwalego kapitalem
wlasnym (tabela 2).

Tabela 2. Warto$¢ wskaznika pokrycia majatku trwalego kapitalem wlasnym w polskich
przedsiebiorstwach gorniczych w latach 2009-2012 (w %)

Przedsiebiorstwo 2009 2010 2011 2012
Kompania Weglowa S.A. 19 32 37 22
Katowicki Holding Weglowy S.A. 37 36 39 34
Jastrzebska Spétka Weglowa S.A. 60 85 95 88
LW,Bogdanka”S.A. 105 89 79 75

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych przedsigbiorstw gérniczych.

W zadnym badanym polskim przedsigbiorstwie gérniczym (z wyjatkiem jednego
przypadku w 2009 roku) nie zostala spelniona zlota regula bilansowa. Najblizej jej
spetnienia jest Jastrzgbska Spotka Weglowa i LW ,,Bogdanka’, w ktérych kapital
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wlasny finansuje znaczng czes¢ aktywow trwatych. W przypadku pierwszej spotki,
w poszczegdlnych latach kapitat wlasny finansuje od 60 do 95% aktywow trwatych.
W drugiej spéice na poczatku badanego okresu aktywa trwate byty w catosci pokryte
kapitalem wlasnym, natomiast w kolejnych latach stopien finansowania aktywow
trwalych kapitalem wtasnym byt coraz nizszy i w ostatnim roku analizy osiagnat
poziom 75%. Zupelnie inaczej przedstawia si¢ sytuacja w przypadku Kompanii
Weglowej oraz Katowickiego Holdingu Weglowego. Mamy tu do czynienia z sytu-
acja, w ktorej kapitat wlasny finansuje w poszczegdlnych latach od 20 do 40% akty-
wow trwalych. Jest to sytuacja wskazujaca na bardzo wysokie ryzyko finansowania,
zwlaszcza w branzy gorniczej, w ktorej — jak wspomniano - stopien unieruchomienia
majatku jest wysoki.

W kolejnym kroku zbadano wskaznik dzwigni finansowej. Uzyskane wyniki
ujeto w tabeli 3.

Tabela 3. Wartos¢ wskaznika dzwigni finansowej w polskich przedsiebiorstwach
gorniczych w latach 2009-2012

Przedsiebiorstwo 2009 2010 2011 2012
Kompania Weglowa S.A. 6,02 3,66 3,02 5,74
Katowicki Holding Weglowy S.A. 2,44 2,35 2,07 2,75
Jastrzebska Spétka Weglowa S.A. 1,07 0,74 0,61 0,64
LW ,Bogdanka” S.A. 0,42 0,44 0,44 0,52

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych przedsiebiorstw gérniczych.

Efekty dzwigni finansowej pojawiaja sie we wszystkich polskich przedsigbiorstwach
gorniczych, korzystaja one bowiem, cho¢ w réznym zakresie, z kapitatu obcego.
Wskaznik dzwigni jest najwyzszy w przedsiebiorstwach najbardziej zadluzonych,
tj. w Kompanii Weglowej i Katowickim Holdingu Weglowym. W tych przedsiebior-
stwach dzialanie dzwigni jest najsilniejsze. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze efekty
dzwigni mogg by¢ pozytywne lub negatywne. Zeby sprawdzi¢ efekty dzwigni, skal-
kulowano rentownos¢ kapitalu wlasnego (mierzong wskaznikiem ROE) oraz ren-
townos¢ operacyjng netto aktywdw (mierzong wskaznikiem RNOA). Wyniki tych
kalkulacji przedstawiono w tabeli 4. Ze wzgledu na dostepno$¢ danych niezbednych
do kalkulacji przecietnych standéw kapitalu wlasnego i aktywdw operacyjnych analize
tego obszaru ograniczono do lat 2010-2012.
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Tabela 4. Rentownos$¢ kapitaléw wlasnych (ROE) i rentownos¢ netto aktywow
operacyjnych (RNOA) w polskich przedsiebiorstwach goérniczych w latach
2010-2012 (w %)

2010 2011 2012
Przedsiebiorstwo
ROE RNOA ROE RNOA ROE RNOA
Kompania Weglowa S.A. 1,6 2,38 19,6 10,9 1,1 3,15
Katowicki Holding Weglowy S.A. 2,2 3,27 10,7 6,23 3,9 3,24
Jastrzebska Spotka Weglowa S.A. 46,7 24.59 28,9 27,88 11,6 12,76
LW ,Bogdanka”S.A. 12,3 12,54 10,7 9,14 131 10,47

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych przedsiebiorstw gérniczych.

Tendencje w zakresie kierunkéw zmian rentownosci kapitatéw wlasnych sg zbli-
zone do trendow charakteryzujacych zmiany rentownosci netto aktywow operacyj-
nych, cho¢ poziom tych wskaznikéw jest bardzo zréznicowany. W latach 2010-2012
wskazniki ROE w Kompanii Weglowej S.A podlegaly silnym wahaniom: w roku 2010
rentownos¢ kapitalu wlasnego wynosita zaledwie 1,6%, a w roku 2011 wskaznik ten
wzrést do 19,6 %, by nastepnie w 2012 obnizy¢ si¢ do okoto 11%. Katowicki Holding
Weglowy S.A., poza rokiem 2011, realizowal niskie wartosci rentownosci kapitalow
wiasnych. W 2012 roku ROE wyniost w tej spotce niespetna 4%. Najlepsze wyniki pod
wzgledem rentownosci kapitalow wlasnych osigga Jastrzebska Spotka Weglowa S.A.
W latach 2010 i 2011 jest to odpowiednio 46,7% oraz prawie 29%. Wskaznik ten
ulegt jednak znacznemu pogorszeniu w 2012 r., kiedy to wynidst niespelna 12%.
LW ,,Bogdanka” S.A. w calym okresie wykazuje ustabilizowana, dwucyfrowa rentow-
nos¢ kapitatéw wiasnych i w ostatnim roku analizowanego okresu jest najlepszym
przedsiebiorstwem w prezentowanym zestawieniu. Rentownos¢ aktywdw operacyjnych
jest rowniez zréznicowana w poszczegolnych przedsiebiorstwach. Zadne z badanych
przedsiebiorstw nie ma pozytywnych efektéw dzwigni finansowej w calym badanym
okresie. Kompania Weglowa S.A., Katowicki Holding Weglowy S.A. i LW Bog-
danka S.A. odnotowaly pozytywne efekty dZwigni finansowej w latach 2011 i 2012,
kiedy to ich wskazniki RNOA maja mniejsza wartos¢ niz wskazniki ROE. W roku
2010 wystapit w tych przedsigbiorstwach negatywny efekt dzwigni finansowe;j. Z kolei
Jastrzebska Spotka Weglowa SA osiggneta pozytywne efekty dzwigni finansowej
w latach 20101 2011, a w roku 2012 wystapit efekt negatywny.
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4. Analiza efektywnosci zarzadzania kapitatem wiasnym
w zagranicznych przedsiebiorstwach goérniczych

Dokonujac analizy strategii finansowania zagranicznych przedsigbiorstw gorni-
czych, wzieto pod uwage 10 wybranych przedsi¢biorstw gérniczych dziatajacych na

$wiecie i notowanych na §wiatowych rynkach kapitalowych, takich jak:

o New York Stock Exchange (NYSE) w USA,
 Shanghai Stock Exchange (SSE) w Japonii,
o National Association of Securities Dealers Automated Quotations (NASDAQ) -
pozagietdowy, regulowany rynek akcji w USA.
Przedsigbiorstwa bedace podmiotem badan ujgto w tabeli 5.

Tabela 5. Charakterystyka badanych zagranicznych przedsiebiorstw gorniczych

Lp. Nazwa Siedziba Notowane od Gietda
1 | Alpha Natural Resources USA 2005 NYSE
2 | Arch Coal USA 1988 NYSE
3 | BHP Billiton Australia 1987 NYSE
4 | CONSOL Energy USA 1999 NYSE
5 | James River Coal Co. USA 2004 NASDAQ
6 | Kailuan Clean Coal China 2004 SSE
7 | Peabody Energy Corp. USA 2001 NYSE
8 | RIOTINTO Wielka Brytania 1990 NYSE
9 | Westmoreland Coal USA 1999 NASDAQ

10 | Yanzhou Coal Mining China 1998 SSE

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie serwisu finansowego portalu yahoo.com oraz serwisu rynkowego na stronie
internetowej ,Financial Times”; dostepne w World Wide Web: http://finance.yahoo.com/, http://www.ft.com/intl/
markets [dostepne: grudzien 2013].

W pierwszej kolejnosci, analogicznie do analizy polskich przedsigbiorstw gor-
niczych, poddano ocenie strukture kapitatlowg badanych spotek. Wyniki zawarto
w tabeli 6.
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Tabela 6. Struktura kapitalowa §wiatowych przedsiebiorstw gérniczych w latach
2009-2012 (w %)

Przedsiebiorstwo — Siedziba Kapitat 2009 2010 2011 2012

kapitat wtasny 64 65 54 38
Alpha Natural Resources — USA

kapitat obcy 36 35 46 62

kapitat wtasny 49 52 38 28
Arch Coal - USA

kapitat obcy 51 48 62 72

kapitat wtasny 9 15 12 52
BHP Billiton — Australia

kapitat obcy 91 85 88 48

kapitat wtasny 38 47 57 31
CONSOL Energy — USA -

kapitat obcy 62 53 43 69

kapitat wtasny 33 40 35 21
James River Coal Co. - USA

kapitat obcy 67 60 65 79

kapitat wtasny 56 45 50 33
Kailuan Clean Coal - Chiny -

kapitat obcy 44 55 50 67

kapitat wtasny 47 51 38 34
Peabody Energy Corp. — USA

kapitat obcy 53 49 62 66

kapitat wtasny 30 55 66 40
RIO TINTO — Wielka Brytania

kapitat obcy 70 45 34 60

kapitat wtasny 18 69 70 -32
Westmoreland Coal - USA

kapitat obcy 82 31 30 132

kapitat wtasny 48 53 46 40
Yanzhou Coal Mining — Chiny

kapitat obcy 52 47 54 60

Zrédto: opracowanie whasne.

Mozna zauwazy¢, ze w niewielu badanych przedsiebiorstwach w strukturze
finansowania dominuje kapital wtasny. Wskazuje to na fakt zaobserwowany takze
w przypadku polskich przedsigbiorstw gorniczych, ze branza goérnicza, pomimo
wysokiego stopnia unieruchomienia majatku, finansuje go w przewazajacej czesci
kapitalem obcym. Wplywa to na zwigkszenie ryzyka finansowego. Szczegoélnie
ryzykowna sytuacja ma miejsce w spotce Westmoreland Coal, w ktérej w 2012 roku
wystapit ujemy kapital wlasny.

W celu uszczegdtowienia informacji o sposobie finansowania majatku zbadano,
tak jak w przypadku przedsigbiorstw polskich, stopienn pokrycia majatku trwaltego
kapitalem wlasnym. Otrzymane wyniki przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Warto$¢ wskaznika pokrycia majatku trwaltego kapitalem wlasnym
w $wiatowych przedsi¢biorstwach gérniczych w latach 2009-2012 (w %)

Przedsiebiorstwo - Siedziba 2009 2010 2011 2012
Alpha Natural Resources — USA 83 85 67 46
Arch Coal - USA 63 68 45 35
BHP Billiton — Australia 3 4 3 60
CONSOL Energy — USA 29 29 39 35
James River Coal Co. - USA 29 64 44 27
Kailuan Clean Coal - Chiny 65 68 66 58
Peabody Energy Corp. — USA 52 63 48 41
RIO TINTO - Wielka Brytania 57 95 59 48
Westmoreland Coal - USA 20 218 252 -
Yanzhou Coal Mining — Chiny 154 188 136 50

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tylko w trzech z dziesieciu przedsigbiorstw w catym badanym okresie spelniona
jest zlota regula bilansowa. W czterech przedsiebiorstwach sytuacja ulega zmianie
w poszczegdlnych latach badanego okresu, natomiast w pozostatych kapital wlasny
nie finansuje w calo$ci aktywoéw trwaltych. Szczegdlny przypadek zaobserwowaé
mozna w spdotce Westmoreland Coal, w ktorej w ostatnim roku analizowanego
okresu wystapil ujemny kapital wlasny, stad obliczenie wskaznika pokrycia aktywow
trwalych kapitatem wlasnym nie jest mozliwe.

Z uwagi na to, ze wszystkie zagraniczne przedsiebiorstwa w swoich struktu-
rach kapitalowych maja kapitat obcy, we wszystkich z nich odnotowano dziatalnie
dzwigni finansowej, przy czym natezenie tego dzialania jest zréznicowane. Wyjatek
stanowi spotka Westmoreland Coal, w ktorej nie wystepuje efekt dzwigni ze wzgledu
na ujemny kapital wlasny. Najwyzszy wskaznik dzwigni finansowej wystepowat
w latach 2009-2011 w australijskiej spotce BHP Billiton, ktéra w tym okresie byta
najbardziej zadtuzona sposréd badanych przedsigbiorstw. W ostatnim roku ana-
lizowanego okresu sytuacja zmienita si¢ i BHP Billiton odbudowal swoje kapitaty
wlasne. Poziom wskaznika dZzwigni finansowej w zagranicznych przedsiebiorstwach
ujeto w tabeli 8.
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Tabela 8. Warto$¢ wskaznika dzwigni finansowej w $wiatowych przedsiebiorstwach
gorniczych w latach 2009-2012

Przedsiebiorstwo — Siedziba 2009 2010 2011 2012
Alpha Natural Resources — USA 0,57 0,54 0,84 1,63
Arch Coal - USA 1,03 0,92 1,61 2,51
BHP Billiton — Australia 10,01 5,70 7,58 0,94
CONSOL Energy — USA 1,66 1,13 0,77 2,20
James River Coal Co. - USA 2,04 1,48 2,54 3,73
Kailuan Clean Coal - Chiny 0,79 1,24 1,01 2,06
Peabody Energy Corp. — USA 1,13 0,96 1,63 2,03
RIO TINTO — Wielka Brytania 0,80 0,52 1,28 1,51
Westmoreland Coal - USA 4,58 0,45 0,43 -4,07
Yanzhou Coal Mining — Chiny 1,08 0,88 1,19 1,61

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W dalszej kolejnosci ocenie poddano rentownos¢ kapitatu wlasnego na tle rentow-
nosci netto aktywéw operacyjnych, mierzone za pomoca wskaznikéw ROE i RNOA.
Z uwagi na dostepnos¢ danych, tak jak w przypadku polskich przedsigbiorstw, analize
w tym obszarze zawezono do lat 2010-2012. Wyniki ujeto w tabeli 9.

Tabela 9. Warto$¢ wskaznika ROE i ROA w $wiatowych przedsiebiorstwach gérniczych
w latach 2010-2012 (w %)

Przedsiebiorstwo - Siedziba 2010 2011 2012

ROE RNOA ROE RNOA ROE RNOA
Alpha Natural Resources — USA 3,6 3,6 -1,3 -7,78 -39,3 -22,5
Arch Coal - USA 73 38,51 49 17,18 -21,3 -11,93
BHP Billiton — Australia 12,9 49,1 5,5 329 29,4 19,0
CONSOL Energy — USA 14,7 54 19,3 8,5 10,3 51
James River Coal Co. - USA 37,4 74 =121 -2,1 -42,7 -12,6
Kailuan Clean Coal - Chiny 16,3 74 13,0 52 7.3 4,2
Peabody Energy Corp. — USA 19,1 12,7 18,7 12,0 -0,1 1,2
RIO TINTO — Wielka Brytania 28,0 49,6 10,5 26,5 -6,0 -4,6
Westmoreland Coal — USA -0,1 3,5 -35 -14 -2,0 3,7
Yanzhou Coal Mining — Chiny 28,4 313 22,9 254 14,1 8,2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Efekty dzwigni finansowej w przedsigbiorstwach zagranicznych sg bardzo zroz-
nicowane. Tylko w dwoch badanych przedsigbiorstwach efekty te sa pozytywne
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w catym badanym okresie. S3 to CONSOL Energy z USA oraz Kailuan Clean Coal
z Chin. Natomiast w trzech badanych przedsigbiorstwach wystepuja w calym okresie
negatywne efekty dzwigni finansowe;j. Sa to Arch Coal i Westmoreland Coal z USA
oraz RIO TINTO - Wielka Brytania.

5. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze w branzy gor-
niczej, pomimo wysoce kapitalochtonnego majatku, ktéry w przewazajacej cze-
$ci jest bardzo trudny do spieniezenia (budowle i obiekty inzynierii podziemnej,
wyrobiska, specjalistyczne urzadzenia gornicze itp.) nie obserwuje si¢ dominacji
kapitatu wlasnego w strukturze kapitaléw. Zaréwno na gruncie polskim, jak i w skali
swiatowej przedsiebiorstwa gornicze stosujg zrdznicowane strategie finansowania.
Dwa z czterech analizowanych polskich przedsiebiorstw gorniczych stosujg zdecydo-
wanie agresywna strategie, finansujac okoto 80% calego swojego majatku kapitalem
obcym. Dwa pozostale przedsigbiorstwa finansujg okoto 60% aktywow kapitalem
wlasnym. W przypadku spétek zagranicznych wystepuje rowniez duze zréznico-
wanie struktury kapitalu w analizowanym okresie, cho¢ w ostatnim roku - 2012,
poza australijskg BHP Billiton, gdzie wystepuje wzgledna réwnowaga pomiedzy
kapitalem wlasnym a obcym, we wszystkich przedsi¢biorstwach zagranicznych
dominuje kapital obcy. Jest to szczegélnie niepokojaca sytuacja, bo kapital wlasny
pokrywa w tych przedsigbiorstwach od 27 do 58% aktywdéw trwalych. W zadnym
zagranicznym przedsigbiorstwie gérniczym w roku 2012 nie zostata spetniona ztota
regula bilansowa, a w latach poprzednich tylko dwa z badanych przedsigbiorstw spet-
nialy te¢ regute. Dodatkowo mozna zaobserwowac coraz nizszg efektywnos¢ kapitatu
wlasnego, mierzong wskaznikiem ROE. O ile w polskim gérnictwie rentownos¢ ta
ma tendencje malejaca, ale w calym badanym okresie we wszystkich przedsiebior-
stwach jest dodatnia, o tyle w przypadku spotek gérniczych dzialajacych na rynkach
$wiatowych ponad polowa wykazuje ujemna rentownos¢, wynikajaca z osiagnietych
ujemnych wynikéw finansowych. We wszystkich przypadkach rentowno$¢ kapitatow
wlasnych jest z roku na rok nizsza. Dodatkowo w wigkszo$ci przypadkéw dodatnie
efekty dzwigni finansowej zanikaja w ostatnim roku analizy (wystepowanie straty
uniemozliwia skorzystanie z efektu tarczy podatkowej). W tym obszarze polska
branza gérnicza wypada zdecydowanie korzystniej, czesciej obserwujemy tu dodatnie
efekty dzwigni finansowej przektadajace sie na wzrost efektywnosci wykorzystania
kapitalu wlasnego.
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Effectiveness assessment of equity management in the
mining industry in Poland and in the world

Summary

The mining industry is considered to be a strategic industry of special significance
for economy in Poland and in the world. At the same time it is a specific industry
that requires large capital outlay, characteristic for high degree of immobilization of
assets. A vital role in financing the mining enterprises is played by equity. The purpose
of the article is to conduct a comparative analysis and effectiveness assessment of
equity management in the Polish and foreign mining enterprises. The basic research
method is ratio analysis, the research includes the years 2009-2012 and the research
subjects are four Polish and ten foreign enterprises from the mining industry.

Keywords: equity, effectiveness, mining industry.




