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Wstep

Praca zbiorowa Zarzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji
biznesowych, publicznych i pozarzgdowych, podejécie procesowe, stanowi zbiér
wynikéw badan przygotowanych przez Autoréw, w formie referatéw, na
druga juz konferencje naukowa organizowana corocznie przez Walbrzy-
ska Wyzsza Szkole Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci.

Pierwsza konferencja naukowa zorganizowana w 2009 roku, zosta-
ta poswiecona waznej problematyce zarzadzania operacyjnego w teorii
i praktyce organizacji sfery materialnej i ustugowej sektoréw biznesowe-
go i samorzadowego. Gléwnym celem konferencji byla wymiana pogla-
déw oraz zidentyfikowanie i przedyskutowanie podstawowych zagad-
nien zwigzanych z zarzadzaniem operacyjnym. Cel ten zostal osiggniety,
a opublikowana praca cieszy sie zainteresowaniem zaréwno kadry na-
ukowej jak i studentéw uczelni zainteresowanych problemami zarzadza-
nia operacyjnego. Uczestnicy Konferencji zwrécili uwage na potrzebe
wiekszego skoncentrowania uwagi na zarzadzaniu operacyjnym, ktére
przyczynia sie do skutecznego i efektywnego osiggania zalozonych ce-
l6w organizacji, poczawszy od fazy projektowania produktéw, planowa-
nie niezbednych operacji i zasobéw, planowanie zespoléw do realizacji
ustug oraz kontroli przebiegu poszczegélnych operaciji.

W wyniku przeprowadzonych dyskusji, organizatorzy konferencji
uznali, iz zarzadzanie operacyjne w réznorodnych organizacjach, to te-
mat wazny ale i bardzo rozlegly. Chcac spolaryzowaé dyskusje na wy-
brane aspekty zarzadzania operacyjnego, na drugiej konferencji uszcze-
gbétowiono pierwotny tytul o podejscie procesowe. Uznano, ze podejscie
procesowe jest charakterystyczne dla nowoczesnych koncepcji zarzadza-
nia, a realizacja powigzanych ze soba proceséw w organizacji umozliwia
osigganie zaplanowanych celéw. Skutecznoé¢ funkcjonowania organiza-
qji zalezy wprost proporcjonalnie od skutecznosci jej proceséw rozumia-
nych jako zbiér czynnosci, operacji i dzialan wzajemnie powiazanych lub
wzajemnie oddziatujacych, ktére wykorzystujac posiadane zasoby, prze-
ksztalcajg wejscie w wyjscie o wyzszej wartosci dodanej dla klienta. Klu-
czowa rola proceséw oraz podejscia procesowego w zarzadzaniu opera-
cyjnym wspoélczesnych organizacji sprawila, ze organizatorzy za cel kon-
ferencji przyjeli wymiane pogladéw oraz przedyskutowanie probleméw
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zarzadzania operacyjnego ze szczegdlnym naciskiem na podejscie proce-
sowe.

W celu utatwienia odbioru tresci, artykuly przedstawione na kon-
ferencji i prezentowane w niniejszej publikacji zostaly zgrupowane
w trzech merytorycznych czeéciach. W czeéci pierwszej zebrano artykuly
dotyczace podej$cia procesowego w zarzadzaniu operacyjnym realizo-
wanego w organizacjach sektora biznesowego. W tej czesci szczeg6lna
uwage zwrdocono na problemy:

m poziomdéw zarzadzania strategicznego, taktycznego i operacyjne-

80

m tworzenia wartosci i budowy przewagi konkurencyjnej z wyko-
rzystaniem podejécia procesowego,

m  procesowego podejécia w wybranych koncepcjach zarzadzania,

m doskonalenia procesu produkcyjnego,

m procesu zarzadzania kapitalem ludzkim i kompetencji menedzera.

Czes¢ druga zawiera zbor artykuléw dotyczacych podejscia proce-
sowego w zarzadzaniu operacyjnym w sektorze publicznym. W czesci tej
przedstawione zostaly referaty z zakresu:

m orientacji procesowej w zarzadzaniu operacyjnym w administracji
publicznej w okresie transformacji,

»  hierarchii i proceséw w administracji,

»  komunikacji w dziatalno$ci operacyjnej organizacji ochrony zdro-
wia,

m  procesu zarzadzania bezpieczenstwem i zarzadzania kryzysowe-

80

m  promocji jednostek samorzadu terytorialnego,
m rozstrzygania sporéw konsumenckich.

Czes¢ trzecig stanowia artykuly dotyczace waznej problematyki
zarzadzania operacyjnego, ale bez szczegdlnego eksponowania podejscia
procesowego. W szczegdlnosci zawarto tu zagadnienia zwigzang z:

= controllingiem w przedsigbiorstwie,
m  partnerstwem, strukturami sieciowymi i wspéldzialaniem,
»  wykorzystania okre$lonych narzedzi zarzadzania operacyjnego,
m zarzadzaniem ryzykiem.
Organizatorzy, majac nadzieje na przychylne przyjecie tej publika-
qji, skladajg serdeczne podziekowania wszystkim osobom i instytucjom,
ktére wziely udzial w konferencji i przyczynily sie do powstania tej pu-
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blikacji. Mamy nadzieje, ze wymiana pogladéw nt. zarzadzania opera-
cyjnego bedzie kontynuowana w kolejnych latach w Watbrzyskiej Wy z-
szej Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, co przyczyni sie do zgtebie-
nia i szerszego upowszechnienia tej problematyki. Liczymy na interesu-
jaca i owocna w przysztosci dyskusje, wsparta wynikami prowadzonych
przez Autoréw badan.

Lucjan Kowalczyk, Franciszek Mroczko

Walbrzych, listopad 2010
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Zarzadzanie operacyjne
w organizacjach biznesowych,
podejscie procesowe






RAFAR KRUPSKI

Horyzont planowania strategicznego,
taktycznego i operacyjnego*

Wstep

Taksonomia, demarkacja, to bardzo wazne epistemologiczno-
metodyczne instrumenty i metody opisu rzeczywistosci. Stuza one uczo-
nym do znajdowania réznych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,
poznawania mechanizméw funkcjonowania przyrody, spoleczernistw,
identyfikacji kierunkéw zmian, zaréwno tych o charakterze ilodciowym,
jak i jakosciowym. Jednakze rosnaca zlozonosé Swiata czesto powoduje,
ze pierwotnie wyprowadzone podzialy o wyraznej demarkacji, ulegaja
zacieraniu, rozmywaja sie tworzac niejasne wirtualne struktury. Tak jest
miedzy innymi z réznymi pojeciami klasyki zarzadzania, ktére dzisiaj
tracg na znaczeniu poniewaz zmienia si¢ ich kontekst, na coraz bardziej
nieoznaczony, niepewny, nieprzewidywalny. Tak jest wedlug autora
miedzy innymi z poziomami zarzadzania: strategicznym, taktycznym
i operacyjnym. Podstawowa teza artykulu jest zwigzana wlasnie z zacie-
raniem sie réznic pomiedzy tymi poziomami, przynajmniej w niektérych
aspektach ich opisu, takich jak czas. Celem artykulu jest przedstawienie
problemu zacierania sie horyzontu czasu planowania strategicznego,
taktycznego i operacyjnego oraz ewentualnych konsekwencji meryto-
rycznych z tego tytulu dla zarzgdzania.

1. Klasyka pozioméw zarzadzania

Juz dos¢ dawno temu, jak na nauki o zarzadzaniu, R.L. Ackoff
w swoich dywagacjach w ramach modnego 6éwczeénie nurtu systemo-
wego w zarzadzaniu, wyréznit trzy podstawowe rodzaje aktywnosci

1 Opracowano w ramach projektu badan wiasnych N N115003938.
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systemu: reakcja, odpowiedz i dziatanie?. Przypominajac krétko te kate-
gorie® stwierdzamy, Ze:

m reakcjg systemu jest zdarzenie zachodzace w systemie, dla ktérego
inne zdarzenie w systemie lub w otoczeniu jest warunkiem wy-
starczajgcym. Oznacza to, ze nastepstwo zdarzen ma charakter
przyczynowo-skutkowy,

m przez odpowiedz systemu rozumie si¢ zdarzenie zachodzace
w systemie, dla ktérego wystapienie wczedniej innego zdarzenia
w samym systemie lub w jego otoczeniu jest warunkiem koniecz-
nym, ale niewystarczajacym. Odpowiedz systemu nie jest wiec
jednoznacznie zdeterminowana,

m dzialaniem systemu nazywamy natomiast takie zachodzace w nim
zdarzenia, dla ktérych zadne inne zdarzenie w systemie lub w oto-
czeniu nie jest ani warunkiem wystarczajagcym ani koniecznym.

Wedtug K. Obtéja* wlasnie te kategorie, te rodzaje aktywnosci, sa
podstawa rozréznienia trzech pozioméw zarzadzania, jak w tabeli 1.

Tabelal. Poziomy zarzadzania wedlug rodzajow aktywnosci systeméw

Rodzaj aktywnosci systemu Poziom zarzadzania
Reakcja Zarzadzanie operacyjne
Odpowiedz Zarzadzanie taktyczne
Dziatanie Zarzadzanie strategiczne

Zrodlo:  R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, wyd. 5 Prace Naukowe WWSZiP,
Walbrzych, 2004, s. 45, na podstawie K. Obl6j, Strategia przetrwania organizacji,
PWN, Warszawa 1987, s. 74-84.

Najwazniejszym wnioskiem wynikajacym z powyzszego ujecia jest
to, ze wraz z przyjSciem na coraz wyzszy poziom zarzadzania zanikaja

2 R.L. Ackoff, Zasady planowania strategicznego, PWE, Warszawa 1973.

3 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, wyd. 5, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2004, s. 45.

4 K. Obl6j, Strategia przetrwania organizacji, PWN, Warszawa 1987.
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zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy zdarzeniami wystepujacymi
w terazZniejszosci i w przysztosci. Plan strategiczny moze lub nawet po-
winien by¢ opracowany bez uwzglednienia teraZniejszosci. Trzeba jed-
nak zaznaczy¢, ze teoria ta nie byla zgodna z innymi, zwigzanymi z pro-
gnozowaniem zdarzen. Podstawa tych ostatnich bylo przez wiele lat
wnioskowanie na podstawie trendéw rozwojowych i statystycznego
materiatu historycznego. Dzisiaj, w turbulentnych czasach to podejscie
do identyfikowania przysztosci jest dos¢ powszechnie krytykowane.

2. Horyzont planowania jako podstawa
rozroznienia poziomow: strategicznego,
taktycznego i operacyjnego

Klasyczne rozréznienie pomiedzy poziomami : strategicznym, tak-
tycznym i operacyjnym jest zwigzane przede wszystkim z horyzontem
planowania, odpowiednio : dlugookresowym, sredniookresowym i krét-
kookresowym. R. Griffin w swych, chyba najbardziej znanych i uniwer-
salnych podrecznikach z zarzadzania uwaza, ze horyzont dlugookreso-
wy (strategiczny) to okres ponad piecioletni, horyzont $redniookresowy
to okres do pieciu lat, a krétkookresowy - do jednego roku®. Jednakze
takie mechaniczne rozréznienie rodzi wiele watpliwoéci. Nalezy tu po-
dzieli¢ poglady prof. K. Obléja, ze decyduje tu kontekst sytuacyjny.
W swojej krotkiej wypowiedzi na temat horyzontu celéw wykazuje, ze
poza standardami ( np. rok z racji rozliczent podatkowych ) wszystko jest
mozliwe i uwarunkowane wieloma np. branzowymi czynnikami. Do
najwazniejszych z nich naleza cykle koniunkturalne, np. trzyletnie
w przemysle chemicznym, co powoduje, ze strategie firm maja trzyletni
(lub jego krotnosc¢) horyzont strategiczny. W lesnictwie natomiast okres
nawet 100 lat moze by¢ podstawa planu strategicznego®. Ostatecznie
stwierdza, ze ,,....decyzja o optymalnym horyzoncie czasowym jest wiec
kazdorazowo suwerenna decyzja kadry kierowniczej, w ramach natural-
nych ograniczen narzucanych przez otoczenie, wybér domeny i przewa-
gi konkurencyjnej. Jest to takze typowa decyzja strategiczne, w ktorej
zawarto kompromis miedzy poszukiwaniem maksymalnej kontroli nad
losem firmy a naturalng niepewnoscia co do tego, jak ostatecznie ksztal-

5 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 208-209.

6 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Wyd. II zmie-
nione, PWE, Warszawa 2007, s. 432.
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tuja sie trendy w otoczeniu oraz jakie indywidualne zdarzenia wplyna na
realizacje strategii””.

Narastajaca turbulencja otoczenia, przejawiajaca sie miedzy inny-
mi tym, ze w dramatycznie skracajg si¢ cykle zycia wyrobéw i technolo-
gii® powoduje, iz skraca si¢ réwniez horyzont planowania strategicznego.
Niekiedy trudno odrézni¢ to co ma charakter strategiczny, a co taktycz-
ny. Biezace korekty planu, wykorzystywanie okazji, czyli niekiedy zu-
pelnie dzialania pozaplanowe, coraz bardziej zblizaja do pojmowania
strategii i zarzadzania strategicznego w kanonach szkoty ewolucyjne;j.

3. Encyklopedycznie o szkole ewolucyjnej
zarzadzania strategicznego

Szkole ewolucyjna zarzadzania strategicznego zapoczatkowat
stynny artykut Mintzberga i Watersa: Of Strategies: Deliberate and Emer-
gentd. Autorzy zwrdcili uwage na to, ze czesto w praktyce mozna wyrédz-
ni¢ strategie obmyslane, strategie zamierzone, ktére powstaja
w procesach decyzyjnych przed dzialaniem oraz strategie, ktore powsta-
ja w dzialaniu i sa przejawem elastycznych reakcji lub odpowiedzi na
niespodziewane zdarzenia gléwnie w otoczeniu, majace charakter okazji
lub zagrozen. Nie tylko jednak adaptacyjna, ale réwniez kreatywna, cho¢
nie planowana strona zachowar organizacji, organizacyjne uczenie sie
tych zachowan sprawia, Ze mozna wyrézni¢ réwniez strategie samorzut-
ng, wylaniajaca sie z historii firmy. Wedlug autoréw realizowane w prak-
tyce strategie rzadko sa tylko rozmyslne, albo tylko samorzutne. Zazwy-
czaj s3 swoistym mixem tego co obmyslone ex ante i tego co powstato
w trakcie nieplanowanych dziatan organizacji. Powstaja ewolucyjnie i jak
twierdzi Quinn wynikajg z przestanek intuicyjnych'0. Jak pisze K. Obtgj
... Strategie zamierzone i samorzutne tworza z czasem spéjny i powiela-

7K. Obléj, op. cit., 2007, s. 432-433.

8 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005, s.17.

9 H. Mintzberg, ].A. Waters, Of Strategies: Deliberate and Emergent, “Strategic Management
Journal, vol. 6. No3, 1985.

10 J. Quinn, J. Voyer, Logical incrementalism : managing strategy formation, [w:] H. Mintzberg
iin., The strategy process. Concepts, contexts, cases, Pearson Education, Harlow, 2003, s. 183,
za: P. Banaszyk, Strategia emergentna jako Zrédto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa [w:]
Wspdtczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wy-
zwania, Tom I ( red. M. Moszkowicz ), Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej,
Wroclaw 2005.
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ny w czasie wzorzec zachowan organizacyjnych, ktory staje sie faktycz-
nie strategia Prezentacje tak rozumianej strategii przedstawia rysunek 1.

Zamierzona
(intencjonalna) strategi

Zrealizowana

Niezrealizowana strategia

strategia

Samorzutna
(emergentna) strategia

Rysunek 1. Proces powstawania strategii organizacji wedlug szkoty

ewolucyjnej
Zrodto: H. Mintzberg, J.A. Waters, Of Strategies : Deliberate and Emergent, “Strategic Man-
agement Journal 1985, vol. 6. No 3, s. 257-272 za: K. Obl6j, Strategia organizacji,
PWE, Warszawa 2007 s. 88.

4. Badania wlasne dotyczace horyzontu
planowania

W ramach szkoly ewolucyjnej mozna prowadzi¢ rézne badania,
ktore jednak s3 ograniczone do kategorii produktéw i rynkéw. W zasa-
dzie zadna ze szkdl zarzadzania strategicznego nie przewiduje innych
niz produktowo-rynkowe tresci strategii. Przyjmujac jednak, ze w wa-
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runkach narastajacej turbulencji otoczenia, jego nieprzewidywalnosci,
coraz czedciej strategie moga by¢ formutowane wylacznie w kategoriach
zasobow. Tylko te ostatnie w tych warunkach mozna uznaé za przewi-
dywalne i nadajgce si¢ do uksztaltowania. Taka strategia jest ukierunko-
wana na nieznane okazje. Badajgc horyzont czasu réznych wielkoéci pla-
nistycznych mozna miedzy innymi ustali¢ czy takie sytuacje wystepuja
w praktyce?, czy sa powszechne?, czy raczej sa incydentalne?.

Od pewnego czasu prowadze wlasne badania w tym zakresie, a od
2010 roku ustrukturalizowane w ramach projektu badan wtasnych:
N N115003938. Podstawowym celem badawczym jest zidentyfikowanie
maksymalnego planistycznego horyzontu czasu réznych wielkosci
w przedsiebiorstwach, wielkosci obejmujacych zaréwno kategorie ryn-
kowe, jak i zasobowe. Zrealizowanie tego celu umozliwi posrednie wnio-
skowanie o strukturze probleméw w strategiach przedsiebiorstw w za-
leznosci od charakteru otoczenia, okreslanego przy pomocy zmiennosci
i przewidywalnosci. Ostatecznie bedzie to prowadzi¢ do odpowiedzi na
pytanie czy przewaga kategorii rynkowych lub zasobowych w strategii
organizacji jest skorelowana z charakterem otoczenia. Podstawowa hipo-
teza badawcza: wraz z narastajaca turbulencjg otoczenia w strategiach
firm zaczynaja dominowac kategorie zasobowe, kosztem kategorii pro-
duktowo-rynkowych. Horyzont planistyczny tych ostatnich ulega skré-
ceniu, do poziomu taktyczno-operacyjnego. Wstepne wyniki badan suge-
ruja udowodnienie zjawiska zawartego w hipotezie.

Jezeli hipoteza badawcza ostatecznie potwierdzi sie bedzie to sy-
gnat o potrzebie dos¢ radykalnych zmian w programach dydaktycznych
réznych studiéw z zakresu zarzadzania. Na poziomie strategicznym
nalezaloby przede wszystkim akcentowac elementy nowych strategii
zasobowych, jak na rysunku 2. Dominujgcymi zagadnieniami strategicz-
nymi stang sie:

m  pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy dla wykorzystywania
okazji,

m  ksztaltowanie postaw pracowniczych i motywacji sprzyjajacych
wykorzystywaniu okazji,

m  budowanie uprzywilejowanych relacji z otoczeniem, sformalizo-
wanych lub/i niesformalizowanych, réwniez sprzyjajacych wyko-
rzystywaniu okazji.
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Zasob wartosciowy
organizacji

Sposob pozyskania - o Cechy zasobu
Wizja organizacji Lo .

zasobu dzieki  ktoremu firma
B *| uzyska wzglednie trwalq

przewage konkurencyjna

Spodziewane efekty Umiejetnosci

wykorzystania zasobu w zakresie wykorzystania zasobu

1 koszty jego w dzialaniu firmy (w tym przede

utrzymania wszystkim w wykorzystywaniu

okazj1) i do generowania zysku

Rysunek 2. Identyfikacja strategii firmy w jezyku zasobéw.

Zrédto: R. Krupski, Operacjonalizacja strategii przedsigbiorstwa dzialajgcego w turbulentnym
otoczeniu [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie — analiza
krytyczna, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2006 ; R. Krupski, J. Niemczyk,
E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa, 2009, s. 175.

5. Planowanie rynkéw i zasobéw na poziomie
taktyczno-operacyjnym

Skracaniu horyzontu planowania strategicznego w kategoriach
produktéw i rynkéw wecale nie musi towarzyszy¢ skracanie horyzontu
planowania zasob6éw, zwlaszcza niematerialnych. Ostatecznie moze
dojs¢ do tego, ze trescig strategii beda zasoby, gléwnie niematerialne,
a planowanie rynkéw i produktéw stanie sie domeng poziomu taktycz-
no-operacyjnego, a w kazdym badz razie poziomu o relatywnie krétszym
horyzoncie czasu. Podstawowa metoda zarzadzania stanie si¢ zarzadza-
nie projektami. Ich trescig bedzie wykorzystywanie okazji opisywanych
w kategoriach rynkéw i produktéw. Natomiast uwarunkowanie wyko-
rzystywania okazji - posiadanie zasobéw lub dostepu do nich, zawarte
zostanie w tresci strategii. Pogladowo idee te prezentuje rysunek 3.
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Strategia jako plan przygotowania organizacji
do wykorzystywania okaziji
>
g & v \
% 'go Redundancja zasobéw Filtr okazji
I~ s (gléwnie niematerialnych)
@
> l Okazje
£
=
g Py |le—
£ 5 v " On
o & v
g2 v _
< g 1 Os
: P o,
E Py O

T T

Zarzadzanie projektami

(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne dla realizacji projektow)

Legenda: projekty P1, P2,..., Pn, zwigzane z wykorzystywaniem okazji O1, O2,...,On

Rysunek 3. Ontologia poziomoéw: strategicznego i taktyczno-operacyj-
nego organizacji dziatajacej w warunkach niepewnosci

Podsumowanie

Historia pogladow zatoczyta koto. W swojej ksigzce profesorskiej
Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsigbiorstwie® (Krupski
1993) zawartem rozdzial : Od planowania operacyjnego do strategiczne-

1 R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsigbiorstwie, Ossolineum,
Wroclaw 1993.
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go. Tym razem mam poglady streszczajace si¢ zdaniem: Od planowania
strategicznego do operacyjnego.
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Podejscie procesowe w zarzadzaniu
logistycznym

Wstep

Podejscie procesowe jest charakterystyczne dla nowoczesnych
koncepcji zarzadzania i wywodzi sie od pogladéw M. Portera ktory
w swoim faricuchu wartosci dostrzegal potrzebe holistycznego spojrzenia
na procesy w przedsiebiorstwie. Postrzeganie organizacji przez pryzmat
realizacji skwantyfikowanych zadan czastkowych wyraznie utrudnia
optymalizacje efektywnego i skutecznego osiagania przez nig celow.
Réwniez i postrzeganie tej organizacji jako zwartej calosci i zarzadzanie
ta catoscia, skutkuje podobnymi problemami. Z tych wzgledéw korzyst-
niejszym jest zarzadzanie organizacjg, w optyce celowo powigzanych ze
soba ciagéw czynnosci, przeksztalcajacych stan wejsciowy w wyjsciowy,
celem dostarczenia klientowi wyrobu o oczekiwanej wartosci. Takie dzia-
tanie, zgodnie z koncepcja wspomnianego taricucha wartoséci, pozwala na
wyspecyfikowanie réznych proceséw w przedsiebiorstwie, wylonienie
proceséw podstawowych i pomocniczych, a nastepnie koncentracje wy-
sitkow na gléwnych zrédiach budujacych przewage konkurencyjna.
Chodzi o to azeby nastepowal ptynny i szybki (bez zbednej straty czasu)
przeplyw materiatéw i informacji przez poszczegélne ogniwa procesu
wytworczego, tworzac strumiert wartosci dla klienta. W strumieniu war-
tosci oczekiwany jest ciggle i plynne dodawanie wartosci w realizowa-
nych procesach wytworczych.

W tworzeniu przewagi konkurencyjnej duzy udzial ma szeroko
rozumiana logistyka ktéra obejmuje praktycznie wszystkie sfery organi-
zacji. Logistyka znajduje swoje istotne miejsce we wszystkich podstawo-
wych procesach wyszczegélnionych w tanicuchu wartosci M. Portera:
logistyka wewnetrzna, dziatania operacyjne, logistyka zewnetrzna, mar-
keting i sprzedaz oraz serwis. Logistyka takze odgrywa znaczaca role
w procesach pomocniczych tworzacych warunki materiatlowe, zasobowe,
technologiczne i informacyjne dla proceséw podstawowych. Wymienia



24 PODEJSCIE PROCESOWE W ZARZADZANIU LOGISTYCZNYM

sie tu kategorie czesto SciSle zwigzane z logistyka jak: infrastruktura,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwdj technologii i zaopatrzenie. Wo-
bec tak szerokiego spektrum proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwie, a dotyczacych w réznym stopniu logistyki, autor przyjat za cel
tego opracowania prébe wyjasnienia istoty procesowego podejscia
w zarzadzaniu logistycznym.

1. Istota logistyki i zarzadzania logistycznego

Wspélczesna gospodarka naklada szczegélne wymagania na pro-
ducentéw, dostawcéw ale i partneréw (stron zainteresowanych) w dzia-
talnosci gospodarczej. Wymagania te wynikaja z faktu funkcjonowania
w turbulentnym otoczeniu w ktérym klient oczekuje szybkiego spelnie-
nia jego potrzeb. Zatem mamy do czynienia z klientem wymagajacym,
oczekujacym coraz to nowszych jakosciowo produktéw, cykl zycia pro-
duktéw ulega skréceniu - produkty szybko starzeja sie technologicznie
ale tez i moralnie. Wymaga to od producentéw skracania cykli produk-
cyjnych i cigglego rozpoznawania przysztych oczekiwan klientéw. Juz
wspolczesnie zachodza sytuacje, ze cykl zycia np. okre$lonego modelu
samochodu jest krétszy od czasu niezbednego na jego zaprojektowanie
i uruchomienie produkcji. Oznacza to, ze producenci podejmuja prace
projektowe nad nowym modelem kiedy poprzedni jeszcze nie wszedt
w faze produkgji. Tak silna presja na czas stawia nowe wyzwania logi-
styce, wszak przedmiotem zainteresowania logistyki sa przeplywy mate-
riatéw, urzadzen, sprzetu oraz informacji. Przeplywy te powinny by¢
zorganizowane, zaplanowane, odpowiednio zrealizowane i oczywiscie
nadzorowane.

Zaréwno w literaturze zagranicznej, jak i krajowej nie ma po-
wszechnie przyjetej definicji logistyki. Na przykfad F.]. Beier i K. Rut-
kowski okreslajg, iz przez logistyke rozumie sie z reguly pojecie oznaczajgce
zarzqdzanie dziataniami przemieszczania i skladowania, ktdére majq utatwic
przeptyw produktow z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, jak
rowniez zwiqzang z nimi informacjq w celu zaoferowania klientowi odpowied-
niego poziomu obstugi po rozsqdnych kosztach’.

Wedlug M. Sottysika logistyka jest dziedzing wiedzy o procesach logi-
stycznych w gospodarce oraz sztuce skutecznego zarzqdzania tymi procesami?.

1F.]. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1995, s. 16.

2 M. Sottysik, Istota i cechy zarzqdzania logistycznego, "Gospodarka Materiatowa & Logistyka",
1994, nr 7-8, s. 145.
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Trafnie definicje logistyki, jako sfere dzialalnosci gospodarczej,
sformutowali autorzy podrecznika L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzo-
sek3: Logistyke w szerokim rozumieniu traktujemy jako zintegrowany system
ksztattowania i kontroli procesow fizycznego przeptywu towarow oraz ich infor-
macyjnych uwarunkowarn, zmierzajgcych do osiggniecia mozliwie najkorzyst-
niejszych relacji miedzy poziomem swiadczonych ustug (poziomem obstugi od-
biorcow) a poziomem i strukturg zwigzanych z tym kosztow.

Mozna tez sprowadzi¢ definicje logistyki do prostego stwierdze-
nia*: Logistyka to proces zarzqdzania catym taricuchem dostaw. Wystepujace
w definicji okreslenie "taricuch dostaw" nalezy rozumieé jako dziatalnosé
zwigzang z przeplywem produktéw i ustug - od jego oryginalnego zré-
dla, przez wszystkie formy posrednie, az do postaci, w ktérej produkty
i uslugi s uzytkowane przez ostatecznego klienta. W tym miejscu nalezy
stwierdzi¢, ze baza logistyki jest taricuch logistyczny rozumiany jako
zespot polaczonych ogniw magazynowo-transportowych, stanowiacych
technologiczne potaczenie punktéw magazynowych i przetadunkowych
drogami przewozu towaréw oraz organizacyjne i finansowe skoordyno-
wanie operacji, proceséw zamowienn i polityki zapasow wszystkich
ogniw tego taricucha®.

W kolejnoéci przez zarzadzanie logistyczne nalezy rozumieé
przemyslany zespét dziatann ukierunkowany na formulowania strategii,
planowanie, sterowanie i kontrole proceséw przeplywu i magazynowa-
nia surowcéw, zapaséw produkcji w toku, wyrobéw gotowych odpo-
wiednich informacji, od punktu pozyskania do miejsca konsumpgji,
w celu jak najlepszego dostosowania sie do potrzeb klienta i ich zaspoka-
janie®. Zatem zarzadzanie logistyczne jest integralng czescia calego sys-
temu zarzadzania przedsiebiorstwem i realizuje giéwne cele przedsie-
biorstwa. Jednak zarzadzanie logistyczne, zgodnie z celem logistyki,
koncentruje sie na osiaganiu sprawnych i efektywnych przeptywéw ma-
teriatéw, wyrobéw gotowych i informacji w catym taricuchu logistycz-
nym. Stad mozna wywies¢, ze w procesie podejmowania decyzji zarzad-
czych, logistyka poszukuje optymalnych rozwigzan organizacyjnych,
technicznych, technologicznych i informacyjnych, powodujacych lami-

3 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy. War-
szawa, PWE 2000, s.436-437.

4 E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 18.
5 Tamze, s. 19.
6 Zob. S. Abt, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 21.
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narny przeplyw débr rzeczowych i informacyjnych w catym rozpatry-
wanym taiicuchu logistycznym.

Catos¢ dziatan zarzadzania logistycznego sprowadza sie do trzech
filaréw: spelniania oczekiwan klientéw, optymalizacji przeptywéw doébr
rzeczowych i zwigzanych z nimi informacji przez wszystkie ogniwa tan-
cucha logistycznego oraz minimalizacji kosztéw funkcjonowania systemu
produkcyjnego (rys. 1).

Zarzadzanie logistyczne

Spelnianie oczekiwan
klientow
Optymalizacja przeplywow
Minimalizacja kosztéow
funkcionowania systemu

débr rzeczowych i informacji

o T T T T T T T T T T R T R R R R R R R R R R R N N NN RN RN RN RN

Rysunek 1. Zbor istotnych dziatari zarzgdzania logistycznego
Zrédlo:  Opracowanie wiasne.

W wyniku takiego podejécia do systemu zarzadzania powinnismy
uzyskaé: satysfakcje klienta, przewage konkurencyjng, minimalizacje
czasu i kosztéw przeplywu materialéw i wyrobéw gotowych, zmniejsze-
nie wszelkich zapaséw, lepsze wykorzystanie potencjatu i co chyba naj-
wazniejsze - obnizenie kosztéow wytwarzania a zatem i ceny produktu
dla finalnego konsumenta. Przedsiebiorstwo moze uzyska¢ wieksza ak-
tywnos¢ i przejrzysto$é dziatania, korzystniejsze warunki do zrozumie-
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nia zwiazkéw pomiedzy dzialaniami czastkowymi a celami przedsie-
biorstwa, lepsze rozpoznanie oczekiwan klientéw i uzyskiwanie efektu
synergicznego.

2. Podejscie procesowe

Moéwiac o podejéciu procesowym nalezy wczeéniej wyjasni¢ samo
pojecie procesu. Potrzeba taka wynika z faktu, iz jak zwykle w naukach
z zakresu zarzadzania mozemy spotkac¢ wiele definicji w ktérych autorzy
dla okreslonych celéw akcentuja wybrane aspekty definiowanej rzeczy-
wistosci. Nie wdajac sie w zawilosci definicyjne mozne stwierdzi¢, iz
wielu autoréw okresla proces jako zespét czynnosci (ciag powiazanych
ze soba dzialan, serie czynnosci, uklad czynnosci, calosé czynnosci)
w ramach ktérych dodaje sie wartoé¢ do zasobéw poczatkowych (two-
rzacych warto$¢ dodang, jest kreowany produkt) i przekazuje sie produkt
klientowi wewnetrznemu lub zewnetrznemu. Prosta definicje procesu
odnajdujemy w normie PN-EN- ISO 9000:2006 proces to zbior dziatan wza-
jemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujgcych, ktore przeksztatcajq wejscie
w wyjscie’. Wszystkie te czynnosci, operacje, dzialania jak i same procesy
wykonuje sie w celu wytworzenia produktéw zaspokajajacych potrzeby
i oczekiwania klientéw zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrznych. Pro-
cesy s3 kluczowymi elementami nowoczesnych koncepcji zarzadzania.
W zasadzie mozna przyjaé, ze organizacja to zbiér wzajemnie powiaza-
nych ze soba proceséw, ktérych realizacja umozliwia osigganie zaplano-
wanych celow. Zatem w procesie, przy pomocy posiadanych zasobéw,
nastepuje przetworzenie czynnikéw wejéciowych w wyjéciowe o wyzszej
wartosci dodanej dla klienta. Samo za$ zarzadzanie procesami jest podej-
sciem klientocentrycznym - skupiajagcym sie na wymaganiach, oczeki-
waniach i satysfakcji klienta.

Skutecznoé¢ funkcjonowania calej organizacji zalezy wprost pro-
porcjonalnie od skutecznosci jej procesow. Kazda organizacja realizuje
grupe wzajemnie powigzanych proceséw zmierzajacych do osiggniecia
celow tej organizacji. Jezeli procesy w organizacji zostang logicznie za-
planowane, to nalezy oczekiwaé, ze beda wykonane w przewidzianym
czasie i przy zalozonych zasobach. Procesy w organizacji s zazwyczaj
zaplanowane i realizowane w warunkach nadzorowanych w celu doda-
nia wartosci do wyrobu.

7 Polska Norma PN-EN ISO 9000:2006 System zarzadzania jakoscia. Podstawy i terminolo-
gia, PKN, Warszawa 2006, s. 33.
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Ocena skutecznosci
i efektywnosci

procesu
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Dziatania Dziatania
zapobiegawcze korygujace
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procesu
5 Xl (—
S x _ Y
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% Xy ———————————> Wyjscie procesu
=

Zasoby procesu

Rysunek 2.  Model procesu

Zrédlo:  Opracowanie wiasne.

Zatem, zgodnie z modelem przedstawionym na rys. 2, kazdy proces po-
winien by¢ monitorowany, oceniany pod wzgledem zgodnosci jego
przebiegu z opracowang procedura i odpowiednig dokumentacja techno-
logiczna, jego skutecznosci i efektywnosci®, a dzialania zapobiegawcze
i korygujace® powinny przyczyniac sie do systematycznej poprawy jako-

8 Skutecznoé¢ to stopiert w jakim planowane dziatania sa zrealizowane i planowane wyniki
osiggniete. Efektywnos¢ okresla relacje miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi
zasobami.

9 Dzialania zapobiegawcze sa prowadzone w celu wyeliminowania przyczyn potencjalnych
niezgodnosci (wymagan) lub innej potencjalnej sytuacji niepozadanej. Dziatania korygu-
jace podejmowane sa w celu wyeliminowania przyczyn wykrytej niezgodnoéci lub innej
niepozadanej sytuacji. Dzialania zapobiegawcze sa podejmowane w celu zapobiezenia
niezgodnosci, za$ dzialania korygujace sa podejmowane w celu zapobiezenia ich ponow-
nemu wystgpieniu.
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sci wyrobu wyjsciowego (wyjscia procesu). Kazde dziatanie realizowane
w procesie powinno zwiekszaé warto$¢ wejécia - generowaé pewna war-
tos¢ dodang. Dziatania ktére nie wnosza nowych wartosci, nie wzbogaca-
ja produktu i ktérych istnienie nie jest konieczne z punktu widzenia cig-
glosci procesu, to dzialania pozorne i powinny by¢ identyfikowane oraz
eliminowane z procesu. Wyjscie kazdego dzialania, podobnie jak wyjscie
calego procesu, powinno mie¢ wiekszg wartoéé¢ niz, odpowiednio ich
wejscia. Kazdy zidentyfikowany proces powinien mie¢ wyraZnie sprecy-
zowany cel sprowadzajacy si¢ do dostarczania klientowi (zewnetrznemu
lub wewnetrznemu) wyrobu spelniajacego jego wymagania i oczekiwa-
nia - przynoszacego temu klientowi satysfakcje.

3. Powiazania procesow

Wewnatrz organizacji wyjécie jednego procesu staje sie wejsciem
innego. Zatem procesy sa wzajemnie powigzane za pomoca ,wejs¢”
i,wyjs¢”. Przykladowo moze by¢ uklad w ktérym wyjécie z procesu
magazynowania surowcéw (surowce) jest wejsciem dla procesu produk-
cji. Wyjécie z procesu produkcji (produkt) jest wejsciem dla procesu
sprzedazy. Wejscia i wyjscia moga by¢ materialne (np. materialy, pétwy-
roby, produkty gotowe), ustugi (np. magazynowanie, transport, kontrola,
badania, naprawa, ksiegowanie, obstuga klienta) oraz niematerialne (np.
informacje, dane, procedury). Inny uklad powigzan procesowych przed-
stawia rys. 3. Wejécie procesu to przede wszystkim identyfikacja potrzeb
i oczekiwan klienta danego procesu, a takze wszelkie wymagania praw-
ne zwigzane z jego przebiegiem jak np.: specyfikacje, normy, dyrektywy,
ustawy i rozporzadzenia i uchwaly wewnetrzne organizacji, itp. Wyjscie
procesu to realizacja i spelnienie wszystkich wymagan okreslonych na
jego wejéciu. Bardzo istotne jest sprecyzowanie dokumentéw na wejsciu
procesu, niezbednych do jego rozpoczecia, jak réwniez dokumentéw na
wyjséciu procesu, poniewaz ulatwia to okredlenie powigzan proceséw
w firmie, z reguly przebiegajacych w spos6b sekwencyjny, to znaczy, ze
wyijécie jednego procesu stanowi wejscie do nastepnego®.

10 Zob. J. Kowalczyk, Szef firmy w systemie zarzqdzania przez jakos¢ 1SO 9001 - TQM. Wydaw-
nictwo CeDeWu, Warszawa 2005, s. 85.
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Rysunek 3. Przykladowe procesy w organizacji produkcyjnej
Zrédlo:  Opracowanie wlasne.

W omawianym przyktadzie (rys. 3), wyjsciem badar rynkowych sa
oczekiwania klientéw ktére zostang sprecyzowane na wyjéciu procesu
badawczego. Informacje te stajg si¢ wejsciem dla zespoléw projektuja-
cych lub modyfikujacych wyroby. Po zaprojektowaniu wyrobu niezbed-
ne dane sa wejsciem procesu logistycznego zaopatrzenia ktéry to proces
przygotowuje niezbedne surowce, energie, podzespoly i inne elementy
niezbedne do zabezpieczenia materialowego procesu wytworczego. Na
wyjéciu procesu wytwoérczego powinniSmy otrzymaé wyréb zgodny
oczekiwaniami klienta, ktéry staje sie wejSciem procesu zwiazanego
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z logistyka dystrybucji. Logistyka dostarczy produkt w wyznaczone
miejsce. Oczekujemy, ze po nabyciu produktu, o oczekiwanej wartosci,
klient zostanie usatysfakcjonowany i stanie si¢ naszym lojalnym partne-
rem.

Akcent na rozwdj podejécia procesowego jest wyzwaniem wspol-
czesnych koncepcji zarzadzania w tym zarzadzania logistycznego. Jak
podaje P. Blaik! stymulatorami rozwoju orientacji na procesy sa: zmiany
sposobu mysélenia i dzialania na plaszczyznie ksztaltowania struktury
tworzenia i transformacji wartosci, rozwoju produktu, ksztaltowania
powigzanh pomiedzy dostawcami i odbiorcami, rozwigzywania proble-
moéw klientéw, dazenia do systemowych i synergicznych rozwigzan
w sferze identyfikacji i racjonalizacji kosztéw, dazenia do coraz szerszego
i skuteczniejszego stosowania nowoczesnych metod i narzedzie zrzadza-
nia itp. Ogolnie biorgc orientacja na procesy jest w zasadniczej mierze
okreslona przez swoj charakter integracyjny (laczenie proceséw czastko-
wych w jeden catosciowy), koordynacyjny (podporzadkowanie poszcze-
gblnych dziatarh jednemu procesowi i celowi systemu) oraz kreatywny
(ksztaltowanie organizacji zgodnie z wymaganiami proceséw i tworze-
niem wartosci dla klienta).

W przedsiebiorstwie mozna wyrézni¢ bardzo wiele istotnych pro-
cesow logistycznych ktére czesto bardzo SciSle tacza sie z procesami
marketingowymi. Zreszta tak jak w podziale funkcjonalnym wyrézni¢
mozna logistyke zaopatrzenia i logistyke zbytu ktére tacznie okreslamy
jako logistyke marketingowa. Podobnie mozna okresli¢ czastkowe proce-
sy produkcji ktére w catlym systemie produkcyjnym integruje logistyka
produkcji. P. Blaik!? wyréznia pierwotne i wspomagajace procesy logi-
styczne. Pierwotne to takie ktére lacza procesy zaopatrzenia, produkcji
idystrybucji - przeksztalcaja czasowe, przestrzenne, iloéciowe i jako-
sciowe wlaéciwosci towaréw i informacji. Natomiast wspomagajace pro-
cesy logistyczne zaleza od koncepcji logistyki i modelu zarzadzania
w przedsiebiorstwie. Obejmujg one procesy planowania i podejmowania
decyzji stuzacych ksztattowaniu, koordynacji i optymalizacji systeméw
logistycznych. Podzial ten dobrze ilustruja przyklady proceséw przed-
stawione w tabeli 1.

1 Zob. P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 90.
12 Tamze, s. 106.
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Tabela 1.

Pierwotne i wspomagajace procesy logistyczne

Procesy pierwotne

Procesy przeplywu

Procesy przeptywu

Procesy wspomagajace

materialow i towarow informacji
Magazynowanie Planowanie dostaw, pro-|Zarzadzanie logistyka
dukcji, zapasow (kreowanie celéw, strategii,
kierowanie personelem)
Transport Wydawanie  dyspozycji|Controlling logistyki (pla-
dotyczacych dostaw, | nowanie i kontrola kosztéw

realizacji zleceri

i $wiadczen)

Przyjmowanie towaréw |Sterowanie przeplywem |Badanie i rozwdj logistyki
produktow (projektowanie  logistyki,

rozw¢j technologii i kadr)
Wysylka towaréw Opracowanie = zamoéwien | Przekrojowa  koordynacja
klientow (dotyczy nowych produk-

tow, technologii, informacji)

Gospodarowanie odpa-
dami

Serwis, obsluga logi-
styczna
Zrédto:  P. Blaik, op. cit., s. 107.

Procesy logistyczne powinny byé poprawnie wyspecyfikowane,
dobrze zarzadzane i efektywnie funkcjonujace. Procesy przebiegaja
w ukladzie laczacym zadania czesto wielu komoérek organizacyjnych
powinny mie¢ wyznaczonych wtascicieli z jednoznacznie okreslong od-
powiedzialnoécia za ich przebieg!®. Takie podejscie procesowe powoduje,
ze eliminowane sa bledy wystepujace najczesciej na stykach poszczegol-
nych komoérek organizacyjnych.

13 Dla formalnosci nalezy dodad, ze kazdy proces powinien mie¢ takze swojego klienta
(wewnetrznego lub zewnetrznego), a wytwor tego procesu powinien jak najlepiej zaspa-
kaja¢ potrzeby klienta, co jest istota dobrego zarzadzania logistycznego.




FRANCISZEK MROCZKO 33

4. Zarzadzanie procesami

Wspdlczesne, zlozone uwarunkowania funkcjonowania przedsie-
biorstw wymagaja przede wszystkim dobrego zarzadzania zorientowa-
nego na procesy ich cele i strategie rozwoju. Samo zarzadzanie procesami
oznacza dazenie do osiggania celéw organizacji poprzez zidentyfikowa-
nie proceséw i realizacje funkcji zarzadzania tymi procesami.

Kazdy proces posiada swoéj cel wynikajacy z przyjetej strategii.
Musi istnie¢ Scisty zwiazek pomiedzy celami organizacji, zidentyfikowa-
nymi procesami a oczekiwaniami klienta. Przyjete cele w organizacji
kierunkuja dziatania pracownikéw, pozwalaja zrozumieé¢ kierunek roz-
woju organizacji, stanowia istotny element planowania a takze stanowia
kluczowy mechanizm oceny stopnia ich realizacji.

Formulowanie celéw proceséw opiera sie na trzech Zrédtach4:

m celach calej organizacji, zaréwno strategicznych okreslonych
w dlugim horyzoncie czasu, jak i celach operacyjnych - krétkoter-
minowych,

= wymaganiach klientéw,

m  poréwnaniu si¢ do najlepszych w poszczegdlnych dziedzinach

(benchmarking).

Kazdy zidentyfikowany proces powinien mie¢ jednoznacznie
okreslong osobe odpowiedzialng za nadzoér i doskonalenie tego procesu.
Taki wlasciciel (lider) procesu powinien mie¢ realny wplyw na przebieg
procesu, posiadaé stosowne uprawnienia, dysponowa¢ zasobami nie-
zbednymi do zapewnienia poprawnego funkcjonowania procesu i jego
ciggtego udoskonalania. W tym celu niezbedna jest poprawna komunika-
cja pomiedzy klientami wewnetrznymi i dostawcami w organizaciji.

Kierownictwo organizacji powinno zapewnié¢ zidentyfikowanie
i dostepnos¢ zasobow istotnych dla wdrozenia strategii i osiggania celow
organizacji, wlacznie z zasobami zwigzanymi z dzialaniem i doskonale-
niem systemu logistycznego i zadowoleniem klientéw i innych stron
zainteresowanych.

Procesy, podobnie jak caly system zarzadzania, powinny by¢ do-
skonalone. Dzialania doskonalace podejmowane sa w wyniku'®:

m oceny realizacji celéw i miernikéw ustalonych do nadzorowania
procesu,

14 J. Kowalczyk, Szef firmy... op. cit., s. 86.
15 Tamze, s. 87.
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m oceny efektywnosci procesu,

m oceny dotychczas podejmowanych przedsiewzie¢ dla doskonale-
nia procesu.

Doskonalenie procesu ma swdj bezposredni wyraz w stawianiu
coraz wyzszych i ambitniejszych celéw dla tego procesu. Okreslanie tych
celéw powinno wynika¢ z permanentnie prowadzonej analizy proceséw,
co w systemie zarzadzania jest obowigzkiem wlascicieli procesow.

Aby efektywnie zarzadza¢ procesami w calej organizacji nalezy
spelni¢ co najmniej trzy warunki’e:

m  dysponowaé odpowiednim zbiorem informacji dotyczacych prze-
biegu procesu, w kazdej z faz jego realizacji,

m posiada¢ odpowiednie narzedzia i umiejetnosci ich stosowania,
zapewniajace monitorowanie procesu oraz jego korygowanie
w razie wystapienia zaklécen utrudniajacych osiggniecie zaplano-
wanych celéw dla danego procesu,

m  okredli¢ formule przejécia z doskonalenia zarzadzania pojedyn-
czymi procesami na doskonalenie zarzadzania w skali calej orga-
nizacji.

Celem ciagglego doskonalenia proceséw jest nie tylko rozwigzywa-
nie pojawiajacych sie problemoéw i zapobieganie ich powstawaniu. Jak
podaje J. Kowalczyk! proces ciggtego doskonalenia to permanentne po-
szukiwanie przez wszystkich pracownikéw mozliwosci i sposobéw do-
skonalenia wlasnej pracy i jak najlepszego spelniania potrzeb i oczekiwarn
wszystkich klientéw. To ciggle stawianie i poszukiwanie odpowiedzi na
pytania czy méj produkt lub usluga moze by¢ lepszy, bardziej bezpiecz-
ny, bardziej niezawodny, tafiszy, prostszy w uzyciu itd.

Celem zapewnienia stabilnej, powtarzalnej i poprawnej realizacji
procesu opracowuje si¢ odpowiednig dokumentacje. Dokumentacja sys-
temu moze by¢ wykonana w formie pisemnego opracowania lub w for-
mie elektronicznej czy nawet fizycznych wzorcéw wyrobow.

16 Zob. J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzqdzania organizacjq, Problemy Jakosci 3/2010.
17 Tamze.
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5. Struktura organizacji a podejscie procesowe

Z uwagi na duza turbulencje otoczenia i zmian oczekiwan klien-
tow, podejécie procesowe majace charakter dynamiczny, daje mozliwos¢
ciggtego doskonalenia produktéw. Stad wiasnie zachodzi potrzeba sys-
tematycznego odchodzenia od usztywniajacych organizacje struktur
funkcjonalnych w kierunku przyjmowania elastycznych i dynamicznych
struktur zapewniajacych optymalizacje proceséw zorientowanych na
wytwarzanie wartoéci dla klienta.

Tradycyjna, wertykalna struktura organizacyjna firmy, zwana
rowniez struktura funkcjonalna, zbudowana jest z poszczegélnych pio-
néw wyodrebnionych wedtug funkcji petnionych w organizacji (rys. 4).
Naturalng tendencja w organizacji tego typu jest separowanie si¢ od sie-
bie poszczegélnych pionéw. W kazdej organizacji, bez wzgledu na jej
strukture organizacyjna, funkcjonuja procesy, nawet jesli nie sa one zi-
dentyfikowane i opisane, a pracownicy uczestniczacy w ich realizacji nie
maja nawet Swiadomosci ich istnienia. W strukturze wertykalnej podpro-
cesy gldwne realizowane w poszczegélnych pionach zorientowane sg nie
na wyréb, a na jednostki organizacyjne. Dotyczy to zaréwno organizacji
biznesowych jak i non profit18.

W wertykalnym systemie zrzadzania, poszczegdlne dzialy lub
stuzby podlegaja poszczeg6lnym szefom pionéw funkcjonalnych, ktérzy
patrza na proces biznesowy z poziomu zarzadzania swoimi pionami.
Skutkuje to tym, ze na granicach owych, wysoce samodzielnych pionow,
pojawiaja sie¢ pomiedzy realizowanymi procesami nizszego rzedu bardzo
stabo okreslone mikroprocesy, za ktére nikt nie odpowiada (rys. 4). Te
mikroprocesy nie majg wiascicieli. To znaczy, ze w organizacji nie ma
0s6b odpowiedzialnych z ich poprawne wykonywanie. Wlasnie te mi-
kroprocesy bez wlasciciela, s3 najczesciej odpowiedzialne za brak spdjno-
§ci w caloSciowym dzialaniu organizacji, np. w realizacji procesu , od
zamoéwienia do gotéwki”. Czesto nazywane sg one , procesami sierocy-
mi”. Skutkuje to zamazywaniem odpowiedzialnosci za brak sprawnosci
w wytwarzaniu wartosci dodanej, ktéra winna by¢ wynikiem realizacji
procesu biznesowego.

18 Zob. J. M. Chmielewski, , Procesy sieroce” na styku kompetencji stuzby IT, ABC Jakosci, 1-2
(57-58), s. 60.
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Przedsigbiorstwo

| Logistyka jako funkcja przekrojowa

:> - ,,procesy sieroce

Logistyka Logistyka Logistyka
w sferze w sferze w sferze
zaopatrzenia produkcji dystrybucji
Ksztaltowanie i uzgadnianie o
celow logistyki v
Ksztaltowanie strategii : : : >
i programow strategicznych IL >
Ksztaltowanie systemow >
logistycznych (projektow) -
Planowanie i sterowanie o
programami logistyki-mix v
Organizacja procesow logistycznego o~
planowania, sterowania i realizacji v
| -
Serwis, obstuga logistyczna v
|-
Transport >
|-
Magazynowanie o
| -
Pakowanie v
|-
Przeptywy informacji, zlecenia w
|-
Controlling >

Rysunek 4. Ogo6lna struktura funkcji (zadan) procesu zarzadzania

logistycznego
Zrédto:

uzupelniono rys.1.2. S. Nowosielski, op. cit., s. 30.
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Taka sytuacja jest szkodliwa dla skuteczno$ci osiggania celéow
przez organizacje. Podejécie procesowe eliminuje , procesy sieroce” bo-
wiem istota orientacji procesowej w zakresie logistyki powoduje dosto-
sowanie proceséw logistycznych poszczegélnych uktadéw funkcjonal-
nych poprzez ich wtasciwa koordynacje, przy jednoczesnym integrowa-
niu (scalaniu) funkcji i komérek realizujacych okreslone dziatania
w przedsiebiorstwiel®.

Procesy logistyczne powinny by¢ poprawnie wyspecyfikowane,
dobrze zarzadzane i efektywnie funkcjonujace. Procesy przebiegaja
w ukladzie 1aczacym zadania czesto wielu komérek organizacyjnych
powinny mie¢ wyznaczonych wlascicieli z jednoznacznie okreélong od-
powiedzialnoscia za ich przebieg?. Takie podejscie procesowe powoduje,
ze eliminowane sa bledy wystepujace najczesciej na stykach poszczegdl-
nych komérek organizacyjnych.

Podsumowanie

Logistyka obejmuje swoim zasiegiem calos¢ organizacji, jej pod-
stawowych funkcji a podejécie procesowe w zarzadzaniu logistycznym
jest warunkiem realizacji tej nowoczesnej koncepcji zarzadzania. Samo
zarzadzanie logistyczne koncentruje sie na optymalizacji przeplywow
rzeczowych i informacyjnych celem ktérego jest zaspokojenie oczekiwan
klientéow przy mozliwie najnizszych kosztach. Poprawne wyspecyfiko-
wanie proceséw logistycznych jest podstawa zarzadzania logistycznego.
Nalez w podsumowaniu zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem S. Nowosielskie-
go?!, ze proces mozna nazwac logistycznym jesli rozmieszczenie, stan
i przeplywy jego skladowych wymagaja koordynacji z innymi procesami,
ze wzgledu na kryteria lokalizacji, czasu, kosztow i efektywnosci spet-
niania nadrzednych celéw organizacji. Proces staje si¢ procesem logi-
stycznym, kiedy pojawia sie potrzeba skoordynowania go z innymi pro-
cesami. Logistyka wiaze si¢ bowiem z procesami realizowanymi przez
jednostki majace rézne centra zarzadzania. Takie postrzeganie organiza-

19 Zob. S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wyd. U. E. we Wroclawiu, Wroctaw
2008, s. 29.

2 Dla formalnoéci nalezy dodaéd, ze kazdy proces powinien mie¢ takze swojego klienta
(wewnetrznego lub zewnetrznego), a wytwor tego procesu powinien jak najlepiej zaspa-
kaja¢ potrzeby klienta, co jest istota dobrego zarzadzania logistycznego.

21 S. Nowosielski, op. cit., s. 31.
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¢ji powoduje eliminacje bledéw wystepujacych najczesciej na stykach
poszczegdlnych komérek organizacyjnych.
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Podejscie procesowe a kreowanie
przewagi konkurencyjnej

Wstep

Wspodlczesne przedsiebiorstwa dzialaja w turbulentnym otoczeniu,
tzn. niezwykle zmiennym, niepewnym i wymagajacym. Bardzo czesto
kazdy dzien jest dla nich walka nie tylko o lepsza pozycje rynkowa, czy
wyzszy poziom zysku, ale rowniez o przetrwanie. Przedsigebiorstwa od
lat szukaja rozwiazania, ktére pozwoli im na zmniejszenie ilosci oraz
skomplikowania probleméw, zapewni zdecydowanie wigksza elastycz-
no$¢ dziatania oraz bedzie odpowiadato na potrzeby klientéw. Pomoc-
nym, w tym przypadku, moze sie okaza¢ wlasnie podejécie procesowe.
Jest to obecnie jedna z bardziej efektywnych metod zarzadzania. Kazda
organizacja sklada sie z szeregu powigzanych ze sobg procesow
i dzieki ich uporzadkowaniu, uproszczeniu i usprawnieniu moze ona
zyska¢ doskonate narzedzie do walki ze zmiennoscia otoczenia, a co za
tym idzie do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Celem artykulu jest zapoznanie sie z podstawowymi pojeciami
zwigzanymi z podejéciem procesowym, przedstawienie wykorzystania
tej metody przez wspélczesne przedsiebiorstwa z réznorodnych branz
oraz wykazanie, ze moze ona stuzy¢ jako podstawa kreowania przewagi
konkurencyjnej.

Podstawowym problemem badawczym jest odkrycie czy i w jakim
stopniu podejscie procesowe jest warunkiem wzrostu przewagi konku-
rencyjnej dzisiejszych przedsiebiorstw.

Ponizsza praca oparta jest na studiach literatury dosyé¢ szeroko
opisujacych problem podejscia procesowego. Rozpoczyna sie ona zapre-
zentowaniem podstawowego terminu w podejsSciu procesowym - proce-
su. Nastepnie podkresla przewage jaka daje podejécie procesowe nad
zarzadzaniem tradycyjnym oraz wymienia koncepcje, ktérych podstawa
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jest proces. Na koniec przedstawione sa organizacje, ktére dzialaja
w oparciu o podejscie procesowe i korzysci, jakie wynikajg z pracy w tym
systemie.

1. Proces w organizacji

Na wstepie warto wyjasni¢ podstawowe kategorie, ktérymi postu-
guje sie podejécie procesowe. Literatura w tym zakresie jest niezwykle
bogata, zasadnym jednak wydaje sie przyblizenie nomenklatury podej-
cia procesowego. Kluczowym pojeciem dla podejécia procesowego jest
stowo proces, towarzyszy nam ono praktycznie w kazdej dziedzinie zy-
cia i pewnie kazdy z nas zapytany o jego definicje potrafilby ja stworzy¢.

Popularna encyklopedia internetowa opisuje proces jako ,upo-
rzagdkowany w czasie cigg zmian i stanéw zachodzgcych po sobie. No-
énikiem kazdego procesu jest zawsze w efekcie jaki§ system fizyczny.
Kazdy kolejny stan (zmiana systemu spowodowana jest przez stan)
zmiane poprzednig albo przez oddzialywanie zewnetrzne na system.”?

Definicje te znajdziemy réwniez w normie ISO 9000:2000 pkt. 3.4.1.
,kazde dzialanie, ktére przeksztalca wejscie (dane wejsciowe) na wyjscie
(dane wyjsciowe) mozemy uwazac¢ za proces. Proces moze w swoim
"wnetrzu" zawiera¢ zbidr ré6znych operacji (dziatari) wzajemnie ze soba
powiazanych i na siebie oddziatujacych.”?

Termin ten zostal réwniez zaadaptowany dla potrzeby zarzadza-
nia i nauki o organizacji i jest szeroko opisywany w literaturze przedmio-
tu (tabela 1.).

1 Encyklopedia Internetowa Wikipedia, http:/ /pl.wikipedia.org/wiki/Proces, 15.08.10, 15:00.
2 Portal internetowy Strefa-ISO, http:/ / www.strefa-iso.pl/is09000-proces.html, 15.08.12, 15:10.
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Tabela1l. Zbior definicji procesu
Autor Definicja Procesu
Kazimierz ,Proces to zbiér czynnosdci przebiegajacych réwnolegle,
Perechuda warunkowo lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmiany
zasobéw przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty koricowe
w postaci produktu lub ustugi”s.
Szymon Cyfert ~Proces jest laricuchem logicznie powigzanych dziatan,

polegajacym na takiej transformacji zasobéw wejsciowych,
ze wartoé¢ rezultatu na wyjéciu, z punktu widzenia klienta,
jest wyzsza niz wartos¢ nakladéw na wejsciu”4.

Jean Brilman

Proces to ,strumient dzialani przetwarzajacych zaopatrzenie
(surowce lub informacje) pochodzace od dostawcow
w produkcje dla klientéw zawierajaca wartosé dodang”>.

Robert Kaplan, Procesy maja umozliwia¢ , kreowanie wartosci, ktéra przy-

David Norton ciggnie i zatrzyma klientéw celowego segmentu rynku oraz
zapewni spelnienie oczekiwarn akcjonariuszy odnosnie
wynikéw finansowych organizacji”.

Jerzy Kowalczyk »Problem mozna okresli¢ jako ciag dzialari nastepujacych po

sobie, przetwarzajacych stan wejsciowy w wyjsciowy””.

Michael Hammer,
James Champy

»Zbioér czynnosci wymagajacy na wejsciu ,wktadu” i dajacy
na wyjsciu rezultat majacy pewna wartos¢ dla klienta”, tzn.
taki zbiér czynnosci ktorych celem jest zadowolenie klienta8.

Geary A. Rummler,
Alan P. Brache

,Ciag czynnosci zaprojektowanych tak, aby w ich wyniku
powstal produkt lub ustuga”.

Zrédto:

opracowanie wlasne.

3 K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele i metody,
Wyd. Placet, Warszawa 2000, s. 88.

4 S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
Wyd. AE, Poznar 2006, s. 22.

5 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002. Str. 287

¢ R.Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw - jak przetozyc strategie na dziatanie, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 43.

7 ]. Kowalczyk, Zasady procesowego zarzqdzania organizacjq [w:] Problemy Jakosci, 2009 nr 12,
s.29.

8 M. Hammer i J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institu-
te, Warszawa 1996, s. 49.

2 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji: jak zarzadza¢ "bialymi
plamami" w strukturze organizacyjnej?, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 75.
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Powyzsza Tabela przedstawia wybrane wyjasnienia terminu pro-
ces, jednak z kazdego z nich wylania sie jasne przestanie, ze jest to nie
tylko pewne dzialanie nastawione na osiggniecie celu, realizowane za
pomoca dostepnych narzedzi, ale réwniez dziatanie ktére ma owocowaé
zadowoleniem klientéw. Klient jest elementem nieodzownym, niezbed-
nym, warunkujagcym przetrwanie i rozw6j dla organizacji, jest absolut-
nym priorytetem, a wiec wszystkie posuniecia przedsigbiorstwa powin-
ny mie¢ go na uwadze i to wlaénie podkresla zdecydowana wigkszo$é
definicji.

Oproécz wyjadnienia pojecia proces literatura przedstawia réwniez
pewne zmienne za pomoca ktérych mozna termin ten opisaé naleza nich
m.in.: cel, wejscie i wyjécie, dostawca, klient oraz miary skutecznosci
dziatania.

Cel procesu jest niezmiernie istotny z punktu widzenia catoéci or-
ganizacji, ukazuje on droge jaka maja kroczy¢ wszyscy pracownicy, wy-
znacza one pewien punkt do ktérego nalezy dazy¢. Jest on nadrzedny
i wymaga podporzgdkowania mu wszelakich zachowan w firmie.

Zasoby posiadane przez przedsigbiorstwo tj. ludzie, maszyny, ma-
terialy, srodki, metody skladaja sie na wejscie procesu, pozwalaja one na
stworzenie i przeprowadzenie zaplanowanych prac. Wyjscie z kolei to
wszystko co powstato z nakladu pracy zasobéw firmy.

Dostawca tzw. wlasciciel procesu odgrywa niezwykle wazna role
w podejéciu procesowym. Jest to osoba ktéra posiada pelna wiedze na
temat procesu, zna bardzo dobrze kazdy jego element, potrafi skoordy-
nowac ze soba dziatania wszystkich elementéw biorgcych w nim udziat.
Wrtasciciel ma réwniez uprawnienia do kontrolowania przebiegu prac
i do wprowadzania na biezaco poprawek, ulepszen. Poza tym musi on
posiada¢ takie kompetencje, ktére pozwola mu na dokonanie wszelkich,
niezbednych zmian i utrzymania takiego tempa pracy, aby proces zakon-
czyl sie sukcesem, tzn. zostat doprowadzony do obranego celu.

Odbiorce procesu nazywamy klientem, role te przede wszystkim
odgrywa klient zewnetrzny, tzn. faktyczny kupiec danego produktu lub
ustugi. Jednak w podejsciu procesowym funkcja klienta jest znacznie
rozszerzona, jest on wspétodpowiedzialny za poszczegdlne fazy procesu,
wspoéttworzy go, nadzoruje, a nierzadko réwniez ocenia i wprowadza
zmiany. Dzieki niemu konsument dostaje to, czego oczekiwal. Dostawca
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i klient wewnetrzny sa gwarantami satysfakcji klienta, to od nich zalezy
to, czy nabyweca bedzie zadowolony z otrzymanego produktu.

Formutowanie miernikéw procesu jest uzaleznione od tego co jest
priorytetem w konkretnej firmie, co okreslane jest jako atrybut procesu.
Moga by¢ one mierzone np. ze wzgledu na czas trwania, koszt, jakosé
uzyskanych produktéw (uslug), wykonie w terminie zleconym przez
klienta, mozliwo$¢ skrdécenia czasu realizacji, wszystkie te czynniki
wplywaja na ocene procesu. Po wykonaniu analizy czesto okazuje sie, ze
posiadane wyobrazenie o danym procesie, jego kosztach, itp. jest bardzo
dalekie od rzeczywistosci. Jednak dzieki mozliwo$é oceny, dokiadnie
wiadomo co ,szwankuje” i mozna podja¢ wszelkie dzialania, aby nie
powtorzylo sie to w przyszlosci i aby proces stat sie efektywny?0.

Procesy realizowane w toku dziatan firmy, odgrywaja niesamowi-
cie duza role. Zrozumienie ich, dokltadne przeanalizowanie moze okazac
sie kluczowe dla kazdego przedsiebiorstwa, ktére chce zyska¢ przewage
nad konkurencja. Charakteryzuja sie one (rys. 1.) przede wszystkim do-
sy¢ duza zlozonoscia. Proces, aby byl dobrze wykonany i przebiegal bez
zakl6cerr, wymaga wspoéltpracy i kooperacji miedzy czlonkami réznych
departamentéw w firmie i to wlasnie w gléwnej mierze jest przyczyna,
dla ktoérej nie jest zbyt popularny wsréd menedzeréw. Poza tym jest on
zestawem dzialan, bardzo konkretnie okreslonych, wszelkie elementy
zbedne lub utrudniajace prace sa bezwzglednie eliminowane, tak aby
wspodlny cel wszystkich jednostek zostat spetniony. Proces wymaga réw-
niez od kadry zarzadzajacej zwrécenia wiekszej uwagi na pracownikow,
rozszerzenia ich kompetencji i poziomu odpowiedzialnosci, lepszego
zjednoczenia i zmotywowania do pracy. Podejscie procesowe sklania
kadre zarzadzajaca do zauwazenia nie tylko pracownikéw, maszyn,
technologii, czy tez korficowego rezultatu - produktu, ale wlasnie catego
cyklu uporzadkowanych dziatani, ktére muszg by¢ zrealizowane w fir-
mie, aby skutkowalo to osiggnieciem maksymalizacji wartosci dodanej
dla kupujgcego czyli jego wzrostem jego satysfakcjii zadowolenia®l.

10 A. Bitkowska, Podescie procesowe w zarzqdzaniu organizacjg, [w:] Nowe trendy i wyzwania
w zarzqdzaniu, pod red. E. Weiss, M. Godlewska, Wyd. VIZJA PRESS & IT, Warszawa
2007, s. 244.

1 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnienie”, Wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2010, str. 13-16
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Jest zestawem, sekwencja
konkretnych dziatar

Prowadza przedsiebior-
stwo do okreslonego celu

Maksymalizuje wartos¢
dodanag dla klienta

Tworza go dzialania
uporzadkowane
i zorganizowane

Wyznacza nadrzedny,
wsp6lny cel wszystkich
realizowanych dziatai

Wykracza swoim zasie-

| giem poza funkcjonalne

ramy jednostek organi-
zacyjnych

Podstawg jego istnienia

Jest metoda wykonywa-
nia pracy

sg swiadomi pracownicy
przedsiebiorstwa

Rysunek 1. Cechy procesu

Zrédlo:  opracowanie wilasne na podstawie: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami
w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnienie, Wyd. Wolters Kluwer Pol-
ska Sp. z 0.0., Krakéw 2010, s. 13-16.

2. Zarzadzanie procesami

Przedsigbiorstwo w klasycznej koncepcji zarzadzania postrzegane
jest jako zbiér zadan, funkcji, ktére realizowane sg niezaleznie od siebie
przez rézne komorki, do ktérych zostaty przydzielone. Kazdy dziat zaj-
muje si¢ swoja czescia pracy, a poza tym na dosy¢ mgliste pojecie o tym
jak dalej przebiega proces tworczy. Czesto skutkuje to nieporozumienia-
mi, wzajemnym obwinieniem si¢ i konfliktami szczegélnie w sytuacji,
gdy wystapi jaki$ nieprzewiedziany problem.

W podejsciu procesowym przedsiebiorstwa nie sg zlozone z pew-
nych luzno zwiazanych ze sobg elementéw, dzialéw ktére Iaczy tylko
i wylacznie osoba szefa. Przedsiebiorstwo to jeden organizm, wszystkie
dziatania podejmowane w nim, oddzialuja w mniejszym lub wiekszym
stopniu na kazda jego komorke. Procesy przecinajg granice firmy, prze-
chodza przez réznorodne piony np. marketingu, sprzedazy, finanséw
i administracji, zasobéw ludzkich, produkcji , aby ostatecznie dotrze¢ do
konsumenta, dlatego wprowadzenie w przedsiebiorstwie zarzadzania
procesowego jest kluczowe dla osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.
Polega to na tym, ze wszystkie sily koncentrowane sg na realizowanych
procesach, na ich podstawie dobiera sie¢ odpowiednia strategie, strukture
i wartosci. Calg uwage poswieca sie temu, aby procesy odpowiednio
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zidentyfikowaé, uporzadkowaé¢ oraz zweryfikowacé czas ich trwania
ijakos¢ efektu koricowego.

Dlatego tak wazne jest, aby wspoélczesni menedzerowie uswiado-
mili sobie to, dlaczego warto zarzadza¢ procesami. Zarzadzanie proce-
sami potencjalnie!2:

n  zwiekszy efektywnosé dziatan pracownikéw,

m dzialania zostang ustrukturalizowane poprzez okreslenie ich:
czynnosci, decyzji, dokumentagji i ich przeptywoéw,

m zostanie zbadany czas i doktadna droga przebiegu kazdego reali-
zowanego procest,

m  podkreslona zostanie nadrzedna rola klienta.

Wszystko po to, aby jak najlepiej sprosta¢ wymaganiom stawia-
nym przez klienta. Zarzadzanie procesami to przede wszystkim poziomy
przeptyw informacji, zasob6éw, dziatar co skutkuje splaszczeniem struk-
tury i odejéciem od ujecia hierarchicznego organizacji. W wypelnieniu
wszelkich funkcji podstawa jest praca grupowa, przez co niezmiernie
wazne staje sie stworzenie silnego, kreatywnego zespolu. Zarzadzanie
procesowe pozwala takze na wigksze delegowanie uprawnieni, niz
w przypadku zarzadzania tradycyjnego, kazdy z pracownikéw jest
wspoétodpowiedzialny za wynik pracy, wiec jego dzialania sa staranniej-
sze, poza tym réwniez bardziej innowacyjne oraz twoércze. Nie nastawia
sie on tylko na wykonanie jednego element dzialania, ale stara sie aby
zostal osiggniety cel nadrzedny. Odpowiedni zespét oraz wiasciciel pro-
cesu moga bez problemu dokona¢ analizy wszystkich dziatart w organi-
zacji oraz oceni¢ je z punktu widzenia istotnosci. Pozwala to przedsie-
biorstwu skoncentrowac sie na tych procesach, ktére gwarantuja otrzy-
manie wartoéci dodanej i je doskonali¢, a procesy nieefektywne minima-
lizowa¢ i z biegiem czasu usuwaé. Wprowadzenie heterarchii w sposobie
zarzadzania, pozwala réwniez na przebudowanie relacji miedzy kierow-
nictwem a pracownikami, nastepuje dzieki temu umocnienie roli mene-
dzera - przywédcy, ktéry z jednej strony czuwa nad poprawnoscia dzia-
tan a z drugiej potrafi angazowaé pracownikow i uzyskac ich wsparcie’s.

Szersze zestawienie cech zarzadzania tradycyjnego oraz proceso-
wego zostalo przedstawione w tabeli 2.

12 K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem ..., op. cit., s. 89.

13 W. Downar, Zarzqdzanie procesowe w przedsigbiorstwie ustugowym, [w:] Przedsigbiorstwo
ustugowe - zarzqdzanie, pod red. B. Filipiak, A. Panasiuk, PWN, Warszawa 2008, s. 43-50.
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Tabela 2. Poréwnanie zarzadzania tradycyjnego oraz procesowego

Zarzadzanie tradycyjne

Zarzadzanie procesowe

» Odpowiedzialnos¢ za czesé
» Hierarchia

» Kierownik to centralny osrodek
wladzy

n Portfolio ustug

m Doskonalenie kluczowej ustugi

» Specjalizacja wiedzy i umiejet-
nosci

s Ksztaltowanie cech osobowosci,
przede wszystkim menedzeréw

n Posluszenistwo, praca dla prze-
tozonego

» Praca indywidualna
m Zachowawczos¢

n Kariera pionowa

= Kierowanie

n Kierownik jako zrédto informa-
cji, porad, zadan

Odpowiedzialnos¢ za catosé (pro-
ces)

Heterarchia, struktura wielocen-
trowa

Kierownik to koordynator proce-
sow

Decentralizacja, centralizacja klu-
czowych wartosci

Portfolio proceséw

Doskonalenie kluczowego procesu
Generalizacja wladzy

Ksztattowanie cech osobowosci
wszystkich uczestnikéw procesu

Innowacyjno$¢, praca dla klienta
Praca zespolowa
Chlonno$¢ nowych wrazen

Kariera pozioma, koniecznos¢
zaakceptowania braku awansu
stuzbowego

Przywoédztwo

Grupa jako , pierwsza instancja”
w rozwigzywaniu probleméw

Zrédto:

W. Downar, Zarzqdzanie procesowe w przedsigbiorstwie ustugowym, [w:] Przedsie-

biorstwo ustugowe - zarzqdzanie, pod red. B. Filipiak, A. Panasiuk, PWN, Warsza-

wa 2008, s. 50.

3. Koncepcje zarzadzania opierajace sie na

procesach

Podejscie procesowe jest obecnie jednym z najczeéciej stosowanych
w zarzadzaniu. Rzesza nowych koncepdji i metod zarzadzania, opiera sie
na doskonaleniu proceséw zwigzanych z dziatalnoscig organizacji. Me-
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tody te maja przede wszystkim za zadanie dostosowanie aktywnosci
przedsigbiorstwa do warunkéw panujacych w jego otoczeniu, uelastycz-
nieniu go, pomocy w balansowaniu na , krawedzi chaosu”.

Do gléwnych metod, zreszta bardzo czesto wykorzystywanych,
zwigzanych z podejsciem procesowym nalezg: Reeingineering, Total
Quality Management (TQM), Benchmarking, Outsourcing, Just In Time,
Lean Management, Activity Based Costing (ABC), Activity Based Mana-
gement (ABM), Balance Score Card (BSC), Kaizen (tabela 3.).

Tabela 3. Metody i koncepcje zarzadzania wykorzystujace podejscie

procesowe

Metoda/
koncepcja

Cechy

Korzysci ze stosowania

gruntowne zmiany

w organizacji, ktérych
punktem wyijécia jest
zidentyfikowanie pro-
cesoOw,
koncentrowanie sie na

m skrdcenie czasu proce-
sow,

m  wzrost wydajnosci
pracy,

m sSpojrzenie na organi-
zacje z szerszej per-

Reengineering procesie, nie na zada- spektywy

niach czy funkcjach,

m delegowanie upraw-
nien,

m pracownik jest odpo-
wiedzialny za proces

» doskonalenie kazdego | m biezacy nadzér nad
procesu w organizacji, wszystkimi elementa-

m szeroka wspolpraca mi procesu
pracownikéw, m szybkie i fatwe moni-

TQM = kontrola jakosci na torowanie jakosci pro-

kazdym etapie produk-
cji,

zwigkszenie zadowole-
nie klienta

cesow,

s mozliwosé doskonale-
nia proceséw na bieza-
co

14 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Wyd. VIZ]JA PRESS &

IT, Warszawa 2009, s. 29.
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poszukiwanie wzorcéw
do nasladowania,
identyfikacja procesow
zwiegkszajacych efek-

bazowanie na rozwig-
zaniach juz sprawdzo-
nych,

mozliwosé wyboru

Benchmarking S . . . .
tywnos¢ dziatania, rozwiazania najlep-
poréwnywanie proce- SZ€go
sow z ich odpowiedni-
kami u najlepszych
koncentracja na pod- poprawa jakosci ustug,
stawowej dzialalnosci obnizenie kosztéw,

. przedsigbiorstwa, uzyskanie dostepu do
Outsourcing zlecenie realizacji pro- specjalistycznej wie-

ces6w pomocniczych
zewnetrznemu dostaw-

cy

dzy,
wzrost elastycznosci

Just In Time

zwiekszenie efektyw-
nosci

i elastycznosci dziata-
nia,

maksymalne zmniej-
szenie ilosci zapaséw,
maksymalne skrécenie
czasu produkcji

szerokie spojrzenie na
caly proces wytwor-
czy,

obnizenie kosztéw,
zaspokojenie potrzeb
klienta w momencie
ich powstania

Lean Manage-
ment

maksymalne uspraw-
nienie wszelkich proce-
sow,

maksymalne wykorzy-
stanie zdolnosci pro-
dukcyjnych,

ciggla kontrola i po-
prawa bledow

elastycznosc struktury,

ciggte doskonalenie
kadry,

orientacja na klienta

Kaizen

nieustanna analiza
wszystkich proceséw,
sposobéw dzialania,
niekoniczacy sie proces
ulepszania procesu
pracy w organizacji

krétszy czas realizacji
procesu,

lepsza jakos¢ procesu,

wzrost zadowolenia
klientow
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identyfikacja wszyst- podniesienie produk-
kich dziatarh w firmie, tywnosci firmy, po-
analiza i pomiar kosz- przez kontrole kon-
ABC téw proceséw, kretnych procesow,
rozpoznanie najwiek- wspomaganie decyzji
szych noénikéw kosz- kierowniczych
tow
» obliczanie rzeczywi- » ustalenie rentownosci
stych kosztow wszel- produktéw,
kich dziatan podejmo- | u  optymalizacja reali-
ABM wanych w przedsie- zowanych proceséw,
biorstwie s ustalenie dziatan, kto-
re tworza rzeczywista
wartos¢ dodana
m Wwyznaczenie mierni- »  mozliwosé wykrycia
kéw stopnia realizacji stabych ogniw,
BSC zalozen strategii, = poprawa przebiegu
m pomiar wszystkich informacji,
»dokonan” firmy » bardziej otwarta kul-
tura firmy

Zrédio:  opracowanie wlasne.

Oczywistym jest to, Ze nie mozna postawi¢ znaku réwnosci po-
miedzy tymi koncepcjami. Jednak rdzeniem kazdej z nich, jest najwaz-
niejszy element w kazdym przedsigbiorstwie - proces. Wokét niego toczy
sie cala dziatalnos¢ organizacji, jemu podporzadkowana jest najmniejsza
cze$¢ zakladowej machiny. W kazdej z tych metod i koncepcji procesy sa
identyfikowane, uporzadkowywane, oceniane po to, aby méc wykorzy-
sta¢ je do poprawy dziatalnosci. Daja one mozliwosé¢ rentgenowskiego
spojrzenia na organizacje, doglebnego sprawdzenia czy podejmowane
dziatania faktycznie realizowane sa tak, jak to wyobrazaja sobie wlasci-
ciele. Udzielaja odpowiedzi na wiele pytan nurtujagcych menedzeréw,
z jednej strony wskazujg mocne strony organizacji, dziatania przynoszace
korzysci, za$ z drugiej wskazuja na niedociggniecia i miejsca, ktére wy-
magaja poprawy. W sposéb jednoznaczny okreélaja co dla przedsiebior-
stwa jest sukcesem - satysfakcja konsumenta.
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4. Podejscie procesowe w praktyce

Mimo, ze wiele firm jeszcze nie uéwiadamia sobie w jaki sposéb
wykorzystanie proceséw biznesowych, moze by¢ traktowane jako Zrédto
przewagi konkurencyjnej. Jest tez dosy¢ znaczna liczba przedsiebiorstw,
dla ktérych procesy maja kluczowe znaczenie dla zyskania przewagi nad
konkurentami.

Ustalenie, analiza oraz doskonalenie proceséw moze by¢ oplacalne
i wigzac sie z ugruntowaniem swojej pozycji na rynku. Jest wiele przy-
ktadéw firm korzystajacych z metod bazujacych na podejéciu procesowy
(przedstawionych w punkcie 3.). Jednym z takich przedsiebiorstw jest
firma TNT, dziala na rynku juz od 1946 r. a mimo to ciagle jest jedna
znajwigkszych i najbardziej popularnych firm transportowo-
dystrybucyjnych na §wiecie. Zasluga tego jest m.in. oparcie strategii dzia-
tania na procesach. W 1988r. kierownictwo doszto do wniosku, ze nalezy
gruntownie przebada¢ klientéw pod katem oczekiwan wzgledem firmy.
Badanie to wykazalo konieczno$¢ uproszczenia struktur oraz usprawnie-
nia proceséw, zdecydowano wiec na wprowadzanie jednej z metod za-
rzadzania opartej na podejsciu procesowym, a mianowicie benchmarkin-
gu. Objal on swoim zasiegiem takie procesy jak: ustug dostawczych,
szkolei pracownikéw, rekrutacji, bhp czy tez proces kontroli kredytu.
Wszystkie te dzialania zaowocowaly obecng sytuacja przedsiebiorstwa,
klienci cenig je pod wzgledem niezawodnosci, a konkurenci staraja sie
doréwnac®.

Dobrj ilustracja kolejnej z metod zarzadzania - outsourcingu, jest
firma Volkswagen Poznan. Jeden z jej przedstawicieli zreszta powiedziat
,My znamy sie na robieniu aut, reszta niech zajma sie fachowcy”. Firma
przeanalizowata procesy realizowane w przedsiebiorstwie i postanowita
skupi¢ sie na tych, ktore daja najwieksza wartoé¢ dodana, pozostate tj.
logistyka oraz sprzatanie zostaly wydzielone podwykonawcom. Dzieki
temu zaklad znacznie zwigkszyt efektywnosé i zmniejszyt koszty?®.

Kolejnym przyktadem sprytnego wykorzystania proceséw jest Fe-
dEx, firma ta borykala sie z duzymi kosztami zwigzanymi z centralag
zgloszen telefonicznych, dzieki ktérej klienci mogli sprawdzi¢ stan swo-
ich przesytek. Po dokltadnym przeanalizowaniu tego procesu, pracowni-

15 A. Sus, Zarzadzanie przedsiebiorstwem, materialy do ¢wiczent”, Wyd. UE, Wroclaw,
2010, s. 65-68.

16 Portal GazetaFirma.pl, http:/ / gospodarka.gazeta.pl/firma/1,70168,3064966.html,
18.08.10, 20:00.
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cy firmy doszli do wniosku, ze mozliwoé¢ nadzorowania poszczegélnych
dostaw mozna zostawi¢ klientom. Konsumenci korzystajacy z FedEx
moga Sledzi¢ calg droge przesylki, poczynaj od momentu zaladowania
przez caly czas az do chwili dostarczenia jej do rak adresata. Stworzenie
takiej mozliwosci dla klientéw zdecydowanie zaowocowalo wzrostem
ich zadowolenia oraz zaufania do firmy?”.

Firma eBay poszla nawet dalej w swoich dziataniach zachecajacych
klienta. Dala ona mozliwoé¢ swoim stalym klientom na uczestniczenie
w procesie projektowania swoich systeméw. Zostala stworzona w tym
celu specjalna platforma, a co kwartal zostaje wprowadzonych 175
zmian, ktére w zdecydowanej wiekszosci wywodza sie z pomysiow
uzytkownikéw portalu. Poza tym organizowane sa spotkania kadry za-
rzadzajacej z konsumentami, réwniez czesto owocujace réznymi pomy-
stami’s.

Doskonatym przykladem na przemodelowanie organizacji przy
wykorzystaniu podejscia procesowego jest Grupa LOTOS S.A.. Gtéwnym
celem restrukturyzacji, ktéra tam przeprowadzono, byto takie przebu-
dowanie przedsiebiorstwa, aby bylo zorientowane na klienta i jego po-
trzeby. Podczas trwajacych ponad dwa lata (05.2003-12.2005) prac, szcze-
goélowo okreslono wszystkie procesy realizowane w spéice, dokladnie je
opisano, przeanalizowano i poddano weryfikacji. Kompleksowo przego-
towane mapy proceséw, wraz z wilascicielami oraz miernikami proceséw
staly sie podstawa wdrozenia zarzadzania procesami biznesowymi
w przedsigbiorstwie. Efektem tej pracy byly nie tylko zoptymalizowane
procesy, struktura organizacji zorientowana na procesy, zmiana podej-
§cia pracownikéw do pracy, ale rowniez poprawa pozycji rynkowej oraz
wejécie spotki na gietde.

Przyktadow firm korzystajacych z tego typu zarzadzania jest coraz
wiecej. Pozytywne wyniki wykorzystania proceséw zauwazyli, juz na
przetomie lat 1998 i 1999, Kevin P. McCormack oraz William C. Johnson.
Z przeprowadzonych przez nich badan wynikato, ze20:

17 C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wyd. Profesjonalne PWN, Warszawa
2010, s. 47.

18 Tamze, s. 48.

19 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 116-117.

2 G.B. Gruchman, Zarzqdzanie procesami i wyniki firmy - dowody oraz wnioski, [w:] Portal
Akademia Proceséw (E)Biznesowych, Edycja 17 (2002/04/08),
http:/ /www.gruchman.pl/20002002/ cormack_Internet.htm, 19.08.2010, 22:20.
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m istnieje bardzo silny zwigzek pomiedzy zarzadzaniem procesami
a klimatem zaangazowania i wspétpracy,

m istnieje silny zwigzek pomiedzy zarzadzaniem procesami a wyni-
kami firmy,

m zarzadzanie procesami wyraznie zmniejsza konflikty wewnetrzne,

m zarzadzanie procesami wyraznie zwieksza komunikacje we-
wnetrzna.
Do zadan menedzeréw nalezy wiec umiejetnie skorzystaé z szansy

jaka niesie ze soba zarzadzanie procesami.

Podsumowanie

Jedyna pewna rzecza w dzisiejszym Swiecie jest zmiana, wszystko
pozostaje w nieustannym ruchu, przeobraza sie. Podstawowym wymo-
giem ,przezycia” w tak turbulentnym otoczeniu jest elastycznos¢ dziata-
nia, szybkoé¢ i tatwosé przystosowywania sie zmian oraz umiejetnosé
wykorzystywania wszelkich pojawiajacych sie szans.

Odpowiedzia na to jest analiza wewnetrzna przedsiebiorstwa. Wy-
rézniamy dwa podejécia do tej analizy: zasobowe oraz procesowe. Kon-
cepcja zasobowa koncentruje sie na zasobach posiadanych przez przed-
siebiorstwo oraz umiejetnosci ich wykorzystania, do kreowania przewagi
konkurencyjnej. Gléwnym jej zalozeniem jest to, ze zasoby unikalne,
trudne do skopiowania nalezy wzmacnia¢ i budowac¢ wokét nich strate-
gie. Podejécie to opiera sie na przekonaniu, ze wnetrze przedsiebiorstwa
w wiekszym stopniu wplywa na strategiczne dziatania przedsiebiorstwa
niz otoczenie zewnetrzne.

Podejscie procesowe jest z kolei ukierunkowane na odnalezienie
proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie, ich analize i udoskonale-
nie w celu zaspokojenia potrzeb klientéw. Sprawny system proceséw
wplywa na poprawe szybkosci i wydajnosci dzialania, zmniejszenie
kosztéow generowanych przez przedsiebiorstwo, co skutkuje zwigksze-
niem elastycznosci catoéci organizacji. Perspektywa procesu daje inne,
szersze spojrzenie na organizacje i jej strategiczne atuty i stabosci, nie
ogranicza sie jedynie do zasob6éw i umiejetnosci firmy. Zasoby, szczegol-
nie te rzadkie, sg oczywiécie istotne jednak tylko z punktu widzenia moz-
liwosci wykonania jakiego$ konkretnego procesu. Podejscie procesowe
pozwala organizacji dostrzec réwniez wyrdb procesu (szczegodlnie jego
jakos¢) oraz zagrozenia czyhajace na organizacje ze strony otoczenia
i w tym wlasnie tkwi przewaga podejécia procesowego. Punktem wyjscia
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w formulowaniu strategii nie jest identyfikowanie potencjalnych atrak-
cyjnych rynkéw i koncentrowanie si¢ na tym aby je zdoby¢, lecz okresle-
nie tego, co organizacja robi dobrze, czyli sprawne wykonywane proce-
sow. Taka postawa pozwala organizacji skoncentrowaé si¢ na swoich
mocnych stronach i daje mozliwos¢ calkowitego ich wykorzystania
w kreowaniu przewagi konkurencyjne;j.

Ponadto zarzadzanie procesami kladzie nacisk przede wszystkim
na jakos$¢ wykonanej pracy, zwieksza zdecydowanie koordynacje miedzy
poszczegdlnymi dzialami firmy. Pozwala na rozwiniecie szeroko zakro-
jonej pracy grupowej, wyzwala w pracownikach innowacyjnos¢, ale
podnosi réwniez poziom odpowiedzialnoéci. Podejscie procesowe sprzy-
ja takze szybszemu przeptywowi informacji i przede wszystkim podpo-
rzadkowuje wszystkie dzialania w firmie osiagnieciu celu nadrzednego
tzn. maksymalizacji satysfakcji klienta.

Wspblczesna gospodarka oraz procesy globalizacji zmuszaja
przedsiebiorstwa do $cislej wspoélpracy, koniecznosci dostosowywania
sie do partnera biznesowego. Sprawnie dzialajace systemy proceséw,
daja w kazdej chwili mozliwos¢ przyjecia takiego sposobu dzialania jak
kontrahent. Wydaje sie¢ wiec, ze kolejnym krokiem na drodze podejscie
procesowego bedzie konieczno$¢ utworzenia organizacji procesowe;.
Przebudowanie firm w organizacje procesowe jest jeszcze dzisiaj dosy¢
duzym wyzwaniem dla przedsigbiorstw, ale w niedalekiej przysztosci
stanie sie procesem zupelnie naturalnym i oczywistym.
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Rozwiazania ulatwiajace pokonywanie
zakldcen procesow pracy w systemach
operacyjnych

Wstep

Funkcjonujace w systemie gospodarczym organizacje powotywane
sa do realizowania okreslonych zadan, do wypelniania okreslonej roli.
Efektem ich dzialania sa zawsze produkty, ktére powstaja bezposrednio
w ich systemach operacyjnych'. Maja one rézny charakter. Moga przyjac¢
materialng badz niematerialng postac.

W zaleznoéci od rodzaju produktéw, a takze od warunkéw w ja-
kich majg one by¢ realizowane systemy operacyjne sa réznie ksztattowa-
ne. Moga przyjmowac rézna wielkos¢, forme, strukture wewnetrzng,
w rézny spos6b moga ukladacé swoje relacje z otoczeniem.

Niezaleznie od réznic miedzy systemami operacyjnymi, zarzadza-
jacy nimi daza - z zalozenia - do tego, aby funkcjonowatly one bez zaklé-
cen, aby realizowane w ich ramach procesy pracy przebiegaly rytmicz-
nie, miarowo, spokojnie. Daza do utrzymania wewnetrznej réwnowagi,
do utrzymania stalej struktury dziatan, do stalych wzorcéw dzialania.
Dzigki temu latwiej jest zrealizowa¢ wyznaczone zadania w zakladanej
ilosci, w okre$lonym terminie i na okreslonym poziomie jako$ciowym.

Niestety, rzadko si¢ zdarza aby procesy pracy przebiegaly w sta-
bilnych warunkach, bez zaklécerr. Najczesciej towarzysza im zdarzenia,
ktore te warunki destabilizujg. W przypadku duzej ilosci takich zdarzen,
o duzej sile destrukcji moga one powaznie zagrozi¢ realizacji podstawo-
wych proceséw pracy, utrudni¢ terminowa i jakosciowa realizacje pro-

! System operacyjny to celowo zaprojektowany i zorganizowany uktad materialny, energe-
tyczny i informacyjny, eksploatowany przez czltowieka i stuzacy wytwarzaniu okreslo-
nych produktéw (wyrobéw i ustug) w celu zaspokojenia réznorodnych potrzeb konsu-
mentéw. Durlik L. InZynieria zarzqdzania, AMP Katowice 1993, s. 45.
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duktéw, przyczynié¢ sie do utraty klientéw, w kraricowej sytuacji dopro-
wadzi¢ do kryzysu, zagrozenia istnienia calej organizacji.

Celem artykulu jest zwrécenie uwagi podmiotom odpowiedzial-
nym za realizacje zadan w systemach operacyjnych, ze zakl6cenia proce-
sOw pracy to typowe zjawisko, ze mozna ulatwi¢ walke z ich skutkami
przyjmujac wczesniej okreslone rozwigzania w sferze zaréwno spolecz-
nej jak i technicznej dziatalnosci operacyjnej2.

1. Zrédla zaklécen proceséw pracy

Zdarzenia naruszajace wewnetrzng réwnowage systemow opera-
cyjnych, zaklécajace w nich procesy pracy maja swoje Zrédlo zaré6wno
w otoczeniu systemu jak i w samym systemie3. Zakiécenia pochodzace
z otoczenia moga by¢ wywolane zmianami cen surowcéw, materialow,
zmianami na rynku kapitalowym, zmianami u konkurentéw*.

Zroédtem zaklécen moga by¢ dostawcy materialéw, surowcow
i wszelkich innych przedmiotéw niezbednych dla realizacji proceséw
pracy. Trudnosci w zaopatrzeniu sie¢ w niezbedne materialy, okresowy
brak ich dostaw, nieterminowa ich realizacja moga wywolaé przerwy
w pracy. Moga prowadzi¢ nawet do okresowych zwolniefi pracowni-
czych. Niedotrzymanie przez dostawcéw zalozonych parametréw jako-
sciowych dostarczanych materialéw moze wykluczac je z proceséw prze-
twarzania, moze powodowaé wzrost zalozonej wczeéniej pracochtonno-
§ci robot. W konsekwencji moze burzy¢ ustalony wczesniej podziat pra-
cy, niszczy¢ ustalone schematy i nawyki dziatan, opdznia¢ terminowa
realizacje zadan.

Przykladem moze by¢ sytuacja w jednym z przedsiebiorstw bu-
dowlanych, w ktérym dostawca dostarczajgc na plac budowy 257 stupow
z niewladciwie nawierconymi otworami w ich stopach (za mata srednica,
nieodpowiedni rozstaw otworéw) zaklécil ustalony wczesniej w harmo-
nogramach przebieg pracy. Spowodowat koniecznos¢ wykonania ponad
200 godzin dodatkowych nakladéw pracy na usuniecie wad.

? Uwaga zostala zwrécona gléwnie na rozwigzania w sferze spotecznej dziatalnoéci opera-
cyjnej.

* Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna. Krakéw 2005, s. 28 pod red.
Z. Jasinskiego.

* 8. Lis, K. Santarek, S. Strzelczak, Organizacja elastycznych systemow produkcyjnych, PWN.
Warszawa 1994, s. 14.
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Destabilizatorami warunkéw pracy w systemach operacyjnych
moga by¢ takze zréznicowane i zmieniajace sie wymagania odbiorcéw
produktéw. Ich zmieniajace si¢ i zréznicowane oczekiwania wywoluja
konieczno$¢ cigglego doskonalenia wyrobéw juz produkowanych (ich
konstrukeji, wlasciwosci, waloréw uzytkowych), koniecznos¢ wdrazania
i uruchamiania nowych wyrobéw, nowych technologii, dostosowywania
wyrob6éw do indywidualnych wymagan, w partiach o niewielkiej ich
liczebnosci®. W efekcie pojawiajg sie trudnosci w zapewnieniu cigglosci
proceséw pracy, w zapewnieniu réwnomiernego obcigzenia pracowni-
kéw w dotrzymaniu terminowej realizacji zadan.

Do zakltécen przebiegu pracy, majacych swoje Zrédlo w samym
systemie operacyjnym nalezy zaliczy¢ te, ktére wynikajg z absencji pra-
cownikéw, ich urlopéw, uczestnictwa w szkoleniach, z pojawiajacych sie
konfliktéw miedzy ludzmi. Moga réwniez pochodzi¢ od stajacych do
dyspozycji érodkéw technicznych (awarie maszyn, urzadzerni, postoje
z powodu remontéw itp.) oraz wynika¢ ze zmieniajacych sie warunkéw
fizycznego Srodowiska pracy (temperatura, ruch powietrza, warunki
Swietlne itp.).

2. Przyklady rozwiazan ulatwiajacych pokony-
wanie zaklocen

Zaklocenia naruszajace wewnetrzng réwnowage systeméw opera-
cyjnych sa zjawiskiem powszechnym. Mozna je wrecz uzna¢ za zjawisko
typowe. Biorac jednak pod uwage skutki jakie one wywoluja zarzadzaja-
cy systemami operacyjnymi aby zrealizowac zalozone cele i zadania mu-
sz im przeciwdziatac.

Przeprowadzone badania i obserwacje zachowari menedzerskich
w obliczu zakl6cenn pozwalaja na stwierdzenie, ze réznie radza sobie
w takich sytuacjach®. Ich zdolnos¢ reagowania na zakldcenia zalezy od
przyjetych wczeéniej rozwiazann kadrowych, organizacyjnych, ekono-
micznych, technicznych itp. Gléwnie jednak zalezy od nastawienia ich
samych i pozostatych pracownikéw do ciggtych zmian warunkéw pracy.

Jedynym z istotnych rozwigzann wplywajacych na skutecznosé
dziataii w eliminowaniu sytuacji zagrazajacych realizacji proceséw i za-

® Z. Jasiriski, Funkcjonowanie zespotdw roboczych w niestabilnych warunkach produkcji, AE Wro-
claw 1987, s. 84-87.

®*M.E. Raynor, Paradoks strategii, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2007, s. 92-93.
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dan jest zachowanie w doborze kadrowym zasady tzw. rezerwy kwalifi-
kacyjnej (posiadanie przez pracownikéw nieco wyzszych kwalifikacji niz
wymaga tego zajmowanie przez niego stanowisko). Pracownicy posiada-
jacy pewna niewielka nadwyzke kwalifikacji w stosunku do wymagan
plynacych ze stanowiska moga wykorzystac te rezerwe w sytuacji trud-
nej, nietypowej, stwarzajacej zagrozenie dla organizacji. Posiadajac wiek-
sza niz wymaga sie od nich wiedze fachowg, kulture techniczng, posiada-
jac doswiadczenie oraz - co zwykle takim pracownikom towarzyszy -
duze poczucie odpowiedzialnosci, zdolni tgczy¢ zawody i specjalnosci
potrafia tatwiej i szybciej pokonaé trudnosci, zastapi¢ nieobecnego pra-
cownika, wygenerowaé¢ nowe pomysty, opanowa¢ nowe metody pracy.
Potrafia tatwiej i szybciej zrozumie¢ istote zakt6cenia, jego konsekwencje,
wybra¢ wilasciwy moment realizacji, zachowac sie¢ odpowiednio do stop-
nia trudnosci jakie wywotuje dane zaktécenie.

Na przyklad w pokonywaniu zakléceni z tytultu nieobecnoéci pra-
cownikéw korzystnym jest rozwigzanie doprowadzajace do sytuacji,
w ktérej pracownicy maja zdolno$¢ i wyrazaja gotowos¢ do pracy na
réznych stanowiskach, co mozna z kolei zagwarantowac¢ poprzez proce-
sy szkoleniowe’. Do takich sytuacji, w ktérych pracownicy potrzebuja
wykona¢ prace na réznych stanowiskach moze prowadzi¢ przyjecie jako
obowigzujacej w zespolach pracowniczych zasady rotacji miejsc pracy.
Posuniecie takie odgrywa role jakby ,szczepionki”. Poczatkowo powo-
duje wsréd pracownikéw nieco zamieszania i ktopotéw, w pézniejszym
okresie ulatwia znacznie usuwanie skutkéw wynikajacych na przyktad
z okresowej nieobecnosci pracownika.

Innym rozwigzaniem podnoszacym gotowos¢ pracownikéw do
pokonywania zakt6cen jest poszerzanie zakresu ich uprawnieri. Gdy pole
dzialania pracownikéw jest nadmiernie ograniczone instrukcjami, prze-
pisami, normatywami w momencie pojawiania si¢ problemu, sytuacji
wymagajacej przeciwdziatania skutkom zaklécenia nie szukaja oni
wsparcia we wlasnych umiejetnosciach, inteligencji, do$wiadczeniu lecz
usituja znalezé rozwigzanie w przepisach, instytucjach lub czekaja na
rozwiazanie problemu przez zarzadzajacego procesem pracy.

Delegacja uprawnien, poszerzanie zakresu dzialania pracownikow
jest wstepnym warunkiem kazdej twérczoscid. Sprzyja wiekszej efektyw-
nosci pracownikéw, dokladniejszemu rozwigzywaniu pojawiajacych sie
probleméw, pozwala konstruktywniej dziata¢ w sytuacjach trudnych,

’ D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne, PWN Warszawa 2001, s. 18.
& Por. Ch. Handy, Gféd ducha, Wyd. Dolnoslaskie. Wroctaw 1999, s. 52.



ZDZISLAW JASINSKI 59

szybciej podejmowaé dziatania. Zwiekszanie liczby pracownikéw party-
cypujacych w rozwigzywaniu probleméw w podejmowaniu decyzji,
zwiegksza liczbe pomystéw, liczbe mozliwych wariantéw rozwiazan, co
moze podnieé¢ ich jakosé. Wspétuczestnictwo w rozwigzywaniu proble-
moéw ulatwia wdrazanie zmian®.

Rozwigzanie probleméw wynikajacych z zakiécenn utatwia skon-
struowanie w systemie operacyjnym odpowiedniego systemu motywa-
cyjnego. Wprowadzenie do systemu wynagrodzen rozwigzan pozwalaja-
cych usuwac opory pracownikéw przed podejmowaniem - gdy zachodzi
taka koniecznoéé- prac zastepczych, dodatkowych, ustanowienie odpo-
wiednich tytutéw premiowych (np. za oszczedna gospodarka materiata-
mi w sytuacji trudnosci zaopatrzeniowych, za Iaczenie specjalnosci i za-
wodéw w przypadku duzej zmiennosci cech wyrobéw podyktowanej
réznorodnoscia i zmiennoscia wymagan odbiorcow) moze znacznie
przychyli¢ sie do szybkiego przezwyciezenia skutkéw zaki6cen.

Podsumowanie

Zakl6cenia w systemach operacyjnych sa zjawiskiem powszech-
nym. Maja one swoje Zrédlo zaréwno wewnatrz systeméw jaki w ich
otoczeniu. Maja one rézny charakter. Moga one by¢ natury spotecznej,
techniczno-technologicznej, ekonomicznej itp. Ze wzgledu na skutki jakie
wywoluja, zarzadzajacy systemami operacyjnymi powinni by¢ przygo-
towani na wypadek ich wystgpienia. Poprzez wczeéniejsze rozwigzania
mozna znacznie ograniczy¢ skutki zakltécen.
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Typy logiki procesu tworzenia wartosci

Wstep

Od poczatku istnienia nauk ekonomicznych analizowane jest poje-
cie wartosci. Ma ono wplyw na ksztaltowanie obszaréw badawczych
zaréwno w ekonomii, jak i w nauce o zarzadzaniu. w ciaggu ostatnich lat
wzrastata niejednoznacznoé¢ pojecia wartos¢ a przez to takze trudno jest
ustali¢ zaréwno to, kto jest jej odbiorca, jak i to, jak ona jest tworzona.
Wedtug dwéch gléwnych i przeciwstawnych poje¢ wartosé traktowana
jest albo jako wartosé uzytkowa, albo jako warto$é¢ wymiany!. Duzo p6z-
niej wyodrebniono kategorie wartosci dla akcjonariuszy a nastepnie dla
interesariuszy, co bylo skutkiem rozpowszechniania idei spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu?.

W drugiej polowie ubiegtego stulecia pojawily sie pierwsze préby
analizowania tego, jak wartos¢ (w domysle: uzytkowa wartos¢ dla klien-
ta) jest tworzonad. Do dzisiaj interesujace koncepcje analizy tego proble-
mu na poziomie strategicznym przedstawili D.P Lepak, KG Smith i M. S
Taylor oraz C. Bowman i V. Ambrosini‘. Analiza procesu tworzenia war-
tosci na poziomie operacyjnym zostata zapoczatkowana przez prace M.E.

1 R. Liichinger (2007), 12 ikon ekonomii: od Smitha do Stiglitza, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa, s. 26-37.

2 K. Mazur (2010), Kategoria wartosci a teorie zarzqdzania strategicznego, w: Krupski R.
(red.)"Zarzadzanie strategiczne. Strategie organizacji, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych, s. 121-136, Ahmed W.B., Yan-
nou B. (2003), Polysemy of Values or Conflict of Interest: A Multi-Disciplinary Analysis, “Inter-
national Journal of Value-Based Management”, vol. 16, s. 155-157.

3 ].D. Thompson (1967), Organization in Action, Mc Graw Hill, Nowy Jork, Porter M.E.
(1991), Towards a dynamic theory of strategy, "Strategic Management Journal", vol. 12, s. 95-
117.

4 D. P. Lepak, K.G. Smith, M.S. Taylor (2007), Value Creation and Value Capture: A Multilevel
Perspective, “ Academy of Management Review”, vol. 32., 5.180, Bowman C., Ambrosini V.
(2000), Value creation versus value capture: Towards a coherent definition of value in strategy,
“British Journal of Management”, vol. 11, s. 1-15.
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Portera wraz z wprowadzeniem koncepgji laricucha wartosci® (ang. value
chain - VC). Nieco p6zniej pojawily sie dwie inne koncepcje, ktére umoz-
liwity $ledzenie procesu wartoéci w organizacjach funkcjonujacych
w innych systemach biznesowych niz typowa hala montazowa. Zaliczy¢
do nich mozna warsztat wartosci (ang. value shop - VS) oraz sie¢ wartosci
(ang. value network — VN)e.

Celem artykutu jest przedstawienie i poréwnanie trzech gléwnych
technologii procesu tworzenia wartosci procesu tworzenia wartoéci: tan-
cucha wartosci wedlug M.E. Portera, warsztatu wartosci wedlug
C.B. Stabella i O. D. Fjekdstada oraz sieci wartosci wedlug V. Alee.

1. Technologia laficucha wartosci

Logika taricucha wartosci (VC - z ang. Value Chain) oparta jest na
procesie polegajacym na taczeniu ze sobg poszczegolnych ogniw w pro-
cesie biznesowym. Powszechnie rozpoznawany ogélny schemat taricucha
wartosci zostal przedstawiony na Rysunku 1. Wynik dziatania jednego
ogniwa jest jednoczesnie nakladem w drugim ogniwie. Taka logika jest
naturalna dla tych systeméw biznesowych, w ktérym mozna moéwicé
o standaryzacji i powtarzalnosci cyklu produkcyjnego W systemach ta-
kich produkt stanowi noénik transferujacy warto$¢ pomiedzy poszcze-
gblnymi dziatami lub firmami. Funkcja marketingu polega na budowa-
niu lanicucha (szczegélnie w zakresie integracji z klientem) oraz na symu-
lowaniu istniejacego popytu. Ustugi posprzedazne maja na celu przede
wszystkim zapewnienie odpowiedniego uzytkowania produktu. Przy-
kladem organizacji, ktéra moze by¢ tatwo analizowana przez wykorzy-
stanie VC jest produkcja hali montazowej. Wartos¢ produktéw jest wyni-
kiem spelnienia przez nie kryteriéw zakupu kupujacych (Buyer Purcha-
sing Criteria — BPC) i réznice pod wzgledem spetnienia tych kryteriow
stanowig podstawe dyferencjacji ofert na rynku. W ramach takiego mo-
delu tworzenia wartosci rozwdj technologii ma na celu redukcje kosztéw
produktu, przede wszystkim poprzez usprawnienie procesu lub podnie-
sienie ceny produktu mozliwe dzieki lepszemu dostosowaniu go kryte-
ri6w zakupu kupujacych. Wartos¢ klienta jest rozumiana jako kosztow,
ktéra moze dotyczy¢ dzialarhi operacyjnych lub poprawy efektywnosci,
ktéra klient moze osiggna¢ poprzez korzystanie z produktu. Rozwdj

5 ML.E. Porter (1991), Towards a dynamic theory... op. cit, s. 95-117.

¢ C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad (1998), Configuring value for competitive advantage: on
chains, shops, and networks, “Strategic Management Journal”, vol. 19, s. 413-437.
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technologii ma na celu redukcje kosztéw produkcji, szczegdlnie poprzez
usprawnienie procesu lub lepsza adaptacje produktu do kryteriéw zaku-
pu kupujacych.

Zalozeniem analizy wartosci w taricuchu jest to, ze dzialania uto-
zone sg w ciagu, ktéry uczestniczy w tworzeniu relatywnej pozycji kosz-
towej firmy i tworza zréznicowanie produktu. Podstawowe zalozenie
dysagregacji jest takie, ze firma tworzy produkt, ktéry jest wartosciowy
dla klienta. Poszczegolne dziatania charakteryzuja si¢ odmiennymi efek-
tami ekonomicznymi (ekonomikami) i na roine sposoby przyczyniajg sig do
warto$ciowej charakterystyki produktu.

INFRASTRUKTURA \
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
ROZWO] TECHNOLOGII \ WARTOSC
ZAOPATRZENIE /
DODANA

LOGISTYKA | OPERACJE | LOGISTYKA | MARKETING | USLUGI
WEJSCIA WYJSCIA 1SPRZEDAZ

Rysunek 1. tancuch wartosci M.E. Portera
Zrédto:  Porter M.E. (1991), Towards a dynamic theory of strategy, ,Strategic Management
Journal”, vo. 12, s. 95-117.

Dysagregacja prowadzona przez analize musi rozdziela¢ dziatania
tak, aby nie byly zbyt szczegélowe, ale umozliwialy identyfikacje tych
dzialan, ktére maja znaczenie strategiczne. Porter zaproponowal naste-
pujaca heurystyke”:

m maja rézne ekonomiki,
m  posiadaja wysoki potencjalny wptyw na dyferencjacje,

m prezentujg znaczng lub rosnaca proporcje kosztow.

7 M.E. Porter (1991), Towards a dynamc ...op. cit, s. 95-117.
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Kosztowe zachowanie dziatan zdefiniowanych w faricuchu warto-
Sci jest zdeterminowane przez czynniki strukturalne zdefiniowane jako
nos$niki kosztéw. Identyfikacja tych czynnikéw stanowi podstawe dla
oceny zachowania kosztowego w calej organizacji. Relatywna waga oraz
zasieg no$nikéw kosztéw mogg by¢ odmienne w réznych branzach oraz
w réznych organizacjach nalezacych do tej samej branzy. Eksploatacja
i ksztaltowanie czynnikéw strukturalnych jest gtéwnym zrédlem prze-
wagi konkurencyjnej.

W lfancuchu wartosci gléwnym nosnikiem kosztéw jest skala oraz
strukturalny czynnik z nig powigzany: wykorzystanie zdolnosci produk-
cyjnych. Zrédta przewagi kosztowej moga pochodzi¢ z integracji wzdtuz
taricucha zaréwno od strony klientéw, jak i do dostawcéw.

Nosniki sg cze$ciowo powigzane z wewnetrznymi relacjami, cze-
sciowo z czynnikami zewnetrznymi i relacjami pomiedzy czynnikami
wewnetrznymi i zewnetrznymi. Porter wyrdznil dziesie¢ generycznych
nos$nikéw wartosci®:

= skale,

m  wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych,
m powiazania,

m  wspblzaleznosci,

m integracje wertykalna,

» lokalizacje,

m uczenie sie,

m decyzje polityczne,

= ustawodawstwo.

Wszystkie nos$niki kosztéw sa wedlug M. E. Portera potencjalnie
relewantne, niemniej jednak ich relatywny udziat w tworzeniu wartosci
moze by¢ zréznicowany w réznych organizacjach.

8 Tamze.
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N
*Dostawcy podstawowych ustug turystycznych:
D *hotele, linie lotnicze, restauracje, firmy transportowe
ostawcy )
N
*Operatorzy turystyczni
Hurtownicy .
N
* Agencje turystyczne
DetaliSci
J
N
* Turysci
Klienci )

Rysunek 2. tanicuch wartoéci w turystyce
Zrédlo:  M.P. Tejada, F. Linan (2009), An analysis of Tourism Global Value Chains, ,,The IUP
Journal of Supply Chain Management, vol. VI, No. 3-4, s. 80

5 e Testy .
?fd;m; Sor:darzle przedkliniczne Zatwierdzenie Wpr;m(;acli(ilelme
0ZWOJ wstepne i kliniczne produ

Rysunek 3. Proces badawczo-rozwojowy jako podstawa taricucha war-

tosci w firmach farmaceutycznych
Zrédto:  S.J. Haakonsson (2009), The Changing Governance Structures of the Global Pharma-
ceutical Value Chain, “Competition & Change” vol. 13, No 1. s. 83.
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W ramach tej technologii w roznych organizacjach moga by¢
przyjmowane rozne jej odmiany. Na przyklad w branzy turystycznej
moze on przyjmowac forme przedstawiong na rysunku 2. Jeszcze inna
forma moze by¢ przyjmowana w przypadku globalnej firmy farmaceu-
tycznej (Rysunek 3.). W obu tych przypadkach poszczegélne ogniwa
taricucha sa ,obstlugiwane” przez odrebne organizacje a zasieg ich po-
wigzan ma czesto charakter miedzynarodowy W przypadku branzy far-
maceutycznej waznym elementem jest przede wszystkim dzialalnosé
badawczo-rozwojowa. Dlatego wielu autoréw sugeruje iz wzorzec pro-
cesu tworzenia wartosci jest tutaj odmienny.

2. Technologia warsztatu wartosci

Technologia zwana warsztatem wartosci (VS - ang. Value Shop)
polega na prowadzeniu dziatalnosci biznesowej, ktérej celem jest ziden-
tyfikowanie i rozwigzanie okreslonego problemu dla klienta. Ogélny
schemat tej technologii przedstawiony zostal na rysunku 4.

- B
IDENTYFIKACJA
1 ADAPTACJA
PROBLEMU
KLIENTA
., 4 \
e
7/
. ™ - N
KONTROLA GENEROWANIE
ROZWIAZAN
IEWALUACJA PROBLEMU

REALIZACJA WYBOR
PROJEKTU ROZWIAZANIA

Rysunek 4. Technologia warsztatu wartosci
Zrédlo:  C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad (1998), Configuring value for competitive advantage: on
chains, shops, and networks, “Strategic Management Journal”, vol. 19, s. 424.
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W przypadku tej technologii proces tworzenia wartosci oparty jest

na nastepujacych dziataniach podstawowych?:

identyfikacja i adaptacja problemu klienta - firma (np. oérodek ba-
dawczo-rozwojowy, firma konsultingowa) analizuje problem
klienta i sktada oferte rozwigzania,

generowanie rozwigzan problemu - forma generuje i ocenia alter-
natywne rozwigzania,

wybor rozwigzania - wszystkie dzialania zwigzane z wyborem al-
ternatywy,

realizacja projektu - dzialania zwigzane z komunikacja, organiza-
cja i wdrozeniem wybranego rozwigzania,

kontrola i ewaluacja - dzialania zwigzane z pomiarem i ocena,
w jakim stopniu wdrozone rozwiazanie rozwigzalo poczatkowy
problem klienta.

Do dzialarh pomocniczych mozna zaliczy¢ przede wszystkim10:

tworzenie infrastruktury (czym jest praca eksperta bez laborato-
rium?),

zarzadzanie zasobami ludzkimi - nie tylko pozyskanie ekspertow,
ale organizacja i motywacja zespoléw w sposéb umozliwiajgcy
przeplyw wiedzy, kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ oraz ochrone
praw wlasnosci,

Logike tworzenia wartosci charakteryzuja nastepujace cechy!:
asymetria informacyjna - istnieje silna asymetria informacyjna
pomiedzy klientem a dostawca ustugi, co jest prawdopodobnie
najwazniejszym atrybutem modelu intensywnej technologii, to
asymetria informacyjna powoduje, Ze pacjent odwiedza lekarza,
terapeute a klient adwokata,

konfiguracja umozliwiajgca obstuge indywidualnych przypadkéw
- problem klienta posiada pewien zakres standardowych rozwia-
zan, ale to indywidualne rozwigzanie calosci stanowi o wartosci
przedsiewziecia,

cykliczne, powtarzajace sie i dajace sie przerwac dziatania - prze-
plyw dziatani nie jest linearny, ale powtarzajacy sie, jednakze na

9 C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad (1998), Configuring value ... op. cit., s. 420-424.
10 Tamze, s. 424.
11 Tamze, s. 421-422.
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kazdym z etapéw mozna dzialania przerwac i ponownie zdefi-
niowad,

m  wyrazna sekwencyjnoé¢ dzialarh i wzajemna wspoélizaleznosé po-
miedzy nimi - na przyktad, odpowiednie zdefiniowanie problemu
badawczego na poczatku determinuje wszystkie inne dziatania,

m  w spirali dziatan zastosowanie ma wiele dyscyplin i specjalizacji,

m dzialania zwigzane z informacjami niezaleznymi od problemu,
zwykle standardowymi,

m dzZwignia ekspertyzy - proces, w ktérym mtodsi pracownicy ucza
sie od ekspertéw w procesie rozwigzywania problemoéw,

m  wspoélzalezna efektywnos¢ dzialan podstawowych oraz pomocni-
czych.

W przypadku warsztatu wartosci podkreslane jest duzo wigksze
znaczenie noénikéw wartoéci w stosunku do noénikéw kosztéw. Prze-
waga konkurencyjna pochodzi z faktu, ze klienci szukaja okreslonych
rozwigzan dla ich probleméw a nie standardowych tanich produktéw.
Podstawowym nosnikiem wartosci jest sukces w rozwigzywaniu pro-
blemoéw, co ma odzwierciedlenie w reputacji firmy na rynku’.

Jedna z odmian organizacji dziatajagcych w ramach tego wzorca sa
organizacje zwane z ang. search shops, czyli warsztaty badawcze. Sa one
tzw. knowledge intensive firms, czyli firmami intensywnej wiedzy. Tworza
one wartos¢ poprzez rozwigzywanie problemu klienta w rzeczywistym
czasie i przy uzyciu intensywnej technologiil®. Zastosowanie takiego
systemu biznesowego wymaga zaangazowania duzego zasobu zaufania
poniewaz firmy wiaza sie ze soba na dlugi czas trwania projekty (np.
w biotechnologii moze to by¢ nawet do 15 lat). Przykladem warsztatu
badawczego moze by¢ jednostka badawcza odpowiedzialna za opraco-
wanie nowego leku lub jednostka poszukujaca zt6z mineralnych.

Charakterystyke warsztatéw badawczych mozna ujaé w nastepu-
jacych punktach*:

m podstawowa jednostka modelu biznesowego jest odkrycie, a war-
tos¢ jest tworzona poprzez rozwigzanie problemu,

= istnieje wysokie ryzyko oraz wysoki zwrot, na przyklad w prze-
mysle farmaceutycznym szacuje sie, ze jedynie 1% odkry¢ i paten-

12 Tamze, s. 423-424.

13 N.T. Sheehan, C.B. Dtabell (2006), Reputation and Value Creation in Search Shops, "The Ser-
vice Industries Journal", vol. 26, no. 6, s. 597.

14 Tamze, s. 600.
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tow trafia na rynek, jednakze niektére leki moga przynosi¢ wyso-
kie zyski przez bardzo wiele lat,

m bardzo wazna role odgrywaja prawa wiasnosci, firmy moga jedy-
nie wtedy przywlaszcza¢ wartos¢ z danego odkrycia lub wynalaz-
ku, jesli posiadajg prawa wtasnosci,

n dlugi czas trwania - firma wigze si¢ z klientem na wiele lat,

s ulokowanie - wiele z jednostek organizacyjnych funkcjonujacych
w tym systemie stanowi strategiczne jednostki biznesowe duzych
organizacji.

Pomiedzy klientem a dostawca ustugi naukowo-badawczej lub po-
szukiwawczej istnieje tak zwane zréznicowanie wiedzy (ang. knowledge
gap). Klienci zwracaja sie do firm dlatego, ze nie potrafia sami znalezé
rozwigzania problemu i sa przekonane, ze odpowiedni osrodek, w kt6-
rym sa zatrudnieni najlepsi eksperci z danej dziedziny, moze zapewnié
im produkt odpowiedniej jakosci. Klient nie moze obejrze¢ ani wypro-
bowa¢é produktu, moze sie jedynie opiera¢ na reputacji o ona wlasnie jest
dominujacym czynnikiem w przypadku wyboru dostawcy ustugi. Dlate-
go w warsztatach badawczych podkreslana jest rola reputacji. Tworzy sie
tak zwana spirala reputacji, ktéra zaczyna si¢ od tego, ze dana firma
o okreslonej reputacji moze przyciggnaé¢ dobrych klientéw i skréci¢ ich
czas poszukiwan poprzez referencje. Jednoczesnie eksperci, ktérzy sa
zatrudnieni lub maja by¢ zatrudnieni w firmie posiltkuja sie informacjami
o jej klientach i w tym sensie reputacja firmy ich przycigga. Zatrudnienie
najlepszych ekspertow przycigga takze klientéw i w ten sposéb tworzy
sie spirala wartosci oparta na reputacji. Zjawisko to ma dwie strony.
Strona popytowa polega na tym, ze zatrudnienie specjalistow wysokiej
klasy zacheca klientéw. Strona podazowa polega na tym, ze zlecenia dla
prestizowych klientéw zachecaja ekspertéw do tego, aby pracowali dla
firmy.

Reputacja jako czynnik uczestniczacy w procesie tworzenia warto-
§ci moze by¢ analizowana w dwoéch kontekstach?®:

= w kontekscie relacyjnym , czyli pomiedzy jednostkami, jakimi sa
firma i jej klient,

m  w kontekscie relatywnym (poréwnawczym), czyli jak interesariu-
sze oceniajg firme w poréwnania do konkurengji.

15 Tamze, s. 599.
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Technologia warsztatu wartosci nie jest ,zarezerwowana” dla or-
ganizacji gospodarczych. Znane sa przyklady analizy procesu tworzenia
wartosci w organizacjach takich, jak policjal® .

Identyfikacja i adaptacja Rozwiazywanie proble-
problemu: mu:
zrozumienie przypadku > identyfikacja alternatyw
ledczych
Wyb6ér rozwiazania:
planowanie $ledztwa na
podstawie dokonanego
wyboru
Kontrola i ewaluacja: S .
P . Realizacja wybranej
okreslenie, jak postepuje s
sledztwo i jakie sa moz- |g OPCyL: .
liwe zmiany w przyszto- praca nad przypadkiem
Sci wedtug planu $ledztwa

Rysunek 5. Sledztwo policyjne jako warsztat wartosci

Zrédio:  Gottshalk P. (2007), Information technology in the value shop: an empirical study of
police investigation performance, "International Journal of Information Technology
& Decision Making" vol. 6., no. 4, s. 755.

16 Gottshalk P. (2007), Information technology in the value shop: an empirical study of police inves-
tigation performance, "International Journal of Information Technology & Decision Making"
vol. 6., no. 4, s. 751-765, Gottshalk P. Holgersson S., (2006), Stages of knowledge management
technology in value shops: the case of police investigation performance, "Expert Systems", vol.
23.,no. 4, s. 183-193.
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Na rysunku 5 przedstawiony zostal przyklad diagramu warsztatu
wartosci na podstawie Sledztwa policyjnego.

3. Sieé wartosci

Sie¢ wartosci to uproszczona nazwa dla firmy, ktérej dziatalnosé
oparta jest na technologii mediacyjnej. Technologia ta umozliwia nieza-
leznym stronom wymiane okreslonych wartosci pomiedzy organizacjami
rozmieszczonymi w czasie i przestrzeni. Sama firma nie stanowi sieci, ale
buduje sie¢ relacji z innymi firmami. Przykladami takich firm sg np. fir-
my telekomunikacyjne, ustugi pocztowe i turystyczne.

Logika tworzenia wartosci opiera sie na zalozeniu, ze we wspoél-
czesnym S$wiecie istnieje zlozony zbiér rzeczywistych i potencjalnych
relacji pomiedzy uczestnikami transakcji, ludZzmi i organizacjami'’. t.3-
czenie ich powoduje tworzenie wartoéci poprzez odpowiednia wymiane
wartosci. Polaczenia te moga by¢ bezposrednie i zgrupowane w komorki
lub posrednie. Charakterystyke logiki tworzenia wartoéci mozna ujac
w nastepujacych punktach:

» mediatorzy dzialajg jak menedzerowie klubu,

m  wartoé¢ ustugi jest funkcja dodatniego popytu wynikajacego z eks-
ternalizacji stron,

m  wartoé¢ wynika z ustugi, zdolnosci do §wiadczenia ustugi i okazji
do $wiadczenia ustugi,

m dzialania mediacyjne s3 wykonywane ciggle na réznych pozio-
mach,

m nastepuje standaryzacja mechanizméw Ijczenia sie organizacji

i monitorowania,

m istniejg rézne fazy cyklu odprowadzania i operacij,
m  warstwowa i polaczona struktura branzy.

Kluczowe pojecie w przypadku sieci stanowi firma mediacyjna,
ktéra dopuszcza poszczegdlnych cztonkéw komplementarnych dla siebie
nawzajem. Firma ta ustanawia, monitoruje i decyduje o zakoniczeniu
bezposrednich lub posrednich relacji pomiedzy czlonkami. Relacja po-

17.C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad (1998), Configuring value ... op. cit., s. 427.
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miedzy klientem a dostawcg moze istnie¢ nawet pomiedzy poszczegdl-
nymi czlonkami sieci, ale dla firmy mediacyjnej wszyscy sa klientami.
Wzajemne zobowigzania w sieci sa wynikiem réznorodnych kontraktow
pomiedzy firmami. Przypomina to funkcjonowanie klubu i relacje po-
miedzy jego cztonkami. Dodanie jednego klienta do sieci bezposrednio
wplywa na warto$¢ ustugi dla innych klientéw. Klienci moga czerpac
korzysci (wartosci) z sieci nawet je$li w rzeczywistodci nie korzystaja
z ustug mediacyjnych. Mediatorzy zwykle obcigzaja klientéw osobno za
mozliwos¢ budowania relacji i rzeczywista jej eksploatacje w zakresie
wykonywanych dziatani oraz wykorzystanych zdolnosci przetwoérczych.
Oplata subskrypcyjna oznacza zobowiazanie do $wiadczenia potencjal-
nemu klientowi ustug mediacyjnych w momencie, gdy jest to przez niego
wymaganels.

Aby ustugi byly $wiadczone efektywnie, wymagany jest wspél-
biezny i ustrukturyzowany zbiér dziatan. Obstuga indywidualnej trans-
akcji jednego klienta angazuje grupe kolejnych dziatan. Ciagte i ustruktu-
ryzowane prowadzenie dzialan wymaga silnej wzajemnej wspotzalezno-
§ci pomiedzy podstawowymi dzialaniami. Nieudana synchronizacja
dziataii moze prowadzi¢ do zalamania catego systemu. Dlatego dziatania
te i ich powtarzalno$¢ oraz wzajemnos¢ sg przedmiotem standaryzacji.

Standaryzacja umozliwia mediatorowi dopasowanie odpowied-
nich klientéw oraz efektywne utrzymanie i monitorowanie interakcji
pomiedzy nimi.

Klienci moga by¢ sklonni zaptaci¢ dodatkowa premie za nowa
ustuge. Jednakze poniewaz wartos¢ ustugi zalezy od tego, czy kto$ jesz-
cze ja zaadoptuje, trudno jest znalez¢ takich klientéw w pojedynke (in-
dywidualnie). Inaczej méwiac, wartos¢ ustugi jest obstugiwana przez
proces wyprowadzenia jej. Powoduje to, ze w wielu przypadkach nie
mozna obcigzy¢ kogo$ za ustuge lub wymagane wyposazenie w poczat-
kowej fazie.

Relacje biznesowe w tym systemie odbiegajg od typowych relacji
dostawca-odbiorca, ktére sa charakterystyczne na przyklad dla sieci war-
tosci, ale polegaja na wspoétbieznych, wspétdziatajacych ustugach media-

18 O.D. Fjeldstad, E.W. Jakobsen (2005), Transaction organizations and transaction cost analysis:
A theoretical investigation of the domain-expansion of firms employing a mediating technology,
"Scandinavian Journal of Mangement", vol. 21, s. 84.
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cyjnych. Wymiana relacyjna moze takze wykraczaé poza obecne relacje

pomiedzy klientami. Daje to mozliwo$c¢ dalszego rozwoju sieci.

Podstawowe dzialania w sieci wartosci mozna uja¢ w nastepuja-

cych punktach?®:

promocja sieci i zarzadzanie kontraktami, na ktére skladaja sie
dzialania zwigzane z zaproszeniem potencjalnych klientéw do sie-
ci, selekcja klientéw, ktérzy sa dopuszczeni do sieci, a nastepnie
zarzadzaniem kontraktem,

aprowizacja ustug, czyli dziatania zwigzane z ustanowieniem, ob-
stuga, rozwigzaniem powigzan pomiedzy klientami,

operacje infrastruktury sieciowej, czyli dziatania dotyczace uru-
chomienia i obstugi infrastruktury informatycznej

Dziatania pomocnicze mozna sprowadzi¢ do dwéch punktow?20:
rozw¢j infrastruktury sieciowej - zaprojektowanie sieci, wykona-
nie i wdrozenie,

rozw¢j ustug - modyfikacja zasad kontraktéw, wprowadzenie cat-
kowicie nowych ustug, i inne.

Jako nosniki kosztéw i wartoéci w przypadku sieci wymieniane

skala i kompozycja,

utylizacja zdolnosci produkcyjnych,
powiazania,

uczenie sie,

opcje strategiczne,

zasieg wertykalny,

zasieg horyzontalny.

Firmy mediacyjne oferuja wartos¢ klientom zaréwno poprzez

opcje dostepu do sieci, jak i poprzez rzeczywiste skorzystanie z ustug.
Zjednym i z drugim zwigzane sg koszty i okreslona wartos¢, ktérych

nosnikiem jest skala. Wartos¢ ustugi dla istniejacego klienta wzrasta jesli

19 C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad (1998), Configuring value ... op. cit., s. 429.
20 Tamze, s. 430.
21 Tamze, s. 431-432.
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w sieci pojawia sie na nig inny klient. Pozytywne eksternalizacje istnieja
dla réznych produktow.

W technologii tej duze znaczenie ma kwestia kosztéw transakcyj-
nych. Nie jest ona pominieta w przypadku poprzednich technologii, jed-
nakze technologia mediacyjna traktuje ja w spos6b szczegdlny22.

Organizacja

Rysunek 6. Schemat przeplywoéw wartoéci w sieci
Zrédito:  Allee V., A Value Network Analysis for Modelling and Measuring Intangibles,
www.vernaallee.com, (30.08.2010), s. 8.

Uproszczony schemat analizy wartosci w sieciach (ang. Value Ne-
twork Analysis - VNA) zostal przedstawiony na rysunku 6. Linia przery-
wana oznacza przeplywy wartoéci niematerialnych, natomiast linig cia-
gla przeplywy wartosci materialnych.

2 O.D. Fjeldstad, E.W. Jakobsen (2005), Transaction organizations and transaction cost analysis,
s.77-95.
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Na rysunku 7 przedstawiony zostat przykiad sieci wartosci firmy
IT. Przypadek ten zostal szczegélowo przeanalizowany w innym opra-

cowaniu?.

Podsumowanie

W poprzednich punktach przedstawione zostaly trzy gléwne logi-
ki procesu tworzenia wartosci. Tabela 1 zawiera poréwnanie tych logik
ze wzgledu na zastosowang technologie, podstawowa idee wartosci dla
klienta, kategorie dziatann podstawowych i pomocniczych oraz nosniki
wartosci i kosztow. Stanowi ona podsumowanie opiséw zamieszczonych
w poprzedniej czesci pracy.

Zamieszczone tu modele nie stanowig zamknietej listy. Przy anali-
zie procesu tworzenia wartosci w jednej z ogélnopolskich firm IT zauwa-
zono hybrydowy charakter systemu funkcjonowania. Czes¢ dzialan
mozna opisaé poprzez zastosowanie logiki faricucha wartosci, czes¢ po-
przez zastosowanie logiki warsztatu wartosci a dodatkowo mozna za-
uwazy¢ tworzenie sieci wokot dziatan biznesowych. Poniewaz firma
operuje od lat na rynku i odnosi sukcesy, nie mozna jej zarzuci¢ niespé6j-
nosci. Taka hybryda jest by¢ moze trudna do opisania, ale ma swoje biz-
nesowe uzasadnienie. Podobnie dzieje sie w przypadku firm farmaceu-
tycznych, ktére moga zachowywac sie jak warsztat badawczy lub takze
moga by¢ opisane przez laricuch wartoéci (rysunek 3). Oznacza to, ze

granice pomiedzy modelami s3 czasowe i umowne.

2 K. Mazur (2007), Value Networks Approach as a Tool for Intangibles Value Analysis and Ampli-
fication Capability - Case study, Management vol. 11, no. 1., s. 125.
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Tabela 1.

Poréwnanie podstawowych logik tworzenia wartosci

Oryginalna nazwa | Value Chain Value Shop Value Network

logiki procesu

tworzenia warto-

Sci

Polska nazwa Lanicuch wartosci Warsztat wartosci | Sieci wartosci

Podstawowa idea | Transformacja Rozwiagzywanie Laczenie klientow

wartosci dla klien- | naktadéow w pro- probleméw klienta

ta dukty dla klienta

Podstawowa Wieloogniwowa Technologia inten- | Mediacyjna

technologia sywnej wiedzy

Kategorie dzialarn | Logistyka wejécia, | Identyfikacja Promocja sieci

podstawowych Operacje, i adaptacja pro- i zarzgdzanie kon-
Logistyka wyjscia, | blemu klienta, traktami,
Marketing, Generowanie Aprowizacja ustug,
Uslugi rozwigzan pro- Operacje infrastruk-

blemu,

Wybér rozwiaza-
nia,

Realizacja projek-
tu,

Kontrola i ewalu-

tury sieciowej

acja
Kategorie dzialan | Tworzenie infra- Tworzenie infra- Rozw¢j infrastruk-
pomocniczych struktury, struktury, tury sieciowej,

Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi,
Rozw¢j technolo-

Zarzadzanie zaso
bami ludzkimi,
Rozw¢j technolo-

Rozwéj ustug

gii, gii,
Zaopatrzenia Zaopatrzenia

Noséniki kosztow Skala, Reputacja Skala,

i wartosci Wykorzystanie Wykorzystanie
zdolnosci produk- zdolnosci produk-
cyjnych, cyjnych
Decyzje polityki
biznesowej (wybor
segmentu)

Przyktady Hala montazowa Laboratorium Firma ubezpiecze-

badawcze, niowa
Policja
Zrédlo:  opracowanie wiasne na podstawie: C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad (1998), Configur-

ing value for competitive advantage: on chains, shops, and networks, “Strategic Man-
agement Journal”, vol. 19, s. 413-437.
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Warunki skutecznego benchmarkingu
procesow

Wstep

Od czasu ukazania sie publikacji Tucker’a (1987) i Camp’a (1989),
niewiele koncepcji zarzadzania zyskalo tak znaczaca $wiatowa akceptacje
jak wlasnie benchmarking, o czym moze $wiadczy¢ liczba prac nauko-
wych na jego temat w ostatnich latach!. Definicje benchmarkingu ewalu-
owaly z biegiem czasu. Poczatkowo benchmarking byt okreslany jako
ciggly proces pomiaru produktéw, uslug i praktyk w stosunku do naj-
wiekszych konkurentéw lub organizacji uznawanych za najlepsze
w swojej branzy?. Nastepnie zaczal on by¢ czesciej odnoszony do poréw-
nywania wynikéw organizacji w celu zdobycia przewagi konkurencyjne;j.
Skuteczne poréwnywanie wynikéw miedzy organizacjami wymagato
jednak okreslenia i przeanalizowania gléwnych wewnetrznych dzialan
spoéréd kluczowych proceséw biznesowych, czyli takich, ktére daja
mozliwoé¢ polepszenia pozycji konkurencyjnej i catoéciowego wyniku
dziatalnosci organizacji3. Najdojrzalsza forma benchmarkingu jest wla-
$nie ten skupiajacy sie na procesach, a jego zadaniem jest poréwnywanie
procesé6w w réznych organizacjach lub ich jednostkach z uwzglednie-
niem sposobéw skutecznego organizowania i przeprowadzania tychze
procesow*. Benchmarking proceséw, rozpatrywany z perspektywy kry-
terium podmiotowego, moze odnosi¢ sie zaréwno do benchmarkingu
wewnetrznego, konkurencyjnego, jak i funkcjonalnego.

1R. Gleich, J. Motwani, A. Wald; Process benchmarking: a new tool to improve the performance of
overhead areas. Benchmarking: An International Journal Vol. 15 No. 3, 2008, s. 242.

2 R.C. Camp, Benchmarking: The search for industry practices that lead to superior performance,
ASQC Quality Press, Milwaukee, WI., 1989.

3 S. Delpachitra; D. Beal; Process benchmarking: An application to lending products, Benchmark-
ing, ABI/INFORM Global, 2002, s. 410.

4]. Zabawa, R. Krawczyk, Benchmarking proceséw biznesowych, Bank i kredyt, 2006, s. 27
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Benchmarking jest powszechnie definiowany jako dzialanie stuza-
ce kopiowaniu pomystéw i rozwigzan stosowanych w organizacjach oraz
ich dopasowywaniu i implementowaniu w okreslonych warunkach. Nie
mozna go jednak traktowac jako samego nasladownictwa ani $lepo ko-
piowaé¢ wzorcéw. Procesy, ktére okazaly sie sprawne w sensie prakse-
ologicznym w jednej organizacji, niekoniecznie musza przynie$¢ pozy-
tywne efekty w innej. Analiza benchmarkingowa procesé6w ma pozwoli¢
na wykrycie czynnikéw, ktére sprawig, ze procesy te beda bardziej
sprawne przy wykorzystaniu indywidualnych uwarunkowan organiza-
cji. Celem artykutu jest przedstawienie warunkéw sprzyjajacych prze-
prowadzaniu skutecznego benchmarkingu proceséw. W artykule zostaty
rowniez wskazane przewagi benchmarkingu proceséw i perspektywy
jego ksztaltowania sie.

1. Benchmarking proceséw w dzialalnosci ope-
racyjnej

Wedlug Ahmeda i Rafiqa, benchmarking proceséw zaliczany jest
do benchmarkingu trzeciej generacji® a jego funkcjonowanie przypadio
glownie na lata 1982-1988¢. Byt to okres, w ktérym zaczeto szukaé wzor-
céw do nasladowania spoza wlasnej branzy, co jednoczesnie wymagato
w wiekszym stopniu dokonywania analizy i zrozumienia proceséw za-
chodzacych réwniez we wlasnej organizacji. Kolejne wyodrebnione for-
my benchmarkingu bazowaly dalej na benchmarkingu proceséw i byly
jego rozwinietymi odmianami. Zostaly one przedstawione jako czwarta
i pigta generacja benchmarkingu i nazwane odpowiednio benchmarkin-
giem strategii oraz benchmarkingiem globalnym?”. Ten ostatni bazuje juz
na procesach sieciowych, ktére wymagaja pokonywania barier miedzy-
narodowych i kulturowych.

Benchmarking, w tym benchmarking proceséw jest stosowany
gléwnie w dzialalnoéci operacyjnej. Potwierdzenie tego stwierdzenia

5 Pervaiz K. Ahmed, Mohammed Rafiq; Integrated benchmarking: a holistic examination of select

techniques for benchmarking analysis, Benchmarking for Quality Management & Technology,
Vol. 5 No. 3, 1998, s. 227, 228.
“Przedstawione zostalo pie¢ generacji benchmarkingu. 1. generacja: inzynieria wsteczna;
2. generacja: benchmarking konkurencyjny; 3. generacja: benchmarking proceséw;
4. generacja: benchmarking strategiczny; 5. generacja: benchmarking globalny.”

6 Tamze, s. 227.

7 Tamze, s. 228.
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znajduje si¢ m.in. w artykule ,Benchmarking proceséw biznesowych”
[Zabawa, Krawczyk, 2006], gdzie wlasnie dzialalnoé¢ operacyjna organi-
zacji jest wskazywana jako podstawowa plaszczyzna, na ktdrej sa anali-
zowane procesyS. Skuteczno$¢ analizowania proceséw i ich implemen-
towania w organizacji zalezy zatem w duzej mierze od skutecznosci za-
rzadzania operacyjnego. Do celéw operacyjnych, benchmarking moze
by¢ zdefiniowany jako proces stalego pomiaru i poréwnywania proce-
sOw organizacji w odniesieniu do jej konkurentéw, w celu zdobycia in-
formacji, ktére pomoga w identyfikacji silnych i stabych stron jej proce-
sOw, a nastepnie podjecia odpowiednich dziatan prowadzacych do eli-
minagcji stabych stron i jednoczesnego utrzymania silnych®.

2. Zalety benchmarkingu proceséw

Wybér proceséw jako przedmiotu analiz benchmarkingowych
wymaga poznania przebiegu tychze proceséw, celu ich przeprowadzania
oraz ich wplywu na wyniki organizacji. Dotyczy to zaréwno organizacji
poddajacej sie benchmarkingowi jak i partnera benchmarkingowego. W
przeciwienstwie do wykorzystywania jako benchmarkéw wylacznie
parametréw wynikowych, benchmarking proceséw umozliwia poznanie
skutkéw dziatania réznych czynnikéw na organizacje, ktérej procesy
uznane zostaly za wzorcowe!® 11, 12, Jest to spowodowane tym, ze proce-
sy sa kategorig uniwersalng i kiedy sa one przedmiotem benchmarkingu,
w mniejszym stopniu indywidualne warunki moga wptyna¢ na wyniki
analizy poréwnaweczej i skutecznoéé przeprowadzanego benchmarkingu.
W przypadku poréwnywania organizacji przy wykorzystaniu tylko ana-
lizy poszczegdlnych parametréw wynikowych nalezy rozwazy¢ szereg
czynnikéw majacych indywidualny wplyw na dang organizacje, takich
jak rodzaj dziatalnosci czy otoczenie organizacji®.

8]. Zabawa, R. Krawczyk, Benchmarking procesow biznesowych, Bank i kredyt, 2006, s. 28.

9 B. Anderson, Industrial benchmarking for competitive advantage, Human Systems Manage-
ment, Vol. 18, No. 3/4, 1999, s. 287-96.

10]J. Zabawa, R. Krawczyk, Benchmarking procesow biznesowych, Bank i kredyt, 2006, s. 30-34.

M. Zairi, R. Hutton, Benchmarking: a process-driven tool for quality improvement, The TQM
Magazine Vol. 7, No. 3,1995; s. 36.

12 Ch.E. Bogan, M.]. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Wyd. Helion,
2006, s. 128.

13 P. Tolosi, G. Lajtha; Toward improved benchmarking indicators, Telecommunications Policy
24,2000, s. 347.
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Z kolei wyzszo$¢ benchmarkingu proceséw nad rynkowgq analizg
konkurencji- w kontekscie wynikéw osigganych przez przedsiebiorstwo,
lezy u podstaw catosciowej i doglebnej analizy benchmarkingowej w celu
poszukiwania najlepszych praktyk operacyjnych i umiejetnosci zarzad-
czych, ktére pozwalaja na produkcje okreslonych wyrobéw badz ustug.
Natomiast rynkowa analiza konkurencji koncentruje sie tylko na zawe-
zonym obszarze produktu i poréwnan wynikéw osiaganych przez orga-
nizacje. Podsumowujac, cele benchmarkingu proceséw nie s ograniczo-
ne tylko do wynikéw ale s3 rozszerzone do procesow, ktére tworzg te
wyniki. Dodatkowo Zairi i Hutton stwierdzaja, ze ,benchmarking wy-
nikéw czy podejécie kosztowe sa charakterystyczne dla krétkotermino-
wej poprawy i zarzadzania finansami jako gléwnej strategii przedsiebior-
stwa”. Analiza konkurencji nie zwraca uwagi na podloze nieefektywno-
§ci, co nawet moze skierowa¢ organizacje w ztym kierunku strategicz-
nym?5.

3. Pomiar proceséw jako warunek skutecznego
benchmarkingu proceséw

Istotnym warunkiem przeprowadzenia skutecznego benchmar-
kingu jest wlasciwy wyboér proceséw do analizy. Doswiadczenie bench-
markerzy uwazaja, ze nieudane projekty benchmarkingowe sa najczesciej
spowodowane wlasnie nieodpowiednimi wyborami proceséw do
benchmarkingu!¢, gdyz niewlasciwa selekcja w poczatkowej fazie moze
skutkowaé nieprzydatnoscia informacji uzyskanych w dalszych eta-
pach!”.

Podczas wyboru proceséw do benchmarkingu definiowane sa pro-
cesy wymagajace poddania ich szerszej analizie. Do tych proceséw nale-
za te kluczowe dla utrzymania relacji z klientami i tworzenia wartosci dla
klienta oraz te, w ktérych wyniki organizacji nie spelniaja oczekiwan
klientéw. Skutkiem tego benchmarkingu powinien by¢ znaczacy wzrost
poziomu satysfakcji klientéw. Polepszanie proceséw organizacji moze

14 M. Zairi, R. Hutton, Benchmarking: a process-driven tool for quality improvement, The TQM
Magazine Vol. 7, No. 3, 1995; s. 38.

15 Tamze, s. 36-37.

16 R.C. Camp, Benchmarking: The search for industry practices that lead to superior performance,
ASQC Quality Press, Milwaukee, WI., 1989.

17 E.Y. Partovi, Determining what to benchmark: An analytic hierarchy process approach, Drexel
University, Philadelphia, Pennsylvania, USA, s. 25.
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by¢ réwniez osiggane poprzez stala, ciagla implementacje pomystow
z innych organizacji. Jesli istnieje stala wymiana pomystéw miedzy part-
nerami benchmarkingowymi, wtedy jest mozliwoé¢ uzyskiwania ciagtej
poprawy dla wszystkich uczestnikéw procesu benchmarkingu's. Bogan
i English wskazuja, ze istota przeprowadzania benchmarkingu jest
przede wszystkim poréwnywanie miedzy soba wybranych aspektéow
funkcjonowania organizacji. Podkreslaja przy tym, ze nie mozna anali-
zowac tylko réznic w procesach ale trzeba stosowaé benchmarki - staty-
styki operacyjne bedace punktem odniesienia dla kazdej praktyki, po-
rownujace wyniki osiggane przy zastosowaniu réznych metod operacyj-
nych?®.

Kiedy przedmiot benchmarkingu jest trudny do wyrazenia przy
pomocy miar odpowiadajacych miarom w innych organizacjach- tak jak
w przypadku proceséw oraz jest uzalezniony od indywidualnych czyn-
nikéw charakterystycznych dla organizacji, benchmarking moze sta¢ sie
skomplikowanym narzedziem. We wszystkich studiach benchmarkingu
lepsze zrozumienie praktyk prowadzacych do ponadprzecietnych osia-
gnieé, bylo mozliwe poprzez gromadzenie i analizowanie danych.
W zaleznoéci od typu gromadzonych danych méwimy o réznych typach
benchmarkingu. Miary zorientowane procesowo wymagaty gromadzenia
danych zaré6wno o kosztach jak i ustugach?. Poréwnania miedzy partne-
rami benchmarkingowymi powinny by¢ przeprowadzane z odpowiednio
zdefiniowanymi wskaznikami ujawniajacymi zaré6wno mocne jak i stabe
strony organizacji. Zréznicowanie wskaznikéw moze zapewni¢ wieksza
precyzje pomiaru ale do podejmowania decyzji na podstawie wynikéw
takich poréwnan niezbedna jest tez wiedza o wagach poszczegélnych
wskaznikéw - ich znaczeniu w dziataniach organizacji?!.

Poczatkowo benchmarking skupiat sie na pomiarach wynikéw ba-
zujacych na krétko terminowym kryterium kosztowym. Obecnie organi-
zacje daza do zarzadzania bazujacego na przekraczaniu tradycyjnych
barier miedzy dzialami organizacji. Wymaga to akceptacji diugotermi-

18 B. Mustafa Pulat, Process Improvements through Benchmarking, The TQM Magazine, Vol. 6,
No. 2, 1994, s. 40.

19 Ch.E. Bogan, M.]. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Wyd. Helion,
2006, s. 68.

20 F. Hewitt, S. Robinson, D. Bennett, Modelling and benchmarking business process: the supply-
line example, Benchmarking for quality Management & Technology, Vol. 3, No. 2, 1996,
s. 8-14.

2 P. Tolosi, G. Lajtha, Toward improved benchmarking indicators, Telecommunications Policy
24,2000, s. 352.
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nowej perspektywy i wykorzystania zintegrowanych finansowych i po-
zafinansowych miar osiggnie¢ do poprawy konkurencyjnosci catej orga-
nizacji2. Istotng role pelnia tu miary niefinansowe - w zakresie prze-
ksztalcania strategii na dokladniejsze cele operacyjne i umozliwiania
sprawdzenia czy organizacja rzeczywiécie skutecznie wprowadza usta-
lona strategie.

Jako, ze benchmarking jest narzedziem wykorzystywanym bez
wzgledu na branze czy rodzaj dziatalnosci, konieczny jest wybor r6znych
miar operacyjnych do poréwnan miedzy réznymi procesami bizneso-
wymi. Warunki przeprowadzania skutecznego benchmarkingu procesé6w
pozostaja jednak niezmienne- uzywanie wielu zréznicowanych miar
opisujacych procesy sprzyja skutecznemu benchmarkingowi. Potwier-
dzaja to wyniki badania opisane w artykule ,Modelling and benchmar-
king business process...” [M. Woulters, K. Kokke, J. Theeuwes, K. Donse-
laar, 1996]. Zostalo tu przedstawione pojecie ,Critical Operational Me-
asures”, czyli istotnych miar operacyjnych - na przykladzie analizy 150
srednich przedsiebiorstw z branzy transportowo-dystrybucyjnej. Wyboér
tych miar bedacych najistotniejszymi dla poszczegélnych organizacji
wymaga zrozumienia réznych proceséw zachodzacych w tychze organi-
zacjach. Dzieki tym miarom mozna dowiedzie¢ sie, w ktérych obszarach
procesy danej organizacji r6znia si¢ od proceséw innych organizacji z tej
samej branzy?. Wyniki badania wskazujg, ze kombinacje zorientowa-
nych procesowo miar wydajnosci, takich jak wskaznik zadowolenia
klientéw i wewnatrz procesowe miary takie jak elastycznos¢ planowania,
sa glownymi procesami postrzeganymi jako ogniska przysziego bench-
markingu w logistyce. Jednak nie ma zadnych przestanek, aby uwazag,
ze takie podejscie nie moze by¢ odniesione do innych proceséw poza
zarzadzaniem taricuchem dostaw?>.

Wykorzystywanie zréznicowanych wskaznikéw oceny efektow
dzialalnosci jest charakterystyczne dla organizacji, w ktérych benchmar-
king jest skutecznie przeprowadzany. Potwierdzaja to wyniki badania
zrealizowanego przez Brouwer’a i Koppen'a wéréd 19 przedsiebiorstw
(sektor chemiczny, spozywczy i ustug ,$rodowiskowych”) posiadajacych

2 Mohammad Z. Meybodi, Integrated benchmarking performance measures, 2008, s. 63-64.

2 M. Woulters, K. Kokke, J. Theeuwes, K. Donselaar, Identification of critical operational per-
formance measures- a research note on benchmarking study in the transportation and distribution
sector, Management Accounting Research, 1999, s. 440.

24 Tamze, s. 445-450.

% F. Hewitt, S. Robinson, D. Bennett, Modelling and benchmarking business process: the supply-
line example, Benchmarking for quality Management & Technology, Vol. 3 No. 2, 1996, s. 4.
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certyfikat ISO 14001. Zbadane zostaly nastawienie przedsigbiorstw do
benchmarkingu trudnego do nasladowania procesu ciaglego usprawnia-
nia% oraz zwigzek miedzy wykorzystywaniem przez przedsiebiorstwa
wskaznikéw oceny efektow dziatalnosci srodowiskowej a ich opinia
o benchmarkingu. Tabela 1. przedstawia wybrane kategorie wskaznikow
iich wykorzystanie przez przedsiebiorstwa pozytywnie oraz negatywnie
nastawione do benchmarkingu?.

Wsrod wskaznikow efektow dziatalnosci srodowiskowej (EPI) wy-
rézniane zostaly wskazniki efektéw zarzadzania (MPI) - dostarczajace
informacji o wysitkach podejmowanych w zakresie zarzadzania w celu
wywierania wplywu na operacyjne dzialania srodowiskowe organizacji,
oraz wskazniki efektéw dziatalnosci operacyjnej (OPI) - dostarczajace
informacji o operacyjnych dzialaniach srodowiskowych organizacji. Pod
uwage zostal réwniez wziety wskaznik stanu srodowiska (ECI), ktéry
dostarcza informacji na temat lokalnego, regionalnego lub globalnego
stanu Srodowiska. Wyraznie widaé, ze przedsiebiorstwa korzystnie po-
strzegajace benchmarking w wiekszym stopniu korzystaja ze wskazni-
kéw oraz uzywaja bardziej zréznicowanych wskaznikéw, najczesciej
wykorzystujac wskazniki MPIs. Wyniki badania wskazaly, ze te przed-
siebiorstwa maja przewage nad innymi w procesie cigglego usprawnia-
nia, ktéry Wedlug Mc Nair i Leibfried jest celem przeprowadzania
benchmarkingu??°. Natomiast przedsiebiorstwa niekorzystnie odnosza-
ce sie do benchmarkingu w mniejszym stopniu wykorzystuja wskazniki
oraz stosuja najczesciej wskazniki wynikow dziatar operacyjnych (OPI)3.

2 Zgodnie z ISO 14001 proces ciagtego usprawniania definiowany jest jako proces wzmac-
niania $rodowiskowego systemu zarzadzania w celu osiggniecia usprawnieri w osiggnie-
ciach srodowiskowych spdjnych z polityka srodowiskowaq organizacji.

27 M.A.C. Brouwer, C.S.A. van Koppen; The soul of the machine: continual improvement in 1SO
14001, Journal of Cleaner Production 16 (2008), s. 450-457.

2 M.A.C. Brouwer, C.S.A. van Koppen; The soul of the machine: continual improvement in ISO
14001, Journal of Cleaner Production 16 (2008), s. 453.

2 C.J. Mc Nair, K.H.J. Leibfried, Benchmarking: A tool for continuous improvement, Harper
Business, New York, Ny, 1992.

30 M.A.C. Brouwer, C.S.A. van Koppen; The soul of the machine: continual improvement in 1SO
14001, Journal of Cleaner Production 16 (2008), s. 4.
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Tabelal. Wykorzystanie wskaznikéw efektéw dzialalnosci a nastawie-
nie przedsigbiorstw do benchmarkingu
Przedsigbiorstwa pozy- | Przedsiebiorstwa nega-
tywnie nastawione do | tywnie nastawione do
benchmarkingu (n=7) | benchmarkingu (n=12)
Wskazniki OPIs & o o
MPIs & ECIs 2(29%) 2 (A77%)
Wskazniki OPIs & o o
MPIs 3 (43 %) 3(25 %)
Wskazniki OPIs & o
ECIs 1(147%) i
Tylko wskazniki o o
OPT's 114 %) 5 (42 %)
Zadne - 2 (17 %)
OPIs - wskazniki efektéw dzialalnosci operacyjnej (operational performance
indicators)
MPIs - wskazniki efektéw zarzadzania (management performance indicators)
ECIs - wskazniki stanu srodowiska (environmental condition indicators)
Zrédlo:  M.A.C. Brouwer, C.S.A. van Koppen, The soul of the machine: continual improve-

ment in ISO 14001, Journal of Cleaner Production 16, 2008, s. 453.

Podsumowujac, skuteczne przeprowadzanie benchmarkingu pro-
cesow musi bazowaé na wyborze odpowiednich proceséw do analizy,
ktérymi sg w szczegdlnosci te istotne z punktu tworzenia wartosci dla
klienta. Po drugie, skuteczne poréwnywanie proceséw miedzy organiza-
cjami umozliwiajg statystyki operacyjne, bedgce miarami odnoszacymi
sie zarowno do kosztéw jak i ustug. Stosowanie wielu zréznicowanych,
zorientowanych procesowo miar, w szczegdlnosci miar niefinansowych,
sprzyja skutecznemu benchmarkingowi proceséw.

4. Perspektywa ksztaltowania sie
benchmarkingu procesow

Rodney Mc Adam uwaza, ze benchmarking zasadniczo przyczynit
sie do rozwoju organizacji bedac czynnikiem powodujacym zmiane po-
dejscia: z uproszczonego podejscia procesowego (okreslanego jako ,func-
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tion-process”) na bardziej kompleksowe, sieciowe podejscie procesowe
(okreslane jako ,network-process”). Bazujac na tym, jednoczesnie méwi
o zmianie samego sposobu definiowania benchmarkingu- przez co moz-
na rozumie¢ uznanie benchmarkingu za benchmarking proceséw3!.

Fong, Cheng i Ho twierdzg, zZe organizacje oparte na procesach sie-
ciowych sg odpowiednie dla przeprowadzania benchmarkingu proce-
sow, ktérego partnerami moga by¢ rézne ,,czesci” sieci®2. Potwierdzaja to
wyniki badani przedstawione w publikacji ,Fragmenting the function-
process interface...” [Rodey Mc Adam, 2001]. Badania zostaly tu prze-
prowadzone na grupie 30 duzych organizacji (zatrudniajacych powyzej
500 pracownikéw) z sektoréw produkcyjnego i ustugowego w Wielkiej
Brytanii. Organizacje sieciowe, stosujace zaawansowane podejscie proce-
sowe oraz dzialajace na rozwijajacych sie rynkach, gdzie jest nacisk na
bycie konkurencyjnym, z powodzeniem stosowaty benchmarking proce-
sow. Benchmarking ten charakteryzowat sie zaawansowang metodologia
pozwalajaca w relatywnie krétkim czasie wprowadzaé na duza skale
zmiany w procesach. ,Organizacje te byly $wiadome, ze nagle zmiany
rynkéw, konsumentéw i technologii wymagaja od nich cigglych zmian,
zeby moéc pozosta¢ konkurencyjnym.” Wieloprocesowoéé oraz bazowa-
nie na wielobranzowych, czesto miedzynarodowych zespofach oraz
wsparcie procesem benchmarkingu pozwolito tym organizacjom rozwi-
ja¢ sie i nadaza¢ za zmianami. Co wazne, wieksza liczba proceséw pod-
legajacych benchmarkingowi spowodowata tu zwiekszanie sie zakresu
miar benchmarkingowych3.

Kolejng badang grupa organizacji byly te, ktére reprezentowaty
mniej zaawansowane podejscie procesowe. W organizacjach tych wyste-
powaly co prawda cechy charakterystyczne dla organizacji sieciowych
jednak brakowalo zaawansowanego zarzadzania siecia, zgodnosci
w opisach rél procesowych oraz elastycznosci organizacji. Pomimo, ze
struktura tych organizacji umozliwiala wsparcie procesu benchmarkin-
gu, gruntowny benchmarking nie zostal jednak wprowadzony. Podsta-
Wwowa przyczyna stosowania benchmarkingu, podobnie jak w organiza-
cjach sieciowych, bylo tu skupienie sie na kliencie oraz zwiekszenie kon-
kurencyjnosci. W badanej grupie organizacji ,pomimo dziatania na ro-

31 Rodney Mc Adam; Fragmenting the function-process interface, The role of process benchmark-
ing, Benchmarking: An International Journal, Vol. 8, No. 4, 2001, s. 332.

%2 S. Fong, E. Cheng, D. Ho, Benchmarking: a general reading for management practitioners,
Management Decision, Vol. 36 No. 6, 1998 , s. 407-418.

3 Rodney Mc Adam; Fragmenting the function-process interface..., s. 339-340.
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snacych rynkach zabraklo odniesienia sie do wzrostu i zwiekszenia
udzialu w rynku jako kluczowych motywatoréw dla benchmarkingu
procesé6w”. Bylo to spowodowane stosowaniem mniej radykalnych roz-
wigzan probleméw organizacji. Zabrakto réwniez Scistego podejscia do
wykorzystywania najbardziej istotnych miar benchmarkingowych34.

Natomiast w organizacjach, ktére byly najstabiej rozwiniete pod
katem wykorzystywania podejscia procesowego, wystepowala tendencja
wéréd menadzeréw jednostek funkcjonalnych do utrzymywania ich
wplywéw przy umocowywaniu projektéw i kierownikéw zespotéw pro-
cesowych. Charakterystyczny byl réwniez brak zréznicowania struktur
i kreowanie ich w kierunku uproszczonego podejscia procesowego. Pod-
stawowym wnioskiem z tego badania jest ograniczona rola benchmar-
kingu w tych organizacjach. Bylo to spowodowane nieodpowiednim
definiowaniem zachodzacych proceséw, co powodowalo brak zdefinio-
wanych miar wynikéw proceséw oraz okreélenia kto jest realnym , klien-
tem” procesu. Rezultatem tego bylo skupienie sie gtéwnie na benchmar-
kingu wewnetrznym procesow®.

Analogiczne wnioski pojawiaja si¢ po analizie publikacji ,Model-
ling and benchmarking business process...” [F. Hewitt, S. Robinson,
D. Bennett, 1996], w ktorej przedstawiono wyniki badan dotyczace po-
dejscia procesowego i stosowania benchmarkingu w organizacjach zaj-
mujacych sie logistyka. W latach 80-tych XX wieku w trakcie energiczne-
go rozwoju podejScia procesowego i nasilenia sie potrzeby podnoszenia
wskaznika satysfakcji klientéw, organizacje zmienialy swoje podejécie
funkcjonalne do logistyki. Zauwazono odejécie od zmniejszania kosztéw
jako gtéwnego czynnika oceny funkcjonowania organizacji. Wiele orga-
nizacji zdecydowalo sie na stworzenie zintegrowanej struktury zarza-
dzania i zmiane podejscia do oceny wynikéw logistyki- skupiajac takie
funkcje jak transport wewnetrzny, magazynowanie i transport zewnetrz-
ny w jedng zintegrowana grupe tanicucha dostaw. Pozwolilo to na zasto-
sowanie nowych miar do oceny jakosci ustug logistycznych poza kryte-
rium kosztowym, a benchmarkami staly sie wskazniki bedace kompro-
misem pomiedzy kosztami a poziomem $wiadczonych ustug. Bylo to
podejscie wciaz polegajace na postrzeganiu laricucha dostaw jako od-
dzielnych funkcji tylko zintegrowanych. Mozna tutaj nawigza¢ do
uproszczonego podejscia procesowego (,function-process”) przedsta-
wionego w artykule ,Fragmenting the function-process interface...”

34 Rodney Mc Adam, Fragmenting the function-process interface..., s. 341.
35 Tamze, s. 343-344.
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[Rodney Mc Adam, 2001]. Przy stosowaniu takiego podejscia zauwazo-
no, ze organizacje najchetniej nasladuja tych, ktérzy reprezentujg najwyz-
szy poziom nalezac jednoczesnie do tych z niskimi kosztami. To uprosz-
czone podejécie procesowe zmienito si¢ wraz z rozpoczeciem postrzega-
nia faficucha dostaw jako ciaglego niepodzielnego procesu, ktéry przy
uzyciu zasobéw przeksztalca wklady w wymagane produkty. Bench-
markami sg juz tutaj procesy uznane za najbardziej skuteczne i efektyw-
ne z najszerszego punktu widzenia. Sg to procesy umozliwiajace osiaga-
nie najwyzszego poziomu satysfakcji klienta oraz sa one najbardziej efek-
tywne majac na uwadze réznorodne poziomy kosztéw?3e.

Podsumowanie

Analizujac ksztaltowanie sie i rozwdj benchmarkingu, mozna
stwierdzi¢, ze najbardziej skuteczne poréwnywanie wynikéw miedzy
organizacjami umozliwia benchmarking skupiajacy sie na procesach.
Jako kategoria uniwersalna, procesy w mniejszym stopniu sa uzaleznione
od indywidualnych uwarunkowan organizacji i bedac przedmiotem
benchmarkingu zapewniaja bardziej doglebna analize oraz szersze po-
znanie skutkéw dziatania ré6znych czynnikéw na organizacje.

Najwazniejszym wnioskiem plynacym z przedstawionych rozwa-
zan- warunkéw skutecznego benchmarkingu proceséw, jest istotnosé
wyboru odpowiednich proceséw do analizy oraz pomiaru tychze proce-
sow przy wykorzystaniu wielu zréznicowanych i zaawansowanych miar,
w tym miar niefinansowych.

Dodatkowo, analizujac stosowanie benchmarkingu w organiza-
cjach, zauwazono, ze przyczynit sie on do rozwoju organizacji bedac
czynnikiem powodujagcym zmiane podejscia_w kierunku organizacji sie-
ciowej zorientowanej procesowo. Stosowanie benchmarkingu proceséw
w tych organizacjach, opartych na kompleksowym podejsciu proceso-
wym, jest najbardziej skuteczne.

% F. Hewitt, S. Robinson, D. Bennett, Modelling and benchmarking business process: the supply-line
example, Benchmarking for quality Management & Technology, Vol. 3 No. 2, 1996, s. 8-14.
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MICHAL. ORGANA

Procesowe podejscie do zarzadzania
jakoScia w procesie produkcyjnym
wybranego przedsiebiorstwa z branzy
Spozywczej

Przedmiotem referatu sg zagadnienia zarzadzania jakoscia ujete
w perspektywie podejscia procesowego i dotyczace gtéwnie etapu pro-
dukcji w przedsigbiorstwie produkujacym wyroby spozywcze. Po zdefi-
niowaniu kluczowych pojeé, autor koncentruje sie na prezentacji procesu
powstawania produktéw koncowych omawianego przedsigbiorstwa ze
szczeg6lnym uwzglednieniem proceséw kontroli jakosci oraz doskonale-
nia jakosci, jak réwniez na ukazaniu wplywu tychze proceséw na sku-
tecznos¢ realizacji strategicznych zalozeni omawianego przedsiebiorstwa.
Gléwnym celem referatu jest wskazanie mozliwosci procesowego spoj-
rzenia na organizacje zaréwno z perspektywy zarzadzania produkgja, jak
réwniez systemow zarzgdzania jakoscig. Splecenie tych proceséw razem
umozliwilo badanej organizacji osiggniecie wlaéciwego poziomu spraw-
nosci.

Wstep

Podejscie procesowe to coraz popularniejsza koncepcja wykorzy-
stywana w zarzadzaniu organizacjami. W wielu przypadkach o wdroze-
niu rozwigzan procesowych decyduje niedostateczna skutecznos¢ trady-
cyjnego traktowania organizacji jako zbioru funkgji, ktére realizowane sg
przez odrebne, stabo ze soba zintegrowane zespoly pracownikéw. Na-
stapi¢ wtedy moze reorientacja sposobu dzialania organizacji i ukierun-
kowanie na realizacje ciagdéw dziatann przenikajacych na wskros wcze-
$niejszg strukture funkcjonalng, ktérych rézne cele oraz osoby odpowie-
dzialne za wlasciwe wykonywanie &cisle ze soba koegzystuja i wspéliza-
leza od siebie. Te ciagi dziatani okresla sie popularnie mianem proceséw
(doktadna definicja podana zostanie w kolejnej czesci).
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W niniejszym artykule skupiono si¢ na procesie powstawania pro-
duktéw konicowych ze szczegdlnym uwzglednieniem proceséw zarza-
dzania jakosciag. Omawiana firma dziala od kilku lat w branzy spozyw-
czej na rynku dolnoslaskim. W jej asortymencie znajduja sie wyroby cze-
koladowe (czekolady, batony oraz cukierki czekoladowe), a takze gumy
do zucia. Firma nalezy do Srednich organizacji - zatrudnia lacznie prawie
120 pracownikéw, w tym okoto 90 pracownikéw produkgji. Informacje,
ktére postuzyly do przygotowania niniejszego referatu pochodza z bez-
posrednich rozméw z pracownikami firmy, ktéra bedzie dalej okreslana
jako przedsiebiorstwo ABC. Najwazniejsze materialy uzyskano od osoby
pracujacej na stanowisku Inzyniera ds. Procesu, bezposrednio zaanga-
zowanego w procesy wdrazania i doskonalenia Systemu Zarzadzania
Jakoscia funkcjonujacego w organizacji.

1. Proces i podejscie procesowe

Podejscie procesowe w zarzadzaniu pojawito sie w latach 90. XX
wieku przy bardzo istotnym udziale M. Hammera i J. Champy’ego, defi-
niujgcych proces jako ,zbiér czynnoéci wymagajacy na wejéciu <<wkla-
du>> i dajacy na wyjsciu rezultat majacy pewna wartos¢ dla klienta”?.
Wspomniana warto$¢ niezaprzeczalnie $wiadczy o duzej roli adresata
efektéw procesu, ktérego oczekiwania stanowia realne wytyczne podej-
mowanych dzialann. W miare usprawniania procesu (skracanie czasu
trwania czy tez obnizanie kosztéw wytwarzania, skutkujace spadkiem
ostatecznej ceny nabycia produktu), poziom zaspokojenia potrzeb klien-
ta, a tym samym jego satysfakcja wzrasta, co z kolei jest kwestig kluczo-
wa dla wspodlczesnych organizacji. Wedlug J. Niemczyka jedna z gtow-
nych przyczyn popularnosci podejécia procesowego to wilasnie zmiana
zachowan klientéw, ktérzy od pewnego czasu domagaja sie traktowania
zaspokajajacego w sposéb zadowalajacy ich oczekiwania (druga to
ogromny postep technologiczny umozliwiajacy szybka wymiane infor-
macji i niemalze natychmiastowe podejmowanie decyzji)2. Proces nie
moze wiec by¢ zawieszony w prézni - ma on realnego odbiorce, ktérego
interesy powinny przede wszystkim decydowaé o jego ostatecznym

1 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institu-
te, Warszawa 1996, s. 49.

2 J. Niemczyk, Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 91.
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ksztalcie, a w razie wystgpienia odchylenn od poczatkowych zalozen
wskazywac wlasciwy kierunek ewentualnych poprawek.

W przypadku omawianego przedsiebiorstwa produkcyjnego bar-
dziej adekwatna wydaje sie definicja autorstwa J. Brilmana, zgodnie
z ktéra proces to ,strumienr dzialan przetwarzajacych zaopatrzenie (su-
rowce lub informacje) pochodzace od dostawcéw w produkcje dla klien-
tow zawierajaca wartos¢ dodang”?. Tutaj réwniez wyraznie uwypuklono
znaczenie oczekiwan klienta. Ogoét czynnosci wykonywanych w danym
procesie zmierza ostatecznie do maksymalizacji wartosci dla jego final-
nego odbiorcy. Nasuwa sie tutaj logiczny wniosek, ze juz w fazie projek-
towania i przygotowywania procesu nalezy najpierw dokona¢ analizy
potrzeb potencjalnych klientéw, aby unikna¢ koniecznosci przyszlych
korekt i zminimalizowa¢ liczbe wymaganych usprawnier.

Proces jest podstawa podejscia procesowego, ktére mozna w pro-
sty sposéb zdefiniowac¢ jako , ukierunkowanie organizacji (przedsiebior-
stwa, instytucji) na procesy w niej zachodzace”*. Bardziej szczegélowa
jest kolejna definicja okreslajaca ujecie procesowe jako ,,sposéb podejscia
do zarzadzania koncentrujacy sie na sekwencjach i powigzaniach pomie-
dzy dzialaniami podejmowanymi w organizacji w celu osiggniecia za-
mierzonych wspdlnie rezultatéw”>. Zgodnie z nastepna propozycja po-
dejscie procesowe to ,sposdb postrzegania organizacji, jako szeregu
zwigzanych ze soba proceséw powigzanych w taki sposéb, ze dane wyj-
sciowe z jednych (informacje, materialy, itp.) stanowia dane wejsciowe
do innych”e.

Analizujac powyzsze definicje, nietrudno zauwazy¢ nawigzania do
systemowej koncepcji organizacji, dzigeki postulowanemu ogélnemu spoj-
rzeniu na szereg wzajemnie zwigzanych i wspolzaleznych elementéw
(proceséw). Zamiast analizowania statycznych funkcji przypisanych
sztywno do konkretnych jednostek organizacyjnych, kluczowe staje sie
caloéciowe postrzeganie logicznie uporzgdkowanych zbioréw czynnosci,
tworzacych jeden, mniej lub bardziej ztozony system nastawiony na re-
alizacje zdefiniowanych wczesniej celéw. Najwieksze problemy, ale zara-
zem najwigksze mozliwosci takiego sytemu wydaja si¢ tkwi¢ natomiast

3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 286.

4S. Nowosielski, R. Brajer-Marczak, Procesy gospodarcze w organizacjach, [w:] S. Nowosielski
(red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroctaw 2008, s. 40.

5 Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 414.
¢ S. Wawak, Zarzgqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2002, s. 15.
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w miejscach potaczen kolejnych proceséw. Sprawna koordynacja i nad-
zorowanie tych szczegélnych , punktéw”, prowadzi w prostej linii do
systemu zarzadzania procesami.

Calosciowe spojrzenie na organizacje z perspektywy przenika-
jacych ja procesé6w zdobywa sobie coraz wieksze uznanie. Jak twier-
dza M. Romanowska i M. Trocki podejécie procesowe wystepuje
w wielu dziedzinach zarzadzania (m.in. zarzadzanie strategiczne oraz
operacyjne, zarzadzanie jakoscig, zarzadzanie projektami) i jest obec-
nie jednym z najszerzej i najczesciej stosowanych podejs¢ do zarza-
dzania, zaré6wno w praktyce, jak i w teorii’”. Interdyscyplinarnosé tego
ujecia, mozliwoé¢ adaptacji w tak wielu ré6znych dziedzinach wiedzy,
a takze niekrotki juz okres jego praktycznego wykorzystywania, nie-
zaprzeczalnie Swiadczy¢ wiec moga o skutecznosci proponowanych
rozwiazan.

W duchu rozwazan o popularnoéci omawianej koncepcji warto
zapozna¢ sie z wynikami badania pt. Dojrzatos¢ procesowa polskich orga-
nizacji, przeprowadzonego przez serwis PROCESOWCY.PL. Wynika
z niego, ze wigekszos¢ polskich przedsiebiorcéw wykazuje dos¢ wysoka
swiadomos¢é procesowa (jedynie 4% badanych stwierdzilo, ze w ich
przedsiebiorstwach procesy sa przypadkowe i nie maja cech powta-
rzalnosci, a co za tym idzie nie wptywaja na siebie wzajemnie). Zauw a-
zono réwniez, ze zdecydowana wiekszoé¢ polskich organizacji (przy-
namniej na poziomie deklaracji) koncentruje si¢ na identyfikacji, doku-
mentacji oraz ewentualnym pomiarze zidentyfikowanych procesow,
zapominajgc o przetozeniu wynikéw tych dziatar na decyzje zarzadcze,
co jest niezbedne do wprowadzenia zarzadzania procesami bizneso-
wymi®. Pokazuje to ciggle dos¢ duze rozbieznosci i problemy w integra-
ji zarzadzania operacyjnego i zarzadzania strategicznego. Bez wlasci-
wego przelozenia na strategie przedsiebiorstwa nawet potencjalnie
najbardziej skuteczne podejécie do zarzadzania nie bedzie skutkowato
osigganiem zakladanych rezultatow. W czasie rozméw z pracownikami
przedsiebiorstwa ABC, autor artykutu doszedt do wniosku, ze wykazu-
je sie ono najwyzszym poziomem S$wiadomosci procesowej, czyli

7 M. Romanowska, M. Trocki (red.), Podejscie procesowe w zarzqdzaniu , Szkota Gtéwna Han-
dlowa, Warszawa 2004, s. 12.

8 Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji, Raport serwisu PROCESOWCY.PL, Badanie ogdl-
nopolskie 2010, s.11 -12,
http:/ / procesowcy.pl/images/raport_dojrzalosc_procesowa_marzec_2010.pdf, stan na
30.08.2010 1.
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oprécz podanych wczesniej czynnosci, réwniez $wiadomie zarzadza sie
W nim procesami.

2. Procesowe ujecie jakosci w przedsiebior-
stwach produkcyjnych

W organizacjach produkcyjnych jakoé¢ i zarzadzanie jakoscig od-
grywa szczegoélnie istotng role. Tym bardziej w przypadku produkcji
wyrobéw spozywczych dzialalno$¢ taka regulowana jest szeregiem
norm majacych zapewnié odpowiedni poziom jakoSciowy wytwarzania
produktu. W mys$l podejscia procesowego, nie mozna oddziela¢ proce-
su wytworczego od innych dzialann przedsiebiorstwa. Wedlug M. Brze-
zitiskiego proces produkcyjny to ,catoksztatt czynnoéci, w wyniku kto-
rych z materiatu lub materialéw powstaje gotowy produkt o okreélonej
wartosci uzytkowej”?. Definicja ta jest dos¢ ogdlna i pozwala na rézne
poziomy interpretacji. Okreslenie ,caloksztalt czynnosci” mozna od-
nie$¢ do wielu dziatan, niekiedy pozornie odrebnych od przetwarzania
surowcoéw, majacych jednak kapitalne znaczenie dla zaspokajania po-
trzeb klientéw zwigzanych z produktem koricowym.

W kontekscie proceséw zarzadzania jakoscia doskonale widaé
zlozonos¢ procesu tworzenia i funkcjonowania wyrobu, ktérego kazdy
etap powinien zosta¢ objety doskonaleniem jakoéci, na przykltadzie tzw.
petli (spirali) jakosci (Rysunek 1). Zgodnie z modelem koniec kazdego
etapu oznacza poczatek kolejnego, tworzac pewien zamkniety cykl,
obejmujacy w mys$l podejécia procesowego wiekszos¢ jednostek organi-
zacyjnych przedsiebiorstwa. Mozna przypuszczaé, ze tylko wilasciwe
zorganizowanie i polaczenie wszystkich etapéw pozwoli uzyskaé za-
dowalajace efekty. Co istotne, w przypadku zauwazenia jakichkolwiek
btedéw w danym etapie, mozna je korygowaé¢ w nastepnym cyklu, co
z czasem prowadzi¢ ma do osiggniecia bardzo wydajnego systemu.
Powtarzalno$¢ catego procesu staje sie wiec kluczem do stalego zwiek-
szania poziomu jakosci.

9 M. Brzezinski (red.), Organizacja i sterowanie produkcja. Projektowanie systeméw pro-
dukcyjnych i proceséw sterowania produkcjg, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa
2002, s. 22.
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Rysunek 1. Etapy zycia wyrobu (objete zapewnianiem jakosci)

Zrédlo: M. Barcewicz, Standardy ISO i ich rola w zarzqdzaniu przez jakoéé, [w:] Konarzew-
ska-Gubala E., Zarzqdzanie przez jakos¢. Koncepcje, metody, studia przypadkow, Wy-
dawnictwo AE im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 325.

W przypadku omawianej organizacji, warto wspomniec¢ o zasadni-
czych obszarach zwigzanych z jakoscia, wykorzystywanych w procesie
powstawania produktéw w zasadzie od poczatku dziatalnosci na rynku.
Obszary te pojawialy sie najczesciej w czasie rozméw z pracownikami
Przedsigbiorstwa ABC. Przedstawione zostang one w kolejnych punk-
tach.

3. Podejscie procesowe w zarzadzaniu produkcja
w przedsiebiorstwie ABC

Niezwykle istotnym elementem stosowania w praktyce podejécia
procesowego jest identyfikacja proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwie i prezentacja ich w postaci przejrzystej mapy proceséw. Pozwala to
na wprowadzenie pewnego porzadku i mozliwosci statego ,obserwowa-
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7

nia” sposobu dzialania organizacji. Odpowiednio zaplanowany
i prowadzony zgodnie z filozofia TQM monitoring wynikéw poszcze-
gblnych proceséw, a dokladniej ich konkretnych podproceséw i czynno-
sci skladowych pozwala namierzyé miejsca wymagajace doskonalenia.
Przygotowanie mapy proceséw sprzyja takze wprowadzaniu i stosowa-
niu norm ISO. Jak twierdzi S. Wawak, ,stworzenie na poczatku wdroze-
nia systemu zarzadzania jakoécia listy proceséw oraz orientacyjnej mapy
ich powigzann umozliwia sprawniejsze wdrozenie wymagan normy” 10 -
chodzi doktadnie o normy ISO serii 9000. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze
nie ma jednej uniwersalnej matrycy tworzenia mapy proceséw. Rozktad
procesow, ich wzajemne relacje, a takze klasyfikacja écisle wigza sie
ze specyfika dziatalnosci danej organizacji.

Procesy w organizacji porzadkuje sie najczesciej ze wzgledu na
tworzenie wartosci dodanej i udziat w zaspokajaniu potrzeb klienta, co
przekladac¢ sie bedzie na wynik finansowy. Wyrézni¢ mozna 3 zasadni-
cze grupy procesow!l:

1) procesy podstawowe - prowadzace do bezposredniego tworzenia
wartoéci produktéw, stanowigce Zrédlo dochodéw organizacji;

2) procesy pomocnicze - nie prowadza do tworzenia wartosci, acz-
kolwiek umozliwiajg sprawna realizacje proceséw podstawowych,
dostarczaja dane i informacje;

3) procesy zarzadcze - o charakterze regulacyjnym i decyzyjnym.
Pogladowa mape proceséw przedsiebiorstwa ABC przedstawia

Rysunek 2., na ktérym zaznaczono proces zarzadzania jakoscig oraz pro-
ces produkcyjny (ktéry z kolei dokladniej zaprezentowany zostanie
w dalszej czesci pracy).

10S. Wawak, Zarzqdzanie..., Op. cit., s. 21.

1 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, PWN, Wydanie trzecie,
Warszawa - Poznan 1998, 1999, 2002, s. 191.
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Rysunek 2. Schematyczna mapa powigzar miedzy procesami przedsie-
biorstwa ABC

Zrodlo:  opracowanie wlasne na podstawie dokumentow przedsiebiorstwa ABC.

Przy tworzeniu uzytkowych map proceséw, przygotowywanych
dla specjalistéw z obszaru produkcji, konieczne jest zachowanie odpo-
wiedniego poziomu szczegélowosci. Na Rysunku 3. zaprezentowana
zostata przyktadowa, uproszczona mapa procesu produkcyjnego, wyko-
rzystywana w przedsiebiorstwie ABC do wlasciwego przygotowywania,
prowadzenia oraz monitorowania wytwarzania produktéw. Proces skla-
da sie z 6 podproceséw i dotyczy wytwarzania gum do zucia (jednego
z produktéw w asortymencie firmy) - dokladnie odwzorowano trzy
pierwsze podprocesy, kolejne trzy zaznaczono schematycznie (ze wzgle-
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du na ograniczong objetos¢ niniejszego referatu oraz duzy stopien skom-
plikowania prezentowanych podproceséw produkcyjnych). Kolejne
podprocesy w tym przypadku to:

1) formowanie rdzeni,

2) kondycjonowanie rdzeni,

3) przygotowanie masy do powlekania,

4) powlekanie rdzeni,

5) kondycjonowanie powleczonych rdzeni,
6) pakowanie wyrobu uformowanego.

W kazdym podprocesie wystepuje szereg czynnosci, ktére przy-
czyniaja sie do jego skutecznej realizacji, a tym samym zapewniaja osig-
gniecie zakladanych efektéw catego procesu produkcyjnego. Na prezen-
towanej mapie zaznaczone zostaly réwniez krytyczne punkty kontrolne
(wprowadzone zgodnie z systemem HACCP) wraz z symbolami kart
kontroli parametréw procesu. Sa to momenty kluczowe dla zapewniania
wlasciwej jakosci produktu danego podprocesu, a tym samym skladaja
sie na ogolng jakoé¢ produktu finalnego. Im wiecej punktéw kontrolnych
tym bardziej dokladny staje sie caly proces, jednakze przy zwiekszaniu
ich liczby ogdlny czas procesu moze ulec znacznemu wydluzeniu.

W kontekscie podejécia procesowego istotny jest fakt, ze kazdy
z 6 prezentowanych podproceséw to osobny obszar rozliczeniowy. Do-
datkowo pierwszy z podproceséw, czyli ,formowanie rdzeni” traktuje
sie jako dostawce dla drugiego podprocesu - ,, kondycjonowanie rdzeni”,
ten za$ ma klienta wewnetrznego w postaci podprocesu czwartego -
,powlekanie rdzeni”. To wlasnie pomiedzy podprocesami, a dokladniej
miedzy osobami nimi zarzadzajacymi nastepuje wzajemna kontrola jako-
sci. Obowiazuje zasada, ze kazdy podproces jest dostawca dla nastepne-
go powiazanego oraz klientem dla poprzedniego powigzanego podpro-
cesu. Wszystkie podprocesy wraz z relacjami tworza za$ jeden system,
ktéry w tym przypadku stanowi proces gléwny, czyli proces produkcji
gumy do zucia.
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Rysunek 3. Uproszczony schemat procesu produkcyjnego w przedsie-
biorstwie ABC

Zrédto:

opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw przedsiebiorstwa ABC.
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Tabelal. Wycinek przykladowej karty kontroli parametréw procesu
stosowanej w przedsigbiorstwie ABC

KARTA KONTROLI PARAMETROW PROCESU - formowanie rdzeni, 01/09/2010

DATA: ZMIANA: ‘ BRYGADZISTA:
LINIA PRO- Linia ABCD
DUKCYJNA :
STANOWISKO | Formowanie rdzeni
PRACY:
INDEKS PRO- 123456789,00
DUKTU SAP:
NAZWA PRO- Guma
DUKTU :
PARAMETRY CZESTOTLIWOSC Dopuszczalny| DZIALANIA
PROCESU: KONTROLI : zakres KOREKCYJNE/
7/15/23 [8/16/24 [9/17/01 [10/18/02 [11/19/03 | Min | Max UWAGI
Temperatura
w zbiorniku . co2
. co 1 godzine .
przygotowania godziny
masy [C]
Temperatura
~ . co?2
walcow co 1 godzine dzi
formierki [C] godziny
Przyplyw powie-
trza nawiewanego 1 godzin co?2
do tunelu chtod- |©* & ¢ godziny
niczego [m3/h]
Temperatura
. . co2
rdzeni po co1godzing| dzi
chlodzeniu [C] godzmny
Wypelnia brygadzista zespolu produkcyjnego na podstawie RAPORTOW SYSTEMU ARCHIWIZACJI DANYCH PROCESOWYCH|
PEPPETRN 1na
Wydajnosé linii Zmian
formowania N
rdzeni (zgodne/
niezgodne)
PODPIS OPERATORA OBSZARU: PODPIS BRYGADZISTY: | PODPIS INZYNIERA PROCESU:

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie dokumentow przedsigbiorstwa ABC.

Z perspektywy zarzadzania jakoscig fundamentalng role odgrywa-
ja w przedsiebiorstwie ABC wspomniane juz krytyczne punkty kontrol-
ne, do ewidengji ktérych stosuje sie karty kontroli parametréw procesu
(Tabela 1.), wypelniane w kazdym cyklu produkcyjnym i starannie
sprawdzane przez Inzyniera ds. Procesu. Jest to jedno z najwazniejszych
narzedzi wykorzystywanych do zapewniania i doskonalenia jakosci.
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Cyklicznoé¢ i doktadno$é¢ pomiaréw dokonywanych bezposrednio na
linii produkcyjnej sa w tym przypadku fundamentem skutecznosci.

Istotng kwestia w kontekscie sprawnej realizacji strategicznych za-
tozefi organizacji jest mozliwos¢ dlugotrwalego przechowywania kart
kontroli parametréw procesu (umozliwia to staly rozw¢j technologiczny
i obecne mozliwosci archiwizacji danych). Okres przydatnosci informacji
zawartych w kartach kontroli parametrow procesu wydtuza sie wraz
z przechodzeniem na wyzsze szczeble struktury organizacyjnej - dla
0s6b pracujacych w Dziale Reklamacji pokrywa sie on z okresem przy-
datnosci do spozycia, dla specjalistéw Dziatu Jakosci karty kontroli wy-
kazuja pewna warto$¢ przez kilka miesiecy, dla Inzyniera ds. Procesu
moga by¢ wazne nawet przez kilka lat, natomiast Szef Produkcji korzysta
z nich po kilku lub kilkunastu, a w skrajnych przypadkach po kilkudzie-
sieciu latach.

4. Podejscie procesowe w wybranych systemach
zarzadzania jakoscia w przedsiebiorstwie ABC

Total Quality Management jest , podejsciem, ktére opiera sie na za-
tozeniu, iz jakoé¢ wyrobu (ustugi) zalezy w wiekszym lub mniejszym
stopniu od wszystkich proceséw wystepujacych w przedsiebiorstwie,
a wiec nie tylko od proceséw bezposrednio produkcyjnych oraz przygo-
towania konstrukcyjnego i technicznego, ale takze od proceséw obstugi,
dzialalnosci w sferze ekonomiki oraz od procesu zarzgdzania calym
przedsigbiorstwem”12. TQM nie jest metodq zarzadzania, a raczej filozo-
fig dzialania firmy, dotyczaca kazdego stanowiska pracy. Mozna zakla-
da¢ wprowadzenie TQM do organizacji na zasadzie haset, jednak bez
odpowiedniej ilosci czasu na ,,wpojenie” giéwnych zatozen koncepgji, nie
mozna liczy¢ na spektakularne efekty. Pracownicy przedsiebiorstwa
musza zauwazy¢ i doswiadczyé korzysci ptynacych z postepowania
w taki czy inny sposéb, aby stalo sie to dla nich norma, a norma w tym
przypadku powinny by¢ dziatania, na horyzoncie ktérych zawsze widac
lepsze produkty i wigksza satysfakcje odbiorcy kazdego procesu.

Pracownicy przedsiebiorstwa ABC znaja koncepcje TQM przede
wszystkim z 14 zasad Deminga?, a szczegdlnie z pierwszej sposrod nich,

12 A. Stabryla, Podstawy zarzqdzania firmq. Modele, metody, praktyka, Antykwa, Krakéw -
Kluczbork 1997, 1998, s. 421.

13 Por. S. Wawak, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 21 oraz Stabryla A., Podstawy..., op. cit., s. 421.
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czyli systematycznego, biezacego dazenia do doskonalenia produktéw
i ustug. W praktyce zasada ta wyraza si¢ gléwnie poprzez usprawnianie
procesu powstawania wyrobu. Niekiedy sg to zmiany technologiczne
(modernizacja lub wymiana maszyn), jednak najczesciej zmienia sie pa-
rametry wytwarzania. Przykladem moze by¢ inicjatywa wystepujaca
najczesciej po stronie Inzyniera ds. Procesu, ktéry po okreslonej ilosci
powtoérzen danego cyklu produkecyjnego moze skorygowac rozmieszcze-
nie tzw. punktéw kontrolnych (umieszczone sa one w krytycznym dla
jakosci momentach procesu). Jezeli na podstawie obserwacji punkty kon-
trolne mozna przesunaé badz zlikwidowaé, bez straty dla wlasciwosci
ijakosci wyrobu, natomiast przy skréceniu czasu calego cyklu, to taka
modyfikacja jest wdrazana juz w nastepnym cyklu.

Normy ISO a podejscie procesowe

Sposréd systeméw i standardéw dotyczacych jakosci, normy ISO
ciesza sie bardzo wyraznag popularnoscia. W kontekécie rozwazan
w niniejszym artykule szczeg6lnie istotne informacje zawiera norma ISO
9000 (norma stosowana w przedsiebiorstwie ABC to PN-EN-ISO
9000:2006). Wyszczegélniono w niej 8 zasad zarzadzania jakoscia, ktére
powinny by¢ wykorzystywane do sprawnej realizacji przedsiewzig¢ or-
ganizacji, pozwalajacych na doskonalenie jej funkcjonowania’. Maja one
kapitalne znaczenie dla popularyzacji podejscia procesowego w zarza-
dzaniu, ktére w pesymistycznym scenariuszu mogloby pozostawaé samo
w sobie w sferze teoretycznych dywagacji, natomiast dzieki normom ISO
serii 9000 zostaje wdrazane przez praktykéw zarzadzania.

Najwieksze znaczenie sposréd wspomnianych wytycznych ma
w tym przypadku zasada 4. postulujaca wprost wykorzystywanie podej-
§cia procesowego w praktyce gospodarczej, stanowiac w pewnym sensie
warunek do spelnienia dla organizacji ubiegajacych sie o potwierdzenie
wlasnej rzetelnosci i wiarygodnosci w kontekscie systemu zarzadzania
jakoscig. W omawianym przedsiebiorstwie ABC procesy zostaty zidenty-
fikowane i opisane juz na poczatku dziatalnosci, a obecnie §wiadomie sie
nimi zarzadza (jest to czes¢ procedury dzialania organizacji). Co wazne,
wiekszo$¢ pracownikéw bez problemu wskazuje podejscie procesowe
jako pewien nurt postepowania.

Duze znaczenie sposréd zbioru zasad ma réwniez orientacja na
klienta (zasada 1.) - istotne, ze nie chodzi w tym przypadku tylko

14 Por. A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgqdzanie..., op. cit.,, s. 187.
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o klienta zewnetrznego (finalnego odbiorce), lecz réwniez o klientéw
wewnetrznych, czyli odbiorcow efektéw poszczegdlnych podproceséw
i proceséw. Traktowanie kazdego podprocesu i w efekcie procesu
w przedsigbiorstwie ABC jako osobnego obszaru rozliczeniowego przy-
czynia sie do podnoszenia poziomu kontroli, co skutkuje wzrostem jako-
Sci kazdego z etapéw wytwarzania produktu koricowego.

Nie mozna umniejsza¢ réwniez roli kolejnych zasad - szczeg6lnie
zaangazowanie pracownikéw (zasada 3.), zwigzane z umozliwieniem im
pelnego wykorzystywania wtasnego potencjatu, sprzyja realizacji gtow-
nego postulatu filozofii TQM, a mianowicie ciaglego i systematycznego
doskonalenia (wyrazonego w zasadzie 6.), obejmujacego wszystkie
aspekty funkcjonowania organizacji. Poczynajac od siebie, kazdy jest
stanie usprawnia¢ dziatanie przedsiebiorstwa, co pézniej przeklada sie
bezposrednio na jego wlasny sukces. W mysl tych wytycznych, pracow-
nicy przedsiebiorstwa ABC maja pelne prawo do zglaszania zauwazo-
nych probleméw, niesprawnosci czy wad proceséw oraz proponowania
autorskich ich rozwigzan.

Prezentowane wczesniej schematy dowodza wykorzystywania
podejicia procesowego w przedsiebiorstwie ABC zgodnie z najwazniej-
szymi w tym przypadku zasadami zawartymi w normie ISO 9000. Nale-
zy pamietaé, ze przy obecnej liczbie firm posiadajacych certyfikaty ISO,
spelnianie uznanych norm i standardéw staje sie powoli niejako obo-
wigzkiem kazdej organizacji, ktorej celem jest utrzymanie si¢ na konku-
rencyjnym i turbulentnym rynku. Dlatego tez skuteczne wdrozenie
i stosowanie podejécia procesowego w przedsiebiorstwie ABC zapewne
przyczynia sie¢ do zapewniania odpowiedniego poziomu jakosci, stano-
wigc tym samym pewny fundament ostatecznego sukces rynkowy.

System HACCP i standardy branzowe w produkcji zywnosci

Wsréd przedsiebiorstw stosujacych standardy zwiazane z zarza-
dzaniem jakoscia daje sie zauwazy¢ ciekawe zjawisko polegajace na 13-
czeniu réznych systeméw. Niekiedy jest to efekt checi , zaimponowania”
konkurencji, zaprezentowania wlasnej sity i dominacji. Czesciej jednak
aczenie réznych standardéw wynika, zdaniem autora, ze specyfiki danej
branzy oraz praktycznej przydatnosci w usprawnianiu organizacyjnych
proceséw. Znaczaca korzyscia z wprowadzania systeméw zintegrowa-
nych moze by¢ standaryzacja oraz systemowy nadzoér nad tak istotnymi
elementami organizacji, jak: ujednolicenie zasad dokumentowania, pod-
niesienie $wiadomosci pracownikéw oraz obnizenie kosztéw (zaréwno
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zewnetrznych zwigzanych z doradztwem i certyfikacja, a takze we-
wnetrznych)15.

W przypadku branzy spozywczej wiele wymagan regulowanych
jest przez funkcjonujacy system prawny, co wynika z koniecznosci za-
bezpieczenia zdrowia (a nawet zycia) konsumentéw, czesto narazanych
na wszelakie zagrozenia poprzez spozywanie zywnoéci, ktéra potencjal-
nie mogtaby nie spetnia¢ norm jakosciowych. Przedsiebiorstwa produku-
jace wyroby zywnosciowe moga korzysta¢ z pewnego zbioru systemoéw,
z ktérych czesé to absolutna podstawa rzetelnej dziatalnosci, bedaca fun-
damentem kolejnych rozwigzan. Do podstawowych systeméw zwigza-
nych z zapewnianiem bezpieczenistwa ijakosci zdrowotnej zywnosci
zalicza siele:

m dobra praktyka higieniczna (Good Hygienic Practice) - GHP;
m dobra praktyka produkcyjna (Good Manufacturing Practice) - GMP;

m system analizy zagrozen i krytyczny punkt kontroli (Hazard Analy-
sis and Critical Control Point System) - HACCP;

m  system punktéw kontrolnych gwarantujacych jakosé¢ (Quality Assu-
rance Control Point System) - QACP;

= normy serii ISO 9000;

m  kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM).

Omawiane w niniejszym artykule Przedsiebiorstwo ABC wyko-
rzystuje w swojej dzialalnosci wiekszoé¢ z powyzszych systeméw:
GHP/GMP, HACCP, normy ISO oraz TQM. Szczegdlny nacisk, ze
wzgledu na specyfike branzy, polozony zostal na wdrozeniu i realizacji
zatozen HACCP. W procesie produkcyjnym wyodrebnionych zostalo
wiele krytycznych punktéw kontrolnych, czego efektem miato by¢ za-
pewnienie optymalnego poziomu jakosci (przyklady rozmieszczenia
punktéw kontrolnych zaprezentowane zostaly na uproszczonym sche-
macie procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie ABC).

15 U, Swiattowska, Eqczenie systeméw. Najczesciej ISO 9001 i norma branzowa. Lepiej wdrazaé
jednoczesnie, Puls Biznesu, 17.03.2005 .
http:/ /www.umbrella.org.pl/ publikacje/pb_17.03.2005.htm, stan na 30.08.2010 r.

16 W. Ladonski, Wybrane branzowe standardy zarzqdzania jakoécig, [w:] W. Ladonski, K. Szotty-
sek (red.), Zarzadzanie jakoscig. Czes¢ 1. Systemy jakosci w organizacji, Wydawnictwo AE
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 300-324.
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Przedsigbiorstwo ABC, majac na wzgledzie konieczno$¢ nieustan-
nego doskonalenia jakosci, wprowadzilo dodatkowo dwa standardy
zwigzane z zapewnianiem jakosci produktéw spozywczych. Sa to1”:

» standard BRC (nazwa pochodzi od Brytyjskiego Konsorcjum Deta-
listbw) - reguluje wymagania stawiane producentom zywnosci
(wdrozony i udokumentowany HACCP, sprawny system zarza-
dzania jakoscia, kontrola produktu, kontrola GHP/GMP, kontrola
procesu produkcyjnego, zbiér wymagan odnosnie pracownikow;

n IFS (International Food Standard) - ciekawa propozycja bazujaca na
analizie wczeéniej opisywanych systeméw oraz uwzgledniajaca
wylaniajace sie problemy zdrowotne (IFS taczy takie elementy, jak
zarzadzanie jakoscia w oparciu o podejscie procesowe, zasady
HACCP, kwestie zaangazowania i odpowiedzialnosci kierowni-
kéw, oczekiwania klientéw oraz szereg wymagan dla personelu,
procesu produkcyjnego i wyposazenia).

Podsumowujac ten punkt rozwazan, stwierdzi¢ mozna, ze obszar
zarzadzania jakoscia w przedsiebiorstwie ABC traktowany jest prioryte-
towo. Mnogoé¢ wprowadzonych standardéw $wiadczy o zainteresowa-
niu kierownictwa zagadnieniami zapewniania jak najwyzszej jakosci
produktéw. Co prawda specyfika branzy wymaga wprowadzania pew-
nej bazy standardéw, jednakze ciagle poszukiwanie nowych mozliwosci
zwiekszania jakosci rzuca niezwykle pozytywne $wiatto na poczynania
kierownictwa ($wiadczy¢ moze o tym wprowadzenie miedzynarodo-
wych standardéw BRC oraz IFS).

Podsumowanie

Podsumowujac poprzednie rozwazania, warto zauwazy¢, ze duza
trudnoé¢ moze sprawié¢ jednoznaczne zdefiniowanie pojecia ,zarzadza-
nie jakoscig”. Jest to obecnie termin bardzo popularny, a jednoczesnie
bardzo obszerny znaczeniowo w praktyce dzialania organizacji. Jakos¢
i odpowiednie nig zarzadzanie w pierwszej kolejnosci kojarzy¢ sie moze
z materialnym produktem, ktéry jest, méwiac najprosciej, lepiej lub go-
rzej wykonany, sporzadzony z materialéw niskiej lub wysokiej klasy.

17 M. Skibinski, Systemy i standardy skierowane do branzy spozywczej. Czgs¢ 2, Portal interneto-
wy nfpl, 25032010 r., http://biznes.nf.pl/Artykul/10516/Systemy-i-standardy-
skierowane-do-branzy-spozywczej-czescnbsp;2/IFS-BRC-Bezpieczenstwo-zywnosci-ISO-
22000/, stan na 30.08.2010 r.
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Jednak zgodnie z definicja K. Lisieckiej , zarzadzanie jakoscia to zestaw
skoordynowanych dziataii dotyczacych kierowania calg organizacja i jej
nadzorowania w odniesieniu do jakosci; to oddzialywanie na proces
kreowania i ochrony jakosci produktu”18. Pamieta¢ wiec nalezy, ze jakosc¢
moze by¢ generowana w kazdej czeéci, w kazdej jednostce organizaciji.
Wazne jest zauwazenie powigzan zarzadzania jakoscig z realizacja stra-
tegicznych zalozen. Jezeli bowiem obszar ten dotyczy danego przedsie-
biorstwa jako calosci i wptywa na wszystkie aspekty dziatalnosci to ko-
nieczne jest, aby kierownictwo tegoz przedsiebiorstwa poswiecito mu
nalezna uwage.

Jako konkluzja rozwazan niniejszego artykulu przytoczone zosta-
na pewne ustalenia na temat podejécia procesowego, poczynione pod-
czas rozmowy z Inzynierem ds. Procesu w omawianym przedsiebior-
stwie ABC. Na pytanie o powody jego wdrozenia do organizacji, padly
proste, lecz bardzo znaczace odpowiedzi, a mianowicie: wzgledy eko-
nomiczne, mozliwosci kontroli, dokladnoé¢ dziatania, maksymalizacja
zysku i minimalizacja strat. W omawianej organizacji podejscie to ma
réwniez inng, wlasng nazwe - ,rozsadne gospodarowanie” i stalo sie
sposobem realizacji logicznej, przemy$élanej strategii nastawionej na state,
dtugofalowe doskonalenie proceséw, ktére daje w efekcie bardzo dobre
wyniki.
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Mozliwosci wspierania procesu decy-
zyjnego prognozami gospodarczymi

Wstep

Prognozy nabierajg coraz wiekszego znaczenia w przedsigbior-
stwach, poniewaz te prowadza dzialalnos¢ w dynamicznie zmieniajgcym
sie i niepewnym otoczeniu. Prognozy sa nierozerwalnie zwigzane z pro-
cesem podejmowania decyzji i maja wptyw na ich skutecznosé. Od traf-
nosci podejmowanych przez zarzadzajacych decyzji zalezy pozycja
przedsigbiorstwa na rynku.

Celem niniejszej pracy jest ukazanie szerokiego spektrum mozli-
wosci wspierania procesu podejmowania decyzji poprzez wilaczenie pro-
gnoz konstruowanych w przedsiebiorstwie lub pozyskiwanych z ze-
wnatrz.

1. Znaczenie prognoz w przedsiebiorstwie

Przysztos$¢ niesie dla przedsiebiorstwa zaréwno szanse, jak i za-
grozenia. Przedsiebiorstwa maja mozliwos¢ aktywnego kierowania swoja
przyszioscia, ale wymaga to wykorzystywania prognoz. Decydenci sa
zmuszeni wiec do sporzadzania prognoz gospodarczych, na podstawie
ktérych buduja plany dziatania®.

1 A. Filasiewicz, Prognoza, program, plan, Wiedza Powszechna, Warszawa 1977, s. 48,
H.D. Haustein, Prognozy gospodarcze. Zagadnienia gospodarcze. Modele, Paristwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1972, s. 21, A. Siciriski, Prognozowanie a planowanie, w:
Elementy metodologii prognozowania spotecznego ,Polska 2000”, nr 3/1973, s. 168, A. Zelia$,
Teoria prognozy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 21.
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Pod pojeciem prognozowania rozumie sie ,racjonalne, naukowe
przewidywanie przyszlych zdarzen”2 Jest ono ,jednym ze srodkéw wy-
korzystywanych w procesie planowania”3. Prognoza jest wynikiem pro-
cesu prognozowania.

Znaczenie prognoz w przedsiebiorstwie mozna rozpatrywaé pod
katem skutkéw, jakie moga powsta¢ w wyniku posiadania prognoz, jak
réwniez ich braku. Pozytywnym skutkiem jest obnizenie poziomu nie-
pewnosci co do przyszltych zdarzen. Powszechnie uwaza sie, ze decyzje
podejmowane w oparciu o informacje dotyczace biezacego i przyszlego
stanu przedsiebiorstwa sa bardziej trafne i poprawiaja jakos¢ procesu
decyzyjnego*. Z drugiej strony, niewykorzystywanie prognoz przez
przedsigbiorstwo lub tez ich brak, moze narazi¢ je na negatywne konse-
kwencje, a nawet by¢ niszczace dla firmy®. Potwierdzeniem znaczenia
prognoz w przedsiebiorstwie sa badania ukazujace, ze wiekszos¢ przed-
siebiorstw amerykanskich i zachodnioeuropejskich opracowuje progno-
zy®.

Dotyczy¢ one moga zaréwno przyszlej sytuacji przedsiebiorstwa,
jak i skladowych jego otoczenia, pozwalajg zmniejszy¢ luke informacyjna
i przez to znajduja szerokie zastosowanie w przedsiebiorstwie (rysunek
1).

Przedsigbiorstwa wykorzystuja prognozy dotyczace zjawisk ma-
kroekonomicznych i mikroekonomicznych. Oba typy prognoz tj. makro-
i mikroekonomiczne s3 jednakowo potrzebne i wazne w przedsiebior-
stwie. Niemniej jednak, duze znaczenie prognoz makroekonomicznych
nie oznacza, ze ich sporzadzanie jest powszechne w przedsigbiorstwach

2 M. Cieélak (red.), Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, PWN, Warszawa 2004,
s. 18.

3 P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 26.

4 Adams 1986; Barczak, Biolik, Klama 1990; Hellwig 1963; Kotler, Armstrong 1987; Lehmann
1979; Nersesian 1990; Otte 1990; Raffee, Wiedmann 1989; Sadowski 1977; Stege 1989, [za:]
Dittman P., Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 23.

5 Gallagher, Andrew 2000, s. 118-119, Palepu, Healy, Bernard 2000, s. 10-11, [za:] P. Ditt-
mann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 27.

¢ Green, Tull, Albaum 1988; Makridakis, Wheelwright 1989; Tull, Hawkins 1987, [za:]
P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 27.
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(istnieje wiele powoddéw, dla ktérych tak sie nie dzieje), ale na pewno
prognozy takie sa poszukiwane i w pewnym stopniu dostepne”.

prognoza sprzedazy prognozy wskaznikéw
makroekonomicznych
A 4 \ 4
obszary zarzadzania P _ nakiady kapitatowe

|
v v v v

zarzadzanie zarzadzanie zarzadzanie zarzadzanie
sprzedaza finansami produkcja marketingiem
|
zarzadzanie sila zarzadzanie
robocza zapasami

Rysunek 1. Obszary wykorzystania prognoz w przedsiebiorstwie
Zrédto:  Dittman P., Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 27.

2. Jako$é prognoz gospodarczych

Waznym zagadnieniem jest jakos¢ prognozy, z ktéra wigze sie jej
dopuszczalnosé i trafnoéé. Prognoza jest jednak sagdem niepewnym. In-
formacja o niepewnoéci jest bardzo cenna dla prognosty i decydenta,
bowiem dzieki niej mozna oceni¢ dopuszczalnoé¢ prognozy, a to z kolei
okreéla poziom zaufania do niej.

Prognoza jest dopuszczalna, gdy jest obdarzona przez jej odbiorce
stopniem zaufania na tyle wysokim, by mogta by¢ wykorzystana do celu,
dla ktoérego zostatla zbudowana, a ponadto dopuszczalnosé prognozy jest

7 P. Dittmann, Integracja ilosciowych i jakosciowych metod prognozowania, [w:] P. Dittmann
(red.), Prognozowanie w zarzqdzaniu firmg, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 174.



116 MOZLIWOSCI WSPIERANIA PROCESU DECYZYJNEGO PROGNOZAMI GOSPODARCZYMI

okreslona w tym samym czasie, w ktérym wyznacza sie prognoze®. Usta-
lenie dopuszczalnosci prognozy moze nastapi¢ poprzez?®:

a) oszacowanie bledu ex ante, ktéry jest dokonang w chwili budowy
prognozy oceng réznicy miedzy rzeczywista wartosciag zmiennej
w danym okresie a prognoza wyznaczong na ten okres; blad ten
moze by¢ wyznaczany tylko do prognoz ilosciowych,

b) znalezienie prawdopodobienistwa realizacji prognozy (ocena wia-
rygodnosci prognozy); znajduje zastosowanie zaréwno przy bu-
dowie prognoz jakosciowych, jak i ilosciowych,

c¢) wyznaczenie bledu ex post prognoz wyznaczonych dla wczedniej-
szych okres6éw; idea opiera sie na wykorzystaniu prognoz wyga-
stych, ktére sformutowane sa:

» weczedniej niz oceniana prognoza,

» w okresie wyznaczania prognozy - woéwczas zbiér danych
prognostycznych dzieli sie na dwa podzbiory; jeden jest wyko-
rzystany do budowy modelu i prognoz wygastych, drugi zas
stuzy do oceny ich trafnosci.

d) slowny opis przestanek, ktéry potwierdzi wiarygodnos$é lub do-
ktadnos$¢ prognozy; sposéb ten jest uzywany, gdy do budowy pro-
gnozy zastosowano model nieformalny.

Drugim istotnym z punktu widzenia jakosci prognozy jest pojecie

trafnosci. Trafno$¢ prognozy mierzy sie za pomoca btedéw prognozy ex
post.

3. Funkcje i klasyfikacja prognoz

Prognozy petnig trzy zasadnicze funkcje'®: preparacyjng, aktywi-
zujaca oraz informacyjna. Zgodnie z funkcja preparacyjna prognozowa-

8 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cie$lak (red.), PWN, Warszawa 2004,
s. 52.

9 P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 43.

10 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieslak (red.), PWN, Warszawa 2004,
s. 22, Filasiewicz 1977, Prognoza, program, plan, Wiedza Powszechna, Warszawa 1977, s. 49,
J. B. Gajda, Prognozowanie i symulacja a decyzje gospodarcze, Wydawnictwo C. H. Beck, War-
szawa 2001, s. 135, W. Rolbiecki, Przewidywanie przysztosci, PWN, Warszawa 1970, s. 47.
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nie jest dziataniem, ktére przygotowuje inne dziatania''. Funkcja aktywi-
zujaca polega na motywowaniu do podejmowania dziatan, ktére sprzyja-
ja badz ograniczaja lub uniemozliwiaja realizacje prognozy'2. Gdy roz-
powszechnienie prognozy moze wzmocnic jej realizacje, méwimy woéw-
czas o prognozach samorealizujgcych sie. Innym przykladem prognoz,
ktére moga wplywac na prognozowane zdarzenie sg prognozy samouni-
cestwiajace sie (przeciwienistwo prognoz samorealizujacych sie)'®. Funk-
cja aktywizujaca moze by¢ realizowana dzieki prognozom badawczym,
ktére pokazuja przysztoé¢ w mozliwych do realizacji wariantach’.
Szczegblnym przypadkiem prognoz badawczych sa prognozy ostrze-
gawcze. Prognoza ostrzegawcza jest zapowiedzig wystapienia zdarzenia
uznanego przez odbiorce prognozy (przedsiebiorstwo, rzad) jako nieko-
rzystna!®. Nalezy podkresli¢, ze to samo zdarzenie dla jednego odbiorcy
bedzie uznane za korzystne, a dla innego za niekorzystne. Ponadto, ro-
dza sie trudne pytania dla menedzeréw (czy nadal inwestowac czy usu-
nac sie z branzy), jak i dla rzadéw (ktére galezie gospodarki najbardziej
rozwijac). Prognozy pelnig takze funkcje informacyjna’é. Dzieki progno-
zom badacz dowiaduje sig, jakie moga zaistnie¢ przyszle stany otoczenia
i mozliwosci ich wystapienia. Dlatego tez, prognozy obnizaja zaréwno
lek spoteczenistwa przed przyszloscig (zmiany polityki, reformy itp.), jak
i obawy menedzera przed podjeciem okres$lonej decyzji.

Mnogos¢ kryteriéw podzialu prognoz $wiadcza o réznorodnosci
potrzeb prognostycznych i szerokim spektrum zastosowan. Klasyfikacje
prognoz zawarto w tabeli 1.

11 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieslak (red.), PWN, Warszawa 2004,
s. 22, ]. B. Gajda, Prognozowanie i symulacja a decyzje gospodarcze, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2001, s. 135.

12 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieélak (red.), PWN, Warszawa 2004,,
s. 23, ]. B. Gajda, Prognozowanie i symulacja a decyzje gospodarcze, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2001, s. 135.

13 ].B. Gajda, Prognozowanie i symulacja a decyzje gospodarcze, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2001, s. 135, J. Gzula, O wplywie prognozy na swq realizacje, ,Polska 2000” nr 3,
1973, s. 154.

14 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieslak (red.), PWN, Warszawa 2004,
s.23.

15 M. Cieslak, Prognozowanie ostrzegawcze z uzyciem wzorca, [w:] P. Dittmann (red.), Progno-
zowanie w zarzgdzaniu firmg, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 11.

16 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieslak (red.), PWN, Warszawa 2004,
s.24.
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Tabela1. Klasyfikacja prognoz

Kryterium podzialu prognoz Rodzaj prognozy

1. horyzont czasowy prognozy | a) krétkoterminowe
b) srednioterminowe
¢) dlugoterminowe
¢’) perspektywiczne

¢”’) ponadperspektywiczne

2. funkcje spetniane przez pro- |a) operacyjne

gnozy b) strategiczne

3. charakter prognozowanych | a) jakosciowe

zjawisk b) iloéciowe (punktowe, przedzialowe)
4. cel prognoz a) badawcze
b) ostrzegawcze
¢) normatywne
5. stopien szczegblowosci a) ogodlne
b) szczegétowe
6. zasigg prognoz a) makroekonomiczne
b) mikroekonomiczne
7. zakres ujecia a) calosciowe i cze$ciowe
b) globalne i odcinkowe
c) kompleksowe i fragmentaryczne
8. zasieg terenowy a) Swiatowe

b) miedzynarodowe
c) krajowe
d) regionalne

e) lokalne

Zrédio:  pracowanie wlasne na podstawie Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowa-
nia, M Cieslak (red.), PWN, Warszawa 2001, P. Dittmann, Prognozowanie w przed-
sigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, A. Fi-
lasiewicz, Prognoza, Program, Plan, Wiedza Powszechna, Warszawa 1977 oraz Ze-
lia§ A., Teoria prognozy, PWE, Warszawa 1997.
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Prognozowanie w przedsiebiorstwie moze by¢ procesem we-
wnetrznym i powstajacym w oparciu o zasoby przedsiebiorstwa (np.
specjalici w dziedzinie prognozowania, oprogramowanie prognostycz-
ne) lub tez procesem zewnetrznym, kiedy to przedsiebiorstwa zlecaja
ustugi takie specjalistycznym firmom badawczym badz tez korzystaja
z publikowanych gotowych prognoz np. branzowych czy koniunktury.

4. Etapy procesu prognostycznego

Prognozowanie procesem sekwencyjnym, ktéry przebiega wedlug
okreslonego schematu zaprezentowanego na rysunku 2. Na proces pro-
gnozowania skladaja sie nastepujace etapy'”:

I.  Sformulowanie zadania prognostycznego.

II.  Okreslenie przestanek prognostycznych.

III. Zebranie, statystyczna obrébka i analiza danych.
IV. Wybér metody prognozowania.

V. Konstrukcja prognozy.

VI. Ocena dopuszczalnoéci prognozy.

VII. Zastosowanie prognozy.

VIIL Ocena trafnosci prognozy.

Etap pierwszy, czyli sformulowanie zadania prognostycznego (I)
polega na: wskazaniu obiektu, ktérego bedzie dotyczy¢ prognoza, okre-
Sleniu zjawiska i zmiennych, ktére beda prognozowane, podaniu celu
konstruowania prognozy (jakie cele informacyjne prognoza ma spetniac),
okresleniu okresu, interwatu i horyzontu prognozy, postawieniu wyma-
gan co do dopuszczalnosci prognozy. Nalezy przy tym mie¢ §wiadomosé
konsekwencji postawienia prognozy nieoszacowanej, jak i przeszacowa-
nej.

Na etapie drugim tj. okredleniu przestanek prognostycznych (II)
pozyskuje sie jak najwiecej informacji na temat prognozowanego zjawi-
ska oraz czynnikéw majgcych nan wplyw.

Kolejny etap (IlI) polega na wybraniu odpowiedniego zbioru da-
nych i ich zebraniu, nastepnie dokonaniu statystycznej obrébki tych da-
nych i ich analizie.

17 P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéow 2004, s. 35 - 44.
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Rysunek 2. Schemat sekwencyjnego procesu prognozowania

Zrodto:

Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 36.

P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna
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Nastepnie prognosta musi dokona¢ wyboru metody prognozowa-
nia (IV), a przede wszystkim wybra¢ model prognostyczny. Modele pro-
gnostyczne dzieli si¢ na formalne, zapisane w postaci réwnania badz
réwnan, oraz nieformalne tj. myslowe. Ponadto modele formalne dzieli
sie na modele formalne I rodzaju i modele formalne II rodzaju. Pierwsze
to modele, ktére odwzorowuja prawidlowosci zachodzace w przeszlosci,
a parametry tych modeli szacowane sg metodami statystycznymi. Drugi
typ modeli odwzorowuje prawidlowosci zakladane przez prognoste,
ktorych parametry okreélane sa przez ekspertéw. Jesli chodzi o modele
myslowe, to moga one odwzorowywac zaréwno prawidlowosci i zwigz-
ki zachodzace w przeszlosci, jak i te, ktére podejrzewa sie o zaistnienie
w przysztosci. [lustracja powyzszego podziatu modeli jest rysunek 3.

Modele prognostyczne

N

Modele formalne Modele nieformalne
Modele formalne Modele formalne
I rodzaju Il rodzaju

Rysunek 3. Klasyfikacja modeli prognostycznych
Zrédlo:  opracowanie na podstawie Dittmann P., Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Meto-
dy i ich zastosowanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 38.

Nalezy zaznaczy¢, ze mozliwe jest takze dokonanie wyboru kilku
metod prognozowania, a ostateczna prognoza jest wéwczas kombinacja
prognoz uzyskanych za pomoca odpowiednich metod’®. Rysunek 4.
przedstawia gléwne metody prognostyczne.

18 Tamze, s. 45.
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Modele
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Modele
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Badania intencji
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Rysunek 4. Klasyfikacja gléwnych metod prognostycznych

P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna

Zrédto:

Ekonomiczna 2004, Krakéw.
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Gdy zostanie wybrana metoda prognozowania (badZz metody),
mozna przystapi¢ do konstrukeji prognozy (V).

Szoésty etap polega na ocenie dopuszczalnosci prognozy (VI). Jesli
prognoza zostaje uznana za dopuszczalng, w oparciu o odpowiednie
procedury badawcze, mozna uzyskana w ten sposéb informacje wiaczy¢
do procesu decyzyjnego, co jest r6wnoznaczne z przejsciem do etapu VIL

Przedostatni etap polega na zastosowaniu prognozy (VII). Jest to
jednoczesnie osiagniecie postawionego w I etapie celu prognostycznego.

Ostatni etap polega na dokonaniu oceny trafnosci prognozy (VIII).
Prace na tym etapie mozliwe sa dopiero po uplywie okresu czasu, na
ktéry zbudowano prognoze. Wéwczas mozna zbadaé rozbieznosé mie-
dzy prognozowanym stanem zmiennej, a jej stanem rzeczywistym.

5. Mozliwosci prognozowania przy braku
danych lub ich niskiej jakosci

W praktyce nie zawsze mozna uzyskaé wysoka jakos¢ danych.
Zdarza sig, iz zbiér danych jest niekompletny. Istniejg wprawdzie meto-
dy usuwania w pewnych przypadkach brakéw danych, niemniej jednak
moze sie to odbi¢ na jakosci prognozy. Bywa, ze uzupelnianie brakuja-
cych danych jest niemozliwe. Zdarza si¢ réwniez, ze rezygnuje sie z kon-
struowania prognoz ze wzgledu na wysoki koszt pozyskania danych lub
tez zebranie odpowiedniego zbioru (zbioréw) danych jest niemozliwe.
Postawa rezygnacji z badan ze wzgledu na brak danych jest niewlasciwa.
Istnieja bowiem metody prognostyczne, ktére moga by¢ zastosowane
w takich przypadkach (tabela 2).

Jako zbiér danych wysokiej jakosci uznany bedzie zbiér danych
spelniajagcy wszystkie rygory zwigzane z jakoscia danych. Woéwczas
mozna stosowaé wszystkie uzasadnione dla rozwigzania problemu ba-
dawczego metody prognozowania. Jako$¢ zbioru danych jest Srednia,
gdy w zbiorze tym zachodzi usuwalno$¢ brakujacych danych. Dzieje sie
tak w wypadku, gdy badacz dysponuje zbiorem danych, ale zbidr ten jest
niekompletny na tyle, by mozna bylo stosowaé¢ metody usuwania bra-
kéw w danych. Jakoé¢ zbioru danych jest niska, gdy uzupelnianie braku-
jacych danych jest niemozliwe lub tez znacznie wplynetoby na jakos¢
prognozy. W takich wypadkach btedem jest rezygnacja z badania, wyni-
kajaca prawdopodobnie z nieznajomosci odpowiednich metod progno-
stycznych.
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Tabela 2. Jakos$¢ zbioru danych a metoda prognozowania

Jakos¢ zbioru danych
wysoka srednia niska lub brak danych
.g wszystkie matema- metody prognozowa- |metody niematema-
§ tyczno-statystyczne nia na podstawie: tyczne:
o metody prognozowa- .
5 nia Y Prog - szeregow czasowych |- metoda delficka
o
L - modelu ekonome- - testy rynkowe
=
o trycznego
= y & - metoda prognozo-
8 z zastosowaniem wania
Q -
metod stuzacych do L
= uzacy . przez analogie histo-
uzupelniania brakuja- .
ryczne i przestrzenno-
cych danych .
czasowe i in.
Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbior-

stwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 50, A. Ze-
lias, Teoria prognozy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 25.

W tabeli 2 dla zbioru danych niskiej jakosci, jak i przy braku da-
nych zarekomendowano te same metody, poniewaz zaréwno niska ja-
kos¢ danych, jak i ich brak skutkuje dla prognosty jednakowo tj. unie-
mozliwia prognozowanie w oparciu o szeregi czasowe.

Prognozowanie na podstawie analogii historycznych nalezy zare-
komendowaé¢ w wypadku, gdy przedsiebiorca wprowadzit na rynek
nowy produkt, zatem nie dysponuje duzym zbiorem danych historycz-
nych odnosnie sprzedazy, ale sprzedawal wczesniej produkt o podob-
nych wlasnoéciach i dysponuje danymi historycznymi odno$nie wcze-
$niej wprowadzonej marki®®.

Metoda analogii przestrzenno - czasowych polega na przenosze-
niu prawidlowosci zmian zjawisk w czasie z jednych obiektéw do in-
nych?. Zazwyczaj wystepuja tu zmienne jednoimienne. Analogie prze-
strzenno-czasowe sg uzyteczne przede wszystkim do prognozowania
popytu na dobra i ustugi wyzszego rzedu, a co sie z tym wiaze do pro-

19 A. Gondek, Possibility of sale forecasting with no historical data or low quality data, Manage-
ment Vol 11, No 1, 2007, s. 140.

20 P. Dittmann, Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 146, Prognozowanie ... 2004, s. 149.
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gnozowania produkcji tych débr i ustug?!. Ponadto, sa przydatne do
prognozowania demograficznego i makroekonomicznego, gdyz tenden-
cje imitacyjne w tych zjawiskach sa wyraznie zauwazalne.

Kolejng metoda, ktéra moze by¢ wykorzystywana przy ograniczo-
nym dostepie lub braku danych to badanie za pomoca testéw rynko-
wych?. Szczegdlnie uzyteczna okazaé sie moze w przypadku wprowa-
dzania na rynek nowego produktu lub w przypadku, gdy produkt jest
dostepny na scisle okreslonym geograficznie rynku, ale podjeto decyzje
o rozszerzeniu rynku. W pierwszym przypadku badacz nie ma do dys-
pozycji zadnych danych. W drugim dysponuje krétkim szeregiem cza-
sowym (nawet gdyby prognosta dysponowat bardzo dlugim szeregiem
czasowym, to przy ekspansji na obce rynki, duzy zbiér danych nie jest
konieczny).

Powszechnie znana metoda delficka moze by¢ réwniez stosowana
do prognozowania popytu na produkt lub ustuge przy braku danych
empirycznych? . W metodzie tej nie korzysta sie z danych empirycznych
w postaci szeregéw czasowych, lecz bada sie opinie niezaleznych eksper-
tow na okreslony temat. Z metody delfickiej warto skorzysta¢ przy pro-
gnozowaniu popytu na nowy produkt lub usluge; prognoza bedzie
zgodny sad ekspertéw, wyznaczany regula najwiekszego prawdopodo-
bieristwa. Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie metody delfickiej w przed-
siebiorstwie moze by¢ z powodzeniem przeprowadzone w oparciu opi-
nie 0os6b bezposrednio zajmujacych sie sprzedaza, kierownictwa przed-
siebiorstwa lub nabywcow.

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania ukazujg zagadnienia zwigzane z procesem
prognostycznym oraz problemy, na jakie napotykaja prognosci w roz-
wigzywaniu empirycznych probleméw prognostycznych w przedsie-
biorstwie.

Jak dowiedziono, nawet przy braku danych lub ich niskiej jakosci,
tak niskiej, ze uniemozliwiajacej zastosowanie metod matematycznych,
istnieja metody pozwalajace konstruowaé dopuszczalne i trafne progno-

2l Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieslak (red.), PWN, Warszawa 2004,
s. 149.

2 A. Gondek, Possibility of sale forecasting with no historical data or low quality data,
Management Vol 11, No 1, 2007, s. 143.

2 Tamze, s. 144.
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zy, ktére przyczyniaja si¢ do podejmowania trafnych decyzji gospodar-
czych.
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Doskonalenie procesu produkcyjnego
z wykorzystaniem technik
statystycznych

Wstep

Doskonalenie proceséw zwiazane jest z modyfikacja istniejacego
stanu, co w konsekwencji prowadzi do zmian w skutecznosci funkcjo-
nowania nadzorowanych proceséw.

Do gtéwnych zasad zarzadzania jakoscia nalezy podejmowanie
decyzji na podstawie obiektywnych danych i informacji. Ta zasada ma
swoje odzwierciedlenie w kazdym aspekcie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Proces analizy danych, cho¢ czesto pomijany w przedsie-
biorstwie, stanowi zZrédlo podejmowania racjonalnych decyzji, a co za
tym idzie doskonalenia wtasnej dziatalnosci.

Glownym celem niniejszego opracowania jest prezentacja mozli-
wych kierunkéw doskonalenia proceséw w przedsiebiorstwie produk-

cyjnym.
1. Podejscie procesowe - istota i znaczenie

Pojecie doskonalenia jest istotne dla rozwoju tak wdrozonego sys-
temu zarzadzania, jak i dla catej organizacji. Proces doskonalenia zwia-
zany jest z wysitkiem ustawicznego wyznaczania nowych celéw oraz ich
monitorowaniem. Sposoby doskonalenia wyznacza podejécie procesowe,
zaprezentowane w sformalizowanych systemach zarzadzania.

Organizacje, poprzez wyznaczenie polityki dzialania, zachowan,
programoéw, daza do doskonatosci w swoim obszarze dokonujac bench-
markingu obecnych i przysztych konkurentéw oraz analizujac informacje
plynace od klientéw. Ta dwoistoé¢ sprawia, ze proces doskonalenia nie
ma wylacznie charakteru wewnetrznego, ale przeklada sie na sukces
rynkowy catej organizacji.
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DOSKONALENIE PROCESU PRODUKCYJNEGO Z WYKORZYSTANIEM

Podejscie procesowe mozna okresli¢ jako dziatalnosé zwigzang z:

a) koncentrowaniem uwagi na ciagu dziatan,

organizacji,

przyjmowaniem perspektywy analizy , od zewnatrz do wewnatrz”

c¢) kwestionowaniem dotychczasowych zalozerr dotyczacych sposobu
wykonania i dostarczania produktu,

analizowaniem i usprawnianiem relacji pomiedzy podsystemami

organizacji, a nie tylko w ramach poszczegélnych funkgji lub dzia-

owl

Ciagte doskonalenie
proceséw na
podstawie obiek-
tywnego pomiaru

Rozumienie i spet-
nianie wymagan

A 4

Rysunek 1.
Zrodto:

\ 4

Podejscie procesowe
w sektorze
spozywczym

<—

Otrzymywanie
wynikéw dotycza-
cych funkcjonowania
i skutecznosci
procesu

Potrzeby rozpatrywa-
nia procesow
w kategoriach bezpie-
czefistwa zywnosci
i identyfikowalnosci

Podejscie procesowe w systemie bezpieczenistwa zywnosci
opracowanie wilasne na podstawie PKN-ISO/ TS 22004:2007.

Ze wzgledu na zwrdcenie, w tym opracowaniu, szczegdlnej uwagi
na podmiot dzialajacy w branzy spozywczej, mozna zauwazy¢, ze podej-
cie procesowe w tym aspekcie bedzie zwigzane ze zidentyfikowaniem
i pomiarem proceséw przyczyniajacych sie do poprawy bezpieczenistwa
zdrowotnego wytwarzanych produktéw. Na rys. 1 przedstawiono podej-
Scie procesowe w przedsiebiorstwie branzy spozywczej.

! za K. ODbl6j, Strategia organizacji W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE,

Warszawa 2001, s. 210.
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2. Prezentacja funkcjonowania wybranych
proces6w w przedsiebiorstwie

Badane przedsigbiorstwo zajmuje sie produkcja i dystrybucja pro-
duktéw przetwoérstwa zbozowego. Przedsiebiorstwo posiada wdrozony
system zarzadzania jakoscig oraz system HACCP. W przedsiebiorstwie
zidentyfikowano i opisano procesy, grupujac je w sposéb zaprezentowa-
ny narys. 2.

Przedsiebiorstwo produkcyjne

Procesy pomocnicze: Procesy operacyjne: Procesy zarzadcze:
e zarzadzania zaso- * planowanie produk- e monitorowanie
bami, tu, strategii,
e szkolenia, « zakupy, « doskonalenie syste-
e ustugi administra- s produkdja, mu zarzadzania.
cyjne, e kontakty z klientem,
enadzor nad syste- e sprzedaz,
mem informatycz- e magazynowanie
nym, i dystrybucja.
e utrzymanie ruchu.

Rysunek 2. Model proceséw w badanym przedsigbiorstwie
Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie materialéw zrédtowych firmy.

Przedstawiony model proceséw stanowi zbiér kluczowych proce-
sé6w w badanym przedsigbiorstwie. Wymiernym efektem wyodrebnienia
struktury proceséw jest ich parametryzacja. Stuzy ona ,utrzymywaniu”
(standaryzowaniu) procesé6w na zadanym poziomie. Dla kazdego z wy-
znaczonych proceséw zbudowano wzorzec, czerpigc informacje ptynace
od klientéw badz wykorzystujac zgromadzong w przedsigbiorstwie wie-
dze.

W przedsiebiorstwach nalezacych do branzy spozywczej szczegdl-
nag uwage przywiazuje sie do nadzoru operacyjnego, zgodnego z wyma-
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ganiami GMP i GHP? walidacja, identyfikacja i identyfikowalnoscig,
zabezpieczeniem wyrobu oraz wycofaniem wyrobu z rynku. W badanym
przedsigbiorstwie autor zwrdcit szczegélna uwage na funkcjonowanie
niektérych proceséw zwiazanych z realizacja wyrobu. Zaprezentowane
w tabeli 1 wybrane procesy w odniesieniu do celéw wynikajacych
z ustanowionej polityki zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscig
i bezpieczenistwem zywnosci wskazuja na ciagly rozwdj zidentyfikowa-
nych proceséw.

Tabela1l. Prezentacja wybranych proceséw w badanym przedsiebior-
stwie
Doskonaleni
Lp. Cel Nazwa Podproces oskonalenie
procesu procesu
1. | Staranny dobor zakupy analiza laborato- | e analiza laborato-
surowcoéw do ryjna ryjna wg innowa-
produkgji cyjnych metodo-
logii
2. | Dazenie do mini- | produkcja | analizowanieza- | e uczestnictwo
malizowania za- wartosci metali w analizie okrez-
grozen w procesie ciezkich i mikoto- nej
produkcji, dzieki syn (proces zleco- | , znaliza zawarto-
zastosowaniu ny) §ci ergosterolu
najlepszych, do-
stepnych techno-
logii
3. | Spelnianie oczeki- | produkcja | analiza laborato- « analiza laborato-
wan partneréw ryjna ryjna wg innowa-
handlowych cyjnych metodo-
w zakresie oferty logii
asortymentowej .
d . dostarcza- | transport wyrobu | transport specjali-
ostosowanej do ) ~
. nie wyrobu | gotowego trady- styczny wyrobéw
ich potrzeb oraz . > . )
. cyjnym érodkami | przetworstwa zbo-
sprawnych i ter- ) " -
minowych dostaw ransportu zowego
Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie materiatéw zrédtowych firmy

2 Dobra Praktyka Produkcyjna i Dobra Praktyka Higieniczna.
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Przedsigbiorstwo, w celu dostarczenia do klienta wyrobu spelnia-
jacego jego wymagania, dokonuje nieustannych zmian w funkcjonowa-
niu wyodrebnionych proceséw.

Niezwykle wazng technika, wynikajacg ze skutecznego nadzoro-
wania bezpieczenstwa produktéw zywnosciowych jest walidacja. Jako
jeden z elementéw weryfikacji, walidacja umozliwia okreslenie, czy za-
stosowane $rodki nadzoru sa wlasciwe dla przebiegu poszczegdlnych
proceséw. Badane przedsiebiorstwo przeprowadza ciag zaplanowanych
dzialant walidacyjnych w celu zbierania niezbednych danych stuzacych
do podejmowania decyzji, czy stosowania dobrych praktyk zapewniaja-
cych spelnienie wymagan klienta oraz stuzacych ochronie jego zdrowia.

W odniesieniu do wskazanych proceséw analizy laboratoryjnej
uznano, ze monitorowanie standardowych parametréw jakoéciowych nie
precyzuje w sposob dostateczny informacji na temat produktu. Istotnym
jest wiec fakt poglebienia wiedzy, z jednej strony - o oferowanych wyro-
bach, dzieki zastosowaniu innowacyjnych metod oceny produktu juz na
etapie zakupu surowca, z drugiej za$ - sprzedaz odbiorcom produktow
pozwalajacych na obnizenie kosztéw wytwarzania.

W tym celu przeprowadzono analize wybranych podproceséw
w przedsigbiorstwie. Szczegélowa analize zaprezentowano w tabeli 2.
Analizujac wybrane procesy w przedsiebiorstwie nalezy wskazaé¢ na
konieczno$¢ cigglego analizowania i definiowania dziatalnosci.

Za Z. Leszczyhskim mozna je zidentyfikowaé w sposéb nastepuja-

1) zapewnienie elementéw wejsciowych do procesu,

2) zdiagnozowanie odbiorcéw (klientow wewnetrznych i zewnetrz-
nych),

3) identyfikacja niezbednych dziataii pracy dla uzyskania wyniku
danego procesu,

4) budowanie modelu dzialart gospodarczych w przedsiebiorstwie,

5)  okreslenie efektu poszczegélnego procesu/podprocesu,

6) okreslenie sposobu monitorowania procesu/podprocesu.

3 Z. Leszczynski, Etapy prowadzenia analizy procesowej w przedsigbiorstwie, Controlling nr
2/2007, s. 37.
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Tabela 2. Analiza wybranych proceséw w przedsiebiorstwie

Nazwa | Flementy | Diagnosa | pijini | prekty Ocena
podprocesu | wejsciowe | odbiorcow skutecznosci
Analiza Wyma- Piekarnia| Metodolo- |eokreslenie esprezystos¢,
lal?orato— gani’a Ciast- gia anali- p}rzydatnoéci W},Ifrz'yma—

ryjna odbiorcy | 1. nia tyczna ziarna do tos¢ ciasta,
Efilwegra— przer;ualu L |erore iagli-
ia) uzyskanyc wosé,
wartosci wy- )
piekowych e wspolczyn-
(jak np. wla- nik rozdecia,
Sciwej konsy- | esiatka wy-
stencji cista piekowa,
d fer-
(po CZASTEE | eksztalt wy-
mentacji
. . kresu (przed-
i wypieku) L
stawiajacy
o Satysfakc]a relacje spre-
Klienta, zystosci do
elastycznosci,
eindeks ela-
stycznosci
Analiza Wymaga- |Piekarnia |emiesienie ezapewnienie |eocena orga-
laboratoryj- |nia odbior- cista wysokiej jako- | noleptyczna
na (Wypiek |cy elezakowanie | S¢i pieczywa, podczas
lak;oratory]— cista ezapewnienie In%esklema, .
ny duzej zdolno- czakowarua,
e fermentacja ) it
ciasta ] $ci wchtania- .ferme.ntacp
nia wody, i wypieku),
ewypiek i
P ezapewnienie | *°°€Nd WYdaJ
eocena pie- duzej wydaj- nosci, objeto-
czywa nosci ciasta, scl, porowa-
. tosci, struk-
0Cena orga- | ¢ gwarantowa- tury mieki-
noleptyczna | pie stabilnosci szu
procesu tech-
nologicznego
produkgji
pieczywa,
Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie materiatow zrédtowych firmy.
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Dokonywanie pomiaréw oraz ciaggla ocena funkcjonowania proce-
sow wskazuje na dysponowanie szeregiem informacji przyczyniajacych
sie do podejmowania decyzji stuzacych poprawie przebiegu procesu.
W odniesieniu do przedstawionych w tabeli 2 podproceséw oraz sposo-
béw ich oceny (ocena jakosciowa oraz matematyczna) wskazuje sie na
innowacyjny charakter pomiaru proceséw w sektorze przedsiebiorstw
przetwoérstwa przemiatu zbéz. Informacje ptynace z oceny (monitorowa-
nia ich skutecznosci) sa niezwykle wazne do komponowania wtasciwych
produktéw, sterowania przemiatem (doboru surowca o wiasciwych pa-
rametrach jakosciowych, budowania struktury przemialowej ziarna), czy
budowania wiedzy o oferowanych produktach. Przedstawiony przyktad
modernizowania przebiegu proceséw stanowi o realizacji idei PDCA
w przedsigbiorstwie.

Efektem doskonalenia procesu moze by¢ zaré6wno poprawa jakosci
wyrobéw powstajacych w procesie, jak i obnizka kosztéw prowadzenia
procesu. Mozna przyjaé, ze wyrdb jest na tyle dobry, na ile dobry jest
proces, w ktérym powstat ten wyréb*.

Nowoczesne metody przemialu ziarna przewiduja osobne roz-
drobnienie partii ziarna o réznej wartosci technologicznej, a nastepnie
sporzadzenie maki koricowej w procesie jej wytwarzania i odbieranej
z poszczegblnych pasazy przemialowych. Coraz czesciej odbiorca maki
zada od producenta produktu o okreslonych cechach jakosciowych (nie
tylko pod katem tradycyjnych parametréw fizykochemicznych), ale takze
parametréw reologicznych.

Komponowanie maki to proces przygotowywania maki o okreslo-
nych cechach jakosciowych determinowanych przez kierunki jej wyko-
rzystania - produkcja okreslonych wyrobéw (chleba, butek, makaronéw,
pieczywa cukierniczego itd.)".

3. Sterowanie procesem - ujecie statystyczne
B. Czyzewski stoi na stanowisku, ze w odniesieniu do proceséw

technologicznych mozna stworzy¢ system kontroli dajacy dostatecznie
wiarygodna informacje o poprawnym tzn. ustabilizowanym na poziomie

4 J. Luczak, Monitorowanie skutecznosci systemu zarzqdzania jakoscig ISO 9001:2000 w Swietle
wymagan dotyczqcych zarzqdzania procesowego, Przeglad Organizacji 5/2005, s. 42.

5 Por. D. Abramczyk, Ocena alweograficzna w procesie komponowania maki pszennej, Materialy
XXVI Konferencji Problemy surowcowe w branzy zbozowo-miynarskiej i piekarskiej,
Krynica Morska, 23-26 maja 2007 r., s. 50.
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jakosci uznanej za optymalng lub tez sygnalizujacym potrzebe regulacji
procesu. System ten okreslany jest mianem statystycznego sterowania
procesami obejmujacego:

a) ocene zdolnosci jakoSciowej maszyn i urzadzen produkcyjnych
w celu potwierdzenia, ze ich mozliwosci technologiczne sa wla-
sciwe dla otrzymania wymaganych wlasciwosci wyrobu,

b) ocene zdolnoéci jakosciowej proceséw technologicznych, ktéra jest
elementem ich walidacji przed uruchomianiem produkcji,

c) utrzymania stabilnosci proceséw technologicznych w trakcie ich

realizacji przy pomocy kart Shewharta®.

Ze wzgledu na charakter opracowania autor zwroécit szczegdlng
uwage na trzeci aspekt statystycznego sterowania procesami.

Sterowanie jakoscia proceséw technologicznych za pomoca kart
kontrolnych Shewharta ma na celu utrzymanie stabilnego, ustalonego
wymaganiami poziomu jakosci. Odbywa sie ono na podstawie informacji
o ksztaltowaniu sie wlasciwosci wyrobu w czasie trwania procesu tech-
nologicznego, otrzymywanych w wyniku systematycznie prowadzo-
nych, w okreslonych odstepach czasu, pomiarach wlasciwosci lub ich
ocenie alternatywnej na prébce o licznosci odpowiadajacej zastosowanej
karcie kontrolnej. Wyniki oceny procesu technologicznego zamieniane sa
na parametry statystyczne, dla ktérych zostaly ustalone dopuszczalne
granice ich zmiennosci, ktérych przekroczenie lub konfiguracja w diuz-
szym okresie daja informacje o potrzebie regulacji procesu’. Charaktery-
styke wybranych kart kontrolnych zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka typowych kart kontrolnych

kKa::al_ Charakterystyka Gorna granice | Dolne granice | Linia central- LlCZ?]D—
ontro i spos6b stosowania kontrolne kontrolne na nese.
na probki
Karty kontrolne przy ocenie liczbowej
Karta Najpopularniejsza %+ AR - AR = 2<n<
— — X
X —R |karta w praktyce. 2 2 X = Z J 10,
Oparta o analize k najcze-
dwoch parametréw: R =D,R R. Sciej
éredniej arytmetycznej| 9 4 R= Z ) |jednak
oraz rozstepu. k

¢ B. Czyzewski, Metody statystyczne w sterowaniu jakoscig procesow technologicznych, Problemy
jakosci 2/1010, s. 22.

7 Por. Tamze, s. 24-25.
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Warunki stosowania:

a) dane musza miech
charakter rozkladu
normalnego,

b)jedna karta stuzy do
monitowania tylko
jednego procesu

c) nalezy dokona¢
pomiaru co najmniej
20-25 probek zanik
wykresli sie granice
kontrolne

d)prébki musza mie¢
statg licznosé

3<n<5

Karta
X—5

Karta bardziej do-
kladna od karty
X—-R, ze wzgledu
na wykorzystywane
parametry, tj. érednia
arytmetyczng oraz
odchylenia standar-
dowe.

Warunki stosowania:

a) dane musza miech
charakter rozkladu
normalnego,

b)jedna karta stuzy do
monitowania tylko
jednego procesu

c) nalezy dokonaé
pomiaru co najmniej
20-25 probek zanik
wykresdli sie granice
kontrolne,

d)prébki musza mieé
stata licznosé.

Karta

IX-MR
(karta
$redniej
i rucho-
mego
rozste-
pu)

Mozliwos¢ stosowa-
nia w przypadku
braku mozliwosci
pobrania préobki
wieloelementowej.

Karta stuzy do moni-
torowania polozenia
i zmiennosci cechy
wybranego wyrobu
lub procesu.

X —2,66 MR
Brak
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sie procesem oblicza-

Karta Stuzy do wykry?va?nia A R A R B Z Xj 2<n<10
MA matych przesunie¢ X+ T X— T X =
(kart $redniej procesu oraz w w k
sredniej pojawiajacych sie
rucho- | trendow.
mej) Wszystkie wyniki
maja taki sam wplyw
na wartoé¢ wykreslo-
nego punktu.
Karta Najwiekszy wplyw na | — - 2 = _[2l= Z % 2<n<10
EWMA |potozenie wykreslo- | X+ AR, |[—— X—=AR,[—— x =
(karta nego punktu ma 2+4 2+ 4 k
kontrol- | prébka ostatnia (ma
na najwieksza wage), a
wyktad- | wplyw probek ,star-
ni-czo  |szych” maleje w
wazo- |sposéb wykladniczy.
nych Wykreslony punkt
$rednich | bedzie miat zatem
rucho- | wartoscé:
mych) | z.=4.-X+(@1-A1)-2
Zaleta stosowania
karty jest ujawnienie
nieprawidlowego
zachowania sig¢ proce-
su, ktérego nie wy-
chwycitoby sie jedy-
nie przy stosowaniu
karty kontrolnej
opartej na sredniej
arytmetycznej.
Karty kontrolne przy ocenie alternatywnej
Karta p |Zastosowanie karty w (1-5 (1.7 n =50
sytuacji, gdy steruje P+ 3«@ p-3 @ p= %%k
n

jac i analizujac frakcje
wyrobow niezgod-
nych. Karta opiera sie
na dwumianowym
rozkladzie Bernoul-
liego. Przeznaczona
do stosowania, gdy
oczekiwana frakcja
wyrobow niezgod-
nych bedzie wynosié¢
okoto 5%.
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Karta np | Mozliwoé¢ zastoso- = = o = =1 _ 4 Np, gdzie n=50
wania w przypadku P+ San(l fnp 3an(l i
jednakowej liczebno- =_ Z Kn
éci kontrolowanych = z n
probek. Wartoscia
wykreslang na karcie
jest liczba wyrobéw
niezgodnych.

Kartau |Stosowana, gdy
obliczana jest liczba u+3
wyrobéw niezgod-
nych. Przy stosowa-
niu karty oblicza sie i
wykresla liczbe
niegodnosci przypa-
dajacych na jednostke
wyrobu.

a3
a3

g8
S

Kartac |Stosowana w przy- c +3\/E c 73\/5 ~ ZC nx1
padku, gdy licznosé¢ C=

kontrolowanych k
probek jest zawsze
stata.

Objasnienia:

S - odchylenie standardowe, S - wartosé $rednia z odchyleri standardowych, MR - ruchomy

rozstep, MR - §rednia wartos¢ ruchomego rozstepu MA - wartosé sredniej ruchomej, W - szero-

kos¢ okna, X - wartoé¢ srednia w probce, X - wartos¢ srednia z wartosci Srednich, R - wartosé
$rednia z rozstgpéw w prdbce, A - parametr karty kontrolnej, A2, As, B3, B4, D3, D4 - wspot-
czynniki statystyczne, Zj - wartoé¢ wyktadniczo wazonej sredniej ruchomej dla i-tej probki, Zj_; -
wartos¢ wyktadniczo wazonej Sredniej ruchomej dla i-1 probki, P - Srednia frakcja wyrobéw nie-
zgodnych, P - frakcja wyrobdw niezgodnych, K, - liczba wyrobdw niezgodnych w prébce, U -
Srednia liczba niezgodnosci na jednostke, U - liczba niezgodnosci na jednostke w probce, N - licz-
10$¢ probki, C - Srednia wartosé liczby niezgodnosci w probee, C - liczba niezgodnosci w prdbee,
K -Tliczba probek,

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie: T. Greber, Statystyczne sterowanie procesani —
doskonalenie jakosci z pakietem STATISTICA, Wyd. StatSoft Polska Sp. z o.0., Kra-
kow 2000, s. 89-177, B. Czyzewski, Metody statystyczne ...op. cit., s. 36.

Parametry statystyczne niezbedne do wyznaczenia granic kontrol-
nych zaprezentowano w tabeli 4.
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Tabela 4. Parametry statystyczne

Wspétczynnik
A A3 D3 Dy B3 By
Liczebnosé probki
2 1,880 | 2,659 0 3,268 0 3,267
3 1,023 | 1,954 0 2,574 0 2,568
4 0,729 | 1,628 0 2,282 0 2,266
5 0,577 | 1,427 0 2,114 0 2,089
6 0,483 | 1,287 0 2,004 | 0,030 | 1,970
7 0419 | 1,182 | 0,076 | 1,924 | 0,118 | 1,882
8 0,373 | 1,099 | 0,136 | 1,864 | 0,185 | 1,815
9 0,337 | 1,032 | 0,184 | 1,816 | 0,239 | 1,761
10 0,308 | 0,975 | 0223 | 1,777 | 0,284 | 1,716

Zrédlo:  za http:/ /www.ibspan.waw.pl/~sikorski/ tqm/wyk_4.htm (09.08.10).

4. Wyniki przeprowadzonych badan

Jednym z kierunkéw doskonalenia jakosci w badanym przedsie-
biorstwie wedlug autora, w oparciu o prowadzong analize danych, moze
by¢ zastosowanie kart kontrolnych. W tym celu wybrany zostat proces
oceny alweograficznej (por. tabela 2).

Ocena alweograficzna stata sie dos¢ popularng metoda w zakresie
monitorowania procesu doboru mieszanki przemialowej zboza o réz-
nych parametrach fizykochemicznych. Pozwala dokona¢ kompozycji
potproduktéw (zmieszania tzw. mak przemialowych) i otrzymaé wyréb
spelniajacy rosngce wymagania klientéw.

Jest to bardzo pomocna metoda do przygotowania surowca
o odpowiednich parametrach, przyczyniajacych sie¢ do powstania maki
o zaprojektowanych parametrach reologicznych. Etap projektowania
wyrobu rozpoczyna sie bowiem juz na etapie przyjecia surowca. Naby-
cie surowca spelniajacych odpowiednie wymagania jakosciowe to naj-
istotniejszy etap w procesie przetwoérstwa mtiynarskiego. Prawda jest,
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ze surowiec (pszenica) produkowany na terenie Polski jest do$¢ zrézni-
cowany pod wzgledem fizykochemicznym. Stad ogromna rola zaopa-
trzenia przedsigbiorstwa w miare mozliwosci jednorodny surowiec. Jak
zauwaza D. Abramczyk i J. Rothkaehl jako$¢ pszenicy zapisana jest
genetycznie ale w duzym stopniu jest modyfikowana przez warunki
klimatyczno-pogodowe i czynniki agrotechniczne podczas wegetacji
roslins.
Nalezy w tym momencie zaznaczy¢, ze podstawowymi wyrézni-
kami surowca sa:
a) biatko, ktérego ilos¢ nie powinna by¢ nizsza niz 11,5 %; parametr
wskazuje na podstawowe walory otrzymanego wyrobu,
b) gluten - odpowiedzialny za ,nadanie” mace odpowiednich warto-
sci wypiekowych,
c¢) wskaznik sedymentacyjny - informuje o udziale agregatéw wiel-
koczasteczkowych biatka decydujacy o wartosci wypiekowej maki,

d) gestosc ziarna - wskazuje o wydajnosci ziarna, a w rezultacie o po-
tencjale maki,

e) rozplywalnoé¢ glutenu - decydujacy o elastycznoéci ciasta (na
przyktad podatnos¢ na rozciagliwosé),

f)  liczba opadania - $wiadczaca o porosdnieciu ziarna (dzialanie en-
zymu alfa amylazy); ciasto wyprodukowane z poroénietego ziarna
charakteryzuje si¢ na przyklad trudnoscia w pokrojeniu, krusze-
niem sie.

Przygotowana partia surowca powinna by¢ pozbawiona obecnosci
szkodnikéw, chor6b i zanieczyszczen. Powinna odznaczaé sie swoistym
zapachem.

Podejmujac dzialania doskonalgce proces przemiatu i przygoto-
wania wyrobu spelniajacego rosngce wymagania klientéw w badanym
przedsigbiorstwie zastosowano w programie badari oceng alweogra-
ficzna.

8 D. Abramczyk, J. Rothkaehl, Wartos¢ technologiczna odmian pszenicy uprawionych w Polsce,
Materiaty XXVI Konferencji Problemy surowcowe w branzy zbozowo-miynarskiej i pie-
karskiej, Krynica Morska, 23-26 maja 2007 r., s. 9.
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Zasada metody alweograficznej polega na badaniu oporu stawiaja-

cego przez probke ciasta, sporzadzonego z maki pszennej i roztworu
NaCl, podczas jej rownomiernego rozdmuchiwania. Odksztalcenie ciasta

w znacznym stopniu odzwierciedla procesy fizyczne wystepujace
w trakcie fermentacji i wypieku pieczywa pod wplywem wydzielenia sie
dwutlenku wegla®.

Na podstawie przeprowadzonej analizy z wykorzystaniu alwe-

ografu oceniajacy otrzymuja nastepujace parametry:

a)

parametr maksymalnego ci$nienia (P) - maksymalne ciénienie
w pecherzu, ktére zwigzane jest z odpornoscia na odksztalcanie
ciasta; wyrazony w milimetrach,

srednia warto$¢ odcietych w punkcie pekniecia (L) - parametr wy-
razony w milimetrach,

wspolczynnik rozdecia (G) - informuje o rozciagliwosci ciasta
(wartos¢ stanowi pierwiastek kwadratowy objetosci powietrza wy-
razonej w milimetrach wymaganej do rozdmuchania pecherza do
momentu jego pekniecia),

wspolczynnik elastycznosci (I) - parametr wyrazony w procen-
tach,

wspodlczynnik konfiguracji wykresu (P/L)
praca odksztalcania (W) - stanowigcy o teoretycznej zdolnosci
wypiekowej maki; wyrazony w jednostkach 10-4J0.

Graficznym wynikiem analizowanych parametréw jest wykres,

ktérego ksztalt zamieszczono na rys. 3.

9 D. Abramczyk, Ocena alweograficzna..., op. cit. s. 50.

10 Por. PN-EN ISO 27971:2009 - Ziarno pszenicy i przetwory zbozowe. Pszenica zwyczajna.
Oznaczenie wlasciwosci alweograficznych ciasta przy stalym dodatku wody dla maki
handlowej lub laboratoryjnej oraz procedura przemiatu laboratoryjnego, Wyd. PKN War-
szawa 2009, s. 24-25.
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Rysunek 3.  Wykres alweograficzny

Zrédto:  PN-EN ISO 27971:2009 - Ziarno pszenicy i przetwory zbozowe. Pszenica zwy-
czajna. Oznaczenie wlasciwosci alweograficznych ciasta przy stalym dodatku
wody dla maki handlowej lub laboratoryjnej oraz procedura przemiatu laborato-
ryjnego, Wyd. PKN Warszawa 2009, s. 24.

Jak wskazuje R. Zalewski pokazanie przebiegu procesu produk-
cyjnego w formie graficznej jest czynnoécig podstawowa w zarzadzaniu
i sterowaniu jakoscig. Wiodaca role w tym zakresie petnig karty kontrol-
ne. Wykorzystuja one wszystkie dostepne informacje, prezentuja je
w skondensowanej i prostej formie graficznej i zapewniaja identyfiko-
walnos¢ danych zgodnie z regutami systeméw zarzgdzania jakoscig!™.

W tym celu autor zaproponowal zastosowanie jednej z opisanych
w tabeli 3 kart kontrolnych opartych o analize éredniej i ruchomego roz-
stepu. Wyniki zebranych danych zaprezentowano w tabeli 5. Wyniki
pochodzg z okresu t; (od stycznia do czerwca 2010 r.) Obejmuja wyniki
opisywanego juz wzglednego parametru P/L.

1 Por. R. I. Zalewski, Zarzgqdzanie jakosciq w produkcji Zywnosci. Wyd. II zmienione i posze-
rzone. Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2004, s. 157.
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Tabela 5. Wyniki pomiaréw

Nr Nr Nr Nr

probki Pomiar | MR probki Pomiar | MR probki Pomiar | MR probki Pomiar | MR
1 0,65 - 27 053 |022| 53 079 (0,02 79 0,58 | 0,36
2 068 [003]| 28 0,557 |0,04| 54 080 (001| 80 1,01 | 043
3 072 |004]| 29 058 |0,01| 55 093 |(0,13]| 81 0,78 {023
4 0,72 |0,00| 30 0,551 |0,07| 56 094 (001 82 1,28 | 0,50
5 074 (0,02 31 082 |031| 57 071 (023| 83 095 | 033
6 1,13 (039 | 32 0,86 |0,04| 58 081 |010| 84 0,99 | 0,04
7 073 |040| 33 0,82 |0,04| 59 079 (0,02| 85 1,17 | 0,18
8 068 |005| 34 093 |011| 60 0,77 (0,02| 86 097 | 0,20
9 071 |003]| 35 075 |0,18| 61 08 1003 87 0,88 | 0,09
10 063 |008]| 36 0,70 |0,05| 62 08 |000| 88 0,83 | 0,05
11 073 (010 | 37 0,78 |0,08| 63 083 [003| 89 069 | 014
12 1,05 [032] 38 0,72 |0,06| 64 083 [0,00| 90 064 | 0,05
13 058 |047| 39 0,69 |003| 65 1,00 (0,17 91 0,69 | 0,05
14 093 |035]| 40 081 |012| 66 087 (013 92 0,78 | 0,09
15 078 015 | 41 0,86 |0,05| 67 090 (0,03| 93 065 | 013
16 1,03 | 025 | 42 083 |003| 68 094 (004 94 062 | 0,03
17 078 |025| 43 08 |003| 69 083 (011 95 0,67 | 0,05
18 086 |008]| 44 082 |0,02| 70 092 (0,09 96 0,59 | 0,08
19 062 (024 45 066 |016| 71 094 (002 97 073 | 014
20 062 |000| 46 0,66 |000| 72 085 (0,09 98 0,65 | 0,08
21 070 |0,08 | 47 068 |002] 73 1,02 (017 99 0,57 | 0,08
22 064 |006| 48 083 |015| 74 085 |(0,17| 100 0,66 | 0,09
23 084 |020| 49 094 |011| 75 1,11 |026| 101 0,72 | 0,06
24 0,76 |0,08 ]| 50 0,88 |006| 76 1,11 |0,00 |SUMA | 80,63 |11,57
25 088 |012| 51 078 |010| 77 093 0,18

26 0,75 10,13 52 0,77 |0,01| 78 094 10,01

Zrédlo:  opracowanie wiasne.
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Obliczenia dla wybranego rodzaju karty:

Linia $rodkowa (dla karty IX):

X
X = 2% 8083 _ 798 1)
k 101
Linia $rodkowa (dla karty MR):
_ MR
R = Z = @ =0,116 (2)
n-1 100

Gérna granica kontrolna (dla karty IX):
UCL=X+266-MR =0,798+2,66-0116=1106 (3)
Dolna granica kontrolna (dla karty IX):
LCL=X-2,66-MR =0,798-2,66-0116 =0,491 (4)
Gérna granica (dla karty MR):
UCL=327-MR =3,27-0116 =0,378 ®)

W wyniku przeprowadzonych badan na rys. 4 zaprezentowano
ksztatt karty kontrolnej dla analizowanego parametru maki typ 750.
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Rysunek 4. Karta kontrolna IX-MR

Zrédio:  opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane wyniki wskazuja, ze analizowany proces (proces
utrzymywania parametru P/L na odpowiednim poziomie) nalezy uznaé
za statystycznie nieuregulowany. Widoczne punkty poza gérna granica
kontrolng (dotyczy probki o numerach 6, 75, 76, 82, 87) $wiadcza o wa-
dliwym funkcjonowaniu procesu. Nie zaobserwowano zadnych punk-
tow przekraczajacych dolng granice kontrolng. Pozostate wyniki badane-
go parametru oscyluja wokoét zakladanego poziomu przecietnego, tj.
okoto 0,8.

Dokonujac analizy karty rozstepéw ruchomych sygnaty alarmowe
pojawily sie w prébce o numerach 6, 7, 13, 80 i 82. Wyniki wyspecyfiko-
wanych prébek przekroczyly gérng granice kontrolng. Mozna to odczy-
tac¢ jako nienaturalny skok wartosci parametru P/L.

Chcac wskazaé na przyczyny zaistniatych sytuacji (zachowania sie
procesu) nalezy dokona¢ szczegotowej analizy kilku niezwykle waznych
elementow:

a) parametréw fizykochemicznych skomponowanej mieszanki prze-
miatowej (wysokie wartosci parametru P/L -powyzej jednosci -
§wiadcza o wysokich liczbach glutenu, a ciasto charakteryzuje sie
niska elastycznoscia (,sztywne” ciasto)),

b) wykresu alweograficznego, ktéry w obrazowy spos6b prezentuje
zdolnos¢ wypiekowa analizowanego wyrobu (przyklad wykresu
dla préob wykraczajacych poza granice kontrolne zaprezentowano

narys. 5i6).
Rysunek 5. Przyktad wykresu Rysunek 6. Przyktad wykresu
alweograficznego poza gérna alweograficznego dla préb ponizej
granica kontrolna wartosci przecietnej

Zrédlo:  opracowanie wiasne na podstawie materialow Zrodlowych firmy.
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Zadaniem stuzb odpowiedzialnych za przygotowanie mieszanki
przemialowej surowca powinno by¢ wiec takie dobranie surowca charak-
teryzujacego sie nizsza zawartoécia glutenu. Sterujacy procesem powi-
nien podwyzszy¢ poziom wodochtonnosci, w celu ,rozluzZnienia” ciasta.
Odmienne dzialanie powinno by¢ realizowane w przypadku otrzymy-
wania parametru ponizej wartosci 0,6. Ksztalt wykresu alweograficznego
bedzie bardziej splaszczony. Prezentuje to rys. 6.

Analizowany parametr cechuje sie niska zmiennoscia wynoszaca
0,19, co swiadczy, ze $rednia arytmetyczna analizowanego parametru
dobrze opisuje badana ceche.

Z kolei w okresie t; (od lipca do sierpnia 2010 r.), parametr P/L
ksztattuje sie wokét jednoséci. Prezentuje to karta kontrolna analogicznego
wyroby z okresu t; na rys. 7.

1"2‘ ucL

> il

8 1 AN — \

§ 038 D ——— . — <5 LSr
06 ‘

Z 04 LCL

202 |

numer probki

LCL

i

o
©

wynik pomiaru

o o o
> o

,
)
;
)

o

N
N
w
N
o
o
~
©
©
=
o
=
[
=
N
=
w
=
N
=
o

numer préobki

Rysunek 7. Karta kontrolna IX-MR

Zroédlo:  opracowanie wiasne.

Na rys. 7 wszystkie parametry mieszcza si¢ w wyznaczonych gra-
nicach. Proces jest wiec statystycznie uregulowany. Nie stwierdzono
réwniez przekroczenia granicy kontrolnej w karcie rozstepu ruchomego.
Gdyby jednak zwrécié uwage na ksztalt wykresu alweograficznego
mozna zauwazy¢é, ze wskazuje on na niska elastycznos¢ ciasta, wysoka
zawartos¢ glutenu oraz biatka. Wykres jest wysmukly, a parametr teore-
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tycznej zdolnosci wypiekowej jest znacznie mniejszy od tych z okresu t;
(por. rys. 5).

Podsumowanie

Zastosowanie kart kontrolnych w ramach funkcjonujacego syste-
mu zarzadzania jakoscig moze stanowi¢ kierunek doskonalenia systemu
zarzadzania, z drugiej za$ strony stanowia one narzedzie do operacyjne-
go sterowania procesami produkcyjnymi. Giéwnym zadaniem kart kon-
trolnych jest biezace monitorowanie proceséw oraz poszukiwanie odpo-
wiedzi, czy faktyczny poziom odpowiada zatozeniom.

W odniesieniu do prezentowanego sposobu doskonalenia funkcjo-
nujacych proceséw nalezy zwrdcic szczeg6lng uwage na mozliwos¢:

a) usprawnienia przygotowania wlasciwego surowca (juz na etapie
zakupu),

b) uzupelnienia systemu monitorowania poszczegdlnych parame-
trow o dodatkowe informacije,

c¢) poprawy komunikacji pomiedzy poszczegélnymi osrodkami (nad-
zorujacymi procesy),

d) zobrazowania przebiegu procesu.

e) reagowania na stwierdzone niezgodnosci (w odniesieniu do przy-
gotowania surowca),

f)  zapewnienia ujednoliconego (,wystandaryzowanego”) wyrobu
odbiorcom (ma to szczegdlne znacznie dla branzy piekarskiej).
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MAGDALENA DALECKA

Wspolczesne wyzwania wobec procesu
zarzadzania na przykladzie kapitatu
ludzkiego organizacji biznesowe;j

Wispétczesna organizacja stoi w obliczu wyzwan o réznorodnym charak-
terze. Dostosowanie si¢ do zmieniajgcych sie w szybkim tempie, nieprzewidy-
walnych uwarunkowat jej otoczenia wymaga przyjecia wlasciwego podejscia do
procesu zarzqdzania, ktory skutecznie realizowany w jej wnetrzu bedzie skutko-
wat efektywnym funkcjonowaniem w wybranym Srodowisku lokalnym lub glo-
balnym. Coraz popularniejszym rozwigzaniem wydaje si¢ byc¢ przyjmowanie
przez organizacje koncepcji procesowego zarzqdzania, ktdre jest sposobem na
poszukiwanie efektywnosci organizacji oraz dgzeniem do zwigkszenia satysfakcji
klienta. Celem niniejszej pracy jest skonfrontowanie wieloaspektowego procesu
zarzqdzania z wyzwaniami wspolczesnosci na przykladzie wybranego elementu
organizacji biznesowej, jakim sq zasoby ludzkie.

Na przestrzeni rozwoju nauki o zarzadzaniu ewolucji ulegato po-
jecie samej organizacji, jak i podejécie do proceséw zachodzacych we-
wnatrz organizacji. Poczaqwszy od Adama Smitha i jego koncepcji bogac-
twa narodéw oraz podziatu pracy, poprzez implikacje rewolucji przemy-
stowej, az po istotng kontrybucje klasykéw dziedziny, takich jak Frede-
rick Taylor, Frank i Lillian Gilbrethowie, Henry Gnatt, Henri Fayol czy
Max Weber, organizacja wraz z procesem zarzadzania nabywata nowych
cech. Z innego punktu widzenia, mozna réwniez postrzega¢ zmiany
w omawianym obszarze bioragc pod uwage droge od klasycznego podej-
Scia, przez nastawienie na zasoby ludzkie, oraz kierunek iloéciowy, az po
zarzadzanie w dzisiejszych czasach.

Rozpatrujgc zatem jakgkolwiek organizacje, tj. o charakterze bizne-
sowym, publicznym czy pozarzadowym, nalezy pamietaé, iz jest ona sys-
temem otwartym, pozostajagcym we wzajemnych interakcjach z otocze-
niem, co niewatpliwie determinuje skuteczno$¢ jej funkcjonowania
w danym érodowisku, jak i wptywa na efektywnos¢ przebiegu catego pro-
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cesu zarzadzania w jej wnetrzu'. Odnoszac sie do cech organizacji warto
powotlaé sie na definicje R.L. Ackoffa, ktéry w systemowym podejsciu na-
dat jej wartosci spoleczne, takie jak rozmyslnosé tworzenia, wzajemnosé
relacji, sp6jnoé¢ dzialan, poddawanie sie regulacji (przeciwdziatanie nad-
miernym odchyleniom od norm) oraz funkcjonalny podziat pracy? Ponad-
to wyrdznit nastepujace cechy charakteryzujace organizacje’:

1.

sg systemami otwartymi - wymieniajg energie i informacje z oto-
czeniem (,wzajemne zasilanie”) a ich granice z otoczeniem maja
charakter umowny;

sg tworami sztucznymi (artefakty), swiadomie stworzonymi przez
ludzi w celu zrealizowania okreslonej misji;

sg uporzadkowane przy pomocy struktur - o charakterze probabili-
stycznym, ktérego zachowanie przewidywalne jest w ograniczo-
nym stopniu;

ich struktury maja charakter hierarchiczny - subsystemy ulegajace
dalszym podziatom;

sa podatne na obnizanie swego zorganizowania, co powoduje utra-
te sprawnoéci (obumieranie systemoéw, popadanie w entropie-
chaotyczno$é, nieuporzadkowanie); réwnoczeénie systemy maja
zdolnoé¢ do rozwoju;

sg zmienne w czasie - wzglednie staly stan réwnowagi dynamicz-
nej w procesie wymiany energii i informacji z otoczeniem zapewnia
»stabilnos¢ organizacji”; z drugiej strony- tworzy sie ,ruch organi-
zacyjny”, w momencie kiedy organizacja postrzega zmiany i wcho-
dzi na droge ich planowania i wdrazania;

zarzadzanie organizacja jest mozliwe dzieki istnieniu mechanizmu
regulacyjnego opartego na sprzezeniu zwrotnym - system jest in-
formowany przez otoczenie na temat wlasnego dziatania w $wiecie
zewnetrznym, a wewnatrz otrzymuje informacje o zmianach, jakie
zachodza w nim samym; dzieki nim moze wprowadzi¢ dzialania
korekcyjne;

system oznacza sie ekwifinalnoscia - zdolnoscig do osiagania celéw
w rézny sposob, za pomoca réznych proceséw i struktur.

1S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 78.

2 E. Mastyk-Musial, Spoteczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania, Lublin
2001, 5.40-41.

3 Tamze.
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W podejsciu sytuacyjnym natomiast teoretycy wychodza z zatoze-
nia, iz nie mozna zamkna¢ funkcjonowania organizacji i przebiegu procesu
zarzadzania w okres$lonych schematach, jako ze wystepuja znaczne réznice
w organizacjach, a te sprowadzono do czterech zmiennych sytuacyjnych#:

1. wielkos¢ organizacji - determinujaca dzialania menedzeréw, poja-
wiajace sie problemy koordynacyjne, czy dobdr skutecznej struktu-
ry organizacyjnej;

2. stopieni rutyny w technologii - wplywajacy na stosowanie innych
struktur organizacyjnych, stylow kierowania i systeméw kontroli;

3. niepewnoéc¢ srodowiska - przeobrazenia w otoczeniu o charakterze
politycznym, prawnym, ekonomicznym, kulturowym, naukowych
czy technologicznym okreslaja stopiert niepewnosci - wyzszy be-
dzie w $rodowisku zmiennym i nieprzewidywalnym a nizszy
w stabilnym i przewidywalnym;

4. roéznice indywidualne - wynikajace z r6znego poziomu ambicji, da-
zenia do rozwoju, tolerancji i checi akceptowania zmian, a przekla-
dajace sie na spos6b kierowania, motywowania czy kontrolowania
podwtadnych.

Postrzeganie zarzadzania jako podejécia procesowego datuje swoje
poczatki juz w czasach naukowego zarzadzania Fredericka Taylora, choé¢
odnosito sie wylacznie do analizowania dzialania oraz projektowania
systeméw wytworczych®. Zamiarem jego uzytkownika bylo osiggniecie
takiego wspolgrania czlowieka i technologii, aby system produkcyjny
moégl charakteryzowac sie wysoka wydajnoscig oraz jakoscig. Chodzito
zatem o uzyskanie standardowego sposobu realizacji w skutek narzuco-
nego rezimu wykonania.

To co zmienilo sie¢ w przeciagu minionego czasu, to jedynie uwa-
runkowania podejécia procesowego w zarzadzaniu organizacja, jako
wynik nowych cech jej otoczenia, cel natomiast pozostal ten sam - osia-
gniecie wysokiego poziomu skutecznosci jej dziatania. Grajewski do-
strzega przeobrazenia w otoczeniu wspdlczesnej organizacji przejawiaja-
ce sie w formie®:

m  pelniejszego przygotowania edukacyjnego cztowieka do przyjmo-
wania poszczegélnych rél w organizacji, a co za tym idzie pogte-

4S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy..., op. cit., s. 80.

5 P. Grajewski, Organizacja procesowa - wspotczesne wyzwanie [w:] Przeglad organizacji
12/2004, s. 22.

6 Tamze, s. 22-23.
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bianie umiejetnosci adaptacyjnych pracownikéw w skutek ciagte-

go dostepu do informacji i wiedzy;

m skuteczniejszego wykorzystania narzedzi przetwarzania i wymia-
ny informacji, co stwarza a zarazem tworzy zapotrzebowanie na
ludzi kreatywnych, opracowujacych nowe rozwigzania w dziatal-
nosci organizacji;

m  przejscia czlowieka od etapu bezposredniego udziatu w procesach
produkcyjnych do obszaréw kierowania nimi i kontrolowania ich
rezultatéw, a ponadto zwiekszenie roli komunikacji oraz relacji
z klientami;

m zdecydowanego prymatu wartosci intelektualnej organizacji dzieki
skracaniu czasu zycia rynkowego wyrobéw i ustug wraz ze wzro-
stem indywidualnych oczekiwan nabywcy organizacji;

» funkcjonowania w otoczeniu niestabilnym, zmiennym, nieprzewi-
dywalnym, ktérego aspekty inne niz ekonomiczne, tj. polityczne,
prawne czy kulturowe, wraz z wirtualizacjq przeptywoéw informa-
cji, ograniczaniem zasobéw naturalnych, wymuszaja na jednost-
kach w organizacjach umiejetnosci szybkiego reagowania na
zmiany, przewidywania trendéw, dostosowania sie do potrzeb
i oczekiwan klientéw, konkurentéw, dostawcéw czy instytucji
panstwowych.

Zatem wydaje sie mozliwe, aby podejscie procesowe dostosowato
sie do wymogoéw wspoltczesnych czaséw, po uzupelnieniu o konieczne
elementy. Z zalozenia tej koncepcji organizacja traktowana jest jak system
opierajacy sie na procesowym mechanizmie dzialania’. Zdaniem Grajew-
skiego nowoczesny proces powinien by¢ definiowany jako laricuch se-
kwencyjnych czynnosci przetwarzajgcych , mierzalne wejscia w mierzal-
ne wejscia”; jako proces posiadajacy ,mierzalny cel” - przez odbiorce;
jako czynnodci ograniczone transakcjami na linii dostawca-klient;
i wreszcie o charakterze powtarzalnym, co czyni go kontrolowanym
przez wykonawcow.

Jednakze to co okazuje si¢ najistotniejszg zmiang w stosunku do
klasycznego ujecia procesowej koncepcji zarzadzania, to fakt, iz procesy
produkcyjne - oparte wspoélczesnie o rozwigzania najnowszych techno-
logii, w pelni skomputeryzowane - nie sa jedynym decydentem w kwe-
stii uzyskania przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Kluczowe
znaczenie zatem przypisane zostalo procesom zarzadzania, komunikacji

7 Tamze, s. 23.
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z klientem, kooperacji z dostawcami oraz kontrahentami, wszelkie dzia-
tania logistyczne, rozw6j zasobéw ludzkich itp. Te procesy, odpowiednio
realizowane w organizacji, wplywaja na jej pozycje rynkows, jako ze
warunkuja jej kapitat intelektualny, majacy w dzisiejszych czasach nieba-
gatelne znaczenie.

W szczeg6lnosci firmy globalne podazajg za zasadami zarzadzania
procesowego w celu osiagniecia skutecznosci operacji badawczo-
rozwojowych, produkcyjnych, zaopatrzeniowych czy posprzedaznych,
dzieki oparciu sie na takich cechach jak szybkos¢, statos¢ czy efektyw-
nosc8. Jezeli zatem zarzadzajacy organizacja sa Swiadomi:

1. planowosci poszczegélnych operacji pod wzgledem ich zawartosci,
kolejnosci wykonywania, rozkladu w czasie i rezultatéw;

2. istoty bezposredniego i jednoznacznego kontaktu klienta z dostawca;

3. istoty prostoty i bezposrednioéci drogi produktu i ustugi;

4. zgodnosci dzialania z metoda naukowa, tj. pod kierunkiem nauczy-
ciela i na najnizszym szczeblu organizacyjnym, to podejscie takie za-
pewni organizacji elastycznos¢ na rynku i efektywnos¢ dziatania®.

Skuteczne funkcjonowanie organizacji na rynku to w duzej mierze
zarzadzanie zasobami, ktére na nig sie sktadajg, a wiec ,wszystko to, co
organizacja posiada lub wie, i co umozliwia jej stworzenie oraz wdroze-
nie strategii poprawiajacej wyniki ekonomiczne”10. Rozrézniono zasoby
strategiczne, czyli takie, ktére pozwola organizacji osiggna¢ przewage
kosztowg lub przewage w réznorodnosci produktéw, oraz zasoby pro-
gowe, ktére zapewniq przetrwanie w sektorzel’. Wéréd mnogosci ele-
mentéw skladajacych sie na zasoby organizaciji, takich jak czynniki orga-
nizacyjne, polityczne, fizyczne, finansowe, perceptualne, wiedza oraz
czlowiek, na potrzeby niniejszego opracowania skupiono si¢ na istocie
pierwiastka ludzkiego w podejéciu do zarzadzania na przykladzie orga-
nizacji biznesowej Grupy LOTOS S.A.

Grupa LOTOS jest ogélnopolskim koncernem naftowym, ktéry
zajmuje sie wydobyciem i przerobem ropy naftowej, jaki i sprzedaza
hurtowa oraz detaliczng produktéw naftowych, m.in. benzyny bezoto-
wiowej, oleju napedowego, paliwa lotniczego2. Ponadto koncern specja-

8 S. Kasiewicz, Zarzqdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Warszawa 2002, s. 175.
9 Tamze, s. 176.

10 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, War-
szawa 2005, s. 139.

11 Tamze.

12 www lotos.pl
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lizuje si¢ w produkcji i sprzedazy na terenie kraju olejéw silnikowych,
asfaltéw oraz parafin, a z pewnoscia najbardziej rozpoznawalnym prze-
jawem firmy jest ogélnopolska sie¢ stacji paliw. Przedsiebiorstwo pro-
wadzi swojg dzialalnoé¢ na terenie Polski oraz za granica, a w sklad kra-
jowej Grupy Kapitalowej, oprocz Grupy LOTOS - gléwnego zarzadcy
rafinerig gdaniska - wchodza spétki:

s LOTOS Czechowice S.A.,

s LOTOS Jasto S.A.,

m  LOTOS Petrobaltic S.A. - firma poszukiwawczo-wydobywcza
w obrebie ropy naftowej oraz gazu spod dna Battyku,

n 14 spotek ze znakiem LOTOS,

m  LOTOS Exploration and Production Norge AS - spétka zalezna
LOTOS Petrobaltic, prowadzaca w Norwegii prace poszukiwaw-
czo-wydobywcze w zakresie z16Z ropy naftowe;j.

W swojej strategii za cel nadrzedny koncern obrat utrzymanie re-
gionalnej przewagi konkurencyjnej w obszarze firm naftowych, ktére
operuja w basenie Morza Baltyckiego oraz w Europie Centralnej
i Wschodniej'3. Za dziatania w sferze operacyjnej firma uznaje realizacje
Programu 10+, rozbudowe segmentu poszukiwawczo-wydobywczego,
a w sferze rynkowej - dazenie do utrzymania przewagi konkurencyjnej
poprzez stabilizacje udziatéw rynkowych czy rozwdj sieci stacji paliw
wlasnych i partnerskich.

Grupa Kapitalowa LOTOS realizuje model zarzadzania o charakte-
rze segmentowym, czyli przydzielania kazdemu wydzielonemu obsza-
rowi biznesowemu nadzoru przez cztonka Zarzadu Grupy LOTOS, jako
jednostki dominujacej. Zarzadzanie segmentowe uwzglednia:

» realizacje zintegrowanej strategii,

m  koordynowanie wszelkich dziatar inwestycyjnych w Grupie Kapi-
talowej LOTOS,
»  koordynowanie dziatani planistycznych oraz kontrolnych,

13 Tamze.

14 Podstawowymi zalozeniami programu sa: bezpieczenistwo energetyczne, dbalosé o $ro-
dowisko naturalne oraz nowe miejsca pracy. W ramach programu rafineria gdarska opra-
cowuje szereg zaawansowanych technologicznie instalacji pozwalajace na efektywniejsza
produkcje wysokiej jakosci wyrobéw naftowych. Zgodnie z zalozeniami Program 10+ to:
po 2010 pelna eksploatacja nowych instalacji; ponad 10 min ton rocznego potencjalu prze-
robu ropy naftowej; ponad 10 % wlasnego wydobycia ropy naftowej; ponad 10 % udzialu
w rynku detalicznym paliw; ponad 10 mld PLN wartosci firmy.
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m zintegrowane zarzadzanie operacyjne w oparciu o spdjne standar-
dy korporacyjne oraz cele i parametry efektywnosci,
»  koordynowanie funkcji wsparcia.

Jedli zatem przyjmiemy za punkt wyijscia, iz nowoczesne zarza-
dzanie organizacjg, w tym szczegélnie zarzadzanie procesami przekro-
jowymi i zawartymi w nich dzialaniami, mozemy sprowadzi¢ do: okre-
slania celow, planéw; dostarczania potrzebnych zasobéw oraz motywo-
wania pracownikéw; koordynowania operacji; monitorowania mierni-
kéw proceséw, wprowadzania dziatann korekcyjnych'®, to niewatpliwie
odnajdujemy powyzsze elementy w strategii prezentowanego koncernu.
Trudno byloby przeanalizowa¢ na wybranym przykladzie organizacji
biznesowej jakie znaczenie - w oparciu o raporty roczne - zarzad nadaje
poszczegbdlnym procesom mieszczacym sie w obrebie zarzadzania, sku-
pmy sie zatem na rozwoju zasobéw ludzkich w firmie, spolecznym
aspekcie, ktéry ma znaczenie fundamentalne w kazdej organizacji.

Raport Roczny 2009 Grupy LOTOS S.A. obejmuje sprawozdanie
finansowe oraz pozafinansowe, z uwzglednieniem ekonomicznych, spo-
tecznych i sSrodowiskowych aspektéw dziatalnosci firmy, stad na potrze-
by wybranego obszaru dokonana zostanie analiza aspektu spotecznego.
Koncern naftowy LOTOS realizuje strategiczne i kompleksowe podejscie
do procesu zarzadzania, co w sferze spolecznej oznacza przeksztalcanie
zasobow ludzkich w potencjal, kapitat firmy, przy jednoczesnej adaptacji
jakosciowej oraz ilosciowej do zmieniajacego sie otoczenia przedsiebior-
stwa, kreowaniu wewnetrznego rynku pracy, jak i stosowaniu réznorod-
nych narzedzi nagradzania oraz motywowania pracownikéw.

Grupa LOTOS nastawiona jest na wdrazanie polityki personalnej,
ktoérej zalozeniami s3: optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich
w obrebie Grupy, kreowanie warunkéw umozliwiajacych realizacje za-
dani na okreslonym poziomie - poczawszy od ksztaltowania kultury
organizacyjnej a skoriczywszy na budowaniu bezpieczeristwa zatrudnie-
nia i pracy. Ponadto koncern podkresla znaczenie umiejetnosci oraz wie-
dzy pracownikéw, jak i stwarzania mozliwosci ich rozwoju, dopraco-
wywanie systemu oceny okresowej przez taczenie go z zadaniami rozwo-
jowymi, wraz z doskonaleniem mechanizméw motywacyjnych o charak-
terze materialnym i niematerialnym, przy réwnoczesnym badaniu opinii
pracownikéw w celu konfrontacji wprowadzanych rozwigzan. W swietle

15 Zarzadzanie procesowe: nowa moda czy co$ wiecej? z dnia 17.04.2007, Internet:
http:/ / gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,52741,4017596.html

16 Grupa LOTOS S.A. Raport Roczny 2009, Internet: www.raportroczny.lotos.pl
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powyzszych zalozen, zarzad Grupy w szczegdlnosci akcentuje zarzadza-
nie zasobami ludzkimi jako kluczowy element kapitalu koncernu.

Duzy wplyw na realizowang polityke zarzadzania zasobami ludz-
kimi miat w ubieglym roku realizowany Program 10+, ktérego intensywne
wdrozenie zaowocowalo stworzeniem nowych miejsc pracy, podjeciem
wspélpracy ze szkolami wyzszymi w ramach promocji galezi zwiazanych
z branza, rozpoczeciem wraz z pracownikami i studentami placéwek aka-
demickich prac naukowo-badawczych, jak i przedsiewzie¢ technicznych
oraz technologicznych. Co wiecej, firma rozwinela oferte systemu stypen-
dialnego dla studentéw, prowadzenia konkurséw tematycznych, praktyk
zawodowych na terenie przedsiebiorstwa, tym samym promujac branze
wéréd mlodych ludzi, wplywajac na zatrudnienie oraz rozwéj zawodowy
pracownikéw. W trosce o dobro swoich pracownikéw, przy procesach
rekrutacyjnych Grupa LOTOS w pierwszej kolejnosci bierze pod uwage
wysokie kwalifikacje i umiejetnosci wlasnych pracownikéw, stwarzajac im
mozliwosci rozwoju zawodowego, co ponadto przyczynia sie do transferu
wiedzy miedzy spétkami Grupy Kapitalowej. Oprécz wewnetrznych re-
krutacji, firma prowadzi takze nabdr zewnetrzny.

W ramach realizacji Programu 10+, koncern zamknat w 2009 roku
dwa projekty rekrutacyjno-szkoleniowe ,Kadra 2009 - Program 10+”
oraz ,Kadra 10+”, ktére umozliwily podwyzszenie zdolnosci przerobo-
wej Grupy LOTOS oraz upowszechnitly idee dzielenia sie wiedzg w or-
ganizacji. Z oceny kompetencji pracownikéw wynika, iz sa przygotowani
do sprzedazy wiekszej iloéci i szerszego asortymentu produktéw han-
dlowych firmy.

Ciekawa inicjatywa z obszaru szkoleniowo-rozwojowego jest re-
alizowana od 2004 roku Akademia LOTOS, ktérej celem jest budowanie
kultury pracy i filozofii zarzadzania, w oparciu o wzorzec pracownika
przyczyniajacego sie i pelnego swiadomosci tworzenia wartosci dodanej
organizacji. Takie przedsiewziecie ma stuzy¢ zintegrowaniu zespotu
pracowniczego, funkcjonujagcego w sprawnej, nowoczesnej, elastycznej
i konkurencyjnej firmie na rynku zaréwno krajowym, jak i globalnym.
Projekty przygotowywane w ramach inicjatywy maja spelnia¢ nastepuja-
ce zalozenia:

m  spdjnos¢ - w oparciu o dlugoterminowe plany rozwoju firmy

i w powigzaniu z innymi obszarami zarzadzania zasobami ludz-

kimi,

m  odpowiedzialnos¢ - wszystkich uczestnikéw za rezultaty szkoler
irozwdj,
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m  dostepnos¢ - wszystkich grup pracowniczych,

m cigglos¢ - planowanie rozwoju to proces ciggly zintegrowany z wy-
nikami okresowej oceny pracownikéw, Sciezkami awansu oraz pro-
gramami rozwoju dla poszczegélnych grup pracowniczych,

m  elastyczno$¢ - planowanie i przeprowadzanie szkolern musi i§¢
w parze z oczekiwaniami otoczenia, w tym rynku pracy, wobec
kwalifikacji pracownikéw.

Wykres 1 i 2 przedstawiaja metody i narzedzia zarzadzania zaso-

bami ludzkimi oraz system szkoleri i doskonalenia pracownikéw w kon-
cernie LOTOS.

Wykres 1. Metody i narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi

Metody i narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi

Mapa umiejetnosci Kodeks postepowania System Okresowych
: ! : frey pracownika Grupy LOTOS Ocen Pracownikow

Kodeks menediera

Dekalog Korporacyjny

Zrodto: Grupa LOTOS S.A. Raport Roczny 2009, www.raportroczny.lotos.pl.

Wykres 2. Szkolenie i doskonalenie pracownikéw

Kalendarz szkolen
Akademil LOTOS S7kola Auditora
Seminaria Szkolenie | doskonalenie
dla kadry kigrownicze| pracownikow i Program
LIDER PRZYSZLOSC
2007 - 2009
Korporacyjna Akademia Menedzera

edycja siudidow MBA

Program adaptacyjny Program certyfikowania
dla nowo zatrudnianych wiadzy dla pracownikdw
pracownikow Z obszaru produkgji

Zrédto:  Grupa LOTOS S.A. Raport Roczny 2009, www.raportroczny.lotos.pl.
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W odniesieniu stwarzanych mozliwoséci oraz oferty firmy do
uczestniczenia pracownikéw w oferowanych projektach warto zauwa-
zy¢é, iz wszystkie osoby zaréwno pozostajace w stosunku pracy, jak
ibedgce na emeryturze majg prawo do brania udzialu w nabywaniu,
poszerzaniu wiedzy, uprawnieri zawodowych, umiejetnosci w formie
szkolei zewnetrznych i wewnetrznych. Wspieranie pracownikéw oraz
zachecanie do uczestniczenia odbywa sie poprzez dofinansowanie nauki
oraz udzielanie urlopé6w szkoleniowych.

Nalezy réwniez wspomnie¢, iz w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi Grupy LOTOS mieszcza sie takie obszary jak wynagradzanie,
Swiadczenia socjalne, czy bezpieczeistwo w miejscu pracy, ktére regu-
lowane sa przez odpowiednie przepisy prawa pracy, jak i wynikaja
z troski i bezpieczenstwa zarzadu wobec potrzeb oraz zmieniajacych sie
uwarunkowan otoczenia zewnetrznego organizacji.

Podsumowanie

Podsumowujac, z dokonanej analizy organizacji biznesowej wyni-
ka, ze wszelkie dzialania spolecznego aspektu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w niniejszej firmie wskazuja na $wiadome realizowanie po-
szczegblnych proceséw, ktérych zadaniem jest przeksztalcenie posiada-
nego kapitatu ludzkiego w jeszcze doskonalszy kapital bedacy w stanie
sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnej cywilizacji oraz zapewni¢ konkuren-
cyjna pozycje w omawianej branzy. Wydaje sie zatem, ze w momencie
kiedy menedzerowie danej organizacji posiada wiedze o wkladzie pod-
stawowym i pomocniczym proceséw (tu w obrebie kapitalu ludzkiego)
w tworzeniu wartosci dodanej dla klienta czy wybranego segmentu ryn-
ku, a co za tym idzie s3 w stanie dostosowac¢ strukture organizacji zgod-
nie z oczekiwaniami i wymaganiami, to firma okaze si¢ konkurencyjng w
aktualnych warunkach gospodarowania.
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JERZY NIEMCZYK

Kompetencje menedzera operacyjnego

Wstep

Coraz czesciej uzywamy obecnie okreslenia menedzer w odniesie-
niu nie tylko do kierowania ludzmi, ale i przedmiotowo opisanych ob-
szaréw funkcjonowania organizacji gospodarczych. Menedzer produkcji,
sprzedazy, logistyki to tylko wybrane przyklady. Pojecie kiedy$ zastrze-
zone dla najwazniejszych stanowisk kierowniczych i tylko w odniesieniu
do kierowania ludZzmi, stalo sie obecnie okresleniem wszystkich stano-
wisk nie bedacych stanowiskami stricte wykonawczymi. Rodzi to po-
trzebe przyjrzenia sie i by¢ moze zweryfikowania klasycznych poje¢ za-
rzadzania w kontekscie dziatania miedzy innymi szczebla operacyjnego.
Celem artykutu jest wskazanie na szczegélne kompetencje menedzeréw
szczebli operacyjnych z calego zbioru kompetencji menedzerskich.

1. Zarzadzajacy a menedzer

Zarzadzanie jest dzialaniem, i w swym teleologicznym ujeciu ma
charakter celowosciowy. Jest to dzialanie sprowadzajace sie do $wiado-
mego oddzialywania na zasoby w celu ich przeksztalcenia w okreslony
spos6b. Np. zarzadzanie dzialaniem polegajacym na wykopaniu rowu
o zadanych parametrach sprowadza sie do zaplanowania, zorganizowa-
nia, wdrozenia i skontrolowania szeregu czynnosci sktadajacych sie na
osiggniecie celu, czyli wykopania rowu o podanych parametrach.

,Angielski termin to manage oznacza dzialanie polegajace na ,ra-
dzeniu” sobie, wlasciwym gospodarowaniu, czyli okresla specyficzne
dzialanie umozliwiajagce rozwigzywanie probleméw lub specyficzng
kompetencje w dazeniu do celu (...) Zarzadzanie jest wiec dziataniem,
ktérego istota jest rozwigzywanie probleméw pojawiajacych sie w trakcie
osiggania celéw, czyli: dazenie do celéw w sposéb w pelni swiadomy
i nielosowy oraz wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci do rozwiazy-
wania probleméw i dokonywania kompetentnych wyboréw najlepszych
rozwiazan” [Morawski, Niemczyk, 2010 w druku].
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W zasadzie mozna przyjaé, ze przynajmniej wedlug klasykéw za-
rzadzania rozwigzanie probleméw na $ciezce do celu moze polegac wla-
$nie na planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontroli dziatania.
W tym rozumieniu najczesciej uzywany sposéb definiowania zarzadza-
nia poprzez enumeratywne wyliczenie jego funkcji nie ktéci sie z jego
angielskim odpowiednikiem.

Zarzadzanie, a wiec i osobe zarzadzajaca nalezatoby zatem uznad
jako tozsame ze pojeciami management (brak polskiego odpowiednika)
imenedzer. W praktyce organizacji gospodarczych, ale i spotecznych
przyjelo sie jednak podejécie wskazujace na osobe zarzadzajaca lub kie-
rujaca jako na osobe odpowiedzialng za prace ludzi dazacych do okre-
slonych celéw. Natomiast kontekst menedzera przypisuje sie osobom
zajmujacym stanowiska odpowiedzialne za rozwigzywanie okreslonych
probleméw lub grup probleméw w organizacji. W tym kontekscie pojecie
menedzera bedzie szersze i moze zawiera¢ kontekst zarzadzania ludZzmi.

W obu typach stanowisk mozemy wykorzystaé do ich opisu
wszelkie dotychczasowe koncepcje operacjonalizacji pojecia zarzadzania
i zarzadzajacych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zarzadzajacy musi mie¢
przede wszystkim kompetencje techniczne zwigzane z projektowaniem
pracy. Wedlug, wspominanej juz propozycji, powinien umieé: planowac,
organizowaé, motywowac (przewodzic) i kontrolowaé dziatania zwigza-
ne z osigganiem celéw. Zaréwno zarzadzajacy i menedzer musza znad
podstawowe mechanizmy styléw zarzadzania. Na pewno istotna moze
by¢ umiejetnos¢ zarzadzania kulturg organizacyjna. A jesli spojrzymy na
takie osoby od strony ich rél petnionych w organizacji to bedzie mozna
za H. Mintzbergiem wskaza¢ na znaczenie w zarzadzaniu rél interperso-
nalnych, decyzyjnych i informacyjnych. W ten spos6b bardzo syntetycz-
nie wskazano na sposoby ksztaltowania sie spojrzenia na kompetencje
i zadania zarzadzajgcych z perspektywy réznych koncepcji zarzadzania.
Wspélczesnie pojawia sie wiele prac, w ktérych podkreéla sie szczegole
kompetencje kadry kierowniczej zwigzane przede wszystkim z oddzia-
lywaniem na zasoby ludzkie, lub bardziej nowoczesnie na kapitat ludzki.
Jednostronne spojrzenie w ten sposéb na zarzadzajacych i menedzerow
sprawia, ze traca na znaczeniu kompetencje menedzerskie zwigzane
z rozwigzywaniem probleméw uniemozliwiajacych osigganie celow,
takze te klasyczne, a obraz menedzera zawezany jest do roli wizjonera-
przywoédcy.

Zarzadzajacy i menedzerowie stanowig mimo wszystko bardzo
zréznicowang grupe zawodowsa. Zestaw wymienionych wczeéniej,
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w swym ewolucyjnym porzadku, zadan, funkgji, styléw i rél moze sie
u nich bardzo rézni¢ w zaleznosci od tego:

m  w jakim zakresie w swoich dzialaniach wykorzystuja zasoby ludz-
kie, w jakim za$ pozostate zasoby materialne i niematerialne,

» jaki zajmuja szczebel organizacyjny, jakie cele w kontekscie waz-
nosci i ogdlnosci rozwiazuja, czy dominujg wsrdd tych celéw pro-
blemy kreatywne, czy rutynowe,

m jakijest stopient samodzielnosci w rozwigzywaniu probleméw,

m  wjakich relacjach (stuzbowych, czy kontraktowych) wystepuja,

m czy sa wlascicielami zarzadzanego kapitatu, czy tylko osobami
wynajetymi do zarzadzania.

Aby jednak méc wskazaé, ktére zadania, role czy funkcje bedzie-
my mogli przyporzadkowaé, ktéremu menedzerowi nalezy zdefiniowa¢
obszar potencjalnych wyboréw.

2. Model kompetencyjny menedzera

Skoro uznaliSmy, ze zarzadzanie jest dzialaniem sprowadzajacym
sie do rozwigzywania probleméw zwigzanych z dazeniem do celéw, to
podstawowa kompetencja bedzie projektowanie przebiegu tego typu
dziatani. Bedzie to kompetencja pozwalajaca wlasciwie wykonaé czynno-
§ci zwigzane z ustaleniem celu i celéw posrednich (w mniej lub bardziej
sformalizowanym planie), ustaleniem warunkéw przebiegu realizacji
dzialania oraz z ustaleniem zasad kontroli i jej przeprowadzeniem. Gdy-
bysmy mieli do dyspozycji zasoby w stopniu nieograniczonym, spelnia-
jacym wszystkie wymagania ilosciowe i jakosciowe (dotyczy to takze
zasobow ludzkich) to na tym moglibysmy ten opis zamknaé. Zadania
kierownicze bylyby tylko zwykla ,ukladanka” bez szczegélnych warun-
kow brzegowych. Niestety cechg wielu zasob6éw jest rzadkos¢, ograni-
czone wystepowanie, znaczny koszt, zréznicowana jakos¢, ryzyko, czy
brak gotowosci. Dlatego, po pierwsze bardziej ztozone beda wyliczone
juz grupy czynnosci, a po drugie niezbedne moga okazac sie specyficzne
kompetencje zwigzane z radzeniem sobie z problemami w przypadku
zasobow posiadajacych wlasnie takie cechy niedoskonatych rynkow.
Pojawia si¢ wiec grupa kompetencji, a nawigzujac do H. Mintzberga,
pozwalajacych wystepowaé w okreslonej roli: informacyjnej, interperso-
nalnej, a szczegdlnie decyzyjne;j.

W ten sposéb, aby skutecznie zarzadza¢ okre§lonym dziataniem
musimy odpowiednio przygotowaé jego plan, organizacje, warunki
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realizacji i sposéb kontroli. Bedzie to zbidr czynnosci skladajacych sie
na zarzadzanie. Ponadto powinni$my mieé¢ wiedze i umiejetnosci wy-
nikajace z kontekstu mintzbergowskich rél kierowniczych. Nakladajac
na siebie te dwa wymiary otrzymamy przestrzen czynnosci i kompe-
tencji os6b zarzadzajacych (menedzerow). Przestrzer ta w swej istocie
nawiazuje do klasyki zarzadzania, niemniej w kolejnej czesci artykutu
wskazane zostang mozliwosci jej poszerzenia lub uzupelnienia o dodat-
kowe obszary wiedzy i umiejetnosci.

3. Zakres czynnoSci menedzerskich, a czynnosci
menedzera operacyjnego

Kazde dziatanie, aby bylo skuteczne, przynajmniej wedtug klasy-
kéw zarzadzania, musi byé zgodnie z racjonalng zasada zorganizowa-
nego dzialania: mie¢ ustalony cel, by¢ zaplanowanym, zorganizowanym,
odpowiednio realizowanym i skontrolowanym. Czes¢ z tych czynnosci
ma charakter dzialarn preparacyjnych, czeé¢ to juz czynnosci zwigzane
z bezposrednim ze $ledzeniem toku dziatania. W swej istocie, zgodnie
z klasycznymi regutami nauk o zarzadzaniu, za te czynnosci odpowiada-
ja osoby zarzadzajace.

Wiedza i umiejetnoéci sprawnego projektowania, wdrazania i kon-
troli dziatari nie jest nam dana. Wymaga wielu lat nauki i praktyki.

Pierwsza faza zarzadzania interpretowanego jako pewien typ dzia-
lania jest ustalenie celéw glownych. W przypadku celéow zwiazanych
z prowadzeniem dzialalnoéci gospodarczej mozna sie pokusi¢ o stwier-
dzenie, ze cele gospodarowania ustala w zasadzie ekonomia, a nie nauki
o zarzadzaniu, ktére w tym zakresie nalezy uzna¢ za stuzebne wobec
ekonomii. Menedzerowie najwyzszego szczebla maja cele gléwne w isto-
cie zadane. Wynikaja one z potrzeb, wyuczonych zachowan lub oczeki-
wan wlascicieli Przedmiotem dazenia kierownictwa nizszego szczebla sa
cele ich jednostek organizacyjnych, jesli o organizacji bedziemy mysleé
w ukladzie funkcjonalnym lub cele nadzorowanych przez nich projek-
tow, jesli organizacja zorganizowana jest w ukladzie projektowo-
procesowym. Ustalanie celéw jest wtedy zrelatywizowane do poszcze-
golnych pozioméw zarzadzania. Mozemy starac¢ sie w wiec w zaleznosci
od poziomu waznosci definiowac cele strategiczne, operacyjne taktycz-
ne.



JERZY NIEMCZYK 165

Kolejng grupa czynnosci obejmuje planowanie. W teorii zarzadza-
nia dyskusji o planowaniu towarzyszy pewna ambiwalencja. Z jednej
strony napisano wiele prac o waznosci tej grupy czynnosci, bardzo moc-
no strukturyzujacych, a nawet formalizujagcych procedury planowania.
Z drugiej - bardzo czesto mozna ustysze¢ glosy o negatywnym wplywie
planowania na skutecznos$¢ dzialania wspdtczesnych organizacji. Wspo-
mina sie potrzebie o zaniku planowania, czy preferowaniu dzialan on
line, zamiast preparacji. Czy mozna pogodzi¢ te dwa stanowiska? Wydaje
sie, ze jest to mozliwe przy zalozeniu dopuszczenia pewnego poziomu
inkrementalizmu w planowaniu na szczeblu zarzadzania strategicznego
i zachowaniu wymogu rygorystycznego planowania na nizszych szcze-
blach. Godzi¢ to moze oczekiwana elastyczno$é¢ dzialania, z niemniej
oczekiwang biegloscia operacyjng. Zatem podstawowe umiejetnosci
harmonogramowania, projektowania Sciezek krytycznych, budowania
budzetéw, szczegélnie na poziomie operacyjnym powinny by¢ po-
wszechne.

Szczeble operacyjne pelnia ograniczona role w planowaniu dziatan
organizacyjnych. Ich udzial w komponowaniu strategii, zwtlaszcza
w duzych organizacjach jest nieistotny. Pozostaje wymdg planowania
przypisany tradycyjnie poziomowi operacyjnemu i sprowadzajacy sie do
tworzenia krétkookresowych planéw wykonawczych. Poniewaz jednak
takie plany maja w wigkszosci charakter zestandaryzowanej dokumenta-
¢ji formalnej to i czynnosci menedzera sa powtarzalne. Oczywiécie, nie
mozna wykluczy¢ sytuacji, w ktérej autonomia konkretnego stanowiska
pozwala na wiekszg kreatywnos¢ w ustalaniu celéw koricowych i po-
§rednich realizowanych dzialan.

Szczegblng grupa dziatan jest organizowanie. Jest ono potaczone
ciggle z fazg preparacji i sprowadza sie do kompetencji pozwalajacej wia-
Sciwie rozmieéci¢ zasoby zaplanowane do wykorzystania w dziataniu.
Utarto sie w literaturze zarzadzania utozsamia¢ organizowanie przede
wszystkim z projektowaniem struktur organizacyjnych; i przy bardzo
szerokiej interpretacji pojecia struktura organizacyjna tak rzeczywiscie
jest. W wiekszosci jednak prac poswieconych zarzadzaniu pojecie struk-
tury ciggle oznacza schemat organizacyjny przedsiebiorstwa. Zapomina
sie chociazby o dynamicznym wymiarze struktury. W tym kontekscie
trudno wiec zakwalifikowac projektowanie proceséw, projektéw i sieci
organizacyjnych jako organizowanie, a niewatpliwie sg to dziatania or-
ganizatorskie. W zarzadzaniu mozna sie spotkaé takze z inng niekonse-
kwencjg. Chociazby w pracy R. Griffina , Podstawy zarzadzania organi-
zacjami” procedury i instrukcje uznane sg za rodzaj planéw [Griffin,
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1996, s. 206]. Tymczasem sa one wynikiem prac os6b zaangazowanych
w organizowanie dzialan i jako takie przynaleza do proceséw organizo-
wania.

Ogromng wiedze w zakresie organizowania mozna uzyska¢ stu-
diujac nie tylko nauki o zarzadzaniu, ale takze ekonomie. W zasadzie
najwazniejsze kryteria oceny stopnia zorganizowania dziatan formutuje
ekonomia piszac o racjonalnosci, oszczednosci, wydajnosci, czy szerzej
o réznych sposobach ekonomizacji.

W kontekscie dziatalnosci operacyjnej warto podkresli¢ istotne za-
angazowanie kadry menedzeréw tego szczebla w projektowanie i egze-
kwowanie procedur, instrukcji, czy poszukiwanie optymalnych sposo-
béw rozmieszczenia zasobéw, by zadoééuczyni¢ kryteriom sprawnosci
dziatani. Nie dotycza w zasadzie tego szczebla, klasyczne w zarzadzaniu,
problemy projektowania struktur organizacyjnych. Sprawny menedzer
operacyjny musi mie¢ wiedze i praktyczne umiejetnosci takiego zespole-
nia dzialan, aby wszystkie skltadniki maksymalnie wspétprzyczynialy sie
do powodzenia calosci. I nie ma tutaj znaczenia, czy menedzer taki za-
rzadza ludzmi wykonujacymi poszczegélne czynnosci, czy zarzadza
czynnosciami skladajacymi sie na jego osobisty wysitek. W obu tych
przypadkach spotka sie z problemami harmonizacji, optymalnej $ciezki
czasowej dzialania, wlasciwego rozmieszczenia dzialait w przestrzeni,
czy wyboru optymalnej partii produkgji.

Ukorniczenie dziatani preparacyjnych pozwala rozpoczaé¢ nastepna
faze aktywnoséci menedzera zwigzang juz z realizacja danego dziatania.
Umiejetne wdrozenie (rozpoczecie) dzialania i podejmowanie wtasci-
wych decyzji w jego toku wymaga kolejnych czynnosci i kompetengji.
Przyjeto sie¢ powszechnie podkreslaé, ze w tej fazie menedzer zajmuje sie
przede wszystkim oddzialywaniem na zasoby ludzkie. W podrecznikach
z zakresu zarzadzania zamiennie umieszcza sie tutaj zarzadzanie zaso-
bami ludzkim, motywowanie, przewodzenie, zarzadzanie personelem,
czy kierowanie ludzmi. Wszystkie te dziatania faczyta wspoélna cecha -
wigzaly sie¢ one z oddzialywaniem na jeden z konkretnych zasobéw
i domyslnie zakladaty, ze zarzadzanie moze si¢ odbywa¢c tylko wtedy,
gdy zarzadzamy organizacjami zlozonymi z ludzi. Tymczasem faza re-
alizacji to takze inne problemy wymagajace zaangazowania menedze-
réow. Sa to m.in. sprawy zwigzane z biezaca koordynacja dziataniami,
podejmowaniem decyzji o uruchamianiu kolejnych faz, etapéw czy fina-
lizacji pewnych celéw posrednich. Jest to réwniez duza grupa proble-
moéw zwigzanych z dziataniami interwencyjnymi w sytuacji pojawienia
sie trudnosci. Niewatpliwie sg to takze dzialania nastawione na stwarza-
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nie sytuacji motywacyjnej. Jest to jednak tylko czes¢ zaangazowania kie-
rownictwa w tej fazie zarzadzania.

Szczegoblna role wilasnie w tej fazie pelni szczebel operacyjny, cze-
sto zamiennie okreélany mianem - kierownictwa wykonawczego. Wy-
mienione czynnosci zwigzane z biezacym koordynowaniem dziatan
i rozwigzywaniem probleméw to ich domena. Bardzo czesto podkresla
sig, ze istotna czedcia kompetencji kierowniczych na tym szczeblu sa
kompetencje techniczne, wynikajace wiasnie ze znajomosci nadzorowa-
nych proceséw i nawiazujace w tym ukladzie do klasycznej relacji mene-
dzer-specjalista, a wykonawca dziatania.

Ostatnia grupa czynnosci jest kontrola. Sarkastycznie mozna ja na-
zwad ulubiong grupa czynnosci wszystkich menedzeréw. Warto w tym
miejscu podkresli¢, ze mimo pejoratywnej oceny tej czynnoéci liczba prac
teoretycznych poswieconych kontroli powstatych w obrebie nauk o za-
rzadzaniu jest znikoma i nieporéwnywalna z liczbg prac poswieconych
strukturom organizacyjnym, czy motywowaniu.

Kontrola na szczeblu operacyjnym ma gtéwnie charakter kontroli
funkcjonalnej. Realizowana jest wiec przede wszystkim przez menedze-
réw szczebla operacyjnego i wymaga od nich szczegélnych kompetencji
technicznych, ale i w przypadku kontroli dzialari innych oséb, kompe-
tencji spotecznych.

4. Zakres kompetencji menedzerskich, a kompe-
tencje menedzera operacyjnego

Obok faktycznej realizacji czynnoéci skladajgcych sie na zarzadza-
nie menedzerowie powinni posiada¢ wiedze i umiejetnosci pozwalajace
im rozwigzywaé szczegélne problemy wystepujace w procesie dazenia
do realizacji wyznaczonych celéw.

Zgodnie z ogodlng klasyfikacja H. Mintzberga kompetencje te zo-
stang przedstawione w trzech grupach. Pierwsza grupa kompetencji
istotng na szczeblu operacyjnym sa kompetencje decyzyjne. Nalezy tu
wymieni¢ wiedze i umiejetnosci menedzerskie w zakresie podejmowania
decyzji:

m dotyczacych rozmieszczenia zasobéw w czasie i przestrzeni zgod-
nie z przyjetymi kryteriami sprawnosci,

= wynikajacych z przyjetego planéw dziatania,

= wynikajacych z pojawiajacych sie sytuacji konfliktowych,
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» wynikajacych z prowadzonych negocjacji wewnetrznych i ze-
wnetrznych,
m zwigzanych dziatalnoscia innowacyjna,
m zwigzanych z aktywizacjg zasobéw.
Decyzje na szczeblu operacyjnym to najczesciej decyzje:
= alokacyjne,
m W sytuacji pewnosci, pozbawione ryzyka,
m czesto o charakterze administracyjnym, czyli w sytuacji, gdy decy-
dent ma ograniczone pole manewru,
m rozwigzujace problemy zamkniete, czyli decydent zna wszystkie
potencjalne warianty rozwiazania.
Tym co dodatkowo odréznia decydentéw szczebla operacyjnego jest
rowniez wieksza czestotliwo$¢ podejmowania réznorodnych decyzji,
bardzo czesto w sposéb niesformalizowany. Blisko$é proceséw wyko-
nawczych rodzi takze wiele innych probleméw, nieistotnych z punktu
widzenia szczebla strategicznego. Zwlaszcza w sytuacji dzialan zbioro-
wych pojawiaja sie tutaj czesto konflikty, spory kompetencyjne, zjawisko
oportunizmu, czy problemy zachowania cigglosci nadzorowanych proce-
sow itp.

Druga grupa to kompetencje zwigzane z przeptywem informaciji.
Jest to m.in. grupa umiejetnosci komunikacyjnych obejmujaca procesy
wysylki, transferu i odbioru informacji. Jest to takze caly zespét kompe-
tencji zwigzanych z zarzadzaniem wiedza obejmujacy: identyfikacje,
transfer, dyfuzje, tworzenie i anihilacje wiedzy. W réwnym stopniu
kompetencje informacyjne moga dotyczy¢ proceséw wiedzy odnoszo-
nych do indywidualnie dziatajacej osoby i z tej pozycji zarzadzajacej swo-
ja wiedza lub przekazem informacji, ale i zarzadzania wiedza i informa-
cja w grupach realizujgcych okreslone dziatania.

Kontekst informacji to przede wszystkim problem pewnej asyme-
trii informacyjnej. Rézne podmioty w procesie dzialania posiadaja nie do
korica identyczne zbiory informacji. Wprawdzie na szczeblu operacyj-
nym ma to mniejsze znaczenie niz na poziomie strategicznym to niemniej
taka sytuacja wystepuje dosy¢ czesto. Dodatkowym problemem moze
by¢ nieche¢ do dzielenia sie informacjami i wiedzg np. w zespole wyko-
nawczym. Z tymi problemami musi radzié¢ sobie menedzer szczebla ope-
racyjnego. W przypadku menedzeréw opisywanych przedmiotowo, np.
menedzer zakupéw istotnym zagadnieniem sg procesy uczenia sie. Sta-
nowiska menedzerskie tego rodzaju wymagaja od zatrudnionych tam
0s6b nie tyle wykorzystywania wiedzy powszechnie dostepnej, ile zdo-
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bywania nowej wiedzy, kreatywnosci i my$lenia lateralnego, ale w réw-
nym stopniu takze my$élenia systemowego.

Problemy zarzadzania relacjami interpersonalnymi nalezaloby
rozwazy¢ przy uwzglednieniu uwag zawartych w pierwszej czesci arty-
kulu. Jedli dzialanie bedace przedmiotem zarzadzania wymaga zbioro-
wego wysitku to rzeczywiscie kompetencje interpersonalne zwiazane
z umiejetnosciami motywowania, przewodzenia, zarzadzania zespotami
i réznorodnoscig kulturowa beda wazne. Jesli natomiast zarzadzamy
obszarami wyréznionymi przedmiotowo to istotny moze by¢ kontekst
dbania o wlasciwe relacje ze wszystkimi realnymi i potencjalnymi intere-
sariuszami. Co nie oznacza, ze w przypadku dziatan zespotéw ta kompe-
tencja traci na znaczeniu.

Na szczeblu operacyjnym interakcje spoleczne sa o wiele czestsze
niz na innych poziomach organizacyjnych. Sytuacje takie wymagaja wiec
od przetozonych dodatkowego zaangazowania i specyficznej samokon-
troli. Staboscia wiekszosci rozwigzann motywacyjnych w przedsiebior-
stwach jest pozostawienie menedzerom operacyjnym niezwykle waskie-
go marginesu w tym zakresie. Menedzerowie majg wtedy do dyspozycji
niewiele instrumentéw mogacych sktania¢ pracownikéw do okreslonych
dziataii. Réwniez mozliwosci dzialania w obrebie technik wywierania
wplywu sg zdecydowanie ograniczone. Powoduje to, ze menedzerowie ci
znajduja sie czesto w niezrecznej sytuacji. Odpowiadaja oni przed szcze-
blem wykonawczym za zachowania calego przedsigebiorstwa, majac przy
tym ograniczony wplyw na te zachowania, oraz odpowiadaja za realiza-
cje okreslonych zadan, dysponujac przy tym ograniczong samodzielno-
§cig w stosowaniu instrumentéw motywacyjnych.

Podsumowanie

Wspélczesny menedzer to osoba znacznie przekraczajacy wymiar
menedzera z poczatku XX wieku. Wynika to z rozwoju nie tylko samej
techniki i technologii owocujacych zmianami systeméw wytwarzania, ale
i rozwoju samej nauki, odkrywajgcej wcigz nowe wyjasnienia mechani-
zmoéw indywidualnego i zbiorowego wysitku. Jednym z celéw tego arty-
kutu byto wskazanie na pewien model czynnosci i kompetencji mene-
dzerskich prébujacy godzi¢ tradycyjny obraz kierownika kierujacego
ludzmi, z obrazem menedzera, domeng ktdrego jest przede wszystkim
rozwigzywanie probleméw zwigzanych z osigganiem celéw w obszarze
dziatani gospodarczych. Na tym tle starano sie wskazac¢ gtéwne czynnosci
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i kompetencje szczegélnego menedzera jakim jest menedzer szczebla
operacyjnego.
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KLAUDIA PUJER

Identyfikacja i znaczenie procesow
we wspolczesnych organizacjach
i koncepcjach zarzadzania

Wstep

W dobie XXI wieku jednym z najbardziej innowacyjnych i bardzo
efektywnych trendéw zarzadzania jest podejScie procesowe, rozumiane
jako skupianie sie na procesach biznesowych i odpowiednie kierowanie
nimi oraz ich kontrola. Koncepcja procesu i zarzadzania procesowego
daje organizacji nowe mozliwoéci tworzenia przewagi konkurencyjnej.
Przedsigbiorstwo moze poszukiwac Zrédet takiej przewagi poprzez lep-
sza jakosciowo i ilosciowo realizacje poszczegdlnych proceséw podsta-
wowych i wspomagajacych wyodrebnionych w taficuchu wartoscil. Poje-
ciem kluczowym jest tutaj proces, definiowany jako ,zbiér czynnosci
przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub sekwencyjnie, prowadza-
cych do zmiany zasobéw przedsiebiorstwa na wejsciu w efekty koricowe
w postaci produktu lub ustugi”?2.

W kazdym przedsiebiorstwie procesy stanowia pewne skladowe,
ktére wzajemnie sie warunkuja. W mys$l wyzej przytoczonej definicji,
orientacja procesowa zaklada calosciowe myslenie o procesach jako po-
wigzanych ze sobg czynnosciach. Ich identyfikacja pozwala na lepsze
zrozumienie i uchwycenie tworzenia wartosci, a ich usprawnienie i state
doskonalenie zwiekszaja efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa
i stopien zadowolenia klientéw wewnetrznych i zewnetrznych?.

1 A. Bitkowska, Zarzgdzanie Procesami Biznesowymi w Przedsigbiorstwie, WSFiZ, Warszawa
2009, s. 7.

2 K. Perechuda, Zarzqdzanie Przedsiebiorstwem Przysztosci. Koncepcje, modele, metody, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 88.

3 A. Bitkowska, Zarzgqdzanie... op. cit., s. 7.
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Celem niniejszej pracy jest ukazanie doniostej roli identyfikacji

procesé6w w przedsiebiorstwie i nowoczesnych wspélczesnych koncep-
cjach zarzadzania.

1.

Identyfikacja procesow we wspoélczesnych
organizacjach

Pierwszym i kluczowym etapem zarzadzania procesami bizneso-

wymi w przedsiebiorstwie jest identyfikacja proceséw. Obejmuje ona*:

okreslenie proceséw zachodzacych w organizacji,
wybér proceséw kluczowych dla funkcjonowania organizacji,

przygotowanie map proceséw uwzgledniajacych wzajemne zalez-
noéci oraz sekwencje zachodzacych w organizacji.

Identyfikacja proceséw obejmuje dokonanie wyboru: proceséw

podstawowych, pomocniczych, zarzadczych i mapowanie proceséw,
tzw. wizualizacja graficzna.

Procesy podstawowe?:

w efekcie ich dzialania powstaje produkt (wyrdb, ustuga, informa-
cja) zwigzany bezposrednio z podstawowym rodzajem dzialania
danej organizacji;

procesy te tworza warto$¢ dodang, co sie wyraza udzialem proce-
su w lancuchu wartosdci, ktorg jako efekt postrzega klient ze-
wnetrzny;

najczeéciej zalicza sie do nich procesy bezposrednio wptywajace na
sytuacje rynkowa przedsiebiorstwa, np.: projektowanie produktu,
sprzedaz, wytwarzanie, relacje z klientem, serwis, logistyke;
powiazane ze soba tworza tzw. megaproces, czyli sekwencje zde-
finiowanych proceséw, stanowiacych w efekcie przekrojowy opis
dzialani istotnych dla przedsiebiorstwa strategii rynkowych; opis
megaprocesu ma charakter ogolny i jest w istocie mapa relacji
miedzy procesami podstawowymi.

Procesy pomocnicze®:

powstaja w celu sprawnego funkcjonowania i wsparcia realizacji
proceséw podstawowych;

4 Tamze, s. 91.

5 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 65-66.

6 Tamze, s. 66.
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m  maja posredni wplyw na wartos¢ dodana, poprzez umozliwienie
jej tworzenia przez procesy podstawowe;

m  maja bezposredni wplyw na kreacje wartosci dla klienta we-
wnetrznego, ktérym sa realizatorzy proceséw podstawowych i in-
nych pomocniczych;

m najczesciej zalicza sie do nich procesy posrednie, tj. poprzez efek-
tywnos¢ proceséw podstawowych, wplywajace na sytuacje ryn-
kows firmy, np.: zarzadzanie zasobami ludzkimi, wewnetrzna lo-
gistyke, obstuge informatyczna, zarzadzanie finansami, badanie
rynku, planowanie strategiczne.

Procesy zarzadcze to procesy stuzace do nadzoru nad pozostatymi
procesami oraz stuzace rozwojowi firmy?”:

m nadaja kierunek sprawnego dzialania calej organizacji zarzadzajac
jej dziataniami,

m okreslaja polityke i cele zarzadzania: planowanie strategii organi-
zacji, planowanie zasobéw materialowych i finansowych,

m  wspierajg procesy podstawowe i pomocnicze.

Mapa proceséw pokazuje procesy na najwyzszym poziomie ogol-
nosci, przedstawia jakie procesy wystepuja w wyznaczonym obszarze
dziatalnosci oraz zaleznoéci pomiedzy nimi (przykladowo: ktére procesy
sa nadrzedne wzgledem innych proceséw)s.

W zaleznosci od rodzaju organizacji i przedmiotu jej dziatalnosci
identyfikuje sie od kilku do kilkunastu proceséw giéwnych (5-20).

Ostatecznie na tym etapie okresla sie rodzaj, liczbg, tres¢ i ogélng
strukture proceséw, istotnie waznych i niezbednych dla realizacji celéw
przedsigbiorstwa i wymagan klientéw. Ponadto, dla prawidlowego za-
rzadzania procesami, niezbedne jest rowniez ustalenie celéw proceséw
(czego oczekujemy od procesé6w?), ktére powinny wynikaé z przyjetych
celéw organizacji i ustalonych wymagan klientéw. Po okresleniu proce-
s6w glownych i zaprezentowaniu ich na mapie proceséw, nalezy odnieé¢
sie do celow okreSlonych w strategii organizacji. W praktyce przed-
siebiorstw zdarza sie, ze cele okreSlone w strategii nie odnajduja po-
twierdzenia w realizowanych procesach?.

7 A. Bitkowska, Zarzqdzanie... op. cit., s. 57.
8 A. Bitkowska, Zarzqdzanie... op. cit., s. 91.
9 Tamze, s. 92.
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W identyfikacji proceséw mozliwe jest zastosowanie podejécia top-
down (od géry do dotu) lub bottom-up (od dotu do géry)?.

W podejsciu top-down wychodzi sie od strategii przedsiebiorstwa.
Zdefiniowane w strategii obszary dzialania i grupy klientéw w polacze-
niu z wymogami klientéw i ofertg produktowa tworza dane wyjéciowe,
réwniez do zdefiniowania nowych, jeszcze nie wystepujacych w organi-
zacji procesow. W tym podejsciu najpierw identyfikuje sie¢ procesy pod-
stawowe (kluczowe) i czynnosci wchodzace do nich, a w nastepnej kolej-
nosci procesy wspierajace. W podejéciu bottom-up postepuje sie w od-
wrotnej kolejnosci. Wychodzi sie od elementarnych czynnosci, realnie
istniejacych w przedsiebiorstwie proceséw, usytuowanych na najniz-
szym poziomie. Nastepnie poprzez ich agregowanie w wieksze grupy
dochodzi sie do pojedynczych proceséw i makroproceséw. To podejscie
wychodzi od juz istniejacych proceséw, a ich selekcja z punktu widzenia
wymogéw klientéw, wktadu do tworzenia wartosci dodanej dla przed-
siebiorstwa, czyjego celow jest w praktyce znacznie ograniczona lub nie
ma w ogoéle miejsca. Mozliwe jest takze zastosowanie metody mieszanej
wykorzystujacej powyzsze rozwigzania'l.

Kolejnym elementem jest wskazanie na procesy skladowe tworza-
ce procesy gléwne. Odpowiedniag metodq jest metoda hierarchii proce-
sow. Celem przygotowania hierarchii proceséw jest ich dekompozycja,
ktéra umozliwi identyfikacje czesci skladowych proceséw gtéwnych,
proceséw elementarnych oraz watkéw procesu. Najwazniejszym celem
tworzenia hierarchii proceséw jest zrozumienie zidentyfikowanych pro-
cesOw.

2. Identyfikacja procesé6w we wspdlczesnych
koncepcjach zarzadzania

Podejscie procesowe jest jednym z najszerzej i najczesciej stosowa-
nych podejs¢ do zarzadzania zaréwno w praktyce, jak i w teorii. Posréd
nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania wiele na pierwszym miej-
scu stawia poprawe oraz doskonalenie proceséw. Wsréd nich mozna
wymieni¢: Reeingineering, Total Quality Management, Benchmarking,
Activity Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM), Ba-

10S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, UE, Wroctaw 2008, s. 61.
11 Tamze, s. 61.
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lanced Scored Card (BSC), Just-In-Time (JIT), Kazein, Kanban, Lean Man-
agement’2.

Szerzej omoéwie jedng ze wspoblczesnych koncepcji i metod zarza-
dzania, mianowicie Reengineering.

Koncepcja reengineeringu proponuje catkiem inne spojrzenie na
organizacje przez pryzmat przebiegajacych przez rézne dzialy proceséw.
Gléwne zalozenia dotycza maksymalizacji wartoséci dodanej powstajacej
w toku proceséw przy réwnoczesnej minimalizacji zbednych elementow
oraz stopniowa poprawe wynikéw dziatalnosci poprzez techniczng reor-
ganizacje procesé6w. Koncepcja ta moze mie¢ zastosowanie zaréwno
w zakresie jednego procesu, jak i w odniesieniu do catoksztattu dziatan
organizacji's.

Koncepcje reengineeringu czesto okresla sie jako ,rozpoczynanie
od nowa”, czyli inaczej radykalng, fundamentalng, dramatyczna reorga-
nizacje proceséw w firmie, ktéra ma prowadzi¢ do przelomowej popra-
wy we wszystkich lub czesciowych obszarach organizacji.

Reengineering jest koncepcja innowacyjnej modernizacji i przepro-
jektowania biznesowych proceséw przedsiebiorstw wykorzystujacy za-
awansowany progres technologii informatycznej w celu uzyskania kon-
kretnych konsekwencji ekonomicznych oraz wzrostu zadowolenia (satys-
fakcji) klientow.

Zalozenia reengineeringu obejmuja zatem':

m orientacje na procesy, a takze dazenie do uproszczenia proceséw
realizowanych przez przedsiebiorstwo, projektowanie proceséw
tworzacych warto$¢ z punktu widzenia klienta zewnetrznego
i wewnetrznego,

m radykalne przeprojektowanie proceséw skutkujace tworzeniem
nowych sposobéw wykonywania pracy z pominigciem istnieja-
cych struktur i procedur,

m odejécie od struktury funkcjonalnej na rzecz struktury zorientowa-
nej wokot realizowanych proceséw,

m delegowanie uprawnien,, wigczenie pracownikéw w proces zarza-
dzania przedsiebiorstwem, tworzenie systeméw motywacyjnych
wspierajacych zaangazowanie pracownikéw,

12 A. Bitkowska, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 29.

13 A. Bitkowska (red.), Procesy restrukturyzacji warunkiem poprawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, Difin, Warszawa 2010, s. 89.

14 Tamze, s. 90.
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m odpowiedzialnos¢ i zadania pracownikéw ukierunkowane na po-
trzeby okreslonych proceséw (tradycyjne komorki zostaja zaste-
powane przez zespoly odpowiedzialne za dany proces),

»  wdrazanie systeméw informatycznych w szerokim zakresie.

Odmianami Reengineeringu sa koncepcja BPR (Business Process
Reengineering) oraz X-reengineering. Pierwsza z nich opiera sie przede
wszystkim na radykalnym zerwaniu z przeszloscig. Nastepuje reorgani-
zacja strategii, struktury organizacyjnej i sposobu zarzadzania. Celem jest
zastapienie starych, nieefektywnych proceséw nowymi - efektywniej-
szymi. Wazny jest kapital ludzki (intelektualny) oraz wykorzystanie po-
stepu technologii informatycznej.

Drugi z nich polega na ,0siggnieciu radykalnej poprawy wynikéw
dzieki zastosowaniu technologii informacyjnej w celu przeprojektowania
proceséw wychodzacych poza pojedyricza organizacje. Jest narzedziem
poprawy nieefektywnosci i dublowaniem proceséw na styku firm, dajac
w rezultacie oszczednosci i catkowicie nowe mozliwosci wspoétpracy
miedzy firma i jej dostawcami, partnerami a takze klientami”'®. Wazna
jest nowa jakos¢ proceséw oraz wspodlpraca w celu ich przeprojektowa-
nia.

Podsumowanie

Podejscie procesowe kladzie nacisk na przelozenie celéw strate-
gicznych organizacji na cele proceséw, zaspokojenie potrzeb klientéw,
obnizenie kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa, a takze podniesienie
jakosci oraz skrécenie czasu realizacji zadan. Procesy tworza dynamiczny
obraz przedsigbiorstwa, umozliwiajag szybkie wprowadzenie zmian
i dostosowanie do zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia®. Istota no-
wych form i modeli dzialania wspélczesnych przedsiebiorstw jest ich
zdolnosé do pozyskiwania kluczowych kompetencji poprzez takie pro-
jektowanie proceséw biznesowych, ktore tworza wartosci dodane.
W tym celu mogg by¢ przez nie wykorzystywane rézne modele pozy-
skiwania kluczowych kompetencji- na przyklad poprzez!”: reengineering,
outsourcing, przedsiebiorstwa sieciowe, czy franchising.

15 Tamze, s. 91.
16 A. Bitkowska, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 44.

17 A. Herman , Nauki o przedsigbiorstwie w Polsce a praktyka, ,,Ekonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa” 2006, nr 3, s. 45.
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Podstawowym wyznacznikiem organizacji procesowej jest perma-
nentne wprowadzanie zmian poprzez elastyczne dostosowywanie sie do
warunkéw turbulentnego otoczenia przedsiebiorstwa dobry XXI wieku.
Wspdlczesne przedsiebiorstwa powoli zaczynaja zmienia¢ filozofie swo-
jego dzialania, redefiniowa¢ strategie odchodzac od organizacji zorien-
towanej funkcjonalnie, a wdrazajac podejécie procesowe.
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Zarzadzanie operacyjne
w sektorze publicznym,
podejscie procesowe






LucjAN KOWALCZYK

Orientacja procesowa w zrzadzaniu
operacyjnym w administracji
publicznej odpowiedzia na wyzwania
transformacji

Wstep

Z istoty administracji publicznej wynika dominacja dziatani opera-
cyjnych, a zarzadzanie nimi wspolczednie opiera sie na zalozeniach no-
wego zarzadzania publicznego. Szczegdlng role w strukturze administra-
¢ji publicznej spetnia administracja samorzadowa, w ramach ktérej za-
rzadzanie operacyjne dotyczy realizacji zadan Igczacych biezaca dziatal-
no$¢ operacyjng, poprzez prawne i o odpowiedniej jakosci, bezposrednie
biezace wytwarzanie i dostarczanie débr i ustug publicznych, z perspek-
tywa ich wieloletniego, nieprzerwanego zapewniania przez realizacje
strategii rozwoju oraz ciggle wzmacnianie potencjatu administracji. Wy-
zwania wynikajace z ery informacji i wiedzy, proceséw globalizacji, nasi-
lajacej sie konkurencji nie omijaja sektora publicznego, w tym i admini-
stracji publicznej. Sprostanie tym wyzwaniom wymaga interdyscypli-
narnego i innowacyjnego podejécia, zapewnienia wysokiej wspoétzalez-
nosci i wspotpracy ze srodowiskiem, réwniez miedzy sektorami, dobrej
znajomosci potrzeb klientéw organizacji sektoréw biznesowego, publicz-
nego (réwniez pozarzagdowego). W tych warunkach istnieje koniecznoéé
~otwarcia” administracji publicznej na dorobek z zakresu zarzadzania
sektora biznesowego. Mozna postawic teze, ze przy pelnej Swiadomosci
specyfiki zadan i roli administracji publicznej wspoélczesna orientacja
w zarzadzaniu w sektorze biznesowym w sposéb naturalny powinna
znalez¢ miejsce w administracji publicznej.

W referacie przedstawia sie:

1/ wspdlzaleznos¢ wyzwan adresowanych do organizacji sektora biz-
nesowego z wyzwaniami, ktére dotyczg administracji publicznej;
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2/ mozliwe reakcje na wyzwania i warunki transformacji administracji
publicznej;

3/ znaczenie i szanse jakie niesie orientacja procesowa w zarzadzaniu
operacyjnym i w przyspieszeniu transformacji administracji pu-
blicznej;

4/ stan praktycznego stosowania zalozen orientacji procesowej w ad-
ministracji publicznej.

1. Wyzwania transformacji administracji
publicznej

Administracja publiczna wspélczeénie znajduje sie w procesie
transformacji, ktérej podstawe teoretyczna stanowi taczenie administracji
W ujeciu prawniczym z podejsciem menedzersko-rynkowym i wspoélza-
rzadzaniem. Jako skladowa sektora publicznego podlega wplywom
wspolczesnych warunkéw zglobalizowanej i zinformatyzowanej rzeczy-
wistoéci. Charakteryzujgcej sie tempem, zakresem, zasiegiem, gleboko-
Scig 1 szybkoscig zmian, stanowiacej podstawowe Zrédlo wyzwan, kto-
rym musza sprostac¢ wspolczesne organizacje. A. K. Kozminski okreéla te
wyzwania jako ,wyzwania przetomu”, ktérych zZrédtem jest ,, uogélniona
niepewno$¢”l. Wyzwania te maja rozlegly zakres i dotycza wielu obsza-
réw wspodlczesnych organizacji?.

1/ Akumulacja (potencjalizacja) kapitalu spolecznego jako podstawa
zapewnienia zdolnosci organizacji do dzialania w warunkach
»uogodlnionej niepewnosci”. Wymaga to miedzy innymi:

m stworzenia warunkéw (atmosfery) do eksperymentowania, swo-
bodnej wymiany informacji i kontaktéw wewnatrz organizacji i in-
teraktywnych relacji ze skfadnikami jej otoczenia;

m  wielofunkcyjnosci pracownikéw i zespoléw pracowniczych, ich
mobilnosci oraz przedsiebiorczosci;

m elastycznosci struktur organizacyjnych.

2/ Szybkoé¢ dziatania jako wyzwanie wymaga od wspoétczesnych or-
ganizacji:

1 Autor te sytuacje adresuje do organizacji biznesowych, zob. A K. Kozminski, Zarzqdzanie
w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004.

2 Tamze s. 63 - 85, znajdujemy interpretacje syntetycznie przedstawionych wyzwan.
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utrzymywania bliskich kontaktéw nie tylko z klientami, ale réw-
niez z dostawcami, partnerami i konkurentami jako podstawy
mozliwosci elastycznego reagowania na szanse i zagrozenia oto-
czenia;

zdolnosci do tworzenia i ciaglego doskonalenia produktéw i ustug
oczekiwanych przez klientéw;

minimalizacji czasu dostarczania produktu do klienta;

ciggltego monitorowania stopnia spetniania oczekiwan klientéw;
ksztattowanie kultury organizacyjnej otwartej na zmiany, ciagle
uczenie sie i zapewniania réwnowagi pomiedzy celami i warto-
Sciami pracownikéw, kierownictwa, klientéw.

3/ Réwnowaga pomiedzy rozwojem a stabilnoscia dzialania, obejmuja-

ca relacje wewnatrz organizacji i relacje z otoczeniem, z uwzgled-
nieniem sfer materialnej i niematerialnej, wykorzystujagc mechani-
zmy zarzadzania (strategie, programy, plany, budzety, reguly, pro-
cedury, systemy) i przywoédztwo (kultura, wspétdziatanie, porozu-
mienia).

4/ Praca po nowemu, charakteryzujaca sie:

zmienno$cig i nieokre$lonodcia zadarn;
wielofunkcyjnoscia (szeroki profil);
poziomym rozwojem (awansem);
ruchliwoscia i mozliwoscig samozatrudnienia;
orientacja na procesy i czas reakcji;
ograniczong formalizacja.

5/ Wartos¢ rynkowa jednostki ludzkiej (legitymizacja), wyrazana spo-

tecznym uznaniem i oceng waloréw pracy. Tworza ja: kapitat inte-
lektualny i spoteczny, udokumentowane kwalifikacje i osiggniecia,
sytuacja finansowa. Pozadanym efektem jest profesjonalizm pota-
czony z waska specjalnoscia i wysokaq mobilnoscia.

6/ Partnerskie relacje panstwa i gospodarki okreslane poprzez role

rzadu w gospodarce rynkowej, ktérymi sa:
kontrola nad parametrami ekonomicznymi (fiskalnymi, monetar-
nymi, budzetowymi, kursami walut, polityka handlu miedzynaro-
dowego i miedzynarodowa wspoélpraca gospodarcza) zapewniaja-
ca stabilne i przyjazne otoczenie biznesu;
kontrola mikroekonomicznych parametréw dzialania przedsie-
biorstw (prawa i obowiazki przedsiebiorstw i instytucji, zasady
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funkcjonowania sektora finansowego, zawierania kontraktéw,

uzyskiwania patentéw, zabezpieczenia praw autorskich, ochrony

konkurencji, inwestycji zagranicznych, polityka i procedury w za-
kresie uzytkowania ziemi, ochrony $rodowiska, standardéw jako-

§ci produktéw, ochrony pracy, zasad wynagradzania pracowni-

kéw, zwigzkéw zawodowych, ubezpieczerr zdrowotnych i emery-

talnych oraz innych wyznacznikéw jakosci zycia i pracy);

m dostarczania débr publicznych (bezpieczenistwo wewnetrzne
iobrona, ustugi infrastrukturalne, transport, edukacja, ochrona
zdrowia, statystyka i inne wynikajace z tradycji, umowy spotecz-
nej);

m promocja i zapewnienie wsparcia dla zdrowej konkurencji, ekspor-
tu, inwestycji, rozwoju terytorialnego, badarh naukowych, strate-
gicznych sektoréw gospodarki, kultury narodowej oraz innych
uznawanych spotecznie za cenne wartosci i nie podlegajace w pel-
ni prawom rynkowym;

m kreowanie prawa przyjaznego inicjatywom obywatelskim, liberali-
zacje i deregulacje okreslonych obszaréw zycia spotecznego i go-
spodarczego, usuwanie nadmiernych restrykcji, zmniejszanie biu-
rokragji.

Rozleglos¢ rol rzadu (administracji publicznej) wptywa na warun-
ki funkcjonowania przedsiebiorstw i ich przewage konkurencyjna, wy-
maga aktywnego oddzialywania przedsiebiorstw na administracje pu-
bliczng. Relacje te nie moga przybiera¢ charakteru pasozytniczego, stad
nabierajg istotnego znaczenia umiejetnosci negocjacyjne, przetargowe
ilobbystyczne, i uznawane wartosci etyczne ze strony przedsiebiorstw
i panistwa.

7/ Profil menedzera jutra (w warunkach ,uogélnionej niepewnosci”) -
jest on zréznicowany. Ogdlnie jest to menedzer - przywddca z wy-
réznieniem trzech typow:

a/ rzemieélnik - wyksztalcenie techniczno - menedzerskie, profesjona-
lista - analityk, o umiejetnosciach syntetyzowania, preferujacy styl
sformalizowany, oparty na rzetelnej metodyce postepowania;

b/ technokrata - wyksztalcenie menedzersko - ekonomiczne, wykorzy-
stujacy w dziataniu wskazniki ekonomiczne wynikajace z zalozen
inzynierii finansowej, preferujacy styl metodycznie sformalizowany;

¢/ artysta - wyksztalcenie wielodyscyplinarne z akcentem humani-
stycznym, zorientowany na realizacje misji, twérca wizji o umiejet-
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nosciach socjotechnicznych, preferujacy styl luzny, zmienny, zindy-
widualizowany, zorientowany na ludzi.
W praktyce wspoélczesnej organizacji oznacza to potrzebe wyste-
powania trzech typoéw przywédcéw wchodzacych ze sobg w interakcje.
Przedstawiony zakres wyzwan ma charakter uniwersalny, jednak
w odniesieniu do administracji publicznej jako skladowej sektora pu-
blicznego zasadnicze znaczenie maja globalne zmiany spoleczno-
ekonomiczne i stad wynikajgce wyzwania, ktérym musi sprosta¢ w naj-
blizszych latach administracja publiczna w Polsce. Przedstawia je Zesp6t
Doradcéw Strategicznych Premiera RP w ,Raporcie Agenda 203073.
Wskazuje sie na wysoka zbiezno§¢ wnioskéw ptynacych z Raportu
z lista wyzwan wynikajacych z analizy sektora publicznego w krajach
rozwinietych przedstawionej przez ekspertow z IBM Institute for Busines
Volue*.

1/ Zmiany demograficzne - spadek liczby ludzi w wieku produkcyj-
nym przy wzroscie liczby oséb w wieku poprodukcyjnym. Oznacza
zmniejszenie wptywu do budzetu przy wzroscie wydatkéw na eme-
rytury i ochrone zdrowia. Wzroénie zapotrzebowanie na ustugi
z zakresu ochrony zdrowia i opieki.

2/ Przyspieszenie proceséw globalizacji - wzajemne uzaleznienie go-
spodarek panstw, wzrost mobilnosci kapitalu i zasobéw i z tym
zwigzany wzrost konkurencyjnoéci gospodarek, ktérej podstawe
stanowi dynamika rozwoju, a jej Zrédlem - wiedza i kapital ludzki.
Oznacza to wzrost znaczenia réznych form ustug edukacyjnych.

3/ Zagrozenia dla srodowiska naturalnego - presja na rozwéj nowych
technologii i metod ograniczajacych zanieczyszczenie $rodowiska
iocieplenie. Oznacza to potrzebe dywersyfikacji Zrédel energii
i modernizacji infrastruktury.

4/ Wzrost znaczenia stosunkéw spolecznych - odnosi sie do zapew-
nienia relacji obywateli z organizacjami publicznymi (administracji
publicznej i innymi organizacjami ustug publicznych) na poziomie
standardoéw relacji z firmami biznesowymi. Oznacza to wzrost ocze-
kiwani stosowania technologii informacyjnych zapewniajacych
wzrost efektywnosci rzadzenia i $wiadczenia ustug publicznych (e-
administracja, e-governance).

3 Zob. Agenda 2030 Zespotu Doradcéw Strategicznych Premiera RP, www.polska2030.pl.

4 Zob. Nowoczesna administracja: metody skutecznej transformacji, ,Harvard Business Review
Polska”, grudzien 2009 - styczen 2010.
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5/ Wzrost zagrozen dla stabilnosci i bezpieczeristwa wewnetrznego -
terroryzm, konflikty zbrojne, pandemie, katastrofy, (réwniez zaklo-
cenia porzadku publicznego). Rodzi potrzebe wdrazania nowych
rozwigzan w zakresie bezpieczeristwa, ochrony zdrowia, stabilnosci
wewnetrznej.

6/ Wzrost wplywu technologii informacyjnych - dotyczy tempa two-
rzenia innowacyjnych technologii informacyjnych przy skracaniu
czasu oczekiwania, planowania i wdrazania rozwigzan. Wymaga to
nowych rozwigzan organizacyjnych w administracji publicznej od-
powiednio dopasowanych do wymagan nowych technologii.

W syntetycznym ujeciu przedstawione wyzwania dotycza pelnego
zakresu ustug publicznych: administracyjnych, spotecznych, infrastruk-
turalno - technicznych, bezpieczeristwa. Rodzi to potrzebe zapewnienia
nowych standardéw w zakresie obstugi obywateli i organizacji bizneso-
wych.

2. Mozliwe reakcje administracji publicznej na
wyzwania wspolczesnosci i przyszlosci oraz
warunki transformacji

Zakres zmian w funkcjonowaniu administracji publicznej w Polsce
powinien by¢ adekwatny do wyzwan wspoélczesnosci i przyszlosci, a ich
»~dynamika” powinna réwniez zmniejsza¢ dystans w poziomie $wiad-
czenia ustug publicznych w stosunku do przodujacych krajéw Unii Eu-
ropejskiej. Mozliwy zakres reakcji administracji publicznej powinien by¢
spojny z odpowiedzig sektora biznesowego i uwzgledniac¢ specyfike sek-
tora publicznego.

Z bogatej literatury zawierajacej tendencje odpowiedzi na wyzwa-
nia wspoélczesnosci zastuguja na uwage propozycje A. K. Kozminskiego,
rozwiniete w rozdzialach przytaczanej pracy ,Zarzadzanie wiedza”,
,Zarzadzanie dynamiczne”, ,Budowa potencjatu spolecznego”, ,Przed-
siebiorczoé¢”, ,Zarzadzanie miedzykulturowe”. Z analizy trendéw
zmian w zarzadzaniu wedlug ]. Brilmana® na podkreélenie zasluguje
potrzeba zmiany konstrukcji organizacji i jej relacji z otoczeniem, w syn-
tetycznym ujeciu obejmujacej:

5 A K. Kozminski, op. cit.
¢ J. Brilmana, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.
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» interdyscyplinarnos¢;

m powigzanie z odbiorcami i dostawcami;
m segmentacje klientow;

= nowatorstwo i innowacyjnosg¢;

m  wyksztalcony personel.

Istota odpowiedzi sa organizacje nowej generacji absorbujace i ge-
nerujgce wiedze.

Sa to ogodlne tendencje ukierunkowujace odpowiedzi na wyzwania
adresowane do organizacji sektoréw biznesowego i publicznego (réw-
niez pozarzadowego). W odniesieniu do sektora publicznego (czyt. row-
niez - administracji publicznej) wskazuje si¢ na , pie¢ wymiaréw trans-
formacji”.

1/ Podniesienie produktywnosci uslug publicznych - oczekuje sie
szybkiej obstugi klientéw, spéjnosci decyzji réznych instytucji pu-
blicznych i obnizania kosztéw dziatalnoéci administracji publiczne;j.
Wymaga to ustawicznego szkolenia pracownikéw i wykorzystania
mozliwosci technologii informacyjnych.

2/ Opracowanie nowego modelu relacji obywatel - urzad - odpowia-
dajacego dynamice rozwoju sektora ustug opartego o technologie in-
formacyjne, zapewniajacego administracji zachowanie okre$lonych
standardow i ciggle doskonalenie. Skladowg strategii musi stanowic
staly proces podnoszenia jakosci, a badanie satysfakcji i ocena po-
winna by¢ norma funkcjonowania administracj.

3/ Zmiany struktur organizacyjnych - zapewniajace $wiadczenie ustug
publicznych na najwyzszym poziomie. Wymaga to ograniczenia
struktur hierarchicznych, zapewnienia relacji poziomych i stworze-
nie podmiotéw odpowiedzialnych za procesy zorientowane na
klienta (obywatela).

4/ Stworzenie nowej strategii pozyskiwania i integracji danych - za-
pewniajaca informacje dotyczace rzeczywistych potrzeb i oczekiwan
obywateli, stanowiace podstawe efektywnosci ustug publicznych.
Konieczna jest strategia zarzadzania informacja w oparciu o wspoél-
ny model danych z wykorzystaniem technologii informacyjnych,
wspartych nowa kultura organizacyjng i systemem pomiaru efek-
tow.

5/ Zapewnienie pozyskiwania kompetentnych pracownikéw - zdol-
nych do przeprowadzenia transformacji. W warunkach zmian de-
mograficznych i ograniczonych mozliwosci przedstawiania konku-
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rencyjnej oferty wynagrodzen, nalezy eksponowaé $ciezki kariery,
mozliwosci samorealizacji i dopasowania kompetencyjnego.

Praktyczna realizacja transformacji administracji publicznej, zgod-
na z zalozeniami nowego zarzadzania publicznego (New public manage-
ment - NPM) i wspoélzarzadzania (public governance) otwiera droge do
korzystania z do$wiadczen sektora biznesowego tak w odniesie do kon-
cepcji i metod zarzadzania, mechanizméw rynkowych i relacji z otocze-
niem, jak réwniez realizacji procesu transformacji.

W firmie prywatnej proces transformacji wyznacza wizja, misja,
strategia, programy i projekty realizacyjne oraz struktura organizacyjna,
przy wsparciu systemu motywacyjnego, wykorzystaniu odpowiednich
koncepcji i metod zarzadzania. Ten ogélny zamyst transformacji w sekto-
rze publicznym wymaga uwzglednienia mozliwych barier”.

B. Stokalski® w funkcjonowaniu administracji publicznej wyodreb-
nia dwa obszary:

1/ Obszar dzialan operacyjnych - realizuje cele polityczne zwigzane ze
sprawowaniem wladzy. Administracja odpowiada za nalezyta ,sta-
rannos$¢ i legalizm” dziatan przy drugorzednym znaczeniu skutecz-
nosci i efektywnosci (staja sie wazne, gdy zagrazaja celom politycz-
nym);

2/ Obszar utrzymania wtadzy poprzez poparcie wyborcéw - cechuje
unikanie przedsiewzie¢ ostabiajacych poparcie.

Relacje miedzy tymi obszarami nie maja charakteru ekonomiczne-
go. Zasadniczego znaczenia nabiera ,trwanie” dzieki pozyskiwaniu
i wydawaniu ésrodkéw z ,nalezytg starannoécig”. Zmiana, wymierne cele
ipoza rutynowe dzialania rodza ryzyko. Stad zmiany o charakterze
transformacyjnym majg szanse powodzenia tgczac ,nosny projekt trans-
formacyjny, i ,konkretng publicznie komunikowang wizje” z zapewnie-
niem ,poparcia politycznego”. Sa to warunki konieczne transformacji
w sektorze publicznym, ktére wyrazaja specyfike tego sektora i wskazuja
na réznice w stosunku do sektora biznesowego (prywatnego).

W kontekscie powyzszych warunkéw transformacji w sektorze
publicznym, do$wiadczenia sektora biznesowego moga by¢ wykorzysta-
ne gléwnie w obszarze dziatan operacyjnych. Koncepcje, metody zarza-
dzania, stosowanie systeméw opartych na warunkach efektywnosci

7 Zob. B. Stokalski, Sektor publiczny moze korzysta¢ z doswiadczeri biznesu, ,Harvard Biznes
Review Polska” grudzieri 2009 - styczen 2010.

8 Tamze, s. 101 -102.
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,stanowia istotne uzupelnienie warunkéw koniecznych dla powodzenia
projektéw transformacyjnych”®.

Ten punkt widzenia wzbogaca i wzmacnia znaczenie zrzadzania
operacyjnego w administracji publicznej, w tym réwniez w administracji
samorzadowej (w jednostkach samorzadu terytorialnego). Zarzadzanie
operacyjne obejmuje zakres zadan laczacych biezaca dziatalnosé¢ opera-
cyjna samorzadu terytorialnego z perspektywa wieloletniego, nieprze-
rwanego wytwarzania i dostarczania dobr i ustug publicznych0, zapew-
niajac realizacje celéw politycznych zwigzanych ze sprawowaniem wila-
dzy. Stanowi jednoczesnie istotne uzupetnienie warunkéw koniecznych
powodzenia procesu transformacji sektora publicznego.

3. Orientacja procesowa w zarzadzaniu
operacyjnym szansa na przyspieszenie
transformacji w administracji publicznej

Orientacja procesowa to ukierunkowanie calej organizacji na pro-
cesy i zarzadzanie procesami (rowniez zarzadzanie procesowe).

Stowem kluczowym w orientacji procesowej jest proces. Termin
ten nierozerwalnie faczy sie z rozwojem nauk organizacji i zarzadzania.
Jego genezy upatruje sie¢ w koncepcji naukowego zarzadzania, gléwnie
ze wzgledu na metode prowadzonych przez F. W. Taylora badan. Jej
istota bylo mierzenie i analiza proceséw, w szczeg6lnoéci okreélanie za-
leznosci miedzy czasem trwania czynnosci a czynnikami rzutujacymi na
ten czas, jak postawa pracownika i wykorzystywane narzedzia. W kolej-
nych fazach rozwoju teorii i praktyki zarzadzania dominuje orientacja
funkcjonalna, paradoksalnie majaca réwniez swdéj rodowdéd w nauko-
wym zarzadzaniu.

Rewolucyjny wzrost znaczenia orientacji procesowej przypisuje sie
koncepcji reengineeringu (Business Process Reengineering, BPR), ktorej
istotg jest radykalne przeprojektowanie i modernizacja proceséw bizne-
sowych; podzial pracy i funkcje realizowane wewnatrz organizacji nie sa
interesujgce dla klienta, liczy si¢ oczekiwany produkt jako efekt procesu.

9 Tamze, s. 102.

10 Szersza prezentacja istoty zarzadzania operacyjnego zob.: L. Kowalczyk, Zarzqdzanie
operacyjne w jednostkach samorzqdu terytorialnego (Zarys problemoéw). Praca zbiorowa pod
red. L. Kowalczyk, F. Mroczko, Zarzgdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji bizneso-
wych, publicznych i pozarzgdowych, Prace naukowe WWSZiP, Watbrzych 2009.
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Istote znaczenia terminu proces w zasadzie wyjasnia uniwersalne
jego okreslenie w Stowniku jezyka polskiego!: , przebieg nastepujacych po
sobie i powiazanych przyczynowo okreslonych zmian, stanowigcych
stadia, fazy, etapy rozwoju czego$; przebieg, rozwijanie si¢, przeobraza-
nie sie czegos”. W tym rozumieniu proces to zmiany w czasie powigzane
przyczynowo i ujmowane jako calos¢ ze wzgledu na pewne cechy.
Szczegblng wartos¢ w wyjasnieniu wspodlczesnego znaczenia orientacji
procesowej w zarzadzaniu ma ujecie systemowe: , Proces jest to pasmo
zachowan sie stanowigce system i pelniace funkcje wywolywania zda-
rzenia bedacego celem. W pewnym znaczeniu dajacym sie dobrze zdefi-
niowa¢ kazda jednostka zachowania sie w procesie zbliza podmiot czyn-
noéci do celu, do ktérego zmierza”12. W tym ujeciu procesu oznacza wy-
stepowanie wejécia (poczatek procesu) i wyjécia (koniec procesu) oraz
skladnikéw wystepujacych pomiedzy nimi wzajemnie powiazanych
i wspotzaleznych przyczynowo przyblizajacych do celu.

Proces w koncepcji reengineeringu M. Hammer i J. Champy®®
okreélaja jako zbiér czynnosci wymagajacy wkiadu na wejsciu i dostar-
czajacy na wyjsciu rezultat o wartosci istotnej dla klienta. W ,, Oxford
English Dictionary” proces okresla sie jako ,ciggte i regularne dzialanie
ludzkie lub tez przebieg nastepujacych po sobie dzialari podejmowanych
w okreslony sposéb i prowadzacych do osiggniecia pewnego rezultatu;
stale dzialanie lub seria operacji”. W uzupelnieniu dodaje sie¢, ze ,kazdy
proces obejmuje pewien naklad pracy i érodkéw oraz wynik dziatania
istanowi serie nastepujacych po sobie etapéw, w czasie ktérych owe
naklady przeksztalcane sa w okredlony wynik. Sam proces okresla
wszystko, co przeksztalca, przekazuje czy przetwarza naklad pracy
i rodkéw, prowadzac do osiggniecia wyniku”14.

W wieloéci uje¢ i interpretacji procesu warto przytoczy¢ okreélenia,
miedzy innymi, w pracy P Grajewskiego': ,Proces to zbi6ér czynnosci
przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub sekwencyjnie, prowadza-
cych do zmiany zasobéw przedsiebiorstwa (organizacji) na wejsciu

11 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1988.
12R.L. Ackoff, O system pojec¢ systemowych, ,Prakseologia” Nr 2(40) 1973.

13 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institu-
te, Warszawa 1996, s. 46.

14 Zob. szerzej: J. Peppard, Ph. Rowland, Re-engineering, Gebethner & Ska, Warszawa 1997,
s.7-8.

15 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 1997.
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w efekty koncowe w postaci produktu lub ustugi” i J. Rutkowskiej'e:
,Proces to strumien dzialan przetwarzajacych zaopatrzenie (surowce, lub
informacje) pochodzace od dostawcéw w produkcje dla klientéw zawie-
rajgca warto$¢ dodang”.

Z krétkiego przegladu okreslert terminu proces jako paradygmatu
zarzadzania wynika, ze we wspdlczesnej organizacji zorientowanej pro-
cesowo nie ma miejsca na dziatania, czynnosci, zachowania sig, ktére nie
prowadza do zmiany przyblizajacej do celu, ktéra nie tworzy wartosci
waznej dla zmieniajgcych sie potrzeb klienta. Okresla to koniecznoéc¢
ciaglego doskonalenia proceséw w organizaciji.

Doskonalenie procesu powinno spetnia¢ dwa kryterial”:

1/ mie¢ charakter ciaggly, z mozliwoscig realizacji dwiema metodami:
ewolucyjnej (np. z wykorzystaniem koncepcji kaizen), i/lub rady-
kalnej, polegajacej na gruntownym przeprojektowaniu proceséw
(wedtug zalozen reengineeringu);

2/ by¢ realizowane na dwoéch poziomach: strategicznym, wynikajacym
z przyjetej strategii rozwoju, i operacyjnym wspétzaleznym ze stra-
tegia.

Spelnianie powyzszych kryteriow doskonalenia procesu nadaje
orientacji procesowej charakter dynamiczny realizowany przez zarza-
dzanie procesami, ktorels:

» ukierunkowuje procesy na strategie;
m prowadzi do wyzszej skutecznosci i efektywnosci;

m tworzy warunki trwalego sukcesu poprzez planowanie, sterowa-
nie i doskonalenie proceséw.

Zarzadzanie procesami w swej istocie powinno zapewni¢ w calej
organizacji maksymalizacje udzialu dzialan (czynnosci, zachowan sie,
operacji) tworzacych warto$¢ dodana dla calej organizacji, oznacza to
réwniez tworzenie wartosci oczekiwanej przez klienta. Stad koniecznosé
ustalenia architektury proceséw na poziomie strategicznym (wynikaja-
cych z celéw strategicznych, i z okresleniem ich rezultatéw), oraz opera-

16 J. Rutkowska, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu a technologia informatyczna wedtug metodolo-
gii ARIS i ADONIS, ,Problemy Zarzadzania” 2005, nr 1(7).

17 Zob. szerzej: R. Brajer-Marczak, Konsekwencje ciggtego doskonalenia procesow w organizacjach,
w: Podejscie procesowe, red. S Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

18 Prozessmanagement umsetzen, red. Horvath&Partner, Schaffer-Verlag, Stuttgard 2005, s. 4.
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cyjnym. Zarzadzanie procesami w odniesieniu do poziomu operacyjnego
obejmuje’®:
m identyfikacje proceséw (wybdr, mapowanie, opis, analiza proce-
sOw);
s modelowanie proceséw (usprawnianie istniejacych i projektowa-
nie nowych proceséw);
m implementacje proceséw i pomiar ich wydajnosci;
m  kierowanie procesami (planowanie, kontrola, ciagle doskonalenie).

W uproszczonej interpretacji zarzadzanie procesami polega na sys-
tematycznej analizie, ciagtym doskonaleniu i kontroli wszystkich dzialar
(zachowan sie, czynnosci, operacji) w celu poprawy skutecznosci i efek-
tywnosci proceséw catej organizacji.

Wedtug A.]. Bliklego? ,,zarzadzanie procesowe” obejmuje:

1/ analize i optymalizacje procesu z udzialem jego wykonawcow;

2/ wyznaczanie standardéw jakosci przez bezposrednich odbiorcow -
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych;

3/ procedury tworzone z udzialem ich przysztych wykonawcéw;
4/ wspblprace, organizowanie i optymalizacje wspolpracy;
5/ zarzadzanie wlasnym miejscem pracy.

Cechy organizacji zarzadzanej procesowo?!:

1/ Przedmiotem zarzadzania sa procesy, a podmiotem ludzie (dosko-
nali sie procesy, a ksztalci ludzi);

2/ Doskonalenie proceséw, to doskonalenie struktury, wyposazenia
narzedziowego i wiedzy wykonawcow;

3/ Organizacja tworzy wiedze;

4/ Menedzerowie - wlasciciele proceséw odpowiadajg za caly proces
i zwigzang z nim wiedzg;

5/ Wilasciciele proceséw ustanawiaja petnomocnikéw, poszerzajac za-
kres awansu pracownikéw;

19 Rozwiniecie skladowych, zob. S. Nowosielski, Modelowanie proceséw gospodarczych w
literaturze i praktyce, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S Nowosielski, Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

20 Zob. poréwnanie zarzadzania tradycyjnego z procesowym: A.]J. Blikle, Doktryna jakosci,
ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009,
WWW.procesowcy.pl,

21 Tamze, s. 156 - 157.
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6/ Kierownicy zespoléw zajmuja sie cztonkami zespoléw, za sprawy
merytoryczne odpowiada wtasciciel procesu;

7/ Standardy jakosci wyznacza klient zewnetrzny, ktére rozpisuje sie
na wszystkie stanowiska pracy;

8/ Relacja dostawca-odbiorca determinuje podstawowgq zasade relacji
pomiedzy zespolami wykonawcéw, ktéra jest wspodlpraca (nie
wspotzawodnictwo);

9/ Obszarem optymalizacji dzialania jest proces, a nie zesp6t, warunki
zewnetrzne optymalizacji wyznacza standard jakosci okreslany
przez klienta procesu;

10/ Wszystkie czynnosci rutynowe s3 opisane przy pomocy norm
w formie procedur, instrukcji i standardéw, a przy opisie norm
uczestnicza przyszli ich uzytkownicy.

Przeglad okreélerr i interpretacji terminéw proces i zarzadzanie
procesami (zarzadzanie procesowe) stanowig tytul, moim zdanie, do
wysuniecia tezy, ze orientacja procesowa w zarzadzaniu operacyjnym
tworzy szanse transformacji administracji publicznej wyrazonej przez
piec jej wymiaréw (przedstawionych w punkcie 2).

Orientacje procesowa mozna przedstawi¢ réwniez w pewnym
rozwinieciu jako przejawy okreslonych dzialarn wyrazajacych cechy
orientacji procesowej w organizacji?.

1/ Orientacja na klienta uwzgledniajaca:

= model klienta (zidentyfikowani klienci);

m miary oceny zaspokajania oczekiwan klienta (wielkosci mierzone,

jednostki miary, oczekiwane wartosci);

m  modele proceséw zorientowanych na klienta (wejscie, wyjscie, za-

soby, produkty);

m  program integracji z dostawcami okreslonych zasobéw;

®m mapa procesOw w organizacji;

m analiza kosztéw proceséw;

» analiza wartosci dodanej procesow.

2/ Okreslanie celow proceséw z uwzglednieniem:

m  Zrodet celow;

m  miernikéw osiggania celéw (wielkosci, jednostek miary, wartosci).

2 Jest to wynik analizy podstawowych elementéw koncepcji zarzadzania zorientowanych
na procesy, zob. R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Difin, Warszawa
2006, s. 27 - 35.
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3/ Znaczenie pracy zespolowej uwzgledniajac:
m dobdr pracownikéw wedlug kryteriéw pracy zespolowej (zrézni-
cowanie, zastepowalnosé, otwartoéé na wspétprace);
» identyfikacja potencjatu kompetencji zespotu;
» zasady gratyfikacji za prace zespotowa;
m ciggle doskonalenie zespotu;
m mierniki samokontroli i usprawniania pracy zespotu;
m preferencje do wspotdzialania.
4/ Znaczenie rynkéw wewnetrznych uwzgledniajac:
m  okreslenie obszaréw/proceséw jako ustlugowe;
m  okreslenie kryteriéw wyceny ustug;
m  okreslenie zasad korzystania ze Zrédel zewnetrznych;

m upowszechnienie zasady badania potrzeb wewnetrznych ustugo-
biorcow.

5/ Znaczenie dotychczasowej wiedzy uwzgledniajac:
m modele referencyjne;
m zarzadzanie wiedza, organizacje uczaca sie (nabywanie i groma-
dzenie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg, transfer wiedzy ...);
m  wdrozenie koncepcji benchmarkingu, wywiadu gospodarczego.
6/ Znaczenie struktur procesowych, jak:
= zadaniowe;
= projektowe;
®m  Mmacierzowe;
m  hipertekstowe.
7/ Znaczenie zarzadzania zmiana uwzgledniajac realizacje:
m zalozeni koncepcji Kurta Lewina(rozmrozenie - zmiana - zamroze-
nie);
m cyklu badawczego (opis, analiza, ocena, diagnoza, prognoza);
m  cyklu Deminga (P (Plan) - D (Do) - C (Check) - A (Act)).
8/ Znaczenie pomiaréw i standardéw uwzgledniajac:
= mierniki osiggania cel6w;
m  metody pomiaru;

» ustanawianie standardéw (jako wynik doswiadczen, badan i moz-
liwosci ich spetniania).



LugaN KowaLczyk 195

9/ Znaczenie skladnikéw opisujacych proces, jak klienci, dostawcy,
podprocesy, wlasciciele proceséw.

10/ Znaczenie koncepcji zarzadzania i technologii bazujacych na pro-
cesach i wspierajacych procesy (Zainteresowanie orientacja proce-
sowg w zarzadzaniu, réwniez podejéciem procesowym, zarzadza-
niem procesami, pozostaje w Scislej zaleznosci z rozwojem teorii
i praktyka stosowania nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Po-
twierdza to bogata literatura i wyniki badan)?.

Szeroki zakres mozliwych dzialarn okredla zréznicowany zakres
stosowania zalozeni orientacji procesowej, ktéry formalnie wyznacza
poziom dojrzalosci procesowej (szerzej bedzie w punkcie 4.)4.

W punkcie tym zaledwie zasygnalizowano oferte mozliwosci
tkwiacych w szerokim rozumieniu orientacji procesowej (wyrazanej po-
przez proces, zarzadzanie procesami i z tym zwigzane dzialania) stano-
wiagcych szanse przyspieszenia transformacji administracji publicznej,
jako odpowiedz na wyzwania wspélczesnosci i przysztosci.

4. Orientacja procesowa w praktyce administra-
cji samorzadowej

Informacja o stanie praktycznego stosowania zalozen orientacji
procesowej w administracji publicznej jest bardzo rozproszona - brakuje
kompleksowych badan.

W. Szumowski? przeprowadzil badania w 129 urzedach admini-
stracji samorzadowej, w ktérych jako warunek konieczny stosowania
elementéw podejécia procesowego przyjal identyfikacje procesow.
W ocenie zakresu stosowania zalozenn podejScia procesowego wyréznit
obszary: identyfikacja proceséw, dostosowanie struktur, dostosowanie
systemu, czynniki ksztattujgce kulture organizacyjng, i zbudowat model
oparty na procesowej formule, a w ocenie stanu wykorzystal syntetyczny
wskaznik z dziesieciostopniowa skala. Oto syntetyczne wnioski z badar:

2 Potwierdzenie znajdziemy w bibliografiach przyktadowo wymienionych pozycji: J. Bril-
mana, op. cit.; Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, t.1, red. M. Romanowska, M. Trocki, Wyd.
SGH, Warszawa 2004; Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

2 Zob. P. Grajewski, Organizacja procesowa, op. cit., s. 118 - 121.

% Zob. W. Szumowski, Zastosowanie podejscia procesowego w urzedach administracji samorzqdo-
wej, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.
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1/ Podejscie procesowe (po zweryfikowaniu) stosowaly 33 urzedy (ze
129 badanych, co stanowilo 26%, przy najnizszym odsetku gmin
wiejskich);

2/ Stosowanie zalozeri podejscia procesowego deklarowaly urzedy ma-
jace wdrozone normy ISO 9001:2000 (z wyjatkiem Urzedu Miasta
Wroclawia deklarujgcego dodatkowo wdrozenie Strategicznej Karty
Wynikow);

3/ Wystepuje ,zadowalajacy” ale zréznicowany zakres stosowania
elementéw podejécia procesowego z obszaru ,identyfikacja proce-
sow” (w tym: sporzadzanie dokumentacji proceséw, okreslanie rela-
¢ji miedzy procesami i miedzy dziatami, okreslanie celéw proceséw,
okreélanie klientéw proces6w), i z obszaru , dostosowanie systemu”
(w tym: okreslanie miernikéw proceséw, badanie opinii klientéw,
pozyskiwanie i analiza realizatoréw proceséw, ocenianie wynikéw
proceséw, stosowanie benchmarkingu, stosowanie mechanizméw
doskonalenia proces6w);

4/ Nie znajduje potwierdzenia w praktyce , dostosowanie struktur”
(ustalanie odpowiedzialnych za caly proces, delegowanie upraw-
nient realizatorom proceséw, przeksztalcanie struktur w kierunku
struktury procesowej), i w ograniczonym stopniu wykorzystuje sie
~czynniki ksztaltujace kulture organizacyjna (uzaleznienie wyna-
grodzen i awansu od wynikéw proceséw, szkolenie w zakresie po-
dejscia procesowego, rozszerzanie odpowiedzialnosci);

5/ Zdecydowanie pozytywnie oceniane sg skutki stosowania zalozen
orientacji procesowej w praktyce urzedéw - 77 % ocen pozytywnych
(miedzy innymi: wzrost satysfakcji klientéw, uporzadkowanie,
usystematyzowanie i opis proceséw/dziatan, poprawa jakosci funk-
cjonowania urzedu, wzrost satysfakcji pracownikéw, skrécenie cza-
su oczekiwanie na decyzje), przy braku ocen negatywnych;

6/ Wskazywane bariery ograniczajace stosowanie zalozen orientacji
procesowej to: wysoki koszt wdrozenia, brak kwalifikacji kadry,
uznanie za efektywna strukture funkcjonalng, wystarczajace prze-
strzeganie przepisow, opdr pracownikéw, brak przywoédztwa do
innowacji, monopolistyczna pozycja urzedu.

Z przedstawionych wynikéw badan wedlug przyjetego syntetycz-
nego wskaznika trudno ustali¢ formalny poziom dojrzatosci procesowej
jako wyznacznik stosowania zalozen orientacji procesowej.
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Wyniki badari dotyczacych dojrzatosci procesowej w polskich or-
ganizacjach, ktérymi réwniez objeto administracje publiczng, zawiera
raport przygotowany przez serwis PROCESOWCY.PL?.

Poziomy dojrzatosci procesowej wykorzystane w badaniach:

Poziom 1. Procesy przypadkowe, niepowtarzalne (brak $wiado-
mosci procesowego wykonywania czynno$ci, procesy nie sa zidentyfi-
kowane;

Poziom 2. Procesy powtarzalne nieudokumentowane (istnieje $wia-
domos¢ proceséw i zaleznosci pomiedzy funkcjami), brak miar procesow;

Poziom 3. Procesy zidentyfikowane, powtarzalne, udokumento-
wane (mapy proceséw, opisy dzialari), niemierzone (brak informacji
o osigganiu celé6w proceséw);

Poziom 4. Procesy zidentyfikowane, opisane, mierzone (informacja
o osigganiu celu) niezarzadzane (nie sa przekladane na decyzje zarzadcze
jako podstawa ciggtego doskonalenia);

Poziom 5. Procesy identyfikowane, opisane, mierzone i zarzadzane
(ciagle doskonalenie).

Dane o poziomie dojrzatosci procesowej uzyskano za posrednic-
twem ankiety internetowej opublikowanej na stronach serwisu PROCE-
SOWCY.PL. Sptyneto 480 poprawnie wypelnionych ankiet z jedenastu
branz. Administracje publiczng wyodrebniona jako branze reprezento-
waly 43 urzedy, co stanowito okoto 9 % catosci.

Subiektywna ocena dojrzatosci procesowej w administracji pu-
blicznej na tle opinii respondentéw wszystkich branz (wynik w nawia-
sie):

Poziom1.-7 % (4 %);

Poziom 2. - 26 % (17 %);

Poziom 3. - 63 % (29 %);

Poziom 4. -4 % (38 %);

Poziom 5. - 0 % (12 %).

W administracji publicznej dominuje poziom 3. (i nizsze poziomy)
- procesy zdefiniowane, udokumentowane ale nie mierzone, sladowo ma
miejsce pomiar proceséw, przy zerowym stanie zarzadzania procesami.
Jest to sytuacja, w ktérej naklad pracy zwigzany z modelowaniem proce-
sOw nie przynosi zadnego efektu w doskonaleniu funkcjonowania admi-
nistracji publicznej. Jest to sytuacja niekorzystna na tle opinii responden-
tow wszystkich branz - dominuje poziom 4. (38 %). Czyli procesy sa mie-
rzone jako podstawa doskonalenia, ma réwniez miejsce zarzadzanie pro-

26 Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji, PROCESOWCY.PL, marzec 2010.



198 ORIENTACJA PROCESOWA W ZRZADZANIU OPERACYJNYM W ADMINISTRAC]I
PUBLICZNE] ODPOWIEDZIA NA WYZWANIA TRANSFORMAC]I

cesami (zadeklarowalo 58 organizacji, co stanowi 12 %). Lacznie poziomy
4.1 5. wedlug deklaracji realizuje 50 % badanych branz, w administracji
zaledwie 4 % (tylko poziom 4.).

Jeszcze mniej korzystnie przedstawia sie¢ sytuacja w administracji
publicznej na tle branz uslugowych, jak ubezpieczenia, gdzie na pozio-
mach 4. i 5. deklaruje realizacje proceséw 76 % organizacji branzy,
a w bankowosci odpowiednio 72 %.

Z fragmentarycznie przedstawionych badann wynika, ze zalozenia
orientacji procesowej w praktyce administracji publicznej jednoznacznie
taczy sie z wdrazaniem systeméw zarzadzania jakoscia, gléwnie wedlug
norm ISO 9001:2000. Wspétczesnie wskazuje sie jednak, ze preferowana
koncepcja doskonalenia funkcjonowania administracji publicznej jest
Wspoélna Metoda Oceny, CAF (Common Assessment Framework). Metoda
posiada wszystkie walory, ktére tacza sie z orientacjg procesowa, stanowi
instrument kompleksowego zarzadzania jakoscia w ujeciu Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscia (European Foundation for Qualty Management
- EFQM)?, jak: orientacja na wyniki, orientacja na klienta, przywédztwo
i statos¢ celéw, zarzadzanie przez procesy i fakty, zaangazowanie i rozwoj
pracownikéw, ciggle doskonalenie i innowacje, partnerstwo, spoteczne
odpowiedzialnoé¢. Uzasadnienie znaczenia tej metody w administracji
publicznej zawiera ,Przewodnik po samoocenie wedtug metody CAF”2,
Podkresla sie przy tym Scisty zwigzek tej metody z NPM (z ide menedze-
ryzmu w administracji publicznej). Metoda CAF orientuje zarzadzanie
$wiadczeniem ustug publicznych na aktywno$¢ administracji publicznej
przynoszaca korzysci w zakresie efektywnosci i jakoéci ustug.

W roku 2010 przeprowadzono badania wsréd pracownikéw jed-
nostek samorzadu terytorialnego dotyczace stanu wiedzy o metodzie
CAF 2006% jako podstawy do projektowania narzedzi pozwalajacych na
poglebienie wiedzy z zakresu tej metody.

7 Pelny opis metody i jej walory zob.: Wspdlna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji poprzez
samoocene. Warszawa 2008. www.dsc.kprm.gov.pl.

28 Zob. CAF w samorzadzie terytorialnym. Przygotowanie jednostek samorzadu terytorial-
nego do stosowania Wspélnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencjatu
i dokonan poprzez szkolenie pracownikéw i pomoc doradcza. Przewodnik po samoocenie
wedlug metody CAF 2006, www.F5.pl.

2 CAF w samorzadzie terytorialnym. Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialnego
do stosowania Wsp6lnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencjalu i dokonar
poprzez szkolenie pracownikéw i pomoc doradcza. Raport z badania poziomu wiedzy
o metodzie CAF 200 wsrdéd jednostek samorzadu terytorialnego.www.F5.pl.
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1/ 48% badanych deklaruje stosowanie systeméw i metod zarzadzania
jakoscia, w tym 85,4 % potwierdza stosowanie ISO 9001, 18,8 % -
podejscie procesowe, 4,9% - CAF, 3,5% - SKW, 2,8% - TQM.

2/ CAF wedlug respondentéw postrzegana jest jako metoda koncentru-
jaca uwage na samoocenie, natomiast potrzebe ciggtego doskonale-
nia, co jest wartoscia metody, taczy sie z krytyka istniejacego stanu,
nie jest to powszechnie akceptowane - stad zaledwie 15 % respon-
dentéw wskazuje na planowanie wdrozenia CAF.

3/ W konkluzji wskazuje sie na potrzebe wsparcia w upowszechnianiu
metody, rozbudowy form wymiany doswiadczeri i koniecznej re-
komendacji prawnej.

Podsumowanie

Z analizy zrédet literatury wynika jednoznacznie wspoétzaleznosé
wyzwan i mozliwosci reakcji na wyzwania sektoréw biznesowego, pu-
blicznego (réwniez pozarzadowego). Potwierdza to réwniez konieczno$é
transformacji administracji publicznej.

Stawianie na orientacje procesowa w zarzadzaniu operacyjnym ja-
ko odpowiedz na wyzwania transformacji administracji publicznej byto-
by duzym uproszczeniem. Laczenie orientacji procesowej z wdrazaniem
systeméw i metod zarzadzania jakoscia wedlug dotychczasowej praktyki
urzedéw administracji réznych szczebli zapewnia zaledwie elementy
identyfikacji proceséw przy znikomym zakresie pomiaru, ciaglego do-
skonalenia i optymalizacji proceséw. Co jest istotg zarzadzania procesami
i stad wynikajacych korzysci tej orientacji, to jest wzrost efektywnosci
ijakosci ustug publicznych.

Perspektywiczne Igczenie orientacji procesowej z wdrazaniem me-
tody CAF teoretycznie (potwierdzane w praktyce) jest bardzo obiecujace
w zakresie korzysci. Jednak perspektywiczna dynamika i zakres jej sto-
sowania nie jest na miare potrzeb wyzwan transformaciji.

Zmiany o charakterze transformacyjnym administracji publicznej
wymagaja ,noénego projektu transformacyjnego, uzyskujacego poparcie
polityczne, polaczonego z wizja strategiczng”, wspierang podstawami
prawnymi. Praktyczna realizacja zalozern transformacji administracji
publicznej na poziomie operacyjnym wymaga szerokiego upowszech-
nienia koncepcji i metod opartych na orientacji procesowej z wiodaca rola
metody CAF.
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Hierarchie i procesy w administracji
publicznej

Wstep

W wielu krajach reforma administracji publicznej nieustannie jest
jedna z najwazniejszych i najpilniejszych kwestii. Analizujac doswiad-
czenia réznych krajéw mozna wyrézni¢ przynajmniej trzy kierunki re-
form instytucji publicznych:

a) rynkowe - kladace nacisk na konkurencje;

b) menedzerskie - odwotlujace sie¢ metod i technik zarzadzania wta-
Sciwych dla organizacji biznesowych i akcentujace zasadnos¢ ich
zastosowania w instytucjach publicznych;

c) programowe - zorientowane na ustanowienie wlasciwych instru-
mentéw analizy kierunkiem oceny efektywnosci realizacji uslug
publicznych.

Implementacja podejécia procesowego do Swiadczenia ustug pu-
blicznych mieéci sie w kierunku menedzerskim i programowym
i w pewnej mierze podwaza weberowskie funkcjonowaniu administracji,
ktére opieralo sie na ustanowieniu hierarchicznego porzadku i prze-
strzeganiu regul. W praktyce, wspoélczesne instytucje publiczne wypel-
niaja swoje zadania nie tylko przez realizacje prawa ale w coraz wiegk-
szym stopniu przez procesy i poddanie organizacji publicznych raczej
zewnetrznej niz wewnetrznej kontroli.

1. Hierarchia

To Maks Weber wnidst najoryginalniejszy wklad do badania fe-
nomenu biurokracji. Zanim przedstawil swéj typ idealny biurokracji,
jako mlody cztowiek Weber obserwowat rozwdj zjednoczonych Niemiec.
Podczas gdy w sitach zbrojnych wielu europejskich krajéw tego czasu
sprzedawano stanowiska oficerskie bez wzgledu na kwalifikacje kupuja-
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cych, a zwyklym Zolnierzom zapewniano jedynie prymitywne przeszko-
lenie, w pruskiej armii dziato sie odwrotnie. Hierarchia dowodzenia byta
w niej bardziej precyzyjnie okreslona, iz u jej francuskiej czy brytyjskiej
odpowiedniczki; kazdy ze szczebli mial przypisane wyraznie sprecyzo-
wane obowiazki. W rzadzonych przez Bismarcka Niemczech 6w militar-
ny model znalazl swoje odbicie w przedsiebiorstwach i instytucjach spo-
teczenistwa obywatelskiego!. Hierarchia stala sie dla Webera centralng
kategorig, na ktdrej opart konstrukcje modelu biurokragji.

W modelu tym wladze organizacyjna sprawuja urzednicy o od-
powiednich kwalifikacjach w dziedzinie administrowania. Urzednicy ci
zorganizowani sa w system biur i stanowisk na zasadzie hierarchicznej.
Biura i stanowiska na kazdym poziomie hierarchii sa wyposazone
w stale, tzn. niezalezne od ludzi, ktérzy je aktualnie zajmujg zakresy
obowiagzkéw, uprawnient i odpowiedzialnosci. Najwazniejsze uprawnie-
nia decyzyjne i odpowiedzialnos¢ sa skoncentrowane na najwyzszych
szczeblach tej hierarchii. Miedzy szczeblem najwyzszym a najnizszym
istnieje wiele szczebli posrednich powigzanych na zasadzie nadrzednosci
i podrzednosci stuzbowej, a uplasowani na tych szczeblach urzednicy sa
poddani systematycznej dyscyplinie formalnej i kontroli. Tak skonstru-
owana struktura organizacyjna przybiera posta¢ piramidy, w ktérej im
dalej od podstawy tym mniej stanowisk na poszczegélnych jej pozio-
mach hierarchicznych. Catos¢ jest uwiericzona instancjg najwyzsza, beda-
ca centralnym osrodkiem struktury i zarzadzajaca nia w spos6b mono-
kratyczny. Na tym szczeblu skoncentrowana jest wladza organizacyjna,
tu formutowane sg gtéwne cele dzialania calej organizacji oraz okreslane
sposoby ich realizacji2.

Po drugiej wojnie §wiatowej w Europie i w Stanach Zjednoczonych
dynamiczny rozrost struktur hierarchicznych w administracji publicznej
oraz w przedsigbiorstwach prywatnych traktowano jako konieczny ele-
ment proceséw modernizacyjnych, a nawet postepu cywilizacyjnego.
Hierarchia - cho¢ nie brak jej bylo krytykéw - ukazywata swéj ogromny
potencjal w zakresie redystrybucji dochodu narodowego, wielkich
przedsiewzieé¢ spoteczno-ekonomicznych, czy nawet inkluzji spotecznej
(awans niektérych grup spolecznych i tym samym wyksztalcenie sie

I R. Sennet, Kultura nowego kapitalizmu, Muza SA, Warszawa 2010, s. 19.

2 K. Bolesta-Kukulka, B.R. Kuc, W. Piotrowski, Zarzqdzanie administracyjne - teoria i praktyka
[w:] Wspdtczesne koncepcje zarzqdzania (red.) A.K. Kozmiriski, PWN, Warszawa 1985, s. 116.
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klasy zawodowych urzednikéw i menedzeréw)3. Jednoczes$nie pojecia
biurokracji i hierarchii stopniowo zyskiwaty coraz bardziej pejoratywne
zabarwienie.

2. Przemiany

Na poczatku lat sze$édziesiatych dwudziestego wieku pojawily sie
pierwsze symptomy podwazajace sprawnos¢ funkcjonowania hierarchii.
Walka o prawa obywatelskie, wojna w Wietnamie, wojna z ubéstwem
(War on Poverty), polityka réwnych szans (affirmative action) to przyklady
wydarzen, ktore, zweryfikowaty wladze biurokracji. Kryzysy, z ktérymi
musialy zmierzy¢ sie rzady doprowadzily do sformulowania postulatu*
#[...Jnowego podejscia, nowej filozofii dziatania i nowego porzadku -
nowej administracji publicznej (New Public Administration),®. Dostrzezo-
no, ze sposdb i czas reakcji machiny biurokratycznej wydluza sie, bo
mnoza sie problemy, z ktérymi hierarchia nie moze sobie poradzi¢. To
wtedy chyba po raz pierwszy tak wyraznie podniesiono problem projek-
towania struktur niehierarchicznych (nonhierarchy structure), ktére zajma
sie rozwigzywaniem probleméw spolecznych 6. W miare pojawiania sie
nowych zadan i probleméw, w administracji tworzono kolejne urzedy,
nie dbajac zbytnio o dopasowanie nowych struktur do starych ani
o wynikajacy z nich administracyjny chaos. Zaczeto méwié¢ o urzedach,
ktére mozna znie$¢, o wynagrodzeniach, ktére mozna zmniejszy¢, o sta-
nowiskach, ktére mozna zlikwidowa¢ oraz o wydatkach, ktére mozna
ograniczy¢. Zaczeto postrzega¢ biurokracje jako ,przestarzaly aparat”,
ktéry nalezy podda¢ kompleksowej reorganizaciji.

Jednak to w latach osiemdziesiatych XX wieku nastapily praw-
dziwe zmiany, zainicjowane przez prezydenta Reagana i premier Tha-
tcher w postaci reform instytucjonalnych, ktére obecnie okresla si¢ mia-

3 Por. D Grunow, Development of the Public Sector: Trends and Issues [w:] Guidance, Control,
and Evaluation in the Public Sector, (eds.) F.X. Kaufmann, Berlin-New York 2006, s. 26-28

4 Historia reorganizacji administracyjnej w XX wieku jest historia retoryki. Zwlaszcza
w Stanach Zjednoczonych préby reorganizacji stanowia temat tradycyjnego dyskursu.

5 Ch. H. Levine, B.G. Peters, F. ]J. Thompson, Public Administration, Scott, Foresman and
Company 1990, s. 258.

6 Zob. O.]. White Jr., Organization and Administration for New Technological and Social Impera-

tives [w:] Public Administration in a Time of Turbulence, (eds.) D. Waldo, Chandler Pu-
blishing 1971, s. 151-168.
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nem New Public Management (NPM) - nowe zarzadzanie publiczne’.
W swoim pierwszym przemoéwieniu inauguracyjnym prezydent Reagan
obiecal narodowi ,nowy porzadek”, méwil, ,rzad nie jest rozwigzaniem
problemu, tylko problemem”8. Struktura administracji stopniowo ewolu-
owala w strone komercyjnych organizacji. Nastapilo odejscie od modelu
weberowskiego, ktéry zakladat integralnos$é organizacji biurokratycznej
i dominacje ukladéw monocentrycznych., w ktérej rola zasobéw ludz-
kich zostala sprowadzona do wykonywania zestandaryzowanych dzia-
tan.

Na poczatku lat dziewieé¢dziesigtych XX wieku nastepca Reagana
prezydent Clinton rozpoczat ogélnonarodowy program reformy admini-
stracji, ktérego jednym ze skutkéw bylo uchwalenie przez Kongres
Stanéw Zjednoczonych w 1993 roku Goverment Performance and Results
Act. Ta ustawa zapoczatkowala zmiane sposobu myslenia. Od mys$lenia
w kategoriach biurokratycznych i wypelniania odpowiednich zadan
do myélenia w kategoriach zarzadzania, w kategoriach procesu. Dotych-
czasowy model administracji, opartej na biurokratycznej racjonalnoéci,
zostal w wiekszosci krajow zanegowany i zastapiony przez model me-
nedzerskiego zarzadzania publicznego, charakteryzujgcy sie m.in. tym,
ze:

» administracja jest zorientowana na obywatela-uzytkownika, oby-
watela-klienta;

m nacisk kladzie sie na kontrole wynikéw, a nie tylko na kontrole
procedur;

m nastepuje oddzielenie funkgji strategicznych od funkcji operacyj-
nych;

m przekazuje sie wykonywanie ustug publicznych konkurujgcym
ze sobg organizacjom spoza administracji (outsourcing strategiczny,
ktéry czesto prowadzi do powstawania struktur sieciowych);

7 NPM jest koncepcja wielowatkowa. W artykule ograniczam sie do ujecia NPM, jako
modelu zarzadzania publicznego, w ktérym istotna role odgrywaja metody przyjete
z sektora prywatnego, w tym podejscie procesowe.

8 C.H. Levine, The Federal Government in the Year 2000: Administrative Legacies in the Reagan
Years, ,,Public Administration Review” 1986, nr 46, s. 195-206.

9 Powyzsza ustawa stanowi przyktad rozwiazan legislacyjnych, ktére obliguja instytucje
biurokratyczne do implementacji podejscia procesowego; zob. T.R. Gulledge, R.A. Som-
mer, Business Process Management: Public Sector Implications “Management Journal” 2002,
nr 8, s. 368-369.
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m  wprowadza sie mechanizmy kontroli zdecentralizowanych jedno-
stek np. dzigki r6znym typom kontroli spolecznej, kontrakty na za-
rzadzanie z jednoznacznie zdefiniowanymi i mierzonymi wskaz-
nikami;

m zleca sie na zewnatrz (outsourcing operacyjny) - dzieki zamoéwie-
niom publicznym - dzialalnoé¢ uzupelniajaca, gwarantujac tym
samym konkurencyjnosé ofert.

3. Procesy

Centralnymi, ale nie oczywistymi tak, jak w biznesie kategoriami
podejécia procesowego w administracji publicznej sa: klient, produkt
administracji oraz relacje zwigzane z procesami $wiadczenia ustug pu-
blicznych. Klient jest odbiorcg procesu. Oprécz klasycznej funkcji kon-
sumenta pelni on wiele innych funkcji. W ujeciu procesowym jest on
kolejnym elementem taricucha wartosci, obiektem tworzacym proces, ale
i jego kontrolerem oraz osoba formutujaca kryteria jego oceny® Tym
samym zmianie ulegaja relacje administracji z otoczeniem. Administracja
nie moze juz izolowac sie od otoczenia poniewaz dodatkowym mechani-
zmem jej oceny staje sie rynek i konkurencja. Centralnym komponentem
podejscia procesowego w administracji sa relacje miedzy klientami
a dostawcami ustug publicznych. Istotne zatem jest badanie opinii od-
biorcéw o jakosci ustug publicznych, ktére pozwala administracji na
dokonywanie odpowiednich korekt w procesie ich $wiadczenia.

Wiekszos¢ dzialar realizowanych przez administracje to procesy,
ktére przeksztalcaja okreslone naklady, wiaczajac w nie dziatania, meto-
dy oraz operacje w pozadane rezultaty majace zapewnic¢ pozadang jakos¢
ustug publicznych. W kazdym obszarze czy funkcji w obrebie instytucji
zachodzi wiele proceséw i kazdy z nich powinien by¢ przeanalizowany
z uwzglednieniem jego rezultatow oraz koniecznoéci podjecia dziatar
majagcych na celu poprawe jego jakosci. Implementacja tych proceséw
wymaga odpowiednich nakladéw rzeczowych i niematerialnych, ktére
maja zapewni¢ pozadany przez odbiorcow poziom jakosci ustug pu-
blicznych (zob. rys. 1).

10 J. Niemczyk, Organizacja procesowa [w:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, (red) R. Krupski (red.), Warszawa 2005, s. 93.
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Sprzezenie
zwrotne wynika-
DOSTAWCY USLUG jace z opinii ODBIORCY USLUG
PUBLICZNYCH klientow PUBLICZNYCH
| Zasoby ludzkie |
Procedury l—} Produkt dopasowany
do potrzeb klienta
| Informacje |—>
Technologie l—}
Sprzezenie
t ika-
NAKEADY e EFEKTY

jace z realizowa-
nych procesow

Rysunek 1. Podejécie procesowe w administracji
Zrédlo:  opracowanie wiasne.

Zastosowanie optyki procesowej do funkcjonowania urzedu ozna-
cza, iz realizowane w nim zadania traktuje sie, jako zbiér powigzanych ze
sobg procesow, ktore trzeba precyzyjnie zidentyfikowac i zarzadza¢ nimi.
Takie podejscie pozwala odej$¢ od sztywnego i niejednokrotnie nieefek-
tywnego zarzadzania wydziatami na rzecz zarzadzania procesami. Wy-
maga to wydzielenia sfer funkcjonalnych urzedu, np. gospodarki nieru-
chomos$ciami, infrastruktury komunalnej, rozwoju spotecznego i wéw-
czas np. wydzialy geodezji, urbanistyki i architektury, ochrony srodowi-
ska, mieszkalnictwa, inwestycji, spraw spolecznych sa instrumentem,
skladowgq realizowanych proceséw, a nie samoistnymi dziatami. Procesy
winny zosta¢ uporzadkowane w postaci umozliwiajacej przedstawienie
powiazan miedzy nimi tak aby méc wyrézni¢ procesy gtéwne, operacyj-
ne i wspomagajace. Wyboru dokonuje sie biorac pod uwage takie kryte-
ria jak to, czy procesy:

»  wynikajg z misji/strategii urzedu,
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m  sg drogie (koszto-, pracochionne),

m saryzykowne dla organizacji,

» dotykaja bezposrednio klienta,

= wymagaja wspotpracy wielu funkcji/ oséb/komoérek.

Podsumowanie

Logika przemian biurokracji w opisanym kontekscie jest nastepu-
jaca: Tradycyjna weberowska formula dzialania administracji miata cha-
rakter hierarchiczny- aparat urzedniczy nie bral udzialu w wyznaczaniu
celéow rozwojowych, byl jedynie odpowiedzialny za realizacje polityki
panistwa i rozliczny gléwnie ze stopnia, w jakim udato sie zamierzone
cele wprowadzi¢ w zycie. Poszczeg6lne szczeble struktury hierarchicznej
byly odseparowane od siebie przez specjalizacje zadaniowa. Dominowa-
ty wertykalne taricuchy powiazann w strukturze, a obywatele stykajac sie
z biurokracja stanowili jedynie biernego odbiorce realizowanych przez
biurokracje zadan. Warto nadmieni¢, ze Max Weber juz w konicu XX
wieku przewidywal, ze biurokracja moze zdewastowa¢ kazdg demokra-
cje. Biurokracja moze zdewastowac¢ demokracje nie dlatego, ze drogo
kosztuje, i nie dlatego, Ze jej rosnaca obecnos¢ utrudnia zatatwianie wielu
spraw, i nie dlatego wreszcie, ze biurokracja tylko z najwyzszym trudem
daje sie skontrolowag, lecz dlatego, ze im wieksza biurokracja, tym dtuz-
sza i trudniejsza droga obywatela do uczestnictwa we wspdélnym podej-
mowaniu decyzji, w tym decyzji, ktére dotycza jego samego.

Préba wyjscia z przewidywanego przez Webera kryzysu demo-
kracji oznaczala w kontekscie funkcjonowania administracji publiczne;j,
konieczno$¢ silniejszego wziecia pod uwage potrzeb i oczekiwan obywa-
teli oraz zmiane logiki funkcjonowania administracji. Obywatel w coraz
wiekszym stopniu staje sie klientem ustug publicznych, a jego zadowole-
nie z jakoSci ustug jest jednym z podstawowych miernikéw efektywnosci
funkcjonowania administracji. W tym kontekscie podejscie procesowe do
swiadczenia ustug publicznych, stuzy nie tylko zwiekszeniu skutecznosci
dzialania instytucji publicznych (nie jest celem samym w sobie, tak jak
ma to miejsce w sektorze prywatnym) ale réwniez determinuje wizje
administracji jako bardziej ,przyjaznej” lub bardziej ,wyobcowanej”
w stosunku do obywateli konkretnego parnstwa.
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Strategia komunikowania sie

z interesariuszami w dzialalnosci
operacyjnej organizacji ochrony
zdrowia. Badania sondazowe

CEL: wskazanie potrzeby formulowania konkretnej strategii komuniko-
wania sie z interesariuszami w dzialalnosci operacyjnej organizacji
ochrony zdrowia.

Wstep

Kazda wspélczesna organizacja funkcjonuje w dynamicznie zmie-
niajgcym sie i wysoce konkurencyjnym otoczeniu oraz uczestniczy
w permanentnych interakcjach z licznymi interesariuszami'. Powyzsza
specyfika jest takze charakterystyczna dla organizacji dzialajacych
w sektorze ochrony zdrowia, ktére ponadto podlegaja silnym wptywom
spolecznym i czesto politycznym?.

Majac w perspektywie realizacje dlugofalowych celéw i zadan,
a takze sprostanie stale rosnacym oczekiwaniom ze strony beneficjentéw
ustug medycznych, nalezy mozliwie najefektywniej realizowac wszystkie
aspekty dzialalnosci biezacej®. Niewatpliwie sprawna i obopélnie akcep-
towalna komunikacja z kluczowymi grupami interesariuszy jest tutaj
mocnym atutem?*.

1].L. Denis, L. Lamothe, A. Langley, The dynamics for collective leadership and strategic change
in pluralistic organizations, Academy of Management Journal, No 44(4) 2001.

2 A. Fraczkiewicz-Wronka, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009.

3 L.P. Wooten, L. Anderson, J. Pinkerton, T. Noll, J. Lori, S. Ransom, Strategic Leadership in
Healthcare: The Role of Collective Change Agents in Closing the Gap of Healthcare Disparities,
Ross School of Business Working Paper Series Working Paper No 1060, December 2006.

4 M. Rojek - Nowosielska, Ksztattowanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, Wyd.
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lanego we Wroctawiu Wroctaw 2006.
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ORGANIZACJI OCHRONY ZDROWIA. BADANIA SONDAZOWE

Niniejszy artykut podejmuje prébe odpowiedzi na pytanie o role
strategii komunikowania sie z interesariuszami w dzialalnosci operacyj-
nej jednostek ochrony zdrowia. W oparciu o wyniki sondazu przepro-
wadzonego wsréd os6b reprezentujacych publiczne i niepubliczne za-
klady opieki zdrowotnej wojewodztwa $laskiego, przedstawia analize
interesariuszy, ich zwiazki oraz role w kontaktach z przedmiotowymi
jednostkami, a takze podejécie do stosowania strategii komunikowania
sie w biezacej dzialalnoéci badanych organizaciji.

1. Rola strategii komunikowania sie jednostki
ochrony zdrowia z interesariuszami - podej-
Scie procesowe

Sektor ochrony zdrowia jest obszarem zréznicowanym. Cechuje go
wielo$¢ celéw stawianych przed organizacjami, coraz wieksza dynamika,
zlozonos¢, a takze duza liczba interesariuszy®. Proponowanym sposobem
pozwalajacym firmom zaadaptowac sie do warunkéw, w ktérych zmia-
ny, konkurencja i klienci wymuszajg elastycznosé i szybkos¢ reakcji jest
stosowanie nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania®. W zarzadza-
niu wspolczesng jednostka ochrony zdrowia, coraz bardziej pozadana
staje sie¢ implementacja podejécia procesowego.

Sens zarzadzania procesowego opiera si¢ na zalozeniu, ze wszyst-
kie aktywnosci organizacji nalezy optymalizowaé, majac na wzgledzie
procesy, a nie funkcje. Zatozenie to ma swoje korzenie w idei, iz to proces
jest naturalng determinanta wzrostu efektywnoéci dzialania organizacji’.
Za prekursora podejscia mozna uzna¢ F. Taylora, twérce podstaw na-
ukowej teorii organizacji. W okresie pierwszego etapu, w latach 20- tych
XX wieku jego koncepcje stosowane w praktyce byly zorientowane na
okreslenie optymalnej metody wykonywania pracy, rozumianej jako
obnizenie kosztow produkciji i lepsze wykorzystanie czasu pracy. Sposo-
bem realizacji wyznaczonych celéw byto skupienie si¢ na podziale dzia-
talnosci na czynnosci proste oraz eliminacja czynnosci zbednych i racjo-

5 A. Fraczkiewicz-Wronka, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009.

¢J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002.

7 A. Bitkowska, Podejscie procesowe w przedsiebiorstwie, , Ekonomika i organizacja przedsie-

biorstw” 2008, nr 5; P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE,
Warszawa 2007.
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nalizacja sposobéw wykonywania czynnosci niezbednych. Kolejny etap
w podej$ciu procesowym w zarzadzaniu rozpoczal sie na poczatku lat
80-tych XX wieku i trwat do konca lat 90-tych. Zostal zapoczatkowany
pracami M. Portera, a doktadnie jego koncepcja faricucha wartosci. Opie-
rala si¢ ona na zalozeniu, ze organizacja oceniana jest ostatecznie przez
klienta, a wartos¢ tworzona jest przez wszystkie fazy dziatalnosci i zalezy
nie tylko od jakosci pracy wykonywanej w poszczeg6lnych czynnosciach,
ale takze od dopasowania tych faz i jakosci powigzan pomiedzy nimi.
Trzeci etap przypada na koniec lat 90- tych i trwa aktualnie, ewoluujac
zgodnie z najnowszymi tendencjami w kierunku calo$ciowego podejécia
do organizacji i postrzegania ludzi, proceséw i technologii jako jednego,
spojnego, celowego systemus.

Wprowadzenie podejécia procesowego do zarzadzania jednostka
ochrony zdrowia oznacza catkowita reorganizacje istniejgcego juz syste-
mu i rozpoczecie dzialalnosci na gruncie jeszcze malo poznanym zaré6w-
no od strony teoretycznej, jak i praktycznej®. Niesie ze sobg réwniez
pewna niepewno$¢, zwigzana z kolejnymi przemianami, doprowadzaja-
cymi do nowego stanu rzeczy, niezaleznie od wartosciowania?. Mimo to,
a moze dzigki temu jest ono jednym z najbardziej nowoczesnych i daja-
cych najlepsze efekty zarzadzania.

Pierwszy krok zarzadzania procesowego rozpoczyna sie od po-
znania rynku i potrzeb kliental. Pozwoli to na wspoélprace i zarzadzanie
relacjami w taki sposéb, aby decyzje prowadzity do zwiekszania ich nie-
materialnych aktywéw, ktére moga by¢ Zrédlem konkurencyjnej korzy-
§ci’2. Tymczasem jednym z podstawowych uchybieri jednostek ochrony
zdrowia w Polsce jest wlasnie brak budowania dlugofalowych relacji
z interesariuszami. Organizacja, ktéra nie posiada strategii komuniko-
wania sie z jej blizszym i dalszym otoczeniem nie jest w stanie poznac
potrzeb tych, dla ktérych istnieje. Odpowiednio przeprowadzony dialog
moze by¢ zZrédlem inspiracji i wzajemnego rozwoju a takze pozwoli na
zbudowanie dobrych relacji'®. Idac dalej, poprzez efektywne zarzadzanie

8 H. Smith, P. Finger, Busines Process Management: The third Wave, Tampa, Meghan-Kiffer
Press 2003.

9 P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, Warszawa 2007.

10 K. Wach, Zarzqdzanie procesami w wybranych koncepcjach zarzqdzania, www.edusykrypty.pl,
cyt. za: M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnoscig, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Krakéw-Warszawa 2001.

11 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.
12F. P. Seitel, Public realtions w praktyce, Wyd. Felberg Warszawa 2003.
13 S. Oliver, Strategia public relations, PWE Warszawa 2005.
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potrzebami interesariuszy jednostka ochrony zdrowia bedzie mogta
maksymalizowad swoje wynikil.

W literaturze mozna znalez¢é wiele definicji interesariuszy. Jedna
z najczesciej cytowanych, opracowana przez E. Freemana w 1984 roku,>
moéwi, iz , interesariuszem jest kazda osoba lub grupa oséb, ktéra moze
wywiera¢ wplyw na dang organizacje, lub na ktéra ta organizacja wy-
wiera wplyw”16. W szerokim ujeciu interesariuszy dzieli si¢ na dwie gru-
py: wewnetrznych oraz zewnetrznych. Do pierwszej z nich zalicza sig:
wlascicieli, dominujacych udziatowcéw, czy tez akcjonariuszy, menedze-
réow, a takze pracownikéw. Interesariuszy zewnetrznych z kolei mozna
podzieli¢ na dostawcéw i kooperantéw, inwestoréw i partneréw, klien-
tow, konkurentéw, a takze instytucje finansowe, zwiazki zawodowe,
wladze panistwowe i samorzadowe, instytucje edukacyjne, spoleczne, czy
tez grupy nacisku'”.

Przydatnym narzedziem, ktére jest punktem wyjscia do budowy
wlasciwych relacji organizacji z jej grupami otoczenia, jest analiza intere-
sariuszy. Jest to jedna z metod analizy strategicznej. Metody te stosuje sie
dla zbadania otoczenia ogé6lnego - makrootoczenia organizacji w procesie
kreowania jej strategiil®. Istota tej metody jest pojmowanie organizacji
jako partnera innych podmiotéw, ktére pozostaja z nig w Scistych rela-
cjach®. Analiza interesariuszy zmierza nie tylko do poznania grup, pod-
miotéw gospodarczych czy instytucji, ktore s strategicznymi partnerami
organizacji, okreélenia charakteru relacji, jakie zachodza miedzy nia a jej
partnerami, lecz takze stuzy do zidentyfikowania instrumentéw czy de-
cyzji, za pomoca ktérych wywierajg lub majg zamiar wywiera¢ wplyw na
organizacje?. Jest takze niezbedna do identyfikacji i rozwiazywania pro-
bleméw zwigzanych ze wspéldzialaniem jednostki gospodarczej z tymi
podmiotami?.

14 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Astrum, Wroctaw 1999.

15 J. Korpus, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw w obszarze ksztattowania Srodowiska
pracy, Wyd. Placet Warszawa 2006.

16 R.E.Freeman, D.L. Reed, Stockholders and stakeholders: a new perspective on corporate gover-
nance, Vol. 25, No 3 1983.

17]. Frooman, Stakeholder influence strategies, Academy of Management Review, Vol. 24, 1999.
18 R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wroctaw 2003.

19 M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004.

2 Tamze.

2l M.B. Clarkson, A stakeholder framework for analysing and evaluating corporate social perfor-
mance, Academy of Management Review, Vol. 20, No 1 1995.
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Kolejnym krokiem, po analizie potrzeb poszczegdlnych grup inte-
resariuszy, powinna by¢ budowa odpowiedniej strategii komunikowa-
nia. Proces budowania relacji pomiedzy jednostka ochrony zdrowia a jej
otoczeniem nie moze wynika¢ z przypadku. Powinien by¢ naznaczony
checig budowy dlugofalowego porozumienia. Tylko taka postawa bedzie
w przyszlosci owocowaé w postaci korzysci nie tylko ekonomicznych, ale
takze wizerunkowych. Analiza interesariuszy staje sie wiec niejako klu-
czem budowania wtasciwego procesu komunikacji - czyli procesu poro-
zumiewania sig¢, ktérego celem jest wymiana mysli, dzielenie sie wiedza,
informacjami i ideami pomiedzy organizacjg a grupami otoczenia??.

Jedna z najbardziej popularnych definicji komunikacji, autorstwa
J. Stankiewicz, méwi, iz ,jest to dynamiczny dwustronny proces przeka-
zywania informacji w formie symbolicznej poprzez odpowiednie kanaty,
miedzy nadawca a odbiorca, dzieki czemu moga oni nawigzywaé kon-
takt ze sobg”?. B. Dobek-Ostrowska podkresla z kolei, ze ,, komunikowa-
nie jest procesem porozumiewania sie jednostek, grup lub instytucji. Jego
celem jest wymiana mysli, dzielenie sie wiedza, informacjami i ideami” 24,
Nalezy tutaj zwréci¢ uwage na stowa ,,dwustronny” i ,wymiana”. Proces
komunikacji jest niepelny, jezeli jedna strona tylko nadaje przekaz, a nie
otrzymuje informacji zwrotnej?. Sprawny system komunikacji jest nie
tylko nieodlaczng czescig jednostki gospodarczej, ale tez warunkiem
prawidlowego rozdzielania funkcji decyzyjnych?. Dlatego tez jednostka
ochrony zdrowia, ktéra funkcjonuje w tak dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu, ktérej interesariusze powigzani sa ze sobg w tak réznorodny
sposob, powinna poszukiwaé efektywnych form dialogu z nimi?”.

Wyzwaniem, ktdre stoi przed wspodlczesnymi jednostkami ochro-
ny zdrowia, jest wiec skuteczne wdrozenie podej$cia procesowego juz na
etapie relacji z jej grupami otoczenia. To pozwoli im na elastycznos¢
w dziataniu i sprawi, ze beda mogty bez problemu dostosowa¢ sie do
wymagan stawianych przez otoczenie. Nalezy jednak pamietac o tym, iz
doskonalenie proceséw jest dzialaniem ciaglym i charakteryzuje je nie-

22 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Astrum, Wroctaw 1999.
% ], Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Astrum, Wroctaw 1999.
24 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Astrum, Wroctaw 1999.

% A. Adamus - Matuszyniska (red.), Wybrane problemy public relations, Kolegium Zarzadza-
nia Akademii Ekonomicznej Katowice 1999.

26 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym Swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce. Forum Odpowiedzialnego Biznesu Warszawa 2004.

27 M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004.
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ustanna analiza i ocena przebiegu proceséw, a takze kontrola realizacji
wczedniej ustalonych celéw?. Wdrozenie podejscia procesowego jest
czynnoscia dlugofalowa, ktéra napotyka na szereg trudnosci juz na
pierwszym kroku. Nalezy jednak pamietad, ze pierwsze posuniecie jest
czesto zaczynem do lawiny sukcesu.

2. Strategia komunikowania sie z interesariu-
szami - badania sondazowe

Przedstawione w tym miejscu wyniki badan sondazowych sa ele-
mentem badan prowadzonych przez Katedre Zarzadzania Publicznego
i Nauk Spotecznych Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Badania sa
prowadzone w ramach badan statutowych ,, Wykorzystanie analizy inte-
resariuszy w zarzadzaniu organizacja publiczng” pod kierownictwem
prof. AE dr hab. Aldony Fraczkiewicz-Wronki. Celem badan jest m.in.
zdefiniowanie interesariuszy dla organizacji ochrony zdrowia wraz
z oceng ich wplywu i znaczenia dla organizacji. Grupe badanych stano-
wilo 127 menedzeréw organizacji ochrony zdrowia, sluchaczy studiow
podyplomowych na kierunku , Zarzadzanie w ochronie zdrowia”. Bada-
ni podzieleni zostali na zespoly (33), ktérych zadaniem byto wypelnienie
opracowanej dla celéw badania analizy interesariuszy. W trakcie analizy
nalezalo przeprowadzi¢ m.in. identyfikacje interesariuszy, dokona¢ oce-
ny sily ich wplywu i znaczenia, ryzyka zwigzanego z wplywem na funk-
cjonowanie organizacji, decyzje w niej podejmowane, okresli¢ strategie
komunikacji dla kazdego interesariusza. Materialy zwrotne stanowilo 33
analizy przeprowadzone dla 33 organizacji ochrony zdrowia - 30 zakla-
dy opieki zdrowotnej oraz 3 pozostale organizacje ochrony zdrowia.
W dalszej czesci artykulu przedstawiono wyniki badan dla zakladéw
opieki zdrowotne;j.

W pierwszej kolejnosci nalezy wyjasni¢ pojecia wplywu oraz zna-
czenia interesariusza. Wplyw jest to sila z jaka interesariusz moze wpty-
na¢ na realizacje projektu. Przejawia sie ona m.in. w: zdolnosci do kon-
trolowania podejmowanych decyzji, mozliwo$é ulatwienia implementacji
projektu. Moze on takze mie¢ charakter negatywny, ktéry przeklada sie
na zablokowanie wprowadzenia projektu. Wplyw najlepiej wyjasni¢, jako
zakres w jakim ludzie, grupy lub organizacje (tj. interesariusze) moga

28 W. Matachowski, Outplacement jako narzedzie zarzqdzania zasobami ludzkimi, Instytut Orga-
nizacji i Zarzadzania w Przemysle ,Orgmasz”, Warszawa.
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naklania¢ lub wymusza¢ na innych podejmowanie odpowiednich dziatan
lub prowadzenie odpowiedniej polityki zgodnej z ich interesem. Znacz-
nie natomiast wskazuje waznos¢ jaka zostala przypisana zaspokojeniu
potrzeb i korzysci interesariusza wynikajacych z wprowadzenia projektu
w zycie. Znaczenie jest najbardziej oczywiste, kiedy korzysci interesariu-
sza sa zbiezne z celami przeprowadzajacego projekt. Na tym etapie na-
stepuje okreslenie kluczowych interesariuszy, czyli takich, ktérzy maja
znaczny wplyw na podejmowanie decyzji i skutecznos¢ ich realizacji.

Wsréd najczesciej wymienianych interesariuszy jednostki ochrony
zdrowia znalezli sie: wlasciciele - organ zalozycielski (26 wskazania),
dostawcy (27 wskazania), banki (20 wskazan), dyrektorzy - kadra zarza-
dzajaca (25 wskazania), konkurencja (21 wskazan), media (17 wskazan),
NFZ (27 wskazania), pacjenci (26 wskazania), personel medyczny oraz
administracyjny (odpowiednio 14 i 12 wskazan), organy kontrolne, akre-
dytacyjne (np. Sanepid, 17 wskazan), spotecznos¢ lokalna (17 wskazan).
Sporadycznie menedzerowie wskazywali jako interesariuszy: firmy far-
maceutyczne, instytucje rzadowe, Kosciét czy lokalnych politykéw.

Otrzymane wyniki badan pozwalaja podzieli¢ interesariuszy jed-
nostek ochrony zdrowia na 4 grupy: interesariuszy kluczowych, interesa-
riuszy o umiarkowanym wplywie oraz znaczeniu, interesariuszy o ma-
tlym wplywie ale duzym znaczeniu oraz interesariuszy o znikomym
wplywie i znaczeniu.

Za interesariuszy kluczowych zaréwno ze wzgledu na wplyw
i znaczenie dla funkcjonowania jednostek ochrony zdrowia uzna¢ moz-
na: wlascicieli - organ zalozycielski, dyrektorow - kadre zarzadzajaca,
NFZ oraz personel bialy.

Najwiekszy wpltyw na dziatalnos$¢ organizacji ochrony zdrowia ma
dyrektor - kadra zarzadzajaca (Sredni wptyw 4,83). Wynik ten jest natu-
ralng konsekwencjg sprawowanych w organizacji funkgji. Jednoczesnie
dyrektorzy - kadra zarzadzajaca maja duze znaczenie dla podejmowa-
nych w danej organizacji dziatan (Srednio 4,37). Kluczowy wptyw dyrek-
toréw - kadry zarzadzajacej przelozyt sie na wskazanie tej grupy jako
zrédia potencjalnego duzego ryzyka dla realizacji podejmowanych pro-
jektow. Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, iz kadra zarzadzajaca jako gru-
pa niosaca duze ryzyko dla funkcjonowania organizacji byla wskazywa-
na gléwnie przez menedzeréw jednostek publicznych. Menedzerowie
NZOZéw nie przypisywali tej grupie znaczacego ryzyka dla realizacji
strategii organizacji.

Wplyw na dziatalno$¢ zakladu opieki zdrowotnej, podejmowane
w organizacji decyzje w naturalny spos6b jest wynikiem posiadanego
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prawa wlasnosci, dlatego tez za jednego z najwazniejszych interesariuszy
jednostki ochrony zdrowia uznano wilasnie wtascicieli - organ zalozyciel-
ski (Sredni wplyw 4,3, znaczenie 4,37). Nieco nizsze oceny niz
w przypadku kadry zarzadzajgcej nie dziwia, gdyz czesto wlasciciele -
organ zalozycielski nie biora bezposredniego udzialu w zarzadzania
organizacja, zwlaszcza w obszarze zarzadzania operacyjnego placéwka,
cho¢ moga by¢ Zrédlem potencjalnego duzego ryzyka. Ryzyko ponownie
zostalo wyzej oceniane przez menedzeréw samodzielnych publicznych
zakladéw opieki zdrowotnej.

Kluczowym partnerem organizacji ochrony zdrowia jest takze Na-
rodowy Fundusz Zdrowia, ktérego sredni wpltyw oceniono 3,79 za$ zna-
czenie na 4,08. Oceny te byly zdecydowanie wyzsze w przypadku pu-
blicznych jednostek ochrony zdrowia, co wynika z faktu, iz NFZ jest
glownym zrédlem dochodéw jednostek publicznych. W zasadzie brak
kontraktu z NFZ uniemozliwia dziatalnoé¢ organizacji publicznej. Nieco
lepiej sprawa wyglada dla NZOZoéw, ktére najczesciej takze opieraja
swoja dziatalnoé¢ na kontrakcie z NFZ, ale zdecydowanie tatwiej pozy-
ska¢ im dodatkowe, prywatne fundusze m.in. z kontraktéw z firmami
ubezpieczeniowymi badZz abonamentowymi. Firmy abonamentowe -
ubezpieczycieli jako interesariuszy wskazano 7 razy, z czego tylko jedna
odpowiedz nalezata do menedzeréw jednostek publicznych. Wptyw oraz
znaczenie tej grupy interesariuszy na podejmowane dzialania jest nie-
wielki.

Jako znaczacego interesariusza menedzerowie zaktadéw zdrowot-
nych wskazywali takze personel medyczny, ktérego éredni wplyw zostat
oceniony na 3,5, za$ znaczenie na 4,5. Personel medyczny ma strategiczne
znaczenie dla dzialania jednostki ochrony zdrowia, dlatego tez ryzyko
jakie moze mie¢ istnie¢ ze strony personelu zostalo ocenione przez me-
nedzeréw jednostek publicznych jako duze. Personel moze wplywac na
podejmowane w organizacji decyzje poprzez zwigzki zawodowe, ktére
czesto stosuja konfliktowe metody nacisku - strajki w miejsce konsultacji
czy partnerstwa. Wplyw oraz znaczenie zwigzkéw zawodowych zostat
§rednio oceniony odpowiednio na 2,22 oraz 3,11.

Badania wskazuja, iz istnieje spora grupa interesariuszy jednostek
ochrony zdrowia, ktérych wplyw oraz znaczenie w procesie podejmo-
wania decyzji oceniony zostat jako sredni. Do tej grupy mozna zaliczy¢:
banki, dostawcéw, konkurencje, media, personel administracyjny, pod-
wykonawcéw, organy kontrolne, wtadze lokalne. Cho¢ w zasadzie nie
maja formalnych uprawnieri do wptywania na dzialalnos¢ zakladu opie-
ki zdrowotnej, to brak porozumienia czy tez poparcia z ich strony moze
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utrudni¢ badZz nawet zablokowaé realizacje proponowanych dziatarn
(w przypadku organéw kontrolnych). Nalezy w tym miejscu zauwazyg,
ze banki, dostawcy oraz podwykonawcy moga stanowi¢ Zrédlo poten-
cjalnego duzego ryzyka.

Zaklady ochrony zdrowia powstaja by zaspokaja¢ potrzeby zdro-
wotne obywateli - pacjentéw. Dlatego tez, cho¢ nie przypisuje si¢ im
nawet $redniego wplywu na podejmowane decyzje, to znaczenie ich
potrzeb, intereséw zostalo ocenione najwyzej sposréd wszystkich intere-
sariuszy - $rednie znaczenie 4,6, za$ $redni wplyw 2,13. Nieznaczny
wplyw na funkcjonowanie organizacji wynika ze slabszej pozycji prze-
targowej pacjenta oraz z dos¢ duzego rozproszenia tej grupy. Podobnie
sytuacja wyglada dla rodzin pacjentéw oraz spotecznosci lokalnej, choé
ich wplyw oraz znaczenie zostaly ocenione nizej niz pacjentéw.

Do ostatniej grypy interesariuszy o znikomym wptywie w ocenach
menedzeréw jednostek ochrony zdrowia zaliczy¢ mozna: apteki, Kosciot,
lokalnych politykéw, stowarzyszenia i fundacje, studentéw - stazystoéw,
osrodki pomocy spotecznej.

Badania wskazaly takze, iz interesariusze kluczowi sa w duzo
wiekszym stopniu wlaczani w proces zarzadzania organizacja, co wynika
po czesci z ich formalnych uprawnieni. Strategia komunikacji z interesa-
riuszami kluczowymi opiera sie na partnerstwie i konsultacjach w zasa-
dzie na wszystkich etapach realizacji poszczegélnych projektéw. Relacje
z interesariuszami drugiej grupy na ogoét ograniczaja sie tylko do infor-
mowania o podjetych decyzjach, rzadziej sie je konsultuje na etapie pla-
nowania lub wdrazania. W przypadku trzeciej grupy interesariuszy
w zasadzie jednostki ochrony zdrowia ograniczaja sie tylko do informo-
wania o podejmowanych dzialaniach. Ostatnia grupa interesariuszy,
ktérej wplyw na podejmowane decyzje oraz znaczenie sa znikome czesto
nie jest w ogodle brana pod uwage w procesie zarzadzania organizacja
ochrony zdrowia, informacje czerpiac z tzw. ,, drugiej reki”.

Uzupelnieniem wynikéw badan przedstawionych powyzej sa da-
ne pozyskane poprzez badania ankietowe przeprowadzone w dniu 19
czerwca 2010 na grupie 96 oso6b, pracownikéw organizacji ochrony
zdrowia, a takze jednostek administracji publicznej bezposrednio zwia-
zanych z sektorem ochrony zdrowia w wojewédztwie $laskim. W bada-
niu przewazaly szpitale publiczne (49 %), funkcjonujace na rynku ponad
20 lat (56 %) jako duze organizacje zatrudniajace ponad 250 oséb (62 %),
swoim dzialaniem obejmujace przede wszystkim teren wojewodztwa
slaskiego (43 %) lub mniejszy. Polowa ankietowanych oséb pracuje po-
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wyzej 5 lat w danej organizacji. Decydujaca wiekszos$¢ stanowily kobiety
(85 %).

Czes¢ zasadnicza ankiet dotyczyla komunikacji z interesariuszami
w reprezentowanych przez respondentéw organizacjach. Pytania sfor-
mulowano z intencja pozyskania szczegétowych informacji na temat
stosowanej strategii komunikacji w dziataniach operacyjnych w jednost-
kach ochrony zdrowia, postrzegania przez ankietowanych efektywnosci
procesu komunikacji oraz jego znaczenia dla poszczegélnych grup inte-
resariuszy, jak réwniez czynnikéw usprawniajacych przebieg przedmio-
towego procesu.

77 respondentéw, stanowigcych 80 % ankietowanych, potwierdzi-
to, iz dziatania w obszarze komunikacji w ich organizacji oparte sa na
diagnozie opinii i potrzeb interesariuszy.

Ponad potowa badanych jednostek stosuje specjalnie przygotowa-
na strategie komunikacji z interesariuszami, a 82 % ankietowanych uwa-
za, iz reprezentowane przez nich organizacje uwzgledniaja w swojej bie-
zacej dzialalnosci oczekiwania interesariuszy.

W kwestii udzialu w szkoleniach dotyczacych skutecznej komuni-
kacji 58 % badanych nie uczestniczyto w tego typu doskonaleniu umie-
jetnosci zawodowych, jednoczeénie wskazujac ten element jako najsku-
teczniejszy dla poprawy poziomu komunikacji z interesariuszami.

Respondenci za najistotniejsze dla efektywnej komunikacji organi-
zacji z interesariuszami uznali rzetelnos¢ informacji, jasnos¢ przekazu
oraz partnerstwo. Na dalszych pozycjach znalazty sie odpowiednio pro-
cedury, uprzejmos¢ i systematycznos¢, brak barier oraz kontakty niefor-
malne.

Najistotniejsze bariery dla efektywnej komunikacji z interesariu-
szami to nierzetelna informacja oraz nieczytelny przekaz. Dalej wskazy-
wano konflikt intereséw, brak procedur, brak srodkéw finansowych,
czynniki interpersonalne, nieus$wiadomienie wagi komunikacji z intere-
sariuszami oraz niewtasciwa ocene roli interesariusza dla organizacji.

Elementy, ktére moglyby poprawi¢ komunikacje z interesariusza-
mi to przede wszystkim szkolenia, a nastepnie opracowanie procedur,
konsultacje z poszczegélnymi grupami interesariuszy dotyczace dziatan
podejmowanych w organizacji, materiaty informacyjne dla poszczegol-
nych grup interesariuszy, dodatkowe srodki finansowe oraz utworzenie
stanowiska kierownika ds. komunikacji badz Public Relations.

Dwa pytania ankiety wymagaly od respondentéw ustosunkowa-
nia sie¢ do poszczegélnych grup interesariuszy w kwestii efektywnosci
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komunikacji oraz znaczenia strategii komunikacji. Udzielone odpowiedzi
zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Hierarchia grup interesariuszy wg znaczenia oraz efektywno-

Sci procesu komunikacji

Grupy interesariuszy wg znaczenia Grupy interesariuszy
strategii komunikacji w organizacji wg efektywnosci komunikacji
1. Platnik / NFZ 1. Dyrektor / Wtasciciel

2. Dyrektor / Wtasciciel 2. Personel pielegniarski i pomocniczy
3. Pagjenci 3. Personel lekarski

4. Kadra zarzadzajaca 4. Kadra zarzadzajaca

5. Organ zalozycielski 5. Pacjenci

6. Personel pielegniarski i pomocniczy 6. Personel techniczny i administracyjny
7. Personel lekarski 7. Dostawcy

8. Rada Spoteczna 8.  Organy kontrolne

9. Dostawcy 9. Platnik / NFZ

10. Spotecznosé lokalna 10. Organ zatozycielski

11. Organy kontrolne 11. Bankii instytucje finansowe

12. Personel techniczny i administracyjny 12. Rodziny pacjentéw

13. Sponsorzy 13. Podwykonawcy

14. Rodziny pacjentéw 14. Stowarzyszenia, fundacje

15. Podwykonawcy 15. Rada Spoleczna

16. Zwigzki zawodowe 16. Zwiazki zawodowe

17. Bankii instytucje finansowe 17. Kosciot

18. Lokalni politycy, wladze samorzadowe 18. Lokalni politycy, wladze samorzadowe
19. Kosciot 19. Sponsorzy

20. Konkurencyjne SPZOZ, NZOZ 20. Spotecznosé lokalna

21. Stowarzyszenia, fundacje 21. Konkurencja SPZOZ, NZOZ

Zrodlo:  opracowanie wiasne.

Najwieksza dysproporcje wida¢ w odniesieniu do ptatnika, ktéry
uznany zostal za kluczowego wedlug znaczenia procesu komunikagcji,
asama efektywnos¢ przedmiotowego procesu ankietowani ocenili na
miejscu 9. Podobng sytuacje obserwujemy w przypadku organu zatozy-
cielskiego, Rady Spotecznej i sponsoréw.
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Podsumowanie

Kluczowa dziatalnoé¢ jednostek ochrony zdrowia to dostarczanie
pacjentom ustug medycznych. Dazac do poprawy efektywnosci oraz
ciaglego doskonalenia przedmiotowych ustug organizacje powinny wy-
korzystywa¢ odpowiednie narzedzia i metody zarzadzania. Jedng z moz-
liwosci usprawnienia procesu zarzadzania jest wykorzystanie analizy
interesariuszy jako metody badania otoczenia organizacji, w tym sprze-
zen zwrotnych zachodzacych pomiedzy poszczegélnymi elementami
systemu jakim jest organizacja ochrony zdrowia. Ocena wplywu oraz
znaczenia danego interesariusza dla dlugofalowego oraz biezacego funk-
cjonowania organizacji ochrony zdrowia moze sta¢ si¢ punktem wyjscia
do budowania skutecznej strategii komunikacji. Jest to szczegoélnie istot-
ne poniewaz proces komunikacji jest jednym z kluczowych elementéw
dla osiggniecia celéw danej jednostki, a funkcjonowanie w otoczeniu
licznych grup interesariuszy wymaga sprawnej koordynacji dziatan
i przeptywu informacji. Pozyskane wyniki badan sondazowych wskazaty
w jaki sposob organizacje sektora ochrony zdrowia postrzegaja swoich
interesariuszy, a takze oceniaja poziom relacji z poszczegélnymi grupa-
mi. Wskazano takze punkty krytyczne, w ktérych potrzebna jest obu-
stronna praca nad poprawa wzajemnych relacji.

Badania wskazuja, iz dominujaca strategia komunikacji ogranicza
sie do informowania o podejmowanych w organizacji decyzjach. Prze-
chodzenie na wyzsze stopnie komunikacji z kluczowymi interesariusza-
mi czesto jest ,wymuszone” posiadanymi przez nich formalnymi
uprawnieniami. Nalezy zauwazy¢, iz respondenci wskazali konsultacje
z interesariuszami organizacji jako jeden z elementéw mogacych popra-
wi¢ komunikacje z otoczeniem, podczas gdy w rzeczywistoéci komuni-
kacja opiera sie gléwnie na informowaniu. Jednoczeénie menedzerowie
potwierdzaja, iz w swojej biezacej dziatalnosci stosuja specjalnie przygo-
towang dla danego interesariusza strategie komunikacji pozwalajaca na
okreslenie jego oczekiwan wzgledem organizacji. Celowym wydaje sie
kontynuowanie badan. Interesujgcym obszarem sa konsekwencje zmiany
strategii komunikacji z informowania na partnerstwo i konsultacje. Efek-
ty przeprowadzonej zmiany moga tutaj przybra¢ dwie skrajnie rézne
formy - zauwazalnego usprawnienia lub przeksztalcenia sie w czynnik
spowalniajacy biezace zarzadzanie organizacja z uwagi na prawdopodo-
bienistwo wydluzenia czasu reakcji w codziennym funkcjonowaniu jed-
nostek. Jednoczesnie ewolucja proceséw komunikowania sie w jednost-
kach ochrony zdrowia przebiega w spos6b ciagly i nieodwracalny. Po-



KATARZYNA DYACZYNSKA, KAROLINA SZYMANIEC, MARIA KOTAS 223

wyzsze wynika z koniecznosci dostosowania do regul nowoczesnego
zarzadzania podazajacych za wzrastajgcymi wymaganiami interesariu-

szZy.
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MIROSEAW KWIECINSKI

Koncepcja procesowego i systemowego
ujecia procesu zarzadzania
bezpieczefistwem

Wstep

Problematyka bezpieczenstwa zdominowata zainteresowania ba-
daczy u progu XXI wieku. Nie jest to zagadnienie zupelnie nowe w roz-
wazaniach wielu autoréw, jednakze dynamika zmian w wielu dziedzi-
nach aktywnosci ludzkiej spowodowata niezwykle wprost zaangazowa-
nie sie i zainteresowanie wokot tej problematyki. Stala sie ona takze
wielkim wyzwaniem dla powigkszajacej sie grupy badaczy problematyki
bezpieczenistwa, ktérzy probuja syntetyzowaé dorobek wielu dziedzin
wiedzy, stwarzajac podwaliny pod réznorodne wyjasnienia zaréwno
przyczyn, jak i interpretacje skutkéw wystapienia zjawisk dotyczacych
licznych spotecznosci.

Wsréd badaczy problematyki bezpieczeristwa nie zabraklo row-
niez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Stanowig oni jeszcze skromna
liczebnie grupe, ale potencjat badawczy, ktéry moga oni wnies¢ stanowic¢
powinien znaczgcy wklad w rozwéj nauki o bezpieczeristwie. Obserwa-
gja tragicznych i katastrofalnych w skutkach wydarzert moze przynies¢
jedynie jeszcze jeden niezwykle wazny impuls. Celem artykutu jest za-
tem nakreslenie koncepcji procesowego i systemowego podejscia do pro-
cesu zarzadzania bezpieczeristwem.

Niewatpliwie problematyka bezpieczefistwa ma multidyscypli-
narny wymiar. Stwarza to ogromng szanse dla implementacji badawczej
metod i praktyk z obszaru dorobku nauki teorii i zarzadzania. Samo bez-
pieczenistwo, jako kategoria niezwykle trudna do jednoznacznego zdefi-
niowania, posiada jednak dla specjalistéw z nauk o zarzadzaniu na tyle
jeszcze zlozony wymiar, iz moga oni ukierunkowaé wiasciwe podejscia
do tej problematyki. Materia bowiem, z ktéra maja kontakt na co dzien
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w postaci wlasnych badan i dociekan, zawiera podobne charakterystyki,
wlasciwe istocie bezpieczenstwa.

Pojecie bezpieczeristwa przechodzito liczne ewolucje i nadal ewo-
luuje. W obszarze interesujacych nas rozwazan wypada zwréci¢ uwage
na jedno z ostatnio zdefiniowanych pojeé, ktére traktuje bezpieczeristwo
jako,, ... majacy dynamiczny charakter stan, w ktérym dany podmiot ma
nie tylko zapewniony na satysfakcjonujacym poziomie dostep do najbar-
dziej cenionych przez niego wartosci (débr), ale takze pewnos¢, iz dostep
ten nie bedzie gorszy w przysztosci, a pojawiajace sie w tym obszarze
zakl6cenia beda skutecznie oddalane lub usuwane”!. Taka charaktery-
styka pozwala zblizy¢ istote bezpieczeristwa do obszaru stanowigcego
dominante dociekari w naukach o zarzadzaniu.

Do niewatpliwie immanentnych cech zawartych w charakterystyce
natury dziatani wokoét bezpieczeristwa naleza:

= Uujecie jego opisu jako stanu, ale i procesu,

m  wyznaczenie wartosci jako obiektu - imperatywu (obiektéw - im-
peratywéw) okreslajacego cele wszelkich dziatan,

m orientacja na przyszlos¢, u podstaw ktorej lezy filozofia odwoluja-
ca sie do dziatan pro aktywnych (wyprzedzajacych),

m orientacja na minimalizowanie barier w osigganiu celu,

m  wizja okreslona z perspektywy catoksztattu dynamicznych zmian,

»  wielowymiarowos¢ czynnikéw i rozleglosé skutkéw wokét ztozo-
nych dziatan,

s  wymiar kulturowy, powiazany z przywoédztwem oraz traktowa-
niem kapitalu intelektualnego jako Zrédia pomnazania dobrych
praktyk i rozwigzan,

s prymat logiki jako swoistego absolutu w konceptualizacji wszel-
kich rozwigzan ze swiadomoscia (lub - niestety jakze czesto - bez
niej) konsekwengji jej braku,

m orientacja na sieciowos¢, powtarzalnos¢ i skutecznosé,

m zorientowanie dzialan na niespotykang wczesniej dynamike zmian.
Konceptualizacja bezpieczeristwa zdecydowanie odchodzi zatem od

dotychczas lansowanych podejé¢. Formutowano je zasadniczo przez spe-
gjalistow z nauk wojskowych, ktérzy wyznaczali jego istote jako jedynie
stan poczucia braku zagrozen, co nie wystarcza do rzetelnego opisu. Ze-
staw powyzszych atrybutéw natury bezpieczenistwa, aczkolwiek niewy-

1 Podaje za W. Fehler, Bezpieczeristwo przestrzeni publicznej. [W:] Bezpieczeristwo publiczne
w przestrzeni miejskiej. Red. naukowa W. Fehler, Arte, Warszawa 2010, s. 16.
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czerpujaco ilustruje jeszcze catos¢ skomplikowanej materii, to wystarczaja-
co blisko sytuuje w obszarze zainteresowan nauk o zarzadzaniu. Przesa-
dza zatem o potrzebie szerszego, niz dotychczas, wlgczenia ich dorobku
w catoksztalt naukowych rozwazan o problematyce bezpieczetistwa.

1. Proces zarzadzania bezpieczefistwem

Zarzadzanie bezpieczenistwem bazuje na procesowym podejéciu.
Tymczasem obserwacja wielu realizowanych w praktyce rozwigzan
sklania do wnioskéw, iz owszem zawieraja one w nazwie termin ,,zarza-
dzanie”, lecz w samej treéci dzialars - raczej trudno doszukaé sie odnie-
sieft do wypracowanych koncepcji zarzadzania. Ujecie procesowe zarza-
dzania stanowi w literaturze uznany dorobek. I tak, A. Stabryla traktuje
podejécie procesowe jako koncepcje, ktéra eksponuje ujecia organizacji
(przedsiebiorstwa, instytucji) w formule dynamicznej i integratywnej,
o roznorodnych wyréznikach, ktére przedstawiono w tabeli 1.

Tabelal. Wyré6zniki organizacji procesowej

Lp. Wyroéznik Opis

jest zbiorem proceséw zarzgdzania i proceséw operacyjnych
(wykonawczych), ktérym odpowiadajg wielofunkcyjne
laficuchy wartosci

organizacja jako uklad
dynamiczny

- zakres dziatalnosci, np. dotyczacy calej organizacji lub
poszczegdlnych dziedzin,

- konfiguracje podmiotéw zarzadzajacych (hierarchiczng,

przebieg proceséw jest sieciowg, sekwencyjng lub mieszang),

okreslony przez: - znaczaca integracje funkcji zarzadzania i funkcji operacyj-
nych,

- wyodrebnione procesy modulowe i procedury (te ostatnie
53 procesami czastkowymi)

kompleksowa (wielo-
3. | funkcyjna) obstuga
klienta

rozwinieta i ukierunkowana w catej organizacji w postaci
komunikacji poziomej

struktura organizacyjna |w posta¢ ukladéw wejsciowo-wyjsciowych, a jej konfiguracja
4. |ulegajaca stalej transfor- |jest wyrazem specjalizacji wedtug kryterium przedmiotowo-
magji procesowego

uklady wejsciowo-
5. | wyjéciowe tworza zbior
sekwencji

o charakterze sprzezen sterujaco-regulacyjnych, informacyj-
nych i operacyjnych (wykonawczych)

6. 1mman,er1tne skladniki instrumenty zarzadzania i techniki operacyjne
procesow tworza

Zrédio:  opracowanie wlasne na podstawie A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomicz-
nymi i organizacyjnymi. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 329.
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Proces jest ciagiem dziatann ukierunkowanych na klienta, ktérych
celem jest zadowolenie klienta. Natomiast mapowanie proceséw stuzy¢
ma takiemu skonfigurowaniu dzialan czastkowych, ktérego efektem
bytoby przyspieszenie realizacji oczekiwan klientéw i uelastycznienie
oferty organizacji. Celem wprowadzenia proceséw bylo odejécie od
sztywnych i mato elastycznych ram strukturalizacji funkcjonalnej czy
liniowej w kierunku organizacji zarzadzajacej tylko takimi dziataniami,
ktore s3 w stanie zaspokoi¢ potrzeby klienta, szybko i elastycznie do nich
sie dopasowujac, a by¢ moze nawet w sposéb aktywny je antycypujac
ikreujac. Brak nalezytego zrozumienia istoty podejscia procesowego
w zarzadzaniu bezpieczeristwem bedzie powodowaé zawsze klopoty
(lub katastrofy) w realizacji ochrony najistotniejszych wartosci.

Dodatkowo wskazuje sie, ze proces:

m jest laiicuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére transferuja mie-
rzalne wejécia (materialy, informacje, ludzie, urzadzenia, metody)
w mierzalne wyijscia (produkty, ustugi, informacje) - polega zatem
na dodaniu do zasileri nowej wartosci (dodanej),

= ma mierzalny cel - najogodlniej jest nim tworzenie wartosci uznanej
i zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze
i informacji,

m ma dostawce i klienta, a zatem jego granice wyznaczane sg przez
jaki$ zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu zasileni i sprzedazy
wytworu,

= moze by¢ powtarzalny, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie
w formie umozliwiajacej odczytanie jego przebiegu przez realiza-
torow?.

Klient jest odbiorca procesu. Pelni poza tym dodatkowo wiele
funkcji: kolejnego elementu laricucha wartosci, obiektu wspoéttworzacego
proces, ale i jego kontrolera oraz podmiotu formulujacego kryteria oceny
procesu.

Wlasciciel proceséw to osoba odpowiedzialna za: organizowanie
procesu, jego przebieg, pomiar wynikéw jego funkcjonowania oraz cze-
sto rowniez za szkolenie personelu, dzialajagcego w ramach procesu. Pro-
cesy ewoluujg, zatem wlasciciel pelni staly nadzér nad sukcesem ich
realizacj.

2 P. Gajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Toruni 2003, s. 104.
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Do podstawowych kryteriow oceny proceséw naleza:

m jakosé weryfikowana przez klienta, co wymusza ciggte doskonale-
nie wykonania produktu,

m czas - najlepiej, gdy proces trwa jak najkrocej,

m  koszt - ujawniony w procesie wytwarzania, ale i eksploatacji pro-
duktud.

Szczegbélnym narzedziem projektowania procesu sa mapy proce-
sOw. Sa to graficzne sposoby przedstawiania sekwencji oraz rodzaju
dziatarr skladajacych sie na proces. Przedstawiaja one zasadniczo opis
proceséw operacyjnych. Mapy procesé6w zbudowane sa na podstawie
wczeéniej opracowanych metod i technik organizatorskich.

Szczegblne miejsce proceséw wyznaczone zostalo w gospodarce
sieciowej, gdyz organizacje zorientowane procesowo zdecydowanie ta-
twiej przyswajaja sobie struktury sieciowe, a te z kolei sg rozwigzaniem
na miare otoczenia turbulentnego (burzliwego).

Dynamiczne procesy zarzadzania bezpieczeristwem adresowane
sa do podstawowego odbiorcy - klienta, czyli czlowieka, grupy oséb,
lokalnej spolecznosci itp. Klient ten zorientowany jest na osiagganie sta-
néw takiej $wiadomosci, ktéra pozwala mu mie¢ poczucie mozliwosci
korzystania z okre$lonych przez niego w systemie wartosci w kazdej
chwili, gdy taka potrzeba zaistnieje. Procesy zarzgdzania bezpieczen-
stwem przedstawiono w formie cyklu na rysunku 1.

Wsréd podstawowych produktéw procesowego ujecia zarzadza-
nia nalezy wymienic:

» identyfikacja relacji klient - warto§¢ w oparciu o hierarchiczny
uklad powigzan,

» katalog zagrozen,

m mapa procesow,

m zadowolenie klienta,

m  wartoé¢ dodana dla klienta oraz wlasciciela proceséw.

Analizujac zestaw produktéw nalezatoby bardziej szczegélowo
odnies¢ sie do niektérych ich elementéw.

3 Zob. J. Niemczyk, Organizacja procesowa [W:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, Praca zbior. pod red. R. Krupskiego, PWE, War-
szawa 2005, s.94.
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Rysunek 1. Cykl procesowego zarzadzania bezpieczeristwem
Zrodlo:  opracowanie wiasne.

2. System zarzadzania bezpieczenstwem

System bezpieczenistwa organizacji jest to celowo zaprojektowany
i zorganizowany uklad materialny, zespotéw ludzkich i informacyjny
(ideowy) eksploatowany przez czlowieka, stuzacy zachowaniu zalozone-
go poziomu oddzialywania zréznicowanych zagrozen (ryzyka) w celu
zachowania bytu organizacji w postaci zapewnienia niezbednych zasiler
i samodzielnego ksztaltowania mozliwosci jej rozwoju w danych warun-
kach otoczenia.

Na calos¢ systemu bezpieczeristwa organizacji skladaja sie:

a/ uktad wektoréw:
m  wejécia (zasilanie we wszelkie niezbedne aktywa),
m  procesOw przetwarzania (procesOw bezpieczenstwa),
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wyijécia (produkty - efekty dzialania proceséw bezpieczenstwa)
oraz

b/ wycinkowe podsystemy zarzgdzania bezpieczenstwem.

Wektor wejscia tworza:

zasoby kapitalowe rzeczowe (budynki, budowle, maszyny, urza-
dzenia, wyposazenie, energia, érodki transportu, érodki finanso-
we),

zespoly ludzkie o zréznicowanej strukturze ilosciowej i jakoscio-
wej (menedzerowie i wykonawcy, ich kompetencje, motywacja
itp.), a zatem zespoly wykorzystujace w praktyce,

zasoby informacji (pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie -
analizowanie, dyfuzja), a zatem wykorzystujace

zasoby wyegzemplifikowanej i potencjalnej (nie ujawnionej do-
tychczas w toku dziatar) mysli ludzkiej - zasoby wiedzy zimnej
i goracej, powstate i mozliwe do zastosowania w trakcie nawiagzy-
wania i utrzymywania rozlicznych powigzan sieciowych stano-
wigcych,

zasoby relacyjne (kontakty zewnetrzne zapewniajace zdolnosé do
integracji dzialann w zakresie proceséw bezpieczeristwa),

zasoby naturalne (czas i przestrzen).
Procesy przetwarzania (procesy bezpieczefistwa): obejmuja zorga-

nizowane dzialania przetwarzajace skladniki wektora wejscia w wektor
wyjscia.

Wektor wyjscia w konsekwencji tworza:

zadowolenie z wywolanego i spelnionego poczucia bezpieczen-
stwa u gltéwnego beneficjenta - czlowieka (klienta, mieszkarica,
obywatela, itd.), wyrastajace na gruncie skomplikowanego i zréz-
nicowanego produktu bezpieczefistwa. Efekt zadowolenia prze-
sadza o celowosci systemowej organizacji procesu zarzadzania
bezpieczenstwem,

wzbogacone wiedza i kompetencje zespoléw ludzkich, wynika-
jace z udzialu w realizacji dynamicznych proceséw bezpieczen-
stwa, owocujagca

wzbogaceniem zasobéw informacji i kapitalu relacyjnego,
w tym charakterystyk zmian w otoczeniu i wewnatrz proceséw
bezpieczenstwa,

doswiadczenia o wymiarze negatywnym (bedace wynikiem wy-
padku, kolizji, kradziezy, pomylki w ocenie, bledu w odczycie
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lub/i blednego wskazania parametréw stanu bezpieczenstwa itp.),
stanowigce Zrédlo inspiracji i poszukiwann w doskonaleniu profe-
sjonalizacji realizowania proceséw bezpieczenstwa).

Uklad przedstawionych wektoréw mozna przedstawié¢ graficznie

jak na rysunku 2, rozszerzajac nieco opis rozwigzan.
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Rysunek 2. System bezpieczenistwa organizacji (ujecie dynamiczne -
fundamentalne znaczenie wymiaru kulturowego)

Zrédto:

opracowanie wlasne.

Wycinkowe podsystemy zarzgdzania obejmuja:

profilaktyke bezpieczefistwa (monitorowanie i analiza zagrozen,
konceptualizacja, planowanie, szkolenia i ¢éwiczenia w ramach po-
szczegblnych dzialan, kontrolowanie realizacji wytycznych i pro-
cedur, wyznaczanie stref bezpieczeristwa),

podsystem zarzadzania operacyjnego bezpieczenstwem (aktyw-
ne reagowanie, akcje i dzialania ratownicze, ujecia i izolowanie
sprawcéw, zabezpieczanie materialéw dowodowych),

zarzadzanie procesami logistyki bezpieczenistwa (gromadzenie
i kontrolowanie zapaséw, utrzymywanie w gotowosci drég, obiek-
tow, urzadzen i Srodkéw transportu, wyznaczanie tras dostaw
w oparciu o metode Sciezki krytycznej),
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m  zarzadzanie likwidacja nastepstw wywolanych dzialaniem uak-
tywnionych zagrozen (pomoc poszkodowanym, ewakuacja ludzi
i zagrozonych zasobéw, dziatania na rzecz odbudowy stanu przed
katastrofy, wypadku itp.).

W zaleznosci od konstrukcji i wymogéw obiektu bezpieczeristwa
mozna wyrézni¢ przedmiotowe podsystemy zarzadzania bezpieczen-
stwem:

= informagji,

m  personelu (spotecznosci),

= mienia (majatku),

m dostaw energii i paliw,

m  zywnosciowym, dostaw wody pitnej,

m  przeciwpozarowym, przeciwpowodziowym itp.

Jednym z waznym elementéw caloksztattu dzialann w ramach filo-
zofii zarzadzania bezpieczenistwem jest idea, ktéra okresla sie mianem
modelu tréjkata bezpieczeristwa. Obrazuje on w duzym uproszczeniu
zalezno$¢ pomiedzy zagrozeniami, a stanem zabezpieczenia techniczne-
go. Przedstawiono to na rysunku ponize;j.

POZIOM BEZPIECZENSTWA
- %
POZIOM SKUTECZNOSC
ZAGROZENIA ZABEZPIECZENIA

STAN IDEALNY
(catkowity brak zagrozenia)

Rysunek 3. Model tréjkat bezpieczenristwa

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie Oparka S., Nowicka T., Organizacja i technika
pracy w hotelarstwie. Polskie Zrzeszenie Hoteli, Warszawa - Polanica Zdr6j 2003,
s.107.
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Powyzszy model ukazuje, ze wraz ze wzrostem zagrozen powinna
nastepowaé poprawa stanu zabezpieczenia technicznego i ochrony,
w tym fizycznej. Na réwnej szali waha sie poziom bezpieczeristwa i po-
ziom zagrozenia, ktérym réwnowage powinna zapewnia¢ odpowiednia
ochrona obiektu - organizacji. Model bazuje zatem na zachowaniu
utrzymywania odpowiedniego stanu réwnowagi.

Podsumowanie

Przedstawione procesowe i systemowe ujecie procesu zarzadzania
bezpieczeistwem wymaga zilustrowania przykltadami. Niezwykle no-
snym badawczo wydaje sie przyklad gminy. Stanowi ona wspdlnote
mieszkancéw zasiedlajacych okreslone terytorium, realizujaca wiele za-
dan dla dobra wspdlnego z wykorzystaniem okazji do synergii. Funda-
mentalnym zadaniem jest zachowanie odpowiednio wysokiego poziomu
bezpieczenistwa. Odpowiedzialne za to Centrum Zarzadzania Kryzyso-
wego stanowi wyspecjalizowane narzedzie. W dziele procesowego za-
rzadzania bezpieczenistwem wypracowaé ono powinno:

m katalogowanie wartosci stanowigcych obiekt ochrony ze wskaza-
niem gradacji przy wykorzystaniu metody rangowania oraz punk-
towej,

m przypisanie poszczegdlnym wartoSciom potencjalnych zagrozen
(takze w postaci katalogu) ze wskazaniem stopnia podatnosci, tak-
ze przy wykorzystaniu metody rangowania oraz punktowej,

m  konceptualizacje oraz odpowiednie zgranie zespoléw przewidzia-
nych do realizacji wszelkich metod przeciwdzialarh zagrozeniom,
a takze likwidacji szkéd,

m system mysSlenia o zakresie wlasnej roli, ktérej zasadniczym impe-
ratywem jest stawianie dobra kazdego mieszkarica jako najwaz-
niejszego odbiorcy produktéw bezpieczenstwa.

Naszkicowany obraz procesowego i systemowego zarzadzania
bezpieczefistwem stanowi o orientacji dzialan, jakie nalezy podjac.

Literatura:

1. Fehler W., Bezpieczetristwo przestrzeni publicznej [W:] Bezpieczeristwo
publiczne w przestrzeni miejskiej. Red. naukowa W. Fehler, Arte,
Warszawa 2010.
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Zarzadzanie bezpieczenstwem energe-
tycznym w Swietle zalozen ,Polityki
energetycznej Polski do 2030 r.”

W pracy przedstawiono analize dokumentu ,, Polityka energetycz-
na Polski do 2030 r.” oraz przedstawiono zatozenia poprzedniej strategii
energetycznej kraju , Polityka energetyczna Polski do 2025 r.” pod kon-
tem zapewnienia bezpieczeristwa energetycznego kraju. Opisano rowniez
role organdw administracji samorzgdowej w zakresie zapewnienia bezpie-
czeristwa energetycznego kraju.

Wstep

Bezpieczenistwo energetyczne panstwa to wedlug Urzedu Regula-
¢ji Energetyki- stan gospodarki umozliwiajacy pokrycie biezacego i per-
spektywicznego zapotrzebowania odbiorcéw na paliwa i energie, w spo-
s6b technicznie i ekonomicznie uzasadniony, przy zachowaniu cigglosci
(i niezawodnosci) dostaw i odpowiednich parametréw jakosciowych
oraz warunkéw ochrony srodowiska, po spolecznie akceptowalnych
cenach. Bezpieczefistwo energetyczne jest uzaleznione od wielu czynni-
kéw, m.in. wielkosci potencjalu Zrdédet energii, stanu technicznego sys-
temu zaopatrzenia i form wlasnosci jego infrastruktury, lokalizacji
i stopnia dywersyfikacji i wykorzystania krajowych i zagranicznych Zro-
det zaopatrzenia (szczeg6lnie zt6z gazu ziemnego i ropy naftowej), zréz-
nicowania bazy paliwowej dla elektroenergetyki i cieplownictwa, mozli-
wosci magazynowania paliw, stopnia rozwoju i przepustowosci krajo-
wych i miedzynarodowych polaczerr systemoéw energetycznych (elektro-
energetycznego i gazowniczego) oraz warunkéw wewnetrznej i miedzy-
narodowej stabilnosci i preferowanych przez paristwo mechanizméw
rynkowych. Wzrostowi bezpieczeristwa energetycznego sprzyja kreowa-
nie warunkéw konkurencyjnosci, rozumianej jako tworzenie jednako-
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wych warunkéw dziatalnosci dla wszystkich uczestnikéw rynku energii,
racjonalizacja zuzycia energii, poprawa efektywnosci jej wytwarzania,
przesylania i zuzycia oraz rozwdj wykorzystania krajowych (szczegdlnie
lokalnych, w tym odnawialnych) Zrédet energii’.

1. Zarzadzanie bezpieczenstwem energetycznym

W odniesieniu do wczeéniejszych programéw, nowym podejsciem,
zawartym w Polityce energetycznej Polski do 2025 roku byla propozycja
systemowego podejscia do zarzadzania bezpieczeristwem energetycz-
nym, czyli dzialain powigzanych z planowaniem, organizacja, koordyna-
cja, nadzorem i kontrola bezpieczeristwa energetycznego.

Za bezpieczeristwo energetyczne odpowiedzialnych jest szereg
podmiotéw takich jak:

» administracja rzadowa,

» administracja samorzadowa wojewo6dzka,
» administracja samorzagdowa gminna,

m operatorzy systemoéw sieciowych.

Gléwnym zadaniem gminy jako podstawowej jednostki samorza-
du terytorialnego w zakresie bezpieczenistwa energetycznego jest plano-
wanie zaopatrzenia mieszkaricow w odpowiednie nosniki energii2, wiec
jest ona podmiotem odpowiedzialnym za zabezpieczenie jej mieszkan-
cow w energie elektryczng, ciepto oraz gaz. Gmina wykonuje wszystkie
zadania o charakterze lokalnym niezastrzezone dla innych jednostek
samorzadu terytorialnego3.

Zadania publiczne powiatu w dziedzinie bezpieczenistwa maja
wymiar ponad gminny? Powiat jednak nie posiada szczegdlnych
uprawniefi w zakresie bezpieczenstwa energetycznego, mimo ze jako
jednostka samorzadu terytorialnego dzialajgca na obszarze zazwyczaj
kilku gmin mogtaby skutecznie np. koordynowac i planowac zaopatrze-
nie mieszkanicéw danego powiatu we wlasciwe nosniki energii, biorgc

! www.ure.gov.pl.

2 H. 1zdebski, Samorzqd terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnoéci, Warszawa 2006, s. 100
3 Konstytucja RP z 1997r., art. 164.

4 B. Dolnicki, Samorzqd terytorialny, Krakéw 2001, s. 109.
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przy tym pod uwage uwarunkowania majgce miejsce w calym powiecie
a nie tylko majac na uwadze specyfike poszczegélnych gminy.

Wojewddztwo jest jednostka samorzadu terytorialnego, w ktorej
zakresie dzialania znalazly sie przede wszystkim kompetencje wiazace
sie z planowaniem rozwoju regionalnego, w tym réwniez rozwoju go-
spodarczego® z ktérym $Scisle wiaze sie bezpieczenstwo energetyczne.
Samorzad wojewodztwa posiada szereg mozliwosci, ktérych celem jest
udzial wojewddztwa w trakcie wypracowywania stanowiska w danej
sprawie takich jak referendum® w drazliwych spotecznie sprawach zwia-
zanych z bezpieczeristwem energetycznym takich budowa kopalni od-
krywkowej czy elektrowni atomowej.

Samorzad wojewoddztwa realizuje swoje zadania zgodnie z intere-
sem lokalnym, jednak nie mogg one by¢ sprzeczne z polityka parnstwa.
»,Do zakresu dzialania samorzadu wojewo6dztwa nalezy wykonywanie
zadan publicznych o charakterze wojewddzkim, niezastrzezonych usta-
wami na rzecz organéw administracji rzadowej””. Samorzad wojewddz-
twa przygotowuje strategie rozwoju wojewodztwa, uwzgledniajaca wiele
aspektéow w tym rowniez gospodarczych, ktére sa nierozerwalnie zwia-
zane z bezpieczenstwem energetycznym.

Nie bez znaczenia dla bezpieczeristwa energetycznego jest rowniez
mozliwos¢ nawigzywania wspotpracy transgranicznej przez organy sa-
morzadu wojewddztwa. Samorzad wojewddztwa réwniez posiada kom-
petencje w zakresie planowania dostarczania energii na jego terenie po-
legajace na koordynacji dziataii podejmowanych przez gminy?.

Wedlug dokumentu Polityka energetyczna Polski do 2025 podkreslo-
no powigzania, jakie musi wykazywac polityka energetyczna z innymi
kluczowymi dokumentami odnoszgcymi sie do kierunkéw rozwoju kra-
ju. Opracowano nowe definicje fundamentalnych poje¢ dotyczacych bez-
pieczenistwa energetycznego, opracowano najwazniejsze zasady polityki
energetycznej jak réwniez zarzadzania bezpieczeristwem energetycznym.

Do szczegoélnie waznych zasad polityki energetycznej zaliczono:

5 B. Dolnicki, Samorzqd terytorialny, Krakéw 2001, s. 136.

6 Ustawa o samorzadzie wojewddztwa, art. 5.

7 Ustawa o samorzadzie wojewddztwa, art. 2.

8]. Baehr, E. Antczak, . Stawicki, Prawo energetyczne, Komentarz s. 163.
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m oparcie rozwoju energetyki na idei zréwnowazonego rozwoju
i mechanizmach konkurencji,

m  wypelnianie zobowigzan traktatowych,

s promowanie OZE i kogeneracj,

m utrzymanie wlascicielskiego nadzoru panistwa nad infrastruktura
przesylowa i przetadunkowg

m  wspotprace administracji rzgdowej oraz samorzadowej w realizacji
polityki energetycznej.
Polska jako kraj cztonkowski Unii Europejskiej zobowigzana jest

dostosowywacé prawo krajowe do prawa unijnego.

2. Zalozenia polityki energetycznej Polski do
2030 roku

Zalozenia polityki energetycznej Polski do 2030 roku okreélaja za-
sadnicze cele polityki energetycznej. Dokument ,Polityka energetyczna
Polski do 2030 r.” przygotowany w Ministerstwie Gospodarki nad kto-
rym trwaly prace wiele miesiecy zaklada diugoterminowgq strategie roz-
woju sektora energetycznego. Ponadto zawiera prognoze zapotrzebowa-
nia na paliwa i energie jak réwniez program dzialann wykonawczych do
2012 1.

Polityka precyzuje sze$¢ zasadniczych kierunkéw rozwoju krajo-
wej energetyki:

1. Na szczegdlnych prawach traktowana jest sprawa zwiekszenia
efektywnosci energetycznej i w konsekwencji zmniejszenie energo-
chlonnosci polskiej gospodarki do poziomu tzw. ,starej” UE.

2. Kolejnym fundamentalnym kierunkiem dziatani jest bezpieczen-
stwo energetyczne Polski uwarunkowane wtasnymi zasobami no-
$nikéw energetycznych takich jak wegiel kamienny i brunatny.
Rozwigzanie takie daje gwarancje niezachwianej produkcji energii
elektrycznej. Nalezy podkresli¢, iz takie rozwigzanie nie powoduje
koniecznoéci importu surowcéw energetycznych i w catosci moze
pokry¢ krajowe zapotrzebowanie na energie elektryczng ale row-
niez pozwala wyprodukowaé znaczaca czeé¢ ciepla w oparciu
o wlasne surowce. Waznym kierunkiem jest kontynuacja dzialan
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pozwalajacych na dywersyfikacje dostaw nos$nikéw energetycz-
nych takich jak ropa naftowa czy gaz ziemny jak réwniez na skutek
réznicowanie technologii produkcji ropy i gazu. Ponadto zaklada
sie takze wsparcie technologii, ktére pozwola pozyskiwac paliwa
z surowcoéw krajowych. ,Polityka energetyczna Polski do 2030 r.”
zaklada takze zmianie przepisow okreslajace odpowiedzialnosé
samorzaddéw za sporzadzenie lokalnych planéw zaopatrzenia ener-
gie elektryczng, paliwa oraz w cieplo.

Nastepnym kierunkiem jest dywersyfikacja struktury wytwarzania
energii elektrycznej, ktéra dzié opiera sie w gléwnej mierze na elek-
trowniach opalanym weglem kamiennym oraz brunatnym. Planuje
sie wprowadzenie energetyki jadrowej, okreslono niezbedne zada-
nia, ktérych podjecie w kolejnych latach umozliwi uruchomienie
elektrowni jadrowych.

Czwartym kierunkiem jest rozwdj wykorzystania odnawialnych
zrodet energii (OZE) Istotnym zamyslem bedzie zbudowanie drogi
dochodzenia do realizacji celéw zawartych w pakiecie klimatycz-
nym. Dokument zaktada w 2020 r.:

— 15-proc. udzial odnawialnych Zrédel energii (OZE) w zuzyciu
energii finalnej,
— 10-proc. udzial biopaliw w rynku paliw transportowych.

»Polityka energetyczna Polski do 2030 r.” zaklada réwniez
rozw¢j biopaliw II generacji.
Dokument zaklada réwniez rozwéj konkurencyjnych rynkéw paliw
i energii. Przewiduje sie takze wzmocnienie konkurencji na rynku
energii.
Ostatnim kierunkiem jest zmniejszenie wptywu energetyki na $ro-
dowisko naturalne, co jest konsekwencja przyjetych wczedniej zo-
bowigzan zawartych w pakiecie klimatycznym. Zaktada sie ograni-
czenia emisji COz, SOz, NOx. Aby usprawni¢ te dziatania opraco-
wany zostanie system zarzadzania krajowymi pulapami emisji ga-
z6w cieplarnianych i innych substancji.



242  ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM ENERGETYCZNYM W SWIETLE ZALOZEN ,, POLITYKI
ENERGETYCZNE]J POLSKI DO 2030 R.”

Tabelal. Zapotrzebowanie na energie pierwotna w podziale na nosniki

2006r. | 2010r. | 2015r. | 2020r. | 2025r. | 2030r.
Wegiel brunatny*) 12,6 11,22 12,16 9,39 11,21 9,72
Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
59,4 52,8 57,2 44,2 52,7 45,7
min ton | mIn ton | mln ton | min ton | min ton | min ton
Wegiel kamienny**) 43,8 37,9 35,3 34,6 34,0 64,0
Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
76,5 66,1 61,7 60,4 59,3 31,1
min ton | mIn ton | mln ton | min ton | min ton | min ton
Ropa i produkty 24,3 25,1 26,1 274 29,5 31,1
naftowe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
24,3 251 26,1 274 29,5 31,1
miln ton | mIn ton | mIn ton | mIn ton | min ton | min ton
Gaz ziemny™) 12,3 12,0 13,0 14,5 16,1 17,2
Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
14,5 14,1 15,4 171 19,0 20,2
mldm3 | mldm3 | mldm3 | mld m3® | mld m3® | mld m3
Energia odnawialna 5,0 6,3 8,4 12,2 13,8 14,7
Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
Pozostale paliwa 0,7 0,7 0,9 1,1 1,4 1,6
Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
Paliwo jadrowe 0,0 0,0 0,0 2,5 5,0 7,5
Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
Eksport energii -0,9 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
elektrycznej Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe
RAZEM ENERGIA 97,8 93,2 95,8 101,7 111,0 118,5
PIERWOTNA Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe Mtoe

*) — warto$¢ opalowa wegla brunatnego 8,9 MJ/kg

**) — wartos$¢ opalowa wegla kamiennego 24 MJ]/kg

***) — warto$¢ opatowa gazu ziemnego 35,5 MJ/m3
Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie ,, Prognoza zapotrzebowania na paliwa i energie do
2030 roku”, s. Ministerstwo Gospodarki, s. 14 Warszawa, 2009.
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Powyzsza tabela pokazuje prognozowany wzrost zapotrzebowa-
nia na energie pierwotna w podziale na nosniki. W ciggu najblizszych 20
lat przewiduje sie staly wzrost zapotrzebowania na energie siegajacy
kilkudziesieciu procent w stosunku do roku 2010 r. Bez wnikliwej analizy
mozliwosci pozyskiwania energii, oceny wpltywu poszczegélnych sposo-
béw wytwarzania energii na srodowisko oraz wigzacych si¢ z tym oplat
natozonych przez UE za emisje zanieczyszczen do atmosfery nie da sie
skutecznie zaplanowa¢ najbardziej optymalnej strategii energetycznej na
nadchodzace lata.

Podsumowanie

Podsumowujac przedstawiony problem nalezy uznaé, iz zapew-
nienie bezpieczenistwa energetycznego bedzie w przysztosci coraz trud-
niejsze z uwagi na kurczace sie zapasy surowcéw energetycznych oraz
stale rosnacy popyt na energie. Sytuacja ta zmusza Polske jako kraju
czlonkowskiego UE do poszukiwania rozwigzan pozwalajacych zapew-
ni¢ bezpieczenstwo energetyczne réwniez w diugim okresie czasu.

Unia Europejska jest najwiekszym na $wiecie importerem energii,
Polska réwniez nie posiada wszystkich surowcéw energetycznych za-
pewniajacych bezpieczeristwo dostaw energii. Zakladajac, ze zostang
utrzymane dotychczasowe kierunki rozwoju gospodarki, zapotrzebowa-
nie na energie w Unii Europejskiej w latach 2010-2030 wzrosnie o 13,6 %.
Nie ma jednak gwarancji, iz obecni dostawcy surowcéw energetycznych
w przysztosci beda posiadali zdolnosci oraz wole do zwiekszenia inwe-
stycji, pozwalajacych na zaspokojenie zwiekszajgcego sie zapotrzebowa-
nia gaz ziemny oraz rope naftowa. Zapewnienie nieprzerwanych dostaw
wyzej wymienionych surowcéw energetycznych jest bardzo wazne dla
zapewnienia bezpieczenistwa energetycznego Polski.
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Wybrane elementy zarzadzania
kryzysowego w powiecie walbrzyskim

Wstep

Poczucie bezpieczenistwa zaréwno to osobiste, kazdego z nas, jak
i spoteczenistwa zawsze bylo, jest i bedzie jedng z najwyzszych wartosci.
Rézne sa potrzeby czlowiekal. Wraz z uplywajacym czasem, nabytymi
doswiadczeniami i postepujacym rozwojem spolecznym, potrzeby te
rOwniez si¢ zmieniajg. W tym roku nasze Pafistwo, spoleczenistwo, jak
zadne inne w Europie, doswiadczylo szeregu zdarzen, ktére tylko spo-
tegowaly wzrost zapotrzebowania na bezpieczenstwo - ktére nie jest
stale. Trzeba o nie wcigz zabiega¢, doskonali¢ w spos6b ciggly cate spek-
trum dziatan, poczawszy od stanowienia dobrego prawa w tym zakresie,
rozwijania, utrwalania istniejacych juz rozwigzan systemowych w skali
calego panstwa, koriczac zas na obywatelu i jego podstawowych potrze-
bach. W odczuciu spolecznym, juz nie bezpieczefistwo militarne stawia-
ne jest na pierwszym miejscu w skali panistwa. Kleski zywiotlowe na nie-
spotykana dotad skale w dziejach RP stanowia obecnie najwieksze Zrédto
zagrozen dla bezpieczenistwa naszego kraju i jego obywateli.

Nie ma lepszej metody weryfikacji postawionych hipotez i na ich
podstawie zbudowanych modeli systemoéw, niz sprawdzenie ich w ota-
czajacej rzeczywistosci. Jest to powigzanie teorii z praktyka, ktérej jeste-
smy Swiadkami. Zbudowany przez ostatnie lata prawie od podstaw,
miedzy innymi na bazie do$wiadczenn zwigzanych z ,powodzia stule-
cia”?, system zarzadzania kryzysowego, przechodzi gruntowng, kom-
pleksowq i szczegotowa weryfikacje. Przy jego budowie, pdzniej uzyt-
kowaniu wykorzystano w skali kraju zasady zarzadzania strategicznego
i odpowiednio, na nizszych szczeblach administracji samorzadowej -

! Hierarchia potrzeb ludzkich wg Maslowa - przyp. autora.

2 Mianem tym okreslana jest (byla?) powddz z 1997 r. Forma pytajaca powstala dlatego, ze
nie wiadomo, jak beda nazwane obecne powodzie.
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zarzadzanie operacyjne, ktére ze wzgledu na swoja uniwersalnoéé, moze
mieé¢ zastosowanie w kazdej organizacji, w tym sektora publicznego.
W jednostkach samorzadu lokalnego, a takim jest powiat, zwiazane to
bedzie z wykonywaniem operacji dostarczajacych w sposéb bezposred-
ni, biezacy i nieprzerwany dobra i ustugi publiczne, w tym zapewnienie
bezpieczenstwa i porzadku publicznego w réznego rodzaju okoliczno-
Sciach®. W dzialalnosci operacyjnej urzedu, stuzb porzadku publicznego
duze oczekiwania spoleczne dotycza sprawnosci i jakosci tych ustug.
Spelnienie tych oczekiwan moze da¢ zastosowanie podejscia procesowe-
go. Istota takiego podejécia jest traktowanie organizacji jako systemu,
ktéry oparty jest na procesowej konwencji dzialania*. Proces stanowi
wtedy czynnik wzrostu efektywnosci dzialania organizacji, co w konse-
kwencji prowadzi¢ moze do zgodnosci dzialania organizacji z oczekiwa-
niami odbiorcéw tych ustug, czyli lokalnym spoteczenistwem.

Celem niniejszych rozwazan jest préba analizy wykorzystania
elementéw procesu zarzadzania, a w tym podejscia procesowego w re-
alizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem kryzysowym w administracji
samorzadowej. Mieszkancy powiatu walbrzyskiego, w czasie ostatnich
niekorzystnych zjawisk pogodowych nie przezyli chwil grozy, jak lud-
no$¢ zamieszkata w dorzeczu Wisty, czy Odry. Jednak takie doswiadcze-
nia nabywali wielokrotnie, od ,powodzi stulecia”? poprzez zdarzenia
pogodowe o podobnej skali do tegorocznych, w ciaggu ostatnich lat.

1. Podstawy prawne systemu zarzadzania kryzy-
sowego w Polsce

Okres lat 90-tych ubiegtego wieku to czas duzych przemian ustro-
jowych w naszym paristwie. Praktycznie objety one wszystkie sfery zycia
naszego zycia poczawszy od zmian ustrojowych, poprzez zapewnienie
na nowo® bezpieczenstwa parstwa, konsekwencja czego byly doglebne
przemiany - ekonomiczne i spoteczne. Zmiany te, ze zrozumialych
wzgledéw, musialy dotkngé réwniez sfere zarzadzania kryzysowego.

3 L. Kowalczyk, Zarzgdzanie operacyjne w jednostkach samorzqdu terytorialnego, Zarzqdzanie
operacyjne w teorii i praktyce, Prace Naukowe, WWSZiP, Watbrzych 2009, s. 160-161.

4 P. Grajewski, Organizacja procesowa - wspétczesne wyzwanie, Przeglad Organizacji, Warsza-
wa nr 12/2004, s. 23.

5 Mianem tym okreslana jest (byta?) powodz z 1997 r. - przyp. autora.

¢ Lata 90-te to rozpad ZSRR, pézniej Ukladu Warszawskiego i zwigzane z tym faktem tzw.
»rozrzedzone bezpieczenistwo” wokoét RP - przyp. autora.
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Wystepowanie réznego rodzaju zjawisk, zdarzen takich jak: awarie tech-
niczne, kleski zywiolowe, wielkie imprezy masowe (np. sportowe, wy-
stepy artystyczne), spowodowatly koniecznoé¢ wiekszych zmian w istnie-
jacym systemie bezpieczenistwa parnistwa. Powoli nastapit rozdziat zagro-
zen o charakterze militarnym od zagrozen w sferze bezpieczeristwa we-
wnetrznego panstwa. Powstawaly struktury i organy zwigzane wylacz-
nie z problematyka kryzysowga. ,Powddz stulecia” z 1997 r. wykazala
jednak, ze pomimo istnienia wielu struktur zwigzanych bezposrednio lub
poérednio z zarzadzaniem kryzysowym, panstwo i jego administracja
publiczna nie byla przygotowana w pelni do zapobiegania, reagowania,
i przeciwdzialania na zagrozenia takie jak kleski zywiotowe. Na podsta-
wie analizy zaistnialych zdarzen wyciagnieto wnioski i na ich podstawie
powzieto decyzje, z ktérych najwazniejsza to taka, ze nastapilo wyrazne
rozdzielenie odpowiedzialnosci i kompetencji w zakresie reagowania na
réznego rodzaje kryzysy. I tak za kleski zywiolowe i zwigzang z nimi
ochrone ludnosci - odpowiedzialnoé¢ ponosi¢ miato Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji. Natomiast za kryzysy polityczno - mili-
tarne i niemilitarne - odpowiedzialnoé¢ spadla na Ministerstwo Obrony
Narodowej’. Przelomem w dziedzinie rozwoju zarzadzania kryzysowego
w Polsce byto uchwalenie w 2002r. ustawy o stanie kleski zywiolowejs.
Formalnie, zgodnie z prawem stworzono system zarzadzania kryzyso-
wego zwigzany z kleskami zywiotowymi. Mégt on jednak funkcjonowacé
pod warunkiem, ze zostal ogloszony stan kleski zywiolowej. To byto
jedna z gtéwnych przyczyn powodujacych koniecznosé¢ podjecia dal-
szych prac legislacyjnych nad ustawa poswiecona wylacznie problematy-
ce zarzadzania kryzysowego. W dniu 26 kwietnia 2007r. Sejm Rzeczypo-
spolitej Polski przyjat jako ustawe o zarzadzaniu kryzysowym?. Okreslo-
no w niej miedzy innymi: definicje zarzadzania kryzysowego, sytuacji
kryzysowej, czy tez infrastruktury krytycznej. Wymieniono organy, sity
i srodki biorgce udziat w zarzadzaniu kryzysowym, podzielone na czes¢
kierownicza (Rzagdowy Zespdt Zarzadzania Kryzysowego, wojewddzkie,
powiatowe i gminne zespoly zarzadzania kryzysowego) oraz czes¢ wy-
konawcza (Rzagdowe Centrum Bezpieczeristwa, wojewddzkie, powiatowe

7 ]. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Wydawnictwo Marszalek, Toruri 2007
s. 171.

8 Ustawa z dnia 18.04.2002 r. o stanie kleski zywiolowej art.12 uchylony w calosci po wej-
$ciu w zycie ustawy z dnia 26.04.2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym.

9 Ustawa z dnia 26.04.2007r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. 2007, nr 89, poz. 590).
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i gminne centra zarzadzania kryzysowego)0. Stworzony zostal , kosciec”
systemu zarzadzania kryzysowego (tabela 1.). Pojawiajace sie nowe oko-
licznosci i zdarzenia zmusily ustawodawce do nowelizacji ustawy o za-
rzadzaniu kryzysowym juz po kolejnych dwdch latach jej obowigzywa-
nia'l. Doprecyzowano pojecie sytuacji kryzysowej, po to, aby ulatwic¢
wyodrebnienie i kwalifikacje zdarzen kryzysowych. Jednoznacznie okre-
Slono termin ,infrastruktury krytycznej”12. Samorzady powiatowe
i gminne zostaly upowaznione do tego, aby tworzy¢ centra zarzadzania
kryzysowego dostosowane do wlasnych, regionalnych potrzeb. Dzigki tej
zmianie powstaly mozliwoéci do tworzenia takich centréw na bazie wta-
Sciwych stuzb czy inspekcji. Ma to wplyna¢ w sposéb znaczacy ma
zmniejszenie kosztéw utrzymania oraz skrécenie czasu obiegu informacji
i podejmowania decyzji. Starosta otrzymat prawo okreslania organizacji,
trybu pracy, sposobéw catodobowego alarmowania czlonkéw zespotu
zarzadzania kryzysowego oraz sposob6éw obiegu informacji w sytuacjach
kryzysowych. Przepisy ustawy dotycza zaré6wno zagrozer militarnych,
jak i niemilitarnych. Zarzadzanie kryzysowe moze by¢ realizowane mie-
dzy innymi w czasie powodzi, pozaréw i innych zagrozeri naturalnych.
Takze awarie techniczne (gwaltowne, nieprzewidziane uszkodzenie lub
zniszczenie obiektu budowlanego, urzadzenia technicznego lub systemu
urzadzen technicznych powodujace przerwe w uzywaniu lub utrate ich
wlasciwosci) moga by¢ przestanka do zastosowania przepiséw wspo-
mnianej ustawy. Dzialania organéw administracji publicznej s skiero-
wane na zapobieganie sytuacjom kryzysowym, a w przypadku ich wy-
stapienia - przywrocenie stanu sprzed ich wystapieniem!3.

10 na szczeblu gminy, w miare mozliwosci moga by¢ tworzone (zalezy to tylko od stanu
finanséw i posrednio potrzeb) gminne centra zarzadzania kryzysowego.

11 Ustawa z dnia 17.07.2009 r. o zmianie ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. (Dz. U.2009. nr
131.p0z.1076).

12 Wyrok Trybunalu Konstytucyjnego z 21.04.2009 r., sygn. Akt K 50/07 POZ. 553 za
W. Walczak, Zarzgdzanie kryzysowe - rola i zadania organéw administracji paristwowej, seria
SWSPIZ £.6dz, Tom X - Zeszyt 8 -2009, s. 96-98.

13 }.. Sobiech, Zarzqdzanie kryzysowe w wojewddztwie, powiecie i gminie, Gazeta Prawna Nr
148/2007 z dnia 2007-08-01.
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Tabelal. System zarzadzania kryzysowego w RP
Szczebel Organ zarzadzania Organ opiniodaw- Centra zarzadzania
administracyjny kryzysowego czo-doradczy kryzysowego
e Rzadowy Zespo6t
Rada Ministrow, . Rzadowe Centrum
KRAJOWY Prezes Rady Ministrow Zarzadzania Kryzy- Bezpieczenstwa
sowego
Minister kierujacy dziatem | Zesp6t Zarzadzania
RESORTOWY ac?mlmstfac]l rzadowej, Kryz.ysowego CZK (ministerstwa,
Kierownik organu cen- (ministerstwa, urzedu centralnego)
tralnego urzedu centralnego)
Wojewodzki Zespét | Wojewddzkie Cen-
WOJEWODZKI Wojewoda Zarzadzania Kryzy- trum Zarzadzania
sowego Kryzysowego
Powiatowy Zespot Powiatowe Centrum
POWIATOWY Starosta powiatu Zarzadzania Kryzy- Zarzadzania Kryzy-
sowego sowego
L . Gminny Zespo6t Moga by¢ tworzone
GMINNY Wait, Burm1§trz, Zarzadzania Gminne (miejskie)
Prezydent miasta
Kryzysowego CZK
Zrédlo:  http:/ /rcb.gov.pl. 15.06.2010 r.

2. Organizacja systemu zarzadzania kryzysowe-
go w powiecie walbrzyskim

Podstawowym elementem systemowego zapobiegania i przeciw-
dzialania sytuacjom kryzysowym sg takie narzedzia zarzadzania kryzy-
sowego, ktére umozliwiaja réwnoczesne wykorzystanie r6znych kompo-
nentéw (zaréwno cywilnych, jak i militarnych), na kazdym poziomie
zarzadzania w odniesieniu do maksymalnie szerokiego wachlarza zagro-
zen. Zasadniczymi elementami systemu zarzadzania kryzysowego sa
wladze panstwowe i samorzadowe wszystkich szczebli oraz stuzby ra-
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townicze: straz pozarna, policja, pogotowie ratunkowe!. Dlatego tez
przeksztalcenia zachodzace w panstwie zwigzane miedzy innymi
z problematyka zarzadzania kryzysowego znalazly swoje odzwierciedle-
nie w strukturach administracji paristwowej, jak i samorzadowej. Wiadze
uchwatodawcza i kontrolng w powiecie sprawuje rada powiatu, a wia-
dza wykonawcza jest zarzad powiatu, na czele ktérego stoi starosta’s. Do
glownych zadan powiatu nalezy miedzy innymi: wykonywanie zadan
publicznych o charakterze ponadgminnym. Zadania te sa realizowane
przez pracownikoéw starostwa, ktérego strukture organizacyjng przed-
stawia rys. 1. Na terenie Powiatu Walbrzyskiego za zarzadzanie kryzy-
sowe odpowiada Starostal¢. Ze wzgledu na umiejscowienie na terenie
powiatu stuzb, inspekcji i strazy pod jego zwierzchnictwem - ten szcze-
bel administracji samorzadowej jest uznawany za pierwszy i podstawo-
wy poziom wykonawczy (reagowania) w sytuacji kryzysowej”. Do
glownych zadan Starosty realizowanych w ramach zarzadzania kryzy-
sowego nalezy zaliczy¢:
m  kierowanie dzialaniami zwigzanymi z monitorowaniem, planowa-
niem, reagowaniem i usuwaniem skutkéw zagrozery;
m realizacja zadan z zakresu planowania cywilnego;
m  przeciwdziatanie skutkom zdarzen o charakterze terrorystycznym.
Ponadto Starosta miedzy innymi zapewnia na terenie powiatu re-
alizacje nastepujacych dziatan:
m  pelnienie calodobowego dyzuru w celu zapewnienia przeptywu
informacji;
m wspoéldzialanie z centrami zarzadzania kryzysowego organéw
administracji publicznej;
m  wspélprace z podmiotami prowadzacymi akcje ratownicze, po-
szukiwawcze oraz humanitarne’s.

14 W. Walczak, Zarzqdzanie kryzysowe - rola i zadania organdw administracji paristwowej, seria
SWSPiZ £.6dz, Tom X - Zeszyt 8 - 2009, s. 101.

15Dz. U. 21998 r. Nr 91, poz. 578.

16 Ustawa z dnia 17.07.2009 r. o zmianie ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. (Dz. U. 2009.
nr 131. poz. 1076).

17 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacji zagrozen niemilitarnych, AON, Warszawa 2007,
s. 100.

18 Plan Reagowania Kryzysowego Starostwa Powiatowego w Walbrzychu, Watbrzych 2008,
s. 49.
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Powiatowy Rzecz-
nik Konsumentéw

Rada Powiatu

Zarzad Powiatu

Starosta (97) WZKiWZiS
Sekretarz (3) —I
Skarbnik (1) J Czlonek Zarzadu (2)
Wicestarosta (3) Czlonek Zarzadu (2)
Czlonek Zarzadu (3)

(9) - liczba podlegtych struktur Starostwa.

Rysunek 1. Podstawowa struktura organizacyjna Starostwa Powiato-

wego w Walbrzychu®.
Wymienione zadania Starosta Walbrzyski realizuje przy pomocy

Powiatowego Zespolu Zarzadzania Kryzysowego (PZZK) w skladzie?:

Starosta Powiatowy - przewodniczacy;

Naczelnik Wydzialu Zarzadzania Kryzysowego i Wspolpracy
z Zespolonymi Stuzbami i Strazami (WZKiWzZSIS) - zastepca;

Inspektorzy WZKiWzZSiS;

Komendant KM PSP;

Komendant KM Policji;

Powiatowy Inspektor Nadzoru Budowlanego;
Panstwowy Powiatowy Inspektor Sanitarny;
Powiatowy Inspektor Weterynarii;

19 Ksiega Jakosci Starostwa Powiatowego w Watbrzychu, Watbrzych 2008.

2 Zarzadzenie Starosty Walbrzyskiego z dnia 10.11.2009r. dot. powotania PZZK - jest to
kolejne rozporzadzenie zwigzane z nowelizacja Ustawy z dnia 17.07.2009 r. o zmianie
ustawy o zarzadzaniu kryzysowym. (Dz. U. 2009. nr 131. poz. 1076) - przyp. autora.
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m  Dyrektor Pogotowia Ratunkowego;

m  Dyrektor PCPR;

m Naczelnik WGOPR;

»  Komendant oddziatu Strazy Granicznej;

»  Komendant Wojskowej Komendy Uzupelniemi.

Ponadto do realizacji zadani zarzadzania kryzysowego sa powola-
ne etatowe komorki w strukturze organizacyjnej starostwa. W skali kraju
obsada etatowa takich wydzialéw waha sie od kilku do kilkunastu oséb,
w zalezno$ci od potrzeb i mozliwosci finansowych danego powiatu. Wy-
dzialy takie realizujg ponadto zadania zwigzane z obronnoscig Paristwa,
obrong cywilng (OC) oraz ochrong informacji niejawnych?'. W Starostwie
Waltbrzyskim wydzial ten w miejsce zadan zwigzanych z ochrong infor-
macji niejawnych - realizuje zadania zwiazane ze wspodlpraca z zespolo-
nymi stuzbami i strazami. Strukture tego wydzialu przedstawia rys. 2.

NACZELNIK
WZKiWZSiS

INSPEKTOR INSPEKTOR

Rysunek 2. Struktura Wydziatu Zarzadzania Kryzysowego i Wspoétpra-

¢y z Zespolonymi Stuzbami i Strazami
Zrédlo:  opracowanie wiasne.

Odpowiednio, w gminach wchodzacych w sktad powiatu wat-
brzyskiego zarzadzanie kryzysowe realizowane jest przez wojtow (bur-
mistrzow, prezydentéw). Ich gtéwne zadania to: kierowanie dzialaniami
zwigzanymi z cyklem zarzadzania kryzysowego (tj. monitorowanie, pla-
nowanie, reagowanie, usuwanie skutkéw zagrozen na terenie gminy),
realizacja zadan z zakresu planowania cywilnego (gminny plan zarza-

21 E. Nowak, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 107.
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dzania kryzysowego)?2. Réwniez woéjtowie (burmistrzowie, prezydenci)
posiadaja organy opiniodawczo - doradcze jakim sa gminne zespoly
zarzadzania kryzysowego o zadaniach i skladzie podobnych, jak w na
szczeblu powiatu. Oprécz tego zespotu wojt (burmistrz, prezydent) ma
do pomocy odpowiednig komoérke organizacyjng w urzedzie gminy,
realizujaca zadania z zakresu zarzadzania kryzysowego. Zasadnicza
réznica miedzy szczeblem powiatowym, a gminnym jest tylko taka, Ze
w wiekszosci gmin powiatu walbrzyskiego ta jednoosobowa komorka
realizuje nie tylko zadania z obszaru zarzadzania kryzysowego. Réwniez
stuzby ratownicze szczebla gminnego maja znacznie mniejsze mozliwo-
§ci w zakresie wykonywania zadan zwigzanych z ratownictwem?.

3. Funkcjonowanie systemu zarzadzania kryzy-
sowego w powiecie walbrzyskim

Zarzadzanie kryzysowe jest procesem realizowanym miedzy in-
nymi przez administracje samorzadowa we wspoétdziataniu z instytucja-
mi i organizacjami oraz spoleczenistwem w celu opanowania rozwijania
sytuacji kryzysowej i ksztaltowaniem jej w taki sposéb, aby zapewnié¢
szeroko pojete bezpieczenstwo?. Zgodnie z ustawa o zarzadzaniu kryzy-
sowym do zadan starosty w sprawach zarzadzania kryzysowego nalezy
miedzy innymi: kierowanie monitorowaniem, planowaniem, reagowa-
niem i usuwaniem skutkéw zagrozen na terenie powiatu?. Podobnie ujat
to A. Kurkiewicz okre$lajac te zadania jako cykl zarzadzania sytuacja
kryzysowa?. Inaczej sa przedstawione fazy zarzadzania kryzysowego:
zapobieganie, przygotowanie, reagowanie, odbudowa przedstawione w
pracy J. Baginiskiego?. Jednak bez wzgledu na réznice pojeciowe wydaje
sie, ze najwazniejszym zadaniem stojagcym przed stluzbami odpowie-

2 A. Kurkiewicz, Zarzqdzanie kryzysowe w samorzqdzie, Municipium S.A., Warszawa 2008,
s. 87.

2 Na szczeblu gminy nie ma struktur PSP - tylko moga wystepowac jednostki OSP niekie-
dy znaczaca sie réznigce poziomem wyszkolenia i wyposazenia w sprzet ratowniczy -
przyp. autora.

% W. Walczak, Zarzqdzanie kryzysowe - rola i zadania organéw administracji paristwowej, seria
SWSPIZ £6dz, Tom X - Zeszyt 8 - 2009, s. 104.

% Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym, op. cit., art.17. ust.2.
2 A. Kurkiewicz, Zarzqdzanie, op. cit., s. 20.

77 ]. Baginski (red), Nowe zarzqdzanie kryzysowe w praktyce, Wydawnictwo Forum, Poznari
2008, s. 9.
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dzialnymi za zarzadzanie kryzysowe sa etapy wstepne (planowanie,
zapobieganie) i nastepujacy po nim kolejny tj. reagowanie. Wéwczas ma
miejsce proces zaplanowania odpowiednich reakcji, procedur, wypraco-
wania decyzji zwigzanych z pojawiajacymi sie zagrozenia, a takze same-
go reagowania na zdarzenia - podczas dynamiki sytuacji kryzysowej. Dla
realizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem kryzysowym, organy admi-
nistracji samorzadowej powinny stosowaé podejécie procesowe. Oznacza
to, ze fazy zarzadzania kryzysowego w rezultacie takiego podejscia
stworza zbidr SciSle ze soba powiagzanych, skoordynowanych proceséw
i procedur®. W efekcie tego, zachodzace procesy beda przebiegaé¢ w spo-
sOb ciagly, bez przerw i niesp6jnosci. To z kolei w prosty sposéb przetozy
sie na efektywnosé catego systemu zarzadzania, czyli wzrost poczucia
bezpieczenistwa odczuwanego przez lokalne spoleczenistwo. Zgodnie
z ustawgq realizuje sie zadania z zakresu planowania cywilnego, miedzy
innymi takie jak: plany zarzadzania kryzysowego, bazy danych wspo-
magajacych takie zarzadzania? itd. Wszystko to, przyjmujac podejscie
procesowe jest ,statycznym” elementem procesu. Ma , zalete” masowo-
§ci, ktéra w dynamice dzialan, kiedy naplywaja duze ilosci informacji
ijest potrzeba podejmowania natychmiastowych decyzji, moze spowo-
dowac¢ niedroznoé¢ systemu. Oczywiscie bardzo duze znaczenie ma
wtedy zarzadzanie jakoscia wykonywanych dziatani oraz wiedza i zarza-
dzanie tg wiedza. Jednak bez odpowiednich narzedzi informatycznych,
stuzacych do wspomagania tych proceséw, nawet najdoskonalsze zasoby
wiedzy ukrytej pracownikéw moga zawodzi¢. Moze to skutkowa¢ bled-
nymi prognozami, decyzjami, a w ich efekcie, niekontrolowanym rozwo-
jem sytuacji kryzysowej, nastepstwem ktérego moze by¢ kryzys.
Powiatowe Centrum Zarzadzania Kryzysowego jako centrum in-
formatyczno-telekomunikacyjne oraz punkt kontaktowy z administracja
rzadowa (WCZK - Wroclaw) Starostwa, zapewnia obieg informacji
o sytuacjach, zagrozeniach potencjalnie kryzysowych w powiecie.
Wspomaganie procesu informacyjnego i decyzyjnego Starosty ogranicza
sie do posiadania baz danych sit i srodkéw Wojewédztwa Dolnoslaskie-
go ,ARCUS 2005”, w tym sit i srodkéw bedacych w dyspozycji powiatu.
Starosta Watbrzyski ma w swojej dyspozycji: $rodki finansowe wystepu-
jace w budzetach zespolonych inspekcji, stuzb i strazy lub uzyskane
z budzetu centralnego, sity i srodki KSRG (PSP) - szczebla powiatowego,
sity i srodki Policji, sity i érodki systemu Panistwowego Ratownictwa

28 W. Walczak, Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 106.
2 Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym, op. cit., art. 4. ust. 1,3, dalsze.
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Medycznego, srodki w dyspozycji PCZK, OC oraz inne®. Dane te ujete
zostaly w formie tablic zawieraja m. innymi informacje dotyczace nazwy
sprzetu, charakterystyki, ilosci oraz wiasciciela®!. Ponadto wspomaganie
procesu decyzyjnego Starosty zapewniaja opracowane warunki krytycz-
ne podczas wystgpienia najbardziej prawdopodobnych zagrozen, takich
jak: pow6dz, pozar oraz zagrozenia (Srodowiska naturalnego, epidemio-
logiczne, terrorystyczne), katastrofy (budowlane lub komunikacyjne), czy
- powazniejsze awarie w dostawach pradu, gazu, wody, energii ciepl-
nej*2. Brak jest natomiast wspomagania informatycznego w zakresie pro-
gnozowania zaistnienia zdarzen, sytuacji potencjalnie kryzysowych
i oczekiwanych ich skutkéw.

Podsumowanie

Pod koniec XX wieku nasze Parnstwo staneto przed dylematami
zwigzanymi z zapewnieniem bezpieczefistwa narodowego. Bylo to zwia-
zane z rozpadem wéwczas obowigzujacego fadu i porzadku na Swiecie,
w Europie. Podjete wtedy decyzje sprawdzily sie. Zostaliémy czlonkiem
NATO, pézniej UE. Zapewniliémy naszemu Parnstwu bezpieczeristwo
polityczne, militarne, gospodarcze. Teraz na poczatku XXI wieku po-
nownie staneliSmy przed dylematami zwiazanymi z bezpieczeristwem
panistwa wobec pojawiajacych sie zagrozen niemilitarnych. Przy podej-
mowaniu wczeéniejszych decyzji co do naszej przyszlosci, wspieraliSmy
sie doswiadczeniami innych narodéw, panstw. W obecnej sytuacji, to
natura pokazuje nam, w ktérym kierunku i8¢ i jaki rodzaj bezpieczen-
stwa rozwija¢. Podstawowym zadaniem struktur panstwowych i samo-
rzadowych jest zapewnienie bezpieczenistwa, a wiec przede wszystkim
zapewnienie zycia i zdrowia oraz ochrony mienia swoich obywateli. Cel
ten mozna osiagnaé poprzez wypracowanie jednolitych przepisow
prawnych. Na ich podstawie mozliwe bedzie dokonanie rozwigzan sys-
temowych, prowadzacych do stworzenia takich mechanizméw i struktur,
ktére beda w stanie zapewnic skuteczne przeciwdzialanie réznego rodza-
ju zdarzeniom losowym. Wszystko to, co spotkato nasze Panstwo i jego
obywateli w ostatnim okresie czasu, powinno sprzyja¢ rozwojowi takich
dziatani. Teorie, badania naukowe juz dawno dowiodly powszechnie
znang teze, ze lepiej jest zapobiegaé, reagowac. Czas pokaze, czy tak be-

30 Plan Reagowania, op. cit., s. 47-48.
31 Tamze, s. 47.
32 Tamze, s. 53.
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dzie. W przedstawionych rozwazaniach dokonano préby oceny funkcjo-
nowania systemu zarzadzania kryzysowego w Polsce - na szczeblu po-
wiatu. Nizszym nie znaczy mniej waznym. Zdaniem autora, to wlasnie
szczebel powiatu, gminy jest podstawowym i najwazniejszym elemen-
tem tego systemu, jak i wielu innych. To na tym poziomie doskonale
wida¢ w jakim kierunku powinny péjs¢ rozwigzania prawne i pézZniej
systemowe, zwigzane ze zmianami w systemie zarzadzania kryzysowego.

Organy administracji samorzgadowej, chcac realizowad stojace
przed nimi zadania, réwniez te zwigzane z zarzadzaniem kryzysowym,
powinny stosowaé podejscie procesowe. Oznacza to, ze fazy zarzadzania
kryzysowego w rezultacie takiego podejscia stworza zbidr scisle ze sobg
powiazanych, skoordynowanych proceséw i procedur®. W efekcie tego,
zachodzace procesy beda przebiega¢ w sposéb ciagly, bez przerw i nie-
spojnosci. To z kolei w prosty sposéb przetozy sie na efektywnos¢ catego
systemu zarzadzania, czyli wzrost poczucia bezpieczeristwa odczuwane-
go przez lokalne spoteczenistwo.

Kolejny raz mozna powtérzyé za Kitlerem3*: ,skuteczne i efek-
tywne dziatanie w sytuacjach kryzysowych zalezy bowiem tylko i az od
czterech warunkéw: posiadania kompetencji prawnych do sprawowania
wladzy w sytuacjach kryzysowych, posiadania pelnej informacji i w re-
zultacie podejmowania skutecznych decyzji, posiadania odpowiednich
sit i srodkéw umozliwiajacych realizacje podjetych decyzji oraz posiada-
nie odpowiedniej dokumentacji zwigzanej z reagowaniem kryzysowym -
umozliwiajacej prowadzenie réznego rodzaju dziatalnosci ¢wiczebno-
szkoleniowej”. Dzialania zgodnie z tymi warunkami pozwalajg na zmia-
ne dotychczasowego podejécia z reaktywnego na aktywne. A tylko takie
dziatania dajg szanse na minimalizacje zagrozen naturalnych, tak groz-
nych i uciazliwych dla czlowieka, spoteczeristw, paristwa.

Literatura:
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¥ W. Walczak, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 106.

3 ]J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Wydawnictwo Marszalek, Torur 2007,
s. 202.
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wolania PZZK.
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Wplyw przemian strategicznych

W organizacji na zarzadzanie
operacyjne na przykladzie zmian
wymuszonych wprowadzeniem ustawy
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych

Wstep

Obowiazujace prawo jest jednym z elementéw determinujgcych
warunki funkcjonowania organizacji. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych (Dz. U. 157 poz. 1240) oraz SciSle z ww. powia-
zane przepisy wprowadzajace ustawe o finansach publicznych (Dz. U. nr
157 poz. 1241) wérdéd szeregu modyfikacji sektora finanséw publicznych
wygenerowaly réwniez zmiany z zakresu organizacji i zarzadzania
podmiotéw zaliczanych do jednostek ww. sektora. Na mocy przepiséw
wprowadzajacych ustawe o finansach publicznych z dniem 31 grudnia
2010 r. zakonczy¢ winna sie likwidacja panistwowych zakladéw budze-
towych oraz gospodarstw pomocniczych panistwowych jednostek budze-
towych!. Ustawodawca wprowadzajac nowe rodzaje form organizacyjno-
prawnych dla jednostek nalezacych do ww. sektora wymusit ich prze-
ksztalcenie lub likwidacje.

Celem artykutu jest charakterystyka dwoch skrajnych pozioméw
zarzadzania dokonana przez pryzmat najwazniejszych - z punktu wi-
dzenia powigzan pomiedzy zarzadzaniem strategicznym i operacyjnym -
konsekwencji jakie generuje sytuacja, w ktérej na mocy ww. ustawy zna-
lazty sie jednostki budzetowe posiadajace gospodarstwa pomocnicze.

1 Zob. Art. 87 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. przepisy wprowadzajace ustawe o finansach
publicznych Dz. U. nr 157 poz. 1241.
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1. Strategia i zarzadzanie strategiczne

Strategia zaliczana jest do grupy podstawowych instrumentéw za-
rzadzania. Trudno wyobrazi¢ sobie osiggajaca sukces jednostke funkcjo-
nujaca bez sprecyzowanej strategii. Strategia nieodzownie faczy sie
zZnajwyzszym poziomem zarzadzania - zarzadzaniem strategicznym
okreélanym przez R. Krupskiego jako ,proces definiowania i redefinio-
wania strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te
zmiany, a nawet je wywolujacy, oraz sprzezony z nimi proces implemen-
tacji, w ktérym zasoby i umiejetnosci organizacji s tak dysponowane,
by realizowaé przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpie-
czy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci.”
W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna wiele réznych definicji termi-
nu ,strategia”. W. Janasz okresla strategie jako ,0g6Ing orientacje gospo-
darcza, ktéra przedstawia dominujacy kierunek dzialania danego pod-
miotu. Ta ogodlna orientacja jest gtéwna plaszczyzna i azymutem poste-
powania kierownictwa przedsiebiorstwa w zwigzku ze zmianami, ktére
wystepuja w otoczeniu i przy ocenie wlasnego potencjatu konkurencyj-
nego (kapitalu ludzkiego, organizacyjnego, finansowego, techniczno-
produkcyjnego)”3. Podkreslajac réznorodnosé pojmowania omawianego
terminu A. Wajda wskazal, iz strategia spelnia nastepujace cele:

1. "wyznacza zadania organizacji stanowigce ostateczng podstawe jej
projektu,

2. wplywa na wybér technologii i ludzi odpowiednich do wykonania
nakreslonych zadan,

3. okresla w miare dokladnie otoczenie, w ktérym organizacja bedzie
funkcjonowacg,

4. oddziatuje bezposrednio na strukture organizacji +.”

Mimo réznic w sposobie definiowania strategii zawsze laczy sie ja
z koniecznoscia sporzadzenia planéw o charakterze strategicznym t;.
planéw ramowych wyznaczajacych zasadnicze kierunki dziatania
w dlugim okresie czasu. Plany te sa podstawa tworzenia planéw tak-

2 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne — proba definicji,[w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie Stra-
tegiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 97.

3 W. Janasz, Podstawowe koncepcje formutowania strategii przedsigbiorstwa. [w:] K. Janasz, W.
Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczyriska, Zarzqdzanie strategiczne, Difin, Warszawa 2010,
s. 42.

4 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 54.
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tycznych, ktére zawieraja cele czastkowe i zbér decyzji umozliwiajacych
implementacje strategii. Zagadnienie strategii taczy sie wiec z konieczno-
$cia wyodrebnienia szczebli zarzadzania. Rozpatrujac - kategoriach in-
stytucjonalnych - strategie i zwigzane z nig zarzadzanie strategiczne
w wyrdzni¢ mozna trzy podstawowe szczeble zarzadzania:

1. najwyzszy szczebel zarzadzania - sprawowany przez zarzad
przedsigbiorstwa, okreslajacy misje, identyfikujacy strategie, cele
strategiczne jednostki, oraz gtéwne $rodki i metody realizacji okre-
slonych celéw,

2. $éredni szczebel zarzadzania - sprawowany przez kierownikéw
istotnych komoérek operacyjnych, okreslajacych sposoby realizacji
ww. celow,

3. nizszy szczebel zarzadzania tj. zarzadzanie operacyjne - sprawo-
wany przez kierownikéw komérek wykonawczych, okreslajacych
szczegblowe sposoby realizacji ww. celow 5.

Umiejscowienie strategii i zarzadzania strategicznego na pierw-
szym miejscu wskazuje na ich najwyzsza range. Nie oznacza to jednak,
ze okreslone mianem nizszego szczebla zarzadzania zarzadzanie opera-
cyjne moze by¢ bagatelizowane. W istocie wlasnie dzieki poprawnemu
funkcjonowaniu dziesiatek, setek, tysiecy, czy milionéw komoérek wyko-
nawczych osiggane sa pojedyncze cele strategiczne.

2. Zarzadzanie operacyjne

Organizacje funkcjonuja w celu dostarczenia klientom okreslonego
dobra bedacego efektem proceséw zachodzgcych wewnatrz organizacji.
W zaleznosci od specyfiki organizacji efektem tym beda ustugi, dobra
materialne, albo polaczenie obu tych kategorii. Zarzadzanie operacyjne
okresla sposéb w jaki ww. sa wytwarzane. Oznacza to, ze zarzadzanie
operacyjne powinno by¢ identyfikowane w kazdej organizacji niezaleznie
od jej przedmiotu dziatania®. R. Krupski stwierdzil, ze , zarzadzanie ope-
racyjne formuluje odpowiedzi na pytania kiedy? gdzie? kto? za pomoca
jakich szczegétowych srodkéw i jakich szczegélowych metod bedzie

5 Zob. R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne jako poziom zarzqdzania. [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
2007, s. 79-80.

6 Zob. D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne, PNN, Warszawa 2001, s. 19-20.
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realizowal cele przedsiebiorstwa. Stanowi ono wzajemnie sprzezony
system zadan, wykonania i biezacej kontroli”.”

Decyzje operacyjne podejmowane przez kierownictwo najnizszego
szczebla s3 najmniej ryzykowne i odnoszg sie do krétkich okresow czasu.
Analiza zadan kierownikéw operacyjnych wskazuje jednak na znaczng
ztozonos¢ i odpowiedzialnos$é pracy jaka wykonuja. D. Waters wskazal,
ze praca kierownikéw obejmuje dziewieé¢ elementéw: planowanie, orga-
nizowanie, zatrudnienie, zarzadzanie, motywowanie, alokacje, monito-
rowanie, kontrolowanie oraz informowanie$. Szczegétowe wypunktowa-
nie elementéw pracy kierownika ulatwia - zdaniem autora - u$wiado-
mienie zarzadzajacym, iz popelnienie bledéw nawet w krétkim okresie
generuje dla funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu organizacji po-
wazne konsekwencje. Powyzsze potwierdza zalozenie ogélnego modelu
zarzadzania operacyjnego w ktérym uznaje sig, ze strategiczne cele orga-
nizacji wplywaja na - obejmujaca projektowanie, planowanie i kontrole
oraz ulepszanie dzialania operacyjnego - strategie operacyjna. Ulepsza-
nie dziatania operacyjnego oraz wyniki zachodzacych w organizacji pro-
cesow wplywaja natomiast na role i pozycje konkurencyjng organizacji®.

3. Zmiany o charakterze strategicznym i opera-
cyjnym wywolane wprowadzeniem ustawy
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych

Rozpatrujac zapisy ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz. U. nr 157, poz. 1240) przez pryzmat przemian strate-
gicznych zachodzgcych w organizacji za zmiane o charakterze strategicz-
nym uzna¢ mozna sytuacje w jakiej znalazty si¢ dwa rodzaje podmiotéw
sektora finanséw publicznych - jednostki budzetowe oraz utworzone
przy nich gospodarstwa pomocnicze.

Powracajac do definicji strategii stworzonej przez W. Janasza
wchioniecie przez jednostke budzetowa zasobéw gospodarstwa pomoc-

7 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne jako poziom zarzqdzania. [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdza-
nie strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007,
s. 80.

8 Zob. D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne, PNN, Warszawa 2001, s. 32-33.

9 Zob. R. Johnston, S. Chambers, Ch. Harland, A. Harrison, N. Slack, Zarzgdzanie dziatalno-
scig operacyjng, PWN, Warszawa 2002, s. 24.
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niczego doprowadzi do wyksztalcenia zupelnie nowych elementéw po-
tencjatu konkurencyjnego - kapitalu ludzkiego, kapitalu organizacyjne-
go, zasobéw finansowych oraz kapitalu techniczno-produkcyjnego.
Ryzykownym byloby stwierdzenie, ze potencjal nowoutworzonej jed-
nostki bedzie suma potencjalu dotychczas autonomicznego gospodar-
stwa pomocniczego i jednostki budzetowej.

Na mocy przepiséw ww. ustawy gospodarstwo pomocnicze ulec
ma likwidacji w praktyce oznaczajacej przejecie przez macierzysta jed-
nostke budzetowa wszelkich sktadnikéw majatkowych, naleznoéci i zo-
bowiazan!0. Literatura przedmiotu wskazuje, ze najwazniejszym zaso-
bem organizacji sg nie tyle skladniki materialne, co zasoby ludzkie.
W stosunku do zasobéw ludzkich ustawodawca pozostawil wyboér -
kierownik jednostki budzetowej moze, lecz nie musi zaproponowac pra-
cownikom gospodarstwa pomocniczego nowe warunki pracy i placy, zas
pracownicy likwidowanego podmiotu moga te warunki przyja¢ lub od-
rzucié. Brak propozycji ze strony kierownika jednostki budzetowej, lub
jej odrzucenie przez pracownika skutkowaé bedzie rozwigzaniem sto-
sunku pracy, a co za tym idzie utrata czesci zasobéw ludzkich likwido-
wanego podmiotu'l.

Latwo identyfikowalna zmiang wywolana przez polaczenie obu
jednostek jest koniecznos¢ modyfikacji struktury organizacyjnej w sposéb
umozliwiajacy umieszczenie w nowotworzonej organizacji zasobéw
ludzkich - czesto o niewystepujacych w dotychczasowych jednostkach
budzetowych kompetencjach. Wiaze sie to m.in.: z koniecznoécig nowego
podzialu uprawnienn decyzyjnych, wypracowania nowych kanatéw
przeptywu informacji, a takze jest okazja do przemian kultury organiza-
cyjnej. W wyniku omawianej procedury zmianie ulegna kluczowe kwe-
stie zarzgdzania operacyjnego - wykonujace dotychczas, zlecone przez
jednostke budzetowa zadania, gospodarstwo pomocnicze przestanie by¢
odrebnym podmiotem. Zmieni si¢ zatem odpowiedZ na pytanie kiedy?,
gdzie? kto? za pomoca jakich szczegélowych metod i srodkéw bedzie
realizowal cele nowoutworzonej jednostki. Sytuacja ta podkresla znacze-
nie jakie ma dla sukcesu organizacji zdolnos¢ akceptacji zmiany i poziom
elastycznoéci ktérymi charakteryzuja sie nie tylko kierownicy nizszego
szczebla, ale i szeregowi pracownicy.

10 Zob. Art. 89 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. przepisy wprowadzajace ustawe o finan-
sach publicznych Dz. U. nr 157 poz. 1241.

11 Zob. Art. 100 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. przepisy wprowadzajace ustawe o finan-
sach publicznych Dz. U. nr 157 poz. 1241.
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Modyfikacje jakie wprowadza ustawa o finansach publicznych
stworzyla szanse na dogtebng zmiane sposobu funkcjonowania jednostek
sektora publicznego. Jest to o tyle istotne, ze ,zbyt duzo organizacji
(zwlaszcza w sektorze publicznym, ale nie tylko) koncentrowalo sie
przede wszystkim na sobie, a w niewystarczajacym stopniu na klientach.
Godziny pracy, elastyczno$é¢ w wykonywaniu zadan czy nawet oferowa-
ne uslugi konstruowano tak, zeby odpowiadaty pracownikom, nie za$
interesantom. Zmiana takiego sposobu myslenia jest jednym z gléwnych
czynnikéw sprzyjajacych przeksztalceniom w kulturze organizacyjnej
w ostatnim ¢wieréwieczu'2.”

W przypadku jednostek budzetowych i gospodarstw pomocni-
czych - zdaniem autora - zmiana formy organizacyjno-prawnej stworzy-
la szanse na zazegnanie problemu rozbieznosci w sposobie identyfikacji
czlonkéw organizacji. Klienci rzadko wyodrebniali pracownikéw gospo-
darstwa pomocniczego z zespotu tworzacego macierzysta jednostka bu-
dzetowa, natomiast pracownicy gospodarstwa pomocniczego przeciwnie
- bardzo wyraznie utozsamiali sie z gospodarstwem pomocniczym. Po-
wyzsze stanowilto zrédto blednego wizerunku obu organizacji.

Podsumowanie

Umiejscowione na trzecim miejscu - po zarzadzaniu strategicznym
i taktycznym - zarzadzanie operacyjne pozornie posiada najmniejsze
znaczenie dla osiggania celéw organizacji. Sukces jaki osiagnety - wcigz
doskonalgce najmniejsze czeéci skladowe zachodzacych w organizacji
procesé6w - przedsiebiorstwa japorniskie wskazuja, iz bagatelizowanie
zarzadzania operacyjnego jest nieuzasadnione. , Wspolczesnie zarzadza-
nie operacyjne nalezy postrzega¢ w pelnej relacji z zarzgdzaniem strate-
gicznym'3.” Zmiana prawa generujaca dla jednostek sektora finanséw
publicznych zmiane o charakterze strategicznym wygenerowata jedno-
czednie szanse na dogtebne przemiany w zarzadzaniu operacyjnym. Tym
samym pojawila sie mozliwosé¢ polepszenia produktéw i ustug oferowa-
nych przez omawiane organizacje. Modyfikacja zasad funkcjonowania
jednostek sektora publicznego uwidocznita range stuzebnego - bo wyko-

12 P. Reilly, T. Willims, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakéw
2009, s. 94.
13 L. Kowalczyk, Zarzqdzanie operacyjne w jednostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] L. Kowal-

czyk, F. Mroczko (red.), Zarzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych,
publicznych i pozarzgdowych, Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych 2009, s. 158.
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nujacego zadania zlecone - gospodarstwa pomocniczego, a tym samym
uwidocznita znaczenie najnizszego poziomu zarzadzania dla realizacji
celow strategicznych.
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ZUZANNA SMEREKA

Promocja Jednostki Samorzadu
Terytorialnego na przykladzie powiatu
wroclawskiego

Wstep

Promocja jest bardzo waznym czynnikiem strategii rozwoju dla
Jednostek Samorzadu Terytorialnego (JST) pod warunkiem jednak, ze
zostanie odpowiednio zaplanowana i prawidlowo realizowana. Zyskuje
coraz bardziej na znaczeniu i jest stosowana obok konkretnych srodkéow
wspierajacych rozwdj infrastruktury gmin, miast i regionow?.

Przedmiotem referatu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie:
Czym dla JST jest promocja? Jak wazna jest jako jeden z wielu elementéw
strategii rozwojowej? W kolejnej czesci referatu zostanie przedstawiona
informacja w jaki sposéb powiat wroctawski jako Jednostka Samorzadu
Terytorialnego wykorzystuje elementy promocji, wiedzac ze ma ona
wplyw na to jakie cechy indywidualne i wiasciwosci sa przypisywane
powiatowi i jego mieszkaicom? Czy sa uwazani za dynamicznych,
otwartych na §wiat?

1. Charakterystyka dzialah promocyjnych

1.1. Pojecie promocji i funkcje promocyjne w JST

Promocja w literaturze polskiej jest zdefiniowana jako zesp6t dzia-
tani i srodkéw, za pomoca ktérych przekazana zostanie na rynek szeroka
irzetelna informacja o ofercie. Z drugiej strony dzieki fachowo dobra-
nym metodom promocyjnym uzyskuje sie bardzo wazng wiedze na te-
mat oczekiwar i potrzeb odbiorcéw. Jan W. Wiktor w swojej ksigzce
,System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem” przedstawil promocje

1 R. Junghardt, ABC promocji gmin, miast i regionéw, Wydawnictwo ,Wokét nas” Gliwice,
2002, s. 15.
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w ujeciu wezszym jako zesp6l dziatan i srodkéw, za pomoca ktérych
przekazuje sie informacje na zewnatrz charakteryzujace dany produkt,
ksztattuje potrzeby nabywcéw, pobudza i ukierunkowuje popyt. Z kolei
W ujeciu szerszym pojecie promocji jest traktowane jako komunikat jed-
nostki z rynkiem?.

Nalezy jednak pamietaé, ze nie kazdy proces komunikacji jest
promocja. Promocja bedzie wtedy, gdy realizowane beda okreslone cele
rynkowe, postugujgc sie odpowiednim zestawem instrumentéw wywie-
rajacych bezposredni wplyw na sprzedaz3.

Dziatania promocyjne maja we wspélczesnym Swiecie pelne zasto-
sowanie w dziatalnosci Jednostek Samorzadu Terytorialnego wszystkich
szczebli. Stosuje sie je nie tylko po to aby informowad, czy aktywizowag,
ale réwniez po to by kreowac wizerunek czyli obraz JST. Zgodnie z kon-
cepcja rozwinieta we wstepie JST nalezy sprowadzi¢ do uproszczonego
schematu pojec:

Firma — produkt ( towar ) — sprzedaz ( cel ) — rynek ( klient, odbiorca )

JST zmuszane sa do tego aby traktowac siebie samych jak towar i dazy¢
do sprzedazy na rynku. W tym celu kazda z nich opracowuje swoja stra-
tegie rozwoju*.

Bardzo waznym czynnikiem strategii rozwojowej jest promocja, pod
warunkiem, ze zostanie ona odpowiednio zaplanowana i zrealizowana.
Promocja sama w sobie nie jest w stanie doprowadzi¢ do rozwoju JST
lecz dobrze prowadzona dlugofalowa i konsekwentna akcja promocyjna
na pewno pomoze, o ile zostang prawidlowo zastosowane metody
i érodki promocji. Akcje promocyjne majg pomoéc w ksztattowaniu JST
jako jednostki wiarygodnej, atrakcyjnej, przedstawiajac na zewnatrz jej
mozliwosci rozwoju, skupiajac uwage inwestoréw krajowych i zagra-
nicznych, wplywajgc pozytywnie na ich decyzje inwestycyjne?.

Akcje promocyjne powinny mobilizowa¢ mieszkaricow do réznego ro-
dzaju dziatari, czynigc z nich zaangazowanych reprezentantéw, reklamu-
jacych swdj region. Aby promocja moglta pomoéc - by strategia rozwoju

2J. W. Wiktor, System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, PWN, Warszawa, 2006, s. 40.
3 Tamze, s. 41.

4R. Junghardt, ABC promocji gmin, miast i regionéw, Wyd.” Wokét nas”, Gliwice, 2002, s. 16.
5Tamze, s. 17.
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odniosta sukces nalezy na samym poczatku zadaé¢ sobie pytania o pod-
stawowym znaczeniu:

s Comam do zaoferowania?

s Komu chce to sprzedac?

m  Przy pomocy jakich instrumentéw i srodkéw?e.

Wiekszos¢ wladz samorzadowych w polskich powiatach i gmi-
nach dostrzega potrzebe i koniecznos¢ dzialann promocyjnych. Jest to
podyktowane konsekwencja zmian zachodzacych w otoczeniu. Polityka
promocyjna ma opierac sie na przejrzyscie sformulowanych celach, ana-
lizie potencjalnych odbiorcéw. Waznym elementem promocji JST jest
prawidlowa koordynacja wszystkich dziataii oraz elementéw informacji
ireklamy (foldery, publikacje ksiazkowe), ktére beda dobrym efektem
koricowym. Promocja JST jest procesem dlugofalowym i dlatego musi
by¢ elementem spokojnej konsekwentnej, dlugoterminowej oraz profe-
sjonalnej strategii rozwoju JST. Strategia rozwoju powinna sta¢ sie fun-
damentem polityki promocyjnej powiazanej z polityka inwestycyjna
i edukacyjna. Kompleksowe podejécie do zarzadzania rozwojem staje sie
nakazem chwili. Umiejetne rozwigzywanie probleméw spotecznych musi
sta¢ sie obok wspierania rozwoju gospodarczego, najwiekszym wyzwa-
niem jednostek samorzadu terytorialnego.

1.2. Zalozenia strategii promocji

Na calym $wiecie podejmowane sa ré6znorodne dziatania JST w ce-
lu zainteresowania i pozyskania nowych inwestoréw. Kazdy wie, ze nie
wystarczy dokona¢ w swoich $rodowiskach zmian na lepsze. Oproécz
tego potrzebna jest promocja, zeby zaprezentowac sie atrakcyjnie na ze-
wnatrz. Promocja zyskuje coraz bardziej na znaczeniu i jest stosowana
obok konkretnych srodkéw wspierania gospodarki i rozwoju regionalne-
go oraz zwigzanych z nimi bodzcéw finansowych, podatkowych i logi-
stycznych dla inwestora. Promocja jest potrzebna aby poprzez niag prze-
kazywaé wizje rozwoju na zewnatrz w mozliwie jak najskuteczniejszy
sposob’.

Promocja sama w sobie nie jest w stanie doprowadzi¢ JST do roz-
kwitu, lecz dlugofalowa i konsekwentna akcja promocyjna moze dopo-
moc w jej rozwoju:

6 Tamze, s. 18.
7 Tamze, s. 22.
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m pomagajac uksztaltowaé image miasta, gminy czy regionu jako
osrodka wiarygodnego i jednego w swoim rodzaju;

m  przedstawiajac na zewnatrz pod kontem ich mozliwosci;

» skupiajac na nim uwage inwestorow krajowych i zagranicznych
i wptywajac pozytywnie na ich decyzje inwestycyjne;

»  mobilizujgc mieszkaricéw do zaangazowania sie w reklame swoje-
go regionu;

m zwracajac uwage kupujacych z kraju i z zagranicy na wysoka ja-
kos¢ wlasnych towaréw poszerzajac tym samym rynki zbytu, co
w konsekwencji ma pomoéc we wzroscie gospodarczym gminy,
miasta czy regionu;

m  przekonujac decydentéw politycznych o znaczeniu gminy, miasta
czy regionu;

m tworzac przekonanie, ze dany oérodek jest pozadanym obiektem
inwestycyjnym i zdobywajac dzieki temu kapital potrzebny do je-
go modernizacjis.

Wyzej przedstawione przyklady daja odpowiedz jak wazna jest
promocja i jakie jej elementy zastosujemy aby JST byta postrzegana pozy-
tywnie na zewnatrz. To dobra promocja decyduje o tym, czy oblicze JST
jest dla os6b z zewnatrz mile, otwarte, czy budzi zaufanie. Czy jest to
oblicze, ktére mozna polubi¢ aby potem tam zainwestowaé lub zamiesz-
ka¢ na stale. Stajac si¢ mieszkaricem samemu wlaczajac sie do jeszcze
lepszej i glebszej promocii.

1.3. Cel i zakres promocji
Cele promocji dzielimy na:
m cele strategiczne (dtugookresowe),
m cele taktyczne ( Sredniookresowe),
m cele operacyjne (krétkookresowe).
Do celéw strategicznych (dtugookresowych) nalezy zaliczy¢;
m  poszukiwanie inwestoréw zewnetrznych,
m ozywienie rodzimego inwestora (przedsiebiorcy, biznesu),

m stala wspdlprace samorzadu, biznesu i organizacji spolecznych
w celu tworzenia klimatu dla rozwoju przedsigbiorczosci.

8 Tamze, s. 14.
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Cele taktyczne (Sredniookresowe) to:

podniesienie stopnia znajomosci i akceptacji konkretnych produk-
tow w okreslonych segmentach rynku w ciggu np. nastepnego ro-
ku, utrzymanie dotychczasowego udziatu w rynku.

Celami operacyjnymi (krétkookresowymi) sa:

wspotpraca wladz samorzadowych z instytucjami i organizacjami
zajmujacymi sie kontaktem z inwestorami,

(zadaniem jest aby sporzadza¢ wykazy instytucji zajmujacych sie
pozyskiwaniem, kojarzeniem inwestoréw z poszczegélnymi gmi-
nami; inwentaryzacja instytucji; opracowanie oferty skierowanej
do instytucji, organizacji zajmujacych sie pozyskiwaniem inwesto-
ra zewnetrznego),

promowanie dobrych wzorcéw biznesu poprzez lokalne media,
imprezy, wydarzenia

(zadaniem promocyjnym jest organizowanie réznych konkurséw,
majacych na celu wylonienie najlepszych inwestoréw, firm;
wspotpraca z Izba Gospodarcza),

organizowanie cyklicznie spotkaft pomiedzy samorzadem a orga-
nizacjami i biznesem w celu wzajemnej wymiany informacji
i opracowania wspoélnych przedsiewziec

(zadaniem bedzie przygotowanie rocznego kalendarza spotkan na
poziomie gmin, powiatéw; zbudowanie statego systemu przekazu
informacji pomiedzy samorzadem lokalnym a biznesem; groma-
dzenie przez samorzad ofert biznesowych przychodzacych do
gmin i powiatéw i przekazywanie ich lokalnym przedsiebiorcom;
utrzymywanie ciaglego kontaktu ze Srodowiskiem biznesu
i przedsiebiorczosci szansa rozwoju promocji regionu, mozliwos¢
zyskania sponsoréw i promotoréw promocji)°.

1.4. Dzialania promocyjne

Dziatania promocyjne powinny by¢ realizowane na trzech plasz-

czyznach:

dziatania skierowane do mieszkanicow,
dzialania skierowane do przedsiebiorcéw i inwestoréw,
dziatania skierowane do turystéw.

9 J. W. Wiktor, System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, PWN, Warszawa, 2006, s. 80, 81.
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2. Promocja JST na przykladzie powiatu wro-
clawskiego

2.1. Charakterystyka powiatu wroclawskiego

Powiat wroctawski potozony jest w srodkowo - wschodniej czesci
wojewddztwa dolnoslaskiego, w bezposrednim sasiedztwie Wroclawia.
Tworza go miasta i gminy: Czernica, Dlugoteka, Jordanéw Slaski, Katy
Wroctawskie, Kobierzyce, Mietkéw, Sobétka, Siechnice i Zérawina.

Powierzchnia powiatu wroclawskiego wynosi 1118 km?2. Powiat
wroctawski liczy 107125 mieszkaricéw. Liczba podmiotéw gospodar-
czych - 10270.

Atutami powiatu wroctawskiego jest w szczegdlnosci:

m  bezposrednie zaplecze inwestycyjne aglomeracji wroctawskiej

m obszar przecinania i przebiegu najwiekszych i najwazniejszych
szlakéw komunikacyjnych

m  bogactwo zabytkéw i przyrody

m sypialnia Wroctawial0

2.1.1. Potencjal gospodarczy powiatu wroclawskiego

Powiat wroclawski lezy w sasiedztwie miasta Wroctawia, w $rod-
kowo - wschodniej czesci wojewddztwa dolnoslaskiego. Korzystne poto-
zenie i bardzo dobrze rozwinieta komunikacja, dogodne polaczenia oraz
proinwestycyjna polityka wladz samorzadowych sprawiaja, ze teren
powiatu wroctawskiego cieszy sie¢ duzym zainteresowaniem ze strony
inwestoréw. Z ofert inwestycyjnych skorzystalo oprécz krajowych firm
wiele koncernéw o $§wiatowej renomie, miedzy innymi: Grupa LG, Tos-
hiba, Bosch, Cargill, Cadbury Wedel, Buderus, Tibnor, Parker, Leoni,
Kabel. Firmy handlowe: Selgros, Tesco, Castorama, Media Mark, Leroy
Merlin, Ikea, Auchan, Obi, Electro Word, firmy samochodowe: Scania,
Volvo, firmy logistyczne: Pro Logis, Plus, Parkridge, Tiner.

2.1.2. Potencjal turystyczny

Na terenie powiatu znajduja sie wyjatkowe walory przyrodnicze
takie jak: gora Sleza, dolina rzeki Bystrzycy ze zbiornikiem w Mietkowie,
przy ktérym budowany jest Osrodek Sportéw Wodnych w miejscowosci
Borzygniew. Termin zakonczenia budowy przewiduje sie na kwiecieri
2011 roku.

10 Informator Samorzadéw Dolnego élqska, Wyd. DAPOS, Wroctaw, 2009, s.162.



ZUZANNA SMEREKA 273

W powiecie wroctawskim panuja doskonale warunki do wypo-
czynku, rozwoju turystyki i rekreacji. Tysiagce turystéw przebywajac na
terenie powiatu wroclawskiego ma okazje zwiedzi¢ zabytkowe patace,
zamki, koscioly oraz historyczne miejsca pamieci. Teren powiatu wro-
clawskiego jest atrakcyjny zaréwno dla miloénikéw turystyki pieszej
i rowerowej. Polaczenie bogactw naturalnych z niezwykla przeszioscia
regionu sprawia, ze swoje miejsca wypoczynku znajduja tu takze amato-
rzy turystyki pieszej i konnej, wedkarze, koneserzy sztuki oraz miesz-
kancy Wroctawia, ktérzy zmeczeni zgietkiem wielkiego miasta, czesto
decyduja sie zamieszkaé na state w podwroctawskich gminach.

2.1.3. Adresaci oferty promocyjnej oraz wybrane narzedzia
i formy promocji

Adresaci promocji w odniesieniu do poszczegdélnych grup:

m mieszkancy (przekaz biezacych informacji o dziatalnosci wiadz
powiatu zawarte w prasie, na stronie internetowej, opracowanie
kalendarzy imprez sportowych i rekreacyjnych, organizowanie
licznych festynéw),

m przedsiebiorcy (opracowanie katalogu ofert inwestycyjnych, opra-
cowanie mapy inwestycyjnej, udzial w targach inwestycyjnych),

m turysci (wydawanie broszur i materialéw promujacych potencjal
turystyczny powiatu, publikacje ksigzkowe informujace o zabyt-
kach oraz miejscach pamieci, udzial w targach turystycznych),

= partnerzy zagraniczni

Powiat wroctawski dziala aktywnie w ramach wspétpracy mie-
dzynarodowej. Wspoélpraca partnerska zostala nawiagzana z powia-
tem Borken w Niemczech, we Francji z Departamentem Gérnego
Renu (Alzacja). W ramach tej wspoétpracy dochodzi do wymiany
do$wiadczen podczas wizyt partnerskich, konferencji, seminariéw,
itp. Powiat Wroctawski poszukuje partneréw do wspoélpracy row-
niez spoza Unii Europejskiej. Obecnie prowadzone sg préby na-
wigzania kontaktéw na Ukrainie. Doszlo do kilku spotkan delega-
qji powiatu wroclawskiego z delegacja z powiatu zZytomierskiego
na Ukrainie. Zostalo podpisane wstepne porozumienie o przyszlej
wspolpracy miedzy powiatami wroclawskim i zytomierskim.
(powiat wroctawski przedstawia swoje oferty promocyjne na co-
rocznym kiermaszu bozonarodzeniowym we Francji natomiast
w Niemczech prezentowane sg wystawy artystow z powiatu wro-
clawskiego).
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Kluczem do sukcesu rozwoju regionalnego jest bardzo dobra
wspodlpraca powiatu wroctawskiego z gminami oraz korzystanie z wie-
dzy i doswiadczenia partneréw.

Podsumowanie

W przedstawionym artykule pokazano czym dla rozwoju JST jest
promocja i jakie zadanie ma do spelnienia. Na pewno wszyscy zgodni
beda co do tego, ze promocja jest bardzo waznym instrumentem marke-
tingowym. Ma pomagaé¢ w ksztaltowaniu korzystnego wizerunku JST
poprzez informacje dotyczace mozliwoséci funkcjonowania i rozwoju. JST
powinna promowac swoj region zachwalajac jego zalety, a z drugiej stro-
ny reklamowa¢ siebie, swoje dziatania, ukazujac role samorzadu na za-
rzadzanym obszarze.

Literatura:

1. Junghardt Rajmund, ABC promocji gmin, miast i regionow, Wyd.
,Wokot nas”, Gliwice, 2002.

2. Wiktor Jan W., System komunikacji przedsigbiorstwa, PWN, Warsza-
wa 2006.

3. Informator Samorzqdéw Dolnego Slaska, DAPOS, Wroctaw 2009.



ANNA JUSZCZYSZYN-SROKA

Alternatywne metody rozstrzygania
sporow konsumenckich i mozliwosci
wykorzystania podejscia procesowego

Wstep

Sytuacja rynkowa na calym $wiecie zmienia sie ciggle i dynamicz-
nie. Zachodza w niej procesy, ktérych znajomos¢ jest podstawa utrzyma-
nia sie¢ na rynku wielu przedsiebiorstw. Coraz bardziej konsumpcyjne
nastawienie klientéw, wzrost konkurencji, rozwdj i powstanie nowocze-
snych technologii oraz coraz bardziej powszechna globalizacja wymusza-
ja poszukiwanie i wdrozenie nowych metod w zarzadzaniu. , Organiza-
cja, ktéra nie postepuje z duchem czasu i nie stosuje sie¢ do najnowszych
osiggnie¢ kierowniczych ma nikle szanse na przetrwanie'. Wazne by tg
swiadomos¢ mieli réwniez polscy przedsigbiorcy.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa wymagaja od
menedzeré6w nowego podejécia do zarzadzania konkurencyjnoscia tj.
umiejetnoscia rywalizacji miedzy firmami majaca na celu zdobycie jak
najwiekszych korzysci z oferowanych produktéw i stug?.

Mozliwe to jest min. poprzez zorientowanie na klienta tzn. zwré-
cenie wiekszej uwagi na jego potrzeby. Podstawowa z punktu wiedzenia
konsumenta jest otrzymywanie produktu/ustugi o wysokiej jakosci za
przystepna ceng, a w razie zaistnienia jakiego$ problemu, musi on mieé
mozliwosci szybkiego i skutecznego dochodzenia swoich roszczen.

Kwestia ta winna wiec by¢ uwzgledniana w wybranych koncep-
cjach zarzadzania.

Celem referatu jest podkreslenie znaczenia samoregulacji branzo-
wych i mozliwoéci alternatywnego rozstrzygania sporéw, proba wska-
zania na potrzebe i mozliwosci wykorzystania podejscia procesowego

1'W. Bryk, Podejécie procesowe w organizacji w aspekcie jakosci, Wydawnictwo GREG.
2 K. Wach, Zarzqdzanie procesami w wybranych koncepcjach zarzqdzania, 2005.
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w tym zakresie oraz przedstawienie korzysci z tego tytulu dla konsu-
mentéw i przedsiebiorstw.

1. Podejscie procesowe - istota i korzysci

Podejscie procesowe w zarzadzaniu jest jedna z zasad jakosci za-
wartych w normie ISO 9001:2000, zgodnie z ktéra organizacje aby funk-
cjonowa¢ skutecznie, powinny identyfikowac i zarzadzac licznymi wza-
jemnie powigzanymi i wzajemnie oddzialujgcymi procesamid. Jesli
w ktérym$ miejscu praca przebiega nieefektywnie, ma ta negatywny
wplyw na przedsiebiorstwo jako calosé. Konsekwencje tego moga mieé
r6zna skale od pogorszenia wskaznikéw ekonomicznych do zmiany cha-
rakteru relacji z otoczeniem firmy i trwalej utraty reputacji*. Winno wiec
by¢ traktowane jako wymaganie umozliwiajace rzetelng analize dziatal-
noéci organizacji. Ma tez na celu jeszcze Sciélejsze i dokladniejsze spel-
nianie oczekiwan klientéw. Od nich bowiem zalezy pozycja organizacji
na rynku. Na zadowolonych, usatysfakcjonowanych klientach zarabia
kazde przedsigbiorstwo.

Skutecznos¢ to stopien w jakim planowane dzialania sg zrealizo-
wane i planowane wyniki osiggniete>. W przypadku podejécia proceso-
wego bedzie to otrzymanie przez klienta wyrobu lub ustugi, z ktorej
bedzie on zadowolony i ktérej oczekiwat®.

Efektywnos¢ to relacja miedzy osiggnietymi wynikami a wykorzy-
stanymi zasobami’.

Proces w organizacji to zbiér dzialann wzajemnie powigzanych lub
wzajemnie oddzialujacych, ktére przeksztalcaja wejscie w wyjscies. Sg to
wszystkie czynnosci, ktére skladaja sie na catosé dziatalnosci produkcyj-
nej lub ustugowej danego przedsiebiorstwa.

Centralnym problemem, wspélczesnego zarzadzania organizacja-
mi jest jakos¢ tj. stopien w jakim zbioér inherentnych witasciwosci spelnia

3 Polska norma PN-EN ISO 9000 Systemy zarzadzania jakoscia. Podstawy i terminologia.
wrzesieri 2001 r.

4 M. Winiarz, Zarzqdzanie procesami i jego rola w dynamicznych koncepcjach zarzqdzania, Stu-
denckie naukowe kolo zarzadzania jakoscia ,Q-mam” AE Wroctaw.

5 Polska Norma PN-EN ISO 9000 Wrzesiert 2001. Systemy zarzadzania jakoscia. Podstawy
i terminologia.

6 W. Bryk, Podejécie procesowe w organizacji w aspekcie jakosci. Wydawnictwo GREG.

7 Jak w pkt. 4.

8 Tamze.
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wymagania. Jest to 0gét cech produktu lub ustugi decydujacych o ich
zdolnosci do zaspokajania stwierdzonych i potencjalnych potrzeb.

Ciagle dazenie do doskonalenia, unowoczesniania, innowacyjnosci
jest wazng zasada w zarzadzaniu jakoscia, ale nie tylko. Pozwala na
utrzymywanie sie przedsiebiorstw na rynku, zdobywanie przez nich
nowych klientéw oraz osigganie zyskéw. Przeprowadzane w organiza-
cjach procesy sa:

m jednym z gléwnych czynnikéw poprawy konkurencyjnosci

m waznym katalizatorem realizacji strategii rozwoju firmy

m czynnikiem umozliwiajacym przedsiebiorstwu prowadzenie dzia-
talnosci zgodnej z zyczeniami klientéw

m ulatwiajg podnoszenie kwalifikacji czitonkom organizacji

m instrumentem, ktéry przyczynia sie do uzyskania zadowolenia za-
rowno przez pracownikéw mogacych sie realizowaé zawodowo,
jaki klientéw, ktérzy konsumuja towary wysokiej jakosci i w du-
zym stopniu spetniajacych ich oczekiwania.

Nowoczesna firma, chcac funkcjonowaé na rynku, powinna:

m latwiej sie dostosowywac do zmian, a wiec zapewni¢ szybki prze-
plyw informacji, tatwiejsza komunikacje wewnatrz firmy, znosze-
nie barier informacyjnych,

m szybko reagowac na bodzce z wnetrza i z zewnatrz firmy, wyko-
rzystywac szanse i wlasny

m potencjal oraz walczy¢ ze slabosciami, stymulowaé kreatywnosé
wszystkich pracownikéw, integrowaé ich oraz decentralizowac
decyzje.

Zarzadzanie jakoscia powinno dotyczy¢ takze proceséw opraco-
wywania, zawierania i realizacji umoéw z konsumentami, jak tez roz-
strzygania sporéw powstatych na ich tle. Na wspélnym rynku, na kto-
rym dochodzi do ciggtego Scierania sie intereséw dwu wiodacych grup
jego uczestnikow - konsumentéw i producentow, jakos¢ oferowanych
wyrobow i §wiadczonych ustug stata si¢ konicznym wymogiem?.

Coraz czesciej jednak wielu przedsiebiorcéw wychodzi z zatoze-
nia, Ze samo zapewnienie nalezytej jakosci nie zawsze moze wystarczy¢
do odniesienia sukcesu rynkowego. Niezbednym staje sie coraz czesciej
przedstawienie konsumentom coraz atrakcyjniejszych ofert oraz sposo-

2 R.S. Kaplan, D.P. Horton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyé strategie na dziatania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001 s. 89-90.
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béw sprzedazy. Niestety niejednokrotnie z tymi dzialaniami sg zwigzane
bardzo niekorzystne zjawiska? jak:
m naruszanie norm prawnych i obowigzkéw informacyjnych wobec
konsumentéw
m stosowanie jednostronnie przygotowywanych przez przedsiebior-
ce wzorcow umownych preferujacych jego interesy, zawierajacych
nieprecyzyjne postanowienia i nierzadko krzywdzacych dla kon-
sumentow
m dopuszczanie si¢ nieuczciwych praktyk rynkowych, agresywnych
i wprowadzajacych w btad
s naduzywanie przewagi ekonomicznej profesjonalisty w relacji
z klientem
m utrudnianie im dochodzenia roszczen

m nierzadko niski poziom ochrony danych osobowych klientéw, co
rodzi liczne konflikty.

Wprawdzie ustawodawstwo Unii Europejskiej, jak i prawo krajo-
we przewiduje ochrone w tym zakresie dla slabszych uczestnikéw rynku,
to jednak samoregulacja jest metoda bardziej elastyczna do wykreowa-
nia. Jej rola jest szczegdlnie istotna w przypadku nowych form komuni-
kowania sig, gdzie diugotrwaly proces legislacyjny nie jest w stanie spro-
sta¢ potrzebom szybkiego zagwarantowania bezpieczeristwa obrotu
prawnego!l. Moze ona istotnie wspomoéc funkcjonowanie np. cyfrowego
rynku. Takie instrumenty jak certyfikaty, systemy zaufania, kodeksy
dobrych praktyk etc. stanowi¢ moga optymalne remedium na anarchiza-
cje dziatalnosci w sieciach teleinformatycznych?2.

Kluczowa korzys¢ dla przedsiebiorcy plynie z fatwosci stosowania
rozwigzan samoregulacyjnych. Dzieki czemu mozliwe staje sie dopaso-
wanie nierzadko zlozonej i wyspecjalizowanej wiedzy branzowej do
potrzeb praktyki obrotu w danej dziedzinie. Samoregulacja umozliwia
biznesowi wlasng inicjatywe i daje szanse na racjonalne rozlozenie kosz-
tow budowania reputacji calego sektora gospodarki. Z drugiej strony,
konsumenci moga czerpac korzysci z gwarancji danych przez profesjona-
listow. Pomaga to w zwiekszeniu przestrzeganie prawa jak i osigganiu
wyzszych standardéw. Oczywistym wydaje si¢ by¢ przy tym efekt

10 K. Zymonik, Jako$¢ zapisow w umowach konsumenckich. Problemy jakosci, 2006.
1t Dokument rzadowy Strategia Polityki Konsumenckiej na lata 2007-2009. Rozdziat III. 2.

12 P, Stariczyk, Samoregulacja gospodarki elektronicznej — czyli jak budowaé zaufanie konsumenta
w sieci, Europejskie Centrum Konsumenckie, 2009.
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zwiekszenia zaufania klientéw zwlaszcza, gdy zostaje zastosowany efek-
tywny tryb skargowo-odszkodowawczy.

Bycie spolecznie odpowiedzialnym obok spelniania wymogéw
formalnych i prawnych, dobrowolnego zwiekszania inwestycji w zasoby
ludzkie i ochrone srodowiska, to réwniez umiejetny proces zarzadzania
relacjami z otoczeniem firmy, ktdéry traktowac nalezy jako strategiczny
i dlugofalowy w kontekscie szans na sukces rynkowy prowadzonej dzia-
talnosci. Oparty jest on na dialogu spotecznym i poszukiwaniu rozwia-
zan korzystnych dla obu stron. Walka rynkowa o klienta ma sie opierac
nie tylko na rywalizacji poprzez cene towaru i ustugi, ale tez poprzez
og6lny gwarantowany wysoki poziom ochrony konsumentéw.

Polscy przedsiebiorcy o ile dostrzegaja juz potrzebe spotecznego
zaangazowania, to stabo znaja i rzadko wykorzystuja w praktyce kon-
cepcje samoregulacji branzowych, tak powszechnych w innych krajach
Unii Europejskiej. Nie ulatwiaja tez klientom dochodzenia roszczen
przez poddanie sie arbitrazowi sadu polubownego.

Poziom wykorzystywania przez przedsiebiorcow takich instru-
mentéw jak kodeksy dobrych praktyk jest u nas wciaz niski. A przeciez
umozliwiajac konsumentom identyfikacje rzetelnych przedsiebiorcéw
moglyby w praktyce zapobiegaé powstawaniu wielu sporéw lub ula-
twia¢ ich polubowne rozstrzyganie. Rozwijanie takich systeméw roz-
strzygania sporéw (wciaz stabo u nas rozpowszechnionych) nie jest moz-
liwe bez checi wspéldzialania w tym zakresie przedsiebiorcéow, ktérzy
maja mozliwoé¢ uchylenia sie¢ od trybu polubownego rozstrzygniecia
sporu, przez nie wyrazenie zgody. Dlatego tez rozwdj systeméw polu-
bownego rozstrzygania sporéw musi by¢ wiaczony do koncepcji rozwoju
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

2. Pozasadowe systemy rozstrzygniecia sporow
konsumenckich

Pozasagdowe systemy rozstrzygniecia sporéw konsumenckich tzw.
ADR (od ang. Alternative Dispute Dersolution) zostaly stworzone jako
dobrowolne, odformalizowane, zdecydowanie mniej kosztowne proce-
dury, alternatywne wobec panistwowego wymiaru sprawiedliwosci, ma-
jace ultatwié i przyblizy¢ stabszym uczestnikom rynku (jakim sa konsu-
menci) dostep do dochodzenia naruszanych przez przedsiebiorce praw?s,

13 P. Staniczyk, Alternatywne metody rozstrzygania sporow w unii europejskiej i ich zastosowanie
w Polsce; stan obecny i perspektywy - Rozprawy Ubezpieczeniowe nr 3 (2/2007).
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zwlaszcza w sprawach drobnych. Systemu te moga by¢ takze jednym
z wielu narzedzi stuzacych przedsigebiorcom do badania zadowolenia ich
klientéw tj. ich percepcji dotyczacych stopnia w jakim ich wymagania
(potrzeby i oczekiwania) zostaly spelnione.

Ze wzgledu na wlasciwos¢ rzeczowa mozna wyrdznié¢ systemy,
ktére rozstrzygaja spory jedynie w okreslonych branzach np. telekomu-
nikacji, ubezpieczeniach, bankowosci.

Sa tez takie, ktore obejmujg swoim zasiegiem wszystkie sprawy
konsumenckie. Powstaja one najczedciej na mocy porozumiert miedzy
organizacjami przedsiebiorcéw i konsumentéw.

W niektérych krajach Unii Europejskiej, gdzie sa bardzo upo-
wszechnione, spory w trybie pozasadowym rozstrzygane sa przez insty-
tucje panstwowe (np. w krajach skandynawskich).

Gléwne rodzaje ADR to:

m  Mediacja

»  Koncyliacja

m Arbitraz

s Komisja Skargowa

»  Ombudsman (rzecznik)

Poprzez mediacje lub koncyliacje strony staraja sie osiggnac¢ ugo-
de z udzialem trzeciej strony. Zadanie mediatora polega na utatwieniu
stronom znalezienia satysfakcjonujacego ich rozstrzygniecia. Sam nie
narzuca zadnego rozwigzania, ale dba o to by strony samodzielnie osia-
gnety kompromis. W systemie koncyliacyjnym strona trzecia po wystu-
chaniu racji obu stron stara sie¢ zaproponowac najlepsze dla nich roz-
strzygniecia. propozycja ta nie musi by¢ wiazaca dla stron. W postepo-
waniu mediacyjnym i koncyliacyjnym strony nie sa ograniczone przepi-
sami prawa materialnego i procesowego. Rozwigzanie sporu nie musi
by¢ zatem oparte na konkretnej normie prawnej, lecz moze odwotywac
sie do zasad uczciwosci, stusznosci, lojalnoéci lub dobrych obyczajow.
Najczesciej ugoda zawarta w takim postepowaniu wymaga dodatkowo
nadania przez sad klauzuli wykonalnosci.

Arbitraz jest metoda pozasadowego rozstrzygania sporéw najbar-
dziej zblizong do procedur sadowych. Jest typem procedury, w ramach
ktérej strony wybieraja jedna albo wiecej neutralnych oséb, ktérym
przedstawiaja sprawe w celu uzyskania ostatecznego i wigzacego praw-
nie rozstrzygniecia. Moze on mie¢ charakter badz jednorazowy badz
zinstytucjonalizowany. W arbitrazu doraznym kazda ze stron sporu wy-
biera wlasnego arbitra (lub arbitréw), a ci nastepnie powotuja superarbi-
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tra. Tak wybrany sklad rozstrzyga spér w oparciu o uzgodnione wcze-
$niej zasady. Arbitraz instytucjonalny funkcjonuje najczesciej w oparciu
o profesjonalng organizacje zajmujaca sie arbitrazem. W niektérych mo-
delach arbitrazu moze powsta¢ koniecznosé przeprowadzenia dodatko-
wego postepowania egzekucyjnego przed sagdem powszechnym.

Konsumenckie organizacje, stowarzyszenia przedsiebiorcéw lub
instytucje gospodarcze moga wspdlnie lub niezaleznie organizowaé ko-
misje skargowe bazujace na przepisach prawa powszechnego lub roz-
wigzaniach opartych na zasadzie samoregulacji (tzw. soft-law). Maja one
charakter kolektywny z réwna reprezentacja érodowiska konsumentéw
i przedsiebiorcéw. Rozstrzygniecia komisji sg najczesciej niewigzace dla
stron, cho¢ w niektérych systemach wiaza one przedsiebiorce. Niektére
komisje skargowe moga prowadzi¢ sprawy konsumenckie nawet bez
zgody przedsigbiorcy. Decyzja ta cho¢ niewigzaca ma istotne znaczenie
dla jego reputacji.

Ombudsman (rzecznik) jest jednoosobow3 instytucja powotana do
rozstrzygania sporéw miedzy przedsiebiorcami a konsumentami. Na
stanowisko ombudsmana powotywana jest osoba o wysokich kwalifika-
cjach merytorycznych, cieszgca sie wysokim autorytetemi nieposzlako-
wana opinig. Najczesciej ten typ ADR jest tworzony z inicjatywy przed-
siebiorcéw z okreélonej branzy i stanowi jeden z instrumentéw samore-
gulacji.

Cho¢ ombudsman jest powolywany przez przedsiebiorcow, to
zwykle w swoich rozstrzygnieciach organem niezaleznym. Ombudsman
jest zazwyczaj kompetentny w wyznaczonym zakresie spraw i wypra-
cowuje decyzje w oparciu o przepisy prawne, zasade réwnosci lub wy-
tyczne przyjete w branzy. Jego decyzje sa zwykle wigzace dla przedsie-
biorcy albo nie s wiazace dla zadnej ze stron.

Miedzy poszczegdlnymi systemami wystepuja zasadnicze réznice

co do mocy wigzacej ich orzeczer, jak tez dawanych gwarancji.. W nie-
ktérych przypadkach maja forme zaleceni (np. model mediatora, ombud-
smana), w innych sa wiazace dla przedsigbiorcy (np. arbitraz, komisja
skargowa), a w jeszcze innych wiaza obie strony (np. arbitraz)
Aby zapewni¢ konsumentom wysoki poziom ochrony i utatwi¢ docho-
dzenie roszczerh w ramach wspoélnego rynku w transakcjach ponad gra-
nicznych Komisja Europejska okreslita minimalne standardy wspdlne
dla wszystkich cial zajmujacych sie pozasgdowym rozstrzyganiem spo-
réw, oparte o zasady: - niezaleznosci, - przejrzystosci, - skutecznosci, -
poszanowanie prawa. Okre§laja je:
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m Zalecenie komisji 98/257/WE z dnia 30 marca 1998 r. dotyczace
zasad stosowanych przez organy odpowiedzialne za pozasadowe
rozstrzyganie sporéw konsumenckich - Dz. U. L 1152 17.4.1998 r.

m  Zalecenie komisji 2001/310/WE z dnia 4 kwietnia 2001 r. dotycza-
ce zasad stosowanych przez organy pozasadowe odpowiedzialne

za polubowne rozstrzyganie sporéw konsumenckich - Dz. U. L 109
z19.42001 1.

Konsument musi mie¢ bowiem gwarancje, iz bez wzgledu na dokonany
przez siebie wybdr zostanie mu zapewnione minimum standardéw. Ce-
lowi temu stuzy tryb notyfikacji systeméw ADR do Komisji Europejskiej
prowadzacej baze danych, ktéra pozwala zainteresowanym wybra¢ naj-
wladciwsza, dostepna metode rozwigzywania sporéw. Pomagaja w tym
Europejskie Centra Konsumenckie, dziatajace tez w Polsce.

Polski system ADR skiada sie z dwéch duzych konsumenckich
mechanizméw pozasadowych dzialajacych w oparciu o struktury In-
spekcji Handlowej (tzn. jednostki lokalne Inspekcji Handlowej prowa-
dzace mediacje, oraz 31 polubownych sadéw konsumenckich przy 1H)
majacy ogolny, wielosektorowy charakter.

Ponadto w naszym kraju funkcjonuje szereg innych, sektorowych
ciat rozstrzygajacych spory konsumenckie:

m  Arbiter Bankowy - arbitraz,

n  Komisja Nadzoru Finansowego - arbitraz,

m  Rzecznik Ubezpieczonych - arbitraz,

»  Urzad Komunikacji Elektronicznej (UKE) - mediacja i arbitraz.

m  Krajowa jednostka certyfikujgca system Euro-label (jednostka
miedzynarodowego systemu certyfikacji zorganizowana przy In-
stytucie Logistyki i Magazynowania) - komisja skargowa,

m Zwiazek Stowarzyszen Rada Reklamy - komisja skargowa.
Kazdy z tych systemow, z wyjatkiem Inspekcji Handlowej posiada

ogodlnokrajowy zasieg. Jakkolwiek w odniesieniu do procedury mediacji
Inspekcja Handlowa takze dysponuje wlasciwoscia ogdlnokrajowa
w zakresie sporéw trans granicznych, powstalych pomiedzy obywatela-
mi Unii Europejskiej, Islandii i Norwegii a przedsigbiorcami posiadaja-
cymi swoja siedzibe w Polsce.

Trzy z nich notyfikowane zostaly do Bazy ADR Komisji Europej-
skiej. Sg to Arbiter Bankowy i Rzecznik Ubezpieczonych- obydwie insty-
tucje naleza do sieci FIN-NET oraz mediacja prowadzona przez Inspekcje
Handlowa.
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Istotnym elementem systemu polubownego dochodzenia roszczen
sa rowniez dzialania podejmowane przez rzecznikéw konsumentéw na
powiatowym szczeblu samorzadu terytorialnego. Czesto doprowadzaja
oni do ugodowego zazegnania sporu przed jak i w trakcie procesu sado-
wego. Zasadniczym sposobem ich dzialania w sytuacji konfliktowej jest
podejmowanie interwencji na rzecz konsumenta. W kierowanych do
przedsiebiorcy wystapieniach rzecznik przedstawia swoje stanowisko na
podstawie obowiazujacego prawa w oparciu o okolicznosci przedsta-
wione przez konsumenta oraz przedlozone dokumenty, wnoszac o zaje-
cie stanowiska wobec stawianych zarzutéw, a nastepnie wskazuje wta-
Sciwy spos6b zalatwienia sprawy. Skutecznosé takich wystapienr jest
duza ok. 70 % pozytywnie zatatwionych spraw.

llos¢ wplywajacych do biur rzecznika spraw systematycznie ro-
$nie. W powiecie walbrzyskim w 2009 r. byto ich 68.

Przed zgloszeniem sprawy do ADR nalezy pamietaé, aby:

n  zlozy¢ najpierw reklamacje u przedsiebiorcy,

m  poréwnac oplate za arbitraz lub mediacje z kosztami trybu sado-
wego,

m sprawy najczesciej prowadzone sa w trybie pisemnym; w poste-
powaniu sagdowym jest mozliwos¢ ustnego skladania wyjasnien,

m rozstrzygniecie w tym w systemie moze uniemozliwiaé przepro-
wadzenie postepowania w tej samej sprawie przed sadem po-
wszechnym.

m nie maja one najczesciej mocy egzekucyjnej i w tym celu trzeba
wystapi¢ do sadu z wnioskiem o nadanie klauzuli wykonalnosci;
zlozenie takiego wniosku wymaga najczesciej wniesienia oplaty
sadowe;j.

3. Koszty postepowania pozasadowych i korzy-
Sci stosowania podejScia procesowego

Koszty postepowan mediacyjnych sa bardzo niskie (1€) lub nie
wystepuja w ogole.

Arbitraz moze by¢ drozszy, a jego cena zalezy od wybranego sys-
temu. Postepowanie przed Polubownym Sgdem Konsumenckim przy IH
jest wolne od oplat, ale strony sa obowigzane pokry¢ koszty powoltania
eksperta lub zaméwienia ekspertyzy. oplata ta jest zwracana stronie,
ktéra wygra sprawe.
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W przypadku postepowania przed Polubownym Sadem Konsu-
menckim dzialajgcym przy Prezesie UKE optata wynosi w przyblizeniu
20 €.

Zlozenie wniosku o wszczecie postepowania przed arbitrem bankowym
wymaga wniesienia oplaty w wysokosci 8 €, a gdy wartos¢ przedmiotu
sporu nie przekracza 8 € oplata ta jest zredukowana do 4 €.

Wszczecie postepowania przed rzecznikiem Ubezpieczonych moze
kosztowaé ok. 3 € (warto$¢ przedmiotu sporu nie moze by¢ nizsza niz
250 €). W sprawach, w ktérych wartosé przedmiotu nie mozna ustalic,
oplate ustala superarbiter. nie moze by¢ ona nizsza niz 20 € w razie roz-
patrywania sporu w skladzie jednoosobowym, lub 80 €, gdy spér jest
rozpatrywany w skladzie trzech arbitrow.

Komisja skargowa w ramach sytemu Euro-label nie pobiera optat
za rozpatrywanie skarg ztozonych na jego uczestnikéw.

Niestety, jak pokazuja dotychczasowe doswiadczenia, zalety polu-
bownego rozstrzygania sporéw konsumenckich nie przedkladaja sie
niestety na ilo$¢ rozpatrywanych spraw. Zbyt czesto przedsiebiorcy nie
wyrazajg woli skorzystania z tej formy rozstrzygania sporu, nie rozumie-
jac zapewne korzysci wynikajacych z tego dla wszystkich uczestnikéw
rynku.

Poprawne stosowanie podejscia procesowego w firmach / insty-
tucjach zwlaszcza ustugowych przyczynic sie moze do zmniejszenia ilo-
sci wystepujacych sporéw konsumenckich, a jego zastosowanie w kon-
cepcjach ADR moze zmniejszy¢ koszty i skréci¢ czas prowadzonych po-
stepowan. Zapewni tez wyzsza satysfakcje klientow.

Podsumowanie

Sprostowanie oczekiwaniom klientéw oraz turbulentnym zmia-
nom zachodzacym w otoczeniu wymaga od firmy nowego calosciowego
zarzadzania procesami, zarzadzania zintegrowanego, a wiec dokonywa-
niu systematycznej oceny ich efektéw, podtrzymania ich funkcjonowania
i wprowadzeniu korekt, jesli osiggane rezultaty odbiegaja od normy” 14,
Pozwala to wspoélczesnemu przedsiebiorstwu na zwiekszenie zdolnosci
konkurencyjnej poprzez:”

m  wyzsza jakos,

14 1. Brilman, Nowoczesna koncepcja i metody zarzqdzania PWE, Warszawa 2002 r., s. 293.
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m zorientowanie na klienta tzn. zwrdcenie wiekszej uwagi na potrze-
by i zyczenie klienta

n  redukgje kosztéw

m zwiekszenie wydajnosci pracy,

m splaszczenie hierarchii,

m skrocenie czasu podejmowanej decyzji,

m silniejsza motywacje pracownika i ich utozsamienie sie z sukcesa-

mi firmy.

Uwzglednia¢ ono tez musi problematyke poprawy efektywnosci $rod-
kéw egzekwowania prawa oraz promowania mechanizméw ulatwiaja-
cych rozwigzywanie powstatych probleméw.

Korzystanie ze wskazanych metod alternatywnego rozstrzygania spo-
réow daje tez mozliwoé¢ badania poziomu zadowolenia klientéw i po-
prawy relacji z otoczeniem.

Konieczna jest wiec ich popularyzacja zaréwno wsréd konsumen-
toéw, jak i przedsiebiorcéw oraz zmiany legislacyjne wprowadzajace do-
mniemang zgode przedsiebiorcy na poddanie sporu do rozstrzygniecia
sagdowi polubownemu. Jak dotad milczenie strony pozwanej jest réwno-
znaczne z brakiem zgody na sad polubowny. By¢ moze zmienitoby by to
zachowawcza jak dotad postawe polskich przedsigbiorcéw, niczym nie
uzasadniona i trudng do zaakceptowania. Rozwijanie dialogu spoleczne-
go i mechanizméw samoregulacji jest wiec jednym z priorytetéw rzado-
wej Polityki Konsumenckiej na lata 2010-20135.
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System controllingu przedsiebiorstwa
- model zespolowo-zadaniowy

Wstep

Wedtug P. F. Druckera wspoélczesny $wiat jest coraz mniej toleran-
cyjny dla zapéznienn w dostosowywaniu sie przedsiebiorstw do wymo-
gow konkurencji. Dzisiejsze organizacje charakteryzuja sie tym, ze:

m Przedsiebiorstwa o globalnym zasiegu staja sie coraz mniejsze pod
wzgledem zatrudnienia.

m  Wielkie $wiatowe firmy staja sie centrami skomplikowanych sieci
powiazan o zasiegu globalnym i o zmiennym skfadzie.

m  Miejsce wieloszczeblowych struktur hierarchicznych zajmuja
struktury plaskie, o matej liczbie szczebli, w ktérych jednemu prze-
fozonemu podlega wielu podwladnych o duzej samodzielnosci
dziatania. Struktury takie budowane sa wokoét proceséw. Proces
zaczyna sie od pomyslu, a koriczy na sprzedazy i obstudze wyro-
bu, obejmujac wszystkie fazy rozwoju i wytwarzania.

m  Struktury budowane wokoét proceséw koncentruja sie nie tyle na
tym, co wewnatrz, ale na tym, co na zewnatrz organizacji: na jako-
Sci i satysfakcji klienta, ktora, jako jedyna zapewni¢ moze sukces
finansowy firmy.

m W plaskich strukturach zbudowanych wokét proceséw wazne jest
nie tyle, kto ma jakie stanowisko, ile kto co wie, co umie i potrafi.
Wtadza formalna jest wiec zastepowana zmiennym w czasie
wplywem konkretnych oséb na przebieg spraw. Wplyw ten oparty
jest na wiedzy, informacji i umiejetnosciach. Szybkie dostosowania
wymuszajg zapotrzebowanie na coraz to nowsze typy wiedzy, in-
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formacji i umiejetnosci. Role w organizacji zmieniajg si¢ wiec coraz

szybciejl.

Taki model ,organizacji superszybkiej” nie pozostaje oczywiscie
bez wplywu na tre$¢ pojecia i praktyke ,zarzadzania”, gdyz ulega ono
swoistej ,demokratyzacji”. Coraz wiecej ludzi musi samodzielnie, auto-
nomicznie i szybko podejmowaé wazne dla firmy decyzje. Nastepuje
rozproszenie zarzadzania; uczestniczg w nim niemal wszyscy pracowni-
cy.

Ta demokratyzacja zarzadzania powoduje, Ze zacieraja si¢ réznice
w profilach wyksztalcenia, umiejetnoéciach i wiedzy wymaganych na
szczeblach najwyzszych, Srednich inizszych. Tak jedni, jak i drudzy,
muszg szybko i elastycznie reagowaé, przyjmujac charakterystyczny dla
firm, catoéciowy punkt widzenia. Wymusza to zespotowo$¢ zarzadzania
na wszystkich poziomach, od naczelnego kierownictwa po brygade ro-
bocza. Szczegodlnie istotne jest przezwyciezanie sztywnych podzialow
funkcjonalnych. Decyzje musza by¢ podejmowane wspélnie i szybko
w ramach zespoléw miedzyfunkcjonalnych (interdyscyplinarnych), bu-
dowanych w miare potrzeb i powolywanych do realizacji zadani o nie-
powtarzalnym, kompleksowym i innowacyjnym charakterze2.

W przedsiebiorstwach $rednich lokalizacje i przyporzadkowanie
wyréznionych funkcji controllingu w ramach prowadzonej dziatalnosci
i struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa mozna rozwigzywac na wie-
le sposobéw. W Tabeli 1 przedstawione zostaly wybrane przyklady ta-
kich rozwigzan dla organizacji Srednich, ktére zostaly wyprowadzone na
podstawie badan empirycznych?.

Celem artykulu jest zaprezentowanie modelu realizacji zadan con-
trollingu (gtéwnie z obszaru operacyjnego), w ktérym tworzy sie czaso-
we, wirtualne, luzne zespoly, za kazdym razem majacych swoja wlasng
wewnetrzna strukture organizacyjng dostosowang do specyfiki niepo-
wtarzalnych, kompleksowych dziatari (proces), zmierzajacych do roz-
wigzywania konkretnego problemu (wyrézniona Pozycja 2 z Tabeli 1).

1 F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci. The Drucker
Foundation for Nonprofit Management, Business Press, Warszawa 1998.

2 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1998.
3 Dwuletnie badania autorskie przeprowadzone w latach 2006-2007.
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wnetrzng firme doradcza.

Controlling skoncentrowany czesciowo
rozproszony

Tabela1l. Wybrane przyklady organizacyjnych rozwiazarn controllingu
w przedsiebiorstwach $rednich
POZIOM STRUKTURY | REALIZACJA ZADAN RODZAJ CONTROL-
MODEL REALIZACJI SYSTEMU o
CONTROLLINGU PRZEDSIEBIORSTWA ORGANIZACJA CONTROLLINGU LINGU MOZLIWY DO
J REALIZAC]IT
Wszystlfle zadan}a z zakresu Struktura jednosz- Samodzielna Strategiczny
controllingu realizowane sg przez czeblowa o .
roll peracyjny
specjalnie powolane sztabowe
. . . lub tylko
stanowisko specjalisty ds. control- Controlling skoncentrowany .
lingu lub kierownika controllingu. Operacyjny
— Luzny zespot
zadaniowy
Zadania z zakresu controllingu — Dynamiczna )
realizowane sa przez specjalnie Struktura jednosz- strulftura organi- Strategiczny
powotlane stanowisko sztabowe czeblowa zacyjna Operacyjny
kierownika controllingu i osoby — Elastyczny podziat | lub tylko
wchodzace w sklad dynamicznie zadan Operacyjny
powolywanych zespotow. — Procesowy charak-
ter dzialania
Controlling rozproszony
Wszystkie zadania z zakresu Struktura jednosz- Zespotowa - stata Strategiczny
controllingu realizowane sg przez czeblowa struktura i podziat Operacyjny
specjalnie powotang wyspecjali- zadan lub tylko
zowang sztabowa komorke Controlling skoncentrowany Operacyjny
Czes¢ zadan rfza.llzowanych ]e?t Struktura dwuszeze- Zespolow.a - sta.la
przez wyspecjalizowana komorke blowa struktura i podziat
controllingu, a cze$¢ przez czlonka zadan Strategiczny
zarzadu, ktéremu przypisano Operacyjny
dodatkowe zadania z zakresu Controlling skoncentrowany
controllingu.
Wszystkie zadania z zakresu Zespolowa - stata
. . Struktura . .
controllingu realizowane sg przez . struktura i podziat
. . jednoszczeblowa v .
komoérke powotana do realizacji zadar Operacyjny
innych zadan (np. Dziat Planowa- .
nia czy Dziat Analiz). Controlling rozproszony
Cze$¢ zadan controllingu realizo- Struktura Zespotowa - stala
wanych jest przez komoérke powo- dwuszczeblowa struktura i staty
tana do realizacji innych zadan, podziat zadan
a czes¢ przez stanowisko specjali- Strategiczny
sty ds. controllingu lub przez . n Operacyjny
czlonka zarzadu, ktdremu przypi- Controlling rozproszony czesciowo
sano dodatkowe zadania z zakresu skoncentrowany
controllingu.
Croté gadatt reali . Struktura Zespolowa - stata
7e8¢ zadan r‘eei.lzowanyli ]e/stk G e struktura i staly Stratest
przez wyspecjalizowang komorke podzial zadan ategiczny
controllingu a czes¢ przez ze- Operacyjny
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— Luzny zespot

— Struktura jednosz- zadaniowy

Leasing pracowniczy w zakresie czeblowa
controllingu. Ze strony przedsie- _ K Kaci — Dynamiczna
biorstwa controllingiem zajmuje omunixacja struktura organi- | Operacyjny

8 | si¢ wybrany przedstawiciel zarza- wylacznie z wy- zacyjna z elementami

du i/lub wybrany pracownik sfery :tr:vt?cr;ilf;ﬁed_ — Elastyczny podziat | strategicznego

regulacyjnej np. dziatu ksiegowo- zadan
Scl- Controlling rozproszony czeéciowo
skoncentrowany
— Struktura jednosz-
czeblowa Zespotowa, z pozio-
Catkowity outsourcing realizacji — Komunikacja mu przedsigbiorstwa
zadan controllingu. Ze strony wylacznie z wy- - stafa struktura firmy | Preferowany
9 | przedsiebiorstwa koordynacja branymi przed- doradczej i staly i realizowany tylko
dziatari zajmuje sie¢ wybrany stawicielami ka- podziat zadari Operacyjny
przedstawiciel zarzadu. dry zarzadzajacej

Controlling rozproszony czeéciowo
skoncentrowany

Zrédlo:  opracowanie wiasne.

1. Zespoly zadaniowe

W organizacjach coraz czesciej pojawiaja sie problemy, ktérych roz-
wigzanie przekracza zadania, kompetencje i mozliwosci ktérychkolwiek
z dotychczas funkcjonujacych jednostek organizacyjnych (w tym takze
osrodkéw odpowiedzialnosci, jezeli sa w organizacji okreslone i funkcjo-
nujg). Wlasnie w takich sytuacjach powotuje sie multidyscyplinarne struk-
tury zadaniowe, tworzone i przeksztalcane w zaleznosci od potrzeb, wy-
znaczane do realizacji jednostkowych zadan wielowymiarowych.

W praktyce stosowane sg trzy formy zespoléw zadaniowych
(zwanych tez zespotami projektowymi, zespotami wirtualnymi* lub gru-
pami tymczasowych dziatan):

1. Zespot zadaniowy z pelnym oddelegowaniem i podporzadkowa-
niem jego czlonkéw kierownikowi zespolu. Czltonkowie zespotu
zadaniowego zostaja catkowicie wylaczeni ze swych macierzystych
jednostek organizacyjnych. Niezaklécona zostaje zasada jednooso-
bowego kierownictwa.

4 Termin wirtualny pochodzi od lacinskiego stowa virtualis i oznacza - mogacy zaistnie¢,
teoretycznie mozliwy. Zespdt wirtualny - istnieje potencjalnie, opcjonalnie. Tworzony
przez grupy specjalistéw i ekspertéw, petnigcych zwykle rézne funkcje w firmach trady-
cyjnych, powolany w celu wykonywania konkretnego zadania. Charakteryzuje sie tym-
czasowoscia i niestaloscia wewnetrznej struktury organizacyjnej i zadaniowej.
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2. Zespdt luzny, kierowany przez kierownika-koordynatora zadania.
Powolani do zespotu uczestnicy nadal wykonuja zadnia wynikajace
z ich stuzbowego stanowiska oraz dodatkowo niezbedne zadania
z obszaru rozwigzywanego przez zesp6t problemu.

3. Zesp6l kierowany przez grupe decyzyjno-koordynujgcy, ktorej
czlonkowie najczesciej pozyskiwani sa z zewnatrz organizacji. Po-
zostali czlonkowie rekrutujg sie z wewnetrznych zasobéw firmy.

Nalezy przy tym dodad, ze pierwsza i druga z wyzej wymienio-
nych form zespotu zadaniowego mozna stosowac¢ zamiennie; mozliwa
jest takze ich forma mieszana. W zadnym z przypadkéw powotania gru-
py zadaniowej, struktura organizacyjna przedsigebiorstwa nie zostaje
naruszona, inaczej jedynie bedzie ksztaltowana wewnetrzna struktura
organizacyjna samego zespotu.

Dorazne zespoly dziatani charakteryzuja sie m.in. tym, ze:

m jest to grupy ludzi, ktérzy sa czasowo oddelegowani do wspoétpra-
cy w celu osiggniecia konkretnego, jasno okreslonego celu, w z g6-
ry zadanym terminie,

m dla realizacji celu zespét Iaczy szeroki przekrdj ludzi; uczestnicy
grupy to najlepsi dostepni profesjonalisci, czesto liderzy w swoich
dziedzinach,

m nadaje si¢ zespolowi wystarczajagco wysoka range (np. pozycja
sztabowa), by zapewni¢ czlonkom poczucie wzglednej autonomii,

m 53 to zespoly niezwykle mobilne i elastyczne, pozwalajace na efek-
tywne wykorzystanie umiejetnoéci pracownikoéw,

m W pojedynczych przypadkach czlonkowie grup dobierani s takze
z podobnych grup z innych organizacj,

m realizowane w zespolach dzialania zawsze przybieraja charakter
procesu’®,

m  po osiagnieciu zamierzonego celu grupa dzieli sie ponownie, a jej
czlonkowie wracaja do swych poprzednich pozycji w strukturze
organizacji,

5 Pojecie procesu nie jest jednoznacznie definiowane. Inne znaczenia ma dla przedstawicieli
réznych dyscyplin naukowych. W niniejszym opracowaniu za proces uznaje sie ustalone
na podstawie konkretnych warunkéw, nastepujace sobie czynnosci (dziatania) wykorzy-
stujace zasoby i zarzadzanie, w trakcie ktérych dokonuja sie niezbedne do wlasciwego
przebiegu procesu przemiany jakosciowe i wymiarowe, umozliwiajace przeksztalcenia
danych (zasobéw) wejsciowych w dane (zasoby) wyjéciowe.
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»  w niektérych przypadkach grupy moga ostatecznie przeksztalci¢
sie w zinstytucjonalizowane jednostki organizacyjne i zosta¢ wia-
czone do obowiazujacej struktury.

Zespoly zadaniowe, jako kategoria organizacyjna, posiadaja struk-
ture dynamiczng, a wiec rekonfigurowalng. Cechuja sie tymczasowoscia,
ktéra powoduje nietrwalos¢ powigzar, zmiennoé¢ skladu uczestnikéw,
plynnoé¢ podziatlu zadan oraz heterarchie®” (Rys. 1.).

zespoty wirtualne sg zorientowane poziomo

KIEROWNIK
KOORDYNA-
TOR

zespot wirtualny

Rysunek 1. Zespoly zadaniowe w strukturze organizacji
Zrodlo:  U. R Miiller, Szczupte organizacje, Placet, Warszawa 1997, s. 84 i 86.

¢ Definicje terminu heterarchia sa rézne w réznych dziedzinach nauki; w naukach spotecz-
nych i informacyjnych heterarchia to sie¢ elementéw o tej samej pozycji w strukturze hory-
zontalnej, sile, wladzy oraz roli, posiadajagcych wspdlny cel,. Heterarchia moze istnie¢
réwnolegle do hierarchii, moze by¢ struktura odrebna, lub tez czescig skladowa ukiadu
hierarchicznego; te dwa rodzaje konstrukcji nie wykluczaja sie wzajemnie.

7 W modelu heterarchicznym brak jest dominujgcego ogniwa. System jest regulowany przez
rézne swoje elementy w réznych momentach czasowych, czesto raczej przez sieci oddzia-
lywan miedzy elementami niz przez ktéry$ z nich z osobna. Proponowany model, zorien-
towany na procesy a nie funkcje, dotyczy zasadniczo heterarchicznych struktur plaskich
i charakteryzuje sie radykalnym obnizeniem roli sredniego szczebla zarzadzania. Za: Plo-
szajski P. (red.), Przerazony kameleon. Eseje o przysztosci zarzqdzania, Fundacja Rozwoju
Edukacji Menedzerskiej SGH, Warszawa 2005, s. 137.


http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Hierarchy&prev=/search%3Fq%3Dheterarchy%26hl%3Dpl&rurl=translate.google.pl&usg=ALkJrhgVawoEpTbtzzGMes6ZGRUAKoNDDQ
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W zaleznosci od charakteru rozwigzywanego problemu, takze ze-

spoly moga mie¢ rézny charakter. Moga to by¢ zespotly: analityczno-
diagnostyczne, wdrozeniowe, organizatorskie czy techniczno-
ekonomiczne.

Ostateczna forma dzialania oraz funkcje pelnione przez zespét za-

leza m.in. od:

czestosci wystepowania problemoéw,

liczby probleméw wystepujacych jednoczesnie,

rzeczywistej demokratyzacji zarzadzania, w tym rzeczywistej de-
centralizacji,

charakteru i ztozonosci realizowanych w zespole zadan,
mozliwosci finansowych organizacji,

potencjatu intelektualnego i umiejetnosci cztonkéw zespolu i sa-
mego kierownika,

profesjonalizmu i dos§wiadczenia zawodowego pracownikéw, mo-
gacych by¢ uczestnikami (filarami) zespotu,

wielkosci przedsiebiorstwa i liczby zatrudnionych pracownikow,

istnienia i poziomu infrastruktury informacyjnej i informatycznej
oraz mozliwoéci faktycznego wykorzystania ich potencjatu®.

Do innych kryteriéw, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy tworzeniu

modelu zadaniowego realizacji zadar, nalezy zliczy¢:

Mozliwosci lokalowe przedsiebiorstwa. Dobra praktyka jest wy-
znaczenie odpowiedniego pomieszczenia dla stalych elementéw
pracy zespotu. Nie powinno sie pracy zespotu organizowaé w po-
mieszczeniach przypadkowych, nieprzystosowanych i nieprzygo-
towanych.

Rozleglos¢ terytorialng. W firmach zbyt rozlegltych zwiekszaja sie
koszty funkcjonowania modelu (np. poprzez ponoszenie wydat-
kow na fizyczne oddelegowania pracownikéw), co w zasadniczy
sposOb ogranicza mozliwo$¢ przyjecia luznego modelu zespotu.
Zasieg i sprawnoé¢ infrastruktury informatycznej. Z obszaréw
dziatalnosci, ktéra nie jest wpierana informatyka ilo$¢ oséb zaan-
gazowanych w dorazne prace zespolu jest najczesciej relatywnie
wieksza, a zwieksza koszty dziatalnoéci.

8 I. Chomiak-Orsa, Poprawa koordynacji proceséw controllingu przez tworzenie map procesow.
http:/ /www.swo.ae.katowice.pl/_pdf/425.pdf
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2. Controlling realizowany w oparciu o interdy-

scyplinarny luzny zespo6t

Podstawowg przestanka proponowanego modelu opartego o luz-

ny zespodt zdaniowy jest wykazanie mozliwosci takiej implementacji idei
controllingu, ktéra przy zachowaniu sztywnych struktur organizacyj-
nych, nastawionych przede wszystkim na realizacje poszczegélnych
funkcji, uczyni dziatajacy w przedsiebiorstwie system controllingu bar-
dziej elastyczny, czytelny i efektywny a takze bardziej zrozumiaty i ak-
ceptowalny.

Cechy charakterystyczne proponowanego modelu sg nastepujace:
Jest on mozliwy do wdrozenia i najbardziej efektywny w organiza-
cjach érednich (jakkolwiek w praktyce spotkaé¢ mozna duze przed-
siebiorstwa, ktére wykorzystuja ten model przy zastosowaniu
techniki , zarzadzania przez waskie gardta”).

Stalym elementem zespoléw jest tylko ich koordynator-kierownik
- controller z duzymi uprawnieniami decyzyjnymi.

Komorka controllera (koordynatora-kierownika) jest zlokalizowa-
na na pozycji sztabowej istniejacej struktury organizacyjnej firmy.
Czlonkowie zespotu rekrutuja sie ze wszystkich szczebli zarza-
dzania (od naczelnego kierownictwa po pracownika wyko-
nawczego) i najczesciej wczeéniej nie byli w bezposredniej zalez-
nosci stuzbowe;j.

Na czas dzialania cztonkowie zespotu podlegaja stuzbowo i funk-
cjonalnie controllerowi; dochodzi do czasowej, podwoéjnej podle-
glodci.

Sklad zespoléw jest réznorodny. Czlonkowie charakteryzuja sie
profesjonalizmem oraz najwyzszymi niezbednymi kwalifikacjami,
duza wiedzg z punktu widzenia realizowanego zadania, a takze
umiejetno$ciami pracy w grupie.

Jakkolwiek dobrze dobrany sklad zespolu powinien zapewniaé
personalng i merytoryczng samowystarczalnoéé, nie wyklucza sie
tymczasowego angazowania konsultanta z zewnatrz.

Forma organizacyjno-zadaniowa zespotu zwigzana jest z:
realizowaniem w poszczegdlnych obszarach przedsigebiorstwa
elementarnych zadan z zakresu controllingu operacyjnego (nie tyl-
ko w czasie mozliwego powotania danego pracownika do zespo-
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tu), co zawsze gwarantuje wysokie przygotowanie kazdego
z pézniejszych cztonkéw grupy zadaniowej,

kazdorazowym konstytuowaniem i strukturyzowaniem sie zespo-
tu w organizacje najwlasciwsza dla realizacji konkretnego zadania
controllingu (badz ich wiazki), i rozwigzaniem si¢ grupy gdy wy-
znaczone cele zostang osiggniete,

kazdorazowym ustalaniem, na podstawie konkretnych warunkéw,
nastepujacych po sobie czynnosci (dzialari) okreslajacych wlasciwy
przebieg procesu, zmierzajacego do najlepszego pod wyznaczo-
nym wzgledem rozwigzania postawionego przez zespolem pro-
blemu (np. pod wzgledem jakosciowym, kosztowym, czasowym
lub wyznaczonym wielowymiarowo),

wspdlpraca z innymi wdrozonymi (badZ wdrazanymi) systemami,
np. normami ISO czy normami branzowymi, tak ze wzgledu na
konieczno$¢ opisania funkcjonowania takiego rozwiazania w sto-
sownych procedurach systemowych, jak i na koniecznosé korzy-
stania z zasobéw informacyjnych tych systeméw dla potrzeb reali-
zacji zadan controllingu.

Zespolowo-procesowa organizacja dzialah
controllingu - wady i zalety

Do stabych stron proponowanego modelu mozna zaliczy¢ w wiek-

szosci to, co uznano za stabe strony wszystkich tymczasowych wirtual-
nych zespotéw. Wymienia sie tu m.in. nastepujace zarzuty:

1.

Zmienia sie uklad psychologiczny miedzy kierownikiem jednostki
macierzystej a ,wypozyczanym” do realizacji zadarn controllingu
pracownikiem.

Mozliwe s3 trudnoéci w zintegrowaniu cztonkéw zespotu zada-

niowego, ktérzy wywodza sie z r6znych komoérek funkcjonalnych.

Czlonkom zespolu moze towarzyszy¢ poczucie niepewnosci i za-

grozenia, spowodowane tymczasowym jego charakterem.

Zauwazalna jest mozliwo$¢ wystepowania dodatkowego obcigze-

nia:

a) czlonkéw zespolow z czesciowym oddelegowaniem, gdyz
poza wykonywaniem dotychczasowych obowigzkéw w ma-
cierzystych jednostkach, realizujg nowe zadania, zwigzane
z pracg w zadaniowej grupie controllingowej,
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b) pracownikéw pozostajacych w macierzystych jednostkach,
ktorzy zastepuja osoby powotane do pracy w zespole i przej-
muja czes¢ wczesniejszych obowigzkéw oddelegowanego do
zespolu uczestnika.

Moze doj$¢ do rozluznienia wiezi pracowniczych z komérkami ma-
cierzystymi.

Poniewaz sklad, charakter i efektywnoé¢ powotywanych zespotéw
sa zawsze rézne, to ostateczne wyniki pracy stale personalnie r6z-
nych zespotéw moga budzi¢ podejrzenie niekompetenciji.

Jednakze wczeéniejsza wiedza o stabosciach proponowanego mo-

delu moze, poprzez wprowadzenie odpowiednich dzialari organizacyj-
no-zarzadczych oraz motywacyjnych, skutecznie je ostabié¢ lub catkowicie
zlikwidowaé. Zdecydowanie bardziej istotne sa niezaprzeczalne atuty
proponowanego rozwigzania, gdyz zastosowanie tego modelu w prakty-
ce pozwala:

pracowaé w oparciu o efekt synergii (dzieki integracji indywidual-
nych kompetencji kluczowych),

usprawni¢ komunikacje (bezposrednie kontakty miedzy cztonkami
zespolu, krétkie drogi komunikacyjne),

zajmowac sie poszczegdlnymi problemami systemowo, komplek-
sowo (proces) z nastawieniem na konkretny wynik calego procesu
dziatan,

optymalnie wykorzystywa¢ zasoby wiedzy oraz czas zatrudnio-
nych w calym przedsigbiorstwie pracownikow,

transferowa¢ wiedze zarodowa uczestnikéw wywodzacych sie
przeciez z r6znych obszaréw firmy - do iz zespotu,

optymalnie wykorzystywac informacje zawarte w funkcjonujacych
systemach informacyjnych oraz informatycznych,

doprowadzac do szybkiej realizacji zadari controllingu przy opty-
malnym poziomie kosztéw tej realizacji,

uzna¢ /wskazaé/ uczestnictwo w pracach zespotu (zespoléw) jako
element systemu motywacyjnego (nagroda).

Duzg szansa dla powszechniejszego stosowania proponowanego

modelu staja sie ustugi specjalistycznych firm doradczych, ktérych
przedstawicieli, gdy zaistnieje taka potrzeba, mozna czasowo zatrudnié
do pomocy przy rozwigzania konkretnego problemu, wykraczajacego
poza kompetencje zespotu. Nie mamy tu do czynienia z klasycznym out-
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sourcingiem controllingu, lecz jedynie z dorazng, okolicznosciowa po-
mocg doradcy zewnetrznego.

4. Zespolowy model zadaniowy controllingu -
wdrozenie i funkcjonowanie a struktura
organizacyjna przedsiebiorstwa

Dla proponowanego organizacyjnego modelu realizacji controllin-
gu nie jest istotne, czy w ogole i jakiego typu wyodrebniono centra od-
powiedzialnosci, czy tez traktuje sie cala organizacje jako jeden osrodek,
gdyz jest to model wzglednie uniwersalny. Pamieta¢ jednak nalezy, ze
w kazdym konkretnym przypadku powotywania controllingowego ze-
spolu konieczna jest inna, odpowiednio przygotowana procedura poste-
powania techniczno-organizacyjnego, szczegdlnie gdy system controllin-
gu zorientowany jest na ,, waskie gardta” czy oparty na koncepgdji ,,inge-
rencji w przypadkach szczegélnych”.

Inng charakterystyczng cecha proponowanego modelu jest to, ze
ani podczas wdrazania, ani podczas funkcjonowania systemu controllin-
gu, nie zachodzi konieczno$¢ zmian struktury organizacyjnej firmy. Jest
to o tyle wazne, ze nierzadko w organizacji nie ma akceptacji ani woli dla
zmian, czesto nie ma odpowiednich funduszy, albo nie ma potrzeby
zmiany struktury organizacyjnej, choéby ze wzgledu na dopiero prze-
prowadzone dzialania restrukturyzacyjne®. W proponowanym modelu
realizacja controllingu dokonuje sie w oparciu o obowiazujaca strukture
organizacyjng, po powolaniu sztabowego stanowiska kierownika con-
trollingu (controllera gléwnego, centralnego), przy niewielkich zmianach
techniczno-technologicznych, majacych usprawni¢ szybkos¢ i jakosé
przeptywu informacji. Bywa, ze wraz z controllingiem jednoczesnie
wdraza si¢ specjalne oprogramowanie dla wspomagania realizacji jego
zadan dotyczacych gléwnie poziomu operacyjnego, ktére to oprogra-
mowanie najczesciej jest nakladka na juz funkcjonujace w przedsigbior-
stwie systemy dziedzinowe m.in. poprzez tworzenie hurtowni danych.
Tylko w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo zostaje wlaczane w struktury

9 Zasadniczo zmiany w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstw, gléwnie matych i sred-
nich nie s3 w trakcie wdrazania controllingu dzialaniem obligatoryjnym, jakkolwiek
z przeprowadzonych przez autorke badan empirycznych oraz jej doswiadczenia prak-
tycznego wynika, Ze sam proces implementacji controllingu bywa niekiedy wystarczaja-
cym powodem do zbadania struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa pod katem jej efek-
tywnosci, sprawnosci oraz elastycznosci.
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szerszego ugrupowania gospodarczego i staje sie, jako catos¢, osrodkiem
odpowiedzialnosci, zachodzi konieczno$é wigkszych zmian w obszarze
systemu informacyjnego, najczesciej wymuszonych koniecznym wdro-
zeniem jednolitych, zintegrowanych systeméw informatycznych -
wspomagajacych zarzadzanie oraz usprawniajacych komunikacje we-
wnetrzng i komunikacje zewnetrzng miedzy wszystkimi jednostkami
gospodarczymi ugrupowania, czesto terytorialnie rozlegtego.

Wyniki badan empirycznych sklaniaja do postawienia tezy, ze
w im wiekszym stopniu przyjeta do realizacji koncepcja systemu control-
lingu jest koncepcja wtasng organizacji, w tym mniejszym stopniu ko-
nieczne sg zmiany strukturalne. Dotyczy to jednak wylacznie poczatko-
wej fazy funkcjonowania controllingu. Pézniej, restrukturyzacja lub jej
brak bedzie prosta konsekwencja przyjetych do realizacji wnioskéw
i postulatow, wywiedzionych wprost z analiz prowadzonych w ramach
wdrozonego systemu controllingu.

Podsumowanie

Doswiadczenie autorki wskazuje, ze nie da si¢ wielokryterialnych
probleméw wystepujacych w organizacyjnych aspektach controllingu
przedsigbiorstwa rozwigzaé poprzez wskazanie prostego, kompleksowe-
go i uniwersalnego modelu. Juz z podanych w artykule, a wywiedzio-
nych z empirii przykladéow wynika, ze dla przedsiebiorstw $rednich
mozliwych jest tych rozwigzan kilka, a przedsiebiorstwa zapewne stosuja
w praktyce (Swiadomie badz nie) réwniez jeszcze inne modele, oparte
o coraz wieksza plynnos¢ rél wewnetrznych.

W proponowanym podejsciu istotne jest jednak to, ze podobnie jak
zarzadzanie, tak icontrolling przedsigbiorstwa ulega demokratyzacji
i decentralizacji. Realizacja controllingu opiera si¢ gléwnie o intelektual-
ny kapital niemal wszystkich pracownikéw firmy, sukcesywnie powo-
tywanych do realizacji konkretnych zadan controllingu w ramach inter-
dyscyplinarnych, wirtualnych zespotéw dziatari. Model oparty o czaso-
we, luZzne zespoly zadaniowe jest takze odpowiedzia na potrzeby prak-
tyki wielu firm, gdyz skutecznie integruje dzialania operacyjne ze strate-
gicznymi w zaleznosci od zadan controllingu, wyznaczonych koncepcja
systemu controllingu danej organizacij.
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Wplyw powiazan z partnerami
biznesowymi na przewage konkurencyjna
przedsiebiorstw budowlanych

Wstep

Przeobrazenia zachodzace w warunkach konkurowania determi-
nuja koniecznoé¢ zmiany orientacji w mysleniu o Zrédlach przewagi
konkurencyjnej, przenoszenia ich z obszaru ekstensywnego do inten-
sywnego, przeksztalcania z prostych do skomplikowanych, o unikalnym
charakterze i dlugim okresie trwania. Skuteczne budowanie przewagi
konkurencyjnej zalezy od dzialarn zmierzajacych do optymalizacji ele-
mentarnych funkcji wewnetrznych i zasobéw umozliwiajacych ich reali-
zacje. Rownie istotng role odgrywa koordynacja zewnetrzna, polegajaca
na ksztaltowaniu i wykorzystywaniu wysokiej jakosci powiazan i form
wspoéldzialania z partnerami biznesowymi, usytuowanymi z tylu
i z przodu laricucha wartoéci firmy. Zagadnienie to nabiera szczegélnego
znaczenia w przypadku przedsiebiorstw budowlanych. Proces inwesty-
cyjny, nieodlacznie zwigzany z dziatalnoscig budowlang, kazdorazowo
wyzwala nieodzowno$¢ wspoétpracy z wieloma uczestnikami rynku
w ramach zintegrowanych sieci. Dzialania kazdego z nich wptywajg na
sprawnos¢ procesow i koficowy rezultat w postaci wzniesionego obiektu
lub dostarczonej ustugi budowlanej. Stusznym wydaje sie zatem posta-
wienie tezy, ze relacje z partnerami nalezy ocenia¢ jako jeden z najwaz-
niejszych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci firm funkcjonujacych
w branzy budowlanej. Uksztalttowane w wyniku czasochtonnych dziatan,
w warunkach posiadania i zaangazowania wiedzy, jak je tworzy¢, staja
sie zasobem strategicznym: specyficznym dla przedsiebiorstwa, o wyso-
kim stopniu ztozonosci, trudnym do zaobserwowania z zewnatrz a tym
samym imitacji, trwalym i dajacym mozliwos¢ elastycznego ich wyko-
rzystania. Powyzsze wzgledy sklonily autoréw do podjecia tematu
wplywu powigzan z partnerami biznesowymi na przewage konkuren-
cyjng przedsiebiorstw budowlanych. W pierwszej czeéci zidentyfikowa-
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no i scharakteryzowano uczestnikéw procesu inwestycyjno-budowlane-
go, wskazujac wypelniane przez nich funkcje i zadania. W drugiej -
przedstawiono wyniki badarn empirycznych przeprowadzonych w ob-
szarze okreslonym tematem artykutu w 19 érednich przedsigebiorstwach
budowlanych zarejestrowanych na terenie wojewoédztwa lubuskiego oraz
podjeto prébe ich analizy.

1. Uczestnicy procesu budowlanego

Wiezi kooperacyjne zachodzace w branzy budowlanej wynikaja
bezposrednio z zapiséw ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. - Prawo budowlane
(Dz. U. nr 89, poz. 414, z p6ézn. zm.)1. Artykul 17 tejze ustawy? okredla, ze
uczestnikami procesu budowlanego sa: inwestor, inspektor nadzoru in-
westorskiego, projektant, kierownik budowy lub kierownik robét. Po-
wyzsza ustawa precyzuje réwniez prawa i obowigzki wszystkich stron
procesu budowlanego. Z artykutéw 18 - 27 wybrano treéci najwazniejsze
z punktu widzenia identyfikowania relacji zachodzacych pomiedzy wy-
konaweca (firma budowlang) a jego partnerami biznesowymi i przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabelal. Odpowiedzialno$¢ uczestnikow procesu budowlanego

Uczestnicy
procesu Obowiazki/Prawa
budowlanego

Do obowiazkéw inwestora nalezy zorganizowanie procesu budowy,
a w szczeg6lnosci zapewnienie:

- opracowania projektu budowlanego,

- objecia kierownictwa budowy przez kierownika budowy,

- wykonania i odbioru rob6t budowlanych,

Inwestor - w przypadkach uzasadnionych, nadzoru nad wykonywaniem robét

przez osoby o odpowiednich kwalifikacjach zawodowych.

Inwestor ma prawo do:

- ustanowienia inspektora nadzoru inwestorskiego na budowie,

- zobowigzania projektanta do sprawowania nadzoru autorskiego.

1 Ostatnia nowelizacja prawa budowlanego zostata uchwalona 12 lutego 2009 r. i zawiera
m.in. zniesienie obowigzku uzyskania pozwolenia na budowe na niektére budowle. Zob.
Zmiany w prawie budowlanym. Bedzie mniej biurokracji?, www.money.pl, odczyt. 20.10.2009 r.

2 Na podstawie: www.sejm.gov.pl, odczyt. 19.10.2009 r.
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Inspektor
nadzoru
inwestorskiego

Do podstawowych obowigzkéw inspektora nadzoru inwestorskiego
nalezy:

- reprezentowanie inwestora na budowie poprzez sprawowanie kontroli
zgodnosci jej realizacji z projektem, przepisami oraz zasadami wiedzy
technicznej,

- sprawdzanie jakosci wykonywanych robét i wbudowywanych wyro-
bow budowlanych,

- sprawdzanie i odbiér robét budowlanych ulegajacych zakryciu lub
zanikajacych, uczestniczenie w prébach i odbiorach technicznych insta-
lacji oraz przygotowanie i udzial w czynnoéciach odbioru gotowych
obiektéw i przekazywanie ich do uzytkowania,

- potwierdzenie faktycznie wykonanych rob6t oraz usuniecia wad,
a takze na zadanie inwestora kontrolowanie rozliczeri budowy.

Inspektor nadzoru inwestorskiego ma prawo:

- wydawa¢é kierownikowi budowy polecenia potwierdzone wpisem do
dziennika budowy, dotyczace usuniecia nieprawidlowosci lub zagro-
zen, wykonania préb lub badan, takze wymagajacych odkrycia robét
oraz przedstawienia ekspertyz i dowodéw dotyczacych, np. dopusz-
czenia do stosowania wyrobéw budowlanych oraz urzadzen technicz-
nych,

- zada¢ od kierownika budowy dokonania poprawek lub ponownego
wykonania wadliwie wykonanych robét budowlanych.

Projektant

Do podstawowych obowigzkéw projektanta nalezy:

- opracowanie projektu budowlanego, w sposob zgodny z przepisami
techniczno-budowlanymi, ustaleniami okreslonymi w decyzji o wa-
runkach zabudowy i zagospodarowaniu terenu oraz w decyzji o uwa-
runkowaniach $rodowiskowych,

- uzyskanie wymaganych opinii, uzgodnieri i sprawdzen rozwigzan
projektowych w zakresie wynikajacym z przepisow,

- sprawowanie nadzoru autorskiego na zadanie inwestora lub wlasci-
wego organu.

Projektant w trakcie realizacji budowy ma prawo:
- wstepu na teren budowy i dokonywanie zapisow w dzienniku budo-
wy dotyczacych jej realizacji,
- zadania wpisem do dziennika budowy wstrzymania rob6t w razie
stwierdzenia mozliwoéci powstania zagrozenia lub wykonywania ich
niezgodnie z projektem.
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Kierownik
budowy

lub robot
budowlanych

Do podstawowych obowigzkéw wykonawcy nalezy:

- opracowanie przed rozpoczeciem budowy planu bezpieczenistwa
i ochrony zdrowia,

- protokolarne przejecie od inwestora i odpowiednie zabezpieczenie
terenu budowy,

- ustanowienie kierownika budowy lub kierownika robét przez osobe
posiadajgcg uprawnienia budowlane w odpowiedniej specjalnosci;

- realizacja rob6t zgodnie z dokumentacja budowy oraz obowigzujgcymi
przepisami; prowadzenie dokumentacji budowy,

- zapewnienie wykonania robét przez osoby posiadajace niezbedne
kwalifikacje i uprawnienia oraz przy uzyciu narzedzi i sprzetu posia-
dajacego wymagane $wiadectwa dopuszczenia do uzytkowania,

- przygotowanie dokumentacji powykonawczej, zgloszenie obiektu
budowlanego do odbioru,

- uporzadkowanie terenu budowy oraz doprowadzenie do stanu prze-
widzianego w zarejestrowanym projekcie budowlanym.

Wykonawca ma prawo:

- wystepowania do inwestora o zmiany w rozwigzaniach projektowych,
jezeli sa one uzasadnione koniecznoscig zwiekszenia bezpieczenstwa
realizacji rob6t lub usprawnienia procesu budowy,

- ustosunkowania sie¢ w dzienniku budowy do zaleceri w nim zawar-

tych.

Zrédio:  opracowanie wlasne na podstawie: [Ustawa Prawo budowlane, www.sejm.gov.pl,
odczyt. 19.10.2009 r.]

Do bezposrednich uczestnikéw procesu inwestycyjno-budowlane-
go zalicza si¢ takze inne osoby prawne i fizyczne, a mianowicie:

m  uzytkownika,

= wykonawce,

n  dostawcé$w maszyn i urzadzen oraz wyrobéw budowlanych,

m banki finansujace przedsiewziecie lub kredytujace dziatalnos¢ wy-
konawcy.

Ponadto mozna wskazac jeszcze innych uczestnikéw procesu dzia-
tajacych w trybie nadzoru i kontroli reprezentujacych’: wladze wodng,
wladze budowlang, wtadze planowania przestrzennego, wladze ochrony
srodowiska, inne wlasciwe organy administracji paristwowej i samorza-
dowej, stuzby panstwowego nadzoru budowlanego, organy stowarzy-

3 T. Bilinski, ]J. Czachorowski, Organizacja procesow inwestycyjno-budowlanych, 1zba Projekto-
wania Budowlanego, Warszawa, 2001, s. 76.




JULIAN JAKUBOWSKI, MARIA JOLANTA STANKOWSKA 307

szen rzeczoznawcow i specjalistéw, w tym: kominiarzy, sanepidu, p. poz.
itp., organy inspekcji ochrony pracy. Wéréd nowych podmiotéw, wcze-
$niej nie wystepujacych w procesie inwestycyjno-budowlanym, odnoto-
wacé nalezy pojawienie sie firm konsultingowych wspélpracujacych
z inwestorem i innymi uczestnikami rynku. Ich zadania koncentruja sie
najczesciej na kooperacji z inwestorem i polegaja na pelnieniu funkcji
inwestora zastepczego.

Jak wida¢ z powyzszego, w proces inwestycyjno-budowlany zaan-
gazowanych jest wielu uczestnikéw, pomiedzy ktérymi zachodzg liczne
zwiazki i wzajemnie zalezne, zorganizowane dzialania. Schemat tych
powiazan przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat powiazan gléwnych uczestnikéw procesu inwe-
stycyjno-budowlanego

KLIENT)

2 x Q-
O

]
w

—— relacje powszechne
----relacje sporadyczne

Zrédio:  opracowanie wlasne.
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Zlozonos¢ relacji wynika nie tylko z liczby uczestnikéw procesu
inwestycyjno-budowlanego, ale réwniez z faktu, ze zachodza one w wie-
lu ogniwach tego procesu takich, jak: programowanie inwestycji, projek-
towanie, roboty budowlano-montazowe, dostawy i montaz wyposazenia,
rozruch i przekazywanie obiektu uzytkownikowi, eksploatacja wstepna.
Jest to oczywiscie ujecie bardzo szerokie, podobnie jak to zaprezentowa-
ne na rysunku. W zaleznosci od wielkosci, rodzaju i charakteru przed-
siewziecia liczba jednostek uczestniczacych bedzie r6zna i réznie ksztal-
towac sie beda wzajemne powigzania. Czeé¢ z tych powigzan zachodzi
stosunkowo czesto, inne pojawiaja sie¢ w wyjatkowych sytuacjach. Z tego
wzgledu na rysunku 1 linig ciagla oznaczono relacje, ktére mozna uznaé
za powszechne, linia przerywana - sporadyczne, wynikajace ze specy-
ficznych warunkéw realizowanych procesow.

Przedsigbiorstwa uczestnicza w przedsiewzieciach o réznym stop-
niu zlozonoéci, ktéry na ogot determinuje przyjecie jednego z typowych
systeméw zarzadzania inwestycja. W praktyce budowlanej stosuje sie
nastepujace systemy: generalnego realizatora inwestycji (GRI), general-
nego wykonawcy (GW), bezposredniego wykonawstwa oraz system
gospodarczy*. Systemy zostaly wymienione w kolejnosci wyznaczonej
przez ztozono$¢ inwestycji, od najbardziej ztozonych do nieskompliko-
wanych budéw, na przyktad doméw jednorodzinnych, gdzie wszystkie
obowiazki zwigzane z ich przygotowaniem i realizacja przejmuje uzyt-
kownik, bedacy réwnoczes$nie inwestorem i wykonawcg. Oprécz wy-
mienionych systeméw w praktyce czesto wystepuja systemy mieszane,
dopasowane do mozliwosci gléwnych uczestnikéw procesu inwestycyj-
no-budowlanego.

Srednie przedsiebiorstwa budowlane uczestniczg jako wykonawcy
w przedsiewzieciach réznego typu, najczesciej w systemach generalnego
wykonawcy lub bezposredniego wykonawstwa, rzadziej w inwestycjach
zarzadzanych w systemie GRI. Czesta staje sie réwniez praktyka stoso-
wania systemu developerskiego. W tym przypadku obiekty budowlane
traktowane sg jako towar, a organizacja calego procesu jest bardzo pro-
sta. Firma budowlana wznosi obiekty wtasnymi sitami zaré6wno w sferze
przygotowania inwestycji, jak i realizacji, a gotowy obiekt wystawia na
sprzedaz. Dotyczy to gléownie budownictwa mieszkaniowego, ale réw-
niez obiektéw ustugowych, zaprogramowanych odpowiednio do potrzeb
rynku.

4 Szersze omoéwienie systemOw realizacji przedsiewzie¢ budowlanych, na przyklad w:
[Biliniski, Czachorowski 2001, s. 86-88].
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2. Analiza wynikow

Biorgc pod uwage, ze doswiadczenia badanych przedsiebiorstw
pod wzgledem wspélpracy z wieloma uczestnikami przedsiewzieé¢ bu-
dowlanych sa bogate, zaproponowano do analizy szeroka liste partneréw
biznesowych wedlug schematu przedstawionego na rysunku 1. Respon-
dentéw zapytano o znaczenie zewnetrznych powigzan w procesach ma-
jacych na celu budowanie przewagi konkurencyjnej. Oceny, ktérych ze-
stawienie przedstawiono w tabeli 2. dokonywane byly w oparciu o skale
widoczng w jej wierszu nagléwkowym.

Tabela 2. Wplyw powigzan z partnerami biznesowymi na budowanie
przewagi konkurencyjnej

Liczba odpowiedzi
e |
., Y q
Partnerzy biznesowi § ) g % ~§ E =
s B3 |fl=s|z|3]|¢2
& c % 8 z & & g
Inwestorzy (klienci) 4,63 0,50 12 7 0 0 0
Podwykonawcy 4,05 0,62 4 12 3 0 0
Dostawcy 4,05 0,62 4 12 3 0 0
Biura projektow 4,00 0,47 2 15 2 0 0
Banki 3,95 0,40 1 16 2 0 0
Nadzér budowlany 3,58 0,69 2 7 10 0 0
Konkurenci 3,58 0,84 2 9 6 2 0
Urzedy 3,47 0,77 1 9 7 2 0
Firmy konsultingowe 2,68 1,00 0 4 8 4 3
Jednostki B+R 2,42 0,96 0 2 8 5 4

Zrédlo:  opracowanie wlasne.

Z analizy danych umieszczonych w tabeli 2 wynika, Ze responden-
ci dostrzegaja potrzebe ksztaltowania pozytywnych i korzystnych dla
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obu stron wiezi kooperacyjnych, aczkolwiek sita ich oddzialtywania na
efektywnos¢ proceséw pozyskiwania przewagi konkurencyjnej w firmie,
postrzegana jest ré6znie. Wyznaczone $rednie ocen pozwalaja ustali¢ hie-
rarchie waznosci poszczegélnych powiazan z partnerami. Najwyzej oce-
nione zostalo znaczenie relacji zachodzacych pomiedzy przedsigbior-
stwem budowlanym (wykonawca) a inwestorem (4,63). Nieco nizej, na
zblizonym do siebie poziomie, sklasyfikowane zostaly powigzania
z podwykonawcami (4,05), dostawcami (4,05), biurami projektéw (4,00)
oraz bankami (3,95). Kolejna grupe, z ocena nizsza o okoto pét punktu od
poprzedniej grupy, stanowia powiazania z zewnetrznym nadzorem bu-
dowlanym (3,58), przedsiebiorstwami nalezacymi do tej samej grupy
w obstugiwanej niszy rynkowej - konkurentami (3,58) oraz urzedami
(3,47). Najmniej mozliwosci tworzenia Zrédet przewagi wedlug respon-
dentéw tkwi w powigzaniach z firmami konsultingowymi (2,68) oraz
o$rodkami badawczo-rozwojowymi (2,48)°.

Prawidlowo zorganizowany i funkcjonujacy proces inwestycyjno-
budowlany wymaga zharmonizowanej wspoélpracy inwestora i wyko-
nawcy. Przedsiebiorstwo budowlane® uczestniczy w wiekszosci ogniw
tego procesu: projektowaniu, robotach budowlanych-montazowych,
dostawach, montazu i rozruchu maszyn, urzadzen i réznego rodzaju
elementéw infrastruktury wewnetrznej i zewnetrznej oraz przekazywa-
niu obiektu do uzytku. Ze wzgledu na dlugotrwalos¢ relacji zachodza-
cych na linii inwestor - wykonawca, ale przede wszystkim ze wzgledu
na ich wplyw na koncowy efekt procesu inwestycyjno-budowlanego,
wazne jest zabieganie o jak najwyzsza ich jakos¢.

Pozytywne relacje w znacznym stopniu determinujg sprawnosé
wszystkich realizowanych dzialan. Staly kontakt z inwestorem i wypra-
cowane pozytywne relacje, stanowig nieodzowny warunek szybkiego
i korzystnego dla obu zainteresowanych stron rozwigzywania proble-
mow, ktére pojawiajg sie w trakcie realizacji. Umiejetnos¢ prowadzenia

5 Powigzania z partnerami biznesowymi, w ogodle traktowane sa jako istotny czynnik sprzy-
jajacy wypracowywaniu sukcesu rynkowego w branzy budowlanej. Wedtug badan prze-
prowadzonych przez firme PMR Publications, wynika ze az 66% firm, jako najwazniejszy
czynnik sukcesu rynkowego wskazato trwale relacje ze zleceniodawcami. Niewiele mniej,
bo az 62 % respondentéw uznalo, ze najwazniejszym czynnikiem powodzenia sg diugofa-
lowe powiazania z podwykonawcami. Na dalszych miejscach sklasyfikowano: dywersy-
fikacje dziatalnosci, innowacyjnos¢, specjalizacje oraz dobre relacje z urzednikami admini-
stracji publicznej oraz samorzadowej (17 %). Szerzej w raporcie: [Sektor budowlany w Polsce,
I potowa 2007 r. Prognozy rozwoju 2007 - 2009, www.pmrpublications.com, odczyt.
14.01.2009 r.]

¢ W tym kontekscie przyjeto, ze badane przedsigbiorstwa wypelniaja role wykonawcy.
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konstruktywnej dyskusji, przedstawiania swoich racji w Swietle argu-
mentéw natury ekonomicznej i technologicznej, daja podstawy do prze-
forsowania rozwigzan stusznych z punktu widzenia wykonawcy. Takie
praktyki czesto prowadza do obnizania kosztéow budowy, jak réwniez
poprawy waloréw uzytkowych wznoszonych budowli, podwyzszajac
tym samym poziom zadowolenia klienta. Dla zaistnienia takich relacji
opartych gléwnie na zaufaniu do wykonawcy konieczne jest oczywiscie
wypracowanie dobrego wizerunku - firmy znajgcej si¢ na sztuce budow-
lanej, rzetelnej w wykonawstwie, dotrzymujacej terminéw zakonczenia
poszczegdlnych etapéw budowy, jak i calej inwestycji.

Powigzania z inwestorem nalezy rozpatrywac nie tylko w kontek-
Scie jednej konkretnej inwestycji. Pozostawienie w oczach klienta dobre-
go wrazenia i podtrzymywanie nawigzanych kontaktow czesto skutkuje
pozyskaniem kolejnego zamoéwienia. Nawet w przypadku zamoéwien
publicznych” zadowolenie inwestora ze sposobu realizacji poprzedniego
zlecenia w pewnym stopniu ulatwia zabieganie o nastepne. Powstale
wiezi nieformalne, znajomos¢ specyfiki i oczekiwan zleceniodawcy po-
zwala na lepsze przygotowanie oferty i zwigksza szanse na wygranie
przetargu. W praktyce dos¢ czeste sq przypadki firm specjalizujgcych sie
w realizacji budéw dla konkretnych branz i instytucji. Nalezy réwniez
pamietad, ze dla inwestycji prywatnych, nie finansowanych ze §rodkéw
publicznych istnieje wolnos¢ wyboru wykonawcy i tu ksztaltowanie
pozytywnych relacji juz od momentu zlozenia pierwszej oferty odgrywa
szczegblna role.

Nie bez znaczenia jest wplyw nieformalnych zwigzkéw pomiedzy
kierownictwem firm wykonawczych a inwestorem na terminowe regu-
lowanie naleznosci za wykonane etapy budowy. Co prawda umowa
taczaca obie strony Scisle okreéla te terminy, jednak w wielu przypad-
kach inwestorzy przesuwaja je w czasie, ttumaczac to wlasnymi proble-
mami finansowymi. Tego typu okolicznosci stawiaja firmy budowlane
w bardzo trudnej sytuacji, powodujac zachwianie plynnosci finansowe;j.
W dalszej konsekwencji pojawiaja sie problemy z wyplacaniem wyna-
grodzen dla pracownikéw, wywigzywaniem si¢ ze zobowigzan wobec
dostawcéw czy regulowaniem niezbednych optat stalych. Dobre ,ukta-
dy” z inwestorem niejednokrotnie decyduja o tym, ze przeznaczy on
ograniczone $rodki finansowe w pierwszej kolejnosci na uregulowania
naleznosci wobec firmy wykonawcze;j.

7 Przetarg to forma, ktéra powinna by¢ gwarantem czystej konkurencji pomiedzy przyste-
pujacymi do niego przedsiebiorstwami budowlanymi.
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Powyzsze wzgledy decyduja o traktowaniu przez respondentéw
powiazan z inwestorem jako Zrédla przewagi konkurencyjnej o najwyz-
szej randze. Uwage zwraca nie tylko wyrézniajaca si¢ sposréd innych
§rednia ocen, ale réwniez ich rozklad. Wystepuja tu tylko dwie najwyz-
sze oceny: 12 respondentéw dostrzegto w powigzaniach z inwestorem
zasadnicze znaczenie i 7 - znaczenie wazne.

Powigzania z podwykonawcami ogdlnie ocenione zostaly jako
wazny czynnik skutecznosci proceséw pozyskiwania przewagi konku-
rencyjnej (12 ocen), przy czym odpowiedzi Swiadczace o zasadniczej roli
powigzan z podwykonawcami pojawily sie 4 razy, a o roli srednio waz-
nej - 3 razy. W tym przypadku stanowisko respondentéw jest mocno
uzaleznione od wielkoéci przedsiebiorstwa oraz specyfiki posiadanych
zasobow.

Wieksze z badanych przedsiebiorstw sa w stanie we wlasnym za-
kresie zrealizowa¢ catosé lub przynajmniej wiekszoé¢ proceséw budow-
lanych. Skoro zatem ich kontakty z podwykonawcami przybieraja cha-
rakter sporadyczny i nie stanowia kluczowego sktadnika catego procesu
realizacji przedsiewziecia - ich znaczenie nie jest postrzegane jako za-
sadnicze. Mniejsze przedsiebiorstwa z powodu niedostatkéw w zakresie
wyspecjalizowanych zespoléw pracowniczych, nastawiaja sie na wspol-
prace z innymi podmiotami, szczegélnie firmami zajmujacymi sie rdézne-
go typu instalacjami: sanitarnymi, przemystowymi, klimatyzacyjnymi,
elektro-energetycznymi, hydraulicznymi, gazowymi, czy tez centralnego
ogrzewania. Dopiero polgczenie wlasnych mozliwosci z mozliwodciami
podwykonawcéw pozwala na objecie caloéci proceséw budowlanych,
koniecznych do sfinalizowania przedsiewziecia.

Powstaje zatem sytuacja, w ktérej koricowy rezultat procesu inwe-
stycyjno-budowlanego zalezy nie tylko od firmy podejmujgcej sie wyko-
nania zlecenia, ale réwniez od rzetelnoéci wybranych podwykonawcow.
Trafne decyzje podejmowane w tej kwestii majg czasami zasadniczy
wplyw na wykonanie zadania inwestycyjnego, zaréwno w ujeciu rze-
czowym, finansowym, jak i czasowym. Wspélpraca z firma niespraw-
dzong obarczona jest zawsze wysokim ryzykiem, istnieje bowiem praw-
dopodobienstwo jej likwidacji, nawet w czasie realizacji biezacego przed-
siewziecia. Dla generalnego wykonawcy oznacza to konieczno$é powo-
fania nowego zespotu podwykonawcéw, co mocno oddzialuje na kon-
cowy wynik i w praktyce moze oznacza¢ przesuniecie w czasie wykona-
nia poszczegdlnych zadan oraz wyzsze koszty, czesto przekraczajgce
zalozony budzet.
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Réwnie wysoko (Srednia ocen na poziomie 4,05) respondenci oce-
nili wage powiazan z dostawcami. Wlasciwosci produktéw oraz sposo-
béw ich dostarczenia moga mieé¢ bardzo wazne znaczenie dla kosztow
funkcjonowania taricucha wartoéci firmy oraz poziomu zréznicowania.
Na przyklad jakos¢ materiatéw budowlanych decyduje o cechach wzno-
szonych obiektéw, prawidlowo zaplanowana czestotliwos¢ dostaw moze
ogranicza¢ potrzeby w zakresie magazynowania (w budownictwie méwi
sie o tzw. ,montazu z két”, co w ogélnym zarysie odpowiada stosowanej
w przemysle metodzie just in time), odpowiedni rodzaj opakowan deter-
minuje sprawno$¢ proceséw za- i wytadunku, kontrola jakosci wyrobow
realizowana przez producenta eliminuje koniecznosé tego typu dziatan
u wykonawcy. Ponadto relacje z dostawca uksztaltowane w czasie i na
bazie wzajemnego zaufania, stanowig podstawe negocjacji cenowych,
w wyniku ktérych korzysci beda pojawialy sie po obu stronach. Te
wzgledy decyduja o traktowaniu przez respondentéw powigzan z do-
stawcami, jako istotnego czynnika uzyskiwania przewagi konkurencyj-
nej.

Biuro projektow pojawia sie jako uczestnik procesu inwestycyjno-
budowlanego juz w jego fazie przygotowawczej. Powigzania pomiedzy
wykonawca a biurem projektéw powstaja na ogot dopiero w fazie reali-
zacji inwestycji sprowadzajacej sie do budowania i oddawania do uzytku
obiektu budowlanego. Bardziej korzystne dla wszystkich uczestnikéw
procesu oraz koncowego efektu przedsiewziecia byloby wlaczenie wy-
konawcy w faze projektowania. Co prawda projekt techniczny powstaje
w oparciu o wytyczne inwestora, na bazie wiedzy i kompetencji projek-
tanta, jednak wykorzystanie w tej fazie doswiadczenia wykonawcy
z pewnoscia mialoby korzystny wplyw na zastosowane rozwigzania
techniczne i technologiczne. Jedli jednak taka organizacja procesu po-
wstawania projektu jest nierealna®, nadal istnieje mozliwoé¢ negocjowa-
nia warunkéw realizacji projektu, ale juz w fazie wykonawstwa.

Dobre relacje przedsiebiorstw budowlanych z biurami projektéw
ulatwiajg prace nad ewentualnym doskonaleniem projektu i rozwigzy-
waniem probleméw, ktére moga sie pojawiac na réznych etapach budo-
wy. Wykonawca ma wigksze szanse na przeforsowanie wilasnych propo-

8 Dzieje sie tak, na przyklad w przypadku przedsiewzie¢ realizowanych w trybie zaméwieri
publicznych, gdzie przepisy jednoznacznie wyznaczaja tok postepowania oraz kolejnosé
angazowania uczestnikow procesu inwestycyjnego. Tak wiec opracowanie dokumentacji
technicznej jest warunkiem koniecznym do zarejestrowania budowy, np. w starostwie
powiatowym, a to dopiero pozwala na wszczecie procedury przetargowej, w wyniku kto-
rej wylaniany jest wykonaweca.
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zycji, ktére w praktyce czesto oznaczajg oszczednosci czasu, nakltadéw
pracy oraz prowadza do obnizania kosztéw budowy. Zastosowanie al-
ternatywnej technologii wykonawstwa robét budowlanych, na przyktad
bardziej znanych i lepiej opanowanych przez pracownikéw, zastosowa-
nia innych niz w pierwotnym projekcie materiatléw budowlanych - tan-
szych, bardziej przyjaznych dla $rodowiska naturalnego, energooszczed-
nych, badz latwiej dostepnych, mozliwe jest w sytuacji uksztattowania
korzystnych relacji pomiedzy zainteresowanymi stronami. Wychodzac
z tego zalozenia, respondenci dostrzegajag w powigzaniach z biurami
projektéw wazne Zrédlo pozyskiwania przewagi konkurencyjnej, Srednia
ocen wyniosta 4,00. Na uwage zastuguje fakt duzej jednomysInos¢ w tej
kwestii - przyznanych zostato az 15 ocen o wartosci 4 (znaczenie wazne),
2 na poziomie 5 (znaczenie zasadnicze) i kolejne 2 na poziomie 3 (zna-
czenie $srednio wazne).

Podobne spostrzezenia mozna odnieé¢ do oceny waznosci powia-
zarh z nadzorem budowlanym. Problemy natury technicznej czy organi-
zacyjnej wylaniajace sie w trakcie realizacji przedsiewziecia, moga by¢
sprawniej rozwigzywane w warunkach dobrej wspoétpracy z inspektorem
nadzoru. Zastanawia¢ jednak moze nizsza ocena przyznana omawianym
powiazaniom ($rednia ocen 3,58), pomimo ze owe kontakty sa duzo bar-
dziej intensywne niz w przypadku biur projektéw. Nalezy réwniez pod-
kresli¢, ze w zasadzie obie strony powinien 1aczy¢ wspdlny cel - oddanie
do uzytku obiektu budowlanego spelniajacego wszystkie zalozenia pro-
jektowe i wymagania uzytkowe w czasie okreSlonym przez inwestora.
Praktyka jednak wskazuje, ze na linii kontaktéw wykonawca - nadzoér
budowlany czesto dochodzi do konfliktéw. Inspektor nadzoru reprezen-
tuje inwestora na placu budowy, sprawuje kontrole zgodnosci realizacji
wszystkich robét z projektem, przepisami oraz zasadami wiedzy tech-
nicznej. Szeroki zakres obowigzkéw i uprawnieri, ktérymi dysponuje
(por. tabela 1) powoduje, ze jego obecnoé¢ na budowie czesto postrzega-
na jest jako Zrédio problemoéw i utrudnienn w realizacji rob6t w spos6b
zgodny z koncepcja wykonawcy. Tym wiasnie - uwarunkowaniami leza-
cymi w sferze mentalnej respondentéw - nalezaloby tlumaczy¢ nizsza
ocene tych powiazan, niz nalezaloby sie spodziewac.

Powigzania z bankami, w hierarchii waznosci dla proceséw bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, zajmuja piata pozycje i chociaz tylko
jeden z respondentéw ocenil je jako zasadnicze, to az 16 uznalo je za
wazne. W tym przypadku zachodzi najwyzsza zgodnos$¢ ocen sposrod
wszystkich rodzajéw ocenianych powigzan. Postawy respondentéw pre-
zentowane w tym temacie, mozna interpretowaé¢ w réznych ujeciach,
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a wszystkie wynikaja z indywidualnych uwarunkowan, w jakich w da-
nym momencie znajduje si¢ konkretne przedsiebiorstwo.

Wsréd badanych przedsiebiorstw czesto artykutowana byla nie-
che¢ do zaciggania kredytéw na finansowanie dziatalnosci. Jednak
w sytuacji zatoréw platniczych pojawiajacych sie u inwestora, kredyt
wydaje sie jednym z dostepnych rozwigzan, pozwalajacych przetrwaé
trudny okres i uchroni¢ sie przed perspektywa upadiosci. Ponadto, przy-
stapienie do przetargu wiaze sie: po pierwsze z koniecznoscia przedsta-
wienia dokumentu potwierdzajacego sytuacje ekonomiczng i finansowa
zapewniajaca wykonanie zamoéwienia, a po drugie wniesienia wadium
w pienigdzu lub - co czesto stosuja oferenci - w poreczeniach czy tez
gwarancjach bankowych. Dlatego tez badane przedsiebiorstwa cenig
wysoko dobre kontakty z bankami, widzac w nich nie tylko Zrédlo zdo-
bywania przewagi konkurencyjnej, ale takze pewna gwarancje na prze-
trwanie w krytycznych sytuacjach.

Badane przedsiebiorstwa nie wykazuja wigekszego zainteresowania
funkcjonowaniem konkurentéw. Wiedza o ich istnieniu, jednak wlasna
dziatalnos¢ staraja sie sytuowaé w taki sposéb, aby zajmowac bezpieczne
nisze rynkowe, w niewielkim stopniu zagrozone rywalizacja. Analiza
danych zawartych w tabeli 2 wskazuje, ze respondenci dostrzegaja jed-
nak pewne mozliwosci ksztaltowania przewagi konkurencyjnej w opar-
ciu o powiazania z przedsiebiorstwami o podobnym charakterze. Ttuma-
czy¢ to mozna miedzy innymi rosnaca $wiadomoscia co do koniecznosci
powiekszania wlasnego potencjalu dla potrzeb realizacji zleceti o znacz-
nej wartoéci i duzym stopniu zlozonosci.

Ma to szczegélne odniesienie do inwestycji finansowanych ze
srodkoéw publicznych, czyli takich, ktére sa pozyskiwane w drodze prze-
targu na podstawie przedstawienia najlepszej oferty przetargowej. Prawo
zamoéwien publicznych dopuszcza bowiem mozliwosé wspdlnego ubie-
gania sie przez wykonawcéw o udzielenie zaméwienia publicznego,
a wiec zawigzanie konsorcjum w celu uzyskania takiego zamoéwienia
i zawarcie umowy z inwestorem publicznym. W ramach konsorcjum
sumowaniu podlegaja: do$wiadczenie, sprzet niezbedny do wykonania
zadania, pracownicy o wymaganych kwalifikacjach oraz zdolnoé¢ finan-
sowa jego czltonkéw. Jednocze$nie konsorcjanci ponosza solidarng od-
powiedzialnoé¢ za wykonanie umowy i za wniesienie zabezpieczenia
nalezytego jej wykonania. Zrzeszanie si¢ mniejszych podmiotéw gospo-
darczych w konsorcja jest czesto jedyna sposobnoéciag na uczestniczenie
w realizacji zlecenn o duzej wartosci, przynoszacych relatywnie wysokie
zyski. Oczywiscie nie wszystkie z badanych przedsiebiorstw wykorzy-
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stuja tego typu okazje i nie wszystkie dostrzegaja jakiekolwiek korzysci
wynikajace ze wspétpracy z konkurentami, dlatego tez oceny tego typu
powiazan sa bardzo zréznicowane od znaczenia zasadniczego do mato
istotnego.

Przedsigbiorstwa budowlane w ujeciu ogdélnych zasad funkcjono-
wania pozostaja w takich samych relacjach z urzedami i organami admi-
nistracji publicznej, jak wszystkie inne przedsiebiorstwa. Zobligowane sa
do wypelniania wobec nich zobowigzan nalozonych z mocy prawa. Na
podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze znaczenie powia-
zahh z urzedami oceniane jest bardzo réznie, jednak przewazajaca wiek-
szo$§¢ ocen $wiadczy o traktowaniu ich jako waznych (9 odpowiedzi)
i érednio waznych (7 odpowiedzi).

Wydaje sie, ze oceny tych powigzann w mniejszym stopniu
uwzgledniaja powigzania z takimi organami i stuzbami administracji
panistwowej, jak na przyktad: Zaklad Ubezpieczerr Spotecznych, Urzad
Skarbowy, Panistwowa Inspekcja Pracy, czy tez Urzad Statystyczny. Re-
lacje te maja bowiem raczej jednostronny charakter, pojedyncze przed-
siebiorstwa w bardzo ograniczonym zakresie moga je ksztaltowag, a za-
tem trudno w nich doszukiwac sie Zrédet wzrostu konkurencyjnosci.

Inaczej ksztaltuje sie ocena powigzan z jednostkami wladzy lokal-
nej i samorzadu terytorialnego, w ktérych obszarze oddziatywania bada-
ne przedsigbiorstwa funkcjonuja lub realizuja inwestycje. Takie elementy,
jak:

m  mozliwoé¢é uzyskania lokalizacji optymalnej dla specyfiki plano-
wanej inwestycji,

» ulatwienia i przychylnoé¢ urzednikéw w trakcie zdobywania nie-
zbednych uzgodnierr, zaré6wno w fazie przedrealizacyjnej, jak
réwniez w trakcie prowadzenia rob6t budowlano-montazowych,

= mniej restrykcyjne i bardziej racjonalne egzekwowanie niektérych
przepiséw, na przyklad z zakresu ochrony srodowiska czy ochro-
ny zabytkéw,
niewatpliwie moga by¢ traktowane jako zrédlo uzyskiwania

przewagi konkurencyjnej. Ponadto wypracowane pozytywne wiezi
z urzednikami, reprezentujgcymi instytucje scisle branzowe, dziatajagcymi
w trybie nadzoru i kontroli w znaczacym stopniu wplywaja na sprawna
realizacje inwestycji.

Powigzania z urzedami moga stanowi¢ zrédio redukowania czasu
procesu inwestycyjno-budowlanego, a tym samym obnizania jego kosz-
tow w wyniku, na przyklad skracania czasu zamrozenia kapitatu czy tez
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unikniecia placenia kar umownych z tytulu nieterminowej realizacji
przedsiewziecia. Znaczenie tych wiezi przybiera na wartosci w sytuacji,
gdy przedsigbiorstwo dziala w systemie developerskim, czyli jest jedno-
czes$nie inwestorem i wykonawcg. Wéwczas liczba zaleznosci, w jakich
przedsiebiorstwo sie znajduje powoduje, ze sg one postrzegane jako bar-
dzo wazny element oddziatywania na koszty i wyréznienie oferty.

Najnizej w hierarchii waznosci usytuowane zostaly powigzania
z firmami konsultingowymi ($rednia ocen 2,68) oraz jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi (Srednia ocen 2,42). Badane przedsiebiorstwa spora-
dycznie korzystaja z ustug doradcéw, przede wszystkim ze wzgledu na
ich wysokie koszty. W tym miejscu nalezatoby podkresli¢, ze wiele pro-
graméw finansowanych z funduszy unijnych skierowanych jest na roz-
woj sektora malych i srednich przedsiebiorstw. W ich ramach mozliwe
jest uzyskanie srodkéw na pokrycie kosztéw, miedzy innymi, ustug firm
doradczych obejmujacych swym zakresem rézne obszary dziatalnosci
przedsiebiorstw. Zainteresowanie pozyskiwaniem $rodkéw pomoco-
wych wéréd badanych przedsigbiorstw jest jednak symboliczne.

Wspomniany wczeéniej model realizacji inwestycji, polegajacy na
przejeciu przez wyspecjalizowane firmy wszystkich obowigzkéw inwe-
stora, jest na razie stosowany nieczesto, a jezeli - to w przypadku przed-
siewzie¢ bardzo ztozonych, o duzej wartosci i wysokim stopniu ryzyka,
ktére raczej pozostaja poza zasiegiem realnych mozliwosci badanych
przedsigbiorstw. Tak wiec wspolpraca z firmami konsultingowymi, jako
zjawisko malo znane, oceniona zostata na niskim poziomie. Respondenci
nie dostrzegli w niej mozliwosci korzystnego wplywu na doskonalenie
wlasnego potencjatu konkurencyjnosci.

Kontakty badanych przedsigbiorstw z jednostkami badawczo-
rozwojowymi, ich zakres i charakter oraz rodzaje uwarunkowan, ktore je
ograniczaja stanowia temat do szerszych rozwazan. W tym miejscu nale-
zaloby jedynie zaznaczy¢, ze w wyniku przeprowadzonych badan rysuje
sie obraz niskiego zainteresowania badanych przedsiebiorstw kontakta-
mi z jednostkami naukowymi oraz nieliczne przejawy zaangazowania
w prowadzenie we wlasnym zakresie prac badawczo-rozwojowych. Re-
spondenci sa konsekwentni i zgodni w swoich opiniach, ktére w tym
aspekcie oznaczaja ograniczone perspektywy wzrostu konkurencyjnosci
w wyniku kumulowania sie dziatar realizowanych we wtasnym tancu-
chu wartosci i faricuchach jednostek B+R.
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Podsumowanie

Postawiona we wstepie artykutu teza znajduje potwierdzenie, za-
réwno w przeprowadzonej analizie powiazan i zaleznosci zachodzacych
w procesie inwestycyjno-budowlanym, jak i w wynikach badan empi-
rycznych wskazujacych na wysoka ocene znaczenia relacji z partnerami
biznesowymi przez zainteresowane podmioty. Przedsiebiorstwa budow-
lane funkcjonuja w bardzo zlozonych uwarunkowaniach branzowych,
w ktérych wynik finansowy i szanse na odniesienie sukcesu zaleza nie
tylko od czynnikéw kontrolowanych bezposrednio przez przedsiebior-
stwo, ale réwniez od dziatarh innych uczestnikéw rynku. Te drugie pozo-
staja co prawda poza bezposrednim oddzialywaniem firm wykonaw-
czych, jednak w sposéb posredni, poprzez formulowanie wspélnych
planéw i celéw, doskonatla koordynacje funkcji i zadan, budowanie wza-
jemnego zaufania moga by¢ wyzwalane i ksztaltowane, stanowiac Zrédto
korzysci dla wszystkich stron procesu budowlanego. Uzasadnionym
wydaje sie wiec postulowanie doskonalenia zewnetrznych powiazan
szczegoblnie tych, ktére w tej chwili traktowane sa jako strategiczne, ale
takze podejmowanie préb weryfikowania oceny innych powigzan,
wtym: zmiany podejscia do wspélpracy z osrodkami badawczo-
rozwojowymi i powstajacymi w tej perspektywie mozliwoéci wprowa-
dzania innowacyjnych rozwigzan w ramach realizowanych w firmie
procesow.
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Sieci, jako rozwiazanie problemu
elastycznosSci mikroprzedsiebiorstwa
na przykladzie Mapy Logistic

Wstep

W wyniku zwiekszenia rozmiaréw rynku z lokalnego do ogélno-
krajowego, czy nawet do globalnego, uwarunkowania rozwoju w syste-
mie spoleczno-gospodarczym ulegly rewolucyjnym zmianom. Globalna
rzeczywisto$¢ gospodarcza rodzi potrzebe wspoétpracy dalekiego zasie-
gu, zardowno pomiedzy duzymi przedsiebiorstwami, mikroprzedsiebior-
stwami, jak i pomiedzy nimi samymi wzajemnie. Coraz mniej organizacji
nastawionych jest na wyniszczajacaq walke konkurencyjna, a coraz wiecej
dazy do wielowymiarowej kooperacji.

Wspomniana ,,bliskos¢” podmiotéw stwarza nieograniczone moz-
liwosci w zakresie uzupelniania luki zasobowej, finansowej, kompeten-
cyjnej czy informacyjnej. Trudno w dzisiejszych czasach znalez¢ przyklad
przedsigbiorstwa, ktére jest w stanie wyspecjalizowac sie¢ we wszystkich
obszarach tworzenia wartoéci. Dlatego tez zmuszone sg one poniekad do
pozyskiwania wspomnianych zasobéw ze zZrédet zewnetrznych - innych
przedsigbiorstw, instytucji badawczych, organizacji spotecznych. Przed-
siebiorstwo stanowi system otwarty, czyli wystepuje w nim wzajemna
wspodlzaleznos¢ pomiedzy przedsiebiorstwem i jego otoczeniem: otocze-
nie determinuje funkcjonowanie i rozwo6j przedsiebiorstwa poprzez wej-
Scia zasileniowo-informacyjne, natomiast przedsigbiorstwo moze wpty-
wac na modyfikacje czynnikéw otoczenia poprzez wyjscia systemu.

Celem artykutu jest przedstawienie mikroprzedsigebiorstwa w uje-
ciu organizacji hybrydowej - organizacji bedacej swojego rodzaju pomo-
stem pomiedzy rynkiem a innym przedsiebiorstwem. Zbadany zostanie

1 M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna - Teoria i praktyka, Wydawnictwo DIFIN, War-
szawa 2010, s. 27.
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réwniez sens wlaczania najmniejszych podmiotéw gospodarczych do
sieci, w ktérych funkcjonuja $rednie, duze oraz miedzynarodowe organi-
zacje.

1. Elastyczno$¢ mikroprzedsiebiorstw z perspek-
tywy procesow

Popularnos¢ mikroprzedsiebiorstw, jako formy prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, wynika przede wszystkim z niewielkich wymo-
goéw zwiazanych z jej zalozeniem, ale réwniez z mozliwosci realizacji
wlasnych pomystéw na biznes. Dlatego tez liczba tego rodzaju organiza-
¢ji, wraz z liczbg zatrudnionych w nich pracownikéw, systematycznie
roéne od 2006 roku (Tabela 1.). Zdecydowanie najwiecej przedsiebiorstw
funkcjonuje w handlu (32 % ogodlnej liczby mikroprzedsiebiorstw),
w dalszej kolejnosci znajduja sie takie galezie gospodarki jak: obsluga
nieruchomosci (16 %), budownictwo (12 %), przemyst (10 %), transport
(7 %), ochrona zdrowia (6 %) oraz pozostale (19 %). Specyfika niektérych
obszaréw skutecznie uniemozliwia wejécie mikroprzedsiebiorstw na
rynek. Mowa tu o takich kwestiach jak ekonomia skali, bariery wejscia,
sita przetargowa dostawcéw, nabywcéw oraz konkurencja wewnatrz
samego sektora. Dlatego tez zmuszone sa one podejmowaé dziatania
majace na celu uelastycznienie swojej dziatalnosci po to, aby sta¢ sie
réwnym partnerem biznesowym dla wiekszych organizacji.

W dalszej czesci artykulu rozpatrywany bedzie konkretny przy-
ktad mikroprzedsiebiorstwa - Mapa Logistic. Analizowany podmiot
funkcjonuje w branzy transportowej, zatrudnia do 4 oséb oraz swojg
dzialalnoscig obejmuje teren catego kraju.

Tabela1l. Liczba mikroprzedsiebiorstw w latach 2005-2008

Liczba Dynamika Liczba Dynamika przyrostu
Rok [podmiotéw | przyrostu liczby |zatrudnionych| liczby zatrudnionych
(tys.) podmiotow (%) (tys.) (%)
2008 1780 4,2 3683 3,2
2007 1709 3,7 3569 3,5
2006 1648 2,4 3448 2,3
2005 1610 -2,5 3370

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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Wydaje sie, ze organizacje zatrudniajace do 9 0s6b maja najwieksze
zdolnosci adaptacyjne do agresywnie zmieniajacego sie otoczenia spo-
§réd wszelkich podmiotéw funkcjonujacych na rynku. Wynika to z ich
wielkos$ci oraz mobilnosci bedacych ich wlasnoscig zasobéw. Pojawia sie
tylko pytanie czy te zdolnosci przystosowawcze sg obecnie, w erze pro-
cesdw wystarczajace. Przedsiebiorstwa powinny by¢ przede wszystkim
zorientowane na klienta - powinien on bra¢ czynny udzial w procesie
tworzenia warto$ci w postaci produktu badz ustugi. Firmy, ktére nie sa
zarzadzane procesowo nie spelniaja tego warunku - klient nie jest w sta-
nie wskazaé, jakie procesy przyczynily sie do osiggniecia przez niego
satysfakcji lub jej braku. Koncentracja menedzeré6w na procesach pozwa-
la na uwzglednienie catosci problematyki elastycznosci - od poczatko-
wego elementu identyfikacji elastycznosci do koricowego elementu pro-
cesu tj. kontroli skutkéw (pomiaru i monitorowaniu efektéw)2. Wiasno-
Scig kazdego procesu jest jego integralnos¢ - jest ona bowiem czynnikiem
zespalajacym rézne zasoby, umiejetnosci, wiedze oraz dziatania. Dzieki
temu menedzer jest w stanie okreéli¢ procesy o strategicznym znaczeniu
dla jego organizacji, oraz dokona¢ bardziej precyzyjnego pomiaru ela-
stycznoédci. Pomiaru mozna dokonywaé na poziome poszczegdlnych
zadan, stanowisk, zasob6w czy na poziomie taficucha dostaw. Jesli orga-
nizacja zarzadzana jest poprzez procesy latwiej jest jej wejs¢/wyjs¢ ze
skomplikowanych struktur organizacyjnych - jest elastyczna.

2. Sieci, jako forma uelastycznienia mikroprzed-
siebiorstw

W dobie dynamicznie zmieniajacego si¢ globalnego otoczenia spo-
teczno-gospodarczego, przewage konkurencyjng mozna uzyskaé dzieki
unikatowemu sposobowi zarzadzania zasobami, dzieki kluczowym
kompetencjom (core competencies) oraz za pomoca skrécenia czasu po-
miedzy opracowaniem koncepcji produktu/ustugi do momentu jej wej-
§cia na rynek (Tabela 2). Dodatkowo przewaga ta moze by¢ zwiekszona
poprzez rozwdj sieci wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami, zwana
réwniez siecig miedzyorganizacyjng lub organizacja wirtualna.

2 S. Kasiewicz, J. Ormiriska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsie-
biorstw - od zarzqdzania zasobowego do procesowego, Szkota Gtéwna Handlowa w Warsza-
wie, Warszawa 2009, s. 61.
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Tabela 2. - Podstawy trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Liczace sie podstawy trwalej przewagi konkurencyjnej

1. Kluczowe kompetencje okreslajace wyrdzniajace zdolnosci, procesy, zasoby
oraz wspomagajace ich rozwdj, a jednoczes$nie oslabiajace range dzialari nie
tworzacych wartosci dodanej.

2. Kompresja czasu, przyspieszenie cyklu rozwoju produktéw, skrocenie czasu
odpowiedzi na tendencje rynkowe, czasu wykonywania operacji

3. Nieustanne doskonalenie oparte na procesie uczenia sie

4. Wiezi, wspoélpraca z innymi przedsiebiorstwami, a w szczeg6lnosci partnerstwo
z dostawcami i odbiorcami oraz dopelnienie wlasnych kompetencji kompeten-
cjami partnera

Zrédito: M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna, DIFIN, Warszawa 2010.

Rozwazania na temat sieci organizacyjnej i jej znaczenia dla funk-
cjonowania przedsiebiorstwa rozpocza¢ nalezy od przedstawienia jej
definicji. Jest to - ,uklad wspoldziatania niezaleznych pod wzgledem
organizacyjno-prawnym organizacji, powigzanych kapitalowo lub nie,
lecz zawsze opartych na potencjale synergicznym podmiotéw sieci co
najmniej w jednym obszarze funkcjonowania oraz na wspdlnej pracy
szerszej niz jednorazowa wymiana”3.

Organizacja sieciowa umozliwia przedsiebiorstwu dostep do po-
tencjatu zasobowo-kompetencyjnego innych uczestnikéw gry rynkowe;j.
Skutkuje to podwyzszeniem jakosci oferowanych produktéw i ustug - to
wlasnie one s3 noénikami kluczowych kompetencji, ktére sg transformo-
wane na wszelkie procesy generujace warto$¢ dodang w przestrzeni ryn-
kowej. Zwiekszenie poziomu wirtualizacji poprzez zaangazowanie na-
szych klientow oraz dostawcéw w proces tworzenia wartoéci umozliwia
miedzy innymi obnizenie kosztéw innowacji oraz lepsze dopasowanie
produktéw i ustug do potrzeb naszych klientow.

Przedsigbiorstwa, w tym réwniez mikro, o zwirtualizowanej for-
mie funkcjonowania sa w stanie minimalizowaé poziom ponoszonych
kosztéw, zwigzanych z samodzielnym kreowaniem niezbednych kompe-
tencji, jak i kosztéw pozyskania oraz utrzymania kluczowych zasobéw
materialnych. Mikroprzedsiebiorstwa, takie jak Mapa Logistic, dysponuja

3 K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: R. Krupski Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2008, s. 196.
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ograniczonym kapitalem inwestycyjnym a dzieki strukturze miedzyor-
ganizacyjnej moga skoncentrowac caty swdj wysilek i zasoby materialne
na rozwoju wilasnych, fundamentalnych wlasnosci. Pozwalaja w ten spo-
sOb jednoczednie wyspecjalizowanym partnerom sieci na skuteczniejsza
realizacjg dziatan i proceséw lezacych w zakresie ich specjalizacji.

3. Atrybut sieci w rozwiazaniach Mapa Logistic

Wspomniana wczeéniej firma, Mapa Logistic, jest jednym z ele-
mentéw takiej organizacji sieciowej. Przedsiebiorstwo Sciéle wspoétpracu-
je z jednym z najwiekszych w Europie producentem materialéw budow-
lanych. Podstawa wspétpracy pomiedzy duzym przedsiebiorstwem,
zatrudniajagcym blisko 1000 os6b, a mikroprzedsigbiorstwem z czteroma
pracownikami (Mapa Logistic) sa wzajemne relacje oraz powiazania po-
miedzy poszczegdlnymi pracownikami. Kazda sie¢ organizacyjna sklada
sie z trzech podstawowych elementéw: z punktéw weztowych (ang. no-
des), powigzani miedzy nimi (ties) oraz z przeplywéw (flows). Badana
sie¢ miedzyorganizacyjna sklada sie z wiekszej liczby podmiotéw niz
omawiane dwa powyzej. Wystepuja tu rowniez inne firmy transportowe,
odbiorcy materialéw budowlanych (hurtownie budowlane, klienci in-
dywidualni, firmy budowlane) oraz dostawcy komponentéw niezbed-
nych do produkcji. Organizacjg centralng tworzaca calg sie¢ jest przed-
siebiorstwo produkcyjne. Powigzania pomiedzy poszczegdlnym organi-
zacjami maja dwojaki charakter. W pierwszym przypadku wystepuja
tutaj powigzania w ukladzie pionowym (wertykalnym) - czyli pomiedzy
podmiotami pelnigcymi funkcje kolejnych ogniw lancucha tworzenia
wartosci (dostawcy komponentéw, firma transportowa, zaklad produk-
cyjny oraz odbiorcy produktéw finalnych). Inny rodzaj powiazan wyste-
puje w ukladzie poziomym (horyzontalnym) - pomiedzy przedsiebior-
stwami jednego sektora dziatalnosci - odnosi sie to do konkurencyjnych
firm spedycyjnych. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze konkurencja nie
wyklucza kooperacji, w przypadku organizacji hybrydowej. Wspétpraca
umozliwia bowiem wzrost sity konkurencyjnej uczestniczgcych w niej
przedsiebiorstw, gdyz oznacza laczenie na zasadach synergii i komple-
mentarnosci wybranych zasobéw i kompetengiji [...]*.

Wezly w strukturze sieciowej moga by¢ polaczone réwniez za po-
mocg sieci spotecznych lub strategicznych. Przy czym pierwsze z nich

4 M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna — Teoria i praktyka, Wydawnictwo DIFIN, War-
szawa 2010, s. 30.



324  SIECIL JAKO ROZWIAZANIE PROBLEMU ELASTYCZNOSCI MIKROPRZEDSIEBIORSTWA
NA PRZYKELADZIE MAPY LOGISTIC

ksztalttowane sa nieformalnymi relacjami o podlozu emocjonalnym
a drugie wynikaja ze wsp6tpracy biznesowe;.

Wigksze firmy transportowe, dysponujace liczniejsza oraz bardziej
nowoczesng flota pojazdéw ciezarowych, w teorii majg wieksza sile prze-
targowa niz mate przedsiebiorstwo (Mapa Logistic). Jednak bliskie relacje
z kierownikami organizacji produkcyjnej (zaréwno emocjonalne jak
i biznesowe) sprawiaja, ze mikroprzedsigbiorstwo nie musi obawiaé sie
,wiekszych”, a wrecz przeciwnie to wlaénie oni beda zabiega¢ o wyko-
rzystanie kluczowych zdolnosci najmniejszego wezla w sieci w celu
zwiekszenia wspolnej wartosci.

Wspblpraca wewnatrz organizacji wirtualnej daje korzysci obu
stronom. Dzieki niej, mikroprzedsiebiorstwo ma dostep do nowoczesnej
technologii wykorzystywanej w procesach logistycznych (oprogramo-
wanie ERP, CRM), moze korzysta¢ z efektu skali produkcji wigkszej or-
ganizacji oraz otrzymuje dostep do w pelni otwartego systemu informa-
cyjnego. Technologia informacyjna odgrywa niesamowicie istotna role
w dzisiejszej, jakze niepewnej rzeczywistoéci gospodarczej. Przyczynia
sie ona do zmniejszenia kosztéw transakcyjnych ponoszonych w zakresie
wyszukiwania partneréw oraz zdobywania niezbednych informacji
o nich, biezacej komunikacji i monitoringu kooperantéw. Dostep do sys-
temu informacyjnego pozwala nie tylko na znaczna oszczednos¢ kosz-
tow, ale réwniez skutkuje ograniczeniem czasu kazdej przeprowadzanej
operacji. Czas, w burzliwym otoczeniu organizacji, jest czyms$, czego
przedsiebiorcom bedzie zawsze brakowalo, a dzieki wirtualizacji moga
uzyskaé dodatkowa chwile zastanowienia w celu racjonalizacji wtasnych
procesow.

Mapa Logistic, dzieki fizycznej bliskosci swojej placéwki z gtéwna
siedzibg centrum badanej sieci (obydwa biura ulokowane s3 w tym sa-
mym budynku biurowym) zyskuje dostep do istotnego Zrédta informaciji,
ktérym jest baza klientéw rozsianych po calym $wiecie. Ponadto bliska
wspolpraca pomiedzy weztami w sieci, daje Mapie mozliwos¢ osiggania
mniejszymi nakladami finansowymi miedzynarodowych standardéw
wprowadzanych w transporcie drogowym - firmy, ktore do tej pory byty
nieosiggalnymi konkurentami dla mikroprzedsiebiorstwa ze wzgledu na
zakres prowadzonej dziatalnosci, staly sie partnerami w obrebie organi-
zacji przysztosci.

Szeroki dostep organizacji tworzacych sie¢ do danych o kooperan-
tach stanowi swoisty ekwiwalent dla procesu budowania wzajemnego
zaufania. Proces ten moze by¢ bowiem diugotrwaly. Wzajemny dostep
do informacji stanowi natomiast swoiste zabezpieczenie. Przed wszyst-
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kim jednak jest niezbednym elementem koordynacji dziataii i wzajem-
nych rozliczen”.

Kazdy uczestnik sieci wnosi do przestrzeni wirtualnej swoje uni-
kalne oraz kluczowe kompetencje, ktore sg jednocze$nie komplementar-
ne w stosunku do innych partneréw. Wazne jest jednak stwierdzenie, ze
sieci powinny generowad pewna wartos¢ dodatkowa, wieksza od warto-
sci bedacej suma indywidualnych dziatan.

Watpliwosci mozna poddaé stwierdzenie czy mikroprzedsigbior-
stwo, takie jak Mapa Logistic, jest organizacja najbardziej uelastyczniona
w obrebie danej sieci. Zgodnie z jedng z zasad zarzadzania, im przedsie-
biorstwo posiada mniej sformalizowang strukture, tym powinno by¢
bardziej przystosowane do dynamiki zmian otoczenia (Rysunek 1).
Z drugiej strony rdzeniem rozpatrywanej sieci jest duze miedzynarodo-
we przedsiebiorstwo, od ktérego tak naprawde wszystko jest uzaleznio-
ne i to ono jest determinantem wszelkich proceséw gospodarczych za-
chodzacych w obrebie danej sieci. Mikroprzedsiebiorstwo bez zadnego
trudu moze zamieni¢ swoje uczestnictwo w jednej organizacji wirtualnej
na korzysé drugiej. Mozliwos¢ zmiany swoich wspétpracownikéw przez
organizacje o mniej sformalizowanej strukturze jest znacznie wieksza niz
duzych, miedzy narodowych korporacji.

Niski stopient sformalizowania tworzy duza swobode decyzyjna
dla aktoréw organizacyjnych na wszystkich poziomach zarzadzania.
Jednoczeénie jest on nastepstwem trudnosci operacjonalizacji wartosci
niematerialnych®. W celu udzielenia odpowiedzi na postawione powyzej
pytanie nalezy przeprowadzi¢ szereg badan oraz pomiaréw elastyczno-
§ci malej organizacji w sieci organizacyjne;j.

Czyli do najwazniejszych cech pozwalajacych stwierdzi¢, ze Mapa
Logistic dziala jako sie¢ i czerpie z tego korzysci nalezy zaliczy¢: powia-
zania wertykalne i horyzontalne z innymi podmiotami, dostep do otwar-
tego systemu informacyjnego, dostep do bazy klientéw miedzynarodo-
wej organizacji, dostep do nowoczesnych technologii stosowanych
w transporcie, mozliwo$¢ wykorzystania zasobéw, bedacych w posiada-
niu inny przedsigbiorstw.

5 K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci-
koncepcje, modele, metody, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 99.

6 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wydawnictwo Zaklad Narodowy im. Ossoliriskich,
Wroclaw 1997.
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Wysoki
Wzrost poziomu sformalizw
Niski
Przedsiebiorstwo Alians Joint Korporacja Korporacja
wirtualne strategiczny venture zintegrowana

Rysunek 1. Poziom formalizacji réznorodnych form organizacyjnych
instytucji gospodarczych.
Zrédlo: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wydawnictwo Zaktad Narodowy im. Osso-
liniskich, Wroctaw 1997.

Podsumowanie

Na podstawie przeanalizowanego mikroprzedsigebiorstwa (Mapa
Logistic) nalezy stwierdzi¢, Ze najmniejsze organizacje, dzigki wspdtpra-
cy w ramach sieci organizacyjnej z wiekszymi podmiotami, s3 w stanie
rozwija¢ sie dynamicznie mimo niesprzyjajacych warunkéw otoczenia.
Moga bazowac na zaawansowanej technologii informatycznej, na unikal-
nych i kosztownych zasobach a przede wszystkim moga liczy¢ na dostep
do szerokiego grona nowych klientéw. Tak jak twierdzi grupa Strategor,
,izolowanie sie jest gtéwna przyczyna braku elastycznosci, przeto nalezy
akcentowac wspoéldziatanie miedzy ré6znymi stuzbami oraz miedzy nimi
a otoczeniem”. Odpowiedziag na dynamizm otoczenia jest elastycznosé
organizacji, osiggana dzieki organizacji przysztosci - organizacji wirtual-
nej.
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Wskazniki oceny korzysci z trwatych
wiezi wspoldzialania

Wstep

Zmienno$¢ warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw powoduje,
iz na mozliwosci rozwoju wplyw maja odpowiednio uksztaltowane rela-
cje z podmiotami w otoczeniu. ,Kategoria relacji (wiezi), cho¢ uzywana
od zarania nauki o zarzadzaniu, wspoélczesnie nabrata dodatkowo waz-
nego znaczenia w zwiazku z zainteresowaniem problemami wspétdzia-
tania przedsiebiorstw miedzy soba i z ré6znymi elementami otoczenia”?.
Przedsigbiorstwa coraz bardziej uzaleznione sg od sie¢ partneréw bizne-
sowych za posrednictwem, ktérych tworza wartosciowe wiezi miedzy-
organizacyjne, sprzyjajace kreowaniu i dostarczaniu wartosci zaréwno
klientom jak i dostawcom, czy innym zainteresowanym podmiotom.
Rozwojowi sieci towarzyszy zanik przywoédztwa opartego na polece-
niach i kontroli oraz pionowej hierarchii a na znaczeniu zyskujg umiejet-
nosci zarzadzania relacjami?. Relacje przedsiebiorstw uczestniczacych
w réznych stosunkach gospodarczych, bywaja rézne ze wzgledu na od-
mienny charakter interakcji, proceséw i strategii, ktére bywaja zréznico-
wane i zlozone jak i osoby, ktére w nich uczestnicza?®. Jednak w odpo-
wiednio uksztaltowanych wieziach relacyjnych upatruje sie mozliwosci
»1aczenia si¢ w trudno rozerwalne zwiazki” jak i wykorzystania , specy-
ficznych uktadéw powigzan”, ktére w procesie ksztattowania trwatych
relacji na bazie wartosciowych aktywéw tworza kapitat relacyjny. Jego
istota stanowi czes¢ wartosci rynkowej firmy, ktéra wynika z portfela
relacji biznesowych (Karagiannis et al., 2009; Roos i Roos, 1998; Edvin-

1 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009, s. 188.

2 Por. S. Bloch, P. Whiteley, Zarzqdzanie w ptaskim swiecie. Budowanie relacji w dobie globalizacji,
Helion, Gliwice 2008, s. 195.

3 Por. M. L. Veludo, D. Macbeth, S. Purchase, Framework for relationships and networks, Jour-
nal of Business & Industrial Marketing, Vol. 21, Nr 4, 2006, p. 199.
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sson, 1997)% Pomimo istotnego znaczenia kapitalu relacyjnego jego war-
tos¢ nie jest tatwo widoczna dla interesariuszy zewnetrznych, a w szcze-
goblnosci dla inwestoréw czy kooperantéw. Réwniez proces ksztaltowa-
nia wartosciowych relacji biznesowych nie znajduje jednoznacznego
odzwierciedlenia w sprawozdaniach finansowych. Jednak umiejetnosé
ksztaltowania trwalych relacji miedzyorganizacyjnych zyskuje na zna-
czeniu z uwagi na mozliwos¢ czerpania korzysci z odpowiednio skonfi-
gurowanych warto$ciowych aktywoéw niematerialnych. Aktywa te, mi-
mo iz nie posiadaja fizycznej postaci to odgrywaja istotna role, gdyz ba-
zuja na niepowtarzalnych i trudnomierzalnych zasobéw endogenicz-
nych, jakimi dysponuja przedsiebiorstwa. Petne mozliwosci ich wyko-
rzystania daja réznego rodzaju formy wspétdziatania przedsiebiorstw
w ramach odpowiednio uksztaltowanych wiezi miedzyorganizacyjnych.
Wielu przedsiebiorcéw ,nie widzi mozliwosci funkcjonowania na rynku
bez trwalych, powtarzalnych relacji i kontaktéw z innymi podmiota-
mi”5.Okazuje sie, ze stosunki gospodarcze, maja kluczowe znaczenie
W procesie tworzenia wartosci, poniewaz wiele potencjalnych wartosci
nie mogtoby by¢ realizowane w warunkach odbiegajacych od dtugookre-
sowych relacji i towarzyszacych im proceséw transakcyjnej wymiany®.
Ponadto potencjalna wartos¢ relacji jest czynnikiem motywujacym do-
stawcow i klientéw czy innych interesariuszy do prowadzenia i utrzy-
mywania bliskich i skoordynowanych interakcji.

Budowanie trwalych wiezi z podmiotami w otoczeniu przebiega
w ramach réznorodnych dziatan sktadajacych sie na proces ksztattowa-
nia relacji. Czesto w ramach wspoéldziatania wypracowywany jest swo-
isty model wzajemnych relacji, w ktérym ,unikalne wiezi” stwarzaja
podstawy do trwalego zwigzku oraz sprzyjaja tworzeniu przewagi kon-
kurencyjnej i generowaniu wartoéci dla kazdej z zaangazowanych stron.

Ocena tych wartosci nastepuje za posrednictwem odpowiednio
dobranych wskaznikéw.

4 za: P. M. Léger, Interorganizational IT investments and the value upstream relational capital,
“Journal of Intellectual Capital”, Vol. 11, Nr 3, 2010, p. 406.

5 A. Polomska-Jasienowska, Wewnetrzne uwarunkowania wspotdziatania gospodarczego matych
przedsigbiorstw, [w:] M. Matejun (red.), Wyzwania i perspektywy zarzqdzania w matych i Sred-
nich przedsigbiorstwach, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 294.

¢ Por. T. Ritter, A. Walter, The influence of adaptations, trust, and commitment on value-creating
functions of customer relationships, “Journal of Business & Industrial Marketing”, Vol. 18, Nr
4/5,2003, p. 353.
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Pomimo, iz , ocena relacji jest zadaniem trudnym i odbywa sie na
réznych plaszczyznach obejmujacych réznorodne czynniki”?, to jednak
nie zniecheca ona przedsiebiorcéw i menedzeréw do ich oceny w wy-
miarze jako$ciowym.

Dobér wskaznikéw do oceny korzysci uzyskiwanych z trwatych
wiezi wspoéldzialania stanowi wazny obszar badawczy a zwtlaszcza
w odniesieniu do mikro, matych i srednich przedsigbiorstw, ktére w od-
réznieniu od duzych firm dysponuja znacznie mniejszymi mozliwoscia-
mi w obszarze konkurowania.

Celem artykulu jest wskazanie na podstawie badan empirycznych
wskaznikéw wykorzystywanych przez przedsiebiorcéw i menedzeréw
do oceny korzysci uzyskiwanych z ksztaltowania trwatych relacji z klien-
tami, dostawcami i konkurentamis.

1. Prezentacja wynikéw badan

W badaniach uczestniczylo 305 przedsiebiorstw z wojewédztwa
lubuskiego. W grupie badanych dominowaly przedsiebiorstwa $rednie
(32,5 %) i mate (28,5 %) oraz mikro (23,6 %). Udzial duzych przedsie-
biorstw stanowit 15 %. Badane podmioty prowadzily dziatalnos¢ w sfe-
rze ustug (37,0 %) i handlu (31,5 %) oraz w obszarze produkcji (14,8 %)
iw ramach dzialalnosci mieszanej (handlowo-ustugowo-produkcyjnej)
16,7 %.

Badane przedsiebiorstwa prezentowaly rézne branze, gléwnie
handel (30,2 %), produkcje przemystowa (18,3 %), budownictwo (13,7 %),
finanse i ubezpieczenia (10,5 %) oraz transport (8,8 %). Udzial pozosta-
tych branz ksztattowat w granicach od 1 do 6 % i dotyczyt: przemystu
spozywczego, ochrony zdrowia, informatyki, hoteli i restauracji oraz
edukadji i turystyki. Badane podmioty funkcjonuja na rynkach lokalnych
(32,7 %), regionalnych (23,6 %) i krajowych (50,5 %) jak rowniez zagra-
nicznych (35,6 %), ktérym sprzyja przygraniczne usytuowanie regionu.
Ze wzgledu na forme organizacyjno-prawna przewazaly zaklady oséb
fizycznych (35,7 %) oraz spéiki z o.0. (33,1 %) z udziatem kapitatu krajo-
wego (66,2 %).

Ze wzgledu na okres funkcjonowania na rynku dominowaly
przedsiebiorstwa z wieloletnim stazem - ponad 33,1 % badanych funk-

7M. L. Veludo, D. Macbeth, S. Purchase, op. cit., s. 199.

8 Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badaw-
czy nr NN115173637.
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cjonuje na rynku wiecej niz 16 lat. Za$ 23,3 % podmiotéw posiada staz,
conajmniej dwunastoletni. W badaniach uczestniczylty przedsiebiorstwa,
z co najmniej czteroletnim okresem istnienia na rynku. Pominieto przed-
siebiorstwa, ktére funkcjonuja na rynku stosunkowo krétko i ktére nie
maja wypracowanych trwalych form wspétpracy. Udzial przedsie-
biorstw z conajmniej czteroletnim stazem nie przekraczat 10 %. Analizo-
wanymi przedsiebiorstwami zarzadzajg przedsiebiorcy i menedzerowie
w réznym wieku. Najliczniejsza grupe stanowily osoby w wieku od 41
do 50 lat (36,4 %) oraz powyzej 50 lat (31,4 %). Osoby do 25 roku stanowi-
ly stosunkowo niewielka grupe (2,3 %) oraz w wieku od 26 do 30 lat
(6,0 %). Osoby te posiadaja w zdecydowanej mierze wyksztalcenie wyz-
sze (71,8 %) i érednie (23,9 %).

W celu pozyskania danych pierwotnych wykorzystano narzedzie
badawcze w postaci kwestionariusza ankiety, zawierajacego ustruktura-
lizowane pytania zamkniete oraz otwarte. Kwestionariusz adresowany
byl do przedsiebiorcéw i menedzeréw przedsigebiorstw majacych swoja
siedzibe w wojewodztwie lubuskim.

2. Wskazniki wykorzystywane przez badane
przedsiebiorstwa do oceny korzysci uzyski-
wanych z trwalych relacji z klientami

Wedlug badan przedsigbiorcy i menedzerowie deklaruja aktyw-
no$¢ w ksztattowaniu diugotrwatych relacji z podmiotami w otoczeniu.
Na pytanie czy zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa powo-
duja wzrost aktywnosci firmy w zakresie ksztaltowania dlugotrwatych
relacji z podmiotami w otoczeniu ,zdecydowanie tak” odpowiedzialo
30,7% malych przedsiebiorstw (,raczej tak” 53,4 %), duzych 21,7 % (,ra-
czej tak” 52,2 %), srednich 20,2 % (,raczej tak” 60,6 %) oraz mikro 15,3 %
(,raczej tak” 63,9 %). Aktywnos¢ ta uwidacznia sie w réznych rodzajach
kontaktéw, zréznicowanym stopniu zaangazowania w relacje jak réw-
niez odmiennych strukturach powiazan (w tym sieciach zaleznoéci), spo-
sobach komunikacji i wymiany informacji oraz czasie trwania relacji.
Inne rodzaje dziataii podejmowane s3 w celu doskonalenia i oceny ko-
rzysci ze wspoélpracy z kluczowymi klientami a inne w stosunku do do-
stawcow czy konkurentéw. Ich celem jest tworzenie wartosci dla kazdej
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z zaangazowanych stron oraz ksztattowanie trwalych wiezi. ,Niektorzy
menedzerowie twierdza, ze tak dlugo, jak wartos¢ jest tworzona, wszyst-
ko jest dobre w zwiazku”?. Jednak nieumiejetne zarzadzanie relacjami
moze obnizy¢ wartosé¢ relacji do punktu, w ktérym klient bedzie chciat
zakoniczy¢ wspotprace z powodu braku oczekiwanej przez niego warto-
§cil0. Dlatego przedsiebiorstwa doktadaja wielu staran by budowac silne
relacje z klientami obecnymi i nowo pozyskiwanymi. Dokladnie analizu-
ja te relacje i poddaja je ocenie przy wykorzystaniu wskaznikéw w posta-
ci liczby klientéw, wartosci ogélnej sprzedazy oraz przyrostu sprzedazy
obecnym klientom. Dokonuja oceny stopnia ich zadowolenia, satysfakcji
w odniesieniu, do jakosci iczestotliwosci kontaktéw, jakosci obstugi
klientéw oraz dyspozycyjnosci pracownikéw. We wzroécie zadowolenia
klienta, jego zaufaniu do dzialalnosci firmy oraz lojalnosci upatruja me-
chanizméw kreowania odpowiedniej jakosci relacji, ktéra odpowiednio
uksztattowana buduje kapitat klienta. Ocenie podlega réwniez odsetek
klientéw ponownie dokonujacych zakupdw, liczba zawartych transakcji
z nowymi klientami oraz dlugos¢ trwania zwigzkéw z klientem. Do
waznych umiejetnoéci nalezy zdolnosci do wytworzenia nowych zwigz-
kéw (mierzonych stopa przyciggania nowych klientéw) przy wykorzy-
staniu pozytywnych doswiadczerr ze wspodtpracy z obecnymi klientami.
Aby zrozumie¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy w obszarze ksztattowa-
nia wartosci nalezy pamieta¢ o tym, ze nie wszystkie relacje z klientami
przyczynia sie do tworzenia wartosci i nie przekladaja sie na mozliwosci
rozwoju.

Zdaniem respondentéw istotne w ramach transakcji kupna-
sprzedazy sg czas oczekiwania na realizacje zaméwienia oraz wskaznik
kontaktéw z klientem zakoriczonych sprzedazg, liczba reklamacji oraz
zysk netto generowany przez danego klienta w stosunku kosztéw jego
obstugi. Powyzsze wskazniki poddano ocenie wedlug czterostopniowej
skali, i na ich podstawie wyliczono érednie wartosci, ktére zaprezento-
wano w tabeli 1.

9 Por. T. Ritter, A. Walter, Functions, trust, and value in business relationships, [in:] Creating
and managing superior customer value, “Advances in Business Marketing and Purchas-
ing”, Vol. 14, 2008, p. 139.

10 Tamze, s. 139.
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Tabela1. Wskazniki wykorzystywane w przedsiebiorstwie do oceny
korzysci uzyskiwanych z trwatych relacji z klientami
Mikro przedsiebiorstwa Oceny Matle przedsiebiorstwa Oceny
Liczba klientéw, wartos¢ sprzedazy 3,67 |Jakos¢ obstugi klienta 3,39
Jakoé¢ obstugi klienta 3,50 Liczba klientéw, warto$¢ sprzedazy 3,23
Ocena satysfakgji klientow Liczba zawartych transakcji z nowymi
2,71 . . 2,59
klientami
Liczba zawartych transakcji z nowymi Dyspozycyjnosé pracownikow
. . 2,69 2,52
Klientami
Udzial procentowy statych klientéw 2,51 | Ocena satysfakcji klientow 2,49
Dyspozycyjnos¢ pracownikéw 2,51 | Czestotliwoé¢ kontaktéw z klientami 245
Czestotliwos¢ kontaktow z klientami 2,44 Czas oczekiwania na realizacje zaméwienia 2,30
Odsetek klientéw ponownie Dlugosé trwania zwigzkéw z klientem (w
. . 2,31 2,26
dokonujacych zakupow latach)
Dlugos¢ trwania zwigzkéw z klientem (w 2,29 Liczba reklamacji 225
latach)
Czas oczekiwania na realizacje zaméwie- 296 Udzial procentowy statych klientow 201
nia i !
Wskaznik kontaktéw z klientem zakon- Odsetek klientéw ponownie
. 2,07 . ) 2,01
czonych sprzedaza dokonujacych zakupow
Przecietna dlugos¢ zwigzku z klientem Wskaznik kontaktow z klientem zakonczo-
2,04 . 2,00
nych sprzedaza
Liczba reklamacji Zysk netto generowany przez danego
1,97 : P . 1,98
Kklienta w stosunku kosztéw jego obstugi
Zysk netto generowany przez danego 1,94 | Przecietna dlugosé¢ zwigzku z klientem 197
klienta w stosunku kosztow jego obstugi !
Srednie przedsiebiorstwa Oceny Duze przedsigbiorstwa Oceny
Liczba klientéw, wartos¢ sprzedazy 3,52 | Liczba klientéw, warto$¢ sprzedazy 3,61
Jako$¢ obstugi klienta 3,01 |Jakos¢ obstugi klienta 2,85
Dyspozycyjnoé¢ pracownikéw 2,42 | Ocena satysfakcji klientéw 2,59
Ocena satysfakcji klientow Liczba zawartych transakgji z nowymi
2,42 . . 2,41
klientami
Udzial procentowy statych klientéw 2,38 | Dyspozycyjnosé pracownikéw 2,41
L{czba za'wartych transakcji z nowymi 2,26 Liczba reklamacji 228
Klientami
Przyrost sprzedazy obecnym klientom 2,24 | Przyrost sprzedazy obecnym klientom 2,24
Zysk netto generowany przez danego 2,21 | Udzial procentowy stalych klientow 217
klienta w stosunku kosztow jego obstugi /
Czestotliwosé kontaktow z klientami 2,21 |Dlugosé trwania zwigzkow z klientem (w 215
latach) !
Czas oczekiwania na realizacje zamowie- Zysk netto generowany przez danego
. 2,02 . P . 2,11
nia klienta w stosunku kosztéw jego obstugi
Dlugos¢ trwania zwigzkow z klientem (w Czas oczekiwania na realizacje zaméwienia
2,01 2,11
latach)
Odsetek klientéow ponownie dokonuja- 1,98 | Czestotliwosé kontaktow z klientami 198
cych zakupow !
Liczba reklamacji 1,98 | Wskaznik kontaktow z klientem zakornczo- 1901
nych sprzedaza !
Przecietna diugos¢ zwiazku z klientem 1,97 | Przecietna dlugos¢ zwigzku z klientem 1,89

(oceny stanowia érednie wartosci ze skali 1-4)

Zrodto:

opracowano na podstawie wynikéw badan.




WIESLAW DANIELAK 335

Wykorzystanie réznych wskaznikéw do oceny korzysci z relacji
z klientami zalezy od szeregu czynnikéw, a w szczeg6lnosci od wielkosci
przedsigbiorstwa, rodzaju branzy, okresu funkcjonowania na rynku,
sytuacji wewnetrznej (tj. posiadanych zasobéw, kompetencji, zdolnosci)
czy trendéw i zmian majacych miejsce w otoczeniu. Dynamika zjawisk
zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa i zachowania poszczeg6l-
nych jego elementéw majg duzy wpltyw na przebieg proceséw aktywizu-
jacych wykorzystanie i pomnazanie kapitalu klientall. W $wietle badan
do powszechnie stosowanych wskaznikéw naleza te, ktére odnosza sie
do wartosci sprzedazy, liczby klientéw (udzialu w rynku), iloéci zawar-
tych transakgcji, jakosci obstugi czy oceny stopnia satysfakcji klienta. Lo-
jalni klienci moga wspiera¢ rozwéj nowych produktéw i utatwiaé¢ poko-
nywanie utrudnieri w zakresie wprowadzania nowych, innowacyjnych
rozwigzan pod dotychczasowa marka. Tego typu zachowania wydaja sie
szczegoblnie cenne zwlaszcza w odniesieniu do tych przedsiebiorstw,
ktére, w sposéb ciagly wdrazaja najnowsze rozwigzania w dziedzinie
techniki i technologii przy wsparciu kapitatu intelektualnego, inwestujac
we wzrost wartosci dla klienta.

3. Wskazniki wykorzystywane do oceny korzysci
uzyskiwanych z trwalych relacji z dostawcami

Budowanie relacji z klientem w znacznym stopniu uzaleznione jest
od ksztaltowania relacji z dostawcami. Wsparcie i zaangazowanie do-
stawcow we wspolprace ma swoje przelozenie na wlasciwe relacje
z klientami. Zwlaszcza w sektorze matych przedsiebiorstw, gdzie , dba-
nie o klienta, spetnianie jego zyczen, wychodzenie naprzeciw jego ocze-
kiwaniom, staly i niezaklécony kontakt z dostawcami, dbanie o termi-
nowos¢ dostaw to niejednokrotnie by¢ albo nie by¢ dla firmy”12. O waz-
nosci i ztozonosci relacji z dostawcami §wiadczy fakt, iz traktowanie sa

1 Por. J. Skalik, Czynniki stymulujgce wykorzystanie potencjatu organizacyjnego przedsigbiorstwa
[w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Koncepcje i metody zarzqdzania strategicznego oraz nad-
zoru korporacyjnego, Doswiadczenia i wyzwania, C.H. Beck, Warszawa 2010 s. 68.

12 A. Sokolowska, Uwarunkowania spotecznej odpowiedzialnosci matego przedsigbiorstwa, [w:]

M. Matejun (red.), Wyzwania i perspektywy zarzqdzania w matych i Srednich przedsigbiorstwach,
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 275.
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one czesto, jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej o charakterze unikal-
nym i niemozliwym do imitacjis.

Tabela 2. Wskazniki wykorzystywane w przedsiebiorstwie do oceny
korzysci uzyskiwanych z trwatych relacji z dostawcami

Mikro przedsiebiorstwa Oceny Mate przedsiebiorstwa Oceny

Liczba stalych dostawcow 2,93 | Wielkos¢ zyskow i kosztéw 2,75
Wielkos¢ zyskow i kosztow 2,56 | Liczba statych dostawcow 2,64
Czestotliwosé dostaw 2,47 | Czestotliwosé dostaw 2,51
Liczba zadowolonych dostawcéw 2,40 | Okres trwania wspétpracy 2,40
Okres trwania wspotpracy 2,11 | Liczba reklamacji 2,26
Liczba reklamacji 1,99 | Liczba zadowolonych dostawcéw 2,13
Liczba usprawnien lub innowagji 1,79 | Liczba krajowych dostawcéw 2,05
Liczba krajowych dostawcow 1,79 | Okresowe wskazniki oceny dostawcow 1,84
Okresowe wskazniki oceny dostawcéw 1,76 | Liczba usprawnier lub innowagji 1,82
Srednie przedsigbiorstwa Oceny Duze przedsiebiorstwa Oceny

Liczba statych dostawcow 2,53 | Wielkos¢ zyskow i kosztéw 2,42
Czestotliwos¢ dostaw 2,38 | Liczba statych dostawcow 2,37
Wielkos¢ zyskow i kosztow 2,26 | Okres trwania wspotpracy 2,22
Okres trwania wspétpracy 2,17 | Czestotliwos¢ dostaw 2,17
Liczba zadowolonych dostawcow 2,02 | Liczba reklamacji 2,00
Liczba reklamacji 1,98 | Liczba zadowolonych dostawcéw 1,87
Liczba krajowych dostawcéw 1,89 | Okresowe wskazniki oceny dostawcéw 1,76
Okresowe wskazniki oceny dostawcéw 1,77 | Liczba krajowych dostawcow 1,63
Liczba usprawnien lub innowacji 1,72 | Liczba zagranicznych dostawcoéw 1,61

(oceny stanowia $rednie wartosci ze skali 1-4)

Zrédlo:  opracowano na podstawie wynikéw badan.

Badane podmioty do oceny korzysci uzyskiwanych z trwalych re-
lacji z dostawcami wykorzystujg wskazniki w postaci: liczby statych do-
stawcow, wielkosci zyskéw i kosztéow, czestotliwosci dostaw, okresu
trwania wspoélpracy jak réwniez stopnia zadowolenia dostawcow (tabela
2). Oceny przypisane do poszczegolnych wskaznikéw, bedace rednimi
warto$ciami uzyskanymi z czteropunktowej skali r6znia sie w zaleznosci
od wielkosci przedsiebiorstwa, rodzaju dziatalnosci. Przedsigbiorcy
i menedzerowie dokonuja okresowych ocen stopnia zaangazowania
stron relacji we wspotprace, oceniaja takze liczbe usprawnien i innowacji
bedacych wynikiem wspétdziatania z dostawcami.

13 P. Filipowicz, Strategia technologiczna przedsiebiorstwa a koncept innowacyjnosci sieciowej, [w:]
J. Stankiewicz (red.), Problemy zarzqdzania strategicznego wobec przemian w otoczeniu wspot-
czesnych przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogérskiego, Zielona Goéra
2010, s. 46.
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4. Wskazniki wykorzystywane do oceny korzy-
§ci uzyskiwanych z trwalych relacji z konku-
rentami

Badane przedsiebiorstwa wchodza w réznego rodzaju relacje
z firmami konkurencyjnymi z racji oferowania czesto podobnych pro-
duktéw, swiadczenia ustug, funkcjonowania na jednym rynku czy sto-
sowania podobnych rozwigzan w sferze promocji i reklamy. Dostosowu-
ja oferty swoich produktéow do oczekiwar czesto wspoélnych klientéw,
rozwijaja ich lojalnos¢ i zaufanie oraz podejmuja dzialania na rzecz wzro-
stu sprzedazy. Wchodza w réznego rodzaju sojusze ze swoimi konkuren-
tami lub angazuja sie w realizacje wspélnych dziatan na rzecz ksztatto-
wania trwalych wiezi. W swoich dzialaniach wykorzystuja takze rézno-
rodne wskazniki pozwalajace ocenié¢ stopierr oddzialywan czy powigzan
ze swoimi rywalami. Ponad 70 % badanych mikro, matych i duzych
przedsigbiorstw ocenia stopieni natezenia konkurencji na rynku za pomo-
ca liczy konkurentéw, stopnia opanowania rynku (ok. 60 %) dostepu do
rynku zaopatrzenia i sprzedazy (ok. 50 %). Stosuja rézne rozwigzania
w ramach benchmarkingu sprzyjajace identyfikacji Zrédel przewag kon-
kurencyjnych oraz analizujg intensywnos¢ rywalizacji (tabela 3).

Tabela 3. Wskazniki wykorzystywane w przedsiebiorstwie do oceny
korzysci uzyskiwanych z relacji z konkurentami

Mikro przedsigbiorstwa N % Mate przedsigbiorstwa N %
Liczba konkurentow 56 | 77,78 |Liczba konkurentéw 69 | 7841
Stopient opanowania rynku 45| 62,50 [Stopieri opanowania rynku 52| 59,09

Dostep do rynku zaop. i sprzedazy 38 | 52,78 |Dostep do rynku zaop. i sprzedazy 43 | 48,86

Identyfikacja Zrodet przewag konkur. | 25| 34,72 (Identyfikacja Zrodet przewag konkur.| 35| 39,77
Wielkos¢ nakladow i korzysci 22| 30,56 |Wielkos¢ naktadow i korzysci 33| 37,50
Intensywnos¢ rywal. miedzy konkur. | 17 | 23,61 (Intensywnosc rywal. miedzy konkur. | 20 | 22,73

Srednie przedsigbiorstwa N % Duze przedsiebiorstwa N %
Liczba konkurentow 68 | 68,69 |Stopieri opanowania rynku 33| 71,74
Stopieri opanowania rynku 68 | 68,69 [Liczba konkurentow 33| 71,74
Dostep do rynku zaop. i sprzedazy 44 | 44,44 |Dostep do rynku zaop. i sprzedazy 23 | 50,00
Wielkos¢ naktadow i korzysci 39 | 39,39 |Wielkos¢ naktadéw i korzysci 18| 39,13

Identyfikacja Zrodet przewag konkur. | 39 | 39,39 |Identyfikacja Zrédet przewag konkur.| 15 | 32,61

Intensywnos$¢ rywal. miedzy konkur. | 33 | 33,33 |Intensywnosc rywal. miedzy konkur. | 14 | 30,43

Zrédlo:  opracowano na podstawie wynikéw badan.
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5. Korzysci z trwalych form wspétdzialania

Swietle badan przedsigbiorcy mikro firm potencjalnych korzysci
wynikajacych z istnienia trwatych relacji w ramach wspoétdziatania upa-
truja mozliwosciach pozyskania nowych klientéw (na co twierdzaco
wskazalo 51,4 % badanych), w terminowym wywigzywaniu sie ze zobo-
wigzan (50,0 %), wzroécie kwoty zysku (50,0 %) oraz w satysfakgji i lojal-
nosci klientow (wykres 1). Dla 38,9 % badanych trwate wiezi wspétdzia-
tania przyczyniaja sie do utrzymania dotychczasowych klientéw, wzro-
§cie wartosci firmy (37,5 %) w zwiekszeniu udziatu w rynku oraz popra-
wie jej wizerunku (30,6 %). Co druga na dziesie¢ badanych mikrofirm
deklarowata korzysci dla interesariuszy oraz doskonalenie kompetencji
relacyjnych.

Wzrost wartosci firmy =1 |
Utrzymanie dotychczasowych klientow ] |
Poprawa wizerunku firmy na rynku == | [
Wzrost kwoty zysku _
Wazrost satysf. i lojalnoéci klientow
Pozyskanie nowych klientéw _
Zwiegkszenie udziatu w rynku e |
Terminowe wywiazywanie si¢ ze zobowigzan e
Sprzedaz nowych produktow, ustug e [
Dostep do komplementarnych zasob6w e [
Dostep do zrodet zaopatrzenia ==l |

Zwigkszenie zdolnosci produkeyjnych

Pozyskanie nowej techniki i technologii #&

Dostep do fachowej wiedzy i informacji

o
[un
o
N
[e=]

30 40 50 60

BMikro przedsiebiorstwa DOMate przedsiebiorstwa ‘

Wykres1. Korzysci z trwalej wspétpracy w ocenie przedsiebiorcéw

i menedzeréw mikro i matych przedsiebiorstw (%)
Zrédlo:  opracowano na podstawie wynikéw badan.

Natomiast w grupie malych przedsigbiorstw na pierwszym miej-
scu wéréd potencjalnych korzysci znalazly sie: wzrost wartosci firmy
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(53,4 %), utrzymanie dotychczasowych klientéw oraz poprawa wizerun-
ku przedsiebiorstwa na rynku (po 51,1 %). Ponadto wéréd potencjalnych
korzysci wskazano na mozliwosci wzrostu kwoty zysku (51,1 %) satys-
fakcji i lojalnosci klientéw jak i mozliwoé¢ pozyskania nowych. Wazny
jest takze dostepu do komplementarnych zasobéw (37,5 %) oraz Zrodet
zaopatrzenia (35,2 %) warunkujacych pelniejsze wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych, pozyskanie nowej techniki i technologii oraz wiedzy.

Prawie polowa badanych przedsiebiorcéw i menedzeréw érednich
firm wskazata na wzrost kwoty zysku. W grupie duzych przedsiebiorstw
na pierwszym miejscu wsréd potencjalnych korzysci wymieniono ter-
minowe wywiazywanie si¢ ze zobowigzan (60,9 %) oraz utrzymanie do-
tychczasowych klientéw (54,3 %) (wykres 2.).

Terminowe wywiazywanie sie ze zobowigzan e ‘ ‘
Utrzymanie dotychczasowych klientow — N,

Poprawa wizerunku firmy na rynku | |
Wzrost kwoty zysky e |

[ [ [ [ [
| | | |
Wzrost wartoéci firmy # 1
Pozyskanie nowych klientéw %—é—n
Wzrost satysf. i lojalnosci klientow |
Zwigkszenie udzialu w rynku |
Dostep do zrodet zaopatrzenia = | |

Ochrona firmy przed bankructwem = |

Dostep do fachowej wiedzy i informacji

Dostep do komplementarnych zasobéw #
Sprzedaz nowych produktow, ustug #

Wzrost wartosci dla interesariuszy

0 10 20 30 40 50 60 70

BSrednie przedsiebiorstwa  ODuze przedsigbiorstwa

Wykres 2. Korzysci z trwalej wspétpracy w ocenie przedsiebiorcow

i menedzeréw Srednich i duzych przedsiebiorstw (%)
Zrédlo:  opracowano na podstawie wynikéw badan.

Ponad polowa duzych przedsiebiorstw i 40 % $rednich korzysci
upatruje w dziataniach na rzecz dotychczasowych i nowych klientéw.
Znacznie wigkszy odsetek badanych w grupie duzych firm niz $rednich
upatrywal korzysci z trwalych wiezi w mozliwosciach ochrony firmy
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przed bankructwem, w dostepie do fachowej wiedzy i informacji oraz
komplementarnych zasobach. Rozw6j wspéipracy sprzyja mozliwosciom
wprowadzania nowych produktéw na rynek jak i doskonaleniu kompe-
tengji relacyjnych. Niespelna 30% badanych korzysci upatruje we wzro-
§cie wartosci dla interesariuszy, z ktérymi przedsiebiorstwo wchodzi
w réznego rodzaju interakcje.

Podsumowanie

Przedsiebiorcy i menedzerowie dostrzegaja znaczenie oraz ,war-
tos¢ dtugookresowych relacji”, i wykorzystuja swoje zasoby, kompeten-
cje i umiejetnosci w celu ,budowania niewidocznych sieci powigzant”
w nadziei czerpania korzysci w perspektywie dlugofalowej'. ,Nalezy
przy tym pamietad, ze budowanie wartosciowych relacji w praktyce od-
bywa sie za kazdym razem inaczej. Nie ma gotowej recepty jak to zro-
bi¢”15. Badane podmioty stosuja réznorodne wskazniki jakosciowe do
oceny korzysci uzyskiwanych ze wspoélpracy z klientami, dostawcami
i konkurentami. Mierza nimi wartosciowe relacje, ktére bedac takze za-
sobami o charakterze jako$ciowym, czesto trudno mierzalnym, podlegaja
dynamicznym zmianom w czasie. Dlatego wymagaja odpowiednich
dziatan i pielegnacji, gdyz ulegaja deprecjacji i bywaja ulotne w sytuacji
braku dziatann podtrzymujacych, wzmacniajacych i rozwijajacych jels.
Przedsigbiorcy dokladaja wielu staran by efektywnie wykorzysta¢ zaso-
by bedace w ich zasiegu a w szczegdlnosci te, ktére dotycza kapitatu
ludzkiego, tj. wiedzy, umiejetnosci, kwalifikacji i zdolnosci zaréwno pra-
cownikéw jak i kadr zarzadzajacych do ksztaltowania korzystnych wiezi
z otoczeniem.
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Zarzadzanie informacja i wiedza

w towarzystwach ubezpieczeh na zycie
z uwzglednieniem wspoélpracownikow
- agentow ubezpieczeniowych

Wstep

Towarzystwa ubezpieczeniowe od momentu, gdy zostaly wpro-
wadzone nowe rozwigzania systemowe, ktére regulowala Ustawa! (we-
szta w zycie z dniem 28.07.1990 roku), rozpoczely dziatalnos¢ na rynku
polskim. Ubezpieczenia rozwijaly sie¢ w kierunku dopasowywania réz-
nego rodzaju rozwigzan stosownie do potrzeb Polakéw. Aby rozwigza-
nia te mogly bezposrednio dotrze¢ do klientéw, towarzystwa ubezpie-
czeniowe musialy zatrudni¢ do wspétpracy posrednikéw, ktérzy w ich
imieniu oferowaliby proponowane produkty ubezpieczeniowe. To agenci
ubezpieczeniowi do tej pory penetruja rynek ubezpieczeniowy, dociera-
jac do pojedynczych klientéw. Oni réwniez prébuja ozywic rynek ubez-
pieczenn grupowych, proponujac produkty ,swoich” firm, famigc w ten
sposdb monopol wczesniej dziatajacych towarzystw ubezpieczeniowych.

Zasadami dziatania polskiego rynku ubezpieczeniowego w my$l
zalozenn wymienionej Ustawy staly sie:

1) swobodna, uczciwa konkurencja;

2) jednakowe traktowanie wszystkich podmiotéw prowadzacych
dzialalnos¢ ubezpieczeniowa;

3) umozliwienie wejscia na rynek polski zagranicznego kapitatu
ubezpieczeniowego;

4) wprowadzenie nadzoru nad dzialalnoscia ubezpieczeniowa ze
strony panstwa (w tym nadzoru finansowego).

Agent ubezpieczeniowy jako pierwszy i z reguly jedyny przedsta-
wiciel firmy ubezpieczeniowej (w rzeczywistosci, zgodnie z wymieniong

1 Ustawa z 28.07.1990 r. o dzialalnoéci ubezpieczeniowej (Dz. U. nr 50, poz. 344).
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Ustawa, zwigzany jedynie umowa agencyjna?), ma kontakt z konsumen-
tem ustug ubezpieczeniowych, dlatego tez musi posiadaé¢ rozlegly wie-
dze z zakresu finanséw i ubezpieczen, ale takze z zakresu psychologii
inauk spotecznych. Ta wiedza powinna by¢ oparta na aksjologicznych
podstawach, ktére wymagaja, by klienta traktowa¢, jak réwnorzednego
partnera, ktoéry jest swiadomy swoich praw i ma rozpoznane wtlasne
potrzeby. Wysoki poziom umiejetnosci komunikacyjnych prezentowany
przez agenta umozliwia nawigzanie wlasciwych relacji z klientem oraz
udzielenie mu wszechstronnej pomocy w dokonaniu wyboru najbardziej
dla niego odpowiedniej opcji (rodzaju) ubezpieczenia. Aby dobrze za-
rzadzac firma ubezpieczeniowa, jak réwniez procesem sprzedazy, zarza-
dzajacy tych firm powinni zwrécié¢ szczegblng uwage na zrzadzanie in-
formacja oraz wiedzg, skupiajac swoja uwage na wspodtpracownikach-
agentach ubezpieczeniowych.

1. Zarzadzanie informacja w towarzystwach
ubezpieczen na zycie

Koncepcja zarzqdzania, to wedlug U. Bakowskiej-Morawskiejs,
swojego rodzaju caloéciowy pomyst na zarzadzanie organizacjami. Kaz-
da koncepcja zawiera podstawowe zalozenia dotyczace mechanizméw
funkcjonowania danych rozwigzan, zasady, ktorych przestrzeganie jest
obowigzkowe w skutecznym projektowaniu i implementowaniu uda-
nych rozwigzan organizacyjno-zarzadczych, zbiér poje¢ definiujacych
poszczegodlne elementy koncepcji, przewidywane efekty zastosowania
danej koncepcji, sformutowane ogoélnie propozycje metod zarzadzania,
ktére maja umozliwi¢ wdrozenie danej koncepcji.

Jedna z nowoczesnych koncepcji zarzadzania jest zarzadzanie in-
formacja.

Zarzgdzanie informacjg* jest to: administracja, korzystanie oraz
transmisja informacji, jak réwniez uzywanie teorii i metod zwigzanych
znauka o zarzadzaniu. System zarzadzania informacjg jest to termin
czasem uzywany haprzemiennie z zarzadzaniem bazami danych, chociaz
normalnie uzywany w bardziej generalnym sensie.

2 Agent ubezpieczeniowy - dziala w imieniu i na rzecz towarzystwa ubezpieczeniowego.
Dziala prowadzac wlasng dziatalnos¢ gospodarcza.

3 U. Bakowska-Morawska, Techniki decyzyjne i organizatorskie- ujecie praktyczne, Wydawnic-
two PWSZ im. Angelusa Silesiusa, Walbrzych 2008, s. 10.

4 C. Park, A Dictionary of Environment and Conservation, University Press, Oxford 2007.
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J. Czekaj twierdzi5, ze wspodlczesne przedsiebiorstwa, funkcjonuja-
ce w turbulentnym otoczeniu, zmuszone sa do szukania Zrédel przewagi
konkurencyjnej nie tylko w sferze realnej, ale takze w niematerialnej,
ktorej istotnym elementem sg informacje i procesy informacyjne. Tym tez
mozna tlumaczy¢ zjawisko szybkiego rozwoju metod zarzadzania infor-
macja w kraju i za granica.

Problem ten odnosi sie réwniez do rynku ubezpieczeniowego.
W obecnych czasach klient, ktéry posiada szereg ubezpieczen, ktéry nie
zawsze zawieral je w pelni swiadomie w wyniku braku kontaktu ze stro-
ny agenta ubezpieczeniowego (agentéw ubezpieczeniowych), badz bra-
ku wiary, ze jest on prawdziwym doradca, sam kontaktuje sie z firma
ubezpieczeniowyq i szuka informacji na konkretny temat. Obecnie klienci
sa dobrze zorientowani w problematyce ubezpieczeniowej, dlatego cze-
sto maja duzo pytan, watpliwosci dotyczacych obowiazujacych przepi-
sow prawnych, czy tez chca odpowiedzi na informacje publikowane na
przyklad w Internecie. W momencie, gdy klienci nie otrzymaja pozadanej
informacji, zmieniaja ubezpieczyciela, badz w ogéle rezygnuja z ubezpie-
czenia (Rys. 1.).

Przepisy Firma Biezace
prawa 1~ -~ - | ubezpieczeniowa informacje
T I T
] I 1
1 ! 1
] ]
| | |
! | !
] I I
] I 1
] I I
] I 1
| ! Agent |
] . . ]
' ' ubezpieczeniowy '
! | !
] I I
] I 1
] I I
] I 1
1 ! 1
] I 1
| | |
! | !
] I I
1 [I— . 1
Lo Klient — |- - '

Rysunek 1. Zarzadzanie informacja przez agenta ubezpieczeniowego

w relacjach z klientem
Zrédlo:  opracowanie wiasne.

5 ]. Czekaj, Metody zarzqdzania informacjq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 7.
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W oparciu o literature przedmiotu, autor opracowat schemat,
w ktérym okresla potrzebe tworzenia i zarzadzania informacja skierowa-
ng do klienta firmy ubezpieczeniowej. Jest to zadanie, ktére stoi przed
dobrze wyedukowanym agentem ubezpieczeniowym. Agent ubezpie-
czeniowy powinien umie¢ przedstawi¢ w sposéb czytelny oraz na bieza-
co wszystkie potrzebne informacje dotyczace zagadnierr prawa ubezpie-
czeniowego oraz biezacych informacji dotyczacych rynku ubezpiecze-
niowego. Firmy ubezpieczeniowe wewnatrz organizacji posiadaja indy-
widualny wlasny system zarzadzania informacja, jednak niejednokrotnie
nie uwzgledniaja one, badz w zbyt ptytki sposéb traktuja przekaz (réw-
niez zarzadzanie informacja) informacji w strone klienta. Najczesciej od-
bywa sie to, jak juz autor wczesnie wspominal, przez Internet.
Aby zarzadzanie informacjy przez agenta ubezpieczeniowego
w relacjach z klientem bylo bardziej skuteczne, wigkszos¢ firm przekaza-
ta agentom ubezpieczeniowym narzedzie w postaci Analizatora potrzeb
klienta. Analizator potrzeb, to spisane wszystkie indywidualne cechy
kazdego klienta oraz jego potrzeby ubezpieczeniowe, w danym momen-
cie ubezpieczeniowym. Klient powinien w analizatorze okreslic:
m czy zawarte ubezpieczenia na zycie ma zabezpieczy¢ przysztosé
jego bliskich,
m czy zawarte ubezpieczenia na Zycie ma zabezpieczy¢ jego przy-
szlos¢ (emerytura),
m czy ubezpieczenie na zycie ma stanowi¢ zabezpieczenie kredytu,

m czy ubezpieczenie na zycie ma stanowic zabezpieczenie splaty po-
datku spadkowego.

Z zebranych informacji agent ubezpieczeniowy powinien umie¢
ulozy¢ rozwiazanie proponujac:

» ubezpieczenie na zycie,

m ubezpieczeniowy fundusz kapitatowy,

» fundusz inwestycyjny,

m  zalozy¢ klientowi indywidualne konto emerytalne,
m  polaczy¢ kilka rozwigzan.

Zdaniem autora stosowany analizator potrzeb klienta powinien
by¢ sukcesywnie aktualizowany, poprzez konsultacje z klientem. Czesto-
tliwos¢ uaktualniania informacji powinna by¢ zindywidualizowana
w zaleznosci od tempa zmian potrzeb danego klienta. Moze to nastapic¢
poprzez cykliczne kontakty z klientem.
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Jak stwierdza J. Czekaj o wartosci dodanej informacji decyduje ze-
spo6l dzialan tworzacych funkcje informacyjna przedsiebiorstwa, to jest:
pozyskiwanie informacji, przetwarzanie informacji, dyfuzja informacji
oraz zespot dziatant w ramach plaszczyzn wplywajacych na realizacje tej
funkcji: technologicznej, organizacyjnej i zasobéw ludzkich®. Mozna
przyjaé, ze wprowadzenie analizatora potrzeb jest takim wiasnie przy-
padkiem tworzenia wartosci dodanej informacji. Analizator potrzeb sku-
pia w sobie dzialania oparte na technologii, organizacji i zasobach ludz-
kich- agentach ubezpieczeniowych.

2. Zarzadzanie wiedza w towarzystwach
ubezpieczen na zycie

Wiedza, wedlug M. Jabloniskiego?, jest podstawa wszelkich form
zorganizowanego dzialania wystepujacych w dowolnych systemach
spoleczno- ekonomicznych. Jako kategoria aksjologiczna stanowi funda-
ment uporzadkowania rzeczy i oddzialywan, determinujac sprawnoscé
kazdego przedsiebiorstwa. Czlonkowie organizacji oparciu o wiedze
dostosowuja systemy i inne kategorie organizacji (ontologiczne, episte-
mologiczne i aksjologiczne) w celu wypracowania przewagi konkuren-
cyjnej.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne pojecia wiedzy.
Niektére z nich, to, ze wiedza jest®:

m zastosowaniem informacji w praktyce,

»  plynnym potaczeniem doswiadczenia, wartoéci, informacji o kon-
tekscie oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagadnienie, ktére za-
pewnia ramy dla oceny i wlaczania nowych doswiadczen i infor-
magji,

m  pewnym wykorzystaniem informacji i danych potaczonych z po-
tencjalem ludzkich umiejetnosci, mozliwosci, pomystéw, zaanga-
Zowania i motywagji,

m  dodatkowo, madros¢ jest to polaczenie wiedzy, intuicji i dodwiad-
czenia.

¢J. Czekaj, Metody zarzqdzania informacjq w..., op. cit., s. 66.

7 M. Jabtoniski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2009, s. 17.

8 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manager What They
Know, Harvard Business School Press, Boston 1998.
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Zarzgdzanie wiedzq?, to systematyczne zarzadzanie i uzywanie
wiedzy (zbiorcze dane, informacje, doswiadczenia) w organizacji, w celu
zwiekszenia wydajnoéci organizaciji.

Zarzadzanie wiedzal®, to réwniez. kreowanie oraz dzielenie sie
wiedza w organizacji. Zarzadzanie wiedza jest relatywnie nowym poje-
ciem i istnieje jej wiele definicji. Skuteczne inicjatywy zarzadzania wiedza
prowadza do poprawienia zaangazowania pracownika, poprawy indy-
widualnej oraz organizacyjnej kreatywnosci, oraz zwiekszenia przedsie-
biorczosci i innowacji.

Wedtug K. Perechudy'! zarzadzanie wiedza rozumiane jest na
gruncie nauk o organizacji i zarzadzaniu jako najnowsza metoda zarza-
dzania, ktérej podstawowym celem jest niekonwencjonalne i akceleracyj-
ne uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez organizacje gospodarcze
i pozagospodarcze.

Firmy oparte na zarzadzaniu wiedza!?, sa to organizacje, ktérych
sukces jest oparty na ich zdolnosci do kreowania nowej wiedzy i jej uzy-
cia jako podstawy do nowych produktow i uslug. W organizacji, nacisk
jest kladziony na zarzadzanie wiedzg, na mocy czego procesy oraz dziala-
noé¢ firmy sa skierowane w kierunku kreowania wiedzy i jej rozpo-
wszechniania w organizacji. Niezbedni do tego procesu sa pracowanicy
wszystkich szczebli, ktérych pomysly i spostrzezenia formutuja podsta-
wy kreowania wiedzy oraz zapewniajg potencjalng przewage kompeten-
cyjna organizacji. Idea firmy opartej na tworzeniu wiedzy zostata rozwi-
nieta przez teoretykéw zarzadzania, Ikojiro Nonaka i Hirotaka Takenchi,
ktérzy opierali sie na japonskich firmach aby poprze¢ swoje argumenty.

Wedtug K. Perechudy'® posiadanie przez przedsiebiorstwo same-
go kapitalu wiedzy (uklad statyczny) jest niewystarczajace do podwyz-
szenia efektywnosci jego funkcjonowania. Musi on by¢ transferowany na
zewnatrz przez kapitat relacyjny (uklad dynamiczny), oznaczajacy usta-
wiczng wymian wartosci dodanej miedzy klientem a firmga.

Zadaniem M. Morawskiego zarzadzanie wiedza moze zostacd
wdrozone i realizowane tylko wéweczas jesli stanowi Swiadome i celowe

o C. Park, A Dictionary of Environment...

10 E. ]. Law, A Dictionary of Business and Management, University Press, Oxford 2009.

1 K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 8.

12 E. Heery, M. Noon, A Dictionary of Human Resource Management, University Press, Oxford
2008.

13 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 172.
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zarzadzanie zasobami wiedzy w organizacji za pomoca odpowiedniej
strategii, struktury organizacyjnej, kultury, proceséw, technologii
i przede wszystkim ludzi- dysponentéw wiedzy. Mamy wéwczas do
czynienia z podejéciem kompleksowym obejmujacym wszystkie najwaz-
niejsze elementy systemu zarzadzania przedsigbiorstwem?4.

W odniesieniu do firm ubezpieczeniowych przede wszystkim
w uklad dynamiczny (kapital relacyjny) wkomponowany jest agent
ubezpieczeniowy. Uznajac czlowieka za jedynego integratora podsyste-
moéw (takze zasobéw) organizacji, mozna przyjaé, iz kapitat intelektualny
powstaje na ,styku” zasobéw. Czlowiek podejmujac decyzje konfiguruje
zasoby i podsystemy organizacji w procesie tworzenia wartosci przed-
siebiorstwa, ktéry odzwierciedlony jest w poziomie kapitatu intelektual-
nego. Powoduje to, ze wartos¢ kapitatu intelektualnego nie tkwi w zaso-
bach, lecz relacjach miedzy zasobami, ktérych dysponentami sa czton-
kowie organizacji®.

- problemy ubez- - wiedza specja-
pieczeniowe listyczna
- realizacja rosz- - przepisy prawa
czen
- domniemana - analizator
potrzeba ubez- potrzeb
pieczeniowa - biezace
informacje
Klient | > Agent
len ubezpieczeniowy

Rysunek 2.  Wykorzystanie wiedzy w relacji klient - agent ubezpiecze-
niowy
Zrodlo:  opracowanie wiasne.

14 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 245.
15 M. Jabtoriski, Kompetencje pracownicze..., op. cit., s. 108.
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Rysunek 2. przedstawia przebieg procesu, ktéry poczatkuje wyko-
rzystanie i zarzadzanie wiedzg w relacji klient-agent ubezpieczeniowy.
Klient, jak juz wczedniej autor wspominatl, przed wdrozeniem modelu
sam ,po omacku” prébowal dowiedzie¢ si¢ co nowego dzieje sie na ryn-
ku ubezpieczen i czy moéglby otrzymaé rozwigzanie swojego problemu
w ,jakiejs” firmie ubezpieczeniowej. Na rysunku autor przedstawil po-
zadany proces relacji. Polega on na tym, ze to agenta ubezpieczeniowy
jest kompendium wiedzy dla klienta. Agent ubezpieczeniowy na biezaco
ledzi zagadnienia prawne dot. rynku ubezpieczerr oraz biezacych in-
formacji, ktére dot. nowych rozwigzan ubezpieczeniowych, gdzie na
podstawie analizatora potrzeb powinien co jaki§ czas (przynajmniej raz
w roku osobiécie, a kilka razy w roku telefonicznie) kontaktowac sie
z klientem i przedstawia¢ mu propozycje rozwigzan. Dzieje sie tak, gdy
klient nie kontaktuje sie sam, jednak zadaniem agenta ubezpieczeniowe-
go jest przekonanie klienta, ze agent ubezpieczeniowy jest bezposrednim
doradca klienta i w razie pojawienia sie jakichkolwiek potrzeb ubezpie-
czeniowych klienta, albo potrzeby wyplaty §wiadczenia ubezpieczenio-
wego, klient nie musi kontaktowaé sie bezposrednio z firmg, ani sam
brna¢ w wypelnianiu dokumentacji powypadkowej, tylko bezposrednio
przekazuje to agentowi ubezpieczeniowemu. Czasami, z réznych przy-
czyn powstaje u klienta potrzeba ubezpieczeniowa (np. urodzenie sie
dziecka, zakup mieszkania lub domu), wtedy pozadanym bylby nawyk
kontaktowania si¢ z jednym konkretnym agentem ubezpieczeniowym.
Powodzenie tego procesu zaleze¢ bedzie przede wszystkim od agenta
ubezpieczeniowego, to jego postawa wplynie na fakt czy klient bedzie
kontaktowat sie tylko z nim, czy bedzie szukat innych doradcéw. Agent
ubezpieczeniowy oprocz tego, ze zdoby! (zdobywa) odpowiednig wiedze
ubezpieczeniowa (dot. produktéw, prawa ubezpieczeniowego, psycho-
logii sprzedazy itp.) powinien potrafi¢ nia we wlasciwy sposéb zarza-
dzad.

Wiedza specjalistyczna oraz znajomo$¢ prawa ubezpieczeniowego,
jak réwniez wykorzystanie analizatora potrzeb oraz biezacych, aktuali-
zowanych informacji na temat rynku ubezpieczeniowego przez agenta
ubezpieczeniowego musi doprowadzi¢ do zabezpieczenia potrzeb klien-
ta oraz realizacji jego potrzeb (Rys. 3.).
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Firma ubezpieczeniowa

Agent Agent Agent

/ ] |

=

Rysunek 3. Zwiazki: agent ubezpieczeniowy - klienci
Zrodlo:  opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Towarzystwa ubezpieczeniowe od momentu transformacji (pocza-
tek 1991 roku) dzialaly bardzo schematycznie, proponowaty ubezpiecze-
nia, unowoczesnialy je w trakcie zdobywania rynku i po to, by trafi¢ do
wigkszej liczby klientéw. Od samego poczatku dziatania tych firm, klu-
czowe zadania spelniali posrednicy ubezpieczeniowi zwani: doradcami
ubezpieczeniowymi, agentami ubezpieczeniowymi. W wyniku réznych
czynnikow gospodarczych, na poczatku 2000 roku, sprzedaz ubezpie-
czen zaczeta spadaé. Oprécz podstawowych form marketingu, waznym
czynnikiem poprawiajagcym koniunkture rynku ubezpieczeniowego po-
winno sta¢ sie zarzadzanie portfelem klienta. Tworzenie bazy klientow
oraz informacji o ich potrzebach przyczyni sie do poprawnej obstugi
dotychczasowych klientéw oraz pozyskiwania nowych. Aby te dziatania
moéc wprowadzaé w firmach ubezpieczeniowych, nalezaloby wréci¢ do
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edukacji tych, ktérzy bezposrednio z klientem maja kontakt, a wiec-
agentéw ubezpieczeniowych. Wiedza ta powinna by¢ pomocna w dzia-
taniu na konkurencyjnym rynku Unii Europejskiej. Jej wykorzystanie
pomoze firmom ubezpieczeniowym w utrzymaniu liczby klientéw jak
réwniez agentéw ubezpieczeniowych.
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Wdrozenie systemu kanban dla
wybranej rodziny wyrobow
w Lincoln Electric BESTER Sp. z o.0.

Wstep

Lincoln Electric BESTER sp. z o.0. jest europejskim liderem w pro-
jektowaniu, rozwoju i wytwarzaniu produktéw do spawania tukowego,
systeméw zrobotyzowanych do spawania oraz sprzetu do ciecia pla-
zmowego i gazowego. BESTER rozpoczat dziatalnos¢ w 1946 r. Na prze-
strzeni ponad 60 lat BESTER stale rozwijal swdj asortyment, doskonalac
jakos¢ wyrobéw i stajac sie czolowym producentem urzadzeni spawalni-
czych w Polsce. W roku 2002 przedsiebiorstwo stato sie cze$cig miedzy-
narodowego koncernu Lincoln Electric. Obecnie jest najwieksza fabryka
koncernu w Europie, pelni réwniez role centrum produkcyjno - logi-
styczne Lincoln Electric na terenie Europy Srodkowo - Wschodniej. Fir-
ma posiada rozbudowana sie¢ dystrybucji. Produkty Lincoln Electric
BESTER znajduja swoich odbiorcéw m.in.: w USA, krajach Europy oraz
na Dalekim Wschodzie.

Od poczatku swej dziatalnosci Lincoln Electric jako priorytet sta-
wial wysoka jakoé¢ swoich wyrobéw oraz pelng satysfakcje klientow.
Organizacja od lat wspélpracuje z czolowymi osrodkami badawczo -
rozwojowymi w kraju. Ponadto posiada wlasne centrum szkoleniowe
WELDTECH, ktérego zadaniem jest stale wspieranie klientéw, dystrybu-
torow a takze organizowanie i prowadzenie szkoler\, demonstracji, poka-
z6w praktycznych oraz rozwijanie technologii spawania. Dzieki wysoko
wyspecjalizowanej kadrze inzynierskiej oraz nowoczesnemu laborato-
rium firma opracowuje najbardziej nowoczesne w skali $wiatowej roz-
wigzania konstrukcyjne w zakresie spawalnictwa.

Celem referatu jest przedstawienie istoty i probleméw wynikajg-
cych z wdrazania systemu kanban na produkgji.
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1. Przemiany w zarzadzaniu produkcja

1.1. Produkcja pchana

Do 2005 roku w przedsiebiorstwie nie zachodzily zadne istotne
zmiany pod wzgledem zarzadzania produkcja. Przestarzaly system
z produkcja masowa w duzych partiach powodowat szereg problemow.
To byta produkcja w systemie pchanym. Dazac do jak najwiekszej wydaj-
nosci stanowiskowej, preferowana byla produkcja w duzych seriach tak,
aby unikaé czestych przezbrojenn dla efektywnego wykorzystania ma-
szyn. Jednak nadprodukcja powodowala pomiedzy operacjami duze
zapasy, ktérych wielko$é odpowiadala kilkutygodniowej a czasami kil-
kumiesiecznej produkcji. Na obszarze produkcyjnym wszedzie byty upy-
chane pélwyroby, ale mimo ogromnych zapaséw i tak nie uniknieto pro-
blemu z brakami komponentéw na wydziale montazu. Dlugo lezace
komponenty ulegaly niszczeniu, trudno je bylo odnalezé lub tez ulegaly
dezaktualizacji po zmianach konstrukcyjnych i musiaty by¢ ztomowane.
Ponadto czas pochloniety na produkcje duzych partii uniemozliwial wy-
produkowanie kompletu na czas.

1.2. Produkcja w systemie MRP

W 2005 roku wdrozony zostal system MFG PRO na bazie MRP IL
Olbrzymie nadzieje pokladane byly w nowy system, a prezentowane
mozliwosci, jakie daje MRP dziataly na wyobrazni¢ zatogi. I rzeczywiscie
korzysci jakie dato MRP; to: szybki dostep do danych firmy, dynamiczna
kontrola nad procesami zachodzacymi w przedsiebiorstwie, efektywne
zarzadzanie sprzedaza i planowaniem produkcji, nadzér i monitorowa-
nie zapaséw w firmie, synchronizacja dziatari pomiedzy poszczegdlnymi
dzialami firmy oraz szybki dostep i wymiana danych. Wdrozenie MRP II
przyniosto widoczne rezultaty, jednak czeé¢ probleméw w mniejszej
skali pozostata. System zalezny jest od pracy uzytkownikéw, od doktad-
nosci danych wprowadzanych na wejéciu, poprawnej parametryzacji.
Btad powstaly w jednym miejscu generuje bledy, na dalszym etapie.
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Rysunek 1. Schemat planowania
Zrodlo:  opracowanie wiasne.

Planowanie produkcji odbywa sie raz w tygodniu, jak pokazane
jest na rysunku 1. Planista w czwartek tygodnia x uklada harmonogram
montazu na caly tydzien x+2. Nastepnie zatwierdza zlecenia robocze na
podzespoly na tydzien x+1. Réznica miedzy montazem a podzespolami
jest 5 dni roboczych.

Na rys. 2. przedstawiony jest schemat gléwnych proceséw pro-
dukcyjnych. I tak, dla przyktadu, plyta tylna spawarki zaczyna swéj pro-
ces produkcyjny na tloczni, gdzie jest wycinana z arkusza blachy i kre-
powana na gietarkach. Nastepnie na spawalni Igczona jest z innymi ele-
mentami w procesach spawania i zgrzewania. Potem detal malowany jest
nadruk. Po tych operacjach, podzespét gotowy do uzycia na montazu,
odkladany jest na polu odkladczym. Kazdy wydziat sterowany jest zle-
ceniami generowanymi przez MRP II. Trudne jest sterowanie setkami
zleceni roboczych na kazdym wydziale produkcyjnym, gdzie detale prze-
ksztalcajg sie i faczg wzdluz réznorodnych proceséw produkcyjnych.
Brak ich powigzania ze sobg uniemozliwia identyfikacje z koricowym
wyrobem, co powoduje czesto chaos, powstaja nadmierne zapasy i za-
kiécenia w produkciji.
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Rysunek 2. Mapa proceséw produkcyjnych w systemie MRP

Zrédio:  opracowanie wlasne.

Dla ulatwienia sterowania procesami, udroznienie przeptywu ma-
terialu oraz zwiekszenia efektywno$ci pracy eliminujgc zapasy i zaktéce-
nia produkcyjne spowodowane brakiem komponentéw na czas posta-
nowiono wdrozy¢ system kanban.

2. System kanban

2.1. Istota kanban

Stowo kanban pochodzi z jezyka japonskiego i w wolnym tluma-
czeniu znaczy "widoczny opis". Nazywa sie nim karte kontroli zapaséw
wykorzystywang w systemie ciaggnionym. Zasadniczo jest to zlecenie,
ktére towarzyszy materialowi. Kazda z kart kanban identyfikuje czesci
lub podzespoly, wskazuje skad one pochodza i dokad nalezy je skiero-
waé. W taki sposéb kanban pelni role systemu informacyjnego, ktéry
integruje caly zaklad, taczy ze soba kolejne procesy i tym samym 1aczy
caly strumien wartosci, zeby dzialal w zgodzie z wymaganiami klien-
towl.

W systemie kanban kazdy z proceséw w strumieniu produkuje
tylko tyle towaréw, aby zastapi¢ te, ktére zostaly wczesniej pobrane
przez kolejny proces. Klient zabiera od dostawcy tylko tyle, ile potrzebu-
je i tylko wtedy, kiedy je potrzebuje. Poczatek tego systemu wyciggania

1 Strona internetowa www.zie.pg.gda.pl/~jcz/kanban.pdf autor Joanna Czerska.09.2009.
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to zaméwienie od klienta. System ten, to system ciagniony, nazywany
réwniez ssacym.

System ssacy opiera sie na koncepcji supermarketu. Kupujac pro-
dukty w supermarkecie klienci sami zabierajg je z potek, a pézniej pra-
cownicy uzupelniajg tylko zabrane wczesniej towary. Proces ten, zasto-
sowany w szczuplej produkcji, oznacza odwrécenie metody produkcji
,pchanej”, w ktorej tworzy sie dlugie serie, na podstawie wczedniejszych
prognoz sprzedazy.

Wprowadzenie systemu ssacego pozwala zwiekszy¢ elastycznosé
dziatari na hali i produkowac tylko to, co zostalo zamoéwione, w okreslo-
nym czasie i ilosci. Dzieki temu mozna wyeliminowa¢ nadprodukcje -
najwiekszy z siedmiu grzech6w marnotrawstwa. Celem ostatecznym tej
koncepcji jest poziom zero kanban, czyli catkowita eliminacja zapaséw
miedzyoperacyjnych. Innymi stowy, zaméwienie od klienta staje sie po-
czatkiem czystego ciaglego przeptywu. W sytuacji idealnej system ssacy
jest dodatkowo polem nieustannego doskonalenia proceséw i dziatar.

System kanban, aby poprawnie dziatal, musi mie¢ okreslone zasa-
dy, standardy. Zasady te powinny by¢ dokladnie sprecyzowane i zrozu-
miale dla oséb majgcych do czynienia z systemem. Standardy powinny
by¢ ustalone dla samej karty, jej wygladu, tresci, ale takze dla sposobu
obstugi - obiegu kart, a takze czesci i transportu.

2.2. Zasady kanban

Zasady kanban pod wzgledem obiegu?:

»  kazdy pojemnik powinien mieé¢ zalgczong jedna karte kanban,

m karta zawsze towarzyszy materiatowi,

m ilos¢ wskazana na karcie musi sie zgadzac z iloécig detali w po-
jemniku,

m material pobierany do produkcji lub wyprodukowany musi sie
zgadza¢ z podanym na karcie,

m  kiedy w kolejnym procesie rozpoczyna sie¢ produkcja, kanban
transportowy umieszczany jest w skrzynce, by zasygnalizowac
poprzedniemu procesowi potrzebe uzupelnienia materiatu,

m  kanban produkcyjny umieszczany jest w skrzynce na karty badz
tablicy w tej samej kolejnosci, w jakiej zabiera sie material,

2 L. Kornicki, Sz. Kubik, Kanban na hali produkcyjnej, Wydawnictwo ProdPress.com, Wro-
ctaw 20009, s. 70.
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produkcja odbywa sie zgodnie z kolejnoscia kart kanban produk-
cyjnych, umieszczonych w skrzynce.

Zasady transportu z kartami kanban:

dostawy odbywaja sie kilka razy dziennie, o wyznaczonym czasie,
zwykle co godzine,

puste pojemniki i palety umieszczane sa w wyznaczonych miej-
scach w poblizu dostawcy,

miejsca dostaw powinny by¢ dokladnie oznakowane,

rozmiar powierzchni przeznaczonej na dostawy powinien by¢ od-
powiednio dobrany - taki, aby pomiescit wielkoé¢ dostawy, ale nie
wiekszy, aby nie dopuszcza¢ na gromadzenie nadmiernych zapa-
SOw.

2.3. Zawartos¢ karty kanban

Idealna karta kanban powinna by¢ jak najdokladniejsza, zawierac

szereg szczegblowych i wladciwych informacji® takie, jak:

numer surowca, czesci, komponentu,

opis, jesli mozliwe, wraz z rysunkiem lub zdjeciem,

ilos¢ czesci, jaka nalezy zabra¢ lub wyprodukowag,

miejsce zaopatrzenia - miejsce poboru czesci lub poprzedni proces,

miejsce docelowe - miejsce skfadowania w supermarkecie lub na-
stepny proces,

rodzaj opakowania, pojemnika,
ilos¢ kart.

Wdrozenie systemu kanban na produkcji

3.1. Cel i harmonogram wdrozenia

System kanban mial rozwigza¢ problemy produkcyjne i przynies¢

okreslone korzysci. Przed projektem postawione zostaty 3 gléwne cele:

redukcja zapasu w toku (WIP),

3 Strona internetowa,
www .ioz.pwr.wroc.pl/ pracownicy/rudnicki/ Zarz%C4 %85dzanie_logistyczne_1.ppt.
09.2009.
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m  poprawa przeplywu w celu wyeliminowania zakléceni produkcyj-
nych,
m skrécenie czasu wykonania (Lead Time).

Projekt obejmowal wdrozenie systemu kanban dla wybranej ro-
dziny wyrobéw. W tym celu przeanalizowano wszystkie wyroby i po-
grupowano je wedlug najwiekszych podobieristw. Wybrana rodzina
wyrobéw nazwana zostatla Magpower 1801 od nazwy jednego z siedmiu
wyrobéw w rodzinie i stanowi 13 % produkcji wszystkich wyrobéw.

Harmonogram wdrozenia zostal podzielony na gléwne etapy:

Zdefiniowanie proces6w i stworzenie mapy stanu przyszlego.
Zbudowanie supermarketow.

Okreslenie zasad doboru wielkosci kanban.

Opracowanie kart kanban.

Opracowanie Planu Dla Kazdej Czesci.

AN N

Szkolenia dla pracownikoéw.

3.2. Mapa stanu przyszlego

Tworzac mape proceséw dla stanu przyszlego (rys. 3) zadecydo-
wano, ze stymulatorem bedzie wydzial montazu. Zatem harmonogram
produkcji przekazywany jest tylko na montaz. Oznacza to, ze wszystkie
pozostale procesy produkcyjne musza by¢ odpowiednio ze sobg powia-
zane a sygnaly uruchamiajace produkcje musza do nich dociera¢ we wla-
Sciwym czasie.

Dzial montazu sterowany jest na podstawie planu produkcyjnego
z MRP. Montaz zasilany jest w komponenty z supermarketu, wigc musza
sie tam znajdowa¢ materialy zakupowe dostarczane od dostawcéw ze-
wnetrznych oraz podzespoly wyprodukowane w trzech strumieniach:
transformatoréw, obudow i kabli.

Strumien transformatoréw (bialy strumien) - to szereg proceséw
produkcyjnych na dwoéch wydziatach: nawijalni i sktadalni. Kanban po-
sylany jest z supermarketu montazu (5430) na poczatek strumienia pro-
dukgji transformatoréw - na nawijalnie. Tam uruchomiona produkcja
odpowiedniego detalu w odpowiedniej ilosci przesuwana jest poprzez
kolejne procesy w systemie FIFO.
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Rysunek 3. Mapa proceséw produkcyjnych w systemie kanban

Zrédio:  opracowanie wlasne.

Drugim strumieniem jest produkcja obudéw. Tu material prze-
chodzi przez trzy wydzialy: ttocznie, spawalnie i lakiernie. R6zne uwa-
runkowania technologiczne poszczegélnych proceséw, jak np. ekono-
miczna wielko$¢ partii, czy okreslona ilos¢ wykrawanych detali z arkusza
blachy, powoduja, niezgodnosci z iloscig okreslong przez kanban. Stru-
mien ten zostal podzielony na 2 obiegi kanban: pomarariczowy i rézowy.

Obieg ré6zowy zaczyna sie od pobrania z supermarketu 5430 detali
na montaz. Wéweczas karta kanban wysytana jest lakiernie. Tam pracow-
nik na podstawie karty pobiera z supermarketu S190 odpowiednie detale
i zawiesza je na linie lakiernicza. pomalowane detale sg uktadane konte-
nerze i wraz z karta kanban odwozone na wyznaczone miejsce w super-
markecie S430.

Uzupelnianie supermarketu 5190 odbywa sie w obiegu pomaran-
czowym. Oprézniony pojemnik po pobraniu detali do malowania, uru-
chamia kanban, ktéry wedruje na tlocznie. Pierwszym procesem jest wy-
cinanie elementéw z arkusza blachy na maszynie numerycznej. Nastep-
nie elementy sa wyginane na gietarce poczym przewozone na spawalnie
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gdzie detale sa taczone w kilku operacjach spawania i zgrzewania. Wy-
konane elementy odkladane sa na wyznaczonym miejscu w supermarke-
cie 5190.

3.3. Okreslenie zasad doboru wielkosci kanban

Nadmierny zapas zamraza pienigdze firmy zas niedostateczny
powoduje zaktécenia w produkcji, wiec waznym elementem w systemie
kanban jest optymalny doboér wielkosci i ilosci kanban. Dla zapewnienia
jednolitych zasad i ulatwienia doboru kanban zostalo zaprojektowane
narzedzie w Excel (rys. 4). Uwzglednia ono istotne zmienne technolo-
giczne, jak: czas trwania wytwarzania, czestotliwos¢ dostaw, czy mini-
mum technologiczne.

Uzyskane informacje, to ilos¢ kart kanban z iloscig materiatu w po-
jemniku. Algorytm wyliczerr zostal tak dobrany, aby spelnial warunki
wypracowane w trakcie spotkari zespotu projektowego. Standaryzacja
doboru pozwala na zachowanie ustalonych regul obliczania kanban
w calej firmie.

Dob/CMKYANIB/AN

System pracy Klienta - ilo$¢
Za
zmian 1 SEDMEN 105
= =
w krotno$¢ uruchomien / dzien | 1 Wielko$¢ partii 32 ]
2 Potrzeby <
Max -llo$¢ max na dzien lub dla Klienta
diuzszego OD - $rednia dzienna 32 Czslpr2cbulin) 8
System pracy - ilo$¢ zmian 1 llos¢ kart kanban llos¢ w pojemniku

< OD -Odstep pomiedzy <
o R " o
= uruchomieniami produkcji 2 s
= Dostawcy[d] =
» (7]
8 LT [d] | 1 II. kart Pojemnosé llos¢ do uruchomienia 8
W - wielko$é minimalna | 5 2 x 35 .
OK Opracowat: Piotr Cichon

Doboér ekonomicznej partii

TJ dla Wmin 12 Ekonomiczna partia 62,5

M7 15 Wyliczony OD | 2, 0

Rysunek 4. Narzedzie wspomagajace dobér kanban
Zrédio:  opracowanie wiasne.
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3.4. Opracowanie kart kanban

Karta kanban jest tak zaprojektowana, aby wyraznie byto wiado-
mo w jakim obiegu bierze udzial i przez jakie procesy musi przej$¢ mate-
rial. Karty oznaczone sg kolorem obiegu, w ktérym kraza. Przykiad karty
kanban dla obiegu pomaraficzowego przedstawiony jest na rys. 5. Ko-
lumna , obszar” wskazuje przez jakie obszary przechodzi produkowany
detal. W tym przypadku sa to P120 (ttocznia) i P160 (spawalnia). Na kaz-
dym z wymienionych obszaréw detal zmienia numer indeksu. Jest to
wynik kodyfikacji istniejacej w systemie MRP II. Numery indekséw od-
powiadaja rysunkom technologicznym. Dzigki temu pracownik na da-
nym obszarze wie jaki rysunek musi wzig¢ do wykonania elementu. Kar-
ta kanban, oprécz podstawowych informacji, jak: rodzaj detalu, ilos¢,
obszary produkcyjne i rodzaj opakowania, zawiera dodatkowo doktadny
wykaz procesu technologicznego. Jest to zrobione po to, aby materiat
moégt plynaé bez specjalnej kontroli i sterowania. Do tej pory, przy pro-
dukcji na podstawie MRP II, material pélprzetworzony stwarzat duze
klopoty na produkgcji, gdzie z braku ptynnego przeptywu tworzone byly
duze zapasy, material sie¢ mieszal z innymi i trudno bylo sterowa¢ pro-
dukcja, czego wynikiem byly braki komponentéw na montazu. Glow-
nym powodem zaklécern w przeptywie byli sami pracownicy, ktérzy raz
wstrzymujac, a drugi raz przyspieszajac produkcje wprowadzali zamie-
szanie i powodowali przerywanie produkcji detali w polowie procesu.
Kanban to zmienit i wypisane doktadnie procesy produkcyjne wskazuja
pracownikowi do ktérego kolejnego procesu musi przesuna¢ materiat.

212 KARTA KANBAN llosé 64
Obszar Numer Indeksu Pojemnik
FAD R-1012-116-1 Paleta

w | R-3019-075-1 | s

POLKA

Przeptyw materiatu

Trumatic Amada Gniaz.-zgrzew Supermarket
3 31 2 s190 D-5
Przeznaczenie: MAGPOWER-1801,1613

Rysunek 5. Karta kanban w obiegu pomaraniczowym
Zrédio:  opracowanie wiasne.
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3.5. Plan Dla Kazdej Czesci

Ostatnim elementem spajajacym calos¢ jest plik PDKC - Plan Dla
Kazdej Czesci. Jest to baza danych zawierajaca wszelkie potrzebne in-
formacje o komponentach. Na ogét w przedsiebiorstwach informacje
o komponentach sa dostepne, ale najczesciej sa to czastkowe, znajdujace
sie w réznych miejscach i dotarcie do wlasciwych informacji zajmuje
duzo czasu. PDKC gromadzi wszystko co potrzebne w jednym miejscu.
Zawarte s3 w nim informacje o poszczegdlnym indeksie, jego parame-
trach, dostawcy, opakowaniu, miejscu skladowania, miejscu uzycia
iinne. Plik jest pod opieka jednej osoby, ktérej zadaniem jest ciggta aktu-
alizacja danych. PDKC nie wnosi bezposrednio wartosci dodanej, ale
znacznie wspomaga procesy i dzialania poprawiajace efektywnos¢ pro-
dukgji.

4. Korzysci

Przeprowadzone obserwacje po wdrozeniu systemu kanban oraz
poréwnaniu wskaznikéw przed i po wdrozeniu pozwalaja stwierdzié, ze
projekt zostal wdrozony z sukcesem, a postawione cele zostaly osiggniete
w 100%.
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Jednym z celéw projektu byto obnizenie WIP. Na rys. 6 pokazano
poréwnanie zachowania sie zapasu transformatoréw przed i po wdroze-
niu systemu ssacego.

Linia czarna prezentuje stan przedwdrozeniowy, gdzie produkcja
odbywata sie w duzych partiach tygodniowych tworzac duze zapasy
a poziom maksymalny trudno kontrolowalny w granicach 300 - 400 szt,
a nierzadko wiekszy.

Kolorowe linie odpowiadajg kartom kanban dla transformatorow.
Dobrano 3 karty po 64 szt. Zuzyty kanban (tu niebieska, czerwona i zie-
lona linia) uzupelniany jest na wydziale transformatoréw w ciggu 2 dni.
W przypadku tego systemu, gdy z jakichkolwiek powodéw zatrzymana
zostanie produkcja maszyn na montazu, wyprodukowanych transforma-
toréw bedzie co najwyzej 192 szt. Przy regularnej produkcji maszyn na
montazu, codziennie jest zuzywany 1 kanban transformatoréw, zatem
codziennie karta idzie do uzupelnienia. Wéwczas sredni zapas transfor-
matoréw jest na poziomie ok. 32 szt. Srednie obnizenie zapasu produkgji
w toku, to ok. 85 %.

Zakl6cenia produkcyjne spowodowane brakiem podzespotéw na
czas zostaly zredukowane catkowicie. Uzupelniany zapas komponentéw
w supermarkecie gwarantuje niezaklécona produkcje na montazu. Po-
branie materiatu z supermarketu powoduje uruchomienie kanban i uzu-
pelnienie braku.

1. MRP Plan dla wirysibiioh wiroddiw
[Pn T W [ & ] [ W [ Pm[WMJ[] &[] G P | Pn
[ kx| [ s 31 [ 1T ke x42
| .
i 7 i
I 1
: min oresprodulogi :
1 1
1 1
: 1 Shrivcenie coamu renlizach o 5% :
1 '—
1 dzien
Il lanban 1 |
Plandla rodziny Magpowera 1801
[[Pn T wA [ & ] [ [P W[ &M [PMm[WMm[& ][c]m]
x | 1 e x82 |

Rysunek 7. Poréwnanie czasu realizacji produkcji wyrobow
Zrédio:  opracowanie wiasne.
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Czas reakcji od planowania do wyprodukowania skrocit sie o 85 %
(rys. 6). Pracujac zgodnie z systemem MRP II najkrétszy czas wytworze-
nia wyrobu wynosil 7 dni roboczych. Tyle trwa produkcja podzespotéw
na wydziatach poprzedzajacych montaz. Za$ system kanban, ze wzgledu
na supermarket na wydziale montazu, pozwala skréci¢ czas realizacji do
1 dnia.

Podsumowanie

Koncepcja kanban jest bardzo dobrym narzedziem ciaglej i efek-
tywnej racjonalizacji proceséw produkcyjnych. Stwarza mozliwosé po-
szukiwania Zrédel powstajacych probleméw i zaktécent przebiegu proce-
su wytwoérczego. Bledy lub wady zauwazone w procesie sa natychmiast
identyfikowane i korygowane. System kanban oznacza zarzadzanie
przeplywem i produkcja dokladnie na czas. Jeéli proces nie otrzymuje
zlecenia realizacji zadania, nie wykonuje go.

Podsumowujac, wdrozenie systemu kanban na produkcji pomo-
glo:

» zminimalizowaé zapasy bez ryzyka niezrealizowania terminéw,

m  przyspieszy¢ przeplyw materiatlow,

m zmniejszy¢ nadprodukcje, ktéra jest jednym z najgorszych rodza-
jOw marnotrawstwa,

m  skrdci¢ termin realizacji zaméwien,

m  kontrolowac jakos¢ we wszystkich etapach procesu,

m  kontrolowaé poziom zapaséw.

Wdrazajac kanban wykorzystano takze narzedzia:

»  SMED (Single Minute Exchange of Die) - to wymiana narzedzia
w ciggu jednocyfrowej liczby minut. Redukcja czasu przezbrojenia
maszyny zwigksza czas przeznaczony na produkcje. SMED umoz-
liwia zmniejszenie wielkosci partii produkcyjnych a zatem i ilosci
zapasow, co w efekcie powoduje obnizenie kosztéw produkcji.

m  Przeplyw jednej sztuki (ang. One Piece Flow) to sposéb organizo-
wania produkcji, w ktérej materialy sg przekazywane ze stanowi-
ska na stanowisko w okreslonym tempie, niezmiennie i nieprze-
rwanie (bez zatrzymarn).

m 55 - to odniesienie do pieciu japoriskich stow: Seiri (selekcja), Se-
iton (systematyka), Seiso (sprzatanie), Seiketsu (standaryzacja),
Shitsuke (samodyscyplina), ktére charakteryzuja podejécie do za-
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rzadzania miejscem pracy a takze do procesu pracy, zmierzajacym

do podniesienia wydajnosci przez wyeliminowanie strat, uspraw-

nieniu proceséw i redukcje proceséw zbednych.

Bez tego typu narzedzi trudno bytoby wdrozy¢ poprawnie system
s53CYy.
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Information Technology Infrastructure
Library jako przyklad upowszechniania
dobrych praktyk w zarzadzaniu

Wstep

W obecnych czasach coraz trudniej wyobrazi¢ sobie efektywnie
funkcjonujace przedsiebiorstwo, ktére nie korzysta z technologii infor-
macyjnej. Poczynajac od prostych algorytméw przezbrajania maszyn,
poprzez ewidencje czasu pracy, na zaawansowanych systemach wspo-
magania zarzadzania koriczac, stala si¢ ona nieodzownym elementem
niemal kazdej organizacji. Jednak gwattowny rozw¢j tej technologii, mi-
mo bardzo wielu korzysci, ktére ze soba niesie, moze by¢ rowniez zro-
dltem znaczacych kosztéw i chaosu organizacyjnego. Biblioteka najlep-
szych praktyk z zakresy zarzadzania technologiami informacyjnymi wy-
stepujaca pod angielska nazwg Information Technology Infrastructure
Library jest jednolitym zbiorem najwazniejszych wytycznych, umozli-
wiajacych kazdej organizacji na opracowanie szczegétowych procedur
i instrukcji dostosowanych do warunkéw jej funkcjonowania oraz specy-
fiki ustug IT oferowanych w i/lub przez dang organizacje, a co za tym
idzie do sprawnego zarzadzania technologiami informacyjnymi. Infor-
mation Technology Infrastructure Library powstala na bazie doswiad-
czeri wielu jednostek i organizacji $wiadczacych badz korzystajacych
z ustug informatycznych. Opierajac sie na wskazéwkach w niej zawar-
tych organizacje korzystajace z technologii informacyjnych i/lub swiad-
czace uslugi IT sa w stanie efektywnie zarzadza¢ klasycznymi czynnika-
mi konkurencyjnosci, a wiec jakoscia, kosztami i ciggtoscia dostaw ofe-
rowanych przez siebie wewnetrznie lub na zewnatrz ustug IT.

Niniejszy artykut jest préba przedstawienia biblioteki najlepszych
praktyk z zakresy zarzadzania technologiami informacyjnymi wystepu-
jacej pod angielska nazwa Information Technology Infrastructure Libra-
ry. Autor skoncentrowatl si¢ na opisie genezy jej powstania i rozwoju oraz
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jej istoty i zakresu funkcjonowania w kontekscie korzysci, jakie moze ona
przynies¢ w zarzadzaniu.

1. Geneza powstania i rozw0j Information
Technology Infrastructure Library?

Information Technology Infrastructure Library to kodeks dobrych
praktyk, ktéry zostal stworzony z mysla o dziatach zajmujacych sie IT
w administracji publicznej Wielkiej Brytanii. Poczatki jego powstania
siegaja lat 80-tych XX wieku, kiedy to dotychczas stosowane metody
zarzadzania technologiami informatycznymi staly sie zbyt kosztowne
i nieefektywne. Dynamiczny rozwoju i gwaltowne rozpowszechnianie sie
IT skionito Central Computer and Telecommunications Agency do roz-
poczecia prac nad Government Information Technology Infrastructure
Management Method (GITIMM). Podstawa tego projektu bylo przeko-
nanie, ze Zrédlem obnizenia kosztéw przy jednoczesnym zwiekszeniu
wydajnosci zarzadzania IT jest ujednolicenie standardéw i dziatan w tym
zakresie. Dzieki temu rézne jednostki administracyjne mogtyby w po-
dobny sposéb organizowac swoja strukture IT, a co za tym idzie, rozwia-
zania i pracownicy moglyby by¢ swobodnie przenoszone miedzy réz-
nymi jednostkami. W 1986 roku powolano zesp6l w celu opracowania
planu stworzenia GITIMM, na czele ktérego stanal John Stewart. Na
przetomie 1987 i 1988 roku zespodt ten podjat prace nad opracowaniem
moduléw wsparcia cyklu oprogramowania, kosztéw, pojemnosci, do-
stepnosci oraz jakosci struktur IT. W dziatania zespotu zostala zaanga-
zowana specjalnie utworzona grupa uzytkownikéw o nazwie IT Infra-
structure Management Forum oraz liczne przedsiebiorstwa prywatne.
Owocem pracy zespolu Johna Stewarta byla powstata w latach 90-tych
XX wieku pierwsza wersja Information Technology Infrastructure Libra-
ry. W 1998 roku ukazala si¢ pierwsza opracowana na jej podstawie
ksigzka "Help Desk”, a do roku 2000 pierwsza wersja Information Tech-
nology Infrastructure Library obejmowata 34 pozycje.

Pierwotnym celem Information Technology Infrastructure Library
bylo dostarczenie administracji rzadowej mozliwie jak najefektywniej-
szego systemu zarzadzania IT i to wlasnie na tym koncentrowali sie
tworcy jej pierwszej wersji. Mimo tego ograniczenia, stworzony przez

1 C. Alison, A. Hanna, I. Macfarlane, S. Rance, C. Rudd, An Introductory Overview of ITIL®
V3 itSMF, Ltd 2007.
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nich zbiér wskazéwek okazal si¢ na tyle wspiera¢ przedsiewziecia z za-
kresu IT, ze zainteresowali si¢ nim eksperci z branzy informatycznej
z catego $wiata. Pod koniec lat 90-tych XX wieku Information Technology
Infrastructure Library stopniowo stawala sie powszechnie rozpoznawal-
nym standardem zarzgdzania ustugami informatycznymi. W 2000 roku,
w zwigzku z rosngcymi potrzebami zwigzanymi z jej stosowaniem po-
wstata druga wersja Information Technology Infrastructure Library.
Funkcjonujace w wersji pierwszej 34 ksigzki zastgpiono pierwotnie
6-cioma, a ostatecznie 10-cioma pozycjami, ktére oprécz lepszego
ustrukturalizowania tresci, zawieraly daleko idace zmiany w samej kon-
cepciji.

Druga wersja Information Technology Infrastructure Library z za-
lozenia byla skierowana do mozliwie najszerszego groma odbiorcow -
zaréwno do jednostek administracji publicznej, jak i organizacji prywat-
nych. Jednym z gléwnych jej zatozerr byla swoista , skalowalnoé¢” zebra-
nych wskazéwek, ktére mogly by¢ stosowane w organizacjach o réznej
wielkosci i profilu dzialalnoéci. Aby osiagnac ten cel, zostala ona oparta
na podejéciu procesowym do zarzadzania. Gléwny nacisk potozono na
zdefiniowaniu gtéwnych celéw, podstawowych dzialarn oraz gléwnych
czynnosci, w tym procesu rozpoczynania i koriczenia ustug informatycz-
nych. Ponadto wprowadzono liczne wskazéwek odnosnie dokonywania
pomiaréw, raportowania oraz audytu proceséw, co przyczynito sie do
zwiekszenia przejrzystosci poziomu $wiadczonych ustug. Information
Technology Infrastructure Library w wersji drugiej stworzyta komplek-
sowe ramy zarzadzania ustugami informatycznymi, w obrebie ktérych
kluczowa role odgrywaly dwa obszary - wsparcie ustugi i dostarczanie
uslugi (ang. ,service suport” i ,service delivery”). Zawarte w nich wy-
tyczne na blisko siedem lat staty sie gléwnymi wyznacznikami zarzadza-
nia IT.

W 2007 roku opublikowano trzecig wersje Information Technology
Infrastructure Library, ktéra powstata w wyniku prac zespotu Informa-
tion Technology Infrastructure Library Refresh kierowanego przez Sha-
ron Taylor, a powotanego przez Office of Government Commerce, ktéry
wchionat Central Computer and Telecommunications Agency w trakcie
powstawania drugiej wersji biblioteki. Information Technology Infra-
structure Library w trzeciej wersji wyewoluowala na podstawie do-
§wiadczen stosowania wersji drugiej i bazuje na procesach zdefiniowa-
nych w niej, modyfikujac je tam gdzie to bylo konieczne. Centralnym
punktem wersji trzeciej stal sie tzw. ,cykl zycia ustugi”, ktéry definiuje
jej kolejne etapy w pieciu gtéwnych publikacjach - ,Strategia Ustugi”,
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,Projektowanie Uslugi”, ,Wdrazanie Ustug”, ,Eksploatacja Uslugi”
i ,Ustawiczne Doskonalenie Ustugi”.

2. Istota i zakres funkcjonowania Information
Technology Infrastructure Library?

Istota Information Technology Infrastructure Library, obecnie
funkcjonujacej w wersji trzeciej, jest pelne dopasowanie zarzadzania IT
do potrzeb strategii ogélnej organizacji. Podstawg tego dopasowania sg
tu procesy ulozone zgodnie z tzw. ,cyklem zycia ustugi”, posiadajace
zdefiniowane role i jasno okreslong odpowiedzialnoé¢. Procesy te opisa-
ne sa na tyle kompleksowo, aby mogtly funkcjonowaé zaré6wno w organi-
zacjach komercyjnych jak i niekomercyjnych, niezaleznie od ich wielko-
§ci, typu czy posiadanych narzedzi. Biblioteka ta kladzie réwniez nacisk
na jakos¢ swiadczenia ustug informatycznych, czego wyrazem sa liczne
wytyczne, wskazniki i narzedzia pozwalajace okresli¢ poziom $wiadcze-
nia tych ustug - niezaleznie czy ich dostawca jest jednostka wewnetrzna,
czy tez firma zewnetrzna. Dzieki temu biblioteka ta stata sie¢ powszechnie
akceptowanym i respektowanym zbiorem wskazéwek i wytycznych
odnosnie zarzadzania IT.

Information Technology Infrastructure Library w wersji trzeciej
jest biblioteka dobrych praktyk, ktére zebrane sa w pieciu ksiazkach opi-
sujacych poszczegodlne etapy tzw. ,cyklu zycia ustug” - strategia ustugi,
projektowanie ustugi, wdrazanie ustugi, eksploatacja ustugi i ustawiczne
doskonalenie ustugi.

Pierwszym etapem ,cyklu zycia ustugi” jest strategia ustugi® (ang.
~service strategy”), ktéra zawiera wytyczne odnosnie formutowania stra-
tegii swiadczenia ustug IT i wspiera dostosowywanie tej strategii do stra-
tegii ogélnej organizacji. W ramach strategii ustug wyréznione zostaly
trzy podstawowe procesy: zarzadzanie portfelem uslug, zarzadzanie
finansami oraz zarzadzanie popytem. Zarzadzanie portfelem ustug opie-
ra si¢ na okresleniu potrzeb biznesowych oraz zbudowaniu oferty IT.
Glowny nacisk polozony jest tu na postrzeganie ustug informatycznych z
perspektywy wartosci jakie moga dostarczy¢ klientom. Zarzadzanie fi-
nansami koncentruje sie na planowaniu budzetu dostawcy ustug infor-

2 C. Alison, A. Hanna, I. Macfarlane, S. Rance, C. Rudd, An Introductory Overview of ITIL®
V3 itSMF Ltd 2007.

3 Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service Strategy TSO 2008.
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matycznych, ksiegowaniu kosztéw dostarczania ustug oraz naliczaniu
oplat. Zarzadzanie popytem natomiast stara sie zidentyfikowaé¢ powta-
rzalne wzorce zachowan biznesowych oraz oferuje narzedzia umozliwia-
jace analize profiléw odbiorcéw, aby z jednej strony wptywac na popyt
klienta na ustugi informatyczne, a z drugiej dostarcza¢ pojemnos¢ ustug
pozwalajaca ten popyta zaspokoic.

Drugim etapem ,cyklu zycia ustugi” jest projektowanie ustugi*
(ang. ,service design”). Istota tego etapu jest wsparcie projektowania
nowych i modyfikacji juz dostarczanych ustug informatycznych. W ra-
mach projektowania uslug mozna wyréznic takie elementy jak dokumen-
tacje, architekture, procesy i polityke dostarczania ustug informatycz-
nych. Efektem tego etapu jest powstanie tzw. pakietu projektu ustugi
(ang. ,service design package), ktéry zawiera kompleksowy opis wszyst-
kich elementéw nowej badz zmodyfikowanej ustugi. Ponadto okresla on
dwa najwazniejsze jej aspekty, a wiec uzytecznoéé oraz mozliwoéci i za-
sady uzytkowania.

Kolejnym etapem ,cyklu zycia ustugi” jest wdrazane ustugi® (ang.
,service transition”), ktérego gtéwnym celem jest zapewnienie ptynnego
przejecia i dostarczenia nowej lub zmienionej ustugi informatycznej
zgodnie z zalozeniami przyjetymi na etapie projektowania ustugi. Do
glownych proceséw wdrazania ustugi nalezy zaliczy¢: planowanie
i wsparcie przekazania, zarzadzanie zmianami, zarzadzanie komponen-
tami ustug i konfiguracja, zarzadzenie wersjami i wdrozeniami, weryfi-
kacja i testowanie ustug, ocena oraz zarzadzanie wiedza.

Czwartym etapem ,cyklu zycia ustugi” jest eksploatacja ustugi®
(ang. ,service operation”), jest on konsekwencja wdrozenia ustugi i kon-
centruje sie na jej prawidlowy funkcjonowaniu. Wytyczne dotycza tu
przede wszystkim zarzadzania systemami i infrastrukturg informatyczng
umozliwiajaca dostarczanie i zapewnienie wsparcia dla uslugi. Procesy
wyszczegoblnione na tym etapie to: zarzadzanie incydentami, realizacja
zaméwien,, zarzadzanie uprawnieniami dostepu, zarzadzanie zdarze-
niami oraz zarzadzanie problemami.

Ostatnim elementem ,,cyklu zycia ustugi” jest ustawiczne dosko-
nalenie ustugi” (ang. ,continual service improvement”). Etap ten odpo-

4 Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service Design TSO 2008.
5 Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service Transition TSO 2008.
¢ Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service Operation TSO 2008.

7 Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Continual Service Improvement
TSO 2008.
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wiada za okreslanie i ciggla poprawe zaréwno, jakosci samej ustugi in-
formatycznej, jak i poziomu jej dostarczania. Ustawiczne doskonalenie
ustugi powinno by¢ obecne na wszystkich etapach ,cyklu zycia ustugi”,
pozwalajac ocenic ich sprawnos¢ i skutecznosé¢ oraz dostarczaé rekomen-
dacje odnosnie ich doskonalenia. Wyrézniono tutaj takie procesy jak mie-
rzenie ustug, raportowanie ustug oraz 7-stopniowy proces doskonalenia
ustug.

3. Zasady dzialania Information Technology In-
frastructure Library

Information Technology Infrastructure Library w wersji trzeciej
jest zbiorem najlepszych praktyki w zakresie zarzadzania ustugami in-
formatycznymi, ktére pozwalaja na opracowanie szczegélowych proce-
dur i instrukcji dostosowanych do specyfiki ustug oferowanych w lub
przez dang organizacje. Wytyczne zebrane w tej bibliotece maja na celu
wskazanie dzialani niezbednych do poprawy efektywnosci zarzadzania
IT, jednak nie maja charakteru konkretnych procedur czy instrukcji, ktére
moga by¢ bezposrednio zastosowania w dowolnej organizacji. Informa-
tion Technology Infrastructure Library nie jest standardem, ktéry mozna
wdrozy¢, lecz kodeksem dobrych praktyk, w zgodnosci z ktérym organi-
zacje moga funkcjonowa¢. Biblioteka ta zwracaja uwage na najczesciej
popelniane btedy i przedstawia rozwiazania pozwalajace ich unika¢ oraz
opisuje kompleksowo calg organizacje IT.

4. Korzysci Information Technology Infrastruc-
ture Library

Information Technology Infrastructure Library powstata na bazie
doswiadczen wielu jednostek i organizacji zajmujgcych sie $wiadczeniem
ustug informatycznych. Dzieki temu pozwala w relatywnie krétkim cza-
sie wykorzysta¢ wiedze zdobywana przez wiele lat przez organizacje
z calego $wiata. Do najwigkszych korzysci Information Technology Infra-
structure Library zalicza sie:

m redukcje kosztéow poprzez nowoczesne zarzadzanie IT i postrze-
ganie go jako biznesu,

m  podniesienie poziomu jakosci IT poprzez ciagle doskonalenie pro-
ceséw z nim zwigzanych,
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n ulatwienie komunikacji dzieki ujednoliceniu jezyka i sposobéw
komunikacji,

» ulatwienie dostarczania ustug IT dzieki stworzeniu jednolitej plat-
formy $wiadczenia ustug.

Podsumowanie

Information Technology Infrastructure Library przedstawia pewne
rekomendacje w zakresie organizacji proceséw zarzadzania ustugami
informatycznymi i w przeciwienistwie do norm ISO umozliwia swobodng
ich adaptacje do specyficznych potrzeb organizacji. Kazda organizacja
decydujac sie z nich korzystaé moze stworzy¢ swéj indywidualny model
biblioteki konstruujac wewnetrzne procesy, procedury i instrukcje w
oparciu o wytyczne Information Technology Infrastructure Library i wta-
sne doswiadczenia. Przykladem takiego modelu moze by¢ CTP ITSM
Reference Model stworzony przez CT Partner, ktéry jest efektem wielo-
letnich do$wiadczen tej firmy w stosowaniu wytycznych biblioteki
w swojej praktyce biznesowej. Jednym z najbardziej znanych modeli jest
Microsoft Operations Framework, ktéry laczy wytyczne Information
Technology Infrastructure Library z konkretnymi potrzebami wykorzy-
stywania produktéw i technologii firmy Microsoft. Réwnie powszechny
jest HP IT Service Management Reference Model oparte na doswiadcze-
niu Hewlett-Packard w zarzadzaniu oraz procesach IT. Wszystkie te or-
ganizacje, oraz wiele innych, bylo w stanie radykalnie obnizy¢ zaréwno
koszty wykorzystywania, jak i $wiadczenia ustug z zakresu IT. Ponadto
wytyczne zawarte Information Technology Infrastructure Library po-
zwolily im na zapewnienie wyzszego poziomu i ciagloéci dostarczania
ustug IT do klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Literatura:

1. Alison C., Hanna A., Macfarlane I, Rance S., Rudd C. An Introduc-
tory Overview of ITIL® V3 itSMF Ltd 2007.

2. Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Conti-
nual Service Improvement TSO 2008.

3. Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service
Design TSO 2008.
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4. Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service
Operation TSO 2008.

5. Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service
Strategy TSO 2008.

6. Office of Government Commerce (OGC) Key Element Guide Service
Transition TSO 2008.
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Problematyka wartoSciowania ryzyka
Ww operacyjnym zarzadzaniu ryzykiem

Wstep

Wartosciowanie ryzyka i zwigzane z tym aspekty naleza do ,wraz-
liwych punktéw” zarzadzania ryzykiem. Bledy popelnione na tym etapie
sa brzemienne w skutkach dla catego cyklu. Aby zarzadzaé tym zjawi-
skiem nalezy przede wszystkim je zdefiniowaéd, zidentyfikowad (wy-
kry¢), oraz dokona¢ wypowiedzi o jego wielkosci. W zarzadzaniu opera-
cyjnym, w momentach podejmowania szybkich i jednoczesnie wazkich
decyzji, zarzad czesto domaga sie konkretnej wypowiedzi o wielkosci
ryzyka stawiajgc pytania typu: ile? z jakim prawdopodobieristwem? jakie
beda szkody? Zada od risk managera podania wartoéci mierzalnej. Aby
podaé¢ wartoé¢ mierzalng ryzyka nalezy dysponowac mierzalng warto-
scig prawdopodobieristwa wystapienia jakiego$ zjawiska (np. poniesienia
straty).

Celem artykulu jest przedstawienie i zaproponowanie metody
szacowania prawdopodobienistwa (jako skladowej wspoétczynnika ryzy-
ka), ktéra umozliwia podanie konkretnej mierzalnej wartosci dla tego
parametru (i w konsekwencji wartosci ryzyka). Wartos¢ ta wraz
z interpretacjag winna poméc decydentom majagcym do dyspozycji wiek-
szg liczbe wariantéw decyzyjnych w podejmowaniu decyzji obarczonych
ryzykiem.

1. Ryzyko - zagrozenie czy szansa?

Aby prawidiowo oceni¢ ryzyko nalezy najpierw ustali¢, co dany
podmiot rozumie pod tym pojeciem. W literaturze znajdziemy bowiem
skrajnie r6zne podejscia i definicje.

Stanistaw Sudot twierdzi, ze ,Po pierwsze, pojeciem ryzyka operu-
jemy tylko w odniesieniu do mozliwych strat, a wiec sytuacji negatywnej.
Po drugie, o ryzyku mozemy moéwié, gdy potencjalng strate wynikajaca
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z podejmowanego dzialania mozna skwantyfikowaé, dzieki czemu po-
dejmujac dzialanie jesteSmy $wiadomi, jaka starta nam zagraza. Warun-
kiem okreslenia potencjalnej straty jest ustalenie prawdopodobieristwa jej
wystapienia, co czyni si¢ na podstawie rachunku prawdopodobien-
stwa.”1

Odnoszac sie do tego stanowiska krytycznie nalezy podkresli¢, iz
oryzyku méwimy nie tylko wtedy, gdy istnieje mozliwo$é¢ wylacznie
poniesienia straty (ryzyko czyste), ale réwniez gdy obok mozliwosci po-
razki istnieje szansa wygranej (ryzyko spekulacyjne)?. Kwantyfikacja
straty jest oczywiscie konieczna, tuz obok ustalenia prawdopodobien-
stwa jej wystgpienia, jednakze parametry te mozna oblicza¢ niezaleznie
od siebie, a rachunek prawdopodobieristwa nie jest jedyna mozliwg me-
toda szacowania prawdopodobieristwa poniesienia straty.

Chong i Brown uwazaja, ze , ryzyko oznacza mozliwo$¢é wystapie-
nia jakiego$ zdarzenia oraz niepewnos¢ tego, gdzie kryje sie zagrozenie
ina ile prawdopodobne jest jego wystapienie” 3.

»Z kolei neutralna koncepcja ryzyka traktuje je z jednej strony jako
zagrozenie, z drugiej za$ jako szanse. M6éwi sie o nim wtedy, gdy nie jest
znany wynik pewnego dziatania. Oznacza to, ze zrealizowany wynik
moze by¢ lepszy lub gorszy od zamierzanego wyniku”4. Iten wiasnie
poglad jest bliski temu, ktory zostanie przyjety w tym artykule. Autorzy
rozumiejg bowiem pod tym pojeciem , mozliwos¢ nieosiggniecia explicite
sformutowanego lub implicite wynikajacego celu przedsigbiorstwa”>.

Dalej nalezy wyjasni¢, iz przyczyna ryzyka jest niepewnos¢, ktora
przez innych autoréw bywa czesto utozsamiana z ryzykiem. To ona jest
bariera, ktéra uniemozliwia przewidzenie wyniku wykonywanego dzia-
tania, co z kolei powoduje wkroczenie w obszar ryzyka. Drugim filarem
tak sformulowanej definicji jest powigzania ryzyka z celem®. Kazde bo-
wiem dzialanie (przedsiewziecie) winno mie¢ swdj cel. Tylko wlasciwie

1'S. Sudol, Przedsigbiorstwo, podstawy nauki o przedsiebiorstwie, zarzqdzanie przedsiebiorstwem,
Wyd. PWE, Warszawa 2006, s. 87-88.

2 Zob. G. Zellmer, W. Wasilewski, Practical Risk-Management in Enterprises, [w:] ]J. Stankie-
wicz (red.), ,Management” Vol. 13, No 2, Wyd. Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona
Gora 2009, s. 17.

3Y.Y. Chong, E.M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem projektu, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2001, s. 51.

4 K. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN , Warszawa 2007 r., s. 13.

5 BaFin (2009), Aufsichtsrechtliche Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk VA),
Rundschreiben 3/2009 (VA) der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht.

¢ Por. G. Zellmer, Risikomanagement, Die Wirtschaft, Berlin 1990, s. 12.
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postawiony cel umozliwi ocene wyniku danego dzialania: czy cel zostat
osiggniety czy tez nie?

Prawidlowy proces wartosciowania ryzyka wymaga aby cel byl
prawidlowo sformutowany. Oznacza to, iz powinien jasno opisywac
stan, ktéry zamierzamy osiggnaé. Zawiera on zatem odpowiedzi na py-
tania co, jak, i kiedy chcemy osiagnac”.

2. Zarzadzanie ryzykiem, czyli sp6jrzmy
w przyszlosé

»Zarzadzanie ryzykiem podmiotu jest to podejmowanie decyzji
irealizacja dzialann prowadzacych do osiggniecia przez ten podmiot ak-
ceptowalnego poziomu ryzyka”s. Nie jest to precyzyjny opis procesu
zarzadzania ryzykiem ale jest to zdanie bardzo dobrze oddajace sens tego
dzialania, a wlasciwie szeregu dziatan.

. Kon.t rolg Identyfikacja
1 monitoring
ZARZADZANIE RYZYKIEM
Reagowanie Wartosciowanie
na ryzyko ryzyka

Rysunek 1. Fazy procesu zarzadzania ryzykiem
Zrédio:  opracowanie wiasne.

7 Szerzej na ten temat w W. Wasilewski, Zarzqdzanie ryzykiem w zarzqdzaniu kryzysowym, [w:]
A. Antonowicz (red.), Wspétczesne dylematy funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw - teoria
i praktyka, Sopot 2010 s. 25.

8 K. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN , Warszawa 2007 r., s. 15.
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Proces ten sktada sie z kilku etapéw tworzacych petle: identyfika-
gja ryzyka, wartoSciowanie ryzyka, reagowanie na ryzyko (unikanie,
redukcja, transfer, akceptacja), monitorowanie ryzyka.

W pierwszym etapie skupiamy sie na stworzeniu listy wszystkich
mozliwych rodzajéow ryzyka zwiazanych z dzialalnosciag organizacji.
Lista ta winna by¢ mozliwie jak najpelniejsza i obejmowaé wszystkie
obszary dziatalnosci podmiotu. O sukcesie realizacji tego zadania bedzie
decydowat zaséb potrzebnych narzedzi oraz doswiadczenie.

W etapie drugim okreslamy jak duze jest kazde ryzyko z listy
utworzonej w etapie pierwszym. Inaczej méwigc okreslamy, ktére ryzy-
ko jest dla nas wazne, stanowi duze zagrozenie i trzeba sie nim zaja¢,
a ktére jest male i nieistotne, na tyle iz nie trzeba przeznacza¢ srodkéw na
reakcje i dalsze postepowanie. Szerzej na ten temat w punkcie 4.

Najczesciej reakcja na ryzyko sprowadza sie do wyboru jednej
z czterech postaw. Pierwsza mozliwoscig jest unikanie go. To niechybnie
wiaze sie z calkowitym zaniechaniem dziatalnosci zwiazanej z tym ryzy-
kiem. Mozemy tez prébowac zmniejsza¢ dane ryzyko. To bedzie ozna-
czalo inwestycje w potrzebne do tego instrumenty (na przyktad zakup
technicznych $rodkéw ochronnych). Kolejna postawa jest transfer ryzy-
ka, przy ktérym sami nie inwestujemy w narzedzia, ale nalezy przygo-
towa¢ srodki finansowe dla podmiotu, ktéry zgodzi sie nasze ryzyko
przejac (najpowszechniejszg forma sg ubezpieczenia). Po przedsiewzieciu
krokéw majacych na celu redukcje i/lub transfer ryzyka, zawsze pozo-
staje jakas czeé¢ ryzyka, ktéra podmiot musi zaakceptowaé. Wybdr po-
stawy bedzie zalezal od indywidualnych cech organizacji i tzw. ,apetytu
na ryzyko”.

Po zakoriczeniu wczedniejszych etapéw nalezy monitorowac i ra-
portowac skutki podjetych dziatani. Daje to informacje o wszelkich od-
chyleniach realnych skutkéw od przyjetego planu, mozliwos¢ dokonania
korekty i modernizacji stosowanych srodkéw i narzedzi.
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3. Ocena ryzyka - liczenie zyskow i strat

3.1. Miararyzyka

,Naturalng miara ryzyka jest kombinacja wielkosci mozliwej straty
i wielkosci prawdopodobieristwa poniesienia tej straty”®. Ten sposéb
myslenia jest szeroko rozpowszechniony w literaturze. Nalezy uscisli¢, iz
w naszym przypadku miare te nalezy rozumiec¢ jako kombinacje wielko-
§ci mozliwego odchylenia od celu oraz wielkosci prawdopodobieristwa
nieosiagniecia celu. Wspélczynnik ryzyka bedzie obliczany zatem we-
dtug wzoru:

Ryzyko = prawdopodobiefistwo nieosiagniecia celu * rozmiar nieosiagniecia celu

O ile straty wywolane nieosiggnieciem celu mozna relatywnie tatwo
oszacowac ex post, o tyle szacowanie prawdopodobieristwa nieosiggnie-
cia celu nastrecza wielu problemoéw.

W dalszej czesci zaprezentowana zostanie metoda matematyczna,
jako jedna z wielu mozliwosci wartosciowania prawdopodobieristwa
(i dalej wartosciowania ryzyka).

3.2. Model logitowy - podstawy teoretyczne

Rozpatrzmy nastepujacy model ekonometryczny:

Yi =060+ X+ Xy +.+ B X,

gdzie X1, X3.., Xy s wybranymi do modelu zmiennymi wyjasniajagcymi Y;.
Model taki nazywany jest liniowym modelem prawdopodobieristwa.

Model liniowy jest najprostszym modelem ekonometrycznym, ale
takze najmniej efektywnym. Sprawdza sie dla danych o silnej zaleznosci
liniowej, dla ktérych przy wzroscie (spadku) jednej zmiennej wzrasta
(spada) wartos¢ drugiej zmienne;j.

9 T. Tyszka, T. Zaleskiewicz, Racjonalnosé decyzji. Pewnos¢ i ryzyko, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 59.



380 PROBLEMATYKA WARTOSCIOWANIA RYZYKA W OPERACYJNYM ZARZADZANIU RYZYKIEM

Dla zmiennych dychotomicznych, wywolujacych u badanych jed-
ng z tylko dwéch mozliwych odpowiedzi (,tak” lub ,nie”) stosuje sie
m.in. model logitowy10.

Najkroécej mozna go przedstawié¢ nastepujaco.

Przyjmujac za P; = prawdopodobienistwo, ze Y; = 1 (czyli, ze zdarzenie
zaszlo) oraz (1-P;) = prawdopodobienistwo, ze Y; = 0 (zdarzenie nie za-
szto), zmienna Y; ma nastepujacy rozklad:

Y; Prawdopodobietistwo
0 1-P;
1 b;

Razem 1.

Zapiszmy prawdopodobienstwo w nastepujacej postaci:

1
P = ,
! 1+ e—(ﬂo+ﬂlxl+ﬂzxz+---+ﬁnxn)

co po przeksztalceniu daje:

e(ﬂo +BXe+BoX o+ By X))

i 14 ePo AXc X fiXo)

Wtedy prawdopodobieristwo przeciwne 1- P, dane jest wzorem:

1
1-R= (Bo+BXo+ X X,) "
1+ e Lot BiXy+BoXo+. 4 [y n)

Zatem:

10 W literaturze znalez¢é mozna szereg przykladéw, w ktérych wykorzystuje sie ten model
do analiz wzrostu populacji, PKB, bezrobocia czy tez podazy pienigdza. Szeroko na temat
podstaw teoretycznych modelu logitowego pisal J.S. Cramer w The Logit Model: An intro-
duction for Economists (1991 r. Edward Arnold Publishers, Londyn) oraz Logit Models from
Economics and Other Fields (Cambridge University Press, 2003).
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i
1_ P o 1+ e*(ﬁo*ﬁlerﬁzxz*---*ﬁnxn)

(Bo+BiXq+ Lo Xyt Xsy)
P, _ 1+e"’ v — e(ﬁ0+ﬂ.l.xl+/62x2+"'+ﬁnxn)-

Wyrazenie L jest ilorazem szans prawdopodobieristwa, ze zdarze-

[
nie zaszlo do prawdopodobienistwa, ze zdarzenie nie zaszlo.

Wyznaczajac logarytm naturalny wyrazenia

P o Bx X iX,)
1-P

otrzymujemy model:

Logit (P) = %%) = o+ B Xyt Sy Xy ok B X

nazywany modelem logitowym, ktory zaklada liniowy zwigzek logaryt-
mu ilorazu szans ze zmiennymi X;.

Przy malej liczebnosci préby, model logitowy mozna szacowaé Metoda
Najwiekszej Wiarogodnoéci (MNW), a w przypadku duzej préby -
uogolniong Metoda Najmniejszych Kwadratow (MNK)!.

Zastosowanie modelu logitowego do obliczenia prawdopodobieristwa
nieosiggniecia celu (sktadowej ryzyka) obrazuje przykitad w punkcie 4.3.

3.3. Studium przypadku

Przedsigbiorstwo zajmujace si¢ wytwarzaniem i sprzedaza widk-
nin technicznych planuje modernizacje parku maszynowego w celu
unowoczes$nienia technologii, a co za tym idzie, rozszerzenia asortymen-
tu. Zakup nowych maszyn u producenta jest bardzo drogi i w obecnej
sytuacji niemozliwy (brak zdolnosci kredytowej przedsiebiorstwa).

Firma zamierza zakupi¢ urzadzenia uzywane. W tym celu zostat
przeprowadzony research na rynku wtérnym.

Zarzad musi podja¢ decyzje o wyborze sprzetu z dostepnej oferty.
Kryterium decyzyjnym jest cena oraz ryzyko przestoju produkcji zwia-
zane z awarig uzywanego urzadzenia.

1 Damodar N. Gujarati, Basic econometrics, Mcgraw-Hill Publ. Comp. 2002, s. 597-598
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Zakladamy, iz urzadzenie bedzie tym tarisze, im bedzie ono star-
sze.

Ryzyko przestoju produkcji bedzie obliczone dla kazdej grupy
urzadzen jako iloczyn prawdopodobieristwa awarii urzadzenia oraz wy-
sokosci poniesionej z tego tytulu straty. Wysokos¢ straty za kazdy dzien
przestoju niesprawnego urzadzenia obliczono na kwote 1000 zt. Prawdo-
podobieristwo awarii wyliczone zostanie na podstawie modelu logitowe-
go.

Celem firmy jest zatem zakup jak najtariszego urzadzenia jedno-
czednie o jak najmniejszym ryzyku przestoju produkcji. Ustalono, iz
wspotczynnik ryzyka dla wylonionego do zakupu urzadzenia nie powi-
nien przekroczy¢ wartosci 300.

Oferte, posegmentowang na grupy wiekowe przedstawia ponizsza
tabela:

Tabela1l. Oferta urzadzen z rynku wtérnego wg wieku

Numer grupy 1 213|456 |7]|8]9]10

Wiek urzadzenia (lata) 1|34 |5|5|6|7|7]|8]12

Zroédlo:  opracowanie wiasne.

Zadanie polega na obliczeniu prawdopodobieristwa awarii urza-
dzenia, ryzyka przestoju produkcji i w konsekwencji wskazania grupy
spelniajacej kryteria wyboru.

Jesli P; bedzie prawdopodobieristwem, ze urzadzenie jest nie-
sprawne, to 1 — P bedzie prawdopodobieristwem, ze urzadzenie jest

sprawne.
Zatem:

P 1+ e(ﬂ0+51X1+ﬂ2X2+...+ﬁan)
I J—
1-P N 1+ e_(ﬂo+ﬁlxl+ﬂzxz+...+ﬂnxn)

— e(ﬁ0+ﬁ1X1+ﬁ2X2+"-+ﬁnxn).

Tak wiec wyrazenie
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jest ilorazem szans na korzys¢ tego, ze urzadzenie jest niesprawne - jest
stosunkiem prawdopodobienistwa, ze urzadzenie jest niesprawne do
prawdopodobienistwa, ze urzadzenie jest sprawne.

W celu uzyskania estymatoréw f; do wzoru

P
PE— :ﬂo +:81X1+ﬂ2X2 +---+,ann/

Logit (P) = In T

zauwazmy najpierw, ze P; mozemy zastapi¢ przez czestosci wzgledne
oszacowane na podstawie préby i wtedy:

m.
R=—
n

i
gdzie:

m; - jest liczba obserwacji w i-tej grupie, dla ktérych Y; =1,
n; - jest ogolna liczba obserwacji w i-tej grupie.
Dane pochodzace z reaserchu przedstawiono w ponizszej tabeli:

Tabela 2. Struktura urzadzen wg wieku i niezawodnosci

Nt Liczba badar,lych Wiek urzadzenia Wskaznik Liczba niespravy-
grupy urzqdz'en X (lata) eksploatacji X» nych urzgdzen
W grupie n; w grupie m;
1 9 1 2,28 3
2 13 3 2,00 3
3 8 4 1,75 3
4 4 5 1,75 1
5 12 5 1,23 1
6 9 6 1,23 4
7 3 7 0,90 1
8 6 7 0,80 3
9 5 8 0,65 1
10 2 12 0,38 1
Zrédio:  opracowanie wiasne.
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Ponizsza tabela zawiera obliczone czestosci wzgledne P; awarii urzadze-
nia dla poszczegdlnych grup:

Tabela 3. Czestosci wzgledne

Negrapy | | Wateadsen | Pl
1 3 9 0.333
2 3 13 0.231
3 3 0.375
4 1 4 0.250
5 1 12 0.083
6 4 9 0.444
7 1 3 0.333
8 3 6 0.500
9 1 5 0.200
10 1 2 0.500

Zrédlo:  opracowanie wlasne.

W celu dokonania dalszych obliczern wykorzystano komputerowy
program R-project do obliczen statystycznych, ktéry pozwala na szybkie
obliczenie poszukiwanych przez nas estymatoréw, niezbednych do wyli-
czenia prawdopodobiefistwa awarii urzadzenia z wyprowadzonego wy-
zej wzoru dla dwéch zmiennych X;:

(ﬁ +131X1+,32X2)

p=—
l+e

Rozwazamy zatem nastepujace zmienne X; objasniajace awaryjnosé
urzadzen:

Xi - wiek urzadzenia,

X - wskaznik eksploatacji urzadzenia.

(B +BX+5,X,) "

Obliczenie estymatorow wg Metody Najmniejszych Kwadratéw w pro-
gramie R nastepuje przy uzyciu komendy:

Im(p~x1+x2),
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gdzie:
x1, x2 - s3 zmiennymi objasniajacymi, natomiast
p - jest zmienng objasniang przez x1 i x2.

Jednak powyzsza komende stosujemy dla modeli liniowych danych wzo-
rem:

P=L+ L X + B, X,.

Aby méc zastosowac ja dla rozwazanego modelu logitowego nalezy sko-
rzysta¢ ze wzoru na logit:

Logit (P) = In[%j = /Bo +ﬂ1X1 +,52X2

i w miejsce p podstawic¢ |n(Pj . Wéwczas, w celu obliczenia estyma-

toréw dla modelu logitowego, po wprowadzeniu do programu danych
x1, x2 i p, wpisujemy w programie R komende:

Im(log(p/ (1-p))~x1+x2).
W wyniku otrzymujemy
Call:
Im(formula =log(p/(1 - p)) ~ x1 + x2)

Coefficients:
(Intercept) x1 x2
-3.4809  0.2566  0.9027

przy czym wielkosci: -3.4809, 0.2566, 0.9027 sa poszukiwanymi estymato-
rami, odpowiednio: Bo, f1, .

Podstawiajac do wzoru:

B +BXs+BrX5)

b ®
- l+ e(ﬂ +ﬂlx1+ﬁzxz)

i obliczajac, otrzymujemy:
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Tabela4. Prawdopodobienistwo awarii urzadzen w poszczegdlnych

segmentach
Numer grupy 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Wiek urzadzenia 1 3 4 5 5 6 7 7 8 12

Prawdopodobieﬁstwo 0.238 [ 0.288 [ 0.294 | 0.350 | 0.252 1 0.303 | 0.295 | 0.276 | 0.301 | 0.485
awarii

Zrédlo:  opracowanie wiasne.

Wielkoé¢ ryzyka obliczamy ze wzoru: wielko$¢ prawdopodobieristwa
awarii * wielko$¢ straty spowodowanej przestojem produkcji.
Wyniki prezentuje tabela 5:

Tabela 5. Ryzyko przestoju produkcji przy uzyciu urzadzenh w poszcze-
golnych segmentach

Numer grupy 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Wiek urzadzenia 1 3 4 5 5 6 7 7 8 12

Prawdopodobieﬁstwo 0.238 | 0.288 1 0.294 | 0.350 | 0.252 | 0.303 | 0.295 | 0.276 | 0.301 | 0.485
awarii

Strata 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000
Wspélczynnik 238 | 288 | 294 | 350 | 252 | 303 | 295 | 276 | 301 | 485
ryzyka

Zrédio:  opracowanie wlasne.

Kryterium ryzyka spetnia grupa 1, 2, 3, 5, 7, i 8. Biorac pod uwage cene,
najtarisze bedzie urzadzenie z najstarszej grupy 8.

Firma winna zdecydowac si¢ na zakup urzadzen z grupy 8 o wspoétczyn-
niku ryzyka 276.

Podsumowanie

Przedstawiona metoda obliczania prawdopodobieristwa winna
by¢ wstepem do szerszej dyskusji na temat mozliwosci (sposobéw) obli-
czania prawdopodobienistwa (jako sktadowej ryzyka) przy wartoéciowa-
niu ryzyka. Zastosowanie modelu logitowego ma ta niewatpliwg dla
wielu zalete, iz umozliwia obliczenie i podanie konkretnej mierzalnej
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wartosci prawdopodobienistwa. Zaprezentowana metoda z pewnoscia
jednak nie jest i nie bedzie idealna dla wielu podmiotéw, wymaga bo-
wiem dostepu do wielu danych (tutaj pojawia si¢ problem jakosci da-
nych, kosztéow pozyskania danych, uwarunkowarn prawnych, etc.) oraz
dokonania co najmniej kilku wstepnych zalozen. Moze sie réwniez
w praktyce okazaé, iz po zastosowaniu metody i przedstawieniu wyni-
kéw, na koncu zarzad podejmie decyzje intuicyjnie, nie kierujac sie zasa-
dami normatywnej teorii podejmowania decyzji.

Stad tak istotne jest dalsze poszukiwanie sensownego praktycznie
i uzasadnionego teoretycznie sposobu szacowania prawdopodobienstwa
wystapienia okreslonego zjawiska, jako sktadowej ryzyka z tym zjawi-
skiem zwigzanego.
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