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ROZDZIAL |

Krzysztof Wodarski!, Aneta Aleksander?

PRACE BADAWCZE REALIZOWANE
NA WYDZIALE ORGANIZACII | ZARZADZANIA
POLITECHNIKI SLASKIEJ
WE WSPOtPRACY ZE STUDENTAMI

Angazowanie studentéw w realizacje prac badawczych staje sie
bardzo powszechnym i jednoczesnie pozadanym zjawiskiem. Jest to je-
den z celéw uczenia sie studentéw na uczelniach wyzszych. Polska Ko-
misja Akredytacyjna, ktérej misja jest dbatosé¢ o spetnianie standardéw
jako$ciowych przyjetych dla szkolnictwa wyzszego, nawigzujacych do
najlepszych wzorcéow obowigzujacych w europejskiej i globalnej prze-
strzeni edukacyjnej oraz wspieranie uczelni publicznych i niepublicznych
w procesie doskonalenia jakosci ksztatcenia, a takze budowania kultury
jakosci, przyjeta kilka zalecen, bedacych kryteriami dokonywania oceny
programowej jednostek naukowych, ktére wprost nawigzuja do koniecz-
nosci przygotowania studentéw do pracy naukowej (Polska Komisja
Akredytacyjna, www.pka.edu.pl, dostep 2021). Standard 3.2 wskazuje,
ze ,system weryfikacji efektéw uczenia sie umozliwia monitorowanie po-
stepdw w uczeniu sie oraz rzetelng i wiarygodna ocene stopnia osiagnie-
cia przez studentéw efektéw uczenia sie, a stosowane metody weryfikacji
i oceny sa zorientowane na studenta, umozliwiaja uzyskanie informacji
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zwrotnej o stopniu osiagniecia efektéw uczenia sie oraz motywuja stu-
dentéw do aktywnego udzialu w procesie nauczania i uczenia sie, jak
réwniez pozwalajg na sprawdzenie i ocene wszystkich efektéw uczenia
sie, w tym w szczegolnosci przygotowania do prowadzenia dzialal-
nosci naukowej lub udzial w tej dzialalnosci” (Zatacznik nr 2 do Sta-
tutu Polskiej Komisji Akredytacyjnej, dostep 2021). Standard 8.1, ktdry
odwotuje sie do wsparcia studentéw w uczeniu sie, rozwoju spotecznym,
naukowym lub zawodowym i wejsciu na rynek pracy méwi, ze ,wspar-
cie studentdw w procesie uczenia sie jest wszechstronne, przybiera rdz-
ne formy, adekwatne do efektéw uczenia sie, uwzglednia zréznicowa-
ne potrzeby studentéw, sprzyja rozwojowi naukowemu, spolecznemu
i zawodowemu studentdw poprzez zapewnienie dostepnosci nauczycieli
akademickich, pomoc w procesie uczenia sie i osigganiu efektéw uczenia
sie oraz w przygotowaniu do prowadzenia dzialalnosci naukowej lub
udzialu w tej dzialalnosci, motywuje studentéw do osiggania bardzo
dobrych wynikéw uczenia sie, jak réwniez zapewnia kompetentng pomoc
pracownikéw administracyjnych w rozwigzywaniu spraw studenckich”
(Zatacznik nr 2 do Statutu Polskiej Komisji Akredytacyjnej, dostep 2021).
Oczywistym jest, Ze podstawowgq forma realizacji ww. standardéw
jest praca naukowa studentéw wynikajaca z przygotowania prac dyplo-
mowych, w szczegdlnosci magisterskich. Przygotowanie tych prac polega
na samodzielnym rozwigzaniu zadania w ramach dyscypliny naukowe;j
zgodnej z kierunkiem studiéw, z wykorzystaniem metod naukowych do
osiagniecia celu pracy. Student w przygotowaniu pracy magisterskiej wy-
kazuje sie poglebiong wiedzg oraz umiejetnoscia jej zastosowania w za-
kresie podjetego tematu. Dodatkowo wykazuje sie biegtoscia poszukiwa-
nia i wykorzystania piSmiennictwa wspierajacego cel pracy. Oczywiscie
wiele prac licencjackich spehnia te same kryteria, chociaz ich rezultaty
majq mie¢ gtéwnie charakter uzytkowy, to wielu autoréw przyjmuje cele
o charakterze poznawczym. Na tego typu badaniach naukowych koncen-
truje sie niniejsza monografia. Sposréd jej 14 rozdziatéw, 13 przedsta-
wia wyniki badan osiagnietych w ramach przygotowywanych prac ma-
gisterskich i inzynierskich prowadzonych w Katedrze Zarzadzania i Logi-
styki na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskie;.
Drugim obszarem aktywnosci studentéw, jest wiaczanie ich w ba-
dania naukowe prowadzone w jednostce naukowej. Aktywnosci te
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przybierajg rézne formy, od wlaczania sie w program projektéw PBL
(ang. Project-based learning), az po realizacje prac badawczych stano-
wigcych czesé wiekszych badant w ramach wybranego problemu nauko-
wego. Niniejsza monografia zawiera jeden rozdziat, ktéry jest prezen-
tacja wynikow badan studentéw realizowanych w ramach laboratorium
z przedmiotu Koncepcje zarzadzania. Rozdzial ten koniczy monografie,
a jednoczesnie stanowi wstep i zapowiedz dalszych prac przygotowanych
na podstawie projektéw badawczych realizowanych wspdlnie ze studen-
tami podczas zaje¢ projektowych, zaje¢ prowadzonych w trybie Project-
-based learning (PBL), czy tez w ramach dziatalnosci két naukowych.

Prace dyplomowe, a zwtaszcza prace magisterskie, nad ktérymi
pracuja studenci ostatnich lat studiéw, pozwalaja na dogtebne poznanie
i rozwigzanie problemdéw i pytan badawczych, ktérych zrédta zwiazane
sa z praktycznym funkcjonowaniem organizacji — przedsiebiorstw, za-
réwno duzych, jak i sektora MSP, jednostek samorzadu terytorialnego,
jednostek ochrony zdrowia, klubéw sportowych, organizacji zwigzanych
z edukacja i kulturg i wielu innych. Prace realizowane przez studen-
téw niejednokrotnie dostarczaja organizacjom ocen i analiz podjetej ak-
tywnosci, konkretnych rekomendacji i wskazéwek do dalszych dziatan,
pozwalajg na podjecie wtasciwych decyzji, modyfikacje lub wdrozenie
przygotowanych wczesniej planéw. Sa takze przygotowaniem, badz nie-
kiedy inspiracja do podjecia pracy naukowej w przysztosci.

Niniejsza monografia stanowi druga czes$¢ z serii zawierajacej
prezentacje wynikdw badan prowadzonych wraz ze studentami przez
pracownikéw Wydzialu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej
w roku akademickim 2019/2020. Zostaly w niej zawarte prezentacje
wynikéw prac dyplomowych magisterskich i licencjackich oraz inzynier-
skich realizowanych na kierunkach Administracja, Zarzadzanie, Logisty-
ka oraz Zarzadzanie i Inzynieria Produkcji. Prezentowana monografia
obejmuje jedynie wybrane tematy i zagadnienia, ktére zostaly opraco-
wane w ramach realizowanych prac. Wsréd pozostatych tematéw, ktore
byly przedmiotem naukowych rozwazan dyplomantéw w Katedrze Za-
rzadzania i Logistyki w roku akademickim 2019/2020 mozna wymieni¢
ponizsze:

— Polityka kontroli wewnetrznej na przyktadzie Urzedu Miejskiego

w Pyskowicach.
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Audyt wewnetrzny na przyktadzie jednostki administracji publiczne;j.
Rozwdj zawodowy pracownikéw jednostek samorzadu terytorialne-
go na przyktadzie gminy Pyskowice.

Analiza mozliwosci wykorzystania koncepcji zarzadzania talenta-
mi w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
Polska Grupa Energetyczna Gornictwo i Energetyka.

Motywacja jako element zarzadzania zmiang we wspdtczesnym za-
ktadzie leczniczym.

Jakos¢ ustug swiadczonych przez organizacje publiczne na przykta-
dzie Urzedu Miejskiego w Kuzni Raciborskiej.

Proces rekrutacji i selekcji na podstawie przedsiebiorstwa produk-
cyjnego.

Analiza struktury organizacyjnej w kontekscie rozwoju CFE Polska
na przestrzeni lat.

Rozwdj klastra branzy medyczne;.

Rozwdj przedsiebiorstwa innowacyjnego w branzy gornicze;j.

Rola kapitatu spotecznego w rozwoju innowacyjnego przedsiebior-
stwa.

Rozwdj start-upéw w Polsce.

Rola parkéw technologicznych w rozwoju innowacyjnych przedsie-
biorstw.

Ocena innowacyjnosci internetowej platformy streamingu video
Onet Work TV.

Promowanie filméw artystycznych i komercyjnych.

Badanie relacji z klientem w matych i srednich przedsiebiorstwach.
Budowanie wizerunku organizacji non-profit na przyktadzie Akade-
mii Pitkarskiej Fundacji Espanol.

Rozwdj kariery zawodowej pracownikéw na przyktadzie kancelarii
doradztwa podatkowego.

Analiza przebiegu proceséw w wybranym przedsiebiorstwie.
Ocena przygotowania organizacji do zmian na przyktadzie przed-
siebiorstwa handlowego — ekspansja na nowy rynek.

Strategia promocji w wybranym przedsiebiorstwie.

Nowe metody w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na przyktadzie
wybranego szpitala powiatowego.

Zarzadzanie kompetencjami na przyktadzie Urzedu Miasta Zabrze.
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— Perspektywa rozwoju przemystu 4.0 w branzy automotive na przy-

ktadzie wybranego przedsiebiorstwa.

— Wplyw jakosci obstugi klienta na ksztattowanie wizerunku organi-

zacji publicznej na przyktadzie Urzedu Miasta Zabrze.

— Zarzadzanie ryzykiem projektu inwestycyjnego w przedsiebiorstwie

lotniczym.

— Projekt redukgcji ilosci wadliwych wyrobéw z uzyciem metodologii

six sigma w wybranym przedsiebiorstwie.

— Analiza projektowa organizacji imprezy masowej w kontekscie za-

mowien publicznych.
— Projekt rozwoju strategii marketingowej w wybranej firmie.
— Projekt aktywizacji oséb bezrobotnych na terenie Miasta Zabrze.

— Wprowadzenie do produkcji seryjnej nowego silnika BSG do samo-

chodu Fiat 500.
— Interesariusze w projektach inwestycyjnych.

— Projekt modernizacji linii montazowej przedsiebiorstwa w branzy

samochodowe;j.
— Projekt uruchomienia produkcji nowej poduszki powietrzne;j.
— Ryzyko i mozliwos¢ jego pomiaru w zarzadzaniu projektem.

— Projekt restrukturyzacji dyspozytury zaktadu transportu kolejowego.
— Projekt wdrozenia nowego produktu na rynku w wybranym przed-

siebiorstwie.

— Projekt opracowania i wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczen-

stwem informacji wybranej organizacji.

— Projekt wdrozenia tradycyjnej metodyki zarzadzania projektami

PM Book do zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie.

— Projekt utworzenia firmy wykonujacej ustugi systeméw automa-

tycznego nawadniania.

— Projekt opracowania i wdrozenia bazy genealogicznej w wybranym

przedsiebiorstwie.
— Projekt wdrozenia systemu skanowania w wybranej firmie.

— Projekt opracowania i wdrozenia polityki ochrony danych osobowych.

— Projekt opracowania i wdrozenia pokoju indukcyjnego na bloku

operacyjnym.
— Projekt budowy Slaskiego Centrum Inzynierskiego Wspomagania
Medycyny i Sportu.

13



Krzysztof Wodarski, Aneta Aleksander

— Projekt wdrozenia i opracowania transportu miedzynarodowego
w przedsiebiorstwie transportowo — spedycyjnym.

— Projekt przygotowania i wdrozenia zintegrowanego systemu zarza-
dzania w wybranym przedsiebiorstwie przemystowym.

— Projekt opracowania i wdrozenia instrumentéw marketingowych
w wybranym przedsiebiorstwie.

— Projekt opracowania i wdrozenia nowego systemu motywacyjnego
w przedsiebiorstwie energetycznym.

— Projekt wdrozenia systemu informatycznego CRM w przedsiebior-
stwie.

— Plan projektu wprowadzenia ustugi odgazowania gorotworu przez
firme sektora wydobywczego.

— Badanie zaklocen w procesach magazynowych duzego centrum
dystrybucji towaréw spozywczych.

— Bariery prawno — organizacyjne logistycznego systemu gospodaro-
wania odpadami statymi i komunalnymi w wybranym powiatowym
miescie.

— Badanie zakldécen w procesie realizacji zamoéwienia na ustuge
transportowg czesci i elementéw przeznaczonych dla branzy moto-
ryzacyjnej.

— Badanie czynnikéw wplywajacych na wybor gatezi transportu bio-
masy.

— Analiza logistycznych aspektéw systemu obstugi klienta sprzedazy
lekéw w wybranej aptece.

— Bezpieczenstwo w transporcie fadunkéw ponadgabarytowych.

— Determinanty organizacji transportu sieci dystrybucji margaryny.

— Analiza procesu transportu w systemie logistycznym dystrybucji
mieszanki betonowej i jego wplyw na jakos¢ obstugi klienta w wy-
branym przedsiebiorstwie.

— Analiza cyklu realizacji zamdéwienia produktu z ustuga pogwaran-
cyjna.

— Analiza kosztéw organizacji proceséw transportowych w przewo-
zach morskich.

— Pozycjonowanie strategii obstugi logistycznej w taricuchach dostaw.
Monografia sktada sie z pietnastu rozdziatéw. W rozdziale pierw-

szym jej redaktorzy podkreslajq istote i znaczenie prac naukowych,
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w ktérych uczestnicza studenci i dyplomanci. Zwrécono uwage na fakt,
iz prace realizowane przez studentéw ostatnich lat stanowig odpowiedz
na realne problemy i zagadnienia wynikajgce z praktycznego funkcjono-
wania organizacji. W rozdziale tym zaprezentowano takze tematy prac
dyplomowych realizowanych przez studentéw kierunkéw Administracja,
Zarzadzanie, Logistyka oraz Zarzadzanie i Inzynieria Produkcji Wydziatu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej.

W rozdziale drugim pt. ,Partnerstwo publiczno-prywatne w obsza-
rze transportu drogowego w Polsce i Wielkiej Brytanii” autorstwa Elzbie-
ty Pawlowskiej i Nicole Krél oméwiono role partnerstwa publiczno-pry-
watnego w obszarze transportu drogowego na przyktadzie wspomnia-
nych w tytule panstw. W rozdziale podjeto prébe identyfikacji i wyja-
$nienia réznic w regulacjach prawnych oraz finansowaniu projektéw do-
tyczacych formuty partnerstwa publiczno-prywatnego. Autorki zwracajg
uwage na fakt, iz obligatoryjnos¢ realizacji projektéw, przy jednoczesnym
deficycie srodkéw budzetowych samorzaddéw terytorialnych, optacalnosé
przydziatu ryzyka, czy wyzszy poziom wykonywanych ustug sktaniaja
do korzystania z formutly partnerstwa publiczno-prywatnego w wyko-
nywaniu zadan publicznych, w tym réwniez dotyczacych transportu.

Rozdziat trzeci pt. ,,Ochrona danych osobowych w wybranych ustu-
gach publicznych” autorstwa Szymona Rubisza i Btazeja Bujaka rozwija
aktualng w ostatnich czasach problematyke ochrony danych osobowych.
Autorzy wskazuja, iz dane osobowe sg obecnie wykorzystywane na nie-
spotykana dotad skale, a ich ochrona stanowi szczegélnego rodzaju wy-
zwanie dla organizacji nimi dysponujacych. W opracowaniu skoncentro-
wano sie gtdwnie na analizie podstaw prawnych przetwarzania danych
osobowych przez wybrane instytucje publiczne, ktérych zadaniem jest
przede wszystkim realizacja potrzeb spotecznych. W pracy uwzglednio-
no regulacje zawarte w prawie ubezpieczen spotecznych, prawie oswia-
towym oraz prawie ochrony zdrowia.

Dwa wskazane wyzej rozdzialy zawieraja wyniki prac licencjackich
realizowanych na kierunku Administracja. Rozdziaty od czwartego do
dziewiatego powstaly w efekcie prac dyplomowych magisterskich na kie-
runku Zarzadzanie.

W rozdziale czwartym pt. ,Wplyw zmian w prawie sportowym
na zarzadzanie klubem pitkarskim na przykltadzie Zaglebia Sosnowiec”
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autorzy Tomasz Szewc i Rafal Jabtoniski koncentruja sie na omdéwieniu
regulacji w prawie sportowym. Autorzy podkreslaja, iz obecnie bardziej
niz kiedykolwiek przedtem istnieje koniecznos$¢ badania problematyki
prawa sportowego w kontekscie zarzadzania klubem sportowym. Sytu-
acja ta jest wynikiem masowosci, ktéra cechuje wspotczesne wydarze-
nia sportowe, rozwoju techniki i nauki, a takze profesjonalizacji spor-
tu. Z uwagi na fakt, iz coraz wiecej osob jest zaangazowanych w sport,
zarowno w roli zawodnikéw, widzéw, jak i dziataczy sportowych, nie-
formalne zasady nie sa juz wystarczajace, a w zwiazku z tym prawo
sportowe nabiera coraz wiekszego znaczenia. Na potrzeby opracowania
autorzy dokonali wyboru dwdch aspektéw prawnych, ktére miaty bezpo-
sredni wplyw na zarzadzanie klubem sportowym wskazanym w tytule.
Oméwiono prawo sportowe dotyczace statusu zawodnikéw w najwyz-
szych klasach rozgrywkowych w Polsce i ich transferéw, a takze zapre-
zentowano wplyw epidemii koronawirusa i zwigzanych z jej wybuchem
decyzji administracyjnych w omawianym klubie pitkarskim.

Rozdzial piaty pt. ,Motywacja jako element zarzadzania zmiana
we wspotczesnym zaktadzie leczniczym na przyktadzie Zespotu Opieki
Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o.0., ktérego autorami sa Krzysz-
tof Skowron i Agnieszka Ficek porusza zagadnienie motywacji i jej roli
w zarzadzaniu organizacja, a w szczegdlnosci w procesie wdrazania
zmian. Jak pisza autorzy, kluczowym zasobem organizacji sa ludzie,
ich wiedza, umiejetnosci, kompetencje, doswiadczenie zawodowe oraz
postawy wobec wykonywanej pracy. Do zarzadzajacych nalezy zas zbu-
dowanie wtasciwych wiezi z pracownikami, zapewnienie poczucia bez-
pieczenstwa, stworzenie warunkéw, ktére sprawia, ze pracownik bedzie
odczuwat satysfakcje z pracy oraz przejawiat cheé dalszego rozwoju. Jak
podkreslaja autorzy, stworzenie przejrzystego systemu motywacyjnego
jest przysztoscia nowoczesnych organizacji. Nieodzownym elementem
zarzadzania jest takze realizowanie proceséw zmian, ktére stanowia Zro-
dto nowych szans dla organizacji. Autorzy postawili sobie zatem za cel
poznanie systemu motywacyjnego, wystepujacego w procesie zarzadza-
nia zmiang w wybranym zaktadzie leczniczym.

W rozdziale széstym pt. ,,Implementacja narzedzi marketingu inter-
netowego w matym i srednim przedsiebiorstwie” autorki Aneta Aleksan-
der i Patrycja Sadkowska-Warczak podkreslaja role i znaczenie realizacji
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dziatan marketingowych w Internecie oraz prezentuja zestaw narzedzi
marketingu internetowego, ktére zapewniaja skutecznos¢ podejmowa-
nych dziatan. Autorki wskazuja na trzy ogdlne rodzaje dziatan marketin-
gowych w Internecie — marketing w wyszukiwarkach i zwigzany z nim
SEO, content marketing, czy GoogleAds, marketing w mediach spotecz-
nosciowych oraz e-mail marketing. Autorki zaznaczaja jednoczesnie, ze
punktem wyjscia wszelkich dzialann w Internecie jest dobrze zaprojek-
towana i przyjazna strona internetowa poszerzona o sklep internetowy.
Wspodtczesne przedsiebiorstwa niezaleznie od ich wielkosci, branzy, cza-
su funkcjonowania, czy lokalizacji, chcac z sukcesem realizowac swoje
cele, musza miec¢ swoja wizytéwke w sieci Internet. Nie oznacza to oczy-
wiscie koniecznosci rezygnacji z tradycyjnych dziatann marketingowych,
jednak jak potwierdzajq zrealizowane badania, nowoczesne narzedzia
marketingowe zapewniaja skuteczniejsze dotarcie do klienta kornicowego,
mozliwosci elastycznego reagowania na zmieniajace sie potrzeby klien-
téw, a takze szybka odpowiedz na dziatania konkurencji, co w efekcie
prowadzi do uzyskania przewagi rynkowej i wiekszych zyskéw. Tego
typu dziatania nabraly szczegdlnego znaczenia w ostatnich czasach,
kiedy mamy do czynienia z ogdlnoswiatowa pandemig koronawirusa.
Autorki podkreslaja takze, iz w przypadku braku odpowiednich kompe-
tencji i umiejetnosci cyfrowych w danym przedsiebiorstwie, firmy maja
mozliwos¢ skorzystania z ustug agencji interaktywnej.

Rozdzial siédmy pt. ,Realizacja strategii rozwoju na przyktadzie
miasta Zabrze” autorstwa Matgorzaty Manki — Szulik i Olgi Trepki
przywotuje zapisy wskazanej w tytule strategii oraz priorytety rozwo-
ju, cele strategiczne i horyzontalne w miescie Zabrze, ktdre jest jednym
z wiekszych miast aglomeracji $laskiej i Slasko-Zagtebiowskiej Metropo-
lii, w ktérym mieszka ponad 170 tys. mieszkancéw. Autorki zwracaja
uwage na fakt, iz rozwdj miasta determinowany jest rozwojem jego po-
szczegblnych podmiotéw, ktére reprezentujg rézne sektory i ktore jed-
noczesnie ze soba wspotpracuja i konkuruja. Jak piszq autorki strategia
rozwoju jest podstawowym dokumentem planistycznym, ktéry odkresla
polityke miasta, cele oraz zadania, ktére powinny zosta¢ zrealizowane.
Ma istotny wpltyw na tworzenie takich dokumentéw, jak wieloletnie
plany inwestycyjne, strategie poszczegdlnych sektoréw oraz programy
operacyjne, wnioski o uwzglednienie w programach ponadlokalnych
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wojewddztw i organéw administracji centralnej poszczegdlnych projek-
téw, czy wnioski aplikacyjne wspétfinansowane z funduszy europejskich.
W pracy zaprezentowano wyniki badan, ktérych celem jest ocena sku-
tecznosci realizacji strategii rozwoju miasta Zabrze.

W rozdziale ésmym pt. ,Wplyw jakosci obstugi klienta na ksztatto-
wanie wizerunku organizacji na przyktadzie Urzedu Miasta Zabrze” au-
torki Matgorzata Manka — Szulik oraz Magdalena Gospodarczyk prezen-
tuja wyniki badan, ktérych celem byto zdobycie wiedzy na temat powia-
zan jakosci obstugi klienta oraz wizerunku organizacji publicznej, jaka
jest Urzad Miasta Zabrze. Przeprowadzone badania potwierdzajq przyjete
zalozenie, iz wystepuje znaczaca korelacja pomiedzy jakoscig swiadczo-
nych ustug, a postrzeganiem danej organizacji przez klientéw. Jak pisza
autorki, do ksztattowania wizerunku urzedu przyczynia sie wiele aspek-
téw takich jak: otoczenie, czytelne oznakowanie urzedu, poziom kompe-
tencji pracownikéw, uprzejmos¢ i profesjonalizm przedstawicieli admini-
stracji lokalnej, umiejetnos¢ przekazywania informacji przez urzednikéw
czy czas oczekiwania na zalatwienie sprawy. W gtéwnej mierze o po-
strzeganiu urzedu decyduja wiedza, umiejetnosci i zachowanie pracow-
nikéw. Zrealizowane badania wskazuja, iz zadowolenie z jakosci swiad-
czonych ustug w Urzedzie Miejskim w Zabrzu plasuje sie na bardzo
wysokim poziomie, co tez przeklada sie na ksztaltowanie ogdlnie pozy-
tywnego wizerunku w otoczeniu. Jak wskazali ankietowani, dopracowa-
nia wymaga strona internetowa urzedu, co w przysztosci moze przyczy-
ni¢ sie do jeszcze lepszego $wiadczenia ustug przez omawiany urzad.

Arkadiusz Szmal i Barbara Gérny w rozdziale pt. ,Strategiczna
Karta Wynikéw — aspekty wdrozenia w przedsiebiorstwie handlowo-
-ustugowym” wskazuja, iz Strategiczna Karta Wynikéw (SKW) jest coraz
czesciej podejmowanym kierunkiem dziatann w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, takze matym i $rednim. Autorzy podkreslaja uniwersalizm SKW,
zaznaczajac jednoczesnie konieczno$¢ odpowiedniego dopasowania do
wymagan i charakteru organizacji. W rozdziale przedstawiono etapy
wdrozenia SKW oraz efekty tego procesu z oceng przydatnosci SKW
dla zarzadzania badanym przedsiebiorstwem handlowo-ustugowym. Jak
pisza autorzy, wdrozenie dziatan zawartych w SKW przedsiebiorstwa
moze nies¢ za soba takze pewnego rodzaju ryzyko zwiazane z podej-
mowaniem komplementarnych dziatan stuzacych realizacji planéw i nie-
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wiasciwym doborem odpowiednich wskaznikéw i miernikéw sprawnosci
dziatania. Warto wiec dokona¢ krytycznej ewaluacji ksztattu SKW przed
podjeciem decyzji o jej aplikacji. W badanym przedsiebiorstwie wdroze-
nie SKW pokazato wszystkim zainteresowanym stronom, jakie dziatania
powinny zosta¢ wykonane w celu realizacji strategii oraz poprzez jakie-
go rodzaju wskazniki mozna obserwowacé stopien ich realizacji.

Trzy kolejne rozdzialy zawieraja prezentacje wynikéw prac magi-
sterskich opracowanych na kierunku Logistyka. Pierwszy z nich, autor-
stwa Anny Kwiotkowskiej i Karola Piwko, pt. ,Organizacja gospodar-
ki magazynowej w centrum magazynowym urzadzen poremontowych
na przykladzie wybranego przedsiebiorstwa branzy gorniczej” zawie-
ra probe adaptacji wybranych rozwigzan identyfikacji automatycznej
do usprawnienia funkcjonowania magazynu. Analize przeprowadzono
w przedsiebiorstwie zajmujacym sie wydobyciem wegla kamiennego.
W rozdziale przedstawiono krotka charakterystyke wybranego przed-
siebiorstwa branzy gorniczej pod katem stosowanego w nim systemu
zarzadzania gospodarka remontowq i magazynowa. Zaprezentowano
takze zadania i aktualne zasady obowiazujace podczas odbioru, maga-
zynowania oraz wydawania maszyn i urzadzen poremontowych w nowo
powstatym magazynie urzadzen poremontowych — jednostce CUP (Cen-
trum Urzadzen Poremontowych). Na podstawie przeprowadzonych ana-
liz zaproponowano usprawnienia funkcjonowania tejze jednostki pole-
gajace na wdrozeniu technologii opartej na RFID (ang. Radio Frequency
Identyfication) i chmurze z danymi pozwalajace na skrécenie czasu po-
trzebnego na usuniecie awarii oraz efektywniejsze wykorzystanie ma-
szyn i urzadzen w procesie produkcji.

Rozdziat jedenasty pt. ,Analiza probleméw w przeptywach mate-
rialowych podsystemu logistyki zaopatrzenia wybranego przedsiebior-
stwa branzy automotive”, ktérego autorkami sq Jadwiga Grabowska oraz
Ewa Czopek, zawiera analize proceséw zaopatrzeniowych oraz opraco-
wane mapy dla procesu zaopatrzenia w materialy do produkcji w przed-
siebiorstwie branzy motoryzacyjnej. Jak pisza autorki, powigzania przed-
siebiorstw funkcjonujacych na rynku motoryzacyjnym z otoczeniem sg
wielowymiarowe, co czyni te branze bardzo skomplikowana. Sieci kore-
lacji ksztaltowane przez producentéw samochodéw sa niezwykle rozle-
gle i zalicza sie do nich wiele odrebnych podmiotéw, m.in. poddostaw-
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céw, dostawcdw, interesariuszy, lokalnych importeréw i dystrybutoréw,
sie¢ dealeréw samochodowych oraz instytucje finansowe. Przedsiebior-
stwa dziatajace w branzy automotive sg ogniwami bedacymi czescig
rozbudowanych tancuchéw dostaw. Ze wzgledu na ztozonosc¢ proceséw,
nawet w najlepiej dzialajacym systemie pojawiaja sie problemy i btedy.
Zrédtem ryzyka moga by¢ wszelkie nieplanowane sytuacje powoduja-
ce zaklécenia systemu powstate zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
jednostki, a takze zdarzenia losowe. W zwigzku z tym nieodzownym
elementem prawidlowego funkcjonowania przedsiebiorstw branzy mo-
toryzacyjnej jest systematyczna analiza ryzyka potencjalnych zaklécen
powstatych w kanatach przeptywu materiatéw oraz towarzyszacych im
informacji.

W rozdziale dwunastym pt. ,,Proces realizacji zamdéwienia klienta
instytucjonalnego na wybrany asortyment wyrobéw meblarskich” autor-
stwa Jadwigi Grabowskiej i Kamila Chtodka zaprezentowano studium
przypadku realizacji procesu zaméwienia w wybranym przedsiebiorstwie
branzy meblarskiej. Jak podkreslaja autorzy, wtasciwa obstuga klienta,
czyli zespot czynnosci powiazanych z realizacjq wymagan konsumen-
téw, staje sie konieczna w budowaniu satysfakcji i lojalnosci. W celu
utrzymania dtugofalowych relacji z klientami, przedsiebiorstwa musza
dostarcza¢ im produkty i ustugi o jak najwyzszej jakosci. Wymusza to
bezustanne badanie wymagan klientéw, aby zrozumieé pojecie warto-
$ci w taki sam sposéb jak klient. W ramach przeprowadzonych badan
wykonano analize preferencji klientéw instytucjonalnych metoda QFD.
Z pomoca metody 5Why ukazano przyczyne zbyt dhugiego czasu dosta-
wy mebli, natomiast do przedstawienia przyczyn wysokich kosztéw pro-
dukcji mebli wykorzystano Diagram Ishikawy.

Dwa kolejne rozdziaty powstaty jako efekt prac magisterskich zre-
alizowanych w ramach sciezki angielskiej na kierunku Zarzadzanie i In-
zynieria Produkgcji.

Rozdzial autorstwa Tomasza Szulca i Chitradeep’a Yadav’a
pt. ,Comparative analysis of delivery of public transportation services on
the example of Silesian Metropolis and Hyderabad Metropolitan Area”
zawiera analize poréwnawczg $swiadczenia ustug transportu publicznego
w Katowicach (Polska, Gérnoslasko-Zagtebiowska Metropolia) i Hydera-
badzie (Indie). W rozdziale przedstawiono kluczowe terminy i definicje
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dotyczace logistyki miejskiej i mobilnosci, czynniki stymulujace logisty-
ke miejskq oraz taksonomie zwigzane z mobilnosciq miejska. Jak pisza
autorzy, w ostatnich latach obserwuje sie wzrost znaczenia transportu
publicznego w miastach. Ptynny przeplyw pasazeréw i towaréw jest jed-
nym z wyznacznikéw charakteryzujacych inteligentne i zréwnowazone
miasta. Na obszarach miejskich i w miastach prowadzona jest rézno-
rodna dziatalnos¢, ktéra wymaga efektywnego, wydajnego i odpowied-
niego transportu osob i towaréw. W efekcie przeprowadzonych badan
opracowano wnioski i rekomendacje zaréwno dla miasta Katowice, jak
i miasta Hyderabad. Zaproponowano takze pewne dobre praktyki, ktére
sa stosowane w Katowicach i z powodzeniem moglyby zosta¢ wdrozone
w Indiach, w tym m.in. stworzenie wysokiej jakosci infrastruktury, kté-
ra umozliwi rozwdj ustug transportu publicznego, zapewnienie wsparcia
rzadowego dla transportu publicznego o wysokiej przepustowosci, czy
poprawa ogolnej jakosci ustug swiadczonych przez transport publiczny.
Tomasz Szulc i Mudit Acharya w rozdziale czternastym, pt. “Susta-
inable municipal solid waste management in selected regions of Poland
and India” opisuja zréwnowazong gospodarke odpadami komunalnymi
w wybranych regionach Polski — Gornoslasko-Zagtebiowska Metropolia
i Indii — Matropolia Raipur. Autorzy przedstawiaja ramy prawne doty-
czace zagospodarowania odpadéw komunalnych w Polsce i w Indiach,
metody utylizacji odpadéw komunalnych w Raipur i na Slasku, systemy
zbidrki i logistyke odpadéw we wskazanych regionach, ogdlng efektyw-
noéé systeméw gospodarki odpadami komunalnymi w Raipur i na Sla-
sku. Zréwnowazona gospodarka odpadami powinna zapewnia¢ maksy-
malne wykorzystanie odpadéw w polaczeniu z bezpiecznym unieszko-
dliwianiem odpadéw resztkowych poprzez rozwdj sktadowisk i zakta-
déw odzyskiwania surowcdédw. Jak piszq autorzy, mechanizmy zbierania
i przetwarzania odpadéw musza sta¢ sie wydajne i efektywne kosztowo.
Poprzez rozwdj infrastruktury potrzebnej do ekologicznego i efektywne-
go kosztowo systemu zbierania i transportu, recyklingu, przetwarzania
i usuwania odpadow, mozliwe jest zmniejszenie ilosci odpadow, ktére
trafiajg na sktadowiska, jak réwniez odzyskiwanie wiekszej ilosci surow-
céw z odpaddéw. Oryginalnos¢ prezentowanych badan polega na analizie
poréwnawczej dwdch zupehie réznych rynkéw zagospodarowania odpa-
déw w Polsce i w Indiach, ktére podlegaja réznym regulacjom prawnym.
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Niniejsza monografie konczy rozdziat pt. ,Wybrane aspekty wdro-
zenia i stosowania wspotczesnych koncepcji zarzadzania” autorstwa
Jolanty Bijanskiej, Martyny Czapli, Sary Rupacz oraz Patryka Wojtasa.
Rozdzial ten powstat w efekcie prac badawczych realizowanych przez
studentéw studiéw II stopnia na kierunku Zarzadzanie, w ramach przed-
miotu Koncepcje zarzadzania, prowadzonego przez dr hab. inz. Jolante
Bijaniska, prof. PS. Opracowanie jest préba odpowiedzi na pytania ba-
dawcze, dotyczace m.in. powszechnosci i popularnosci koncepcji zarza-
dzania stosowanych w przedsiebiorstwach w Polsce, zwiazku stosowa-
nych koncepcji z wielko$cig przedsiebiorstw, przedmiotem ich dziatalno-
$ci lub okresem funkcjonowania, przestanek dotyczacych wdrazania kon-
cepcji zarzadzania, powigzania koncepcji zarzadzania z koniecznos$cig
realizacji szkolen i podnoszenia kwalifikacji pracownikéw i kadry me-
nedzerskiej, czy z konieczno$cig inwestowania w $rodki trwate. Pytania
obejmowaty takze identyfikacje barier i probleméw zwiazanych ze stoso-
waniem okreslonych koncepcji zarzadzania. Analizie poddano nastepu-
jace koncepcje zarzadzania: benchmarking, reengineering, outsourcing,
lean management, time based management, just in time, organizacje
oparte na wiedzy — uczaca sie i inteligentna oraz organizacje wirtualna.
Badania przeprowadzono technika ankietowa, ktérej podstawowym na-
rzedziem byt opracowany kwestionariusz zawierajacy 10 pytan. Badania
miaty charakter wstepny i byly przeprowadzone na prébie pilotazowej,
obejmujacej 116 respondentéw — przedstawicieli wybranych przedsie-
biorstw. Rozdziat ten stanowi zapowiedz dalszych wspdlnych prac i pu-
blikacji we wspdtautorstwie ze studentami poszczegélnych kierunkéw
Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskie;j.

Zywimy nadzieje, iz prezentowania monografia spotka sie z zain-
teresowaniem czytelnikéw i bedzie stanowita odpowiedz na wiele pytan
i watpliwosci pojawiajacych sie w praktycznym funkcjonowaniu organi-
zacji, a z drugiej strony bedzie inspiracja do dyskusji i rozwazan nauko-
wych w przysztosci.
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ROZDZIAL Il

Elzbieta Pawtowska', Nicole Krél2

PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE
W OBSZARZE TRANSPORTU DROGOWEGO
W POLSCE | WIELKIEJ BRYTANII

1. Wstep

Samorzad terytorialny odgrywa znaczacg role zaréwno w pan-
stwie, jak i gospodarce, co determinowane jest jego usytuowaniem
w prawie. Jest wiec on elementem skladowym ustroju panstwowego
w kwestii realizacji zadan publicznych. Realizacja tych zadan moze od-
bywaé sie ze wsparciem prywatnych partneréw dziatajacych zgodnie
z normami dotyczacymi sfery zaméwien publicznych. Obligatoryjnosé
realizacji projektéw przy jednoczesnym deficycie srodkéw budzetowych
samorzadéw terytorialnych, optacalnos¢ przydziatu ryzyka, czy wyzszy
poziom wykonywanych ustug sktaniajg do korzystania z formuty part-
nerstwa publiczno-prywatnego w wykonywaniu zadan publicznych,
w tym réwniez dotyczacych transportu.

Transport w rozumieniu przepiséw Unii Europejskiej stanowi czesc
zbioru przemystéw sieciowych. Swiadczenie ustug z zakresu transportu
musi by¢ zatem nastawione na progresywno$¢ i na wszelkiego rodzaju

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Licencjat. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdziat po-
wstal na podstawie pracy licencjackiej pt. ,Partnerstwo publiczno-prywatne w obszarze
transportu drogowego w Polsce i Wielkiej Brytanii”.
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modyfikacje. Dziatania te powinny koncentrowac sie w czasie wspot-
miernym ze zintensyfikowaniem gospodarczym kraju, jak i mozliwym
wzrostem popytu na tego rodzaju zobowigzania. Istotne jest zatem za-
adaptowanie infrastruktury transportu do istniejacych przepiséw mie-
dzynarodowych, celéw ksztattowanych przez rynek pracy, rynek towaro-
wy oraz konceptéw ekologicznych, regionalnych.

Rozumiany w po wyzszy sposob rozwdj powinien by¢ zatem pod-
dawany ocenie z punktu widzenia wielu kryteriéw. Wynika z tego ko-
niecznos$¢ jego poprawnego ustalania, projektowania i wykonywania.
Nalezy nadmieni¢ istotng role dostosowania rodzajéw i podtoza angazo-
wanych srodkéw finansowych. Dziatanie takie pozwala na wykluczenie
badz zmniejszenie dominujacej roli postulatéw spotecznych jak i poli-
tycznych nad ekonomicznymi. Mozliwe jest usprawnienie dziatalnosci
inwestycyjnej w dziedzinie transportu, co w efekcie wypracowuje aktywa
finansowe pozyskane w naktadzie pienieznym publicznych srodkéw.

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie roli partnerstwa publiczno-
-prywatnego w obszarze transportu drogowego na przyktadzie Polski
oraz Wielkiej Brytanii. Zalozono, iz formuta partnerstwa publiczno-pry-
watnego odgrywa wazng role w rozwoju transportu drogowego w Pol-
sce oraz w Wielkiej Brytanii. W rozdziale podjeto prébe udzielenia od-
powiedzi na pytanie czy w Polsce i Wielkiej Brytanii wystepuja znaczne
roznice w regulacjach prawnych oraz finansowaniu projektéw dotycza-
cych formuty partnerstwa publiczno-prywatnego. Dla usystematyzowa-
nia wiedzy jak i zgromadzonych danych koniecznych w realizacji posta-
wionego celu oraz omowienia studiow przypadkow formuty partnerstwa
publiczno-prywatnego réwniez poza krajem, zastosowano szeroki zakres
metod badawczych, w tym metode monograficzna, metode analizy lite-
ratury i badania dokumentéw.

2. Koncepcja partnerstwa publiczno-prywatnego
— ujecie teoretyczne

Partnerstwo publiczno-prywatne, jako mechanizm wykonywania
zadan publicznych zostat uregulowany na podstawie wielu aktéw praw-
nych. Unormowanie w przepisach nie stanowi jednak rozumienia tego
pojecia w innych krajach stosujacych taki rodzaj finansowania.
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Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym (zwana dalej:
u.p.p.p.) definiuje partnerstwo publiczno-prywatne (dalej zwane PPP)
jako zobowigzanie partnera prywatnego do realizacji przedsiewziecia
za wynagrodzeniem oraz poniesienia w catosci albo w czesci wydatkéw
na jego realizacje lub poniesienia ich przez osobe trzecia, zas podmiot
publiczny zobowiazuje sie do wspotdziatania w osiggnieciu celu przed-
siewziecia, w szczegdlnosci poprzez wniesienie wktadu wtasnego (Koto-
dziejczyk-Jeziorska, 2016). Wynika z tego, ze podjecie takiego rodzaju
operacji sprowadza sie do okreslonego postepowania. Opiera sie ono
o cze$¢ sktadowa, jaka jest majatek, podlegajacy zaréwno podtrzyma-
niu jak i zarzadzaniu. Wyznacza ramy czasowe ciagtosci umowy poprzez
uzycie go w celach finalizacji publiczno-prywatnego przedsiewziecia.

Na gruncie prawa unijnego pojecie partnerstwa publiczno-pry-
watnego cechuje mnogos¢ jak i zréznicowanie definicji. M. Zieniewski,
D. Szescitlo — uwypuklaja wzgledy takiego zjawiska, piszac: ,,[...] poje-
ciem tym operuje nie tylko prawodawstwo wielu krajéw, nauka prawa
i ekonomii, ale takze dokumenty wielu organizacji miedzynarodowych”
(Zieniewski, Szescito, 2008). Mozna stwierdzié, iz PPP jest, zatem nie-
zinstytucjonalizowanym na gruncie prawa unijnego sposobem realizacji
przedsiewzieé przez partnera publicznego, z zaangazowaniem Srodkéw
finansowych i wiedzy partnera prywatnego (Wachowska i in., 2016).

A. Gajewska-Jedwabny definiuje pojecie partnerstwa publiczno-pry-
watnego, jako forme wspotpracy miedzy sektorem publicznym a prywat-
nym, ktdrej celem jest zapewnienie finansowania, budowy, modernizacji,
zarzadzania i utrzymania infrastruktury stuzacej dostarczaniu okreslo-
nej ustugi (Gajewska-Jedwabny, 2007). Identyfikujacym elementem dla
tego rodzaju formuly jest tworzenie relacji miedzy stronami na zasadach
przenoszacych ryzyko na podmiot posiadajacy umiejetnos¢ sprawowania
nad nim nadzoru. Z kolei I. Herbst oraz A. Jadach-Sepioto, wyjasniaja
termin partnerstwa publiczno-prywatnego, jako projekty inwestycyjno
eksploatacyjne realizowane w oparciu o umowe dtugoterminowa wspdl-
nie — przez wtadze publiczne i podmioty sektora prywatnego (podmioty
rynkowe), ktérych celem jest stworzenie niezbednej infrastruktury rze-
czowej, finansowej i organizacyjnej, umozliwiajacej swiadczenie ustug
publicznych (Herbst, Jadach-Sepioto, 2012). Punktem wyijscia jest wspol-
notowa dziatalno$¢ wczesniej wspomnianych sektoréw: prywatnego oraz
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publicznego, nakierowana na prawidlowg realizacje postawionych celéw,
do ktérych zostaly one powotane. Regulacje prawne naktadaja na part-
nera publicznego obowiazek swiadczenia ustug publicznych, natomiast
do zadan partnera prywatnego naleza zaréwno prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej jak i osigganie z niej profitéw. Partnerstwo publiczno-pry-
watne nie stanowi, zatem sprywatyzowania dziatan wtadzy publiczne;j,
zwolnienia jej z obowiazkéw swiadczenia ustug publicznych, jak réwniez
odpowiedzialnosci za poziom ich udostepnienia. Kierowanie sie taka for-
muta skutkuje podzialem obszaru prowadzenia gospodarki i prawnej od-
powiedzialnosci. Poddane prywatyzacji zostaja procedery gospodarcze,
w tym proces: eksploatacji, inwestycyjny, czy zarzadzania projektem.

Przez PPP, rozumie sie partnerstwo sektora publicznego i prywat-
nego majace na celu realizacje przedsiewzie¢ lub swiadczenie ustug, tra-
dycyjnie dostarczanych przez sektor publiczny. Wspotpraca ta opiera sie
na zatozeniu, iz kazda ze stron jest w stanie wywigzac sie z wtasnych,
powierzonych jej zadan sprawniej niz druga strona. Strony w ten sposob
uzupelniaja sie, zajmujac sie w ramach partnerstwa wiasnie ta czescia
wspdlnego zadania, ktérg wykonuja najlepiej (Korbus i in., 2010). Po-
wyzszy sposob rozdzielenia zaréwno zadan, jak i odpowiedzialnosci czy
ryzyka determinuje wydajne w znaczeniu ekonomicznym rozwiazanie
w dostarczaniu publicznych ustug.

W aspekcie finansowania partnerstwo publiczno-prywatne rozumia-
ne jest jako wszelkie formy angazowania pozagospodarczych $rodkéw
prywatnych, bez powiekszania dlugu publicznego, dla realizacji zadan
publicznych (Bodzon, 2013). Przedstawiona formuta zaktada korzysci
dla obu stron partnerstwa, przez wzglad na podziat zadan. Partnerstwo
to réwniez rozwigzanie, dzieki ktéoremu mozliwa jest realizacja kosztow-
nych inwestycji, np. budowa autostrady czy mostu, bez wiekszego zaan-
gazowania Srodkow publicznych (Matuszewska, 2011). Koszta zwiazane
jedynie z dokumentacja architektoniczno-budowlano-techniczng obciaza-
ja podmiot publiczny, a wiec finansowanie zwigzane z realizacjgq przed-
siewziecia w catosci lub znacznej czesci dotyczy prywatnego partnera.

Analiza pojecia partnerstwa publiczno-prywatnego pozwala na
wnioskowanie o wielosci istniejacych interpretacji, przy jednoczesnym
braku mozliwosci wyodrebnienia jednej ogdlnej definicji. Maja réwniez
miejsce przeciwstawnosci w charakteryzowaniu przedmiotu i celu dzia-
tan partnerstwa.
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Ustawa o PPP wskazuje podmioty publiczne zobowigzane do reali-
zacji zadan publicznych. Ich skategoryzowanie polega na uzywaniu ogdl-
nych pojeé¢ wzorujacych sie na Ustawie Prawo zamdwienn publicznych
(zwanej dalej: u.p.z.p.). Przedstawiona analogia jest uwarunkowana
prawnym unormowaniem partnerstwa publiczno-prywatnego, polegaja-
cym na traktowaniu go, jako odptatnej umowy, dotyczacej podmiotéw
sektora publicznego. B. Korbus, T. Srokosz i M. Wawrzyniak podkresla-
ja, Ze nie zabrania sie, aby: ,[...] podmiot mieszczacy sie w kategorii
podmiotu publicznego mégt wystepowac takze w roli partnera prywat-
nego (Korbus i in., 2010). W tym przypadku wymagane jest posiadanie
statutu przedsiebiorcy jak i rownoczesne stosowanie sie do przepiséw
u.p.z.p. oraz Ustawy o umowie koncesji na roboty budowlane lub ustugi
(zwanej dalej: u.u.k.r.b.u.). Nalezy podkresli¢ znaczaca role przepisow
o finansach publicznych w odniesieniu do jednostek sektora finanséw
publicznych podporzadkowanych u.p.p.p. Tym samym zgodnie z wilacze-
niem jednostek sektora finanséw publicznych do podmiotéw publicznych
zawierajacych partnerskie umowy, wytoni¢ mozna ich cechy wspdlne,
takie jak: finansowanie ze srodkéw publicznych wynikajace z wykony-
wania czynnosci o charakterze publicznym. Jak podkresla A. Panasiuk
skutkiem tego ich dziatalno$¢ musi by¢ poddana jednolitemu rezimowi
prawnemu, ktory zapewni efektywne wykorzystanie posiadanych srod-
kéw, przy jednoczesnym wypeieniu ustawowych obowiazkéw w zakre-
sie nalezytego wykonywania zadan publicznych (Panasiuk, 2009). Inne
jednostki ujete w partnerskiej ustawie to podmioty prawa publicznego.
Sktadajq sie na nie wszelkie organizacje nieposiadajace handlowego badz
przemystowego charakteru, wykonujace zlecenia powszechne publiczne,
a w szczegolnosci: spotki komunalne, spétki jednoosobowe Skarbu Pan-
stwa nastawione na realizowanie zadan publicznych natozonych przez
ich zatozycielski organ. Podmiot publiczny tworza zaréwno zwiazki jed-
nostek sektora finanséw publicznych, podmiotéw publicznych i ich pota-
czone wersje. Wykluczone z miana podmiotu publicznego sa natomiast
wszelkie panstwowe jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowo-
$ci prawnej oraz niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych.

Istnienie pozycji partnera prywatnego warunkuje powstanie umo-
wy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Definiuja go przepisy u.p.p.p.
w szczegdlnosci art. 2 pkt 2 nakreslajacy, ze uzyte w ustawie okreslenie

29



Elzbieta Pawfowska, Nicole Krol

oznacza: ,,[...] przedsiebiorce lub przedsiebiorce zagranicznego [...]".
Ustawodawca wyodrebnia duzy zakres podmiotéw kwalifikowanych, jako
partnerzy prywatni. Warunkiem jest posiadanie pozycji przedsiebiorcy
krajowego badZ zagranicznego. Nie ma jednak wskazania w ustawie, ja-
kie przepisy prawne odsytaja do rozumienia pojecia przedsiebiorcy. Pozo-
staje, wiec ustosunkowanie sie do interpretacji Ustawy o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej (zwanej dalej: u.s.d.g.), z ktérej wynika w art. 4
pkt 1, ze: Przedsiebiorcag w rozumieniu ustawy jest osoba fizyczna, osoba
prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osoba prawna, ktdrej odreb-
na ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng — wykonujaca we wlasnym imie-
niu dziatalnosé gospodarcza (Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r., o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej), jak rowniez wspdlnicy spotki cywilnej. Ry-
gorem zdobycia statusu partnera prywatnego jest realizowanie we wta-
snym imieniu dziatalnosci gospodarczej, na swdj rachunek z uwzgled-
nieniem ryzyka gospodarczego. Proceder, w tym zadania faktyczne oraz
organizacyjne, maja by¢ ukierunkowane na osiagniecie zysku. Strong
prywatng w umowie partnerstwa publiczno-prywatnego moga by¢ spot-
ki handlowe (zaréwno osobowe, jak i kapitatowe), jak réwniez spét-
dzielnie, przedsiebiorstwa panstwowe, jednoosobowe spétki Skarbu
Panstwa, spotki komunalne (Korbus i in., 2010). W mysl u.s.d.g. mia-
no partnera prywatnego zaréwno posiada zagraniczny przedsiebiorca.

Koncepcja formuly partnerstwa publiczno-prywatnego ewoluowata
w czasie, wprowadzajac istotne zmiany w zarzadzeniach na arenie eu-
ropejskiej. Nalezy jednak podkresli¢ wspoélne elementy interpretacji tego
pojecia, ktdre stanowia miedzy innymi: kooperacja sektora publicznego
z prywatnym, wspdlna realizacja przedsiewziecia, rozdzielenie zadan
i ryzyka. Partnerstwo to ma oddzialywanie na szczeblu lokalnym oraz
centralnym, przez wzglad na wszechobecny deficyt srodkéw z przezna-
czeniem na wykonywanie zadan publicznych.

3. Istota partnerstwa publiczno-prywatnego w obszarze
transportu drogowego

Analize istoty partnerstwa publiczno-prywatnego nalezatoby roz-
poczac¢ od wskazania kolebki tego terminu, ktérg stanowig Stany Zjed-
noczone, gdzie kierowano sie rozumieniem zjawiska, jako: ,[...] wspdl-
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ne finansowanie przez sektor publiczny i prywatny — programoéw edu-
kacyjnych, a w kolejnych latach finansowanie instalacji komunalnych
(A. Matuszewska, 2011). Zawezone wykorzystanie formuty do progra-
méw edukacyjnych oraz instalacji komunalnych ewoluowato o pojecie
renowacji miast, nakreslajac istote wspdlnotowych dziatan o charakterze
publiczno-prywatnym.

Wsrdd interesariuszy pojawiaja sie oczekiwania na coraz to wyz-
szym szczeblu, dotyczace sfery ustug publicznych i ich poprawy uwarun-
kowanej jakosciowo oraz ilosciowo. Stad stale przeobrazenia koncepcji
klasycznej partnerstwa publiczno-prywatnego bazujacej na sposobie i re-
gulach wspélpracy z prywatnym partnerem, jak rowniez dokonywania
finalizacji zadan publicznych. Ta koncepcje ttumaczy u.p.p.p. podajac
w art. 1 pkt 2, iz: ,[...] przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego
jest wspdlna realizacja przedsiewziecia oparta na podziale zadan i ryzyk
pomiedzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym”. B. Bembe-
nek okresla to pojecie, jako (Bembenek, 2018):

— ,[...] cala sfere wspotdziatania sektora publicznego z prywatnym
w ujeciu doktryny funkcjonowania panstwa, gospodarki i spote-
czenstwa, jak i w ujeciu dziatan organizatorskich, ukierunkowa-
nych na osiagniecie okreslonych celdw,

— konkretne typy uméw pomiedzy wiadza publiczng a podmiotem
prywatnym, zwigzane z realizacja przedsiewziecia inwestycyjnego,

— dhugofalowa wspdtprace pomiedzy sektorem publicznym a prywat-
nym, ktéra stanowi przyktad nowoczesnego zarzadzania w organi-
zacjach publicznych,

— uzyteczny instrument umozliwiajacy szybszq i efektywniejsza reali-
zacje przedsiewzie¢ zwiazanych z zadaniami sektora publicznego,

— forme finansowania inwestycji infrastrukturalnych, ktére sa nie-
zbedne do sprawnej realizacji zadan publicznych,

— zinstytucjonalizowang wspdtprace strategiczna pomiedzy wybrany-
mi podmiotami sektora prywatnego i publicznego,

— metode realizacji zadan publicznych przez organizacje publiczne
we wspOlpracy z partnerami prywatnymi,

— efektywny model zarzadzania budzetem organizacji publicznych,
w tym samorzaddw, funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu”.
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Wynika z tego, ze partnerstwo publiczno-prywatne cechuje sie
wspotdziataniem, dtugim czasem obowiazywania, szybkosciaq dziatania,
odcigzeniem budzetu publicznego.

Powyzsze definicje opiewajace o dziatalnos¢ gospodarcza podkre-
Slaja, ze PPP jest zazwyczaj traktowane, jako nowatorska i niestandardo-
wa forma finansowania zadan publicznych, a zarazem srodek zaradczy
(remedium) na niewystarczajace zasoby publiczne przeznaczane na re-
alizacje konkretnych inwestycji (Ptaczek, 2017). Réwnoczesnie uwidocz-
niony jest aspekt trwania procesu, poprzez nacechowanie go dtugotrwa-
toscig realizacji.

Istota partnerstwa publiczno-prywatnego opiera sie réwniez na
braku obowiazku angazu do projektu. B. Augustynska, wsréd jego skta-
dowych elementéw wymienia takze dtugotrwata relacja, wspdlna odpo-
wiedzialno$¢, podziat kompetencji i ryzyka, gdzie sektor publiczny kon-
centruje sie przede wszystkim na celu wspdlnego przedsiewziecia, a nie
na metodach jego realizacji (B. Augustyniska, 2007). Rozwdj formuty
skutkuje pojawieniem sie hierarchicznosci obejmujacej swym zasiegiem
partnera publicznego pozostajacego w dominujacej pozycji. Ma on moz-
liwo$¢ dyktowania warunkéw wspdtpracy prywatnym partnerom.

W ramach uwarunkowan gospodarczych partnerstwo publiczno-
-prywatne moze obejmowa¢ sfere infrastruktury drogowej, dworcéw ko-
lejowych, portéw morskich, lotnisk, instytucji edukacyjnych, osrodkéw
opieki medycznej, mieszkan socjalnych czy komunalnych. Wszystkie
te elementy ujeta w definicji formuly partnerstwa K. Brzozowska. PPP
oznacza wspoétprace miedzy jednostkami administracji rzadowej (samo-
rzadowej) a podmiotami prywatnymi w sferach kontrolowanych przez
administracje publiczna, zwiazanych z gospodarka komunalna, obstuga
spoteczno — socjalng okreslonej wspdlnoty (Brzozowska, 2010). Zatoze-
nia odmienne stosowane na obszarach innych krajéw wyodrebniaja na-
stepujace wyznaczniki: regulacje prawne, przedmiot, podmiot, tryb wy-
boru partnera prywatnego, instrumenty finansowe.

Inwestycja w infrastrukture w takiej formie wykazuje nizsze kosz-
ta w stosunku do tradycyjnego modelu inwestycyjnego, co nakreslajq
praktyki innych panstw. W warunkach, gdzie nacisk ktadziony jest na
zmniejszenie deficytu budzetowego partnerstwo publiczno-prywatne
osigga szczegdlng range. Istote stanowi dziatanie, w ktérym prywatni in-
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westorzy podejmuja sie zaangazowania kapitatowego, swiadczenia ustug
spotecznych o charakterze dlugoterminowym. Wystepuje podziat za-
réowno odpowiedzialnosci, kosztéw jak i zyskow. Przyjmuje sie, Ze wraz
z wielkoscig przedsiewziecia spoczywajacego na stronie, zwiekszaja sie
jej pdzniejsze korzysci.

W odréznieniu od tradycyjnych zmdéwien publicznych, partner pry-
watny jest obowigzany do zaangazowania w dwa etapy realizacji dzia-
tan, w tym: etapu budowy oraz etapu utrzymania. Skutkuje to dtugolet-
nim wspotdziataniem. Fundacja Centrum PPP zwraca uwage na aspekt
finansowania, a co za tym idzie, Ze wynagrodzenie partnera moze po-
chodzi¢ ze srodkéw budzetowych podmiotu publicznego (klasyczne
PPP), od koncowych odbiorcéw ustugi (koncesja), jak i mie¢ charakter
mieszany, taczacy obie powyzsze formy (Fundacja Centrum PPP, 2017).
Kolejnym istotnym ujeciem jest wspomniane przy definiowaniu pojecia
partnerstwa publiczno-prywatnego wykorzystanie fachowosci prywat-
nych podmiotéw w danej dziedzinie. Posiadajgq oni réwniez sprawdzo-
ne technologie, co daje mozliwos¢ ich odpowiedniego przypasowania do
danego przedsiewziecia, przy jednoczesnej racjonalizacji inwestycji. Ta-
kie dziatanie pozwoli na uzyskanie postawionego celu.

4. Partnerstwo publiczno-prywatne a transport drogowy
w Polsce i Wielkiej Brytanii

Domeng prowadzenia nowoczesnej administracji jest korzystanie
z procedury zarzadzania, opierajacej sie o przeglad wydajnosci, jakosci
oraz zmniejszenia nakladéw pienieznych zwigzanych z podjeciem ak-
tywnosci. Wynika z tego obowiazek publicznych organizacji do zaznajo-
mienia sie i korzystania ze sposobnos$ci wspétpracy z udzialem sektora
prywatnego. Z punktu formalnoprawnego nie wyrdznia sie restrykeji co
do obowiazywania formuly partnerstwa publiczno-prywatnego w wybra-
nej branzy, a co za tym idzie niemalze kazde zadanie o charakterze pu-
blicznym, szczegdlnie ze sfery swiadczen uzytecznosci publicznej, w tym
z zakresu transportu drogowego moze stac sie przedmiotem wspotpracy
partnerskiej. Ponizej na podstawie szerokiego przegladu literatury oraz
projektéw dotyczacych wykorzystania partnerstwa publiczno-prywatnego
w obszarze transportu drogowego w Polsce i Wielkiej Brytanii zaprezen-
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towano istotne konkluzje, ktére warunkuja funkcjonowanie tej instytucji
przedstawionych krajach.

1. Prekursorem rozstrzygniecia pozwalajacego na eliminacje po-
wszechnej prywatyzacji przy jednoczesnym finansowani z kapitatu
prywatnego stata sie Wielka Brytania. Skutkowato to wprowadzeniem
w kraju formuty partnerstwa publiczno-prywatnego na szeroka skale.
Przez wzglad na podjecie sie takich dziatann Wielka Brytania nosi miano
lidera na skale swiatowa w tej dziedzinie. Dzialalnos¢ partnerska w Pol-
sce odznacza sie niskim poziomem rozwoju, na co wptywa niewielki ka-
pitat spoteczny oraz brak umiejetnosci wspotpracy.

2. Projekty w formule partnerstwa publiczno-prywatnego doty-
czace inwestycji sektora transportowego odpowiadaja postepowi tech-
nicznemu na przestrzeni lat. Przejawia sie to w budowie, zmianie lub
unowoczesnieniu istniejacej publicznej infrastruktury. Rezultatem wpro-
wadzanych zmian byto zaréwno tworzenie projektéw, w tym w Polsce:
budowa odcinkéw autostrad (Al Gdansk-Torun, Strykéw-Pyrzowice,
A2 Nowy Tomy$-Konin, Nowy Tomy$-Swiecko, LédZ-Warszawa,
A4 Katowice-Krakow), centrow przesiadkowych (Kaliskie Linie Autobu-
sowe), zagospodarowanie terenéw przesiadkowych (Dworzec PKP So-
pot) i w Wielkiej Brytanii: mostéw (Queen Elizabeth II Bridge, The Se-
cond Sevren Bridge), szybkiego tramwaju (Nottingham Express Transit),
tunelu potaczenia kolejowego (Channel Tunnel Rail Link), modernizacja
metra (Londyn), jak i obcigzenie panstw nowym zakresem obowigzkéw
zwigzanych z podjeciem dziatalnosci partnerskie;.

3. Specyfikacja dziatalnosci partnerskiej sektora transportowego
w Polsce opiera sie o podejmowanie w wiekszosci projektéw o niskim
zasiegu lokalnym w opozycji do Wielkiej Brytanii. Co za tym idzie po-
wstajace ryzyko dotyczace sektora prywatnego, czy instytucji inwestu-
jacych jest zminimalizowane. Dziatalnos¢ samorzadowa nie jest wiec
zobligowana do uwzgledniania matych projektéw transportowych w pu-
blicznym dtugu. Przychody wynikajace z podjecia inwestycji czesto nie
sq proporcjonalne do czasu trwania realizacji oraz poniesionych kosztéw
jej ukonczenia.

4. Doswiadczenia Polski oraz Wielkiej Brytanii wskazuja, iz for-
muta partnerstwa publiczno-prywatnego poza wieloscia zalet cechu-
je sie niemoznos$cia powiekszenia danej inwestycji transportowej przy
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uzyciu prywatnego kapitalu. Rozbieznos¢ z tradycyjnym dzialaniem
prywatyzacji publicznych ustug polega na obciazeniu sektora publiczne-
go odpowiedzialnoscig za utrzymanie jakosci inwestycji. Motywacja do
podjecia umowy partnerskiej jest przypisana partnerowi prywatnemu
przez wzglad na powrotne przekazanie naktadu oraz zysku. Konieczne
jest zracjonalizowanie kosztéw transakcyjnych, ktére nie powiodto sie
w przypadku kontraktu na budowe autostrady Al w kierunku Gdansk-
—Torun oraz tunelu potaczenia kolejowego w Londynie.

Na podstawie zaprezentowanych konkluzji mozna wskaza¢ mozli-
wosci i kierunki rozwoju tej instytucji w Polsce.

1. Podejmowana w Polsce dzialalno$¢ na podstawie formu-
ty partnerstwa publiczno-prywatnego wymaga podwyzszenia pozio-
mu rozwoju, a co za tym idzie wdrozenia odpowiednich czynnosci
naprawczych. Resort nie powinien by¢ jedyna jednostka odpowie-
dzialng za rozpowszechnianie inwestycji opartej na formule part-
nerskiej, a wlaczy¢ w obowiazek réwniez innych przedstawicieli go-
spodarczego zycia, takich jak na przyklad organizacje pozarzadowe.
Datoby to mozliwo$¢ ustalenia za nadrzedno$¢ promowania pra-
widtowego wspédtdziatania w relacji: partner publiczny a prywat-
ny, jaki i zwalczania istniejacych ograniczen. Opierajac sie na regu-
lacjach prekursora uméw partnerskich — Wielkiej Brytanii, inicjowa-
nie projektu powinno stanowi¢ domene specjalistycznych fachowcéw,
a zadania samorzadéw zamykac sie w administrowaniu etapu przygoto-
wania inwestycji, jej wdrozenia oraz monitorowania prac. Stad koniecz-
nos¢ wniesienia obowigzku powotania kadry specjalistycznej do spraw
funkcjonowania partnerstwa moca ustawy.

2. Gléwny powdd zmian dziejacych sie w relacji publicznych wtadz
w stosunku do zaangazowania partneréw prywatnych w zakresie beda-
cym wezesniej domena wylacznie sektora publicznego musi stanowi¢ po-
step technologiczny. Pojawianie sie wyzszych potrzeb zwiazanych z in-
frastrukturg transportu powinno inicjowac rozwdj liczby inwestycji reali-
zowanych w formule partnerstwa publiczno-prywatnego. Pozwoli to na
stworzenie sytuacji, w ktorej rosnace potrzeby egzekwowac beda zwiek-
szenie poziomu innowacyjnosci podejmowanych projektéw partnerskich.

3. Wraz z rozwojem gospodarczym nastepuje podwyzszenie ska-
li spodziewanego zasiegu podejmowanych inwestycji w sektorze infra-
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struktury transportowej w Polsce. Co za tym idzie réwniez zapotrze-
bowanie na publiczne ustugi ulega wzrostowi. Konieczna staje sie wiec
realizacja projektow w formule partnerstwa publiczno-prywatnego nie
tylko na szczeblu lokalnym, jak do tej pory. Dokonujgc analizy dziatalno-
$ci Wielkiej Brytanii zauwaza sie wdrazanie inwestycji na duzq skale juz
od poczatkéw dziatalnosci partnerskiej. Uwarunkowania rynkowe Polski
pozwalaja na zblizenie sie do takiego stanu rzeczy.

4. Partnerzy umowy w formule partnerstwa publiczno-prywatnego
zarowno w Polsce, jak i w Wielkiej Brytanii otrzymujgq dobra w postaci
pienieznej w ramach realizacji podjetej inwestycji. Walory po stronie sek-
tora publicznego determinowane sg terminowym zakanczaniem realiza-
cji projektéw bez przekroczenia okreslonego budzetu i obarczenie przed-
stawicieli sektora prywatnego ryzykiem tworzenia dziatalnosci. Wazne
jest wdrazanie norm pozwalajacych na powiekszenie zaufania ze strony
partnera publicznego co do zasadnosci podejmowania inwestycji, jak
réwniez jej spoteczna akceptacje. Dostarczane powinny by¢ szczegdtowe
wytyczne dotyczace funkcjonowania modelu partnerstwa publiczno-pry-
watnego, aby unikna¢ niedoinformowania czy tez braku wyczerpujacej
wiedzy i uswiadomié, ze umowy partnerskie stwarzaja mozliwos¢ reali-
zowania przychodowych i dlugookresowych przedsiewziec.

5. Podsumowanie

Regulacje prawne obowiazujace w Polsce koncentruja sie na pod-
pisaniu umowy partnerstwa publiczno-prywatnego drogq konkuren-
¢ji dotyczacej wdrozenia realizacji zadania o znaczeniu publicznym
z uwzglednieniem ryzyka wystepujacego po stronie publicznej, jak i pry-
watnej. System podejmowanych inwestycji opiera sie na unormowaniach
u.p.p.p. oraz rozporzadzeniu, a wszelkie inne powigzane ustawy maja
charakter wylgcznie uzupelniajacy. Regulacje okreslajace sposéb funkcjo-
nowania rynku oraz jego finansowania w modelu partnerskim podlegaja
procesowi uprzystepniania ze wzgledu na wystepowanie luk prawnych
oraz usuwalnych sprzecznosci. W Wielkiej Brytanii znaczaca role odgry-
waja zestandaryzowane zasady konstruowania uméw PFI, ktérych inicja-
tora stanowi organ krajowy posiadajacy kompetencje w podejmowaniu
oraz przebiegu inwestycji — Infrastructure UK (IUK). Instrukcja tworze-
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nia kontraktéw to Standaryzacja uméw PFI — Standardisation of PFI
Contracts (SoPC), zawierajagca umowne postanowienia w poszczegol-
nych sekcjach. Stad tez wynika podstawowa réznica regulacji prawnych
obu panstw, gdzie umowa partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce
ustanawiana jest wedlug uniwersalnego wzoru, natomiast w Wielkiej
Brytanii opiera sie o instrukcje wspomagajace utworzenie kontraktu od-
powiedniego dla danego projektu w dziedzinie transportu drogowego.

Waznym aspektem przy podejmowaniu wspotpracy w formule
partnerstwa publiczno-prywatnego jest nastawienie na zapewnie finan-
sowania, ktére jest uwarunkowane ekonomiczna sytuacja jak i podwyz-
szeniem stopnia swiadomosci spoteczenstwa. Uzyskiwanie srodkéw pie-
nieznych z danego rynku na podejmowanie projektéw innowacyjnych
i o wysokim poziomie technicznym obliguje do posiadania odpowiednio
wysokich kwalifikacji specjalistycznych. W Polsce gtéwne metody finan-
sowania inwestycji zamykaja sie w dwdch obszarach, w tym: instrumen-
tach dtuznych oraz kapitatowych, jednak z duzym naciskiem na rynek
bankowy, a co za tym idzie zaciaganie kredytéw. Istota optacenia pro-
jektéw partnerskich w Wielkiej Brytanii wynika z racjonalnego dziatania
wladz polegajacego na zastepowaniu wydatkéw z budzetéw kapitato-
wych ptatno$ciami z budzetéw wydatkéw biezacych. System ten pozwa-
la na zerwanie barier tworzenia tego rodzaju inwestycji, ktére nadal wy-
stepuja w Polsce. Wsréd nich wymienia sie miedzy innymi brak wystar-
czajacych kompetencji panstwowych urzednikéw, wynikajacych z nieist-
nienia umiejetnego wyliczania kosztéw zwigzanych z realizacjq zadania
w formule partnerstwa publiczno-prywatnego, czy tez dostatecznej wie-
dzy na temat skorygowania projektu do gospodarczych realiéw. Mozna
zatem stwierdzi¢, iz zaréwno w Polsce, jak i Wielkiej Brytanii wystepuja
znaczne réznice w regulacjach prawnych oraz finansowaniu projektéw
dotyczacych formuly partnerstwa publiczno-prywatnego.
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ROZDZIAL Il

Szymon Rubisz!, Btazej Bujak?

OCHRONA DANYCH OSOBOWYCH
W WYBRANYCH UStUGACH PUBLICZNYCH

1. Wprowadzenie

Dane osobowe sa wspodtczesnie wykorzystywane na niespotykang
skale zaréwno na potrzeby dziatalnosci podmiotéw prywatnych jak i pu-
blicznych. Oczywiste jest, ze administracja publiczna dysponuje czescig
danych osobowych jednostki z mocy prawa, z uwagi na koniecznos¢ re-
alizowania zadan publicznych mieszczacych sie w granicach kompetencji
instytucji panstwowych lub samorzadowych (Sakowska-Baryta, 2017).
Jednakowoz przetwarzane moga by¢ wylacznie te dane, ktére sa nie-
zbedne dla osiagniecia konkretnego celu przetwarzania. Za B. Banasza-
kiem i M. Jabtoniskim (1998) przyja¢ mozna, ze chodzi tu o takie dane,
ktére umozliwiaja jednostce normalne funkcjonowanie w panstwie,
i ktérych ujawnienie nie jest naruszeniem sfery jej prywatnosci. Te i inne
ograniczenia wynikaja nie tylko z przyjetego w Unii Europejskiej ogdlne-
go Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady UE 2016/679, po-
wszechnie okreslanego akronimem RODO (Dz. U. L 119 z 4.5.2016), ale
réowniez z Konstytucji RP (Dz.U. 1997, NR 78 poz. 483 ze zm.), a Scislej
art. 51, ktdry przesadza o tym, ze wladze publiczne nie moga pozyski-

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Licencjat. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdziat po-
wstal na podstawie pracy licencjackiej pt. ,,Ochrona danych osobowych w ustugach pu-
blicznych”.
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wadé, gromadzi¢ i udostepnia¢ informacji o obywatelach, innych niz nie-
zbedne w demokratycznym panstwie prawnym.

Problematyke danych osobowych czesto opisuje sie w kontekscie
produktu o warto$ci ekonomicznej (Bier¢, 1999) oraz wynikajacych z ich
przetwarzania zagrozen zwigzanych ze wspotczesnymi technologiami cy-
frowymi. Niniejsze opracowanie ma na celu analize podstaw prawnych
przetwarzania danych osobowych przez wybrane instytucje publiczne,
ktérych zadaniem jest przede wszystkim realizacja potrzeb spotecznych.
Przetwarzaja one dane osobowe wtasciwie na tych samych zasadach co
prywatne, dlatego przepisy zawarte w rozporzadzeniu unijnym majq za-
stosowanie do przypadkéw przetwarzania przez wspomniane podmioty.
Jednak okreslone normy szczegdlne ustanowione zostaty takze w aktach
normatywnych regulujacych specyfike funkcjonowania danego rodzaju
podmiotu publicznego. W pracy tej, pod uwage wziete zostaly regulacje
zawarte w prawie ubezpieczen spotecznych, prawie oswiatowym oraz
prawie ochrony zdrowia.

2. Istota danych osobowych

Dane osobowe to wszelkie informacje dotyczace zidentyfikowane;j
lub mozliwej do zidentyfikowania osoby fizycznej, czyli takiej, czyjej
tozsamos$¢ mozna okresli¢ bezposrednio lub posrednio, w szczegdlnosci
przez powotanie sie na numer identyfikacyjny albo jeden lub kilka spe-
cyficznych czynnikéw okres$lajacych cechy fizyczne, fizjologiczne, umy-
stowe, ekonomiczne, kulturowe lub spoteczne tej osoby. Powyzsza defi-
nicje sformutowa¢ mozna na podstawie przepisow RODO. Innymi stowy
danymi osobowymi, sg wszelkie informacje o ile tylko mozliwe jest ich
odniesienie do konkretnej osoby (Barta, Fajgielski, Markiewicz, 2015).

Szczego6lng postacia danych osobowych sa tzw. dane wrazliwe
(sensytywne)3. Zgodnie z trescig art. 9 pkt 1 RODO naleza do nich
m.in. dane osobowe ujawniajace pochodzenie rasowe lub etniczne, po-
glady polityczne, przekonania religijne lub swiatopogladowe, przynalez-
nos¢ do zwiazkéw zawodowych oraz przetwarzania danych genetycz-

3 Okreslenie ,dane wrazliwe” w aktualnym stanie prawnym nie jest juz pojeciem
jezyka prawnego.
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nych, danych biometrycznych w celu jednoznacznego zidentyfikowania
osoby fizycznej lub danych dotyczacych zdrowia, seksualnosci lub orien-
tacji seksualnej tej osoby. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze do
powyzszej kategorii zaliczy¢ mozna by nawet takie dane jak informacje
o uzebieniu, strukturze DNA (Borecka, 2006), cechy Zrenicy oka czy li-
nie papilarne (Barta, Litwinski, 2016). Z powyzszej definicji ptynie oczy-
wisty wniosek, ze instytucje wykonujace zadania publiczne z zakresu
zabezpieczenia spotecznego, o$wiaty czy ochrony zdrowia, czyli obsza-
row bedacych przedmiotem analiz w niniejszej pracy, poza danymi iden-
tyfikacyjnymi okreslonej osoby, przetwarzaja réwniez dane wrazliwe jej
dotyczace. Niewatpliwie jest to uzasadnione, niemniej jednak obowiazki
podmiotéw przetwarzajacych takie dane musza by¢ wykonywane szcze-
golnie starannie.

Danymi o charakterze wrazliwym sg takze informacje dotyczace
kryminalnej przesztosci osoby. Prawodawca unijny uregulowat ich pro-
blematyke w art. 10 Rozporzadzenia stanowiac, ze dane o wyrokach
skazujacych oraz czynach zabronionych lub powigzanych srodkach bez-
pieczenstwa przetwarza¢ mozna wytacznie pod nadzorem wtadz pu-
blicznych lub jezeli przetwarzanie jest dozwolone prawem Unii lub pra-
wem panstwa cztonkowskiego przewidujacymi odpowiednie zabezpie-
czenia praw i wolnosci 0séb, ktérych dane dotycza.

3. Ogdlne zasady przetwarzania danych osobowych

Na danych osobowych czesto przeprowadza sie wiele réznego ro-
dzaju operacji takich jak: zbieranie, utrwalanie, organizowanie, porzad-
kowanie, przechowywanie, adaptowanie lub modyfikowanie, pobieranie,
przegladanie, wykorzystywanie, ujawnianie poprzez przestanie, rozpo-
wszechnianie lub innego rodzaju udostepnianie, dopasowywanie lub
taczenie, ograniczanie, usuwanie lub niszczenie. W rozumieniu art. 4
ust. 2 RODO wyzej wymienione czynnosci lub ich zestaw uwazane sg
za przetwarzanie danych osobowych. Dysponentem danych osobowych
jest administrator, ktérym zgodnie z trescig art. 4 ust. 7 jest ,,osoba fi-
zyczna lub prawna, organ publiczny, jednostka lub inny podmiot, ktory
samodzielnie lub wspdlnie z innymi ustala cele i sposoby przetwarzania
danych osobowych”. W imieniu administratora przetwarzaniem danych
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osobowych zajmuje sie natomiast podmiot, ktéry zapewnia wystarczaja-
ce gwarancje wdrozenia odpowiednich srodkéw technicznych i organiza-
cyjnych (takich jak pseudonimizacja, szyfrowanie, zabezpieczenia przed
dostepem i in.), by przetwarzanie spetniato wymogi RODO i chronito
prawa osob, ktérych dane dotycza (art. 28). Relacja pomiedzy podmio-
tem przetwarzajacym a administratorem musi by¢ uregulowana odpo-
wiednig umowa lub innym instrumentem prawnym, ktéry podlega pra-
wu Unii Europejskiej lub prawu panstwa cztonkowskiego. Umowa lub
inny instrument prawny okresla przedmiot i czas trwania przetwarzania,
jego charakter i cel oraz rodzaj danych osobowych, a takze kategorie
0séb, ktérych dane dotycza. Okresla réwniez obowiazki i prawa, ktdre
posiada administrator.

W wiekszosci przypadkéw, aby administrator mégt przetwarzad
dane osobowe, wymagana jest zgoda osoby, ktorej dane beda przetwa-
rzane. Zgoda w tym przypadku oznacza dobrowolne, konkretne, swia-
dome i jednoznaczne okazanie woli w formie wyraznego dziatania po-
twierdzajacego. J. Greser (2018) stusznie zauwaza, ze motyw 43 RODO
zwraca uwage na to, ze dobrowolnos¢ zgody jest oceniana w wymiarze
sytuacyjnym. Przy braku réwnowagi miedzy osoba, ktérej dane dotycza,
a administratorem nalezy szczegdlnie uwaznie traktowaé kwestie dobro-
wolnosci. Jako przyklad podaje sytuacje, w ktdrej uczestnictwo w pro-
jekcie jest warunkowe, to znaczy udzial w projekcie zalezy od udziele-
nia zgody na przetwarzanie danych dla celéw marketingowych. W takim
wypadku zgoda nie bedzie uznawana za dobrowolna. Aby spetié ten
warunek, konieczne jest podzielenie zgody na dwie czesci: dotyczaca
przetwarzania danych na potrzeby wykonania umowy oraz przetwarza-
nia danych dla celéw marketingowych, przy czym brak wyrazenia tej
drugiej zgody nie moze uniemozliwiaé¢ uczestnictwa w projekcie.

Poza zgoda, istniejq inne jeszcze warunki zgodnego z prawem
przetwarzania danych osobowych. Naleza do nich koniecznosci: wyko-
nania umowy (jesli strona jest osoba, ktérej dane dotyczg lub do pod-
jecia dziatan na zadanie osoby, ktérej dane dotycza, przed zawarciem
umowy), wypelnienia obowiazku prawnego cigzacego na administrato-
rze, ochrony zZywotnych intereséw osoby, ktérej dotycza lub innej osoby
fizycznej, wykonania zadania realizowanego w interesie publicznym lub
w ramach sprawowania wtadzy publicznej powierzonej administratorowi
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oraz do celéw wynikajacych z prawnie uzasadnionych intereséw. Trzeba
jednak podkresli¢, ze ten ostatni warunek zostat wytaczony wzgledem
przetwarzania, ktérego dokonuja organy publiczne w ramach realizacji
swoich zadan.

Zasady dotyczace przetwarzania danych osobowych zostaty ure-
gulowane w art. 5 RODO i tacznie sformutowano ich siedem. Pierwsza
z nich méwi o tym, ze dane powinny by¢ przetwarzane zgodnie z pra-
wem, w sposob rzetelny i przede wszystkim przejrzysty dla osoby, ktdrej
dane dotycza. Bedzie ona dochowana w przypadku, w ktérym admini-
strator w sposéb zwiezly i zrozumialy przekaze informacje o przystugu-
jacych prawach osobie zainteresowane;.

Druga zasada to zasada celowosci. Podkresla ona fakt, iz dane
osobowe nalezy przetwarza¢ zgodnie z konkretnym, wyraznym i praw-
nie uzasadniony celem. Reguta ta wymusza na administratorze obowia-
zek informowania osoby zainteresowanej o celu przetwarzania danych
osobowych.

W rozumieniu zasady trzeciej czyli zasady minimalizacji danych za-
kres przetwarzanych danych powinien by¢ adekwatny, stosowny i ogra-
niczony do osiagniecia zatozonego celu. Chodzi o to, aby administrator
pozyskiwat tylko takie dane, ktére mu sg niezbedne do osiagniecia kon-
kretnego celu.

Czwarta zasada ktadzie nacisk na prawidtowos¢ przetwarzanych
danych, zaznacza réwniez, ze w razie potrzeby dane musza zosta¢ uak-
tualnione lub usuniete. Pigta zasada méwi o tym, ze dane powinny by¢
przechowywane przez administratora przez okres nie dtuzszy, niz jest to
konieczne dla uzyskania celéw, dla ktérych byly one przetwarzane.

Piata zasada nakazuje administratorowi przechowywac dane przez
okres nie dtuzszy, niz jest to niezbedne do celéw, w ktérych dane te sg
przetwarzane. Istnieje mozliwos¢ przechowywania danych osobowych
przez okres dtuzszy, o ile beda one przetwarzane wylacznie do celéw
archiwalnych w interesie publicznym, do celéw badan naukowych lub
historycznych.

Szdsta zasada dotyczy integralnosci i bezpieczenstwa danych. Ad-
ministrator jest zobowiazany do przetwarzania danych w sposéb zapew-
niajacy bezpieczenstwo danych, w tym ochrone przed niedozwolonym
lub niezgodnym z prawem przetwarzaniem oraz przypadkowa utrata,

45



Szymon Rubisz, Bfazej Bujak

zniszczeniem lub uszkodzeniem, za pomoca odpowiednich Srodkéw
technicznych lub organizacyjnych.

Ostatnia, siodma zasada jest zasada rozliczalnosci. Zobowiazuje
ona administratora do przestrzegania wszystkich poprzednio wymienio-
nych zasad, a co wazniejsze administrator musi by¢ w stanie udowodnié¢
ich przestrzeganie. Administrator musi wiec takze utrwalac i przechowy-
wac informacje, ktére pozwola mu wykazaé, ze podejmowane przez nie-
g0 czynnosci sa zgodne z prawem.

4. Ochrona danych osobowych w ustugach publicznych

Ochrona danych osobowych w prawie ubezpieczen spotecznych

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (dalej ZUS) jest panstwowgq
jednostka organizacyjng posiadajaca osobowo$¢é prawna, jest réwniez
najwieksza i najwazniejszg instytucjq polskiego systemu ubezpieczen
spotecznych. Jest on réwniez administratorem przetwarzanych danych
(Gazeta Prawna. 2019). Wedtug art. 34 ust. 3 i 4 ustawy o systemie
ubezpieczen spotecznych (Dz.U. 2020 poz. 266) do danych zawartych
na kontach ubezpieczonych i kontach ptatnikéw sktadek oraz danych
zrodtowych bedacych podstawa zapiséw na tych kontach, stosuje sie
przepisy o ochronie danych osobowych. RODO natomiast wskazuje na
sytuacje, w ktorych dopuszczalne jest wykorzystywanie takich danych.
ZUS przetwarza dane osobowe, poniewaz do jego zadan nalezy m.in.
gromadzenie i aktualizowanie danych na kontach ubezpieczonych i ptat-
nikéw oraz danych swiadczeniobiorcéw; przyjmowanie i rozpatrywanie
spraw, z ktorymi zwracajq sie do Zaktadu klienci; przyjmowanie i zgta-
szanie do ubezpieczenia zdrowotnego cztonkéw rodziny osoby, ktdra jest
objeta tym ubezpieczeniem, tym samym przekazujac dane z tych zgto-
szen do centrali Narodowego Funduszu Zdrowia; prowadzenie prewencji
rentowej czyli dzialanie majace na celu leczenie ludzi pobierajacych od
co najmniej 30 dni zasitek chorobowy lub swiadczenie rehabilitacyjne
i majacych realng szanse na odzyskanie zdolnosci do pracy (BIP ZUS).

ZUS przetwarza dane osobowe by méc wypehic¢ swoje obowiazki
prawne, a takze aby wykonywac¢ zadania w interesie publicznym oraz
w ramach sprawowania powierzonej mu wiadzy publicznej. Spetnia tym
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samym przestanki z art. 6 ust. 1 lit. ¢ i e RODO, co sprawia, Ze prze-
twarzanie danych osobowych przez Zaktad jest zgodne z prawem. Warto
wspomnied, ze dane, ktére s3 podawane dobrowolnie przez osobe np.
dane kontaktowe, sg przetwarzane na podstawie lit. a tego samego arty-
kutu. Trzeba wspomnieé, ze w dyspozycji instytucji sa takze dane wraz-
liwe, ktérych przetwarzanie zasadniczo jest przez RODO zabronione na
mocy art. 9 ust. 1. Zastosowanie natomiast ma wylaczenie z ust. 2 tego
artykutu, uzasadniajace przetwarzanie jako niezbedne do wypetnienia
obowigzkéw i wykonywania szczegdlnych praw podmiotu w dziedzinie
zabezpieczenia spotecznego przewidzianego przez polskie prawo, a takze
zapewnienia tego zabezpieczenia spotecznego i zwiazanych z nim ustug.
Osoby, ktére dokonujg czynnosci na danych wrazliwych na mocy powyz-
szych wytaczen lub ponosza za to odpowiedzialnosé, maja obowiazek za-
chowania tajemnicy zawodowej (art. 9 ust. 3). W przypadku ZUS méwic
nalezy o obowiazku zachowania tajemnicy stuzbowej opisanej w art. 79
ustawy o systemie ubezpieczen spotecznych, ktérym objeci sa pracowni-
cy Zaktadu i cztonkowie Rady Nadzorczej w odniesieniu do indywidual-
nych danych zawartych na kontach ubezpieczonych i kontach ptatnikéw
sktadek, a takze w rejestrach prowadzonych przez Zaktad oraz danych
zrédtowych bedacych podstawa zapiséw na tych kontach i w rejestrach.
Osoba, ktérej dane dotycza ma wzgledem administratora (ZUS)
prawa zwigzane z przetwarzaniem danych osobowych, ktére zostaty opi-
sane w konkretnych artykutach RODO. Do tych praw m.in. zaliczamy:
— prawo dostepu do danych osobowych, w tym uzyskania kopii ich
tresci (art. 15);
— prawo zadania sprostowania danych osobowych (art. 16);
— prawo zadania usuniecia danych osobowych (art. 17);
— prawo zadania ograniczenia przetwarzania danych osobowych
(art. 18);
— prawo do wycofania zgody (w dowolnym momencie) na przetwa-
rzanie danych osobowych, ktére jednostka przekazata dobrowolnie
(art. 7 ust. 3);
— prawo do wniesienia sprzeciwu wobec przetwarzania danych ze
wzgledu na szczegdlng sytuacje (art. 21);
— prawo do przenoszenia danych osobowych, czyli prawo do tego,
aby otrzyma¢ od ZUS dane osobowe w ustrukturyzowanym, po-
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wszechnie uzywanym formacie informatycznym, ktéry nadaje sie
do odczytu maszynowego. Osoba, ktérej dane dotycza moze prze-
sta¢ te dane innemu administratorowi danych lub zazada¢d, aby Za-
ktad przestat te dane do innego administratora. Zostanie to jednak
wykonane tylko wtedy, gdy jest to technicznie mozliwe. Prawo to
przystuguje tylko w zakresie, w jakim administrator przetwarza
dane na podstawie zgody osoby, ktérej dane dotycza lub umowy

z ta osoba (art. 20).

Warto wspomnie¢ o tym, ze za posrednictwem Platformy Ustug
Elektronicznych ZUS (PUE ZUS) osoba, ktérej dane dotycza moze
sprawdzi¢, jakie dane na jej temat zgromadzit Zaktad. Okres przechowy-
wania danych przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych zalezy od sprawy.
Przyktadowo, jezeli osoba, ktérej dane dotyczg korzysta z swiadczenia
pienieznego w postaci emerytury, to ZUS bedzie przechowywat jej dane
przez okres 25 lat od zakonczenia sprawy, gdzie zakorniczenie sprawy ma
by¢ rozumiane jako smier¢ osoby, ktérej dane przechowuje Zaktad. Z ko-
lei okres ten bedzie wynosit 5 lat jezeli zmarta osoba korzystata z rodzi-
cielskiego $wiadczenia pienieznego. Natomiast w obu przypadkach okres
przechowywania danych jest liczony od 1 stycznia roku nastepujacego
po roku, w ktérym sprawa zostata zakonczona.

Ochrona danych osobowych w prawie o$wiatowym

Szkoty oraz placowki oswiatowe wykorzystuja dane osobowe
ucznioéw, ich rodzicéw, nauczycieli i pozostatych pracownikéw. Rodzaj,
zakres i szczegdlne warunki w odniesieniu do przetwarzania tych danych
maja swoja podstawe prawng w ustawach Prawo oswiatowe (Dz.U. 2020
poz. 910), Karta Nauczyciela (Dz. U. 2019 poz. 2215)4, o syste-
mie o$wiaty (Dz. U. 2020 poz. 1327), o systemie informacji o$wia-
towej (Dz.U. 2019 poz. 1942), o finansowaniu zadan oswiatowych
(Dz. U. z 2020 r. poz. 2029 i 2400)° oraz w aktach wykonawczych do

4 W zakresie danych osobowych w Karcie Nauczyciela ustanowiono Ministra Edu-
kacji Narodowej administratorem nalezacych do nauczycieli danych osobowych zgroma-
dzonych w centralnym rejestrze orzeczen dyscyplinarnych.

5 W zakresie danych osobowych ustawa stanowi o przetwarzaniu danych dzieci
objetych wczesnym wspomaganiem rozwoju, uczniéw, wychowankoéw, uczestnikéw za-
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wymienionych ustaw®. Przetwarzanie za$ odbywa sie zgodnie z przepi-
sami RODO.

Motyw 38 preambuly Rozporzadzenia podkresla, ze szczegdlnej
ochrony danych osobowych wymagaja dzieci, poniewaz moga one nie
by¢ swiadome ryzyka i zwigzanych z nim zagrozen, a takze praw, ktd-
re im przystuguja w zwigzku z przetwarzaniem ich danych osobowych.
Koncepcje te przyjal ustawodawca polski w ustawie o systemie oswia-
ty stwierdzajac koniecznos¢ szczegdlnej ochrony danych osobowych
uczniow dotyczacych zdrowia, potrzeb rozwojowych i edukacyjnych,
mozliwosci psychofizycznych, seksualnosci, orientacji seksualnej, pocho-
dzenia etnicznego lub rasowego, pogladéw politycznych, przekonan reli-
gijnych lub $wiatopogladowych. Nauczyciele lub inne osoby wykonujacy
prace w szkotach, przedszkolach, w organach prowadzacych, organach
sprawujacych nadzér pedagogiczny oraz w innych podmiotach wymie-
nionych w ustawie sq obowigzani do zachowania w poufnosci informacji
bedacych takimi danymi, ktére uzyskali w zwigzku z praca lub peiniong
funkcja. Wszystkie podmioty realizujace swoje ustawowe zadania i obo-
wigzki przetwarzaja dane osobowe w zakresie niezbednym dla realizacji
tych praw i zadan. Ustawodawca przewidziat trzy sytuacje, po zaistnie-
niu ktérych dane osobowe ucznia nie sq objete obowiazkiem poufnosci.
I tak, jezeli istnieje zagrozenie zdrowia ucznia, jezeli pelnoletni uczen,
a w przypadku niepelnoletniego jego rodzic, wyrazi zgode na ujawnie-
nie okreslonych informacji oraz jezeli wynika to z przepiséw szczegol-
nych (art. 13b ust. 3).

Administratorem danych w szkole jest sama szkota, ktéra repre-
zentuje jej dyrektor. Musi on zadbad o to, by przetwarzanie danych byto
zgodne z prawem, bowiem to dyrektor szkoty ponosi odpowiedzialnosé
za dziatania wszystkich oséb upowaznionych do przetwarzania danych

jeé¢ rewalidacyjno-wychowawczych i stuchaczy kwalifikacyjnych kurséw zawodowych
odpowiednio przedszkoli, szkét i placéwek, oséb fizycznych zatrudnionych w tych insty-
tucjach, osob na stanowiskach dyrektoréw tych instytucji, na potrzeby przeprowadzania
kontroli prawidlowosci pobrania i wykorzystania dotacji przez przedszkola, inne formy
wychowania przedszkolnego, szkoty i placowki.

6 Np. rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r.
w sprawie sposobu prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoly i placowki doku-
mentacji przebiegu nauczania, dziatalnosci wychowawczej i opiekuniczej oraz rodzajow
tej dokumentacji, Dz. U. z 2017 r. poz. 1646.
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w jednostce. Analogicznie jest w przypadku innych placéwek oswiato-
wych. Zgodnie z art. 32 RODO placéwki oswiatowe musza dba¢ o odpo-
wiednie zabezpieczenie wszystkich danych osobowych przez wdrozenie
wiasciwych $rodkéw technicznych i organizacyjnych, uwzgledniajac przy
tym stan wiedzy technicznej, koszt wdrozenia, charakter, zakres, kon-
tekst i cele przetwarzania, a takze ryzyko naruszenia praw lub wolnosci
0séb, ktérych dane dotycza.

Wedtug art. 30 ust. 1 RODO placéwki oswiatowe maja obowigzek
prowadzi¢ wewnetrzny rejestr czynnosci przetwarzania danych, jezeli
zatrudniaja 250 lub wiecej oséb. Wiekszos¢ placéwek nie spelnia tego
wymogu, jednakze przetwarzanie dokonywanie w nich nie ma charak-
teru sporadycznego, tak wiec, zgodnie z ust. 5 tego samego artykutu,
wszystkie placéwki posiadaja taki obowiazek, niezaleznie od ilosci za-
trudnionych pracownikéw. Placéwki musza — jezeli jest to mozliwe —
okresli¢ réwniez okres przechowywania danych. Artykut 160 ust. 1 usta-
wy Prawo o$wiatowe stanowi, ze dane pozyskane w procesie rekruta-
cji moga by¢ przechowywane nie dtuzej niz do kornca roku, w ktérym
osoba, ktorej dane dotycza, korzysta z ustug placéwki. Natomiast zgod-
nie z trescig ust. 2, dane osobowe kandydatéw nieprzyjetych w okresie
rekrutacji moga by¢ przechowywane przez placéwke przez okres roku.
Wazne, zeby w kazdym przypadku administrator lub podmiot przetwa-
rzajacy byt w stanie przedstawi¢, w czytelny i przejrzysty sposéb, wyma-
gane w art. 30 ust. 1 i 2 RODO elementy w odniesieniu do wszystkich
prowadzonych proceséw przetwarzania danych osobowych. W kontek-
Scie rekrutacji do szkét warto wspomniec¢ o tym, ze szkota na podsta-
wie art. 13 i 14 RODO w zwigzku z gromadzeniem danych osobowych
kandydatéw i ich opiekunéw, ma obowigzek informacyjny wzgledem
nich. To znaczy, ze placéwka musi poinformowaé osoby, ktérych dane
przetwarza w zwiazku z procesem rekrutacji o tym, w jakim celu bedzie
przetwarzac ich dane, przez jaki okres, oraz o ich prawach.

Zgodnie z art. 108a ust. 1 Prawa oswiatowego dyrektor szkoty
lub placéwki — jezeli jest to niezbedne do zapewnienia bezpieczenstwa
uczniéw i pracownikéw lub ochrony mienia — w uzgodnieniu z organem
prowadzacym szkote lub placéwke oraz po przeprowadzeniu konsulta-
¢ji z rada pedagogiczna, rada rodzicéw i samorzadem uczniowskim, ma
prawo zainstalowaé na terenie jak i wewnatrz szkoty lub placéwki mo-
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nitoring. W takim przypadku ust. 4 podkresla, Ze nagrania obrazu, kto-
re zawierajq dane osobowe uczniéw, pracownikéw i innych oséb, ktére
w wyniku tych nagran mozna zidentyfikowaé, szkota lub placéwka moze
przetwarza¢ wytacznie do celéw, dla ktérych zostaty zebrane i nie moze
ich przechowywa¢ dtuzej niz 3 miesiace od dnia nagrania. Po uptywie
tego okresu nagrania musza zosta¢ zniszczone. Warto wspomnie¢ réw-
niez o ust. 3, ktéry méwi o tym, ze monitoringu nie mozna zainstalo-
waé w pomieszczeniach, z ktérych nagrania mogtyby naruszy¢ godnosé
i inne dobra osobiste 0s6b, ktére by w nich przebywaty np. pomieszcze-
nia sanitarnohigieniczne, szatnie, przymierzalnie. Zgodnie z trescia ust. 6
dyrektor ma réwniez obowigzek poinformowaé uczniéw i pracowni-
kéw szkoty lub placéwki o wprowadzeniu monitoringu, nie pézniej niz
14 dni przed jego uruchomieniem.

Nowinki technologiczne pozwalaja na stosowanie réznego rodza-
ju mechanizméw identyfikacyjnych i dostepowych opartych na anali-
zie danych biometrycznych. Z pewnosciq mozna by wskazaé sytuacje,
w ktorych ich wykorzystanie miatoby praktyczne zastosowanie w szko-
le. Aby jednak mdc wykorzystywaé tego typu dane, administrator musi
oszacowac zasadno$¢ ich zastosowania, tzn. ocenié czy jest to niezbed-
ne do osiagniecia rzeczywiscie istotnego celu, czy istnieja inne, mniej
inwazyjne sposoby jego osiagniecia oraz czy osoba, ktérej dane doty-
cza, mogtaby dokonywac wyboru rozwigzania (Plichta, 2020). W tym
kontekscie warto przytoczy¢ przyktad szkoty podstawowej, ktéra swego
czasu wprowadzita monitoring ptatnosci za obiady uczniéw w szkolnej
stotéwcee. Rodzice wezesniej wyrazili zgode na weryfikowanie uprawnien
swych dzieci do skorzystania z positku poprzez skanowanie odciskéw
ich linii papilarnych. W lutym 2020 r. Prezes Urzedu Ochrony Danych
Osobowych natozyt na szkote kare pieniezna w wysokosci 20 tys. zi.
Organ w decyzji ZSZZ.440.768.2018 stwierdzil, ze zgoda rodzica nie
jest wlasciwa podstawa prawna do przetwarzania przez szkote danych
biometrycznych i w przedmiotowej sprawie uznat te praktyke za nieuza-
sadniona, bowiem ,,przetwarzanie danych biometrycznych nie jest nie-
zbedne dla osiggniecia celu, jakim jest identyfikacja uprawnienia dziec-
ka do odebrania obiadu. Wyzej wymieniong identyfikacje Szkota moze
przeprowadzi¢ za pomocg innych srodkéw, mniej ingerujacych w pry-
watnos¢ dziecka korzystajacego z ustug stotéwki szkolnej”.
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Innym ciekawym zagadnieniem jest podstawowa opieka zdrowotna
w szkotach. Jej realizacja odbywa sie na podstawie porozumienia zawar-
tego pomiedzy podmiotem leczniczym i szkotg oraz umowy o udziela-
nie swiadczen opieki zdrowotnej zawartej miedzy podmiotem leczni-
czym i Narodowym Funduszem Zdrowia (UODO, 2018). Pielegniarka
lub higienistka szkolna nie naleza do pracownikéw szkoty, tym samym
nie podlegaja stuzbowo dyrektorowi szkoty. Poza kompetencja dyrekto-
ra znajduja sie réwniez kwestie samego $swiadczenia podstawowe] opieki
zdrowotnej, jak i sposobu postepowania z dokumentacjg tworzona w wy-
niku jej swiadczenia. Zatem dyrektor i podmiot leczniczy nalezy trak-
towac jako odrebnych administratoréw. Kazdy z nich przetwarza dane
osobowe w swoim wtasnym zakresie i celu, okreslajac przy tym sposoby,
ktérymi przetwarzaja dane. Wedtug art. 27 ust. 3 ustawy o opiece zdro-
wotnej nad uczniami (Dz.U. 2019 poz. 1078) okres, przez ktéry doku-
mentacja medyczna jest przechowywana w szkole jest réwny okresowi
pobierania przez ucznia nauki w danej placéwce. Natomiast ust. 2 stano-
wi, ze w przypadku zmiany szkoly przez ucznia dokumentacja medyczna
jest przekazywana, za pokwitowaniem, pielegniarce srodowiska naucza-
nia i wychowania albo higienistce szkolnej w szkole przyjmujacej ucznia.

Ochrona danych osobowych w podmiocie leczniczym

Podmioty lecznicze sa zobligowane do przestrzegania przepisow
regulujacych kwestie ochrony danych osobowych. Warto zaznaczyé¢, ze
przestrzeganie przepisow przez podmiot leczniczy nie moze dezorga-
nizowac lub uniemozliwia¢ procesu udzielania swiadczen zdrowotnych
(Ministerstwo Cyfryzacji i Ministerstwo Zdrowia, 2018). W tym konkret-
nym przypadku pacjent jako osoba, ktérej dane dotycza, ma swoje pra-
wa zwigzane z ochrong danych osobowych. Art. 20 ustawy o prawach
pacjenta (Dz.U. 2020 poz. 849) stanowi wprost, Ze pacjent ma prawo
do poszanowania intymnosci i godnosci, w szczegdlnosci w czasie udzie-
lania mu swiadczen zdrowotnych. W kwestii prawa do prywatnosci war-
to wspomnie¢ tez o art. 33, ktory ustanawia prawo pacjenta podmiotu
leczniczego do kontaktu osobistego, telefonicznego lub korespondencyj-
nego z innymi osobami. Ponadto pacjent ma réwniez prawo do odmowy
kontaktu z tymi osobami.
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Motyw 35 Preambuly RODO definiuje dane osobowe dotyczace
zdrowia jako wszystkie informacje o stanie zdrowia osoby, ktérej dane
dotycza, ujawniajace informacje o przeszlym, obecnym lub przysztym
stanie fizycznego lub psychicznego zdrowia tej osoby. Do takich danych
zalicza sie:

— informacje o danej osobie fizycznej zbierane podczas jej rejestracji
do ustug opieki zdrowotnej lub podczas swiadczenia jej ustug opie-
ki zdrowotnej;

— informacje pochodzace z badan laboratoryjnych lub lekarskich
czesci ciata lub pltynéw ustrojowych, w tym danych genetycznych
i prébek biologicznych;

— wszelkie informacje, na przyktad o chorobie, niepelnosprawnosci,
ryzyku choroby, historii medycznej, leczeniu klinicznym lub stanie
fizjologicznym lub biomedycznym osoby, ktérej dane dotycza, nie-
zaleznie od ich Zrédta, ktérym moze byé na przyktad lekarz lub
inny pracownik stuzby zdrowia, szpital, urzadzenie medyczne lub
badanie diagnostyczne in vitro.

Sq to dane o charakterze wrazliwym, ktérych przetwarzanie jest
co do zasady zabronione. Jednak z oczywistych wzgledéw zastosowanie
ma tu wylaczenie z art. 9 ust. 2 RODO. Uzasadnione jest przetwarza-
nie danych gdy jest to niezbedne do celéw profilaktyki zdrowotnej lub
medycyny pracy, do oceny zdolnosci pracownika do pracy, diagnozy me-
dycznej, zapewnienia opieki zdrowotnej, leczenia lub zarzadzania syste-
mami i ustugami opieki zdrowotnej. Przepis ust. 3 zastrzega przy tym
obowiazek zachowania tajemnicy zawodowe;j.

Jednym z praw, ktdére przystuguja pacjentowi na mocy art. 15 Roz-
porzadzenia jest prawo do dostepu do informacji, ktére zostato opisane
w ustawie o prawach pacjenta w art. 23. Podmiot leczniczy bowiem ma
obowiazek prowadzi¢, przechowywac i udostepnia¢ dokumentacje me-
dyczna oraz zapewni¢ ochrone danych zawartych w tej dokumentacji
(art. 24 ust. 1). Z kolei w ust. 2 wspomina sie o tym, Ze lekarze, piele-
gniarki i potozne posiadajq uprawnienia do uzyskiwania i przetwarzania
danych zawartych w dokumentacji medycznej, ktére zostalty wymienione
w art. 25 ust. 1, a wiec przede wszystkich oznaczajace pacjenta pozwa-
lajace na jego identyfikacje oraz informacje opisujace stan jego zdrowia
lub udzielonych mu swiadczen zdrowotnych. Warto zaznaczy¢, ze zgod-
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nie z trescig art. 13 pacjent ma prawo, by informacje pozyskane przez
osoby wykonujace zawdd medyczny zachowaly w tajemnicy informacje
o nim, a w szczegdlnosci informacje, ktére osoba wykonujaca zawdd
medyczny nabyta podczas swiadczenia ustug zdrowotnych. Tak wiec
osoby wykonujace zawod medyczny sa zobowigzane zachowacé w tajem-
nicy informacje zwiazane z pacjentem i jego stanem zdrowia (art. 14).
Wyjatki od tej zasady przewiduje art. 14 ust. 2 jezeli tak stanowiq prze-
pisy odrebnych ustaw, zachowanie tajemnicy moze stanowi¢ niebezpie-
czenstwo dla zycia lub zdrowia pacjenta lub innych oséb, pacjent lub
jego przedstawiciel ustawowy wyraza zgode na ujawnienie tajemnicy,
albo zachodzi potrzeba przekazania niezbednych informacji o pacjencie
zwigzanych z udzielaniem $wiadczen zdrowotnych innym osobom wy-
konujacym zawdd medyczny, uczestniczacym w udzielaniu tych swiad-
czen. Warto dodac, ze osoby wykonujace zawdd medyczny, udzielajace
swiadczen zdrowotnych, z wyjatkiem wyzej wymienionych przypadkéw
sa zwigzane tajemnica réwniez po $mierci pacjenta.

Wspominajac o dokumentacji medycznej zaznaczy¢ nalezy, ze musi
sie ona sktada¢ co najmniej z oznaczenia pacjenta, ktére pozwalaja na
ustalenie jego tozsamosci, czyli:

— nazwisko i imie (imiona),

— date urodzenia,

— oznaczenie plci,

— adres miejsca zamieszkania,

— numer PESEL, jesli zostal nadany, w przypadku noworodka — nu-
mer PESEL matki, a w przypadku oséb, ktére nie maja nadanego
numeru PESEL — rodzaj i numer dokumentu potwierdzajacego toz-
samos¢,

— w przypadku gdy pacjentem jest osoba matoletnia, catkowicie
ubezwlasnowolniona lub niezdolna do swiadomego wyrazenia zgo-
dy — nazwisko i imie (imiona) przedstawiciela ustawowego oraz
adres jego miejsca zamieszkania.

Ponadto dokumentacja medyczna pacjenta powinna zawiera¢ ozna-
czenie podmiotu udzielajacego swiadczen zdrowotnych ze wskazaniem
komérki organizacyjnej, w ktérej udzielono swiadczen zdrowotnych,
opis stanu zdrowia pacjenta lub udzielonych mu swiadczen zdrowotnych
i date sporzadzenia.
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Artykut 26 ust. 1 ustawy o prawach pacjenta stanowi, zZe podmiot
leczniczy udostepnia dokumentacje medyczng pacjentowi lub jego przed-
stawicielowi ustawowemu, badZ upowaznionej osobie przez pacjenta.
Podmiot udzielajacy swiadczen zdrowotnych udostepnia dokumentacje
medyczng pacjenta innym podmiotom w szczegdlnych przypadkach, ktd-
re wymienia art. 26 ust. 3:

— podmiotom udzielajacym swiadczen zdrowotnych, jezeli dokumen-
tacja ta jest niezbedna do zapewnienia ciagtosci swiadczen zdro-
wotnych;

— organom wtadzy publicznej, Narodowemu Funduszowi Zdrowia,
organom samorzadu zawodéw medycznych oraz konsultantom kra-
jowym i wojewddzkim, w zakresie niezbednym do wykonywania
przez te podmioty ich zadan, w szczegoélnosci kontroli i nadzoru;

— ministrowi wlasciwemu do spraw zdrowia, saqdom, w tym sadom
dyscyplinarnym, prokuraturom, lekarzom sadowym i rzecznikom
odpowiedzialnosci zawodowej, w zwigzku z prowadzonym poste-
powaniem,;

— uprawnionym na mocy odrebnych ustaw organom i instytucjom,
jezeli badanie zostato przeprowadzone na ich wniosek;

— organom rentowym oraz zespotom do spraw orzekania o niepeino-
sprawnosci, w zwigzku z prowadzonym przez nie postepowaniem;

— podmiotom prowadzacym rejestry ustug medycznych, w zakresie
niezbednym do prowadzenia rejestrow;

— zaktadom ubezpieczen, za zgodg pacjenta;

— lekarzowi, pielegniarce lub potoznej, w zwigzku z prowadzeniem
procedury oceniajacej podmiot udzielajacy swiadczen zdrowotnych
na podstawie przepiséw o akredytacji w ochronie zdrowia, w za-
kresie niezbednym do jej przeprowadzenia.

Dokumentacja medyczna moze by¢ udostepniona takze w szkole
wyzszej lub jednostce badawczo rozwojowej do wykorzystania dla celow
naukowych, bez ujawniania nazwiska i innych danych umozliwiajacych
identyfikacje osoby, ktérej dokumentacja dotyczy. Natomiast po $mierci
pacjenta prawo wgladu w dokumentacje medyczng ma osoba upowaz-
niona przez pacjenta za jego zycia (art. 26 ust. 2).

Na podstawie art. 29 ust. 1 dokumentacja medyczna moze by¢
przechowywana przez podmiot udzielajacy swiadczen zdrowotnych
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przez okres 20 lat, liczac od konca roku kalendarzowego, w ktérym
dokonano ostatniego wpisu. Ustawodawca przewidzial jednak wyjatki
w odniesieniu do dokumentacji medycznej w przypadku zgonu pacjen-
ta na skutek uszkodzenia ciata lub zatrucia, ktora jest przechowywana
przez okres 30 lat, liczac od konca roku kalendarzowego, w ktérym na-
stapit zgon; zdje¢ rentgenowskich przechowywanych poza dokumentacja
medyczna pacjenta, ktére sq przechowywane przez okres 10 lat, liczac
od konca roku kalendarzowego, w ktéorym wykonano zdjecie; skierowan
na badania lub zlecen lekarza, ktore sa przechowywane przez okres
5 lat, liczac od konca roku kalendarzowego, w ktérym udzielono swiad-
czenia bedacego przedmiotem skierowania lub zlecenia; dokumentacji
medycznej dotyczacej dzieci do ukonczenia drugiego roku zycia, ktéra
jest przechowywana przez okres 22 lat.

Po uptywie okresu w wyzej wymienionych przypadkach, podmiot
leczniczy ma obowiazek zniszczy¢ dokumentacje medyczna tak, aby
niemozliwym bylo dokonanie identyfikacji pacjenta, ktérego dotyczyta
(art. 29 ust. 2).

5. Zakonczenie

Przedmiotem tego opracowania byly dane osobowe i ich ochrona
w wybranych powszechnych ustugach publicznych. Przeprowadzona
analiza sktania do ogdlnej refleksji dotyczacej znaczenia danych osobo-
wych i doniostosci ich ochrony we wspotczesnym swiecie. Tempo roz-
woju prawa ochrony danych osobowych zostato podyktowane w duzej
mierze postepem technologicznym, a w dobie cyfryzacji, bez konkret-
nych przepiséw regulujacych te kwestie, poziom pewnosci oséb udostep-
niajacych dane nie bytby wysoki.

Kazdy ma prawo do ochrony swoich danych osobowych, a w jego
ramach takze do posiadania wiedzy ktére dane sa przetwarzane i w jakim
celu. Poszanowania tych praw, a, co za tym idzie, takze ich odpowied-
niej realizacji, oczekiwaé nalezy zaréwno od podmiotéw prywatnych,
jak i publicznych. Oczywistym jest fakt, ze szczegdlnie ta druga grupa
bedzie dysponowaé¢ danymi osobowymi jednostki i bedzie je przetwa-
rza¢ ze wzgledu na zgodne z prawem wykonywanie zadan publicznych;
takze takich, ktore stuza interesowi i zaspokajaniu potrzeb tej jednostki.

56



Rozdziat Ill. Ochrona danych osobowych w wybranych ustugach publicznych

Musi to jednak robi¢ w zgodzie z przepisami, a w odniesieniu do da-
nych sensytywnych, ktére niekiedy réwniez przetwarza (np. informacje
o stanie zdrowia), zachowa¢ musi szczegdlng ostroznosc i troske. Jest
poza tym zobowigzany do przestrzegania tajemnicy zawodowe;j.

Owe przepisy z zakresu ochrony danych osobowych znajdujq sie
nie tylko w RODO, lecz zawarto je tez w innych aktach normatywnych,
ktére precyzuja stosowanie przepisow w kontekscie dziatalnosci okreslo-
nych podmiotéw. Szkota i podmiot leczniczy, przyktadowo, przetwarzaja
czesto te same dane, aczkolwiek w zupelnie innym celu. Szkolna piele-
gniarka gromadzi i przetwarza dane uczniéw po to, by mogta swiadczy¢
ustugi pielegniarskie, zas szkota np. w celach rekrutacyjnych lub zwia-
zanych z procesem edukacji. Inaczej sytuacja wyglada wzgledem prze-
chowywania danych, bowiem pielegniarka szkolna przekazuje je dalej
lekarzowi rodzinnemu, ktdry jest przypisany uczniowi. Z kolei szkota
przechowuje dane osobowe pozyskane w procesie rekrutacji nie dtuzej,
niz do konca roku w ktérym dany uczen zakonczyt do niej uczeszczac.

Przywotane w tym opracowaniu przyktady pokazuja, ze ochrona
danych osobowych przez rézne dysponujace nimi podmioty opiera sie
na tych samych podstawach, lecz konkretne ustawy i przepisy doprecy-
Zowlja jej stosowanie majac na uwadze specyfike funkcjonowania dane-
go podmiotu.
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Tomasz Szewc!, Rafat Jabtonski?

WPLYW ZMIAN W PRAWIE SPORTOWYM
NA ZARZADZANIE KLUBEM PILKARSKIM
NA PRZYKLADZIE ZAGLEBIA SOSNOWIEC

1. Wprowadzenie

Wplyw sportu na ludzkie zycie opisa¢ mozna jako wielowymiaro-
wy. Mimo Ze sport jawi sie jako pozornie niezalezna dziedzina zycia,
funkcjonujaca w oparciu o wlasne zasady i przepisy, to jednak bedac
jednym z sektoréw gospodarki, musi podporzadkowaé sie prawu po-
wszechnemu, a takze miedzynarodowemu (Radke, 2007). Potrzeba ba-
dania problematyki prawa sportowego w kontekscie zarzadzania klubem
sportowym jest dzi$ bardziej palaca niz kiedykolwiek. Ma to bezposredni
zwiazek z masowoscia, ktora cechuje wspotczesne wydarzenia sportowe,
rozwojem techniki i nauki, a takze profesjonalizacja sportu. Coraz wie-
cej ludzi jest zaangazowanych w sport — czy to jako zawodnicy, czy jako
uczestnicy wydarzen sportowych (widzowie), czy tez dziatacze sportowi.
Z tego powodu nieformalne zasady niejednokrotnie juz nie wystarczaja,
w zwiazku z czym wiekszego znaczenia nabiera prawo sportowe, ktd-
re, wedtug Z. Pawlak i A. Smolenia, ,zawiera regulacje dotyczace spor-
tu jako dziedziny zycia oraz organizacji sportowych” (Pawlak, Smolen,

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Analiza wplywu zmian w prawie sportowym
na zarzadzanie klubem pitkarskim na przykladzie Zaglebia Sosnowiec S.A”.
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2016) a ktére wedtug T. Widtaka stanowi ,porzadek normatywny o cha-
rakterze mieszanym, wykorzystujacy na réznych poziomach krajowych,
regionalnych i miedzynarodowych narzedzia zaréwno publiczno-, jak
i prywatnoprawne” (Widtak, 2015).

Celem rozdziatu jest préba odpowiedzi na pytanie czy i w jakim
zakresie zmiany w prawie sportowym w ostatnim dziesiecioleciu wpty-
waly na procesy zarzadcze klubéw sportowych w Polsce na przyktadzie
Zaglebia Sosnowiec. Przyjeto zatozenie o wykorzystaniu badan jakoscio-
wych w procesie badawczym. W analizie zastosowano studium przypad-
ku w rozumieniu strategii badawczej — skupionej na celowym doborze
badanych obiektéw, podejmowaniu badan z pozycji interpretatywnej,
ujeciu dynamicznym skupionym na procesie zmian. (Czakon, 2019). Do-
konano szczegdtowej kwerendy bibliograficznej w oparciu o zdefiniowa-
ne zagadnienia i stowa kluczowe. Na ich podstawie dokonano selekcji
artykutéw naukowych stanowiacych zrddto teorii i jej przegladu. W do-
borze literatury koncentrowano sie na publikacjach naukowych przede
wszystkim z lat 2010-2020 ukazujacych sie w znanych czasopismach
naukowych, zaréwno krajowych jak i swiatowych, jak réwniez aktach
prawnych i sportowych portalach internetowych.

Klub sportowy, ktéry zostal poddany analizie studium przypadku,
a wiec Zaglebie Sosnowiec, zostal wybrany z uwagi na fakt, ze w prze-
ciggu ostatnich trzech lat w klubie zaszly ogromne zmiany w otoczeniu
wewnetrznym i zewnetrznym:

— nieoczekiwany awans do Ekstraklasy w sezonie 2017/2018,

— spadek po roku gry w Ekstraklasie w sezonie 2018/2019,

— ponowna gra w Fortuna 1. lidze w czasach turbulencji zw. z wybu-
chem epidemii,

— zmiany w strukturze organizacyjnego klubu na przetomie lat 2019

i 2020.

Okolicznosci te spowodowaty, ze wspomniany klub to interesujacy
obiekt obserwacyjny w perspektywie zmian w prawie sportowym i zwig-
zanymi z tym procesami zarzadczymi.

2. Charakterystyka klubu sportowego jako podmiotu zarzadzania

Zarzadzanie klubem sportowym znacznie rézni sie od zarzadzania
innymi przedsiebiorstwami. Wiaze sie to z tym, ze zarzadzajacy musza
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bra¢ pod uwage wyjatkowq specyfike rynku sportowego, ktérego podsta-
wowg cecha jest nieprzewidywalnos¢. Aby jednak mdc skutecznie i efek-
tywnie zarzadza¢ klubem sportowym, nalezy zwréci¢ uwage na wyko-
rzystanie do tego kluczowych elementéw majacych znaczenie w kazdej
organizacji, niezaleznie od obszaru dziatania, a na ktérych powinny
by¢ osadzone odpowiednie mechanizmy zarzadcze. Mozna do nich zali-
czy¢ m.in. model biznesu, strategie, procesy i projekty (Brzdska, 2009).
Przyktadem odniesienia poje¢ z teorii nauk o zarzadzaniu do sportu jest
strategia, tak szeroko rozpowszechniona w kontekscie realizacji taktyki
na boisku np. pitkarskie okreslenie Total Football. Wedtug J. Niemczyka
strategia totalna zaktada uzycie wszystkich mozliwosci podmiotu oraz
wszystkich mozliwosci wynikajacych z dziatania na rynkach po to, by
zapewni¢ realizacje jego celéw (Niemczyk, 2010).

Pojecie organizacji wysokiej efektywnosci wtasciwie prezentuje
specyfike funkcjonowania klubu sportowego. Wedtug L. Holbeche jest
to organizacja, ktéra dazy do pogodzenia pozornie sprzecznych celéw.
Do najwazniejszych elementéw tego modelu mozna zaliczyc:

— zdolno$¢ do zmiany (elastycznosé, umiejetnosé szybkiego uczenia sie);
— wiedze niezbedng do wprowadzania innowacji;

— kreowanie organizacji bez granic;

— zaangazowanych ludzi;

— doskonate miejsce do pracy;

— organizacje oparta na wartosciach (Holbeche, 2005).

Odnoszac powyzsze aspekty do sektora sportowego, a w szcze-
golnosci pitki noznej, Sz. Cyfert i M. Janicki proponuja wykorzystanie
dwdch wymiaréw, ktére w ich ocenie w najwyzszym stopniu réznicuja
sposob funkcjonowania klubéw pitkarskich:

— struktura akcjonariatu,
— potencjat lokalizacji klubu.

Zastosowanie kryterium struktury wiascicielskiej pozwala na wy-
réznienie dwoch kategorii podmiotéw — podmiotéw publicznych z do-
minujacym zaangazowaniem finansowym oraz podmiotéw z dominu-
jacym udziatem kapitatu prywatnego. Wiekszos¢ klubow pitkarskich
wspieranych jest finansowo przez podmioty publiczne, m.in. w ramach
dotacji na szkolenie mtodziezy czy biezacych wydatkéw reklamowych,
a w wyjatkowych przypadkach réwniez w formie doptat wtascicielskich.
(Cyfert, Janicki, 2016).
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Specyfike biznesu sportowego dobrze oddaja jego cechy, zapropo-
nowane przez I. Perechude:

— nieprzewidywalnos¢ wynikéw sportowych;

— cechy klienta indywidualnego (kibica);

— kondycja fizyczna zawodnikéw;

— duzy udziatl czynnikéw niematerialnych w tworzeniu wartosci klu-
bu (Perechuda, 2014).

T. Dima uwaza natomiast, ze obecny model biznesu europejskiego
futbolu jest oparty na trzech czynnikach, ktére generuja przychod:

— Prawa medialne — aby je uzyskaé, przedsiebiorstwa medialne prze-
kazuja klubom okreslong kwote w celu transmisji wydarzenia spor-
towego.

— Dochody komercyjne obejmujace sponsoring (polegajacy gtéw-
nie na umieszczaniu marki na koszulkach, bandach reklamowych,
transmisjach telewizyjnych) i inne dochody.

— Przychody z dnia meczowego — przychody ze sprzedazy biletéw,
w tym karnety na caly sezon czy przychody osiagane dzieki wydat-
kom kibicow obecnych na stadionie (gadzety i ustugi, np. gastro-
nomiczne) (Dima, 2015).

Tak dynamiczne otoczenie powoduje, ze niezwykle wazne jest
umiejetne zarzadzanie zmianag, przy jednoczesnej checi zaspokojenia po-
trzeb wszystkich interesariuszy. Zdolnos¢ klubu sportowego do osiaga-
nia zatozonych wynikéw sportowych i finansowych w tak specyficznych
warunkach to jedno z jego kluczowych wyzwan. Odpowiednie skorelo-
wanie zasad funkcjonowania klubu sportowego w taki sposob, aby, na
przyktad, w dtugiej perspektywie czasowej zapewniaé ciagtos¢ osiagania
tych wynikéw, nie jest zadaniem prostym. Stad istotne staje sie ukierun-
kowanie na realizacje zasad biznesowych gwarantujacych zapewnienie
odpowiedniej skutecznosci i efektywnosci klubu sportowego.

3. Zmiany w prawie sportowym
a procesy zarzgdcze klubu sportowego

Na potrzeby niniejszego opracowania wybrano dwa aspekty praw-
ne, ktére bezposrednio wpltynely na zarzadzanie Zagtebiem Sosnowiec.
Przedstawiono przyktady zmian w prawie sportowym dotyczace statu-
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su zawodnikéw w najwyzszych klasach rozgrywkowych w Polsce i ich
transferéw (zawodnicy-cudzoziemcy spoza obszaru UE i zawodnicy
o statusie ,,mlodziezowca), a takze zaprezentowano wptyw epidemii ko-
ronawirusa i zwigzanych z jej wybuchem decyzji administracyjnych na
omawiany klub pitkarski. W celu podsumowania powyzszych dokonano
tabelarycznego zestawienia zanalizowanych przyktadéw zmian praw-
nych w kontekscie zarzadzania zaréwno w perspektywie krétkofalowej
jak i dtugofalowe;j.

W ostatnich 10 latach w prawie sportowym zwiazanym z regulacjq
rozwigzan dotyczacych przynaleznosci klubowej przez zawodnikéw pitki
noznej, gtéwnie poprzez aktywnos¢ Zarzadu PZPN na tym polu, doszto
do wielu zmian, ktére wywotaly szereg decyzji kadrowych w polskich
klubach, w tym w Zagtebiu Sosnowiec, co wptyneto na wiele jego pro-
ceséw zarzadczych. Wszakze podjecie decyzji o zatrudnieniu badz zwol-
nieniu zawodnika, w zalezno$ci od aktualnych potrzeb tudziez brakéw
kadrowych, myslac jednoczesnie o odgérnie narzuconych wymogach,
wigze sie z calg gama takich dziatan. Doprowadzenie do podstawowe;j
czynnosci, jaka nalezy wéwczas wykonad, czyli podpisania kontraktu
o profesjonalne uprawianie pitki noznej badz kontraktu U-18 dla za-
wodnika mtodziezowego, wptywa w bardzo duzym stopniu zaréwno
na dzialania w pionie sportowym, np. dziatu skautingu, jak i pionie
organizacyjnym, np. dzialu ksiegowosci. Na przestrzeni lat 2010-2020
klub chetnie wykorzystywat mozliwos¢ wzmacniania kadry zawodni-
kami spoza obszaru UE, jednak stopniowe zaostrzanie limitéw w tym
zakresie wywotato konieczne zmiany w procesie decyzyjnym w kwestii
polityki transferowej. Nowe przepisy ograniczajace kontraktowanie za-
wodnikéw spoza obszaru UE spowodowaly, ze Zaglebie musiato otwo-
rzy¢ sie na inne rynki. Z drugiej strony, przed wprowadzeniem zmian
klub nie korzystat z ustug takich zawodnikéw w ilosci, ktérej redukcja
bytaby bardzo problematyczna. Inng kwestig jest zmiana, ktéra z powro-
tem zapewnita klubom Ekstraklasy swobode w kontraktowaniu takich
pitkarzy. Przepis zaczal obowigzywaé¢ w sezonie, przed ktérym Zaglebie
spadto do nizszej klasy rozgrywkowej, skutkiem czego nie mogto skorzy-
sta¢ na zmianie. Dla I i II ligi ograniczenia zostaly podtrzymane, dlatego
w tym wypadku klub stracit nie tyle na wprowadzonych zmianach, co
na zaniechaniu przez PZPN rozszerzenia zakresu takich zmian na niz-
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sze ligi. Wydaje sie jednoczesnie, ze wiele tu zalezato od samego klubu,
ktérego lepszy wynik sportowy (utrzymanie w Ekstraklasie), pozwolito-
by na dalsze ,,umiedzynarodawianie” kadry na kolejny sezon. Podobna
sytuacja wyklarowata sie w kontekscie zmian zwigzanych ze sposobem
postrzegania przez przepisy zwigzkowe statusu zawodnikéw mtodzie-
zowych, ktére dla rozgrywek Ekstraklasy zwiekszyly wiek graniczny ta-
kich graczy o rok oraz ustanowily nowe minimalne wymogi co do ich
uczestnictwa w meczu mistrzowskim (patrz tabela 1). Niezaleznie jed-
nak od przyczyn, pod wptywem ktérych Zagtebie Sosnowiec w sezonie
2018/2019 osiagneto staby wynik sportowy i spadto z ligi, faktem jest,
ze przez degradacje stracito podwoijnie, jesli chodzi o swobode na rynku
transferowym. Klub nie mégt bowiem skorzysta¢ ani na zniesieniu ogra-
niczen co do zatrudniania obcokrajowcéw spoza UE, ani z przesuniecia
statusu ,,mtodziezowca” do 22. roku zycia.

Wybuch pandemii COVID-19 w pierwszych miesigcach 2020 roku
zaskoczyt caly swiat, takze $wiat sportu. Nieprzygotowane na taka oko-
licznos¢ osoby decyzyjne na kazdym szczeblu, poczawszy od rzadu,
przez Ministerstwo Sportu, po zarzady krajowych zwigzkéw sportowych
i ich lokalnych odpowiednikéw, podejmowaty mniej lub bardziej trafio-
ne decyzje polegajace na czasowym ograniczaniu dziatalnosci sportowej
w Polsce. Kazda regulacja prawna, ktéra byla z tym zwiazana, wywo-
tywata duze skutki w perspektywie zarzadzania klubami sportowymi,
tym bardziej ze zmiany te byly czesto wprowadzane z dnia na dzien,
z bardzo krotkim vacatio legis. Mozna w tym kontekscie wymieni¢ wszel-
kie ustawy dot. wybranych zmian kolejno ,,zamrazajacych” i ,,odmra-
zajacych” polska pitke klubowa oraz szczegdlne instrumenty wsparcia
w zwigzku z rozprzestrzenianiem sie wirusa SARS-CoV-2, czyli tzw. tar-
cze antykryzysowe. Dokumenty te nieustannie nowelizowano, co swiad-
czy o bardzo dynamicznej sytuacji w tej materii. Kluby sportowe, réw-
niez Zagtebie Sosnowiec, byly zmuszone do nieustannego $ledzenia oraz
skrupulatnej interpretacji nowych przepiséw oraz do biezacego decydo-
wania co do formy podejmowanej przez klub aktywnosci rynkowej. De-
cyzje takie jak odwotanie meczéw mistrzowskich pierwszej druzyny, za-
wieszenie treningdw grupowych we wszystkich kategoriach wiekowych
czy przejscie na tryb zaje¢ indywidualnych uwarunkowaty koniecznosc
wprowadzania zmian na poziomie strategii.
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W tym przypadku wydaje sie jednak, ze to nie sam proces wdra-
zania kolejnych decyzji w reakcji na zmiany wprowadzane przez rzad
(np. zamkniecie obiektéw sportowych) czy Polskiego Zwiazku Pitki Noz-
nej (np. zakonczenie sezonu dla rozgrywek mtodziezowych w rundzie
wiosennej sezonu 2019/2020) stanowil problem. Byta to bowiem za-
zwyczaj jedynie realizacja odgérnych wymogdéw i nakazéw, na ktére sam
klub nie miat wplywu. Najwiekszym wyzwaniem dla klubu byta umie-
jetnos¢ wykorzystania dostepnych zasobéw do kontynuowania dotych-
czasowej dziatalnosci, co mimo burzliwych czaséw, wedtug autoréw, jest
mozliwe, a co wiecej, moze wrecz przynies¢ znaczne korzysci dla klubu
w dluzszej perspektywie. Z biegiem czasu moze sie bowiem okazad, ze
miesigce zawieszenia podstawowej dziatalnosci mogty przyczyni¢ sie do
realizacji dziatan, na ktére decydenci klubowi nie mieli na co dzien cza-
su, a ktére znacznie usprawnily procesy zarzadcze klubu.

Na podstawie zdefiniowanych zagadnien i wybranych stéw kluczo-
wych przeprowadzono szczegétowq analize najbardziej aktualnych aktéw
prawnych i w oparciu o nie zadano pytanie badawcze, czy zmiany w pra-
wie sportowym, w odniesieniu do statusu zawodnikéw w najwyzszych
klasach rozgrywkowych w Polsce oraz w zwigzku z wybuchem epidemii
koronawirusa, wptynety na procesy zarzadcze klubu. W celu podsumo-
wania powyzszych zagadnien dokonano zestawienia przyktadéw zmian
prawnych w kontekscie zarzadzania zaréwno w perspektywie krétkofalo-
wej jak i dlugofalowej, co zostato przedstawione w tabeli IV.1 i tabeli IV.2.

Tabela IV.1. Zestawienie zmian w prawie sportowym dotyczacych transferow wptywajacych na
procesy zarzadcze Zagtebia Sosnowiec

LP

Rodzaj
dokumentu

Kluczowe zmiany majace
wplyw na klub sportowy

Interpretacja szczegétowych
zapisOw na procesy
zarzadcze Zagtebia SA

Uchwata nr VIII/123 z dnia 16
czerwca 2011 roku Zarzadu
Polskiego Zwigzku Pitki Noznej
w sprawie okreslenia liczby
zawodnikéw mtodziezowych
uczestniczagcych w meczach
I'i Il ligi w sezonie 2011/2012
i nastepnych

Obowigzek wystawiania w cza-
sie trwania catego meczu
zawodnikéw miodziezowych
w liczbie co najmniej:

a) | liga — 1 zawodnik

b) Il liga — 2 zawodnikow.

Klub z nawiazka zapewniat od-
powiednig liczbe zawodnikéow
mtodziezowych w kadrze, nie
miat jednak przez to swobody
na rynku transferowym.
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Interpretacja szczegotowych

grudnia 2018 roku Zarzadu
PZPN w sprawie okre$lenia licz-
by zawodnikéw cudzoziemcow
spoza obszaru Unii Europejskiej
wystepujgcych w meczach pitki
noznej w sezonie 2019/2020
i nastepnych

przebywania na boisku min. 1
zawodnika o statusie ,mfodzie-
zowca" w Ekstraklasie i jego
przedefiniowanie (max. ukon-
czone 22 lata).

Rodzaj Kluczowe zmiany majace .

L dokumentu wplyw na klub sportowy ZapIsoW na procesy

zarzadcze Zagtebia SA

2. | Uchwata nr XI/300 z dnia 22 | Stopniowe ograniczanie liczby |Klub chetnie wykorzystywat
listopada 2013 roku Zarzadu | zawodnikéw-cudzoziemcdw | mozliwos¢ wzmacniania kadry
PZPN w sprawie okreslenia licz- | spoza obszaru Unii Europej- | zawodnikami spoza obszaru
by zawodnikéw cudzoziemcow | skiej w Ekstraklasie kolejno do | UE, jednak stopniowe zwiek-
spoza obszaru Unii Europejskiej | trzech i dwéch graczy. szanie limitow w tym zakresie
wystepujacych w meczach Eks- wywotato zmiany w procesie
traklasy i nizszych klas rozgryw- decyzyjnym w kwestii polityki
kowych transferowej.

3. [Uchwata nr XI/200 z dnia 7 |Zniesienie limitu obcokrajow- | Zagtebie nie skorzystato na
grudnia 2018 roku Zarzadu|cow spoza UE w Ekstraklasie. |zmianie przepiséw przez spa-
PZPN w sprawie okreslenia licz- dek z Ekstraklasy, skutkiem cze-
by zawodnikéw cudzoziemcdw go procesy decyzyjne w okien-
spoza obszaru Unii Europejskiej ku transferowym musialy ulec
wystepujacych w meczach pitki zmianie.
noznej w sezonie 2019/2020
i nastepnych

4. |Uchwafa nr XI/200 z dnia 7 |Wprowadzenie obowigzku|Zagtebie nie skorzystato na

Zmianie przepiséw przez spa-
dek z Ekstraklasy, skutkiem cze-
go procesy decyzyjne w okien-
ku transferowym musialy ulec
Zmianie.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Tabela IV.2. Zestawienie zmian prawnych dotyczacych ,zamrozenia” sportu z powodu wybuchu
pandemii COVID-19 wptywajacych na procesy zarzadcze Zagtebia Sosnowiec

LP

Decyzje zw. z ,zamrozeniem”
badz ,odmrozeniem” sportu

Kluczowe kwestie majace
wptyw na klub sportowy

Interpretacja
szczegotowych zapisow
wplywajacych na procesy
zarzadcze Zagtebia S.A.

Decyzja Rzadowego Zespotu
Zarzadzania Kryzysowego z 10
marca 2020 roku i w nastep-
stwie decyzje PZPN.

Zakaz organizacji imprez maso-
wych.

Odwotanie najblizszych kolejek
Fortuna 1. Ligi.

Utracenie mozliwosci osiggania
zyskéw z tzw. ,dnia meczowe-

gO”.
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Interpretacja
P Decyzje zw. z ,zamrozeniem” | Kluczowe kwestie majace szczegotowych zapisow
" | badz ,odmrozeniem” sportu | wptyw na klub sportowy wplywajacych na procesy
zarzadcze Zagtebia S.A.

2. |Rozporzadzenie Rady Mini-|Zakaz prowadzenia klubdw | Koniecznos¢ przejscia na komu-

stréw z dnia 31 marca 2020 r. | sportowych. nikacje zdalna.

w sprawie ustanowienia okre-

slonych ograniczen, nakazéw | Zakaz prowadzenia obiektow | Zmniejszenie wysokosci mie-

i zakazéw w zwigzku z wysta- | sportowych. siecznych optat pobieranych

pieniem stanu epidemii. od rodzicdw dzieci grajacych
w akademi.

3. | Rozporzadzenie Rady Ministréw | Otwarcie infrastruktury sporto- | Powrét do treningdw i ponow-
z dnia 2 maja 2020 r. w spra- | wej. ne uruchomienie proceséw or-
wie ustanowienia okreslonych ganizacyjno-logistycznych.
ograniczen, nakazéw i zakazow
w zwigzku z wystapieniem sta-
nu epidemii.

4. |Rozporzadzenie Rady Mini-|Rozpoczecie procesu stopnio- | Mozliwos¢ sprzedazy biletow —
strow z dnia 29 maja 2020 r.| wego przywracania kibicdw na | czynnik finansowy.

w sprawie ustanowienia okre- | stadiony.

Slonych ograniczen, nakazéw Powrdt kibicow na stadiony —
i zakazéw w zwigzku z wysta- czynnik emocjonalny.

pieniem stanu epidemii.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

4. Podsumowanie

Na podstawie powyzszych rozwazan stwierdzono, ze zmiany
w prawie transferowym, w zaleznosci od charakteru zmiany, jak réwniez
okresu wzgledem ligi, w ktoérej klub wéwczas wystepowat, wptywaty za-
réwno pozytywnie jak i negatywnie na procesy zarzadcze klubu. Wynika
to z analizy danych wtérnych i przegladu literatury wraz z aktami praw-
nymi oraz z ich interpretacji, czego efektem jest przedstawienie w for-
mie tabelarycznej przyktadéw tych zmian w zestawieniu z pojeciami
zwigzanymi z teorig zarzadzania.

Zmiany w prawie sportowym zw. z transferami wywarly i wywie-
ra¢ beda ogromny wplyw na planowanie strategiczne w organizacji,
w szczegdlnosci na procesy zarzadcze, takie jak zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, zarzadzanie zmiang czy zarzadzanie finansami. Odnoszac
teorie zarzadzania do czynnika sportowego, wpltyw ten w najwiekszym
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stopniu odnosi sie do strategii budowania kadry pitkarskiej oraz ogol-
nie przyjetej polityki transferowej klubu. Mozna polemizowac czy wpro-
wadzone zmiany wplynely na wyniki sportowe Zaglebia, z calg jednak
pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze miaty one ogromny wptyw na decyzje
zarzadcze klubu.

Jezeli chodzi o zmiany prawne zwigzane z wybuchem epidemii,
w zaleznos$ci od jej stanu w kraju, wprowadzano kolejne zmiany za-
ostrzajace, badz liberalizujace mozliwosci uprawiania sportu tak na
profesjonalnym jak i amatorskim poziomie. Przedstawione zmiany i ich
wplyw na codzienna dziatalnos¢ i procesy zarzadcze Zaglebia Sosnowiec
zdaja sie stanowi¢ swiadectwo trudnosci, z jakimi musieli zmierzy¢ sie
zarzadzajacy klubem. Z drugiej jednak strony przymusowe zamieszenie
rutynowej dziatalnosci, przede wszystkim zwigzanej z przygotowaniem
druzyny do meczu mistrzowskiego, spowodowaty konieczno$¢ obrania
nieco innego kierunku dziatan, co z perspektywy interesariuszy klubu
moze uatrakcyjni¢ dany podmiot.

Wyniki przeprowadzonych badan naukowych odnosza sie oczywi-
Scie tylko i wylacznie do tego odosobnionego przypadku i nie powinny
stanowi¢ procesu uogodlnien dla innych podobnych podmiotéw. Oméwio-
no wylacznie wptyw na klub sportowy Zagtebie Sosnowiec, a jednorod-
na rzeczywisto$¢ organizacyjna podmiotu pozwala na stwierdzenie, ze
zaproponowane przyktady zmian moglyby inaczej wptyna¢ na inny klub
sportowy majacy odmienng strukture organizacyjna. Z drugiej jednak
strony, podjete aspekty zmian prawnych moga przyczyni¢ sie do zmiany
przez decydentéw w klubach sportowych spojrzenia na codzienne proce-
sy zarzadcze i wyjscia poza wewnetrzne ramy organizacyjne.
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ROZDZIAtL V

Krzysztof Skowron', Agnieszka Ficek?

MOTYWACIA
JAKO ELEMENT ZARZADZANIA ZMIANA
WE WSPOLCZESNYM ZAKLADZIE LECZNICZYM
NA PRZYKLADZIE ZESPOtU OPIEKI ZDROWOTNEJ
W SWIETOCHLOWICACH SP. Z 0. 0.

1. Wprowadzenie

Praca zawodowa odgrywa kluczowa role w zyciu kazdego czto-
wieka. We wspotczesnych czasach motywowanie do pracy jest istotnym
i koniecznym zjawiskiem. Odpowiednia motywacja to czynnik pobudza-
jacy do dziatania, ktéry jest dla pracownikéw inspiracja do wykonywa-
nia zawodowych obowigzkéw. Przysztoscia nowoczesnych organizacji
jest stworzenie przejrzystego systemu motywacyjnego, ktory bedzie brat
pod uwage zaréwno potrzeby, jak i zdolnosci pracownikéw. Dodatkowo,
menedzer powinien stworzy¢ takie warunki wobec pracy, ktére sprawia,
ze pracownik bedzie odczuwat satysfakcje z wykonywanych zadan, a co
wiecej — bedzie sktonny do dalszego samorozwoju.

Niewatpliwie kluczowym zasobem wszystkich organizacji sa ludzie.
To wtasnie od takich czynnikdéw, jak ich wiedza, umiejetnosci, kompe-

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Motywacja jako element zarzadzania zmia-
na we wspdtczesnym zakladzie leczniczym na przyktadzie Zaktadu Opieki Zdrowotnej
w Swietochtowicach Sp. z o. 0.
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tencje, doswiadczenie zawodowe oraz postawa do wykonywanej pracy
w znacznej czesci zalezy sukces kazdej jednostki. Zadaniem kierowni-
kéw jest zbudowanie witasciwych wiezi z pracownikami, a co wiecej —
zapewnienie im poczucia bezpieczenstwa w aspekcie zawodowym. Do-
minujacym motywatorem jest, oczywiscie, zapewnienie odpowiedniej
stabilizacji finansowej. Nalezy stworzy¢ jednak takie warunki w obsza-
rze motywacji, aby umozliwi¢ pracownikom realizacje niezbednych zy-
ciowych potrzeb. Odpowiednio zmotywowany i doceniony pracownik
bedzie efektywniej wykonywal powierzone mu zadania. Ponadto, moze
przyczynic¢ sie do stopniowego rozwoju organizacji. Nie nalezy przy tym
zapomnie¢ o czynnikach niematerialnych, ktére sa uzupelnieniem mo-
tywatoréw ptacowych. Cztowiek nie tylko dazy do zaspokojenia potrzeb
finansowych, cho¢ sa one podstawa funkcjonowania we wspdtczesnym
swiecie. Kluczowe znaczenie ma réwniez atmosfera panujaca w zakta-
dzie pracy. To wlasnie budowanie wiasciwych relacji z kierownictwem
oraz z innymi wspolpracownikami moze okazac sie podstawa udanej
wspotpracy. Co wiecej, zaréwno pracownicy, jak i kadra zarzadzajaca,
powinni mie¢ mozliwos¢ do rozwoju poprzez uczestnictwo w szkole-
niach, wszelkiego rodzaju kursach doszkalajacych — po to, aby poglebiac
zdobytq wiedze, umiejetnosci i kwalifikacje zawodowe.

Zrédtem nowych szans dla organizacji jest wprowadzenie zmian,
jednak zjawisko to niewatpliwie stwarza wiele problemdéw. Jednym
z nich jest niewtasciwy, czesto przygotowywany w pospiechu, proces
wprowadzenia zmian. Natomiast jeszcze wieksza bariera sq pracownicy,
ktérzy niechetnie podchodza do planowanych reform.

Zatozeniem podjetych w pracy badan jest poznanie systemu mo-
tywacyjnego wystepujacego w procesie zarzadzania zmiang w zaktadzie
leczniczym na przykladzie Zespotu Opieki Zdrowotnej w Swietochtowi-
cach. Gléwnym celem badan jest analiza czynnikéw motywacyjnych, ktd-
re maja decydujacy wptyw na nastawienie personelu szpitala do zmian.
Natomiast celem posrednim badan jest zwrécenie uwagi na niewykorzy-
stane mozliwosci oraz potencjat pracownikéw. Z uwagi na przeprowadze-
nie koniecznych zmian w organizacji, wymaga sie od pracownikéw wyz-
szych lub odmiennych niz dotychczas kwalifikacji. Wymusza to dostoso-
wanie sie personelu do zachodzacych zmian, jak réwniez ich akceptacje.
Do zrealizowania zatozonego celu postuzono sie metoda ankietowa.
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Omawiana praca sktada sie z pieciu rozdziatéw. W pierwszym roz-
dziale oméwiono kwestie motywacji jako szczegélnego elementu zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Przedstawiono zbidr najwazniejszych pojec,
najistotniejsze zadania, ktére powinny by¢ realizowane przez kierowni-
kéw, oraz scharakteryzowano koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dokonano analizy prawnych aspektéw, ktére okreslaja relacje miedzy
pracodawca a pracownikiem. W gtéwnej mierze przepisy te zostaty za-
czerpniete z Kodeksu pracy oraz Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej.
Ponadto, oméwiono podstawowe kwestie dotyczace motywacji, a takze
przedstawiono zbiér narzedzi, ktére reguluja przebieg motywowania
w organizacji. Wyrézniono najczesciej stosowane teorie motywacji. Kon-
cowym elementem rozdziatu pierwszego bylo przedstawienie material-
nych i niematerialnych form motywowania pracownikéw.

W rozdziale drugim skupiono sie gtdwnie na zagadnieniach ogol-
nych z zakresu zarzadzania, jak i zarzadzania publicznego. Ponadto
wskazano wyzwania wspotczesnego zarzadzania, ktére wystepujg w or-
ganizacjach publicznych.

W rozdziale trzecim z kolei skoncentrowano sie na przedmioto-
wej istocie zarzadzania zmiang. Wyszczegdlniono zbidr najwazniejszych
poje¢ omawianego zagadnienia, przedstawiono rodzaje zmian i proces
ich wprowadzania. Omdwiono takze kwestie oporu wobec zmian oraz
ewentualne przyczyny wystapienia sprzeciwu wsrod pracownikéw na
planowane reformy, ktére maja by¢ wdrazane w organizacji.

W rozdziale czwartym zawarto najwazniejsze zagadnienia dotycza-
ce metodologii badan. Okreslono cel, problemy i hipotezy badawcze. Na-
stepnie wskazano zakres pracy oraz zrédta danych, ktére zostaly wyko-
rzystane do analizy badanego tematu. Kolejno wybrano metody, techniki
i narzedzia badawcze. Scharakteryzowano préobe badawcza pod katem:
ptci, wieku, wyksztatcenia, jak réwniez wykonywanego stanowiska. Do-
konano charakterystyki badanej jednostki i przedstawiono etapy przebie-
gu badan. Na potrzeby pracy stworzono model badawczy.

Ostatni, piaty rozdzial, prezentuje szczegétowa analize wynikéw
badan. Sformulowano wnioski z przeprowadzonych badan oraz reflek-
sje na temat analizowanych rozwigzan, ktére mogtyby przyczynic sie do
poprawy badanej sytuacji w Zespole Opieki Zdrowotnej w Swietochtowi-
cach Sp. z o. o.
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Praca zwienczona jest zakonczeniem, w ktérym zawarto najwaz-
niejsze wnioski i spostrzezenia.

Omawiana praca zostata napisana zgodnie z obowigzujacym sta-
nem prawnym na dzien 20 maja 2020 roku.

W merytorycznym przygotowaniu pracy postuzono sie literaturg
przedmiotu, aktami prawnymi, oraz dokumentami Zrédlowymi pocho-
dzacymi ze strony internetowej badanej jednostki.

2. Charakterystyka badanej jednostki

ZespSt Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o. o. jest
samodzielng miejska jednostka organizacyjna posiadajaca osobowos$é
prawng. Organem zatozycielskim Zakladu jest Rada Miejska w Swie-
tochtowicach. Siedziba Zaktadu oraz obszarem dziatania jednostki jest
Miasto Swietochtowice. Samodzielny Publiczny Zaktad Opieki Zdrowot-
nej zostal przeksztalcony w spétke kapitalowa pod nazwa: Zespdt Opie-
ki Zdrowotnej w Swietochtowicach Spétka z ograniczona odpowiedzial-
noscig aktem przeksztalcenia z dnia 4 czerwca 2012 roku.

Zesp6l Opieki Zdrowotnej w Swietochlowicach funkcjonuje na
podstawie:

— Ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej,

— obowiazujacego Statutu jednostki,

— innych przepiséw dotyczacych samodzielnych publicznych zakta-
déw opieki zdrowotnej oraz gminnych jednostek organizacyjnych,

— ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny.

Na podstawie Uchwaty Rady Miasta z dnia 25.06.1997 roku Zespot
Opieki Zdrowotnej stat sie Samodzielnym Publicznym Zaktadem Opieki
Zdrowotnej. W celu zabezpieczenia potrzeb zdrowotnych mieszkancéw
miasta, Gmina Swietochtowice zawarta kontrakt z Samodzielnym Pu-
blicznym Zaktadem Opieki Zdrowotnej na swiadczenie kompleksowych
ustug zdrowotnych. Zaktad udziela swiadczen zdrowotnych, ktére stuza
zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu i poprawie zdrowia oraz innych
dziatann medycznych wynikajacych z procesu leczenia lub przepiséw od-
rebnych, ktére reguluja zasady ich wykonywania oraz promocji zdrowia.

Zgodnie ze Statutem charakteryzowanego podmiotu, szpital udzie-
la swiadczen zdrowotnych z zakresu:
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— podstawowej opieki zdrowotnej,

— ambulatoryjnej specjalistycznej opieki zdrowotnej,

— stacjonarnej specjalistycznej opieki zdrowotnej,

— zaktadu opiekunczo-leczniczego,

— medycyny pracy,

— medycyny sportowej,

— badan diagnostycznych,

— ambulatoryjnej opieki doraznej,

— profilaktyki zachorowan i promocji zdrowia,

— zespotu dtugoterminowej opieki domowej — dtugoterminowa opie-
ka pielegniarska,

— gospodarki krwig i preparatami krwiopochodnymi dla potrzeb

Szpitala,

— S$wiadczen udzielanych przez zespét wyjazdowy neonatologiczny N.

Obecnie w Zespole Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach
Sp. z o. o. funkcjonujg nastepujace oddzialy szpitalne:

— 0Oddziat Neurologiczny,

— 0Oddziat Neonatologiczny,

— Oddziat Pediatryczny,

— Oddziat Otolaryngologiczny,

— Oddziat Rehabilitacji,

— Oddziat Anestezjologii,

— 0Oddziat Psychiatryczny,

— Oddziat Choréb Wewnetrznych,

— 0Oddziat Chirurgii Ogdlnej i Krétkoterminowej,
— Oddziat Ginekologiczno-Potozniczy,

— Oddziat Terapii Uzaleznieni od Alkoholu.

Swiadczenie ustug zdrowotnych odbywa sie w ramach umowy
podpisanej przez Narodowy Fundusz Zdrowia lub w ramach ustug ko-
mercyjnych wedlug cennika ustalonego przez Zespét Opieki Zdrowotnej
w Swietochtowicach Sp. z o. o.

3. Metodologia badan

Celem podjetych w pracy badan byto poznanie systemu motywa-
cyjnego wystepujacego w procesie zarzadzania zmiang w zaktadzie lecz-
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niczym na przykladzie Zespotu Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach
Sp. z o. o. Gléwnym zatozeniem badan byta analiza czynnikéw motywa-
cyjnych, ktére maja decydujacy wpltyw na nastawienie personelu szpitala
do zmian. Natomiast celem posrednim byto zwrdcenie uwagi na niewy-
korzystane mozliwosci oraz potencjal pracownikéw.

W omawianej pracy wyznaczono nastepujace problemy badawcze:

— Czy w szpitalu jest stosowany system motywacyjny?

— Jak dany system motywacyjny jest postrzegany przez personel szpitala?

— Czy w badanej jednostce wynagrodzenie za prace jest na odpo-
wiednim poziomie?

— Czy w badanej jednostce przyznawane sa premie uznaniowe?

— Czy w badanej jednostce istnieje mozliwos¢ awansu na wyzsze sta-
nowiska?

— Czy w badanej jednostce istnieje mozliwos¢ rozwoju zawodowego?

— Co okresla zasady przyznawania nagrod?

— Czy personel szpitala moze liczy¢ na uznanie pracodawcy w posta-
ci pochwal, docenienia pracownika?

— Czy personel szpitala jest informowany o zmianach?

— Czy pracownicy sq motywowani do uczestnictwa w zmianach?

— Czy pracownicy szpitala sg zaangazowani w proces wprowadzenia
zmian?

— Jak pracownicy sa przygotowywani do wprowadzanych zmian?

— Jakie czynniki maja wptyw na uczestnictwo w procesie zmian?

— Czy personel szpitala jest chetny do wprowadzenia zmian?

— Jaka jest atmosfera pracy w szpitalu?

Nakreslone problemy badawcze pozwolity na sformutowanie hipo-
tez. W podjetych badaniach wyodrebniono hipoteze gtéwna oraz hipote-
Zy pomocnicze.

Za hipoteze gtéwna przyjeto, iz: Odpowiednio skonstruowany sys-
tem motywacyjny przyczynia sie do wzrostu zaangazowania pracowni-
kéw w procesie zmian, natomiast za hipotezy pomocnicze przyjeto:

— H;: Zarzadzanie zmiang wplywa na podwyzszanie kompetencji
pracownikéw.

— H,:Wtasciwa komunikacja i poprawne relacje z przetozonymi
wplywaja na zwiekszenie zaangazowania pracownikéw w procesie
wprowadzenia zmian.
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— Hj: BodZce o charakterze materialnym majg wiekszy wptyw na
motywacje w procesie zmian niz bodZzce niematerialne.

W niniejszej pracy wyznaczono nastepujace zakresy:

— zakres przedmiotowy: badanie obejmuje organizacje uzytecznosci
publicznej, a zatozeniem badan jest poznanie systemu motywacyj-
nego wystepujacego w procesie zarzadzania zmiang na przyktadzie
publicznego zaktadu leczniczego;

— zakres podmiotowy: badana populacja sq pracownicy szpitala, na-
tomiast jednostke proby stanowia: personel medyczny, personel
ogdlnomedyczny, kierownicy komorek organizacyjnych, pracownicy
administracyjni oraz obstuga;

— zakres czasowy: badania ankietowe zostaty przeprowadzone
od 27 stycznia 2020 roku do 10 lutego 2020 roku. W dniu
28 stycznia 2020 roku zostaly przeprowadzone badania pilotazo-
we. W nastepnych dniach zrealizowano badania wtasciwe;

— zakres geograficzny: badania ankietowe zostaly zrealizowane
w Zespole Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o. o.,
ul. Chorzowska 38.

W omawianej pracy postuzono sie zaréwno zrédlami pierwotny-
mi, jak i wtérnymi. Zbieranie danych ze zrédet pierwotnych polegato na
stworzeniu ankiety. Umozliwito to uzyskanie niezbednych informacji do
analizy badanego problemu. Natomiast korzystanie ze Zrédet wtérnych
polegato na analizie dostepnych dokumentéw, m. in. z biuletynu, jak
réwniez z danych, ktére pochodza z wewnetrznych zasobéw jednostki.

Do dalszego przeprowadzenia badan wybrano metode sondazu
diagnostycznego. Jako technike badawcza zastosowano ankiete bezpo-
Srednig.

W przeprowadzonych badaniach zastosowano dobdr préby niepro-
babilistyczny. Badana populacja byli pracownicy szpitala w Swietochto-
wicach. Jednostke proby stanowig: personel medyczny, personel ogélno-
medyczny, kierownicy komérek organizacyjnych, pracownicy administra-
cyjni oraz obstuga. Wsréd personelu szpitala rozdano 100 ankiet. W ba-
daniu ankietowym wzieto udziat tacznie 68 pracownikéw, co stanowi
68% otrzymanych kwestionariuszy.

Prébe badawcza stanowito zatem 50 kobiet (74%) i 18 mezczyzn
(26%).
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Struktura wiekowa badanej préby ksztaltowata sie nastepujaco:
wiekszo$¢ (17) badanych kobiet znajdowata sie w przedziale wiekowym
31-40 lat (34%), w przedziale wiekowym 18-30 lat znajdowato sie
13 (26%) kobiet, natomiast 11 (22%) stanowily panie z przedziatu
wiekowego 41-50 lat. Najmniej, gdyz tylko 9 (18%) kobiet znalazta sie
w wieku powyzej 51 lat. Wsréd badanych mezczyzn struktura wiekowa
pokazuje, ze najliczniej reprezentowang grupa (7) byli mezczyzni w prze-
dziale wiekowym 31-40 lat (38,9%). Niewiele mniej, bo 6 (33,3%)
mezczyzn znajdowato sie w przedziale wiekowym 41-50 lat. Najmniej
liczna struktura wiekowa, to osoby z przedzialu wiekowego 18-30 lat,
czyli 5 (27,8%) mezczyzn. Wsréd badanych mezczyzn nie wystapity
osoby powyzej 51 lat. Ogdlnie, wsréd wszystkich badanych oséb najlicz-
niejsza grupe stanowili badani z grupy wiekowej 31-40 lat (24 osoby,
tj. 35,3%). Na drugim miejscu znalazly sie osoby z przedziatu 18-30 lat
(18 o0sdb, tj. 26,5%) badanych. W grupie z przedzialu wiekowego 41—
-50 lat znalazto sie 17 oséb (25%). Najmniej liczna grupa, to osoby po-
wyzej 51. roku zycia (9 0séb, tj. 13,2%).

Struktura préby pod katem poziomu wyksztatcenia ksztattowata sie
nastepujaco: Zadna z badanych oséb nie posiadata wyksztatcenia pod-
stawowego. Jesli chodzi o wyksztatcenie kobiet, zdecydowana wiekszo$¢
(35) posiadata wyksztalcenie wyzsze (70%). 15 kobiet (30%) posiadato
wyksztalcenie srednie. Sposrdd badanych mezczyzn réwniez przewazali
ci z wyzszym wyksztalceniem — 17 (94%) badanych. Tylko jeden z pa-
now (6%) posiadat wyksztalcenie srednie. Wsréd catej badanej grupy
52 0s6b (76%) posiadato wyksztalcenie wyzsze. Zdecydowanie mniej,
bo 16 oséb (24%) zadeklarowato, ze posiada wyksztatcenie Srednie.

W zakresie zajmowanego stanowiska préba uksztattowata sie w na-
stepujacy sposob: bardzo duza grupe sposréd badanych kobiet (33) sta-
nowity pielegniarki (66%) pan, nastepnie 7 lekarek (14%), 3 referentéw
(6%), kolejno po 2 ratowniczki medyczne i fizjoterapeutki (4%), a takze
po jednej (2%) z pan, ktére zajmuja stanowiska kierownicze, statystyk
medycznych i salowej. Sposréd badanych mezczyzn najliczniejsza grupe
(8) stanowili lekarze (44,44%). Na drugim miejscu pod katem zatrud-
nienia znajduja sie 4 fizjoterapeuci (22,22%), nastepnie 3 ratownicy me-
dyczni (16,67%), 2 referentéw (11,11%) oraz jeden kierownik (5,56%).
Ogotem struktura proby pod katem zajmowanego stanowiska ksztatto-
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wala sie nastepujaco: 34 pielegniarki (48,53%), 15 lekarzy (22,06%),
5 ratownikéw medycznych (7,14%), 6 fizjoterapeutéw (8,82%), 5 refe-
rentow (7,35%), 2 kierownikéw (2,86%) oraz po jednej osobie ze stano-
wiska salowa i statystyk medyczny (1,47%).

Narzedziem badawczym uzytym w trakcie przeprowadzenia badan
byt kwestionariusz ankiety, sktadajacy sie z 25 pytan. Kwestionariusz za-
wieral instrukcje oraz informacje dla respondenta o powodach przepro-
wadzania badania. W kwestionariuszu wykorzystano nastepujace rodzaje
pytan: pytania zamkniete (nr 1, 2, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 12, 13, 15, 17, 18,
19, 20, 23, 24), pytania otwarte (nr 3 oraz 25), pytania pétotwarte (nr 4,
11, 14, 16, 21, 22), pytania filtrujace (nr 1 oraz 8), pytanie skali (nr 9)
a takze pytanie wrazliwe (nr 18). W pierwszej czesci kwestionariusza
zastosowano pytania metryczkowe, majace na celu scharakteryzowanie
respondenta. Pytania metryczkowe dotyczyty, wieku, pici oraz wyksztat-
cenia. Aby zwrdci¢ uwage respondenta i wprowadzi¢ go do dalszej cze-
$ci ankiety, zastosowano pytanie nr 1: Czy wedtug Pana/Pani w instytu-
cji jest stosowany system motywacyjny? Kolejne pytania mialy za zadanie
zweryfikowanie postawionych hipotez. I tak:

— pytania nr 2, 4, 5, 6, 8, 9, 23, 24 odnosza sie do hipotezy gtéwne;j,
— pytania nr 10 oraz 11 odnoszg si¢ do hipotezy pomocniczej H;,
— pytania nr 7, 12, 13, 14 odnosza si¢ do hipotezy pomocniczej H,,
— pytania nr 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22 odnosza sie do hipotezy

pomocniczej H,.

W celu uzyskania dodatkowej informacji o badanej grupie, wpro-
wadzono pytanie numer 3: Prosze poda¢ nazwe stanowiska, na ktorym
Pan(i) pracuje. Z kolei ostatnie pytanie (nr 25) jest pytaniem otwartym,
ktore pozwala respondentowi w pelni wyrazi¢ swojq opinie i uwagi, kto-
re sa dla nich najbardziej istotne, w swietle badanego tematu.

4. Przebieg badan

Gtéwnym miejscem uzyskania danych na temat motywowania pra-
cownikéw w procesie zarzadzania zmiang byt Zespét Opieki Zdrowotnej
w Swietochtowicach Sp. z o. o. Przed rozpoczecie badar zwrécono sie
z prosba do Prezesa Zarzadu Szpitala o pozwolenie na realizacje badan.
Po uzyskaniu zgody przystapiono do badan pilotazowych.
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Zgodnie z harmonogramem, badania ankietowe zostaly przeprowa-
dzone od 27 stycznia 2020 r. do 10 lutego 2020 r.

W dniu 28 stycznia 2020 r. zostaly przeprowadzone badania pilota-
zowe. Prébe badawcza w badaniu pilotazowym stanowito 18 oséb, w tym
12 kobiet i 6 mezczyzn. Zdecydowana wiekszos¢ respondentéw stano-
wity kobiety. Natomiast w badaniu wtasciwym wzieto udziat 50 oséb.
Po przeprowadzonych badaniach pilotazowych narzedzie badawcze nie
ulegto zmianie, w zwigzku z tym przystapiono do przeprowadzenia ba-
dan witasciwych. Laczna ilos¢ respondentéw wyniosta zatem 68 oséb.

Badania ankietowe zostaly zrealizowane na terenie jednostki. Ba-
daniem objeto personel medyczny, personel ogélnomedyczny, kierowni-
kéw komorek organizacyjnych, pracownikéw administracyjnych i obstu-
ge. Takie zroznicowanie préby badawczej pozwolito uzyskac¢ dane z kaz-
dej grupy zajmowanych stanowisk. Badania przeprowadzono rzetelnie,
wyjasniajac respondentom cel badan i zapewniajac im anonimowosc.
Pracownicy chetnie wzieli udzial w badaniu ankietowym.

Badanie sktadato sie z dwoch etapéw. Pierwszy z nich dotyczyt po-
zyskania danych z kwestionariuszy ankiet, drugi natomiast to podsumo-
wanie zebranych informacji. Do przygotowania badania skonstruowany
zostatl kwestionariusz ankiety. W ankiecie znajdowaty sie takze pytania
metryczkowe, majace na celu scharakteryzowanie osoby respondenta.

Druga czes¢ kwestionariusza, to pytania szczegétowe, ktoére maja
na celu potwierdzi¢ badz zaprzeczy¢ postawione hipotezy. Podczas prze-
prowadzania badania ankietowego, respondenci poproszeni zostali o wy-
petienie ankiety. W trakcie uzupelnienia kwestionariusza ankiety, an-
kietowani nie zgtosili jakichkolwiek uwag. Ankiety zostaly wypelnione
prawidlowo.

4. Weryfikacja hipotez badawczych

Celem przeprowadzonych badan byta analiza motywacji jako ele-
mentu zarzadzania zmiang we wspdiczesnym zaktadzie leczniczym na
przykladzie Zespotu Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o. o.
W gléwnej mierze prace badawcze opieraty sie na uzyskaniu niezbed-
nych danych pozyskanych od pracownikéw zatrudnionych w wyzej wy-
mienionej jednostce. Badanie miato charakter diagnostyczny.
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Celem pytania wstepnego (nr 1) byta weryfikacja, czy w badanej jed-
nostce stosowany jest system motywacyjny. Niemal 40% badanych stwier-
dzito, Ze w Zespole Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o. o.
wystepuje system motywacyjny. Nieco mniej, bo 36,8% respondentow
zadeklarowato, ze w instytucji nie jest stosowany taki system. Wéwczas
badani nie odpowiadali na pytanie nr 2, a tym samym automatycznie
przechodzili do odpowiedzi na pytania nr 3. Natomiast odpowiedzi neu-
tralnych (,,trudno powiedzie¢”) byto najmniej, bo 23,5%.

Przeprowadzenie badan pozwolito na weryfikacje postawionych
hipotez. Gtéwna hipoteza badawcza brzmiata: ,,Odpowiednio skonstru-
owany system motywacyjny przyczynia sie do wzrostu zaangazowania
pracownikéw w procesie zmiany”. Procentowy rozktad odpowiedzi zo-
stal zawarty w tabeli V.1.

W tabeli V.1 przedstawiono zakwalifikowane pytania do weryfika-
cji wyzej wymienionej hipotezy. Respondenci zostali zapytani, jak oce-
niaja system motywacyjny w jednostce, w ktdrej pracujg. Na to pytanie
nie kazdy udzielit odpowiedzi, gdyz dotyczylto to tylko tych badanych,
ktérzy stwierdzili w pytaniu nr 1, Ze taki system jest stosowany. Rozktad
odpowiedzi ksztattowatl sie nastepujaco: 65,9% o0s6b (po zsumowaniu
odpowiedzi bardzo dobrze/raczej dobrze) uznaje ten system jako ,bar-
dzo lub raczej dobry”. Natomiast 24,4% pracownikéw ocenia system
motywacyjny jako ,ani dobry, ani zly”. Uznano, iz byly to odpowiedzi
neutralne. Tylko 9,8% ankietowanych stosowany system ocenia ,raczej
zle”. Zadna z badanych oséb nie ocenita go ,bardzo Zle”. Z kolei w pyta-
niu nr 5 respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi jaki jest
ich stosunek do zmian. Zdecydowana wiekszos¢, az 57,4% pracownikéw
szpitala pozytywnie reaguje na zmiany. Natomiast obojetne nastawienie
ma 35,3% badanych. Z kolei negatywny stosunek do zmian ma zaledwie
7,4% ankietowanych. Mozna zatem stwierdzié, Ze jest to optymistyczny
wynik, pomimo faktu, iz znalazly sie osoby, ktére nie do konca sg prze-
konane do proponowanych zmian. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych
(52,9%) jest zdania, ze zmiany nigdy nie sa konsultowane z pracowni-
kami, natomiast 45,6% badanych czesto zauwaza cheé konsultowania
zmian miedzy przetozonymi a podwtadnymi. Po przeanalizowaniu wy-
nikéw badan jedynie jedna osoba byla zdania, ze zmiany sg zawsze kon-
sultowane z personelem.

81



Krzysztof Skowron, Agnieszka Ficek

Tabela V.1. Rozkiad odpowiedzi na pytania dotyczace hipotezy gtéwne]

PYTANIE ODPOWIEDZ
[w %]
2 Jgk ocenia Bardzo dobrze | Raczej dobrze Trudno.p<l)W|e- Raczej Zle Bardzo Zle
Pan(i) system mo- dzie¢
tywacyjny? 12,2 53,7 24,4 9.8 0
5. Jaki jest Pa- Pozytywny Obojetny Negatywny
na(i) stosunek do 74 74
zmian? o7, 353 !
6. Czy wedfug Zawsze Czesto Nigdy
Pana(i) wprowa-
dzane zmiany - 156 5 g
s3 konsultowane ' ' "
z pracownikami?
8. Czy wedlug Przemyslana Przeprowadzana ZjaW/sk/em wieloetapo-
Pana(i) procedura | . ) ) .| wym, majacym na celu| . )
) i prawidfowo w sposéb szybki . . .| Nie wystepuje
wprowadzania . | adaptagie pracownikéw
o zaplanowana | i bez przygotowania )
zmian jest: do zmian
59 70,6 11,8 11,8
9. Jak ocenia 5 4 3 2 1
Pan(j) procedure
wprowadzania 33 36,7 40,0 1,7 83
zmian?
2. Jak|e na Bardzo duze Raczej duze Nie me Raczej mate | Bardzo mate
zenie ma dla zZnaczenia
Pana(i) atmosfera
pracy w procesie
wprowadzania 750 250 0 0 0
zmian?
24 !ak ocena Bardzo dobrze | Raczej dobrze Trgdng , Raczej Zle Bardzo Zle
Pan(i) atmosfere powiedzie¢
anujgcg W miej-
pantiaca i e 380 380 21,0 30 0
scu pracy?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytania dotyczyly procedury wprowadzenia zmian oraz

ich oceny. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (70,6%) uwaza, ze zmia-

ny sa przeprowadzane w sposob szybki i bez przygotowania. 11,8%

pracownikéw jest zdania, zZe jest to zjawisko wieloetapowe, majace na

celu adaptacje pracownikéw do zmian. Zaledwie 5,9% respondentéw

deklaruje, zZe jest to procedura przemyslana i prawidtowo zaplanowana.
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11,8% ankietowanych nie zauwazyta procedury wprowadzania zmian
w jednostce, w ktdrej pracuja. Wéwczas respondenci w pytaniu nr 9 nie
ocenili procedury wprowadzenia zmian. Do oceny procedury wprowa-
dzenia zmian postuzono sie pieciostopniowq skala, gdzie 5 stanowito
ocene najlepsza, a 1 najgorsza. Srednia ocena procedury wprowadzenia
zmian wyniosta 3,15, co potwierdzaja dane przedstawione w powyzszej
tabeli. Najwieksza grupa osob (40,0%) ocenita ta procedure dostatecz-
nie. 36,7% badanych na ocene dobra. Tylko dwie osoby ocenity pro-
cedure wprowadzania zmian, jako bardzo dobra. Pojawily sie réwniez
negatywne oceny. 11,7% respondentéw szacuja ta procedure na ocene
2, natomiast 8,3% pracownikéw ocenia procedure wprowadzenia zmian
na 1. Z kolei w pytaniu nr 23 zapytano ankietowanych, jakie znaczenie
ma atmosfera w pracy podczas wprowadzenia zmian. Niemal 75% ba-
danych byta zdania, ze atmosfera przy wprowadzeniu zmian ma bardzo
duze znaczenie, a 25% 0s6b ocenia jako ,raczej duze”. Jak mozna za-
uwazy¢, atmosfera w pracy w duzy stopniu wptynie na realizowanie za-
tozonych zmian w organizacji. Co wiecej bedzie miata ogromny wptyw
na efektywnos$¢ pracy pracownikéw. Natomiast pytanie nr 24 opiera sie
wylacznie na poznaniu opinii, jak pracownicy oceniajq atmosfere panuja-
ca w miejscu pracy. Zdecydowana wiekszosé, bo az 76% ankietowanych
(po zsumowaniu odpowiedzi bardzo dobrze/raczej dobrze) ocenita ja
pozytywnie, natomiast 21% os6b bioracych udzial w badaniu odpowie-
dziata neutralnie ,ani dobrze ani zle”. Tylko dwie osoby (3%) oceniaja
sytuacje panujaca w zakladzie pracy jako ,raczej zta”. Zaden z badanych
nie udzielit odpowiedzi ,,bardzo zle”.

Dodatkowo, tabela V.2 przedstawia czynniki, ktére wedtug bada-
nych wplywaja na motywacje do pracy.

Odpowiednia motywacja oddziatuje na to, jak wykonywane sa za-
wodowe obowiazki. Wyniki badan wyraznie wskazuja trzy najwazniejsze
czynniki, ktére sa dla pracownikéw najbardziej istotne. Sq to: dobra at-
mosfera w zespole, stabilnos¢ zatrudnienia oraz atrakcyjne zarobki. Dla
niektérych pracownikéw czynnikiem motywacyjnym jest odpowiednie
kierownictwo. Tylko nieliczni wskazali mozliwos$¢ otrzymania nagrody
lub premii, jako gtéwny czynnik motywujacy do pracy. Pracownicy bada-
nej jednostki mieli do wyboru 5 czynnikéw dotyczacych motywowania,
przy czym mogli zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz.
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Tabela V.2. Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 4. Co jest dla Pana(i) gtéwng motywacjg do
pracy, ktéra aktualnie Pan(i) wykonuje?

MOZLIWOSC Iy

ODPOWIEDZI IL0SC
Dobra atmosfera w zespole 45
Stabilno$¢ zatrudnienia 38
Atrakcyjne zarobki 31
Odpowiednie kierownictwo 10
Mozliwo$¢ otrzymania nagrody lub premii 6
Inne (jakie?) 3

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Dodatkowo respondenci mieli mozliwos¢ podania wtasnych propo-
zycji, co wedtug ich opinii jest gtéwna motywacjq do wykonywanej pra-
cy. Wyszczegolniono m.in.:

— , blisko$¢ zamieszkania”,
— ,satysfakcja z wykonywanej pracy”,
— ,przywiazanie do miejsca pracy — od poczatku zatrudnienia”.

Jak wiec mozna zauwazy¢, respondenci w gtéwnej mierze wymie-
nili czynniki pozamaterialne. Nie nalezy jednak lekcewazy¢ zachet finan-
sowych, gdyz sg one gltéwnym zZrédtem motywacji do pracy.

Zaprezentowane powyzej wyniki badan potwierdzaja zatem
hipoteze gléwna, ktéra brzmiala: ,,Odpowiednio skonstruowany
system motywacyjny przyczynia sie do wzrostu zaangazowania pra-
cownikéw w procesie zmiany”.

W celu weryfikacji hipotezy pomocniczej H; sformutowano dwa
pytania. Pierwsze pytanie (nr 10) dotyczyto, jak zmiany wptywaja
na wzrost kompetencji pracownikéw. Po przeanalizowaniu odpowie-
dzi zamieszczonych w tabeli V.3 (sumujac odpowiedzi ,,zdecydowanie
tak”/”raczej tak” i ,zdecydowanie nie”/”raczej nie”), mozna stwier-
dzi¢, ze 54% respondentéw uwaza, ze zmiany wplywaja na wzrost
kompetencji pracownikow. Natomiast 31% badanych jest przeciwnego
zdania. Odpowiedzi neutralnych (,trudno powiedzie¢”) byto najmniej,
tj. 15%.
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Tabela V.3. Rozklad odpowiedzi na pytanie nr 10. Czy uwaza Pan(i), ze zmiany wpltywaja na
wzrost kompetendji pracownikéw?

MOZLIWOSC o
ODPOWIEDZI
Zdecydowanie tak 23
Raczej tak 31
Trudno powiedziec 15
Raczej nie 28
Zdecydowanie nie 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei w pytaniu nr 11 badani mieli mozliwos¢ zaznaczenia wiecej
niz jednej odpowiedzi. Wedtug ankietowanych do czynnikéw najsilniej
wplywajacych na kompetencje pracownikéw wskazano widze, bo to wta-
$nie ona jest najcenniejszym zasobem pracownikéw. W opinii persone-
lu szpitala istotnym czynnikiem s takze umiejetnosci. Ponadto, wedtug
badanych kluczowa role odgrywaja umiejetnosci wspétpracy z ludzmi.
Mozna stwierdzi¢, ze to wiasnie d zieki poprawnym relacjom pracowni-
cy beda efektywniej wspdtpracowad. Umiejetnosci komunikacyjne, a tak-
ze zdolnosci do pracy w zespole beda pomocne w realizacji codziennych
obowiazkéw zawodowych. Respondenci réwniez wskazali motywacje
jako wazny bodziec decydujacy o kompetencjach pracownikéw. Jak moz-
na zauwazy¢ kwestie tworzenia szkolen nie sg tak waznym czynnikiem
jak umiejetnosci czy zdobyta wiedza. Natomiast wedtug ankietowanych
najmniejsze znaczenia ma stawianie sobie celéw. W tym pytaniu respon-
denci mieli mozliwos$¢ wskazania czynnikéw, ktére wedtug nich moga
by¢ powodem do wzrostu kompetencji pracownikéw. Tylko jedna osoba
skorzystata z takiej mozliwosci. Podkreslajac, ze to wtasnie odpowied-
nie wsparcie ze strony przetozonych decyduje o prawidtowym wzroscie
kompetencje pracownikéw. Procentowy rozktad odpowiedzi przedstawia
tabela V.4.

Analizujac rozktad odpowiedzi na powyzsze pytania mozna za-
tem stwierdzi¢, Ze hipoteza pomocnicza H;: ,Zarzadzanie zmiana
wplywa na podwyzszanie kompetencji pracownikow” zostala
potwierdzona.
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Tabela V.4. Rozklad odpowiedzi na pytanie nr 11. Co Pana(i) zdaniem wptywa na kompetencje
pracownikow?

ODPOWIEDZI %
Wiedza 49
Umiejetnosd 48
Umiejetnos¢ wspdtpracy z ludzmi 36
Motywadja 20
Tworzenie szkolen do potrzeb pracownikéw 19
Stawianie sobie celéw 10
Inne (jakie?): odpowiednie wsparcie 1

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Druga hipoteza pomocnicza brzmiata: ,Wtasciwa komunikacja
i poprawne relacje z przelozonymi wptywajq na zwiekszenie zaanga-
zowania pracownikéw w procesie wprowadzenia zmian”. W tabeli V.5
przedstawiono pytania wraz z procentowym zestawieniem odpowiedzi
odnoszace si¢ do wymienionej hipotezy.

Tabela V.5. Rozktad odpowiedzi na pytania dotyczace hipotezy H,

PYTANIE ODPOWIEDZ
[w %]
& Kledy. Kilka tygodni przed W dniu . Po
pracownicy s3 ) obowigzywania . .
. : wprowadzeniem wprowadzeniu Nigdy
informowani . wprowadzonych .
zmian ) zmian

0 wprowadza- zZmian
niu zmian? 5,9 36,8 57,3 0
12. Gy ma . . Trudno Raczej Zdecydo-
Pan(i) poczucie, | Zdecydowanie tak Raczej tak B ) wanie
o powiedzie¢ nie )
Ze jest doce- nie
niany(a) przez
. . 14,7 45,6 23,5 11,8 4,4
kierownictwo?
13. Jak ocenia Bardzo Raczej Trudno Raczej | Bardzo
Pan(i) relacje dobrze dobrze powiedzie¢ Zle Zle
z przefozonym? 22,0 61,8 16,2 0 0
14. Co Pana(i) Wieksze docenienie

. Lepsza . Inne
zdaniem mo- L ze strony Podwyzka .

. komunikacja . (jakie?)

gtoby te relacje przefozonego
poprawic? 54,4 17,6 28,0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pytanie nr 7 dotyczyto procesu informowania pracownikéw o fak-
cie wprowadzenia zmian. Zdecydowana wiekszos¢ (57,3%) badanych
jest informowana o zmianach dopiero po wprowadzeniu nowej zmiany,
natomiast 36,8% respondentow — w dniu obowigzywania nowej zmia-
ny. Zaledwie 5,9% pracownikow stwierdza, ze zostali poinformowani
o planowanych zmianach kilka tygodni przed ich wprowadzeniem. Moze
swiadczy¢ o tym fakt, ze niemal 53% badanych uwaza, iz planowanie
zmian w organizacji nigdy nie jest konsultowane z personelem, a co do-
piero wczesniejsze informowanie o takich zmianach. Dodatkowo, w py-
taniu 12 zapytano pracownikow, czy majg odczucie docenienia ze strony
kierownictwa. Analizujac wyniki badan (sumujac odpowiedzi ,,zdecydo-
wanie tak”/,raczej tak” i ,zdecydowanie nie”/,raczej nie”) mozna za-
uwazy¢, ze zdecydowana wiekszos¢ badanych, tj. 60,3%, stwierdza, ze
sg doceniani przez przetozonych. Zaledwie 16,2% ankietowanych jest
odmiennego zdania. Réwniez pojawily sie odpowiedzi neutralne (,,trud-
no powiedzie¢”) z wynikiem 23,5%. Docenienie pracownikéw mozna
zakwalifikowad jako jeden z kluczowych czynnikéw, ktéry moze decydo-
wac o poprawnych relacjach miedzy personelem a kierownictwem, jak
rowniez przesadzaé o zwiekszeniu zaangazowania w proces wprowa-
dzenia zmian. Pytania 13 i 14 dotycza wylacznie kwestii relacji z prze-
tozonymi oraz tego, co prawdopodobnie mogtoby te kontakty poprawic.
W pytaniu 13 zdecydowana wiekszos¢ badanych (83,8% — po zsumowa-
niu odpowiedzi ,bardzo dobrze”/,raczej dobrze”) uwaza, ze kontakty
z przetozonymi sg na poziomie ,bardzo dobrym” lub ,dobrym”. Nato-
miast 11 pracownikéw (16,2%) ocenia te relacje, jako trudne do okre-
$lenia. Zadna z badanych oséb nie ocenita relacji z przetozonymi, jako
sraczej zle” lub ,bardzo zle”. Budowanie poprawnych relacji ze wspét-
pracownikami moze okazac sie kluczowym czynnikiem przy wprowadza-
niu zmian w organizacji. Pracownicy badanej jednostki zostali zapytani,
co ewentualnie mogtoby takie relacje poprawic. 54,4% badanych wska-
zala lepszq komunikacje do poprawy takich relacji. Co ciekawe, 28%
pracownikéw uwaza premie za czynnik wplywajacy na poprawe relacji
miedzy pracownikiem a przetozonym. 17,6% ankietowanych twierdzi, ze
wieksze docenienie ze strony przetozonego poprawi takie relacje. Swiad-
czy¢ o tym moze fakt, iz w pytaniu nr 12 nie kazdy z pracownikéw miat
odczucie docenienia ze strony przetozonego.
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Analizujac rozktad odpowiedzi na powyzsze pytania, hipoteze po-
mocnicza H, tylko czesciowo mozna uzna¢ za poprawna. Nie mozna
jej w jednoznaczny sposob zweryfikowaé. Jak wynika z przedstawio-
nych badan relacje miedzy pracownikami a przelozonymi sa na bar-
dzo dobrym lub raczej dobrym poziomie. Natomiast tylko nieliczni sa
informowani o wprowadzeniu zmian. Moze to swiadczy¢ o problemie
komunikacyjnym, ktéry wystepuje pomiedzy przelozonymi a pracow-
nikami. Zatem odrzucono kwestie wlasciwej komunikacji pomiedzy
przetozonymi a pracownikami podczas wprowadzenia zmian.

Dokonanie weryfikacji hipotezy pomocniczej H; miato na celu od-
rzucenie badz zaprzeczenie stwierdzeniu, czy ,bodzce o charakterze
materialnym majgq wiekszy wplyw na motywacje w procesie zmian niz
bodzce niematerialne”. Procentowy rozktad odpowiedzi zostat przedsta-
wiony w ponizszej tabeli V.6.

Tabela V.6. Rozktad odpowiedzi na pytania dotyczace hipotezy H,

PYTANIE ODPOWIEDZ [w %]
15. gzy wedtug | Zdecydowanie Racze] tak Trgdng , Racze] nie Zdecydgwame
Pana(i) wynagro- tak powiedziec nie

dzenie za prace
jest adekwatne do
Pana(i) kwalifikagji 7.4 32,4 5.9 22,1 32,4
i dos$wiadczenia
zawodowego?

20. Czy ma Pan(j)
mozliwos¢ awansu

. 7.3 25,0 36,8 25,0 59
na wyzsze stano-
wisko?
17. Clzy wynagro- Tk Trgdnq , Nie
dzenie za prace powiedziec
jest dla Panali)
najwiekszg moty- 61,8 22,1 16,1

wadjg do pracy?

18. Jakie s3 Pa-| Do 2 000 | 2 000-3 999 | 4 000-5999 | 6 000-8 000 | Powyzej 8 000
na(i) miesieczne 9 613 g3 0 2
zarobki netto? > [y ' =

19. Czy i kiedy W ubieglym | W poprzednich .

otrzymat(a) Pan(i) W tym roku roku latach Nigdy

podwyzke? 13,2 85,3 0 15

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Biorac pod uwage rozktad odpowiedzi na pytania weryfikujace trze-
cig hipoteze pomocnicza, mozna zauwazy¢, ze wedtug 54,5% badanych
(sumujac odpowiedzi ,,zdecydowanie nie”/,raczej nie”) wynagrodzenie
za prace nie jest adekwatne do kwalifikacji, czy posiadanego doswiad-
czenia zawodowego. Z kolei 39,8% (sumujac odpowiedzi ,,zdecydowa-
nie tak”/,raczej tak”) jest odmiennego zdania. Odpowiedzi neutralnych
Jtrudno powiedzie¢” udzielito zaledwie 5,9% respondentéw. Ponadto,
celem pytania nr 16 (tabela V.7) byta préba zaprezentowania, co wedtug
pracownikéw powinno decydowaé o wzroscie wynagrodzenia. Badani
mieli mozliwo$¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi. Odpowiedzi
ksztattowaty sie nastepujaco: wsréd personelu szpitala istotne znaczenie
ma doswiadczenie zawodowe, nieco mniej wazne zaangazowanie pra-
cownika. Na kolejnym miejscu wskazano kwalifikacje zawodowe oraz
staz pracy, ktéry ma wplyw na tzw. dodatek stazowy do pensji. Ponadto,
wytypowano umiejetnos¢ adaptacji do nowych wymagan jako czynnika
decydujacego o zwiekszeniu wynagrodzenia. W kolejnym pytaniu zapy-
tano, czy wynagrodzenie jest najwieksza motywacja do pracy. Pytanie to
bedzie kluczowe do zweryfikowania postawionej hipotezy. Zdecydowa-
na wiekszo$¢ badanych (61,8%) uwaza, ze ,tak”. Tylko 16,2% jest od-
miennego zdania. Odpowiedzi neutralnych ,trudno powiedzie¢” udzie-
lito 22,1% ankietowanych. W zwigzku z tym, ze przedmiotem badania
byta ocena bodzcéw materialnych, zapytano pracownikéw o poziom
wynagrodzenia za prace. Pomimo tego, ze 61,8% respondentéw zade-
klarowato wynagrodzenie jako kluczowa motywacja do pracy, az 61,8%
badanych uzyskuje zarobki netto w przedziale 2 000-3 999 ziotych
miesiecznie. Tylko nieliczni (5,9%) zarabiaja ponizej 2 000 ztotych. 8,8%
pracownikéw uzyskuje wyptate od 4 000 do 5 999 zlotych miesiecznie.
Zadna z badanych oséb nie zarabia od 6 000 do 8 000 ztotych netto
miesiecznie, za to 23,5% respondentéw zarabia powyzej 8 000 ztotych.
Swiadczy o tym fakt, ze badana grupa byli réwniez lekarze, ktérzy za-
deklarowali wtasnie taka kwote. Kolejne pytanie dotyczyto kwestii otrzy-
mywania podwyzki. Az 85,3% badanych zadeklarowato, ze otrzymato
podwyzke w ubieglym roku. Prawdopodobnie spowodowane jest to tym,
ze badanie ankietowe zostalo przeprowadzone na poczatku roku. Wsréd
respondentéw tylko 13,2% otrzymato podwyzke w tym roku. Natomiast
jedna osoba stwierdzila, ze nigdy nie otrzymata podwyzki. Mozna przy-
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puszczad, ze jest to pracownik nowo zatrudniony i dlatego nie miat ta-
kiej mozliwosci. Zazwyczaj otrzymanie podwyzki jest zwigzane z pod-
wyzszeniem placy minimalnej, ktére sa regulowane przez przepisy pra-
wa. Nastepnie zapytano, czy pracodawca umozliwia pracownikom awan-
sowanie na wyzsze stanowisko. Najwiecej respondentéw (36,8%) uwaza,
ze trudno im stwierdzi¢, czy majgq mozliwos¢ awansowania. 32,3% bada-
nych (sumujac odpowiedzi ,zdecydowanie tak”/,raczej tak”) stwierdza,
ze ma taka mozliwos¢. Natomiast 30,9% pracownikéw (sumujac odpo-
wiedzi ,zdecydowanie nie”/,raczej nie”) jest przeciwnego zdania.

Tabela V.7. Rozkifad odpowiedzi na pytanie nr 16. Co wediug Pana(i) powinno decydowac o wzro-
scie wynagrodzen?

ODPOWIEDZI %
Doswiadczenie zawodowe 44
Zaangazowanie pracownika 42
Kwalifikacje zawodowe 35
Staz pracy 35
Wiek 5
Inne: umiejetnos¢ adaptacji do nowych wymagan 1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie szeroko opisywanych zagadnien w literaturze przed-
miotu wyszczegdlniono przykladowe motywatory ptacowe i pozaptaco-
we, ktére mogq by¢ wykorzystane do motywacji pracownikéw w jedno-
stce, w ktdrej pracuja. W tabeli V.8 przedstawiono czynniki finansowe
i pozafinansowe, ktére w opinii personelu szpitala sa stosowane w ich
miejscu pracy.

Tabela V.8. Czynniki finansowe i pozafinansowe wykorzystywane do motywadji pracownikéw

ODPOWIEDZI %
Czynniki finansowe
Dodatek za przepracowane lata 33
Dodatek socjalny 18
Premia 16
Dodatek funkcyjny 5
Inne (jakie?) — brak wskazania 4
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ODPOWIEDZI %
Nagroda pieniezna 3
Czynniki pozafinansowe
Brak motywatorow 22
Szkolenia 20
Dobre warunki pracy 16
Publiczna pochwata 15
Mozliwo$¢ awansu 14
Dodatkowe ubezpieczenie 6
Opieka medyczna 5
Dopfaty do studiow 2
Zwrot kosztéw dojazdéw do pracy 0
Karnety sportowe 0
Kursy jezykowe 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage zaprezentowane wyzej wyniki badan, moz-
na potwierdzi¢ hipotez¢ pomocnicza H;: ,,BodZce o charakterze ma-
terialnym maja wiekszy wplyw na motywacje w procesie zmian niz
bodzZce niematerialne”.

Ostatnie pytanie nie zostato zakwalifikowane do zadnych z wymie-
nionych wczesniej hipotez, jednak miato za zadanie zacheci¢ pracowni-
kéw do wyrazenia swojej opinii na temat zaangazowania w proces za-
rzadzania zmiang i wskazanie, co ewentualnie mogtoby przyczynic¢ sie
do takich zachowan. Tylko nieliczni zdecydowali sie odpowiedzie¢ na to
pytanie. Jedna z oséb podkreslita, ze to wlasnie wynagrodzenie za pra-
ce powinno by¢ adekwatne do kwalifikacji i doswiadczenia pracownika,
co wedlug niej pomyslnie wptyneloby na realizacje zatozonych zmian
w organizacji. Natomiast druga osoba odniosta sie do samego zaangazo-
wania w proces zarzadzania zmiang. Zaznaczono, ze fakt konsultowania
zmian z pracownikami wptynalby pozytywnie na zaangazowanie perso-
nelu w wykonywana prace oraz powierzone im zadania.

5. Wnioski i rekomendacje

Wyniki uzyskane na podstawie przeprowadzonego badania, po-
zwolily na zbadanie motywacji jako elementu zarzadzania zmiang we

91



Krzysztof Skowron, Agnieszka Ficek

wspdliczesnym zaktadzie leczniczym na przyktadzie Zespotu Opieki
Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o. o. Z przeprowadzonych badan
mozna wyciagnaé¢ nastepujace wnioski:

1.

Stosowany w Zespole Opieki Zdrowotnej w Swietochtowicach Sp. z o. o.
system motywacyjny bez watpienia wymaga doskonalenia.
Na uwage wskazuje fakt, iz prawie 37% ankietowanych nie zauwa-
za faktu stosowania takiego systemu w jednostce, w ktdrej pracuja.

. Wiekszos¢ ankietowanych ma pozytywny stosunek do zmian. Sg to

osoby optymistycznie nastawione do zachodzacych reform w jed-
nostce. To wlasnie na tych pracownikach powinno sie opieraé po-
lityke wprowadzania zmian. Zalezy im na stopniowym rozwoju or-
ganizacji oraz nie boja sie ich wprowadzenia.

Na pewno negatywnym odniesieniem do wprowadzenia zmian jest
to, ze zmiany sa przeprowadzane w sposob szybki i bez przygoto-
wania. Co wiecej, ponad potowa respondentéw nigdy nie zauwazy-
ta, aby zmiany byty konsultowane z pracownikami.

Procedura wprowadzenia zmian zostata oceniona przez pracowni-
kéw szpitala dostatecznie. Srednia z ocen wyniosta 3,15. Nie jest
to zadowalajacy wynik. Gtéwna przyczyna niskiej oceny samej pro-
cedury moze by¢ brak nieprawidtowej formy informowania o pla-
nowanych zmianach, ktére bezposrednio lub posrednio dotycza da-
nej grupy pracownikéw.

. Wedtug ankietowanych, gtéwna motywacja do pracy jest odpo-

wiednia atmosfera. Respondenci bardzo dobrze ocenili atmosfere
panujacq w miejscu pracy. Jest to niewatpliwie dobra informacja.
Poza tym, dla pracownikéw istotne znaczenie ma stabilno$¢ za-
trudnienia oraz atrakcyjne zarobki, jednak te — zgodnie z opinig
pracownikéw — nie sa adekwatne do zawodu, ktéry wykonuja.

. Wykaz zachet finansowych utworzono w oparciu o literature

przedmiotu. Najczesciej respondenci wskazywali dodatek za prze-
pracowane lata pracy, czyli tzw. ,dodatek stazowy” jako gtéwny
bodziec materialny stosowany w badanej jednostce, a nastepnie
dodatek socjalny.

Instrumenty pozamaterialne sa do$¢ ubogo stosowane. Stanowiag
obszar niszowy, z uwagi na fakt, ze nie spelniajq oczekiwan pra-
cownikéw, gdyz wiekszos$¢ nie zauwaza wystapienia takich bodz-
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céw. Moze to by¢ spowodowane ograniczeniami finansowymi.
Czes¢ badanych oséb zauwaza stosowanie takich motywatordw
pozaptacowych, jak: szkolenia, dobre warunki pracy, publiczne po-
chwaty oraz mozliwo$¢ awansu. Do sporadycznych odpowiedzi wy-
typowano: dodatkowe ubezpieczenie i opieke medyczna czy doda-
tek do studiéw. Trudno jednak wyraznie ustali¢, co doktadnie moze
by¢ przyczyna takiej rozbieznosci w odpowiedziach respondentéw.

8. Dla pracownikéw szpitala waznym zjawiskiem jest stosowanie pu-
blicznych pochwat. Tylko nieliczni zadeklarowali wystapienie takie-
go motywatora. Stosowanie takiego czynnika motywujacego bez
watpienia zwiekszy u pracownikéw odczucie docenienia ze strony
przetozonych, co wiecej nie jest zwiazany z kwestig finansowa.

W nawigzaniu do zebranych danych oraz biorac pod uwage litera-
ture przedmiotu, mozna zaproponowac nastepujace rekomendacje w sfe-
rze motywowania pracownikéw w procesie wprowadzenia zmian. S3 to:

1. Rzetelne informowanie pracownikéw o fakcie wprowadzenia zmian
poprzez zebrania z przelozonymi, badz w przypadku braku takiej
mozliwosci poinformowanie oséb np. w formie mailowej. Wéwczas
pracownicy nie beda czuli sie pominieci.

2. Wprowadzenie corocznego systemu oceniania pracownikéw. Na tej
podstawie kierownictwo moze stara¢ sie nagradzac personel po-
przez motywatory materialne badz niematerialne.

3. Warto zwrdci¢ uwage na ksztaltowanie ptacy. Wiekszos¢ badanych
0s6b jest zdania, Ze wynagrodzenie za prace nie jest adekwatne do
ich kwalifikacji, czy doswiadczenia zawodowego. W szczegdlnosci
zauwazono to w przypadku deklarowanych miesiecznych zarobkéw
w zawodzie: pielegniarek, fizjoterapeutéw, ratownikéw medycz-
nych. Praca ta wymaga zdecydowanie znacznego po$wiecenia oraz
zwigzana jest z duzq odpowiedzialnosci.

4. W miare mozliwosci nalezy zwiekszy¢ wystepowanie czynnikéw
pozamaterialnych. Wiekszo$¢ badanych oséb nie zauwazyta, aby ta-
kie motywatory wystepowaty. Sytuacje nalezy doktadnie rozwazyc
i przeanalizowac opinie pracownikow, czy sg chetni do skorzysta-
nia z takich form motywowania oraz z jakich konkretnych bodzcéw
pozafinansowych byliby najbardziej zadowoleni. Kwestie te niewat-
pliwie nalezy dostosowaé do indywidualnych potrzeb pracownikéw.
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5. Wlasciwie zmotywowany pracownik oraz sprzyjajaca atmosfera
panujaca w miejscu pracy pozwoli zatrzymadé najbardziej warto-
sciowych, utalentowanych oraz wykwalifikowanych pracownikéw.
W przysztosci moze pozwoli to uniknac sytuacji, kiedy pracownik
bedzie chciat wypowiedzie¢ umowe o prace. Wéwczas bedzie to
stanowi¢ problem dalszego, a takze sprawnego, funkcjonowania
jednostki.
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ROZDZIAtL VI

Aneta Aleksander!, Patrycja Sadkowska-Warczak?

IMPLEMENTACJA NARZEDZI
MARKETINGU INTERNETOWEGO
W MALYM | SREDNIM PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wprowadzenie

Marketing internetowy (e-marketing), bazujac na dorobku marke-
tingu tradycyjnego, wykorzystuje Internet do promocji firm, ich towa-
réw i ustug oraz komunikacji z klientami. Znaczenie Internetu w bizne-
sie nieustannie rosnie. Dzieki globalnej sieci proces marketingowy ulegt
znaczacym zmianom. Przede wszystkim pojawita sie mozliwosé redukcji
kosztéw, szybsze dziatanie, docieranie do potencjalnych klientéw i odpo-
wiadanie na ich konkretne potrzeby. Rowniez geograficzne poszerzenie
wplywoéw i sfer dziatania jest dzi§ duzo prostsze i szybsze. Przedsiebiorcy
musza jednak liczy¢ sie z firmami konkurencyjnymi, ktére réwniez roz-
szerzaja zakres swojej aktywnosci, poszerzajq oferte, rozbudowuja grupe
klientéw, a jednoczesnie optymalizuja koszty. Rozwdj i upowszechnienie
sieci Internet, a tym samym mozliwo$¢ wykorzystania wielu kanatéw ko-
munikacji, sprawily, iz wspétpraca z klientami i partnerami biznesowymi
takze przeniosta sie na inny poziom. Wtasciwie przygotowana strategia

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Implementacja narzedzi marketingu interne-
towego na przyktadzie klientéw agencji interaktywne;j”.
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i plan e-marketingowy stanowig podstawe oraz punkt wyjscia do dobrze
przeprowadzonych dziatan on-line.

Firmy, zwtaszcza z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw
(MSP), ktére nie zawsze posiadaja wystarczajace zasoby, infrastrukture
i wiedze, aby w skuteczny sposéb realizowac dzialania marketingowe
w Internecie, a ktérym zalezy na realizacji celéw, osiggnieciu zyskow
i sprawnym funkcjonowaniu na rynku, moga skorzysta¢ z ofert agencji
interaktywnych. W zakresie ustug agencji znajduje sie dobér odpowied-
nich narzedzi, analiza, realizacja, optymalizacja i raportowanie prowa-
dzonych dziatan.

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja mozliwosci imple-
mentacji narzedzi marketingu internetowego w matym i srednim przed-
siebiorstwie, na przyktadzie firm bedacych klientami agencji interak-
tywnej, a takze przedstawienie Zrédel wyboru agencji interaktywnej
oraz wskazanie dziatan marketingowych realizowanych we wspdlpracy
Z agencja.

Rozdziatl zakonczg wnioski i rekomendacje dotyczace mozliwosci
wykorzystania narzedzi marketingu internetowego w przedsiebiorstwie.

2. Marketing internetowy a marketing tradycyjny

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele podejs¢ do defi-
niowania zagadnienia marketingu. Prekursorem idei, a zarazem naj-
wiekszym propagatorem marketingu w praktyce zarzadzania przed-
siebiorstwem jest Philip Kotler, ktory definiuje marketing, jako ,pro-
ces spoteczny i zarzadczy, dzieki ktéremu jednostki i grupy otrzymuja
to czego potrzebuja i pragna osiagnaé poprzez tworzenie, oferowanie
i wymiane posiadajacych warto$¢ produktéw” (Kotler, 1999). W ko-
lejnych opracowaniach Kotler i Keller (2012) pisza, iz ,,marketing jest
pewnego rodzaju procesem spotecznym, ktérego celem jest wytwarza-
nie, promocja i swobodna wymiana towaréw i ustug” lub tez definiuja
marketing jako ,,proces planowania i realizacji koncepcji, ustalania ceny
i dystrybucji idei, débr i ustug, w celu dokonania wymiany, majacej stu-
zy¢ osiggnieciu celéw organizacji i jednostek” (Kotler, Armstrong et.al.,
2002). Wg Amerykanskiego Stowarzyszenia Marketingu marketing to
»proces planowania i realizacji pomystéw, urzeczywistniania koncepcji,
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ustalania cen, promocji, dystrybucji idei towaréw i ustug do kreowania
wymiany, ktéra realizuje cele jednostki i przedsiebiorstw” (Amerykan-
skie Stowarzyszenie Marketingu, 2020). Tradycyjny marketing postu-
guje sie gtéwnie narzedziami z zakresu promotion-mix, wsrdd ktérych
wymienia sie reklame w mediach audiowizualnych — zwlaszcza w TV,
radio i prasie, promocje sprzedazy, marketing bezposredni, public rela-
tions, czy sprzedaz osobista. Jeszcze do niedawna tradycyjny marketing
przynosil przedsiebiorstwom wiele korzysci, jednak wraz z rozwojem
technologii cyfrowych i upowszechnieniem Internetu, przedsiebiorstwa
zostaly niejako zmuszone do przeniesienia srodka ciezkosci na kanatly
komunikacyjne bazujace wtasnie na sieci Internet. Tradycyjne reklamy
telewizyjne, radiowe, czy prasowe, listy papierowe, a nawet billboardy
czy ulotki stracily swoja skutecznos¢. Wspodtczesnie odchodzi sie od tzw.
marketingu masowego, w ramach ktorego przecietne produkty ofero-
wane sg przecietnym odbiorcom gléwnie za pomocy telewizji, a w jego
miejsce pojawia sie marketing zindywidualizowany, czyli oferta kiero-
wana do konkretnej grupy odbiorcéw (Reed, 2012). Wsrod gtéwnych
narzedzi wykorzystywanych w marketingu internetowym wymienia sie
przede wszystkim strone internetowq, wyszukiwarki, podcasty, blogi,
media spotecznosciowe, czy RSS/e-mail — nazywane ogdlnie jako nowe
media. (rys. VI.1).

Strona Marketing
internetowa w wyszukiwarkach

Media RSS/ e-mail
spotecznoiciowe

Podcast Blog

Grupa
docelowa

Rynek

masowy

Rekl Rekomendacje Wysytka
telewizycja prasowa radiowa ustne beposrednia

Rys. VI.1. Narzedzia marketingu internetowego i tradycyjnego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Reed (2012), Marketing Internetowy. Szybkie tacze
z klientami. Wyd. Helion.
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W ostatnich latach wraz z rozwojem mediéw spotecznosciowych,
takich jak Facebook, Twitter, czy Instagram, pojawito sie takze pojecie
marketingu spotecznosciowego. Dzieki mediom spoteczno$ciowym two-
rzone sa grupy, ktére zrzeszaja osoby o podobnych potrzebach i wyma-
ganiach. Warunkiem sukcesu marketingu spotecznosciowego jest zbudo-
wanie relacji miedzy odbiorca a nadawca, stworzenie grupy, ktéra obda-
rzy zaufaniem podmiot oferujacy dany towar czy ustuge. Jesli zaistnieje
pozytywna korelacja miedzy dwiema stronami transakcji, pojawi sie tak-
ze szansa na zysk i rozwdj przedsiewziecia. Zadowolony klient zapew-
ne wystawi pozytywna ocene i poleci dziatalno$¢ podmiotu innym po-
tencjalnym klientom. W ten sposob przedsiebiorstwo zbuduje swoja sie¢
kontaktéw, stworzy grupe potencjalnych odbiorcéw, zainteresowanych
oferta firmy. Marketing spotecznosciowy sprzyja lepszemu poznaniu pre-
ferencji grup docelowych oraz indywidualizacji oferty i mozliwosci sku-
teczniejszego spelnienia oczekiwan klientéw. E-marketing stal sie zatem
odpowiedzig na nowe czasy i nowe oczekiwania dynamicznie rozwijaja-
cego sie i sSwiadomego spoteczenstwa.

Kluczowym elementem dziatann marketingowych jest dwustronna
komunikacja. Z jednej strony sq to komunikaty kierowane od firmy do
potencjalnych klientéw, z drugiej zas strony to informacje zwrotne po-
zyskiwane z rynku i od klientéw koncowych. Takze i w tym zakresie
dostep do Internetu stwarza nieograniczone mozliwosci dla przedsie-
biorcéw. Realizacja badan marketingowych z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych i Internetu pozwala przedsiebiorstwom na pozyskanie
aktualnej wiedzy, a tym samym pozwala firmom na stosunkowo szybka
reakcje na zmieniajace sie trendy rynkowe i dokonywanie wtasciwych
decyzji, sprzyjajacych maksymalizacji zysku (Reed, 2012).

Popularnos¢ marketingu internetowego i jego przewaga nad mar-
ketingiem tradycyjnym wynika z wielu kwestii. Po pierwsze jest to jego
niepodwazalna skutecznosé¢. Liczba oséb posiadajacych dostep do Inter-
netu stale ros$nie, wzrasta takze ilos¢ czasu, jaki uzytkownicy spedzaja
w Internecie. Narzedzia internetowe, ktére moga zosta¢ wykorzystane
do promocji, czy sprzedazy on-line sa coraz lepiej dopracowane. Istnie-
je szereg roznorodnych metod platnosci on-line, co generuje dodatkowe
korzysci zaréwno dla przedsiebiorcéw, jak i klientéw. Po drugie mar-
keting internetowy jest autentyczny. Social media, blogi, vlogi, funpage
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— wszystko to ma charakter osobisty. Tresci prywatne i osobiste, publiko-
wane za ich pomoca, pomagajq budowa¢ zaufanie u odbiorcy, poczucie
wyjatkowosci i indywidualnosci, przy jednoczesnym poczuciu wspdlnoty
z osobami o podobnych potrzebach. Po trzecie, marketing internetowy
generuje znacznie nizsze koszty niz marketing tradycyjny. Zaoszczedzo-
ne $rodki moga zosta¢ przeznaczone na inwestycje w rozwoj przedsie-
biorstwa, poszerzanie asortymentu, czy prace badawcze zmierzajace do
udoskonalenia oferty.
Role i znaczenie marketingu internetowego podkresla takze

M. Porter (2001), twdrca strategii konkurencji. Wsrod wielu mozliwosci,
jakie daje Internet wymienia m.in.

— nowe kanaly sprzedazy online,

— wglad w informacje w czasie rzeczywistym,

— konfigurowanie produktéw online,

— dopasowanie oferty do oczekiwan klientéw,

— dostep online dla klientéw,

— pozyskiwanie informacji od klientéw w czasie rzeczywistym.

Marketing internetowy korzysta zatem z dorobku marketingu tra-

dycyjnego, ale przenosi go w zupelnie inny wymiar. Marketingowcy
moga wykorzysta¢ potencjal Internetu, aby osiagac cele zwigzane z roz-
wojem firmy, rozszerzaniem asortymentu, zdobywaniem nowych ryn-
kéw docelowych. Dzieki narzedziom internetowym caly proces zwiazany
z badaniem rynku, pozyskiwaniem klientéw, promocja, produkcjq i dys-
trybucja catkowicie sie odmienit. Obecnie w duzej mierze sami klienci
dostarczajq informacji na temat tego, czego szukaja, oczekuja i potrzebu-
ja, a wykorzystanie narzedzi internetowych umozliwia firmie elastyczne
reagowanie i sprostanie owym wymaganiom. tLaczac klasyczny marke-
ting z marketingiem nowych mediéw powstaje interesujace potaczenie,
ktére wykorzystuje Internet i zmierza do promocji (komunikacji), sprze-
dazy produktéw i ustug, ale przede wszystkim budowania relacji z klien-
tem (Krolewski i Sala, 2014). Nastepuje zatem swoiste potaczenie, ktére
wzbogaca dotychczasowe metody i narzedzia o nowe kanaty komuni-
kacji. Dzieki nim relacja klient-przedsiebiorca staje sie blizsza, bardziej
przyjacielska. Dzieki Internetowi przedsiebiorcy moga wykorzysta¢ kla-
syczny marketing, taczac go z ogromnym potencjatem e-marketingu.
Przyktadowe strategie takich dziatan przedstawia tabela VI.1.
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Tabela VI.1. Poszerzona koncepcja macierzy Ansoffa

PRODUKT \ RYNEK Nowy Obecny Wirtualny
Strategia penetradji . . Strategia wizualizadji
Nowy rynkul Strategia rozwoju rynku oroduktu
Strategia rozwoju pro- | Strategia dywersyfikacji | Strategia dywersyfikadji
Obecny . ; .
duktu klasyczne; wirtualnej rynku
, Strategia wizualizacji | Strategia dywersyfikacji | Strategia dywersyfikaji
Wirtualny . X
produktu wirtualnej produktu contentu
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Krélewski J., Sala P, (2014), E-marketing. Wspéfczesne
trendy. Pakiet startowy. Warszawa.

ski i

tem,

Pierwotnie klasyczne strategie marketingowe obejmowaty (Krolew-
Sala, 2014):

penetracje rynku,

rozwdj rynku,

rozwoj produktu,

dywersyfikacje.

Wraz z pojawieniem sie nowych mozliwosci zwiazanych z Interne-
pojawily sie takze nowe dodatkowe strategie. Mozna je przedstawic

w nastepujacy sposéb (Krélewski i Sala, 2014):

strategia wizualizacji rynku — wykorzystanie e-commerce (handel
elektroniczny) i innych wirtualnych kanatéw dystrybucji, w celu
dotarcia do nowych grup klientéw,

strategia wizualizacji produktu — nowe wirtualne produkty i ustugi,
oferowane obecnym klientom, w celu utrzymania ciggtosci trans-
akcji,

strategia dywersyfikacji wirtualnej rynku — nowa oferta kierowana
do klientéw wirtualnych, wiele mozliwosci dystrybucji jednego to-
waru (np. ksiazka w wersji papierowej dostepna w ksiegarniach,
sklepach internetowych, na stronie wydawnictwa),

strategia dywersyfikacji wirtualnej produktu — dodatkowe ustugi
lub towary wirtualne oferowane nowym klientom,

strategia dywersyfikacji contentu (tresci) — oferowanie nowego to-
waru lub ustugi zupelie nowej grupie klientéw.

Tzw. nowe media wplynely takze na modyfikacje tradycyjnego po-

dejscia do marketingu-mix, co zaprezentowano w Tabeli VI.2.
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Tabela VI.2. Narzedzia marketingu mix oraz wartosci dodane dzieki nowym mediom

Narzedzie marketing mix Wartos¢ dodana dzieki nowym mediom
Indywidualizacja oferty (towary produkowane na zaméwienie,
Produkt . .
dostarczane na terenie catego $wiata)
Cena Wazrost sity negodjacyjnej klientow (aukcje internetowe)
Dystrybudja E-commerce, nowy tanszy i szybszy kanat dystrybudji
Promodja Dwustronna komunikacja
Personel Liczy sie jako$¢ obstugi oraz szybko$¢ realizacji zamoéwienia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Krolewski J., Sala P, (2014), E-marketing. Wspdtczesne
trendy. Pakiet startowy. Warszawa.

Podsumowujac mozna stwierdzié, ze nie bytoby marketingu interneto-
wego bez marketingu klasycznego. E-marketing korzysta z dotychczasowe-
go dorobku marketingu klasycznego, tradycyjnych koncepcji i schematéw,
jednak rozbudowuje je o nowoczesne narzedzia i dorobek wspétczesnych
mediéw. Dzieki temu procesowi powstato zupelnie nowe podejscie do biz-
nesu, kontaktéw handlowych i szeroko pojetej dziatalnosci gospodarcze;.

3. Strona www i sklep internetowy,
jako gtéwna os komunikacji on-line

Gléwnym i najwazniejszym narzedziem e-marketingu jest strona
internetowa przedsiebiorstwa. Decyzje co do struktury, ksztattu, wygla-
du i funkcjonalnosci strony internetowej sa jednymi z pierwszych, ktére
musi podjaé przedsiebiorca przed rozpoczeciem dziatalnosci w Interne-
cie. Dobrze zaprojektowana i przyjazna strona internetowa warunkuje
powodzenie e-biznesu.

Istnieje kilka typéw stron internetowych (Reed, 2012):

— strony typu informacyjnego (tradycyjna strona internetowa, stwo-
rzona na wzor broszury, statyczna),

— blog (rodzaj dziennika, tresci utozone chronologicznie, mozliwosc¢
edycji i aktualizacji),

— sklep internetowy (mozliwos¢ sprzedazy towardéw, przyjmowania
platnosci).

Wspdlczesnie strona internetowa spetnia te samg role co przed
laty witryna sklepowa. Jej zadaniem jest zwrdcenie uwagi klientéw oraz
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zachecenie ich do realizacji zakupéw i regularnego korzystania z oferty
przedsiebiorstwa. Dlatego niezwykle istotne jest, aby byta ona interesuja-
ca, przejrzysta, estetyczna, a przede wszystkim aktualna.

Profesjonalna strona internetowa powinna zawiera¢ kilka elementéw:

— strone gtéwna z krétkim opisem dziatalnosci firmy,

— zakladke o firmie — informacje o wtascicielu, jego historii, dziatal-
nosci,

— kontakt — numer telefonu, adres mailowy, adres pocztowy, formu-
larz kontaktowy,

— oferte,

— cennik,

— opcje ,,szukaj”, ktéra utatwi poszukiwania konkretnego produktu /
ustugi,

— sklep,

— rekomendacje, recenzje lub opinie,

— czesto zadawane pytania,

— przydatne materiaty.

Projektujac strone internetowa szczegdlng uwage nalezy zwrdcié
na odpowiedni dobér grafiki i koloréw oraz motywdw, tak, aby strona
stala sie rozpoznawalna i kojarzona z produktami, ktére oferuje dane
przedsiebiorstwo. Strona internetowa powinna takze przybliza¢ do sie-
bie klienta i przedsiebiorce, sta¢ sie ptaszczyzna, na ktérej obie strony
dochodza do porozumienia i osiggaja swoje cele. Z tego powodu bardzo
wazny jest kontakt miedzy stronami i budowanie wzajemnych relacji.
Dla wiasciciela firmy istotne jest zaufanie, jakim obdarza go klient, gdyz
to na nim zbudowana zostanie ich przyszta wspétpraca. Atutem stron
internetowych jest ich pojemno$¢, mozliwos¢ czestej edycji i systema-
tycznej aktualizacji, a przede wszystkim dostepnos¢ w dowolnym czasie
i z dowolnego miejsca. Walorem stron internetowych jest tez mozliwo$¢
selekcji odbiorcéw, a tym samym dostarczanie klientom konkretnej in-
formacji, zwiazanej z tym czego aktualnie potrzebuja i poszukuja. Strona
internetowa jest gtéwnym narzedziem komunikacji pomiedzy przedsie-
biorstwem. W celu utatwienia i usprawnienia dostepu do strony i wy-
szukania jej w Internecie, przedsiebiorstwo powinno uruchomic¢ kilka
Sciezek. Na rysunku VI.2 przedstawiono mozliwosci dostepu do strony
internetowe;j.
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SEO i
contnent
marketing

E-mail
marketig

Rys. VI.2. Wybrane mozliwosci dostepu do strony internetowe;.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione narzedzia nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci
ktére oferuje sie¢ Internet. Wskazano tylko te, ktore ciesza sie najwiek-
sza popularnoscia oraz skuteczno$cia w dotarciu do strony www. Dzie-
ki nim przedsiebiorca moze znacznie rozszerzy¢ obszar dziatania, zdo-
by¢ zaufanie wsréd klientéw i umocni¢ swojq pozycje na rynku. Dzieki
funkcjom, jakie posiada kazde z wymienionych narzedzi, marketer moze
uzyska¢ wiele waznych informacji dotyczacych zapotrzebowania na ryn-
ku, czy oczekiwan klientéw, a tym samym nieustannie doskonali¢ strone
internetowa oraz modyfikowaé oferte firmy. Szerszy opis narzedzi mar-
ketingu internetowego zostat przedstawiony w kolejnym podrozdziale.

4. Narzedzia marketingu internetowego.

Narzedzia marketingowe, ktére funkcjonuja dzieki wykorzystaniu
sieci Internet, mozna podzieli¢ na kilka grup:

1. Pierwsza grupa obejmuje wyszukiwarki internetowe. Nie wszyscy
uzytkownicy Internetu posiadaja konta na portalach spotecznoscio-
wych, jednak kazdy korzysta z wyszukiwarki. Umieszczenie tam
informacji o ofercie przedsiebiorstwa niemal gwarantuje, ze dotrze
ona do docelowej grupy odbiorcéw. Do szczegétowych dziatan w ra-
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mach tej grupy zaliczy¢ mozna m.in. GoogleAds, czy SEO i content
marketing, ktdre zostang szerzej opisane w dalszej czesci rozdziatu.
Druga grupa sa media spotecznosciowe (social media), wsrod
ktorych najpopularniejsze to Facebook, Facebook Messenger, In-
stagram, YouTube, Snapchat, Twitter, LinkedIn, WhatsApp, Skype
i Pinterest. Wskazane aplikacje charakteryzuja sie tym, ze w bar-
dzo tatwy i szybki sposéb mozna w nich budowaé¢ docelowg grupe
odbiorcéw. W réwnie tatwy sposdéb mozna dzieki nim promowac
dany towar czy ustuge, wykorzystujac odpowiednie grafiki, filmy,
nagrania dzwiekowe czy po prostu zdjecia. Kazda z tych aplikacji
posiada takze funkcje wystawienia opinii czy oceny, co umozliwia
z kolei budowanie zaufania wsréd potencjalnych klientéw. Uzyt-
kownicy tych aplikacji mogg udostepnia¢ reklamy produktéw, ktére
ich zdaniem zastuguja na uwage. Dzieki temu rozszerzaja obszar
dziatalnosci i wptywéw danego przedsiebiorcy (Stowik, 2020).
Trzecia, nie mniej istotng grupa jest e-mail marketing. Wiadomosci
elektroniczne, ktdre zastapity listy tradycyjne, réwniez moga przy-
nies¢ sporo korzysci dla e-biznesu.

Google Ads

Sposréd wielu wyszukiwarek internetowych, najwieksza popular-

noscig na $wiecie cieszy sie przegladarka Google. Firma Google oferuje
przedsiebiorcom efektywny i skuteczny program reklamowy Google Ads.

Dzieki temu programowi przedsiebiorstwa moga znalez¢ kontrahentéw
i klientéw na catym swiecie. Wsrdd zalet Google Ads mozna wymienié
(Gasiewski i Modrzewski, 2011):

dostepnos¢ uzytkownikéow do programu (96% uzytkownikéw
w Polce),

optaty za efekty (przedsiebiorca ptaci tylko wtedy, gdy uzytkownik
skorzysta z jego reklamy),

brak wymaganego budzetu,

dowolnos$¢ w wyborze zakresu reklamy,

rownos¢ wszystkich reklamodawcéw,

elastyczno$¢ w tworzeniu reklamy (reklamy tekstowe, graficzne,
animowane, wideo).
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Reklama Google Ads pojawia sie w wyszukiwarce Google oraz
wszystkich stronach, na ktérych widnieja treSci zwigzane z wyszukiwar-
ka. Dzieki temu tre$¢ reklamy moze trafi¢ do bardzo szerokiego grona
odbiorcow. Reklama Google Ads zawiera cztery elementy sktadowe,
przedstawione na rysunku VI.3.

tekst reklamy
(dwie linijki,

kazda do max.
35 znakow)

nagtowek
(max. 25
znakow)

adres
docelowy
reklamy

adres strony

internetowe;j

Rys. VI.3. Elementy reklamy Google Ads.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Gasiewski M., Modrzewski P. (2011), Reklama w Google.
Dla matych i $rednich przedsiebiorstw. Poradnik bardzo praktyczny, POLTEX. Warszawa.

Google Ads bedzie najbardziej efektywna, gdy zostang w niej od-
powiednio zaprojektowane trzy filary, a mianowicie stowa kluczowe,
tres¢ przekazu marketingowego oraz strona docelowa. Owe trzy filary
powinny ze soba wspdtgra¢ i wzajemnie sie uzupetniaé. Jesli zabraknie
zgodnosci miedzy nimi, komunikat nie trafi do tej grupy odbiorcéw, na
ktorych zalezy przedsiebiorcy, a tym samym kampania okaze sie nietra-
fiona i nie przyniesie oczekiwanych korzysci biznesowych.

SEO i content marketing

SEO, czyli Search Engine Optimization, to element dalekosieznego
i perspektywicznego przedsiewziecia, ktorego celem jest zdobycie pew-
nosci, ze strona jest widoczna dla wyszukiwarek internetowych. Proces
optymalizacji SEO wymaga odpowiednich strategii, ale efekt prawidtowo
przeprowadzonych dziatan moze skutkowaé poprawieniem parametréw
wyszukiwarki internetowej oraz szybszym odnalezieniem poszukiwanej
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witryny (Enge i in., 2013). Istotne w tym procesie jest okreslenie celu
wyszukiwania, zeby uzytkownicy uzyskali jak najtrafniejsze wyniki swo-
ich zapytan. W tym celu nalezy uwzgledni¢ szereg dziatan na trzech
ptaszczyznach (Dover i Dafforn, 2012):
— wzajemne powigzania, wspotpraca,
— optymalizacja strony — szczegdlne zwrocenie uwagi na wymagania
uzytkownikdw,
— optymalizacja tresci dzieki utworzeniu tzw. contentu.
Aby osiagnaé najlepsze wyniki w marketingu internetowym, warto
dokonac analizy piramidy SEO sktadajacej sie z czterech warstw (rys. V1.4).

A
/ \1/ P
Spotecznosé
y

Rys. VI.4. Piramida SEO.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Dover D., Dafforn E. (2012),:Sekrety SEO. Tajna wiedza
ekspertow. Helion 2012.

Podstawa do zrealizowania strategii SEO sa przede wszystkim tre-
sci — fatwo dostepne i wartosciowe. Wsréd nich warto zwrdci¢ szczegdl-
na uwage na (Dover i Dafforn, 2012):

— oryginalne i unikatowe tresci,
— wewnetrzng architekture aczy,
— mapy witryn,

— strukture adreséw URL,

— kody odpowiedzi serwerdw,

— osiggalnos¢ dla robotow.

Z chwila, gdy zostang zrealizowane podstawowe zadania SEO, na-
lezy dokonaé wyboru i analizy stéw kluczowych. Szczegdlnie wazne jest
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stworzenie bazy stéw kluczowych, ktére beda we wtasciwy sposéb prze-
kierowa¢ klientéw na konkretna strone internetowq. Kolejnym krokiem
jest zbudowanie taczy, dzieki ktérym poszerzona zostanie strefa dziata-
nia. Ostatnim etapem jest budowanie spotecznosci wsrod uzytkownikéw
mediow spotecznosciowych.

Obok SEO skutecznym narzedziem marketingu internetowego jest
tzw. content marketing, czyli blizniacza do SEO strategia optymalizacji
tresci. Content marketing opiera sie tworzeniu tresci, ktdére trafiaja do
konkretnej, zdefiniowanej grupy odbiorcéw. Punktem wyjscia do zasto-
sowania content marketingu jest okreslenie grupy docelowej, ktéra ma
by¢ bezposrednim odbiorca oferowanego produktu czy ustugi (Zukow-
ski, 2016). Tuz po zdefiniowaniu grupy odbiorcéw kolejnym krokiem
jest ustalenie charakteru dziatan, a nastepnie rozpoczecie ksztaltowania
komunikacji z odbiorcami. Do tego celu mozna uzy¢ tzw. keymessages,
czyli kluczowych wiadomosci. Niezbedny jest dobdér odpowiednich sym-
boli komunikacyjnych oraz jezyka, ktérymi postugiwac sie beda czton-
kowie danej grupy (Mitkowski, 2014). Bardzo waznym elementem dzia-
tania content marketingu jest makieta i projekt graficzny. Makieta, czyli
inaczej mock-upy to narzedzia, ktére decyduja o catym funkcjonowaniu
serwisu. Rozmieszczenie logo, gtéwnego menu, kategorii i podkategorii,
odniesien, koszyka i formularza zaméwien jest bardzo wazne dla catego
funkcjonowania witryny. Mock-upy moga by¢ tatwo modyfikowane, dzie-
ki czemu mozna je szybko dostosowaé do aktualnych potrzeb klientéw
(Krélewski i Sala, 2014).

Media spofecznosciowe — social media marketing

Przedsiebiorcy juz od poczatku swojej dziatalnosci w Internecie
winni zwréci¢ szczegdlng uwage na mozliwosci, jakie oferujq im porta-
le spotecznosciowe. Dzieki opcji zbudowania spotecznosci, ktora stanowi
grupe docelowa, towary i ustugi moga by¢ prezentowane bezposrednio
wsrdd tych klientéw, ktérzy sa nimi zainteresowani, co w znaczacy spo-
sOb wptywa na ograniczenie kosztéw dziatan promocyjnych. Ponadto
personalizacja przekazu jest zgodna z oczekiwaniami wspdtczesnych
klientéw, ktérzy pragng by¢ traktowani indywidualnie, a nie jako ele-
ment duzej zbiorowosci (Karpen, 2013; Falls i Deckers, 2012).
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Media spotecznosciowe daja przedsiebiorstwom mozliwos¢ wyko-
rzystania wielu narzedzi jednoczesnie. Sa to m.in. ankiety, polecenia,
udostepnienia, komentarze, opinie, bezposrednie rozmowy z klientem,
reklamy sponsorowane, reklamy karuzelowe, fanpages i wiele innych.
Istota funkcjonowania w mediach spotecznosciowych jest ciggly kontakt
z klientem, szybkie reagowanie na zapytania oraz na pozytywne, jak
i negatywne posty klientéw, a takze monitorowanie i zarzadzanie sytu-
acjami kryzysowymi (Karpen, 2013).

E-mail marketing

E-mailing, czyli poczta elektroniczna, jest jednym z pierwszych na-
rzedzi internetowych, jakich uzyto do celéw marketingowych. W obec-
nych czasach, kiedy zaréwno klienci, jak i przedsiebiorcy borykaja
sie z nadmierng liczba otrzymywanych maili, dziatania marketingo-
we w tym zakresie winny by¢ starannie i profesjonalnie zaprojektowa-
ne i realizowane, aby przyniosty zamierzony skutek. Wazne jest, aby
przez zbyt czeste i nachalne wiadomosci, nie zniecheci¢ klienta i nie
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej korespondencja bedzie trafiata do fol-
deru SPAM.

Kampania reklamowa, w ktérej uzyty zostanie e-mailing musi by¢
doktadnie przemyslana. Powinna ona stanowi¢ punkt wyjscia do dialo-
gu z klientem. Wszystkie aspekty tej formy kontaktu z odbiorca docelo-
wym powinny by¢ dopasowane do potrzeb i sytuacji, aby nie zniecheci¢
klientéw, a sktoni¢ ich do nawiazania lub kontynuowania wspétpracy
z danym podmiotem (Sala, 2917). E-mailing posiada kilka cech, ktére
powoduja, zZe jest narzedziem bardzo przydatnym i czesto stosowanym
przez przedsiebiorstwa. Wsrdd gtéwnych zalet wymienia sie niskie kosz-
ty jego stosowania, prostote, szybkosé, mierzalnos¢ oraz interaktywnosé
(Sala, 2017). Mierzalno$¢ oznacza, ze nadawca moze sprawdzi¢, do ilu
odbiorcéw wiadomos¢ dotarta, ilu z nich ja otworzyto, ilu przeniosto sie
na strone internetowa firmy i ilu dokonato zakupu (tzw. wspoétczynnik
konwersji). Interaktywno$¢ wskazuje, ze odbiorca moze odpowiedzied
na zawarta w nim oferte — klikna¢ w GIF-a, wyswietli¢ film, przejs¢ na
strone firmy, czyli podja¢ jakiekolwiek dzialanie, wskazujac przy tym, co
w danej wiadomosci wzbudzito najwieksze zainteresowanie (Sala, 2017;
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Rodriguez, 2013). W ramach e-mailingu wskazuje sie takze szczegdlne
rodzaje wiadomosci, jakimi sa newslettery, czy katalogi. Istnieje kilka
podstawowych zatozen, ktére nalezy zrealizowad, aby e-mailing byt sku-
teczny. Wymienia sie wsrod ich nastepujace (Rodriguez, 2013):

— stworzenie bazy klientéw,

— segmentacja bazy klientéw,

— personalizacja wiadomosci,

— krotkie, interesujace tytuty wiadomosci,

— tre$¢ maila dopasowana do tytuty,

— krotka, konkretna tresé,

— wykorzystywanie specjalnych okazji,

— call to action — mozliwos$¢ natychmiastowego dziatania,

— analiza i statystyka.

Jedynie staranne dopasowanie dziatan do wyzej wskazanych zato-

zen moze zapewni¢ przedsiebiorcy powodzenie przedsiewziecia.

5. Zastosowane metody badawcze i przebieg badan

Na potrzeby realizacji pracy magisterskiej zostat stworzony kwe-
stionariusz ankiety, ktory skierowano do reprezentantow przedsie-
biorstw, bedacych klientami agencji interaktywnej, dziatajacej na terenie
wojewodztwa §laskiego. Agencja, w ktérej przeprowadzono badanie,
funkcjonuje na rynku od 20 lat. Zatrudnia 30 specjalistéw z obszaru
marketingu internetowego, miedzy innymi web developeréw, grafikéw,
specjalistéw ds. SEO (Search Engine Optimization) i SEM (Search Engi-
ne Marketing), specjalistéw ds. social media oraz specjalistéw ds. rekla-
my, ktérzy na co dzien pracuja dla blisko 100 klientéw z réznych branz.

Wsrdd celdw szczegdtowych pracy wskazano m.in. identyfikacje
najczesciej wybieranych form promocji w Internecie, zestawienie mozli-
wych czynnikéw decydujacych o wyborze poszczegdlnych narzedzi pro-
mocji w sieci Internet, a takze ocene poziomu zadowolenia ze wspotpra-
cy z agencja interaktywna.

Postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Jaka jest charakterystyka narzedzi marketingu internetowego?
2. Ktére z form promocji w sieci Internet sa najczesciej implemento-
wane dla klientéw agencji interaktywne;j?
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3. Jakie czynniki decydujg o wyborze poszczegélnych rozwigzan?

4. Ktére z wykorzystywanych form promocji w sieci oceniane sg przez
badane przedsiebiorstwa jako najbardziej efektywne?

5. Jaka jest subiektywna ocena badanych przedsiebiorstw na temat
wspolpracy z agencja interaktywna?

Badanie ankietowe zostato przeprowadzone za pomoca formularzy
Google w sierpniu 2020 roku, na grupie 50 celowo wybranych przed-
siebiorstw. Respondenci odpowiadali anonimowo na pytania zawarte
w kwestionariuszu. Przedsiebiorstwa biorace udzial w badaniu repre-
zentowaty takie branze, jak motoryzacja (18%), przemyst i energetyka
(12%), dom i budownictwo (10%), edukacja (10%), a takze gastrono-
mia i noclegi, zdrowie i uroda, finanse, prawo i ubezpieczenia, teleko-
munikacja i automatyka, ustugi dla firm, rozrywka i rekreacja, odziez
i tekstylia i inne. Sposréd badanych przedsiebiorstw 30% kieruje swoja
oferte wytacznie do firm z obszaru B2B, 34% do klientéw indywidual-
nych (B2C), natomiast 36% kieruje oferte zaréwno do klientéw bizneso-
wych, jak i indywidualnych.

6. Wyniki zrealizowanych badan

Badania mozliwosci implementacji marketingu internetowego
w przedsiebiorstwie pozwalajq na stwierdzenie, iz nieustanna adapta-
cja narzedzi marketingowych do zmieniajacych sie potrzeb i oczekiwan
klientéw jest nieodzownym elementem funkcjonowania wspdtczesnego
przedsiebiorstwa. Postep i rozwdj technologii sprawia, ze zaréwno spo-
teczenstwo, jak i przedsiebiorstwa musza dostosowac sie do nowej rze-
czywistosci. Marketing internetowy stat sie uzupekieniem tradycyjnych
dziatan marketingowych, a w wielu przypadkach wypart catkowicie
tradycyjne (off-line) narzedzia marketingu i reklamy. 54% spo$réd ba-
danych firm stwierdzilo, ze prowadzi dziatania marketingowe wytacznie
w Internecie. Niewielu ankietowanych przedsiebiorcow zadeklarowata,
iz poza wykorzystaniem marketingu internetowego wdraza w swoich fir-
mach wybidrcze dziatania z zakresu marketingu tradycyjnego. Sposréd
50 ankietowanych przedsiebiorstw jedynie 10 respondentéw dystrybuuje
ulotki promujace, 9 bierze udziat w targach, 8 klientdw wykorzystuje
spoty reklamowe, 6 promocje w prasie, a 5 reklame w radio.

114



Rozdziat VI. Implementacja narzedzi marketingu internetowego w matym...

Wsréd ankietowanych 74% zadeklarowato, iz prowadzi strone in-
ternetowa, 22% badanych prowadzi sklep internetowy, natomiast 4%
ankietowanych dziatania marketingowe koncentruje na prowadzeniu blo-
ga. Wyniki ankiety wskazuja, ze az w 70% przypadkow za realizacje wi-
zytéwki w sieci Internet odpowiedzialna jest agencja interaktywna, ktéra
obecnie prowadzi dzialania promocyjne dla danej firmy. Z badan wynika
takze, ze najpopularniejszym narzedziem marketingu internetowego jest
Google Ads. Az 84% sposrod badanych przedsiebiorstw potwierdza, ze
wykorzystuje te forme promocji do realizacji dziatann marketingowych.
Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych firm wskazuje, ze korzysta
z wiecej niz jednej formy dotarcia do potencjalnych klientéw. 18% im-
plementuje jednoczesnie Google Ads oraz SEO i content marketing. R6w-
niez 18% ankietowanych realizuje réwnorzednie dziatania z obszaru So-
cial Media i E-mail marketingu. Taka sama liczba respondentéw (18%)
wskazata, ze prowadzi jednoczesnie dziatania promocyjne z zakresu
Google Ads, SEO i content marketingu oraz social media i Facebook Ads.

Zdaniem ankietowanych najbardziej efektywna forma promo-
cji w sieci jest Google Ads (58%), nastepnie SEO i content marketing
(24%). 12% badanych przedsiebiorstw wskazato Social media i Facebo-
ok Ads jako najbardziej efektywne zZrédio pozyskania klientéw. Jedynie
6% wskazuje na E-mail marketing. Wszyscy ankietowani potwierdzaja,
ze mierza skutecznos$¢ dziatan w Internecie.

W swietle przyjetych probleméw badawczych i na podstawie otrzy-
manych wynikéw ankiety mozna wnioskowac, ze respondenci chet-
nie nawiazujq wspoélprace z agencja interaktywna. Pierwszym krokiem
W nawigzaniu wspotpracy jest zlecenie agencji opracowania wizytéwki
w sieci Internet. Dziatanie to inicjuje dlugofalowa wspdtprace z agencja
interaktywna w zakresie stosowania kolejnych narzedzi promocyjnych
w Internecie.

39 z 42 ankietowanych deklarujacych w kwestionariuszu wyko-
rzystanie narzedzia Google Ads do dziatan marketingowych, zleca ich
realizacje agencji interaktywnej. 32 z 34 badanych przedsiebiorstw po-
wierzyto agencji prace nad SEO oraz content marketingiem. Jedynie
7 z 25 respondentéw odpowiedziato, iz za prowadzenie dziatan z ob-
szaru Social media i Facebook Ads odpowiedzialna jest w ich firmach
agencja interaktywna. Niewielka liczba ankietowanych zadeklarowata
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réwniez, iz E-mail marketing zleca agencji interaktywnej. 4 z 14 wyko-
rzystujacych to narzedzie przedsiebiorstw powierza realizacje tych zadan
specjalistom.

Wyniki zrealizowanych badan wskazuja, ze ankietowane przedsie-
biorstwa nawigzaly dtugoterminowq wspdtprace z agencja interaktywna.
Znaczna czes¢ respondentéw deklaruje, ze czas ich wspotpracy z agencja
wynosi od 6 miesiecy do 2 lat (40%). Natomiast 42% badanych wskazu-
je, ze wspotpracuje z agencja dtuzej niz 2 lata. Jedynie 18% wspotpra-
cuje z agencja krocej niz 6 miesiecy.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw powierza re-
alizacje dzialan marketingowych w Internecie wytacznie jednej agencji
(92%).

Na pytanie o czynniki decydujace o nawigzaniu wspétpracy z agen-
cjq interaktywng respondenci najczesciej wskazywali ,,Polecenie od in-
nych przedsiebiorcéw” (26%) oraz ,Brak wiedzy i / lub kompetencji
pracownikéw o stosownych kompetencjach” (18%).

7. Rekomendacje i wnioski

Wykorzystanie narzedzi marketingu internetowego, co zostato juz
wielokrotnie podkreslone w niniejszym rozdziale, stanowi obecnie klu-
czowy element w skutecznym dotarciu do klienta koricowego. Obecno$¢
w Internecie jest warunkiem koniecznym funkcjonowania wspotczesnego
przedsiebiorstwa. Nie jest zatem dylematem stosowanie internetowych
narzedzi marketingowych, ale to, jakie narzedzia wykorzysta¢ sposrod
wielu dostepnych, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng i odnies¢ bizne-
sowy sukces. Mate i srednie przedsiebiorstwa bardzo czesto nie posia-
daja w ramach wtasnych zasobéw wystarczajacych kompetencji i umie-
jetnosci, aby prowadzi¢ efektywny marketing internetowy. Moga zatem
skorzystac¢ z ustug profesjonalnej agencji interaktywnej, ktéra opracuje
i wdrozy kompleksowgq strategie marketingowa w odpowiedzi na indy-
widualne oczekiwania konkretnego klienta, dostosowana do jego po-
trzeb, sytuacji rynkowej, branzy w ktérej dziata, czy grupy docelowych
segmentow rynku. Samodzielne realizowanie dziatan marketingowych
pociaga za soba ryzyko popeinienia wielu btedéw, wsréd ktérych moz-
na wskaza¢ nieuporzadkowane tresci na stronie, brak konsekwencji
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w prowadzeniu strony (rézne nazewnictwo, wyrdznianie), nieuwzgled-
nienie niestandardowych grup odbiorcéw, niewlasciwy target lub tez
doboér niewtasciwych narzedzi promocji, z uwagi na oferowany produkt
lub ustuge, czy tez grupe odbiorcéw koncowych. Problemy moze takze
rodzi¢ mierzalnos¢ dziatan marketingowych w Internecie, cho¢ pomiar
skutecznosci internetowych dziatan marketingowych jest znacznie prost-
szy od pomiaru skutecznosci marketingu tradycyjnego. Obecnie istnieje
wiele narzedzi, ktére pozwalaja na dokonanie oceny skutecznosci reali-
zowanych dziatan. Do najpopularniejszych i najczesciej stosowanych za-
licza sie rozwiazania, takie jak Google Analytics, czy Universal Analytics
(Zastrézna, 2014). Narzedzia te umozliwiaja badanie wielu kluczowych
z punktu widzenia dziatan marketingowych wskaznikéw, w tym m.in.
kosztu pozyskania nowego klienta, ilosci otwartych wiadomosci, kana-
téw, jakimi klient dotart na strone, czestotliwosci sktadania zaméwien,
czy ilo$ci wydanych pieniedzy (Gajoch, Bielecka, 2017). Co wiecej, ist-
nieje obecnie mozliwo$¢ pozyskania informacji dotyczacych jednego
klienta, nawet jesli korzysta on z wielu urzadzen (np. smartfona, table-
tu, czy laptopa), co pozwala na zdobycie wiedzy na temat zachowan
klientéw oraz skutecznosci podjetych dziatari marketingowych.

Zlecenie opracowania strategii oraz realizacji i mierzenia skutecz-
nosci dziatan marketingowych w Internecie profesjonalnej agencji inte-
raktywnej moze przynies¢ wiele korzysci dla firmy, w tym m.in. ogra-
niczenie kosztéw promocji, skuteczng komunikacje z klientem, wieksza
sprzedaz i co najwazniejsze — zaufanie i satysfakcje klientéw, ktéra na
0gdt owocuje poszerzaniem lub zdobyciem nowych rynkéw docelowych.
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ROZDZIAtL VII

Matgorzata Manka-Szulik!, Olga Trepka?

REALIZACJA STRATEGII ROZWOJU
NA PRZYKLADZIE MIASTA ZABRZE

1. Wprowadzenie

Rozwoj w odniesieniu do miasta mozemy okresli¢ jako wielowy-
miarowy proces, ktéry angazuje wiele podmiotéw bedacych reprezen-
tantami poszczegdlnych sektoréw. Podmioty te ze sobg kooperujq oraz
konkuruja. Kazdy z nich realizuje wtasne cele, wynikajace z indywidu-
alnych strategii, natomiast suma efektéw osiggnietych przez poszcze-
golne sektory decyduje o rozwoju miasta. Zdolnos¢ do dziatania w sieci
wspotpracy oraz niekonwencjonalne wykorzystanie potencjatu wptywa
na to jak szybko i w jakim kierunku rozwija sie miasto (Wrana, 2013).
To przed wladzami miasta stoi wyzwanie aby pogodzi¢ cele spoteczne,
gospodarcze oraz te dotyczace ochrony srodowiska, pomimo tego, ze sg
to cele niejednokrotnie ze soba sprzeczne. Ponadto Srodki przeznaczone
na dokonanie ustawowo natozonych zadan sg ograniczone.

Jednym z podstawowych elementéw rozwoju miasta jest rozwdj
gospodarczy, ktéry ksztaltuje postawy mieszkancéw, jakos¢ ich zycia,
polityki realizowane przez wtadze lokalne, wizerunek miasta oraz udo-
godnienia oferowane przez miasto podmiotom gospodarczym. Na to jak

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarza-
dzania.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,Realizacja strategii rozwoju na przyktadzie
miasta Zabrze”.
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postrzegane jest miasto, czy odbierane jest jako atrakcyjne wedtug Ban-
ku Swiatowego najistotniejszy wplyw ma odpowiednie rzadzenie i zarza-
dzanie. Zarzadzanie miastem jest efektywne wéwczas, gdy zostang sko-
ordynowane nastepujace strefy (Wotek, Brodzicki, 2009): jakos¢ zycia,
zarzadzanie, zdolnosci konkurencyjne i stabilnos¢ finansowa.

Wedtug T. Markowskiego ,zarzadzanie miastem to skomplikowa-
ny proces sieciowy, w ktorym uwiktanych jest wielu aktoréw, a zaden
z nich nie ma pelnej kontroli nad zachodzacymi zjawiskami” (Mar-
kowski, 1999). Gtéwna role w procesie zarzadzania miastem odgrywa
strategia rozwoju. Strategia to pojecie wywodzace sie ze starozytnosci
od greckiego strategos. Jest to potaczenie dwdch stéw: stratos, oznacza-
jacego armie oraz agein, oznaczajacego przywodztwo, lidera. Mianem
strategos okreslano zatem osobe, ktéra kierowata armig i tworzyta plan
walki. Pochodzace z Grecji znaczenie strategii ma zastosowanie rowniez
w dzisiejszych czasach, gdyz wtadze miasta pelnig role przywddcy. To
wtasnie na ich barkach spoczywa planowanie i koordynowanie dziatan
swojej ,armii’, ktora stanowiag pracownicy organizacji. Wtadze poprzez
swoje dziatania ksztattuja rzeczywistos¢ miasta i decyduje o jego przy-
sztych losach (Kreft, Mokwa, 2012).

Strategia rozwoju to podstawowy dokument planistyczny, ktory
odkresla polityke miasta, cele oraz zadania, ktére powinny zostaé zre-
alizowane. Oprdcz strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego
uchwalajg plan zagospodarowania przestrzennego oraz studium uwa-
runkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego. Dokumenty
te podobnie jak strategia rozwoju petnig istotna role w strategicznym
zarzadzaniu miastem. Strategia rozwoju jest to akt prawa miejscowego.
Polega na przyjeciu ustalonego planu dziatania, ktéry zmierza do osia-
gniecia okreslonych celéw w okreslonym czasie. Jest to jeden z podsta-
wowych dokumentéw dtugookresowych w strategicznym zarzadzaniu
rozwojem. Jego tres¢ musi by¢ zgodna z pozostalymi dokumentami
strategicznymi oraz musi respektowa¢ miedzynarodowe uwarunkowania
takie jak np. Programy Unii Europejskiej. Akt ten zawiera charakterysty-
ke miasta, okresla jego walory, mozliwosci oraz wskazuje ograniczenia.
Pokazuje kierunki rozwoju oraz sposoby w jaki mozna wykorzystaé po-
tencjat miasta z uwzglednieniem zasad zréwnowazonego rozwoju. Sta-
nowi swego rodzaju scenariusz dzialan na kolejne lata, okresla misje
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i wizje organizacji. Ponadto wskazuje w jaki sposob nalezy realizowac
wyznaczone cele przy wystepujacych barierach i mozliwosciach zaréw-
no wewnetrznych jak i zewnetrznych (Gajewski, 2014). Cele zawarte
w strategii musza by¢ realne do osiaggniecia, nie moga wykracza¢ poza
mozliwosci tworcéw. Oprocz wskazania kierunku dziatan miasta, strate-
gia rozwoju stanowi swego rodzaju dziatanie marketingu wewnetrznego,
gdyz angazuje w jego tworzenie rézne podmioty oraz mieszkancéw. Ta-
kie dziatania umacniajq wiezi, powodujq ze mieszkancy, przedsiebiorcy
mocniej utozsamiaja sie z miejscem.

Strategia rozwoju jako podstawowy dokument zarzadzania strate-
gicznego ma istotny wplyw na pozostate akty prawa miejscowego oraz
jest podstawa do tworzenia dokumentéw takich jak:

— wieloletnie plany inwestycyjne,

— strategie poszczegdlnych sektoréw oraz programy operacyjne,

— wnioski o uwzglednienie w programach ponadlokalnych woje-
wodztw i organdw administracji centralnej poszczegolnych pro-
jektow,

— wnioski aplikacyjne wspoétfinansowane z funduszy europejskich.
Opracowanie strategii rozwoju pozwala na uporzadkowanie celéw

i stworzenia ich hierarchii, co przektada sie na efektywnosc¢ i racjonal-
nos¢ podejmowanych dziatan. Odpowiednio przygotowana strategia roz-
woju jest podstawg do tego, aby ubiegac sie o zewnetrzne zrodta finan-
sowania na realizacje wyznaczonego planu (Jezierski, 2003).

Wspdlczesne strategie budowane sa w oparciu o zatozenia zréwno-
wazonego rozwoju. Podejscie to integruje ze soba rozwoj gospodarczy,
spoteczny, srodowiskowy oraz przestrzenny. Kazda z tych dziedzin sta-
nowi tak samo wazny element sktadajacy sie na wysoki standard zycia
w miescie. Zréwnowazony rozwoj stawia duzy nacisk na:

— dziatania proekologiczne,

— tworzenie terenéw zielonych,

— S$wiadome projektowanie przestrzeni publicznej,

— zwiekszenie swiadomosci mieszkancéw w zakresie wspotodpowie-
dzialnosci za miasto (Borys, 2010).

Aktualnie miasta postawione sa przed wyzwaniem rewitalizacji. To
wtasnie ona bedzie stanowi¢ centrum strategii rozwojowych do 2030 r.
Miasta bedg rozwija¢ sie w mysl zalozenia, ze miasto jest przede wszyst-
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kim dla mieszkancéw, a nie dla inwestoréw. Takie dziatania prowadza
do podniesienia poziomu ich zycia. Zatem mozna okreslié, ze trafnie
skonstruowana strategia jest kluczem do rozwoju miasta oraz zadowo-
lenia mieszkancéw.

Celem niniejszego rozdzialu monografii jest zbadanie i ustalenie
czy i jak skutecznie jest realizowana strategia rozwoju miasta Zabrze,
jako jednego z najwiekszych miast aglomeracji $laskiej i Slasko-Zagte-
biowskiej Metropolii, w ktérym mieszka ponad 170 tys. mieszkancéw.

2. Kluczowe elementy strategii miasta

Strategia rozwoju miasta to dokument planistyczny, ktory okresla
scenariusz przysztych dzialan w odniesieniu do wczesniej zatozonych
kierunkow rozwoju. Wskazuje jakie dziatania usprawnia proces rozwoju
oraz jakie sa dostepne $rodki finansowania na realizacje okreslonych ce-
l6w. Zatem skonkretyzowanie wizji rozwoju miasta i okreslenie gtéwnych
celéw jest niezbednym elementem, aby miasto mogto sie rozwija¢ w spo-
sOb szybki i spdjny. Ze wzgledu na to, ze kazde miasto jest inne, przy
tworzeniu strategii rozwoju nalezy zachowac¢ indywidualne podejscie.
Nie jest zatem mozliwe stworzenie uniwersalnego szablonu strategii, od-
powiedniego dla kazdego (Ktodzinski, 2009). Elementami strategii sa:

1. Charakterystyka miasta to pierwszy element, stanowiacy wstep do
tworzenia strategii rozwoju.

2. Analiza SWOT (Strenght — sity, Weaknesses — stabosci, Opportu-
nities — szanse oraz Threats — zagrozenia) stanowi fundament do
tworzenia strategii. Dostarcza informacji na temat sil, stabosci mia-
sta oraz okre$la szanse i zagrozenia ptynace z otoczenia. Informa-
cje te pozwalajg na opracowanie planu strategicznego, ktory bedzie
realny do wykonania (Tylioski, 2005).

3. Na podstawie danych pozyskanych na etapie analizy SWOT, zosta-
ja formulowane: wizja, misja, priorytety rozwoju. Misja to gtéwna
idea funkcjonowania organizacji, zawierajaca priorytety oraz okre-
slajaca kierunki dziatania. Ponadto wskazuje istote, zadania oraz
beneficjentéw organizacji. Wizja natomiast to pozadany obraz in-
stytucji w przysztosci. Z obrazu tego wynika jakie przedsiewziecia
powinny by¢ podjete aby osiagna¢ zamierzony stan. Wartosci te
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kreuja w znacznym stopniu warunkuja potencjalne relacje organi-
zacji z otoczeniem. Sporzadzenie misji i wizji ukierunkowuje dzia-
tania organizacji oraz umozliwia identyfikacje celéw organizacji.
Cele okreslaja konkretne obszary ukierunkowania strategii oraz
faktyczne obszary jej dziatan. Zawarte w dokumentach planistycz-
nych cele, czesto podzielone sa na dwie kategorie, a mianowicie
na: cele strategiczne i cele horyzontalne. Pierwsze formulowane sg
w odniesieniu do jednego, konkretnego priorytetu rozwoju. Nato-
miast cele horyzontalne skupiaja sie na strategii, jako catosci, za-
tem wiaza sie ze wszystkimi priorytetami okreslonymi w dokumen-
cie (Strategia Rozwoju Miasta Zabrze 2030).

. Kolejna czes¢ strategii dotyczy systemu wdrazania oraz monitoro-
wania dziatan w zakresie realizacji celéw. W przypadku strategii
rozwoju miast, zatozenia te okresla zwykle odrebny dokument,
tj. Zarzadzenie Prezydenta Miasta. Monitorowanie sporzadzone;j
strategii rozwoju skupia sie na badaniu stopnia realizacji projektu
oraz na jego spojnosci z rzeczywistoscia.

. Monitorowanie wdrazania strategii rozwoju powinno charakteryzo-
wac sie: wiarygodnoscia, aktualnos$cia, hierarchicznoscia, celowo-
Scia, efektywnoscia, elastycznoscia, normatywnoscia i operacyjno-
Scia. Zgodnie z tymi zasadami, pozyskiwanie danych odbywa sie
na biezaco, a ich zasadnos¢ jest niepodwazalna. Analizie poddawa-
ne s najwazniejsze zatozenia, przy uzyciu odpowiednich narzedzi.
Wszelkie uchybienia sg natychmiast rozpoznawane i korygowane
(Kogut-Jaworska, 2011). Istotnym aspektem w monitorowaniu stra-
tegii rozwoju jest prawidlowe dobranie miernikéw dla poszczegol-
nych priorytetéw oraz celéw. W zaleznosci od badanego przedmio-
tu mozna wytypowaé kilka grup wskaznikéw (Skoczylas, 2011).
. Kolejna cze$¢ strategii rozwoju dotyczy jej zgodnosci z innymi do-
kumentami wyzszego rzedu. Analiza spéjnosci i zgodnosci obejmu-
je zarowno dokumenty regionalne jak i krajowe (Strategia Rozwoju
Miasta Zabrze 2030).

. W strategii nalezy okresli¢ uczestnikéw odpowiedzialnych za kre-
owanie i realizowanie strategii. Zwykle wyrézni¢ mozna trzy gru-
py uczestnikow: zespdt formutujacy strategie, grupa, ktéra odpo-
wiedzialna jest za realizacje planu, grono obserwujace. Kreowanie
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strategii rozwoju zwykle powierzone jest grupie ekspertéw, ktorzy
wspolpracuja z zespotami badawczymi oraz przedstawicielami spo-
tecznosci lokalnej. Sporzadzony przez ekspertéw plan, w przypadku
strategii rozwoju lokalnego, wykonujq gtéwnie wtadze samorzado-
we i rzadowe. Media, organizacje pozarzadowe oraz politycy petnig
funkcje obserwatoréw podejmowanych dziatan (Szot-Gabrys, 2013).

3. Wplyw otoczenia na realizacje strategii miasta

Do realizacji zatozonych celéw strategicznych niezbedna jest synte-
za z otoczeniem. Rozwdj technologiczny i gwattowne zmiany w obsza-
rach funkcjonowania organizacji, zmuszaja jq do ciagtego ewaluowania.
To co stanowito priorytet kilka lat wcze$niej, dzi§ moze by¢ nieistotne.
Zatem cele zawarte w strategii rozwoju muszg wynika¢ z obecnych po-
trzeb analizowanego Srodowiska, to tam nalezy dopatrywac sie szans
i zagrozen dla funkcjonujacej organizacji. Analiza tych czynnikéw umoz-
liwia opracowanie planu dziatania pozwalajacego na wykorzystanie po-
tencjatu oraz zapobieganie lub radzenie sobie z zagrozeniami (Budzik,
Zachorowska, 2016). Mimo, ze otoczenie nie stanowi elementu organiza-
cji, to oddziatywanie jego czynnikéw wptywa na rozwdj i funkcjonowanie
organizacji. W zaleznosci od stopnia oddzialywania otoczenia na organi-
zacje mozemy je podzieli¢ na dwa poziomy: otoczenie blizsze i otocze-
nie dalsze. Oddziatywanie poszczegélnych elementéw otoczenia blizsze-
go jest tatwiejsze do przewidzenia ze wzgledu na bezposredni charakter
relacji. Gléwnymi elementami otoczenia blizszego wplywajacymi na for-
mulowanie strategii rozwoju sa: czynniki spoteczne, czynniki techniczne,
organy administracji panstwowej i samorzadowej i lokalny rynek pracy.

Otoczenie dalsze tworza elementy na ktore organizacja nie ma
wplywu. Brak mozliwosci oddziatywania na te czynniki sprawia, Ze sa one
trudniejsze do przewidzenia. Dziatania podejmowane wzgledem tych ele-
mentéw ograniczaja sie jedynie do reagowania na nie, gdyz organizacja
nie moze ich zmieni¢. Na otoczenie dalsze sktada sie 7 sfer: ekonomicz-
na, technologiczna, formalno-prawna, polityczna, demograficzna, spotecz-
no-kulturowa miedzynarodowa (Adamik, Matejun, 2012). Opisany po-
dziat stanowi podstawe w analizie otoczenia, jednak istnieje wiele innych
kryteriéw wedtug ktérych mozemy klasyfikowac otoczenie organizacji.
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Unikalno$¢ otoczenia w odniesieniu do administracji publicznej ma
znacznie wezszy zakres, gdyz gtéwnym jego determinantem sg normy
prawne, regulujace kompetencje, organizacje czy strukture poszczegolne-
go organu. Swoboda w reagowaniu na zdarzenia w otoczeniu takze jest
ograniczona w przypadku sektora publicznego. Organy administracji pu-
blicznej wchodza w interakcje z otoczeniem tylko w przypadkach i w za-
kresie okreslonym przepisami prawa. Analogicznie w kwestii rozlegtosci
otoczenia administracji publicznej, miejsce i zasoby do dziatania orga-
néw sa prawnie okreslone. Zatem trudno tu méwi¢ o globalizacji, ktéra
jest coraz wyrazniej zauwazana w obszarze przedsiebiorstw prywatnych.
Rozlegltos¢ otoczenia determinuje réwniez jego demografie, ta natomiast
ksztattuje:

— strukture wiekowg zatrudnionych pracownikdéw,
— zadania realizowane przez administracje publiczna.

4. Wptyw czynnikéw wewnetrznych
na formufowanie strategii rozwoju

Organizacja w gléwnej mierze odpowiada za realizacje jej strategii
rozwoju. Zatem nalezy stan poszczegolnych jej elementéw przyjac jako
czynnik warunkujacy jej skutecznos¢. Koniecznym jest, aby wszystkie
elementy organizacji ze soba wspoétgraly, tylko wtedy mozemy moéwié
o spdjnosci i skuteczno$ci planu. Zgodnie z podejsciem systemowym,
w organizacji wyrdézniamy nastepujace elementy (Bielski, 2004):

1. Podsystem celéw i wartosci, ktéry dotyczy on kultury organizacyj-
nej, wykreowanej przez zatrudnionych tam pracownikéw, ich po-
glady, zasady, interesy oraz osobowosci.

2. Podsystem techniczny to technika, zgodnie z ktdra organizacja re-
alizuje swoje zadania.

3. Podsystem psychospoteczny skupia sie wokét ludzi, tworzonych
przez nich grup oraz zachodzacych miedzy nimi interakcjami.

4. Podsystem struktury taczy w sobie cechy podsystemu psychospo-
tecznego i technicznego. Dotyczy bowiem ludzi i rzeczy obecnych
w organizacji. Integruje ze sobg sztywne zalozenia techniczne oraz
dynamiczny czynnik ludzki.
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5. Podsystem zarzadzania jest spoiwem wszystkich elementéw organi-
zacji, a jego funkcja opiera sie na zachowaniu réwnowagi miedzy
poszczegdlnymi elementami organizacji.

Powyzsze elementy tworza spdjna catosé, okreslang jako organi-
zacja. Poznanie specyfiki tych podsystemow pozwala na lepsze zarza-
dzanie, a co za tym idzie na zwiekszenie efektywnosci podejmowanych
dziatan. Wymienione podsystemy oddziatuja na siebie, wzajemnie sie
ksztattujac. W literaturze przedmiotu jako podstawowy czynnik ksztat-
tujacy charakter organizacji wymieniany jest cztowiek. Ludzie nie tylko
sa ,narzedziem” do realizacji zadan, lecz sa fundamentem jej istnienia,
niemozliwym jest byt organizacji bez udziatu cztowieka. To zaangazowa-
nie i wktad ludzi zapewnia organizacji sukces (Adamik, Matejun, 2012).

Obecnos¢ ludzi jest podstawg istnienia organizacji, natomiast aby
organizacja skutecznie funkcjonowata niezbedna jest komunikacja po-
miedzy podmiotami. Komunikacja jest obecna w zZyciu kazdego z nas,
zaréwno w zyciu zawodowym jak i prywatnym. Komunikowanie sie to
ztozony proces, sktadajq sie na niego elementy takie jak: uczestnicy, ko-
munikat, kanal, szumy, sprzezenie zwrotne.

Obok komunikacji wewnatrz organizacji, konieczna jest umiejet-
nos¢ porozumiewania sie z klientami czy partnerami zewnetrznymi.
W przypadku instytucji publicznych istotg jest kontakt ze spoteczen-
stwem. Umiejetnos¢ pozyskania rzetelnych informacji dotyczacych po-
trzeb mieszkancéw, warunkuje jej pdzniejsze dziatania. Tylko umozliwia
pelne zaspokojenie potrzeb spotecznosci (Koniusz, 2017).

Jako$¢ wspdtpracy miedzy podsystemami organizacji, wykreowana
w niej kultura oraz umiejetnos¢ komunikowania sie determinuje sukces
w realizacji strategii rozwoju. Im lepiej wspdlgrajq ze soba powyzsze
elementy, tym podejmowane dzialania sa bardziej trafne i efektywne.
Zatem kazda zatrudniona osoba, bez wzgledu na stanowisko powinna
kierowac sie okreslonymi w instytucji wartosciami, a na barkach kierow-
nikéw lezy odpowiedzialnos¢ za budowanie $wiadomosci organizacyjne;.

5. Badania skutecznosci realizacji strategii miasta Zabrze

Celem badan bylo ustalenie czy i jak skutecznie jest realizowana
strategia rozwoju miasta Zabrze. Pozyskane w anonimowej ankiecie in-
formacje postuzyly do ustalenia nastepujacych kwestii:
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1. Jaka jest swiadomos$¢ spoteczna w zakresie planowania strategicz-
nego w miescie?

2. Jakie cele strategiczne zostaty osiggniete?

3. Jakie cele strategiczne sq realizowane w najmniejszym stopniu?

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem metody ankietowej
W oparciu o przygotowany kwestionariusz.

Strategia Rozwoju Miasta Zabrze 2030, to dokument stanowiacy
przedmiot badan. Zostat on przyjety w sierpniu 2018 roku (Strategia
Rozwoju Miasta Zabrze 2030). W strategii zostaly wskazane jej priory-
tety (tabela VII.1). Pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety odnosity
sie do priorytetéw rozwoju wskazanych w tabeli VII.1 oraz wynikajacych
z nich celéw strategicznych i horyzontalnych.

Ze wzgledu na panujaca pandemie, wykorzystano zatem badania
ankietowe, ktdre zostaty przeprowadzone przez Urzad Miejski w Zabrzu
na potrzeby projektu ,,Miasto Przestrzenia rozwoju”. Ankieta zostata
przeprowadzona z wykorzystaniem strony internetowej Urzedu Miej-
skiego w Zabrzu, a respondentami byli mieszkancy miasta. Grupa obje-
ta badaniem zostata scharakteryzowana ze wzgledu na pteé, wiek oraz
wyksztalcenie. Lacznie ankieta objeto 204 losowo wybranych mieszkan-
cdw Zabrza. 53,4% ankietowanych stanowily kobiety, natomiast 45,6%
mezczyzni, a 1% respondentéw nie chciato podawaé informacji dotycza-
cych ptci. W badaniu wzieli udzial mieszkancy Zabrza gltéwnie w prze-
dziale wiekowym 3645, stanowiacy 32,8% wszystkich ankietowanych.
Osoby w przedziale 26-35 lat stanowily 27,9% badanych oraz w wieku
46-55 lat 16,7%. Wsrod badanych nie pojawili sie mieszkancy ponizej
18 roku zycia, a grupa w przedziale 19-25 stanowita zaledwie 5,4%
wszystkich respondentéw. Wsrod ankietowanych znalazto sie najwiecej
0séb z wyksztalceniem wyzszym (61,8%), stanowi to ponad potowe
wszystkich uczestnikéw. Réwnie liczng grupa byly osoby z wyksztatce-
niem srednim (28,9%). Zas osoby z wyksztalceniem podstawowym sta-
nowity najmniej liczng grupe, stanowiac mniej niz 1% badanej popula-
cji. Przewazajaca cze$¢ respondentéow wskazata, ze mieszka w Zabrzu
od urodzenia (64,2%). Znacznie rzadziej ankietowani deklarowali, ze
przeprowadpzili sie tutaj przed 1990 r. (14,7%). Nieco mniej liczna grupa
(13,2%) to osoby zamieszkate w Zabrzu od 2000 roku. Natomiast 7,9%
to respondenci, ktorzy zamieszkali w miescie w latach 90 tych.
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Kolejne pytanie dotyczyto poziomu zadowolenia respondentéw wy-

nikajace z mieszkania w Zabrzu (rys. VII.1). Ankietowani udzielali od-

powiedzi na to pytanie poprzez zaznaczenie na pieciostopniowej skali

swojego zadowolenia, gdzie 1 odpowiadato stwierdzeniu ,jestem bardzo

niezadowolona/ny”, a 5 ,jestem bardzo zadowolona/ny”.

Tabela VII.1. Priorytety rozwoju, wyzwania strategiczne, cele strategiczne i horyzontalne Strate-

gii Zabrze 2030

. Aktywne S, Rozwoj Znaczaca
Priorytety § Przyjaznos¢ - . -
rozwoju spofe.cz.enls two przestrzeni miasta ! INnOWAGYosc pozyc.ja

miejskie gospodarki metropolitarna
Cele 1. Wzmacnianie bez- | 1. Wzmacnianie| 1. Zapewnienie fadu | 1. Intensyfikowanie
strategiczne pieczenstwa atrakcyjnosci in-|  przestrzennego dziafan turystyki
2. Rozwijanie aktyw- |  westycyjnej mia-|2. Ochrona s$rodo-|  kulturowej
nosci obywatel-| sta wiska i dostoso-|{2. Wzmacnianie
skie] 2. Stymulowanie| wanie miasta do| udzialu w metro-
3. Podniesienie ja-| rozwoju lokalnej| wymogéw zmian| politamym rynku
kosci ksztatcenia|  przedsiebiorczosci klimatycznych ustug medycznych
mieszkancéw 3. Budowanie spe-|3. Wzmacnianie do-|3. Zwiekszenie mie-
4. Kreowanie réz-| cjalizacji réznych| stepnosci komuni-| dzynarodowe]
norodnych form| branz kacyjnej miasta rozpoznawalnosci
i aktywnosci kul- | 4. Kreowanie marek | 4. Rozwijanie bu-| miasta w dziedzi-
turalnych miesz-| innowacyjnosci| downictwa miesz-|  nie kultury
kancow miasta kaniowego 4. Zwiekszenie mie-
5. Aktywizowanie . Podnoszenie stan-| dzynarodowej
sportowo-rekre- dardu istniejgcych | rozpoznawalnosci
acyjne mieszkan- komunalnych za-| miasta w dziedzi-
ow sobéw mieszka-| nie sportu
6. Wzmacnianie niowych 5. Budowanie rangi
dziafan w ramach waznego o$rodka
aktywnej polityki szkolnictwa wyz-
spotecznej szego i nauki
Cele 1. Tworzenie warunkéw rozwoju rodziny
horyzontalne | 2. Ksztattowanie warunkéw dla rozwoju smart city
3. Rewitalizacja miasta
4. Skuteczne promowanie miasta

Zrédio: Strategia Rozwoju Miasta Zabrze 2030, s. 31.

Niemal potowa respondentéw (40,7%) okresla swdj poziom zado-

wolenia jako umiarkowany. Z kolei 21,6% ankietowanych jest zadowo-

lonych, a 15,2% bardzo zadowolonych z mieszkania w Zabrzu. Jedynie
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7,8% zapytanych ocenito swoja satysfakcje z miejsca zamieszkania na
najnizszym poziomie.
204 odpowiedzi

100

83 (40,7%)

7%

50
44 (21,6%)

25

30 (14,7%)
16 (7,8%)

Rys. VII.1. Poziom zadowolenia respondentéw z mieszkania w Zabrzu.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Pytanie trzecie odnosito sie do zainteresowania mieszkancéw bie-
zacymi wydarzeniami w miescie (rys. VIL.2). Analogicznie do pytania
poprzedniego respondenci zaznaczali poziom swojego zainteresowania
na skali, gdzie 1 odpowiadata stwierdzeniu ,w ogdle sie tym nie intere-
suje”, a 5 ,bardzo sie tym interesuje.

204 odpowiedzi

150
100

50

108%) 3015%)

14 (6,9%)
1 2 3 4 5

Rys. VII.2. Poziom zainteresowania mieszkarcow aktualnymi wydarzeniami w Zabrzu.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z odpowiedzi ankietowanych wynika, ze niemal dla kazdego kwe-
stia sledzenia aktualnych wydarzen i przedsiewzie¢ w miescie stanowi
wazng kwestie. Zdecydowana wiekszos¢ zadeklarowata, ze bardzo sie
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tym interesuje (55,9%), a jedynie 0,5% wskazato, ze ta kwestia nie jest
dla nich w ogodle istotna.

Kolejng poruszona w ankiecie kwestig byta aktywno$é spotecz-
na mieszkancéw Zabrza (rys. VIL.3). W pytaniu tym respondenci mogli
wskazac wiecej niz jedna odpowiedz.

Respondenci najczesciej deklarowali, ze w ciggu ostatniego roku
sprawdzali informacje na stronie internetowej urzedu miasta (88,2%),
poszukiwali informacji na temat dziatlan podejmowanych przez wladze
miasta (81,4%) oraz uczestniczyli np. w miejskich konsultacjach, gto-
sowali nad budzetem obywatelskim, uczestniczyli w e-sesji Rady Miasta
(51%). Zdecydowanie najrzadziej ankietowanym zdarzato sie uczestni-
czy¢ w zebraniach z przedstawicielami urzedu miasta, radnymi/radami
dzielnic (17,2%).

poszukiwac informacji na temat dziatan _
podejmowanych przez wtadze miasta 166 (81,4%)

uczestniczyé w zebraniu z przedstawicielami urzedu
miasta/radnymi/radami dzielnic - 35 (17,2%)

sprawdzac plany,uchwaty, protokoty lub inne _
dokumenty 90 (44,1%)

rozmawiac z radnym o jakiej$ sprawie dotyczacej _
miasta 55 (27,0%)

uczestniczy¢ np. w miejskich konsultacjach, gtosowac

nad budzetem obywatelskim, uczestniczy¢ w e-sesji _ 104/(51,0%)

Rady Miasta

sprawdzac informacje na stronie internetowej urzedu
miasta _ 180 (88,2%)

0,0% 10,0%20,0% 30,0% 40, 0% 50,0% 60,0% 70,0% 80, 0% 90,0%100,0%

Rys. VII.3. Aktywnos¢ spoteczna mieszkancéw Zabrza.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Pytanie piate byto pytaniem poétotwartym, dotyczacym preferencji
mieszkancéw co do sposobu ich informowania o podejmowanych przez
wladze dzialaniach (rys. VIL.4). Podobnie jak w pytaniu poprzednim, re-
spondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz. Wedtug ankieto-
wanych najlepszym sposobem informowania mieszkarnicéw o podejmowa-
nych w miescie dziataniach sa media spotecznosciowe (80,4%) oficjalna
strona internetowa urzedu miasta (74,5%) oraz media lokalne (52,5%).
Jako mniej wygodny sposob respondenci wskazali newsletter (0,5%)
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oraz tablice ogloszenn w urzedzie miasta (9,8%). Ankietowani zasugero-
wali réwniez takie rozwigzania jak: rozwieszanie aktualnosci na tabli-
cach ogloszen znajdujacych sie w miescie oraz tablicach rady dzielnic.

newsletter | 1(0,5%)
lokalny-portal informacyj;yz;sé;'ona internetowa inna niz I 105 (51,5%)
oficjalna strona internetowa urzedu miasta [ NN 152 (74,5%)
media lokalne (np. gazeta lokalna, radio, TV) [N 107 (52,5%)
media spotecznosciowe |GG 1 64 (80, 4%)
tablice ogtoszen w urzedzie miasta [ 20 (9,8%)

zebrania/spotkania z przedstawicielami urzedu/radnych T .
z mieszkaficami miasta 59 (28,9%)

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80;0% 90,0%

Rys. VII.4. Preferencje respondentéw dotyczace sposobu informowania mieszkaficdw o aktual-
nych dziafaniach wiadz.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie dotyczyto dziatalnosci mieszkancéw w organiza-
cjach spotecznych/pozarzadowych podejmujacych dzialania na terenie
miasta Zabrze oraz ewentualnie na terenie gmin o$ciennych. 19,1% an-
kietowanych zadeklarowato, ze dziala w lokalnych organizacjach spo-
tecznych/pozarzadowych. Natomiast znaczna wiekszos¢ (80,9%) zazna-
czyta odpowiedz ,nie”.

W pytaniu si6dmym mieszkancy zostali poproszeni o ocene pracy
urzednikéw zatrudnionych w Urzedzie Miasta (rys. VIL.5). Do zbadania
opinii respondentéw postuzyta pieciostopniowa skala, gdzie 1 odpowia-
da ,bardzo nisko”, a 5 ,bardzo wysoko”. Wiekszos$¢ respondentéw wyso-
ko ocenia prace zatrudnionych urzednikéw, wybierajac na skali poziom
czwarty (35,5%) oraz trzeci (32,4%). Zaledwie 6,9% okreslito prace
urzednikéw na bardzo niskim poziomie.

Respondenci zostali poproszeni o ocene nastawienia urzednikow
do mieszkancéw, ktorzy zatatwiajgq sprawy u urzedzie (rys. VIL.6). Ana-
logicznie ankietowanym zostala przedstawiona pieciostopniowa skala,
gdzie 1 odpowiada ,niechetni do pomocy”, a 5 ,bardzo chetni do pomo-
cy”. Respondenci gléwnie oceniali nastawienie pracownikéw urzedu na
poziomie 4 (32,4%) oraz na poziomie 3 (31,4%). Spora grupa (16,2%)
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wypowiedziata sie, ze urzednicy sa bardzo pomocni, jedynie 8,3% an-
kietowanych ma odmienne zdanie zaznaczajac odpowiedz ,niechetni do
pomocy’”.

204 odpowiedzi
80
60

40

20 26 (12,7%)

Rys. VII.5. Ocena pracy urzednikéw zatrudnionych w Urzedzie Miasta.
Zrédfo: opracowanie wiasne.
204 odpoviedzi
&
60
40

20

[CED)

Rys. VII.6. Ocena nastawienia urzednikéw do klientéw Urzedu Miasta.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Nastepng grupe stanowily pytania o realizacje celéw strategicz-
nych wynikajacych z priorytetu okreslonego w Strategii Rozwoju Miasta
Zabrze 2030. ,Przyjaznos$¢ przestrzeni miasta”. Kierunek ten wiaze sie
m.in. z zapewnieniem adu przestrzennego oraz poprawg infrastruk-
tury drogowej i towarzyszacej. Pierwszym pytaniem byto ,Jak ocenia
Pan(i) w naszym miescie: jakos¢ zielonej i blekitnej infrastruktury?”
(rys. VIL.7). Mieszkancy mogli wyrazi¢ swojq opinie dotyczaca porusza-
nej kwestii za pomoca pieciostopniowej skali, gdzie 1 odpowiada stwier-
dzeniu ,bardzo nisko”, a 5 ,bardzo wysoko”. Respondenci gtéwnie okre-
dlali stan zielonej i btekitnej infrastruktury w miescie jako umiarkowany
(32,4%), spora cze$¢ ocenila te kwestie na nieco nizszym poziomie, za-
znaczajac odpowiedz ,,2”(26,5%). Trzecia co do wielkosci grupe (20,1%)
stanowig mieszkancy wedtlug ktoérych infrastruktura ta jest na wysokim

132



Rozdziat VII. Realizacja strategii rozwoju na przyktadzie miasta Zabrze

poziomie. Natomiast w opinii 18,1% ankietowanych stan powyzszych
miejsc jest na bardzo niskim poziomie.

W nastepnym pytaniu mieszkancy zostali zapytani o opinie doty-
czacq atrakcyjnosci przestrzeni miejskich takich jak: skwery, parki, bu-
dynki (rys. VIL.8). Do zbadania oceny ankietowanych zostata uzyta pie-
ciostopniowa skala, gdzie 1 to ,bardzo nisko”, a 5 "bardzo wysoko”. Po-
dobnie jak w pytaniu poprzednim, dwie gtéwne grupy to mieszkancy,
ktérzy ocenili atrakcyjnos¢ przestrzeni miejskich na poziomie 3 (30,4%)
oraz 2 (32,4%). W opinii 26,5% ankietowanych jakos¢ i atrakcyjnosé
przestrzenna w miescie jest na bardzo niskim poziomie.

204 odpowiedzi
80

60

40 41 (20,1%)

20
6 (2,9%)

Rys. VII.7. Ocena jakosci zielonej i btekitnej infrastruktury w Zabrzu.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

204 odpowiedzi

80

68 (33,3%)

60

40

30 (14,7%)

20

Rys. VII.8. Ocena atrakcyjnosci przestrzeni miejskich.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Pytanie jedenaste dotyczyto opinii respondentéw na temat przepusto-
wosci gltéwnych tras komunikacyjnych w godzinach szczytu (rys. VIL9).
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Kwestia ta réwniez wynika z priorytetu rozwoju ,,przyjaznos¢ przestrzeni
miasta”. Analogicznie ankietowanym zostata przedstawiona pieciostop-
niowa skala. Wiekszos¢ odpowiedzi uplasowata sie na skali w obrebie
poziomu 1-3. 33,3% respondentéw ocenita przepustowos¢ gtéwnych
tras komunikacyjnych na poziomie 3, nieco mniej bo 26,5% na poziomie
2, a 24,5% ocenia te kwestie na poziomie 1.

W dalszej czesci kwestionariusza znalazto sie pytanie o dostepnosé¢
tras rowerowych w Zabrzu. respondenci oceniali te kwestie przy uzyciu
pieciostopniowej skali (rys. VII.10). Analizujac odpowiedzi mozna za-
uwazy¢, ze zdecydowana wiekszos¢ ocenia dostepnos¢ tras rowerowych
na bardzo niskim (43,6%) oraz niskim (24,5%) poziomie. Zaledwie
2,5% ankietowanych okredlita, Ze ilo$¢ oraz dostepnosé¢ tras rowerowych
jest na bardzo wysokim poziomie.

204 odpowiedzi

80

60

50 (24,5%)
40

30 (14,7%)
20

Rys. VII.9. Ocena przepustowosc gtownych tras komunikacyjnych w godzinach szczytu.
Zrédto: opracowanie wiasne.

100

89 (43,6%)

75

2 50 (24,5%) 48 (23,5%)
25
5 (25%)

12 (5,9%)

5

Rys. VII.10. Ocena dostepnosci tras rowerowych w miescie.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pytania 13-18 nawiazywaty do priorytetu ,aktywne spoteczen-
stwo miejskie” i do wynikajacych z niego celéw strategicznych, jednym
z nich jest ,wzmocnienie bezpieczenstwa”. Zatem w kwestionariuszu
ankiety znalazto sie pytanie dotyczace poczucia bezpieczenstwa miesz-
kanicéw. Do zbadania opinii respondentéw zostala przygotowana pie-
ciostopniowa skala, gdzie 1 odpowiada stwierdzeniu ,bardzo nisko”,
a 5 ,bardzo wysoko”. W odczuciu mieszkancéw poziom bezpieczenstwa
jest na umiarkowanym (33,3%) oraz wysokim poziomie (24,5%). Py-
tanie czternaste dotyczyto poziomu $wiadczenia ustug na temat przez
instytucje opieki spotecznej. Analogicznie w celu zbadania opinii miesz-
kancéw zostata wykorzystana pieciostopniowa skala, gdzie 1 to najniz-
sza ocena, a 5 najwyzsza. Niemal potowa (46,6%) respondentéw oceni-
ta dziatalnos¢ instytucji opieki spotecznej na umiarkowanym poziomie.
Kolejng co do wielkosci grupe (22,5%) stanowia ankietowani wedtug,
ktorej poziom $wiadczonych ustug jest na wysokim poziomie. Zaledwie
6,9% uczestnikédw badania ocenia dziatalnos¢ tych instytucji na bardzo
niskim poziomie.

Jednym z przedsiewzie¢ zaplanowanych w celu realizacji prioryte-
towego zalozenia Strategii Rozwoju Miasta Zabrze 2030, jest realizowa-
nie projektéw w zakresie poprawy dostepnosci budynkéw publicznych
dla oséb niepetnosprawnych. W zwigzku z powyzszym mieszkancy zo-
stali poproszeni o wyrazenie opinii na temat dostepnosci tych obiektéw
dla oséb ze specjalnymi potrzebami (rys. VIL.11).
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Rys. VIL.11. Ocena dostosowania budynkéw publicznych do potrzeb oséb z niepefnosprawno-
$ciami / specjalnymi potrzebami.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Respondenci za pomoca skali okreslili, ze w Zabrzu budynki pu-
bliczne sq przystosowane w umiarkowanym (34,8%) i dobrym stopniu
(22,5%). Natomiast w opinii 14,2% ankietowanych kwestia ta powinna
zosta¢ poprawiona, gdyz jest na niskim poziomie.

Pytanie szesnaste odnosito sie do udzielanej w Zabrzu pomocy dla
oséb w trudnej sytuacji zyciowej. Ankietowani zostali poproszeni o oce-
ne powyzszej kwestii przy uzyciu skali od 1 do 5 (rys. VIL.12).

204 odpowiedzi

1560

190 103
(50,5%)

15 (7,4%)

Rys. VII.12. Poziom udzielanej przez instytucje miejskie pomocy osobom w trudnej sytuadji zy-
ciowej.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nieco ponad potowa respondentéw (50,5%) uwaza, ze pomoc
udzielang przez instytucje miejskie i organizacje spoteczne osobom znaj-
dujacym sie w trudnej sytuacji zyciowej jest na umiarkowanym pozio-
mie, a 21,1% ocenia te pomoc na wysokim poziomie.

Priorytet ,aktywne spoleczenstwo miejskie” zostal opracowany
w taki sposéb, aby nie poming¢ zadnej z grup w spoteczenstwie, za-
tem obejmuje on minimalizowanie wykluczenia spotecznego senioréw.
Respondenci zostali poproszeni o wyrazenie swojej opinii na temat za-
interesowania instytucji miejskich problemami senioréw. W pytaniu ten
zostal zastosowany ten sam schemat oceny, co w pytaniach poprzednich
(rys. VII.13).

Niemalze potowa ankietowanych (44,6%) ocenita zainteresowanie
instytucji miejskich problemami senioréw na poziomie 3, nieco mniej bo
19,1% zaznaczylo na skali poziom 4. Zatem mozna wnioskowaé, ze cel
ten jest realizowany na dobrym poziomie.
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Rys. VII.13. Poziom zainteresowania instytucji miejskich problemami senioréw.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

,Podnoszenie jakosci ksztatcenia mieszkancéw” to cel strategiczny,
wynikajacy z priorytetu ,aktywne spoteczenstwo miejskie”. Celem zba-
dania poziomu jego realizacji mieszkancy zostali zapytani o dostepnos¢
do edukacji w Zabrzu, na réznych poziomach. Do oceny tego aspektu,
analogicznie do pytan poprzednich, zostala zastosowana pieciostopnio-
wa skala (rys. VII.14). Opinie ankietowanych gtéwni okreslaja dostep
do edukacji w miescie na wysokim (40,7%) i umiarkowanym poziomie
(25,5%). Nieznacznie zmniejsza grupa (20,6%) uwaza, ze osiagalnosé¢
na réznych poziomach ksztatcenia jest bardzo wysoka.
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Rys. VII.14. Ocena dostepu do edukadji w Zabrzu.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Pytanie dziewietnaste nawiazuje do realizacji priorytetu rozwoju
,wzmacnianie konkurencyjnosci gospodarczej miasta”. Mieszkancy zostali
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zapytani o dostepnos¢ do informacji o ofertach pracy oraz o wspieranie
lokalnej przedsiebiorczosci (rys. VII.15). Respondenci pozytywnie oce-
niaja dostep do informacji o ofertach pracy i wspieranie rozwoju przed-
siebiorczosci, 39,7% wskazato realizacje powyzszego celu na poziomie 3,
a nieco mniejsza grupa (27%) na poziomie 4.

204 odpowiedzi
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50, 55 (27%)

39 (19,1%)
25

15 (7,4%) § 14 (6,9%)

0

Rys. VII.15. Dostepnos¢ informadji o ofertach pracy i wspierania rozwoju przedsiebiorczosdi.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Pytanie dwudzieste byto ostatnim pytaniem zamknietym i dotyczy
dostepu do zaje¢ animacyjno-aktywizujacych dla dzieci i mtodziezy. Re-
spondenci wyrazali swojq opinie na powyzszy temat przy pomocy pie-
ciostopniowej skali, gdzie 1 odpowiada stwierdzeniu ,bardzo nisko”,
a 5 ,bardzo wysoko” (rys. VIL.16). W opinii ankietowanych dostepnos¢
zaje¢ animacyjno-aktywizujacych dla dzieci i mtodziezy jest na umiarko-
wanym poziomie (38,7%). Nieco mniejsza grupa (25%) ocenia te kwe-
stie na wysokim poziomie.
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Rys. VII.16. Dostepnos¢ zaje¢ edukacyjno-aktywizujgcych dla dzieci i mtodziezy.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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W pytaniu dwudziestym pierwszym mieszkancy zostali poproszeni
o wskazanie waznych dla nich kwestii w ramach rozwoju miasta. Propo-
zycje dziatan wskazane przez respondentéw gtéwnie dotyczyly Sciezek
rowerowych, poprawy ich stanu oraz zwiekszenia dostepnosci. Ponadto
ankietowani wskazali, ze dziatania wtadz powinny skupi¢ sie réwniez na
poprawie atrakcyjnosci przestrzeni miejskich.

6. Whioski koncowe z przeprowadzonych badan

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan mozna sformuto-
wac nastepujace wnioski koncowe:

1. Mieszkancy uczestniczacy w badaniu ogdlnie dobrze oceniajq reali-
zacje poszczegolnych celéw strategicznych miasta Zabrze. Zdaniem
ankietowanych wtadze stale podejmuja dzialania prowadzace do
zwiekszenia dostepu do edukacji, dostosowania budynkéw publicz-
nych do potrzeb 0s6b niepetnosprawnych oraz minimalizowania
wykluczenia spotecznego senioréw. Respondenci réwnie wysoko
oceniali dziatalno$¢ instytucji i organizacji spotecznych oraz prace
urzednikéw zatrudnionych w urzedzie miasta.

2. W odczuciu ankietowanych dostep do informacji na temat ofert
pracy oraz stan zielonej i btekitnej infrastruktury jest realizowany
W nieco mniejszym stopniu niz pozostate. Blekitng infrastrukturg
mozna nazwac system elementéw zwigzanych z obiegiem wody.
Zdaniem mieszkancéw priorytetowe dla wtadz w najblizszym
czasie powinny sta¢ sie dziatania zapewniajace tad przestrzenny
w miescie i zwiekszenie dostepu do $ciezek rowerowych.

3. Strategia Rozwoju Miasta Zabrze 2030 jest realizowana, jednak
poziom realizacji poszczegdlnych celéw jest zréznicowany. Nalezy
zatem dazy¢ do intensyfikowania dziatann w zakresie celéw realizo-
wanych w nieco mniejszym stopniu.

4. Sformutowane i realizowane cele maja ogromny wplyw na jakosé¢
zycia mieszkancow Zabrza, gdyz to oni sa beneficjentami tych dzia-
tan. Proces tworzenia strategii rozwoju jest uspoteczniony, oznacza
to, ze mieszkancy moga zglasza¢ wtasne propozycje rozwoju czy
potrzeby. Zatem niezwykle istotne jest zaangazowanie spoteczno-
sci lokalnych w aktywne uczestnictwo, gdyz to oni sami w duzym
stopniu wplywaja na to co bedzie dziato sie w ich miescie.
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Biorac pod uwage powyzsze aspekty, trafnym jest stwierdzenie, ze
to mieszkancy tworza rzeczywistos¢ swojego miasta. Wiedza i zaangazo-
wanie w podejmowane dziatania umozliwia im ksztaltowanie i nadawa-
nie wybranych kierunkéw rozwoju.
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ROZDZIAt VIII

Matgorzata Manka-Szulik!, Magdalena Gospodarczyk?

WPLYW JAKOSCI OBStUGI KLIENTA
NA KSZTALTOWANIE WIZERUNKU ORGANIZACII
NA PRZYKLADZIE URZEDU MIASTA ZABRZE

1. Wprowadzenie

Kluczowym zadaniem organizacji publicznych jest dziatanie na
rzecz panstwa i spoleczenstwa, co wyraza sie m.in. w swiadczeniu ustug
dla ludnosci na wysokim poziomie. Rzeczywistos¢ w relacjach miedzy
administracja, a obywatelem stale sie zmienia, jednak bezustannie od-
nosi sie wrazenie, zZe istnieje wiele aspektéw, ktére mozna by byto ulep-
szy¢, poprawi¢ w tej kwestii. Istotnym krokiem organizacji publicznych
jest opracowanie i wdrozenie standardéw obstugi klienta, ktére wptyna
na optymalizacje postrzegania wizerunku urzedu, a takze przyczynia
sie do wzrostu zadowolenia interesantéw z ustug swiadczonych przez
urzad. Dzialania te zapewnig nowatorskie podejscie do jakosci obstugi
klienta oraz umozliwig ksztattowanie pozadanej marki urzedu, ktdry jest
otwarty i przyjaznie nastawiony do klienta, a to wptynie na wzrost za-
ufania i zadowolenia spotecznego. Renoma organizacji publicznej odgry-
wa bowiem istotng role zaréwno w stosunkach z otoczeniem zewnetrz-
nym jak tez relacjach w jej obrebie.

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Wplyw jakosci obstugi klienta na ksztattowa-
nie wizerunku organizacji na przyktadzie Urzedu Miasta Zabrze”.
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W rozdziale przedstawiono wyniki badan w zakresie jako$ci obstu-
gi klienta w wybranym urzedzie miejskim oraz jej wptyw na ksztatto-
wanie wizerunku urzedu. Jako podmiot badan wybrano Urzad Miejski
w Zabrzu.

2. Jakos¢ ustug obstugi klienta
w organizacjach publicznych

W literaturze wystepuje wiele definicji pojecia jakos¢. S. Tkaczyk
definiuje jako$¢ jako ,,0g6t wlasciwosci wyrobu lub ustugi decydujacych
o zdolnosci wyrobu lub ustugi do zaspokojenia stwierdzonych lub prze-
widywanych potrzeb” (Tkaczyk, 2000). Z kolei M. Bugdol wskazuje
osiem bazowych podej$¢ odnoszacych sie do definicji jakosci (Bugdol,
2008):

1) ,warto$ci” — oznacza réznice pomiedzy ceng wyrobu, a korzysciami
otrzymanymi w wyniku jego nabycia i uzytkowania,

2) ,wielowymiarowe” — mowi o tym, ze jako$¢ posiada wiele cech,
opiera sie o0 modele samooceny oraz cechy dotyczace jakosci ustugi,

3) ,wytwdrecy” — jakosé jest stopniem zgodnosci z wykwalifikowany-
mi wartosciami, ktére sa definiowane przez procesy oraz projekty
technologiczne,

4) ,strategiczne” — jakos$¢ jest czyms$, co umozliwia odrézni¢ jeden
produkt od innych produktéw, ktére sa dostarczane przez inne or-
ganizacje,

5) ,uzytkownika” — jakos¢ okresla zdolnos¢ do zaspokajania oczeki-
wan i potrzeb klienta,

6) ,produktowe” — jakos¢ to zbidr cech, ktére decyduja o funkcjonal-
nosci oraz trwatosci,

7) ,strat spotecznych” — jakos¢ ma miejsce w przypadku gdy produk-
ty, wyroby nie skutkuja stratami spotecznymi,

8) ,transcendentalne” — jakosc¢ jest czyms do czego ciagle dazymy, ale
jest to poza naszym zasiegiem.

W aspekcie jakosci w administracji publicznej mozna przyjaé naste-
pujaca definicje jakosci: ,,Jakos$¢ stanowi nadrzedng wartos¢ funkcjono-
wania kazdej organizacji. Jest ona niedoscignionym celem dziatalnosci
i cecha kazdego systemu i procesu, a nawet pojedynczego zdarzenia”
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(Bugdol, 2008). Jako jakos¢ definiuje sie wszystkie cechy ustug, ktére
warunkuja zdolnos$¢ do zaspokajania potrzeb spotecznych. Wynika ona
z prawidtowych dziatan organizacji, jak réwniez zrealizowanych przez
nig zadan oraz swiadczen, ktére moga wskazaé potrzebe modyfikacji czy
wprowadzenia zmian w organizacji (Kozuch, Markowski, 2005).

Bezposredni wptyw na jakos$¢ swiadczonych ustug przez urzad
maja pracownicy urzedu, ksztattujg oni proces jakim jest obstuga klien-
ta (Wolniak, Skotnicka-Zasadzien, 2009). W literaturze wystepuje wiele
definicji obstugi klienta, ponizej zostaly przytoczone definicje najczesciej
stosowane (Gajdzik, 2004):

1) obstuga klienta jest to zespot dziatan podmiotu gospodarczego,
ktoére uczestnicza podczas dostarczania débr i ustug w sposob
zgodny z oczekiwaniami klienta i w sposéb zapewniajacy realizacje
celéw organizacji,

2) obstuga klienta to dostarczanie klientom ustug w uzgodnionym
miejscu oraz czasie, stosownie do oczekiwan klientow,

3) obstuga klienta uwzglednia wszelkie czynnosci bedace niezbedne
do przyjecia zamdwienia klienta, wytworzenia oraz dostarczenia
zamowienia oraz dziatania zmierzajace do naprawienia btedéw po-
pelionych podczas realizacji ustugi.

Odnoszac sie do definicji przytoczonych powyzej nalezy przyjac,
ze obshuga klienta w urzedzie to ciag, zespdt czy tancuch dziatan po-
dejmowanych przez urzad w ramach przyznanych mu praw, ktére maja
swoje umocowanie w $cisle okreslonych prawnych formach dziatania ad-
ministracji publicznej koniecznych przy rozpatrzeniu i zakonczeniu spra-
wy, z jaka interesant zwraca sie do urzedu, w taki sposéb aby zapewnié¢
ustugom odpowiednia jakos¢ (Gajdzik, 2004).

Tworzenie pozytywnych relacji z klientami jest rozbudowanym
procesem kazdej organizacji, ktéry $cisle powiazany jest z budowaniem
wizerunku instytucji. W gléwnej mierze relacje te maja zwiazek z gene-
rowaniem emocji, ktére powinny by¢ pozytywnie akcentowane. Pozytyw-
ne doswiadczenia odbiorcy wptywaja na pogtebienie relacji emocjonal-
nych z organizacja (Dobiegata-Korona, 2010). Jakosc¢ relacji organizacji
z klientem wyznaczana jest przez trzy gtéwne kategorie:

1) wiarygodnos¢ — stosowanie przejrzystych i jasnych regut;
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2) integralnos$¢ — integralnos¢ w zachowaniach pracownikéw oraz po-
dejmowanych przez nich decyzji;

3) autentycznos$¢ — spontanicznos$¢ i naturalnos¢ podczas budowy
kontaktéw osobistych.

Obstuga klienta wystepuje w postaci niematerialnej. Jest niezwykle
trudna w realizacji dla klienta, poniewaz nie posiada ona cech namacal-
nych (Rutkowska, 2017).

Jakos¢ obstugi klienta mozna okresli¢ za pomoca skali pieciu czyn-
nikéw (Performance Research Associates, 2015):

1) skutecznos¢ — zdolnos¢ zagwarantowania tego, co byto obiecane;

2) upewnianie — profesjonalizm, niezawodnosé¢, uprzejme traktowanie
interesantéw, posiadanie odpowiedniej wiedzy, zdolnos¢ do two-
rzenia klimatu zaufania;

3) prezentowanie sie — prezencja pracownikéw urzedu, wyglad stano-
wiska pracy i jego wyposazenie;

4) empatia — uwaga i troska o klientéw;

5) reakcja — stan gotowosci do szybkiej reakeji na potrzeby, problemy
klientéw.

Zasadniczym zadaniem urzednikéw jest $wiadczenie obstugi klien-
ta. Z tym zadaniem powigzane sa postawy, ktére zalecane sa w zacho-
waniu urzednikéw. Postawy te wyrazem woli aktu cztowieka, mozna je
ksztattowac. Zaliczamy do nich m.in. (Gabryel, 2012):

a) uzywanie przez urzednikow stowa ,klient” a nie ,interesant” czy

»petent”,

b) orientacja na potrzeby klientéw.

Badania przeprowadzone przez Pracownie Badan Spotecznych
w sierpniu 2009 r. na zlecenie Urzedu Stuzby Cywilnej wskazuja, zZe
gléwnymi czynnikami powodujacymi brak dostatecznej satysfakcji klien-
téw z oferowanych ustug przez urzedy administracji publicznej sa: brak
znajomosci przepiséw prawnych przez pracownikéw, brak pomocy oraz
zyczliwosci ze strony pracownikéw, dtugi czas oczekiwania podczas zata-
twiania spraw oraz zbyt skomplikowane procedury w urzedzie i formu-
larze. Natomiast obywatele oczekujgq od pracownikéw urzedu: prostej,
zrozumialej i wyczerpujacej informacji, przejrzystosci, przychylnosci oraz
usprawnienia pracy urzednikéw, co pozytywnie wplyneto by na skréce-
nie czasu zatatwiania spraw.
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B. Kozuch i A. Kozuch definiuja ustugi publiczne (Kozuch, Kozuch,
2011) pod katem ich zdolnosci do realizacji interesu publicznego, ktory
rozumiany jest jako stuzenie celom wyzszym, najistotniejszym z perspek-
tywy obywateli, a takze odzwierciedlonym w podzielanych wartosciach
zsynchronizowanymi z tymi celami. Do ustug publicznych zaliczy¢ jedy-
nie te ustugi, jakie pomagaja w realizacji celéw wyzszych. Kluczowym
kryterium wyrdzniajacym ustugi publiczne jest stuzenie interesowi pu-
blicznemu. Co za tym idzie ustugi publiczne mozna zdefiniowa¢ jako
dobra publiczne w odniesieniu do ktdrych niemozliwe jest aby kogokol-
wiek wykluczy¢ z korzystania z nich. Te ustugi swiadczone sa przez ad-
ministracje publiczna oraz podmioty prywatne.

Jak kazda ustuga, ustuga publiczna ma niematerialny charakter,
nie mozna jej przechowywac. Cechy ustugi publicznej to réznorodnosé,
nierozdzielno$¢ oraz brak wtasnosci. Ustuga w istotnym stopniu wy-
roznia sie od produktu, a to ma wplyw na zarzadzanie jakoscia ustug
(Seredocha, 2007). Cechy charakteryzujace ustuge umozliwiaja wyzna-
czenie czterech elementéw, z wykorzystaniem ktérych mozliwa jest oce-
na jakosci zarzadzania w urzedach administracji. Mozna wyrdznic¢ spo-
$rod nich elementy (Wolniak, Skotnicka-Zasadzien, 2009):

1) biurokratyczne — dotycza procesdéw, postepowania administracyjne-
go oraz przepisow prawa i procedur;

2) materialne — zalicza sie nich budynki, pomieszczenia, $rodki trans-
portu (samochody), infrastruktura materialna ustugi;

3) predyspozycji — to takie elementy jak indywidualne cechy pracow-
nikéw, ich stosunek do pracy;

4) kompetencyjne — kompetencje, posiadana wiedza, predyspozycje

i umiejetnosci.

Wymienione wyzej elementy wspdttworza kwadrat jakosci ustug
i sa wierzchotkami tego kwadratu. W srodku kwadratu umiejscowione sg
cechy charakterystyczne, ktére okreslaja jakos¢ ustugi. W stosunku do ro-
dzaju danej ustugi punkt ciezkosci koncentruje sie bezposrednio przy jed-
nym z wierzchotkéw kwadratu. Natomiast w odniesieniu do ustug, ktére
$wiadczy administracja publiczna, punkt ciezkosci znajduje sie w srodku
kwadratu. Powodem tego jest fakt, ze jakos¢ ustug swiadczonych przez
administracje publiczng zalezy zaréwno od elementéw biurokratycznych,
materialnych, predyspozycji, jak i kompetencyjnych (Wawak, 2008).
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Ustugi publiczne mozna podzieli¢ na: administracyjne, o charakte-
rze technicznym, i o charakterze spotecznym (Kozuch, Kozuch, 2011).
Wrystepuja dwa zasadnicze aspekty odrdézniajace ustugi publiczne od in-
nych ustug: brak mozliwosci wykluczenia z konsumpcji oraz nierywali-
zacyjny charakter konsumpcji. Do cech ustug publicznych powinno sie
takze zaliczy¢: podatnos¢ na polityczno-spoteczne zmiany, brak konku-
rencji w ustugach administracyjnych, konsekwencje ekonomiczne oraz
spoteczne, przymus korzystania z ustug przez klienta, subiektywna oce-
na i percepcja, a takze finansowanie ustug publicznych poprzez nabywce
tych ustug, w sposéb posredni przez podatki (Czerska, 2005).

Gléwnymi aspektami przy zarzadzaniu jako$cia w administracji pu-
blicznej sa kwestie odnoszace sie do jakosci ustug (Skierniewski, 2008).
Jakos¢ ustugi definiuje sie jako stopien, w ktérym dana ustuga jest
w stanie zaspokoi¢ potrzeby wraz z oczekiwaniami klientéw (Bugdol,
2008). Na jakos¢ ustug w administracji publicznej wptywa wiele czynni-
kéw, wérdéd nich wyrdzni¢ mozna czynniki: spoteczne, ekonomiczne or-
ganizacyjno-prawne oraz techniczno-srodowiskowe. Czynniki spoteczne
to miedzy innymi: przywddztwo, kompetencje, komunikacja, otwartos¢
czy swiadomo$¢ jakosci. Do czynnikéw ekonomicznych zaliczamy: koszty
ekonomiczne i spoteczne, dofinansowania, doskonalenie jakosci. Wsréd
czynnikéw organizacyjno-prawnych wyrdézniamy: powigzania pomiedzy
procesami i aktualnie obowigzujace przepisy prawne. Natomiast czynni-
ki techniczno-srodowiskowe to: np. e-ustugi, infrastruktura i otoczenie
(Fras, 2008).

Czynniki, ktére wplywaja na jakos¢ ustug to (Fras, 2008): infra-
struktura techniczna, czynniki srodowiskowe — infrastruktura, obecno$é¢
innych, czynniki behawioralne — stymulujace, jakos¢ interakcji, czynniki
organizacyjne oraz sytuacyjne, oczekiwania interesantéw, relacje oraz
postawy klientéw, a takze potrzeby oraz ich hierarchia. Mozna przyjac,
ze jakos¢ ustug publicznych zawiera: jakosc jaka jest oczekiwana przez
klienta, jako$¢ procesu realizowania ustugi oraz jakos¢ wyniku.

Odnoszac sie do zarzadzania jakoscia w sektorze publicznym,
nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze rola administracji publicznej nie po-
lega jedynie na administrowaniu. Rozpatrujac problem jakosci w ad-
ministracji publicznej trzeba uwzglednia¢ nastepujace zagadnienia
(Wysocki, 2000):
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— misje wladz publicznych — wtadze powinny kierowac sie nie tyl-
ko przepisami prawa, a takze poczuciem misji — w odniesieniu
do wtadzy publicznej, nadrzednym celem jest rozwdj gospodarczy
oraz spoteczny;

— polityke, ktéra jest skupiona na celach — wtadze powinny realizo-
wac polityke, ktéra jest skupiona na celach, a nie na srodkach do
celu - to jeden z krokéw, prowadzacych do konkurencyjnosci wia-
dzy publicznej;

— konkurencyjnos¢ — oznacza, ze wtadze publiczne powinny by¢
konkurencyjne, stosowa¢ nowoczesne style zarzadzania — waznym
elementem jest motywowanie pracownikéw, ktadzenie akcentu na
jakos¢ oferowanych ustug;

— decentralizacja wladzy oraz odpowiedzialnosci — wtadze powinny
by¢ zdecentralizowane — w dzisiejszych czasach przy stale zmienia-
jacych sie warunkach, nalezy sprawi¢ aby procesy decyzyjne bytly
coraz szybsze.

W zarzadzaniu jakoscia stosuje sie wiele metod, takich jak TQM
(Total Quality Management) (Broniewska, 2012), inaczej Kompleksowe
Zarzadzanie przez Jakos¢, Model Doskonatosci Europejskiej Zarzadzania
jakoscia — EFQM (efqm,org, 2020), wspdlna metoda oceny CAF (Batko,
2009), Koncepcje New Public Management (NPM) (Ochnio, 2012)
i Good Governance (Ochnio, 2012).

3. Ksztattowanie wizerunku w administracji publicznej

Wizerunek moze by¢ kreowany w swiadomy lub przypadkowy
sposob. Budowa wizerunku organizacji nie wynika tylko z postrzegania
obrazu organizacji. Wazne jest aby ten obraz uzupetiaé poprzez budo-
wanie relacji z klientami i sposoby komunikowania sie z nimi, ponie-
waz ksztattowanie wizerunku u klientéw zaczyna sie dopiero z chwilg
bezposredniej relacji z ustuga czy tez pracownikami organizacji
(Zaba-Nieroda, 2011). Aktualnie wizerunek organizacji petni bardzo
wazng role w zarzadzaniu. Istnieje wiele aspektéw, w stosunku do
ktérych organizacje powinny ktas¢ nacisk na kreowanie swojego wi-
zerunku. Organizacje powinny zwraca¢ uwage m.in. na motywy
(Tworzydto, 2008):
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powigzane z realizacjg celéw wewnatrz organizacji: przedstawienie
celéw dziatalnosci, wizji, personelu, historii, inwestycji czy zmian
jakie zachodza w organizacji;

powigzane z rozwojem organizacji i sposobami, ktdre ja wyrdzniajq
sposrod konkurencji: przeprowadzanie szkolen dla pracownikow,
pozyskiwanie wykfalifikowanych pracownikéw, budowa kultury or-
ganizacyjnej;

powigzane z prowadzonym przez organizacje marketingiem: odpo-
wiednia reklama, promocja.

Wizerunek organizacji mozna postrzega¢ z dwoch punktéw widze-

nia: wizerunek wewnetrzy i wizerunek zewnetrzny. Elementami wize-

runku wewnetrznego sa (Black, 2001):

1

2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

sprawna komunikacja: przeptyw informacji na linii zarzad-pracow-
nicy oraz pomiedzy pracownikami, pomaga to w unikaniu konflik-
téw czy zdobywaniu efektywniejszych wynikéw pracy;

relacje wewnetrzne: nalezyty stosunek kierownictwa do pracow-
nikéw i relacje pomiedzy pracownikami, wtasciwe traktowanie,
dobre relacje miedzy pracownikami sprawiaja, ze sa zadowoleni
z pracy, a takze posiadajgq wiekszq motywacje do pracy;
motywacja pracownikéw: pozafinansowa i finansowa, sprzyja to
wzrostowi efektywnosci pracy;

wizerunek kierownictwa w tym sposob zarzadzania organizacja: lo-
jalno$¢ kierownictwa, wywiazywanie sie z wyrazonych deklaracji;
atmosfera pracy: zwiekszeniu efektywnosci pracy w grupach sprzy-
ja brak konfliktéw;

rozwdj pracownikéw: awanse, szkolenia, kursy;

integracja pracownikéw: organizowanie spotkan integracyjnych,
sprzyjajacych powstawaniu wiezi miedzy pracownikami;

warunki pracy: tworzenie odpowiednich miejsc pracy dla pracow-
nikéw.

Budowe pozytywnego wizerunku powinno sie rozpocza¢ od ludzi

pracujacych w organizacji, jej kontrahentéw oraz interesariuszy. Osoby

te sa w stanie uczyni¢ organizacje atrakcyjna oraz odpowiedzialng in-

stytucja. To wlasnie pracownicy sq przysztoscia organizacji. Sg w stanie

dostrzec pojawiajace sie zagrozenia i im zapobiegac jako jedne z pierw-

szych oséb w organizacji. Pracownicy uwazani sa za Zrédto informacji
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przekazywanej z wewnatrz organizacji do jej otoczenia. Odpowiednie
zarzadzanie instytucjq przyczyni sie do zadowolenia pracownikéw z wy-
konywanej przez nich pracy, a to bedzie mialo wpltyw na pozytywna
opinie na jej temat. Na zewnetrzny wizerunek organizacji sktadajq sie
nastepujace elementy (Tworzydto, 2008):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

stosunki z klientami i kontrahentami: organizacja zyskuje pozytyw-
na opinie klientéw poprzez dobra komunikacje;

marka: rozpoznawalnos¢ marki i jej pozytywny odbiér ma istotne
znaczenie przy pozyskiwaniu zaufanych klientéw;

swiadczone dobra oraz ustugi i ich jakos¢: klienci zwracajg uwage
na wysoka jakos¢ oferowanych ustug;

komunikacja z klientami: na zadowolenie klienta i pozytywna opi-
nie o organizacji ma wptyw odpowiedni kontakt z nim oraz reak-
cja na pojawiajace sie problemy czy zakltdcenia;

media: tres¢ przedstawiana klientom powinna by¢ jasna i przej-
rzysta;

uczciwos¢ i wiarygodnosé: w przypadku gdy klient zostanie oszu-
kany, traci zaufanie do organizacji;

spoteczne zaangazowanie: liczne dziatania spoteczne prowadzone
przez organizacje sprawuja, ze zyskuje ona w oczach klientéw, po-
strzegana jest jako organizacja otwarta na spoteczenstwo.

Na catosciowy wizerunek organizacji sktada sie szereg pojedyn-

czych wizerunkow, ktére na siebie oddziatuja. Mozna do nich zaliczy¢
wizerunek (Dziadkiewicz-Ilokowska, 2010):

1
2)

3)

4)

kraju — postrzeganie danego kraju przez inne kraje;

branzy — postrzeganie danej branzy produktéw i ustug, jakie wy-
wolujg skojarzenia czy pozytywne czy negatywne;

oferty produktowej — opinia produktéw na rynku, sposéb postrze-
gania produktéw danej organizacji;

organizacji — jak organizacja jest postrzegana przez spoteczenstwo.
Mozna wyrdznic¢ nastepujace rodzaje wizerunku organizacji (Roz-

wadowska, 2002):

a)

b)

rzeczywisty — stanowi odpowiedZ na pytanie: jak ludzie spostrzega-
ja dang organizacje?

lustrzany — stanowi odpowiedZ na pytanie: jak pracownicy widzg
organizacje?
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¢) pozadany, docelowy — stanowi odpowiedZ na pytanie: jak ludzie
powinni widzie¢ organizacje oraz jak pracownicy chcieliby spo-
strzega¢ organizacje?

d) optymalny, realny — to kompromis miedzy wymienionymi rodzaja-
mi wizerunku — odpowiada on na pytanie: jaki realny wizerunek
organizacja jest w stanie stworzy¢ w terazniejszej sytuacji.

Istnieje pewien konflikt miedzy wizerunkiem pozadanym i rzeczy-
wistym. Wynika on z wielu czynnikdéw, zaliczamy do nich zte dopasowa-
nie atrybutéw tozsamosci do istniejacych cech docelowych segmentéw
rynku, réznice pomiedzy zadeklarowanymi a rzeczywistymi zachowania-
mi jednostki, zmiennos¢ otoczenia, bezskuteczna komunikacja organiza-
cyjna oraz oddzialywanie konkurencji (Altkorn, 2004).

Wsréd podmiotéw administracji publicznej mozna wyréznic: orga-
ny administracji panstwowej, organy samorzadu terytorialnego, przedsie-
biorstwa panstwowe, organizacje spoteczne oraz organy witadzy ustawo-
dawczej i sadowniczej (Ober, Karwot, 2016). Ze wzgledu na ustawowe
umocowanie organy administracji nie dziataja w warunkach konkurencji.
W efekcie poszczegdlne urzedy moga ze soba wspolpracowaé. Admini-
stracja nie jest takze konkurentem dla przedsiebiorstw, dlatego moze
oczekiwaé na wsparcie z ich strony (Ober, Karwot, 2016). Pozytywne sto-
sunki urzedu z obywatelami bardzo mocno wptywajgq na ksztattowanie
wizerunku kazdej instytucji. Naczelnym celem w ksztattowaniu wizerun-
ku organizacji powinna by¢ wysoka jako$¢ obstugi (Ober, Karwot, 2016).
Gléwnymi celami ksztattowania pozytywnego wizerunku przez organy ad-
ministracji sg: stworzenie dialogu pomiedzy funkcjonariuszami panstwo-
wymi oraz obywatelami, informowanie obywateli w zakresie zagadnien
bedacych w kompetencjach administracji, gromadzenie oraz przekazy-
wanie prosb, opinii, zyczen i oczekiwan obywateli (Ober, Karwot, 2016).

4. System Zarzadzania Jakoscig Urzedu Miejskiego w Zabrzu

Od grudnia 2008 roku Urzad Miejski w Zabrzu posiada certyfi-
kowany System Zarzadzania Jakoscia, ktéry speinia wymagania normy
ISO 9001 w zakresie ustug $wiadczonych dla ludnosci oraz podmiotéw
gospodarczych w zakresie administracji publicznej. W latach 2016-2018
System Zarzadzania Jakoscia w Urzedzie Miejskim w Zabrzu zostat
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dostosowany do wymogoéw nowej normy PE-EN ISO 9001:2015-10.
W czerwcu 2018 roku miata miejsce kolejna certyfikacja Systemu Zarza-
dzania Jakoscia. Na podstawie art. 33 ust. 1 i 5 ustawy o samorzadzie
gminnym zostat powotany Zespdt ds. ISO w sktadzie: Pelnomocnik Pre-
zydenta Miasta ds. ISO — Przewodniczacy Zespotu ds. ISO; Konsultanci
ds. ISO — Cztonkowie Zespotu ds. ISO (Zarzadzenie Nr 187/WOK/2018
Prezydenta Miasta Zabrze). Wsréd zadan Pelnomocnika Prezydenta
Miasta ds. ISO mozna wyr6zni¢ koordynowanie i kontrolowanie prac,
ktére sa zwigzane z funkcjonowaniem Systemu Zarzadzania Jakoscia,
utrzymaniem Systemu oraz jego doskonaleniem. Do kompetencji Pet-
nomocnika nalezy takze zwolywanie Zespotu ds. ISO w sktadzie ade-
kwatnym do jego potrzeb, kierowanie pracami i podziatlem zadan, czy
protokotowanie narad Zespotu ds. ISO. Do jego obowiazkéw zalicza sie
takze opracowywanie i aktualizowanie Polityki Jakosci wraz z Ksiega
Jakosci, gromadzenie, analizowanie oraz archiwizowanie dokumentéw
niezbednych do zapewnienia funkcjonowania Systemu Zarzadzania Ja-
koscig oraz przekazywanie wszystkim pracownikom urzedu informacji
na temat opracowanej Polityki Jakosci wraz z Ksiega Jakosci. Pelnomoc-
nik Prezydenta Miasta ds. ISO ma za zadanie réwniez koordynowanie
i przygotowanie przegladu zarzadzania Systemem Zarzadzania Jakoscig
i dokumentowanie jego wynikéw, jak réwniez koordynowanie prac au-
dytoréw wewnetrznych Systemu Zarzadzania Jakoscia (Zarzadzenie
Nr 187/WOK/2018 Prezydenta Miasta Zabrze). Natomiast do obowiaz-
kéw Konsultantéw ds. ISO zalicza sie przede wszystkim aktywny udziat
w wyznaczonych przez Pelnomocnika Prezydenta Miasta ds. ISO spotka-
niach i pracach Zespotu. Konsultanci ds. ISO powinni wspotpracowaé
z cztonkami Zespotu, wspiera¢ Naczelnikéw Wydzialéw w spelnianiu
normy ISO 9001 w ramach Wydziatu, wspiera¢ Pelnomocnika Prezy-
denta Miasta ds. ISO w zakresie funkcjonowania Systemu Zarzadzania
Jako$cia w urzedzie, wykonywad zadania wynikajace z Dokumentacji
Systemu Zarzadzania Jakoscig, w tym Procedur Systemowych. Do zadan
Konsultantéw nalezy takze dokumentowanie dziatan Systemu Zarzadza-
nia Jakos$cia, aktywny udzial w przeprowadzonych audytach wewnetrz-
nych jak i zewnetrznych, zgtaszanie Pelnomocnikowi Prezydenta Miasta
ds. ISO dziatan, zdarzen, incydentéw i ryzyka, ktére mogg mie¢ wptyw
na skutecznos¢ lub jakos¢ Systemu Zarzadzania Jakoscia oraz wykony-
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wanie polecen i zadan natozonych przez Pelnomocnika Prezydenta Mia-
sta ds. ISO w ustalonych terminach (Zarzadzenie Nr 187/WOK/2018
Prezydenta Miasta Zabrze).

Ksiega Zarzadzania Jakoscig Urzedu Miejskiego w Zabrzu zostata
opracowana w oparciu o takie dokumenty jak Norma PN ISO , System
zarzadzania jako$cia. Podstawy i terminologia” oraz ,,System zarzadza-
nia jakoscig. Wymagania”. Obecnie funkcjonujaca Ksiega Systemu Za-
rzadzania Jakoscig obowiazuje od grudnia 2019 r. Ksiega Systemu Za-
rzadzania Jakoscia jest opisem opracowanego, wdrozonego i utrzymy-
wanego w Urzedzie Miejskim w Zabrzu Systemu Zarzadzania Jakoscia
oraz stanowi jego podstawowy dokument. Fundamentem Ksiegi Systemu
Zarzadzania Jakoscia jest Polityka Jakosci. Polityke Jakosci zatwierdza
Prezydent Miasta Zabrze na podstawie przepiséw ustawy o samorza-
dzie gminnym. Prezydent ustanowit Polityke Jakosci wraz z Misja Urze-
du (Ksiega Zarzadzania Jakoscig Urzedu Miejskiego w Zabrzu, 2019).
W Ksiedze Systemu Zarzadzania Jakos$cig zostal okreslony kontekst or-
ganizacji, ktéry zawiera informacje dotyczace otoczenia w jakim funk-
cjonuje urzad. Urzad Miejski w Zabrzu funkcjonuje w otoczeniu ze-
wnetrznym uwzgledniajac takze warunki wewnetrzne, ktére wptywajq
lub mogg mieé¢ wptyw na jakos¢ swiadczonych ustug. Kolejnym waznym
elementem kontekstu organizacji jest zrozumienie potrzeb i oczekiwan
stron zainteresowanych, ktére maja lub moga mie¢ wpltyw na System
Zarzadzania Jakosciq. W Urzedzie Miejskim w Zabrzu zidentyfikowano
14 najwazniejszych zainteresowanych stron sg nimi: beneficjenci zadan
komorek organizacyjnych urzedu, mieszkancy Miasta Zabrze, przedsie-
biorcy, organizacje spoteczne, turysci, radni Rady Miasta, miejskie jed-
nostki organizacyjne i ich klienci, spo6tki z udzialem gminy, postowie
i senatorowie, administracja rzadowa, organy kontrolne, organy Unii Eu-
ropejskiej, dostawcy ustug dla urzedu, media oraz pracownicy urzedu.
Dla poszczegolnych stron okreslone zostaly takze ich oczekiwania. Sys-
tem Zarzadzania Jakosciq w Urzedzie Miejskim w Zabrzu jest zarzadze-
niem procesowym obstuga klienta opartym o zasady organizacji i funk-
cjonowania kontroli zarzadczej w Miescie Zabrze. Spetlnia wymagania
normy PN-EN ISO 9001:2015 — 10. Prezydent Miasta Zabrze wyznaczyt
cele strategiczne dla dziatalnosci Urzedu, ktére zostaly zatwierdzone
uchwalgq Rady Miasta w Strategii Rozwoju Miasta Zabrze. Dodatkowo
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Prezydent wyznaczyt cele w Regulaminie Organizacyjnym, a takze Poli-
tyce Jakosci gdzie zamieszczony zostal nadrzedny cel z zakresu obstugi
klienta. Inne cele zostaly zawarte w strategiach dziedzinowych, progra-
mach, politykach i projektach dedykowanych (Ksiega Zarzadzania Ja-
koscia Urzedu Miejskiego w Zabrzu, 2019). Waznym elementem Syste-
mu Zarzadzania Jakoscig jest Strategia Miasta Zabrze. Cele strategiczne
Strategii Miasta Zabrze zostaly zawarte w 4 priorytetach rozwoju (Stra-
tegia Rozwoju Miasta Zabrze 2030): , Aktywne spoteczenistwo miejskie”,
,R0zwW0j i innowacyjnos¢ gospodarki”, ,,Przyjaznos¢ przestrzeni miasta”
i ,Znaczaca pozycja metropolitalna”.

5. Wptyw jakosci obstugi klienta
na wizerunek Urzedu Miejskiego w Zabrzu
w swietle przeprowadzonych badan

Celem przeprowadzonych badan byto rozpoznanie czy jakos¢ ob-
stugi klienta wptywa na ksztaltowanie wizerunku Urzedu Miasta Zabrze.
Wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych w Urzedzie Miejskim
w Zabrzu w 2019 r. Formularze ankiet byly dostepne w sali obstugi
klienta w budynku Urzedu Miejskiego przy ul. Wolnosci 286, w sekreta-
riatach wydziatéw: Obrotu Nieruchomosciami, Zarzadzania Mieniem, In-
frastruktury Komunalnej, Budownictwa oraz Biurze Miejskiego Rzecznika
Konsumentéw. Kwestionariusz ankiety opublikowany byt réwniez na stro-
nie internetowej urzedu. Udzial w badaniu miat charakter dobrowolny
oraz anonimowy. Respondenci udzielali odpowiedzi na pytania dotycza-
ce roznorodnych obszaréw ustug. W celu uzyskania wiekszej ilosci opinii
w okresie od 12 do 27 wrze$nia 2019 r. zostalo przeprowadzone badanie
metodg bezposrednig. Ankiety zostaly wytozone przed wejsciem do sali
obstugi klienta, przed punktem obstugi klienta w budynku Urzedu przy
ul. Wolnosci 5-7, a takze w Zabrzanskim Centrum Rozwoju Przedsiebior-
czosci. Pracownicy Urzedu zachecali respondentéw do wypehiania ankie-
ty po zatatwieniu przez nich spraw w urzedzie. Nie wszyscy ankietowani
udzielili kompletnych odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariu-
szu ankiety, dlatego tez nie wszystkie odpowiedzi sumujq sie w 100%.

Ze wzgledu na fakt, iz gtéwnym zatozeniem Urzedu Miejskiego
w Zabrzu jest stale monitorowanie oceny zadowolenia klienta z pracy
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urzedu, zatozono przyjecie préby losowej. Badaniem zostali objeci klien-
ci zatatwiajacy sprawy w Urzedzie Miejskim w Zabrzu. W badaniu wzie-
to udziat 183 respondentéw. Sposréd oséb bioracych udziat w badaniu
przewazali mieszkancy Zabrza tj. 176 oséb, co stanowi 96,20% os6b
objetych badaniem. Jedynie 7 oséb, to mieszkancy z innych miejscowo-
$ci. W badaniu wzieto udzial 107 mezczyzn (58 % respondentéw) oraz
76 kobiet (41 % oséb objetych badaniem). Wsréd oséb badanych prze-
wazaja osoby mtode w wieku do 20 lat — 150 oséb (82% badanych).
Udziat respondentéw w wieku od 20 do 39 lat oraz od 40 do 59 lat
wynosit odpowiednio 13 oséb (7,10%) oraz 20 oséb, tj. 10,93%. Osoby
w wieku 60 lat i wiecej w ogdle nie braty udziatu w badaniu.

Pytanie pierwsze dotyczyto czasu i spraw jakie byly zatatwiane
przez respondentéw w urzedzie. W odpowiedzi na pierwszg czes$¢ py-
tania, kiedy byta zatatwiana sprawa ankietowani w 80% wybrali od-
powiedz ,jinne”, 14% os6b wybrato odpowiedZ ,w ostatnim miesiacu”,
6% w ostatnim roku. Druga czes$¢ pytania dotyczyta spraw jakie byty za-
tatwiane przez ankietowanych w urzedzie. Najczesciej wystepowaly takie
odpowiedzi jak: rejestracja pojazdéw, prawa jazdy, meldunki, dowody
osobiste, porady Miejskiego Rzecznika Konsumentéw i sprawy zwiazane
z uzytkowaniem wieczystym. Drugie pytanie dotyczyto Wydziatu Urze-
du, w ktérym byta zatatwiana sprawa. Wiekszos¢ respondentéw odpo-
wiedziato, ze zatatwiato sprawy w Wydziale Komunikacji oraz Wydziale
Spraw Obywatelskich. Trzecie pytanie zwigzane byto z forma kontaktu
z Urzedem (rys. VIIL.1).
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Rys. VIII.1. Forma kontaktu z urzedem miejskim.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zdarzato sie, ze klienci urzedu zaznaczali wiecej niz jedng od-
powiedZ. Na to pytanie ankietowani w 97% wskazali forme kontaktu
z urzedem jako wizyte w jego siedzibie, 6% to osoby, ktére wybraty
kontakt telefoniczny, kontakt listowy wskazato 2%, natomiast po 1% ba-
danych za forme kontaktu wybrato kontakt za pomoca korespondencji
e-mailu, faxu oraz platformy SEKAP.

Czwarte pytanie odnosito sie do poziomu zadowolenia klientéw
z jakosci ustug jakie swiadczy urzad (rys. VIIL.2).
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Rys. VIII.2. Zadowolenie klientéw z jakosci Swiadczonych ustug przez urzad.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na pytanie odnoszace sie do zadowolenia klientéw z jakosci ustug
$wiadczonych przez Urzad Miejski w Zabrzu 86% respondentéw udzie-
lito odpowiedzi ,Tak”, a 7% ,raczej tak”. Zatem az 93% ankietowanych
jest zadowolonych z jakosci ustug urzedu. Jednakze wsrédd oséb bada-
nych znajduja sie odpowiedzi ,raczej nie” oraz ,nie” co stanowi zaledwie
6% wszystkich osob, ktére wypehity ankiete.

Pytanie piate (rys. VIIL.3) zwigzane byto z informacjami, ktére zo-
staly udzielone klientom przez pracownika urzedu. Pytanie brzmiato:
,Czy informacje udzielone przez pracownika byly dla Pani/Pana zrozu-
miate i wyczerpujace?”.

Wiekszos¢ ankietowanych, bo 95 %, uznato, ze informacje udzie-
lone przez pracownikéw urzedu sa zrozumiate i wyczerpujace, zaledwie
3% jako raczej zrozumiate i wyczerpujace. Jedynie 3% o0sdéb byto nieza-
dowolonych ze sposobéw udzielana informacji przez pracownikéw.
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Rys. VIII.3. Informacje udzielone przez pracownika urzedu.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Pytanie szdste brzmiato: ,,Czy czas oczekiwania na zalatwienie
sprawy byt zadowalajacy?” (rys. VIIL.4).
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Rys. VIIL.4. Czas oczekiwania na zafatwienie sprawy.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

87% ankietowanych ocenilo czas oczekiwania na zatatwienie spra-
wy jako ,,zadowalajacy”, a 7% jako ,raczej zadowalajacy”. Mozna przy-
jaé, iz 94% oséb byto zadowolonych z czasu oczekiwania na zatatwie-
nie sprawy. Tylko 2% respondentéw ,nie ma zdania” na ten temat, na-
tomiast wsrdod odpowiedzi pojawito sie 3% oséb niezadowolonych oraz
1% raczej niezadowolonych z czasu oczekiwania na zatatwienie sprawy.

Pytanie siddme dotyczyto czynnikéw, ktére majq wplyw na jakosé
zatatwianych spraw w urzedzie (rys. VIIL5).

60% respondentéw zaznaczylo, ze istotnymi sktadnikami jest:
umiejetnos¢ przekazywania informacji przez pracownika, a takze jego
uprzejmos¢ — 60%. Dla 59% os6b objetych badaniem, najwazniejszym
czynnikiem wplywajacym na jakos¢ zatatwianych spraw jest profesjona-
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lizm pracownika. Wsréd ankietowanych 29% uznato, za wazne przyja-
zne otoczenie urzedu (wyglad i wyposazenie). Dla 33% badanych naj-
wazniejszy czynnikiem majacym wplyw na jakos$¢ zatatwianych spraw
jest czytelne oznakowanie urzedu. Mozliwo$¢ uzyskania pelnej informa-
cji byta wazna dla 42% respondentéw.
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Rys. VIIL.5. Wptyw na jako$¢ zafatwianych spraw.
Zrédfo: opracowanie Wiasne.

Osme pytanie zwiazane bylo z problemem dotarcia do wtasciwego
urzednika zatatwiajacego sprawe (rys. VIIL.6).
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Rys. VIII.6. Dotarcie do wiasciwego pracownika.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na to pytanie zdecydowana wiekszos$¢ ankietowanych odpowie-
dziato, ze bez problemu trafito do wtasciwego pracownika zatatwiaja-
cego sprawe. Tylko 1% ankietowanych miato problem z trafieniem do
wlasciwego pracownika.
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Kolejne, dziewiate pytanie dotyczyto oséb, ktére miato problemy
z dotarciem do wtasciwego pracownika zatatwiajacego sprawe. Chodzi-
o o ustalenie powodu trudnosci z dotarciem do wlasciwego pracownika
urzedu. Respondenci nie wskazali zadnych powodéw utrudniajacych im
dotarcie do wlasciwego pracownika. Jedynie 1% ankietowanych zazna-
czyto odpowiedz ,,inne” nie podajac przy tym konkretnego powodu.

Pytanie dziesiate odnosi sie do kontaktu (zapoznania sie) bada-
nych z materialami informacyjnymi dotyczacymi zatatwianej sprawy
(rys. VIIL.7). Z uzyskanych informacji wynika, ze 36% respondentéw nie
zapoznato sie przed wizyta w urzedzie z materiatami informacyjnymi
dotyczacymi zalatwianej sprawy. Natomiast az 63% ankietowanych nie
skorzystato z tej mozliwosci.
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Rys. VIII.7. Zapoznanie materiatami informacyjnymi dotyczacymi zatatwianej sprawy przed wi-
Zyta W urzedzie.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Pytanie jedenaste koncentrowato sie na jakosci (czytelnos¢ i pomoc-
nos¢) materiatéw informacyjnych dostepnych w urzedzie (rys. VIIL.8).

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze 73% ankietowanych twier-
dzi, iz materialy informacyjne udostepniane przez administracje lokalna
sa czytelne i pomocne w zatatwieniu sprawy. 22% badanych nie miato
zdania na temat materiatéw kolportowanych w urzedzie. Tylko 4 spo-
$rod badanych zglaszato zastrzezenia co do czytelnosci i przydatnosci
materialéw informacyjnych.

Ostatnie pytanie dotyczylo propozycji rozwigzan, ktére mogtyby
przyczyni¢ sie do usprawnienia pracy urzedu. Respondenci podali naste-
pujace propozycje:
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Rys. VIIL.8. Materiaty dostepne w urzedzie.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

— poprawa strony internetowej,

— montaz stojaka na rowery przy budynku Urzedu Miejskiego przy
ul. Wolnosci 286,

— wieksza ilos¢ miejsc parkingowych.
Dodatkowo w odpowiedziach klientéw pojawity sie uwagi indywi-

dualne, ktdére dotyczyty pracownikow:

— ,,peten profesjonalizm, po pierwszym telefonie odczucie checi zata-
twienia sprawy”;

— ,wszystko dziata w miare poprawnie, sprawa zatatwiona ekspresowo”;

— ,chcialbym podziekowac za profesjonalng obstuge”.

Whioski

Zatozeniem badan byto zdobycie wiedzy na temat jakosci obstugi
klienta i wizerunku organizacji publicznej oraz tego, czy jakos¢ obstugi
klienta wptywa na ksztattowanie wizerunku Urzedu Miejskiego w Zabrzu.

Zadowolenie z jakosci swiadczonych ustug w Urzedzie Miejskim
w Zabrzu plasuje sie na bardzo wysokim poziomie. Osoby objete bada-
niem bardzo wysoko ocieniaja codzienng prace urzednikéw, ktorzy daza
do uzyskania jak najwyzszej jakosci swiadczonych ustug. Wysoki wskaz-
nik zadowalajacych ocen wskazuje na to, ze klienci urzedu sa usatys-
fakcjonowani poziomem $wiadczonych ustug. Natomiast nieliczne gtosy
niezadowolenia respondentéw moga wynika¢ z niedogodnosci, ktore
spowodowane sg skomplikowanymi czy dtugotrwatymi procedurami wy-
nikajacymi z bezwzglednie obowigzujacych przepiséw prawa.
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Wyniki badan wskazaly, ze klienci nie maja problemu z dotarciem
do wlasciwego pracownika, dzieki rzetelnym informacjom przekazywa-
nym klientom przez pracownikéw w Punkcie Obstugi Klienta oraz infor-
magcji ogdlnej w sali obstugi klienta o miejscu zatatwienia sprawy.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze klienci liczq na poprawe
przejrzystosci strony internetowej, co na pewno bedzie przydatne w przy-
sztosci i utatwi zalatwianie spraw urzedowych w formie elektronicznej.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw wskazanych przez ankieto-
wanych jest kapitat ludzki. O postrzeganiu urzedu w gtéwnej mierze
decydujg wiedza, umiejetnosci i zachowanie pracownikéw. Ankietowani
zaznaczajac w kwestionariuszu ankiety te cechy, majace bardzo wazny
wplyw na jako$é zatatwianych spraw, tym samym potwierdzili wysoki
poziom swiadczonych ustug w Urzedzie Miejskim w Zabrzu. Kompe-
tentny pracownik urzedu powinien posiada¢ odpowiednia wiedze, znac
przepisy dotyczace zatatwianej sprawy, a takze przepisy, ktore dotycza
jej zatatwiania. Taki pracownik musi tez przekazywac informacje klien-
towi w sposob jasny, zrozumiaty oraz uprzejmy.

Podsumowujac jakos¢ obstugi klienta ma bardzo wazny wplyw na
postrzeganie wizerunku organizacji przez klientéw. Do ksztaltowania
wizerunku urzedu przyczynia sie wiele aspektéw takich jak: otoczenie,
czytelne oznakowanie urzedu, poziom kompetencji pracownikéw, uprzej-
mos¢ i profesjonalizm przedstawicieli administracji lokalnej, umiejetnosé
przekazywania informacji przez urzednikéw czy czas oczekiwania na za-
tatwienie sprawy. Wszystkie te elementy przekltadajq sie takze na jakosé
$wiadczonych ustug przez urzad.
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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW
— ASPEKTY WDROZENIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE HANDLOWO-UStUGOWYM

1. Wprowadzenie

Niezwykle dynamiczne otoczenie rynkowe implikuje dla dziataja-
cych firm konieczno$¢ poszukiwania efektywnych rozwiazan bizneso-
wych, gwarantujacych osiagniecie przewag konkurencyjnych. Przedsie-
biorstwa chcac sprosta¢ wspétczesnym warunkom konkurowania podej-
muja rézne proby dziatalnosci innowacyjnej, w tym w obszarze systemu
zarzadzania (Szmal, 2015). Coraz czesciej podejmowanym kierunkiem
dziatan jest wykorzystanie w zarzadzaniu Strategicznej Karty Wynikéw
(Emerling, 2018). Literatura podkresla elastyczno$¢ Strategicznej Karty
Wynikéw w procesie implementacji strategii dla réznych typéw organiza-
cji wskazujac jednak na konieczno$¢ odpowiedniego dopasowana do wy-
magan i charakteru organizacji (Swierk, 2017). Kluczowa role w dziata-
niach zwigzanych z tworzeniem i dostarczaniem warto$ci uczestnikom
relacji rynkowych odgrywa proces decyzyjny od planowania tresci strate-
gii po jej realizacje i osigganie w wyniku pozytywnych zmian. W sytuacji
zorientowania firmy na kreowanie wartosci istotng role odgrywa dostep-

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Aplikacja Strategicznej Karty Wynikéw w za-
rzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwa handlowo-ustugowego”.
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nos¢ i wykorzystanie odpowiednich narzedzi. Dzieki swojej konstrukcji
Strategiczna Karta Wynikéw umozliwia rozwdj firmy z punktu widzenia
roznych grup interesariuszy, a proces jej wdrazania pozwala na tworze-
nie nowej wartosci firmy (Wierzbicka, Strumitto, 2018). Mimo tych zalet
w badaniach pojawia sie pytanie o gotowosci matych i srednich przed-
siebiorstw do implementacji Strategicznej Karty Wynikéw (Grochowski,
2018). Niniejsza praca wpisuje sie w tq toczacq sie w literaturze dysku-
sje. Artykut demonstruje uniwersalizm Strategicznej Karty Wynikéw jako
narzedzia zarzadzania przedsiebiorstwem z grupy matych i srednich.
W przedstawionym w opracowaniu studium przypadku skoncentrowano
sie na aspektach wdrozenia SKW w przedsiebiorstwie handlowo-ustu-
gowym. Celem artykulu jest przedstawienie etapéw wdrozenia Strate-
gicznej Karty Wynikéw oraz efektéw tego procesu z oceng przydatnosci
SKW dla zarzadzania badanym przedsiebiorstwem.

2. Opracowanie i wdrozenie strategicznej karty wynikéw

Wdrozenie strategicznej karty wynikéw (SKW) jako narzedzia do-
skonalacego proces zarzadzania strategicznego ma zastosowanie w trzech
Scisle powiazanych ze sobg zakresach dziatalnosci przedsiebiorstwa:

1. przelozenie ogdlnych celéw strategicznych na konkretng praktycz-
na codziennosc,

2. sformutowanie strategii jako podstawy do wypracowania ogdlnych
zalozen,

3. stworzenie sieci powigzan pomiedzy zakresami odpowiedzialnosci,

a koordynacjq strategicznych dziatan (Friedag, Schmidt, 2007).

Kluczowe wiec w ksztaltowaniu strategii przedsiebiorstwa jest
uwzglednienie postulatu, iz ,strategia rozwoju przedsiebiorstwa powinna
taczy¢ w sobie efekty zaréwno zarzadzania zasobami, procesami zacho-
dzacymi w przedsiebiorstwie, jak i umiejetnosci wykorzystywania okre-
Slonych okazji rynkowych” (Skowronek-Mielczarek, 2013).

Strategiczna Karta Wynikéw jest utozsamiana z nowoczesnymi for-
mami zarzadzania przedsiebiorstwem, a w praktyce stanowi narzedzie
programowania dziatalnosci strategicznej organizacji skoncentrowanej
na realizacji jej misji i wizji. Ponadto narzedzie te stuzy do pomiaru
stopnia realizacji celéw strategicznych przedsiebiorstwa oraz doskona-
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lenia procesu zarzadzania, monitorowania wynikéw i ich doskonalenia
(Brzéska, Karbownik, Kruczek, Szmal, Zebrucki, 2012).

Strategiczna Karta Wynikéw stanowi rozwigzanie dla zidentyfiko-
wanych wad tradycyjnych modeli zarzadzania strategicznego, bowiem
,wW tradycyjnych metodach pomiaru efektywnosci organizacji dostrze-
galne sq powazne luki, ktére wiaza sie z ich niedostosowaniem do wa-
runkéw otoczenia..., skupienia sie na danych historycznych, ktére nie
koniecznie maja zwiazek z aktualnymi celami przedsiebiorstwa oraz
z nadmiernego przywiazania do wskaznikéw finansowych, co powoduje,
ze pomijane sa wyniki osiggane dzieki niematerialnym zasobom przed-
siebiorstwa” (Brzéska, Karbownik, Kruczek, Szmal, Zebrucki, 2012).
Rozdzwiek pomiedzy konieczno$cia tworzenia strategicznych umiejetno-
Sci przedsiebiorstwa, a sztywna zasada historycznego kosztu w rachun-
kowosci finansowej byl powodem opracowania narzedzia jakim jest SKW
(Kaplan, Norton, 2002).

»SKW, oprécz finansowych miernikéw, wynikéw przesztych, zawiera
réwniez mierniki, ktére pozwalaja monitorowac to, co wptywa na wyniki
w przysztosci. Cele i mierniki analizowane w karcie wynikéw rozpatrzono
z czterech punktéw widzenia, istotnych przy analizie efektywnosci wspot-
czesnej organizacji” (Kaplan, Norton, 2002). Te cztery punkty widzenia
to perspektywy, ktére w strategicznej karcie wzajemnie sie uzupelniaja
i oddziatuja na siebie. Pierwsza z nich jest perspektywa finansowa, za-
warte w niej cele sa celami podstawowymi przedsiebiorstwa, jednak ich
realizacja jest mozliwa dzieki realizacji celéw zawartych w pozostatych
perspektywach: klienta, proceséw wewnetrznych i perspektywie rozwoju.

Istotnym przy postrzeganiu i analizie przedsiebiorstwa jako wspét-
czesnej organizacji jak juz zostato powiedziane jest spojrzenie na przed-
siebiorstwo z czterech punktéw widzenia tzw. perspektyw, zaprezento-
wanych i opisanych na rysunku IX.1.

Ocena funkcjonowania przedsiebiorstwa przeprowadzana do tej
pory wylacznie na podstawie parametréw finansowych, dzieki prawidto-
wemu zastosowaniu Zrownowazonej Karty Wynikéw jest uzupelniana
parametrami mierzacymi dziatanie przedsiebiorstwa w pozostatych ob-
szaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Ponadto mozna interpretowad,
iz realizacja celow objetych perspektywa finansowa jest mozliwa dzieki
wykonaniu zatozen i dziatan ujetych w pozostatych perspektywach i na
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odwrdt — realizacja celéw finansowych pozwoli na realizacje celéw do-
tyczacych np. rozwoju i innowacji, czy tez doskonalenia proceséw we-
wnetrznych np. procesu zarzadzania wiedza i kompetencjami. W celu
prawidtowego wykorzystania SKW, konieczne jest wyznaczenie realnych
celow w kazdej z perspektyw, oraz zaplanowanie dla kazdego z nich:
miernikéw, poziomu wielkosci docelowych dla miernikéw, dziatan pro-
wadzacych do realizacji wyznaczonych celéw (analizafinansowa.pl).

Parspektywa finansowa
Jak powlinni nas postrzegad
udziakwcy, aby uznana, e

cdnigglismy sukces ‘\\
finansowy? ey
T A

Parspektywa kiientdw Paerspektywa procesow
Jak powinni nas postrzegad WIZJA wew netrznych
Kliend, abysmy mogh -+ 1 —_— Jakie procesy wewnetrzne
rraalizowac nagszs STRATEGIA musimy doskenalié, aby klienci
wizjg? l 1 wiasciclele byli zadowoleni?

b oS
Parspektywa
wiedzy | rezwoju

Ja zachowad zdolnosc do zmian

| poprawy efektysncsci, aby
rrealizowad nasza wizjg?

Rys. IX.1. Strategiczna Karta Wynikéw jako narzedzie realizacji wizji i strategii przedsiebiorstwa.

Zrédto:https://analizafinansowa. pl/controlling/strategiczna-karta-wynikow-w-firm-poligraficznej-case-stu-
dy-2897.html., [dostep: 13.03.2020 r].

Analizujac wzajemne powigzania miedzy przedmiotem i podmio-
tem perspektyw strategicznej karty, ktére majq bezposrednie przelozenie
na ogdlny poziom realizacji strategii warto przyjrzec¢ sie rysunkowi IX.2,
ktéry obrazuje wzajemne powiazania i oddzialywania perspektyw SKW.

‘\
Finanse [«—»| Klienci [« Procesy wewnetrzne @

Zasoby ludzkie i wiedza

Rys. IX.2. Powigzania przyczynowo-skutkowe pomiedzy perspektywami SKW.

Zrédto: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa
2003, s. 315.
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Perspektywy Strategicznej Karty Wynikéw, taczac sie ze soba w cia-
gu przyczynowo-skutkowym wptywaja na sposéb funkcjonowania catego
przedsiebiorstwa, oraz wptywaja na wykorzystanie jego zasobéw, w tym
przede wszystkim kapitatu ludzkiego. Dziatania ujete w poszczegdlnych
perspektywach SKW, mimo ze kazdorazowo musza zosta¢ dostosowa-
ne do potrzeb i celéw przedsiebiorstwa korzystajacego z tego narzedzia
ksztaltowane sg za pomoca okreslonego schematu postepowania budo-
wy i wdrazania SKW (Szymarnska, 2014).

Tworzenie Strategicznej Karty Wynikéw poprzedzone jest decyzjq
najwyzszego kierownictwa — podmiotu zarzadzajacego o przelozeniu
strategii przedsiebiorstwa na konkretne cele strategiczne, ktore maja by¢
ujete w czterech perspektywach SKW. Strategiczna karta wynikéw staje
sie wiec narzedziem systemu zarzadzania strategicznego, wykorzystuja-
cym kluczowe procesy zarzadzania (Kaplan, Norton, 2002):

— dopracowanie wizji i strategii,
— wyijasnienie celéw i miernikéw strategicznych oraz ich integracja

z systemami zarzadzania,

— planowanie, wyznaczanie celéw i podejmowanie inicjatyw strate-
gicznych,

— usprawnianie systemOw monitorowania, realizacji strategii i ucze-
nia sie organizacji.

Wymienione kluczowe procesy zarzadzania sga kompatybilne
z funkcjami zarzadzania jakimi sa mi. in. planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie, funkcje te sq realizowane w oparciu
o opracowane i okreslone wskazniki, mierniki i sposoby dziatania.

Konstrukgcje strategicznej karty wynikdw rozpoczaé nalezy od spre-
cyzowania strategii, ustalenia celéw strategicznych przedsiebiorstwa,
a takze wyszczegdlnienia poszczegolnych jego dziatéw. Nastepnie nalezy
okresli¢ sposoby pomiaru realizacji celéw przy uzyciu dostepnych mier-
nikédw (Bojnowska, 2008). ,,Mierniki realizacji odzwierciedlaja cele firmy
w zakresie proceséw i dziatann marketingowych, produkeyjnych, logistycz-
nych oraz badawczo-rozwojowych. W karcie wynikéw misja i strategia
organizacji jest przektadana na spdjny zestaw miernikéw efektywnosci,
ktory stanowi ramy systemu zarzadzania strategicznego”. Rysunek IX.3
obrazuje etapy opracowywania i wdrazania SKW.
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Rys. IX.3. Konstrukcja Strategicznej Karty Wynikow.
Zrodio: M. Dabrowski: Zréwnowazona karta wynikéw w e-learningu akademickim. ,e-mentor”,
nr 1(38) 2011 r. s. 32.

Wdrazanie Strategicznej karty wynikdw stanowi wykorzystanie
jej zatozen w praktyce dziatania przedsiebiorstwa. Po opracowaniu
Balanced Scorecard nastepuje koncentracja kadry zarzadzajacej na
praktycznym wykorzystaniu przyjetej strategii i karty wynikéw. Ko-
lejnym krokiem jest osadzenie kapitatu ludzkiego w przyjetej strate-
gii poprzez wtasciwe komunikowanie zatozen, celéw i priorytetow,
oraz dokonanie podziatu rél, delegowania zadan i odpowiedzialnosci.
W koniecznosci staje sie takze opracowanie systemu motywacyjnego,
uwzgledniajacego ustalony zakresu odpowiedzialnosci w oparciu o in-
formacje o pozadane efekty wynikajacych z Strategicznej Karty Wyni-
kéw (Bojnowska, 2008).

Implementacja Balanced Scorecard powinna przebiega¢ w oparciu
o nastepujace zasady:

— Z wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw korzysta przede wszyst-
kim kadra zarzadzajaca firma. SKW jest dla niej narzedziem wspo-
magajacym kierowanie organizacja poprzez monitorowanie osiaga-
nych efektéw i poziomu realizacji zatozonej strategii.

— Strategiczna Karta Wynikéw powinna by¢ ,elastyczna”, tzn., ze
moga by¢ wprowadzane do niej zmiany przez samych pracowni-
kéw organizacji.
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— Przy procesie wdrozenia nalezy stosowac regute ,matych krocz-
kéw”, czyli wprowadzaé Zréwnowazong Karte Wynikéw etapami
(Bojnowska, 2008).

Aplikacja oznacza wdrozenie w dziatalno$ci praktycznej projek-
tu uzytkowego, jakim jest Strategiczna Karta Wynikéw uwzgledniajaca
wszelkiego rodzaju omdéwione innowacje i usprawnienia. Proces imple-
mentacji Balanced Scorecard obejmowaé zatem bedzie przygotowanie
uruchomienia danego przedsiewziecia oraz stadium wilasciwego wdroze-
nia wraz z stala kontrola, a w jej wyniku takze wszelkiego rodzaju mo-
dyfikacja (Zakrzewska-Bielawska, 2012).

Kluczowym elementem zarzadzania kazda organizacja w turbu-
lentnym otoczeniu jest otwartos$¢, gotowos¢ oraz elastyczno$s¢ wobec
zmian. Dlatego takze Strategiczna Karta Wynikow jako narzedzie za-
rzadzania, podlega zmianom i modyfikacja z biegiem czasu. Nalezy za-
uwazy¢, ze poczawszy od fazy projektowej Balanced Scorecard warun-
kuja i okreslaja zachodzace w otoczeniu zmiany, wymuszajace niejedno-
krotnie dopracowanie lub zmiane istniejacej strategii przedsiebiorstwa.
W kontekscie tych zmian istotne jest zachowanie spoéjnosci relacji, jakie
zachodza miedzy poszczegdlnymi elementami SKW tj. perspektywami,
miernikami oraz przyjetymi inicjatywami (Brzdska, Karbownik, Kruczek,
Szmal, Zebrucki, 2012). Modyfikowanie SKW w praktyce oznacza, ze za
zmiany odpowiada¢ powinna jedna osoba badz grupa oséb, ktérych za-
daniem bedzie biezace wprowadzanie korekt, bedacych reakcjq na zmia-
ny uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych oraz zgtaszane uwagi
i propozycje.

Proces zarzadzania oparty na Strategicznej Karcie Wynikéw musi
umozliwi¢ organizacyjne uczenie sie poprzez gromadzenie informacji
na temat realizowanej strategii, testowanie jej aktualnosci w swietle no-
wych wydarzen oraz wplywanie na zachowania pracownikéw, poprzez
ich motywowanie do dzielenia sie pomystami i wiedzg na temat nowych
strategicznych mozliwosci i kierunkéw dziatania. Efektywne wykorzysta-
nie Zréwnowazonej Karty Wynikéw, zmierzajace do uzyskania dosko-
natych wynikéw finansowych, wzrostu wartosci przedsiebiorstwa i osia-
gniecia przewagi konkurencyjnej na rynku jest uzaleznione od ciagtej
weryfikacji opracowanej karty. Weryfikacja ta nastepuje w toku spotkan
kierownictwa, okresowych przegladéw rezultatéw dziatalnosci operacyj-
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nej, poréwnania kréotkookresowych wynikéw z celami zatozonymi w kar-
cie i budzecie oraz przegladéw strategicznych, ktorych celem jest analiza
dtugookresowych trendéw ksztaltowania sie miernikéw ujetych w Balan-
ced Scorecard w celu oceny jej skutecznosci. ,W trakcie zebran zarzadu
nalezy koncentrowac sie na zagadnieniach strategicznych, pracy zespo-
towej i uczeniu sie a nie sktadaniu raportéw z kontroli. Funkcje mene-
dzeréw sprowadzaja sie do kontroli, testowania i adaptowania strategii.
Dziatania zwigzane z monitorowaniem zmierzaja do opracowania no-
wych inicjatyw i rekonfiguracji zasobéw, tak by efektywniej realizowaé
strategie”(Brzdska, Karbownik, Kruczek, Szmal, Zebrucki, 2012).

3. Aplikacja strategicznej karty wynikéw

Gléwna domeng biznesowa przedsiebiorstwa w ktérym dokona-
no aplikacji karty wynikéw jest chtodnictwo. Przedsiebiorstwo dziata
na tym rynku od 2002 gromadzac wokoét siebie znaczacg wiedze eks-
percka w zakresie inzynierii energetycznej i chtodniczej. Dziatania firmy
obejmujq propagowanie oraz wdrazanie rozwiazan energooszczednych
w instalacjach chtodniczych. Atutem przedsiebiorstwa jest kompleksowa
oferta produktéw i ustug oraz doswiadczenie w branzy pozwalajace pro-
jektowaé ztozone instalacje i by¢ integratorem rozwiazan réznych pro-
ducentéw i dostawcow z branzy chtodniczej. Posiadana wiedza pozwa-
la podejmowac sie diagnostyki trudnych probleméw technicznych oraz
nadzoru inwestorskiego w branzy chtodniczej i klimatyzacyjnej. Przed-
siebiorstwo dziata na rynku regionalnym i krajowym obstugujac zaréw-
no mate podmioty gospodarcze, jak réwniez duze korporacje w tym
marki europejskie. Przedsiebiorstwo jest w dobrej kondycji finansowej
o czym $wiadczy przeprowadzona analiza wskaznikowa. Przychody ze
sprzedazy produktéw i ustug sa na stabilnym poziomie, dlatego firma
moze wypracowany zysk przeznaczy¢ na dalsze inwestycje.

System zarzadzania w duzej mierze oparty jest na zarzadzaniu wie-
dza i kompetencjami. Wtasciciel mocno inwestuje we wzrost kompetencji
pracownikéw tak aby nadazaly za trendami technologicznymi i rynko-
wymi co pozwala zaspokaja¢ rosnace wymagania nabywcoéw szczegdlnie
instytucjonalnych i biznesowych. Analiza otoczenia oraz SWOT wskazu-
ja na stabilng pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa niemniej zmiany
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warunkéw konkurowania zachodza dynamicznie co otwiera przestrzen
do zmian. Ta konstatacja sktonita zarzad przedsiebiorstwa do podjecia
decyzji o wdrozeniu do praktyki zarzadzania strategicznej karty wyni-
kéw. Wiasciwemu wykorzystaniu wartosci firmy postuzy opracowanie
strategii dziatania, opierajacej sie na misji, wizji, kierunkach dziatania,
sformutowanych celach strategicznych i miara sprawnosci dziatania.
Narzedzie w postaci Strategicznej Karty Wynikéw pozwoli na uporzad-
kowanie i udoskonalenie procesu. Balanced Scorecard stanowi¢ bedzie
narzedzie, ktére wyposazy przedsiebiorstwo w informacje o stopniu re-
alizacji celdéw strategicznych, stopniu satysfakcji klienta wewnetrznego
i zewnetrznego oraz poziomie rozwoju w odniesieniu do okresu poprze-
dzajacego sformutowanie strategii i wykorzystanie narzedzia jakim jest
Strategiczna Karta Wynikéw. W dalszej czesci artykutu zaprezentowano
studium tego procesu.

Proces budowy Strategicznej Karty Wynikdw poprzedzony zostat
tzw. diagnoza stanu obecnego przedsiebiorstwa, ktéra dostarczy infor-
macji, niezbednych do projektowania perspektyw Balanced Scorecard.
Kolejno przeprowadzane analizy tj. analizy makro i mikro otoczenia,
analizy SWOT oraz Analizy 5 sit Portera pozwolily na okreslenie poten-
cjatu przedsiebiorstwa, dopracowanie elementéw strategii. Wdrazanie
Strategicznej karty wynikéw stanowi wykorzystanie jej zatozen w prak-
tyce dziatania przedsiebiorstwa. Po opracowaniu Balanced Scorecard na-
stepuje koncentracja kadry zarzadzajacej na praktycznym wykorzystaniu
przyjetej strategii i karty wynikéw. Kolejnym krokiem jest osadzenie ka-
pitatu ludzkiego w przyjetej strategii poprzez wtasciwe komunikowanie
zalozen, celdw i priorytetéw, oraz dokonanie podziatu rél, delegowania
zadan i odpowiedzialnosci. W koniecznosci staje takze opracowanie sys-
temu motywacyjnego, uwzgledniajacego ustalony zakresu odpowiedzial-
nosci w oparciu o informacje o pozadane efekty wynikajacych z Strate-
gicznej Karty Wynikéw (Brzéska, Karbownik, Kruczek, Szmal, Zebrucki,
2012).

Wdrozenie strategicznej karty wynikéw w badanym przedsiebior-
stwie obejmowato nastepujace etapy:

A) Powotanie odpowiedzialnych za opracowanie SKW

Odnoszac sie do powotania zespotu — osoby odpowiedzialnej za

projekt, trzeba podkresli¢, ze ten etap zostat uwzgledniony jako istotny
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element tworzenia karty, potwierdzajacy podjecie decyzji o sformutowa-
niu strategii i opracowaniu projektu SKW w celu jej aplikacji.
B) Wybdr wiasciwej strategii
W wyniku przeprowadzonych analiz uznano, ze najwtasciwsza dla
przedsiebiorstwa strategiq biznesowa bedzie strategia dywersyfikacji czy-
li zréznicowania nazywana takze strategia przywddztwa jakosciowego.
Przedsiebiorstwo w konsekwencji dokonanego wyboru strategii bedzie
opiera¢ swoje funkcjonowanie o dazenie do pozytywnego jakosciowego
wyrdznienia swojej oferty na tle ofert swoich konkurentéow. Stuzy¢ ma
temu ksztaltowanie wysokiej jakosci produktow i ustug, przy uwzgled-
nianiu specyficznych preferencji klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Podstawa wyrdznienia ofert przedsiebiorstwa bedzie unikalno$¢ rozwia-
zan w zakresie dystrybucji produktéw i ustug oraz instrumentéw promo-
cyjnych.
C) Wypracowanie wizji i misji przedsiebiorstwa
Na tym etapie zostaty okreslone kluczowe wartosci, ktére sa osa-
dzone w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa a jednoczesnie daja
szanse na utrzymanie dynamicznej réwnowagi z otoczeniem konkuren-
cyjnym. Przedsiebiorstwo chce stale poznawac preferencje swoich klien-
téw, wychodzié¢ naprzeciw ich oczekiwaniom i realizowaé je w sposob
rzetelny i profesjonalny. Zaktada wysoki poziom obstugi przy jedno-
czesnej trosce o dostarczane dla klienta wartosci. W swoich dazeniach
przedsiebiorstwo stawia na kapitat relacyjny, chce zawsze uwzgledniaé
jakos¢ wspdtpracy oraz ksztattowanie dobrych relacji z klientem, ktére
generuja wysoki stopien satysfakgcji klientéw, a w konsekwencji ich lojal-
nos¢. W centrum uwagi pozostaja pracownicy i zrozumienie konieczno-
$ci zmian dla zapewnienia stabilnej pozycji na dynamicznie zmieniaja-
cym sie rynku.
D) Wypracowanie kierunkéw dziatania strategicznego
E) Sformutowanie gtéwnych celéw strategicznych, ktére pogrupowa-
no na cele finansowe, ukierunkowane na nabywcéw, wewnetrzne
i rozwojowe.
Wypracowana zostata mapa strategii przedstawiona na rysunku IX.4.
Gléwnym celem mapowanie strategii przedsiebiorstwa byto poka-
zanie pewnych zalezno$ci miedzy sformutowanymi celami strategicz-
nymi. Mapa strategii generalnie ma na celu podkreslenie faktu, ze cele
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strategiczne, ktdre zostaty okreslone i mierzone w opracowanej w dal-
szej czesci opracowania Balanced Scorecard wzajemnie sie przenikaja,
co oznacza, ze stopien realizacji jednego celu ma przetozenie na poziom
realizacji innego celu strategicznego.

S¢ pozyskania
h srodkow

Wazrost wartosci

PERSPEKTY WA

PERSPEKTYWA
KLIENTA

PERSPEKTYWA
PROCESOW
WEWNETRZNYCH

PERSPEKTY WA
ROZWOJU

firmy

Utrzymanie plynnosci
~ finansowei

Zapewnienie odpowiedniej
jakosci produktu i jakoSci

Zwiekszenie
poziomu satysfakcji
klientow

N/

Wazrost
sprzedazy

Zapewnienie
terminowej
realizacji oferty

Dbanie o dobra
marke i relacje
Z otoczeniem

Ulepszenie procesow
marketingowych

Racjonalizacja
kosztow

Innowacje,
inwestycje , nowe
obszary
wsnéloracv

A

Realizacja szkolen
pracownikow

Zarzadzanie wiedza
i kompetencjami

ROYAT I
powiekszenie
zasobow pracy

Rozwoj kapitalu
informacyjnego

Rys. IX.4. Mapa strategii przedsiebiorstwa.
Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Perspektywy Strategicznej Karty Wynikéw przedsiebiorstwa

Zrownowazona Karta Wynikéw obejmuje cztery perspektywy za-
prezentowane w kolejnych tabelach i pokazuje jakie dziatania powinny
zosta¢ podjete w celu realizacji strategii oraz poprzez jakiego rodzaju

wskazniki mozna obserwowac stopien realizacji planéw.

Tabela IX.1. Perspektywa finansowa w przedsiebiorstwie

Cele Mierniki W.a rlosc Dziatania
pozadana
F1. Wzrost wartosci |— Zysk ekonomiczny|  +50 000 |- Identyfikacja obszaréw tworzacych war-
dla przedsiebior- tos¢
stwa — Wigczenie czesci wypracowanego zysku
— wskaznik rentow- 40% do obszaru inwestydji (inwestycja w roz-
F2. Wzrost rentow- nosci zainwesto- woj — szkolenie w celu podjecie wspot-
nosc wanego kapitatu pracy z CECH).
ROA — Nawiazanie nowych relacji biznesowych.
+10% — Efektywne wykorzystanie aktywow
— Wskaznik ren- — Segmentacja rynku klientow i wykorzy-
townosci sprze- stanie mozliwosci pozyskania produktéw
dazy ROS trudnodostepnych, energooszczednych.
F3. Utrzymanie — Wskaznik bieza- 1.6 — Systematyczna kontrola zobowigzan wo-
ptynnosci finan- cej ptynnosci bec dostawcéw i naleznosci od odbior
sowej cow.
— Optymalizacja zarzadzania przeptywami
pienieznymi z wykorzystaniem usfug
F4. Zdolnos¢ — Stopien mozli- bankowych (kredyty bankowe, lokowa-
pozyskania do- wosc pozyskania 80% nie nadwyzek).
datkowego kapi- kapitatu w % — Analiza opfacalnosci korzystania z kredy-
tafu na pokrycie tow kupieckich.
nieplanowanych — Optymalizacja wykorzystania aktywow
kosztow lub in- trwalych i obrotowych.
westyGji

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Tabela nr IX.1 SKW odnosi sie do zwiekszanie korzysci, ktére po-
stanowiono mierzy¢ za pomoca zysku ekonomicznego, ktéry pokazuje,
czy przychody pokrywaja wszystkie koszty. Do realizacji celu prowadzi
takze wykonanie dziatan przewidzianych w pozostatych perspektywach.
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Dbajac o dtugookresowe wyniki, nie mozna zapominac¢ o zagadnieniach
zwigzanych z plynnoscia. Stad rozwdj sytuacji bedzie réwniez badany
poprzez wskazniki pokazujace, czy posiadane aktywa biezace wystarcza-
ja do sptaty zobowiazan. Zdolnos¢ do pozyskiwania dodatkowego kapi-
tatu uznano takze za cel strategiczny, poniewaz obecne uwarunkowania
na rynku moga generowaé nieprzewidziane wydatki i koszty, na ktére
firma musi by¢ przygotowana. Nalezy zauwazy¢ ze poprawa zysku eko-
nomicznego, wzrost rentownosci, a w konsekwencji takze wzrost warto-
Sci przedsiebiorstwa nie sg mozliwe bez odpowiedniego uksztattowania
relacji z klientami, zapewniajacymi im odpowiednie korzysci. Takie re-

lacje pokazuje Tabela nr IX.2 SKW, ktéra ukazuje perspektywe klienta.

Tabela IX.2. Perspektywa klienta w przedsiebiorstwie

Cele Mierniki W.a rlosc Dziatania
pozadana

K1. Wzrost sprze- |Zmiana dochodéw| +10% |- Przygotowanie i wdrozenie planu obstugi
dazy w % kluczowych klientéw w zaleznosci od seg-
mentu
— Systematyczna analiza zachowan konkurencji.
— Ulepszanie swoich zachowan w poréwnaniu
do konkurendji.
— Szczegotowa ewidencja i analiza zapytan
ofertowych.
— Udziat innowadji — Dostosowanie sie do potrzeb rynku i prefe-
i nowosci w rengji klientw.
catkowitej sprze- — Partnerstwo z kontrahentami i dostawcami.
dazy produktéw | +30% |— Analiza sprzedazy.
i ustug — Stafe zgtebianie wiedzy o nowosciach
na rynku i proponowanie innowacyjnych roz-
wigzan.

K2. Zapewnienie |- Procent termino- 95% — Negocjowanie terminéw korzystnych dla obu

klientom o termi-| wo zrealizowa- stron transakdji.

nowej realizacji za- |  nych zaméwien — Systematyczna kontrola terminowosdi i analiza

mowien przyczyn opdznien.

— Uwzglednienie zidentyfikowanych przyczyn
opo6znien W negocjowaniu termindw realiza-
qji ustug.

— Scista wspétpraca z dostawcami w zakresie
dystrybugji produktow.
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Cele Mierniki W.a rtos¢ Dziafania
pozadana
K3. Zapewnienie |- Procent wiasci- 90% — Proponowanie, informowanie, prezentowa-
klientom wiasciwej wie obstuzonych nie, doradztwo, pomoc techniczna.
obstugi klientow — Profesjonalna obstuga skfadanych reklamaiji.

— Udwiadamianie pracownikéw o ich waznosci
W procesie sprzedazy.

K4. Zwiekszenie — Stopiefi zado- 90% — Analiza zachowan klienta.
stopnia satysfakdji wolenia klienta — Badanie przyczyn utraty Klienta
klientow w % — Analiza przyczyn reklamagji.
— Procent klientow — Badanie poziomu satysfakcji Kklienta z wyko-
dokonujacych rzystaniem narzedzi ICT
kolejnych zaku- — Ustalenie premiowania i odpowiedzialnos¢
pow pracownikow.
60% — Doskonalenie procesu obstugi.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwo bedzie dazy¢ do zwiekszania sprzedazy, przy
czym wazna stanie sie réwniez jej struktura: plan zostanie wykonany,
jesli sprzedaz wzrosnie o minimum 10%. Zauwazy¢ nalezy, ze poszcze-
golne cele sa ze soba wyraznie powigzane. Zwiekszanie sprzedazy be-
dzie mozliwe dzieki temu, ze klienci beda zadowoleni, co z kolei po-
winno by¢ efektem terminowej realizacji zamoéwien. Firma jednoczesnie
bedzie analizowac¢ zachowania i preferencje klientéw, kontrahentéw
i konkurentéw tak aby méc doskonali¢ poziom obstugi i podnosi¢ war-
tos¢ swojej oferty handlowej i ustugowej, co z kolei pozwoli na uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Jednoczesnie dokonana zo-
stanie specyfikacja rodzajéw zamdwien i wyznaczone beda konkretne
terminy realizacji ustug. Cennym zZrédiem informacji powinny okazaé
sie badania zachowan. Aby zebra¢ bardziej obiektywne dane, oprécz
wynikéw ankiet w ocenie satysfakcji klientéw pod uwage brane beda
rowniez czynniki tatwiej mierzalne, jak np. procent klientéw, dokonu-
jacych ponownych zamoéwien, czy korzystajacy z ofert ustug przedsie-
biorstwa. Wykorzystujac mozliwosci tworzenia kwestionariuszy ankieto-
wych Google mozna w bardzo szybki sposéb, wysytajac link do klienta
z formularzem ankiety np. po zakonczeniu swiadczenia ustugi i uzyskac
informacje zwrotng o poziomie satysfakcji obstuzonego klienta. Wysoka
jakos¢ produktéw i ustug beda mozliwe dzieki optymalizacji proceséw

178



Rozdziat IX. Strategiczna Karta Wynikéw — aspekty wdrozenia w przedsiebiorstwie. ..

wewnetrznych, ktére uwzglednia Tabela nr IX.3 opisujaca Perspektywe
proceséw wewnetrznych.

Tabela IX.3. Perspektywa proceséw wewnetrznych w przedsiebiorstwie

Cele

Mierniki

Wartos¢
pozadana

Dziatania

W1. Racjonaliza-
Cja kosztow

Zysk ze sprze-
dazy do przy-
chodéw ze
sprzedazy

Krotki  okres
zwrotu nakfa-
du inwestycyj-
nego w latach

+ 5%

Max 4 lata

Systematyczna analiza cen u dostawcéw.
Analiza kosztéw poszukiwanie i wykorzy-
stanie rezerw bez nakfadowych.

Koszty inwestycyjne — pewny i szybki
zwrot z nakfadu.

Racjonalizacja zatrudnienia w celu zwiek-
szenia efektywnosci.

W2. Wprowa-
dzanie nowych
produktdw

i innowadji

w obszarze ustug

W3. Ulepszenie
reklamy i proce-
séw marketingo-
wych

Liczba nowych
produktow
w skali roku.

Odsetek no-
wych nabyw-
cdw pozyska-
nych w efekcie
przedsiewzie¢
marketingo-
wych

10

40%

Rozmowy z klientami docelowymi na te-
mat ich potrzeb i mozliwosci.
Wyszukiwanie nowosci i projektowanie
innowacyjnych rozwigzan szczegolnie
energooszczednych.

Tworzenie bazy danych informagji z an-
kiet, nowych pomystéw na reklame i pro-
mowanie nowych produktow.
Nawigzywanie réznego rodzaju relacji,
porozumien w celu prezentacji oferty
przedsiebiorstwa w réznych obszarach
i strukturach.

W3. Dbanie

o dobrg marke

i relacje z otocze-
niem

Stopien uzy-
skanych efek-
tow z nawig-
zanych relagji
biznesowych
i lojalnoscio-
wych w %

70%

Nawigzanie wspotpracy z Cechem Rze-
miost Roznych i Przedsiebiorczosci
Przeznaczenie wiecej czasu na anali-
ze swiadczonych ustug — zalety i wady
wspotpracy z danym klientem analiza
przyczynowo-skutkowa.

Uczulane pracownikéw na sprawy zwig-
zane z jakoscig i bezpieczefistwem oraz
wymogami prawnymi.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Analiza racjonalnosci kosztéw dokonywana bedzie przede wszyst-
kim poprzez zestawianie ich wielko$ci z przychodami i aktywami. Pla-

nowana wyzsza dynamika przychodéw niz kosztéw powinna pozwolié

na dalszy rozwdj firmy. Dziatania firmy w znacznej mierze skupia sie

na poszukiwaniach mozliwosci zwiekszania wydajnosci zasobéw pracy.
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W celu pozyskania kolejnych klientéw i posiadania mozliwos¢ genero-
wania sprzedazy z innych niz dotychczasowe zrddet, konieczne staje sie
rowniez wprowadzanie nowych produktéw i innowacyjnych rozwigzan
w swiadczonych ustugach. Odpowiednie dziatania w obszarze nawia-
zywania nowych relacji biznesowych i dbania o dobra marke powinny
przyczynia¢ sie do poprawy znajomosci firmy wsrdéd spotecznosci lokal-
nej i jej relacji z otoczeniem.

Ostatnig z perspektyw SKW zaprojektowanej dla przedsiebiorstwa
stanowi Perspektywa Rozwoju (tabela nr IX.4).

Rozwdj i powiekszenie zasobdw pracy bez ktérego trudno osiagnac
odpowiedni stopienn wydajnosci i kreatywnosci zaktadany w innych per-
spektywach powinien by¢ zapewniony, jesli podjete zostang dziatania
w celu systematycznego zwiekszania zaangazowania zasobéw wiedzy
i kompetencji. Ustalono za konieczne szkolenie i ksztalttowanie zasobéw
pracy pod katem ich przydatnosci w realizacji celéw dtugo i krétkookre-
sowych. Przykladowo celem krétkookresowym szkolenia praktykantéw
jest wynagrodzenie dla przedsiebiorstwa w kwocie 8000 zt. za praktycz-
ne przygotowanie do pelnionego zawodu, a cel dtugookresowy stanowi
o pozyskiwaniu wartosciowych zasobéw pracy, pod katem wyposazenia
ich w pozadane umiejetnosci, generujace uzyskiwanie dtugookresowych
korzysci dla przedsiebiorstwa.

Zaktadany wzrost wydajnosci i kreatywnosci powinien by¢ zapew-
niony, jesli podjete zostang dziatania w celu systematycznego pogtebiania
wiedzy i jej wykorzystywania w procesach rozwojowych przedsiebior-
stwa. Ustalenie stosunku pozyskanych umiejetnosci do nowych pomystéw
na poziomie 1:2 pozwoli na okreslenie optacalnos¢ inwestowania w po-
szerzanie kompetencji i umiejetnosci. Jasne sformutowanie celéw, a jed-
noczesnie pokazanie powigzan dziatan pojedynczych pracownikéw z ce-
lami catego przedsiebiorstwa powinno zwiekszy¢ poziom zaangazowania
pracownikéw, ustanowienie nagréd w postaci premii za zaangazowanie
w prace i pomystowe dziatania w polaczeniu z odpowiednia liczba szko-
lert zaowocowac moze duza liczba pomystowych rozwiazan i efektywniej-
sza pracg. W tej perspektywie uwzglednia sie takze tworzenie i wykorzy-
stywanie kapitalu informacyjnego, ktéry pozwoli na zastosowanie pozy-
skiwanych informacji i wynikéw np. w doskonaleniu proceséw obstugi

180



Rozdziat IX. Strategiczna Karta Wynikéw — aspekty wdrozenia w przedsiebiorstwie. ..

klientéw, czy procesow wewnetrznych przedsiebiorstwa, dotyczacych

m.in. planu tworzenia i doskonalenie systemu motywacji.

Tabela IX.4. Perspektywa rozwoju w przedsiebiorstwie

Cele Mierniki Wanosc Dziatania
pozadana
R1. Rozwoj —Liczba 2 — Cztonkostwo w Cechu Rzemiost Roéznych
i powiekszanie przyjetych i Przedsiebiorczosci.
zasobow pracy. ucznidw — Systematyczne szkolenie i ksztafcenie w ujeciu
na praktyki praktycznym.
w ciggu 1 — Delegowanie zadan poczatkowo prostych, rozsze-
roku rzanie zakresu obowigzkéw w ramach nabywa-
nia nowych umiejetnosci.
R2. Realizaca |— Liczba dni — Szkolenie w Zakladzie Doskonalenia Zawodowego
szkolen roboczych — Usprawnienia dotyczace czasu pracy aby mozliwe
pracownikéw w roku po- bylo uczestnictwo w szkoleniach
trzebnych 20 — Analiza zapotrzebowania na szkolenia i analiza
do przeszko- dostepnych na rynku szkolen z zakresu chtodnic-
lenia jedne- twa i klimatyzacji oraz inzynierii energetycznej
go pracow-
nika
R3. Zarzadzanie | — Poziom za- 90% — Wykorzystanie wynikow wczesniej przeprowadzo-
wiedzg i kom- stosowania nych badan, wykorzystujacych formularze ankie-
petencjami oraz |  wiedzy z za- towe dotyczacych wiedzy co motywuje do nauki
doskonalenie kresu wy- i pracy.
systemu moty- korzystania — Ankietowanie Klientéw, pracownikéw, praktykan-
wagdji narzedzi ICT tow w zakresie satysfakdji z pracy.
w % — Analizowanie wynikéw ankiet i wdrazanie roz-
wigzan podnoszacych poziom satysfakgji.
— Stosunek — Préba wdrazania nowych pomystéw pracowni-
pozyskanych kow.
kompetencji — Stosowanie zespotowych metod rozwigzywania
do liczby 1:2 problemow.
nowych po- — Nagrody w postaci np. premii.
mystow
R4. Rozwoj — Ocena przy-| 6 wskali |- Budowa i uzupetnianie danych informacyjnych
kapitatu datnosci 0-7 o klientach i ich preferencjach.
informacyjnego tworzonych — Przeglad wykorzystania zebranych analiz
analiz, an- i ewidenciji.
kiet, ewi-
dengji itp.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4. Podsumowanie

Koncepcja Strategicznej Karty Wynikéw zaktada doskonalenie pro-
cesu zarzadzania strategicznego oraz pomiar skutecznosci i efektywno-
$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa. Proces zarzadzania oparty na jego
podstawowych funkcjach planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania musi by¢ stale doskonalony aby przedsiebiorstwo miato
zdolnos¢ elastycznego dziatania w zmiennych warunkach otoczenia we-
wnetrznego i zewnetrznego. Aplikacja Strategicznej Karty Wynikéw jako
narzedzia procesu zarzadzania strategicznego, prowadzi do jego statego
doskonalenia. Wysoki poziom funkcjonalnosci odnosi sie do struktury
SKW, ktéra obejmuje plan strategiczny, wdrozenie i co najwazniejsze
mozliwos¢ oceny realizacji celéw i pomiar sprawnosci dziatania.

SKW budowana zgodnie z przyjetym w literaturze i praktyce sche-
matem budowy pozwolita w badanym przedsiebiorstwie na okreslenie
stanu obecnego i potencjatu przedsiebiorstwa, dzieki przeprowadzonym
analizom, ktére to w dalszej kolejnosci postuzyly do sformutowania
misji/wizji, wartosci, kierunkéw dziatania, a w konsekwencji przyjetej
strategii. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz opracowanie strategii z wy-
korzystaniem SKW pozwolito na identyfikacje wartosci, ktére jednostka
chce wykorzystywaé w dalszym rozwoju. Istotna korzys¢ z wykorzysta-
nia SKW polega na sformutowaniu kierunkéw dziatania i celéw strate-
gicznych oraz sposobu mierzenia stopnia ich realizacji. SKW data mozli-
wos¢ wdrozenia przejrzystego dziatania, wyznaczyta inicjatywy dziatan
rozwojowych. Ponadto narzedzie to uwzglednia mozliwos¢ modyfikacji
planu ale daje jego uzytkownikom komfort dziatania w jego ramach
metodycznych, co redukuje chaos dziatania i nieprzemyslane decyzje,
generujace ryzyko pojawienia sie nowych kosztéw. Pozwala na dosko-
nalenie systeméw motywacji i kontroli, a takze prognozowanie ryzyka
oraz jego monitorowanie i redukcje np. poprzez opracowanie budzetu
czy kosztoryséw.

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze zastosowanie metodycz-
nego podejscia prezentowanego przez literature pozwala skutecznie
opracowac¢ i wdrozy¢ SKW nawet w przedsiebiorstwie nie posiadaja-
cym do tej pory zbyt zaawansowanego systemu zarzadzania. Solidnie
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przeprowadzony etap analizy pozwolit trafnie sformutowac strategie na
podstawie zidentyfikowanych wartosci i przetozy¢ ja na wymiary SKW.
Warto podkresli¢, ze SKW wspiera procesy innowacyjne. Wprowadzanie
innowacji w potaczeniu z opracowanym system motywacji w przedsie-
biorstwie zaktada wysoki poziom zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
zarzadzania wiedza i kompetencjami, co wymaga wspierania i doskona-
lenia kreatywnosci i twdrczego myslenia. Stad potaczenie dziatan szcze-
gblnie w tych obszarach pozwala na realizacje celéw z zakresu wdro-
zenia nowych produktéw i innowacyjnych rozwiazan. Przyjecie dziatan
i inicjatyw w SKW, odnoszacych sie do wdrazania i nagradzania nowych
pomystéw pracownikéw pozwoli na dalsze, biezace kreowanie innowa-
cyjnych pomystéw.

Istotng wartoscig zastosowania SKW jest mozliwos¢ mierzenia
stopnia realizacji celéw przedsiebiorstwa poprzez wykorzystanie miar
sprawnosci dziatania, umozliwia zaplanowanie kompleksowych, prze-
myslanych dziatan i nowych inicjatyw. Utatwia prognozowanie wynikéw
i szacowanie ryzyka, a ponadto wpltywa na rozwoj procesu zarzadzania
oraz tworzy przestrzen do zmiany kultury organizacyjnej. Nalezy takze
dodad, ze istotng korzyscia, wynikajaca z faktu zastosowania SKW jest
wdrozenie proceséw zarzadzania wiedzq i zarzadzania zmiang, bowiem
w swojej koncepcji opiera sie na zatozeniach budowania wartosci doda-
nej na rozwoju wiedzy.

Wdrozenie dzialan zawartych w SKW przedsiebiorstwa niesie za
sobg takze pewnego rodzaju ryzyko zwigzane z podejmowaniem kom-
plementarnych dziatan stuzacych realizacji planéw i niewtasciwym do-
borem odpowiednich wskaznikéw i miernikéw sprawnosci dziatania.
Warto wiec dokonac krytycznej ewaluacji ksztattu SKW przed podjeciem
decyzji o jej aplikacji. W badanym przedsiebiorstwie ryzyko wdrozenia
SKW sie nie zmaterializowato a wdrozenie pokazato wszystkim zainte-
resowanym stronom, jakie dzialania powinny zosta¢ wykonane w celu
realizacji strategii oraz poprzez jakiego rodzaju wskazniki mozna obser-
wowac stopien ich realizacji.
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ROZDZIAt X

Anna Kwiotkowska'!, Karol Piwko?

ORGANIZACJA GOSPODARKI MAGAZYNOWE)
W CENTRUM MAGAZYNOWYM
URZADZEN POREMONTOWYCH

NA PRZYKLADZIE
WYBRANEGO PRZEDSIEBIORSTWA
BRANZY GORNICZEJ

1. Wprowadzenie

Wspdtczesna organizacja proceséw logistycznych w gospodarce
magazynowej ukierunkowana jest na szybkos¢ ich realizacji, a tym sa-
mym zdolno$¢ do reagowania na potrzeby i wymagania odbiorcéw.
Dzieki wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan informatyzacji proceséw
i stosowaniu wysoko zautomatyzowanych systeméw identyfikacji posia-
danego zapasu mozliwe stato sie osiagniecie pozadanego poziomu ob-
stugi przy jednoczesnym zmniejszeniu do minimum wystepujacych nie-
prawidlowosci i czasochtonnosci prac magazynowych.

W niniejszym rozdziale na bazie diagnozy probleméw logistycz-
nych zwigzanych z kontrolg dostaw urzadzen poremontowych, ich ma-
gazynowaniem oraz dystrybucja podjeto prébe adaptacji wybranych

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Kierunek Lo-
gistyka. Rozdzial powstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Problemy logistyczne
w centrum magazynowym urzadzen poremontowych w branzy gérniczej”.
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rozwigzan identyfikacji automatycznej do usprawnienia funkcjonowa-
nia magazynu. Analize przeprowadzono w wybranym przedsiebiorstwie
z branzy wydobywczej, jednym z najwiekszych w Europie, zajmujacym
sie wydobyciem wegla kamiennego. Przedsiebiorstwo z uwagi na ko-
niecznos¢ szybkiej i szerokiej asortymentowo dostepnosci rezerwowych
srodkéw produkcji utworzyto w swojej strukturze organizacyjnej maga-
zyn centralny tzw. Centrum Urzadzen Poremontowych (CUP), stanowia-
cy zasadniczy obszar analiz w niniejszym opracowaniu, ktérego gtéw-
nym zadaniem jest magazynowanie oraz pozniejsza dystrybucja pore-
montowych srodkéw produkciji.

W niniejszym rozdziale na podstawie charakterystyki wybranych,
wspotczesnych rozwigzan technologicznych umozliwiajacych monitoro-
wanie i identyfikacje posiadanego stanu magazynowego przedstawiono
krétka charakterystyke wybranego przedsiebiorstwa branzy gérniczej
pod katem stosowanego w nim systemu zarzadzania gospodarka remon-
towa i magazynowa. Zaprezentowano takze zadania i aktualne zasady
obowiazujace podczas odbioru, magazynowania oraz wydawania maszyn
i urzadzen poremontowych w nowo powstatym magazynie urzadzen po-
remontowych — jednostce CUP. W niniejszym rozdziale, na podstawie
przeprowadzonych analiz zaproponowano usprawnienia funkcjonowa-
nia tejze jednostki polegajace na wdrozeniu technologii opartej na RFID
(ang. Radio Frequency Identyfication) i chmurze z danymi pozwalajace
na skrécenie czasu potrzebnego na usuniecie awarii oraz efektywniejsze
wykorzystanie maszyn i urzadzen w procesie produkcji przedsiebiorstwa
branzy gornicze;.

2. Organizacja gospodarki magazynowej.
Nowoczesne systemy logistyczne monitorowania
stanu magazynowego — wybrane zagadnienia

Gospodarka magazynowa to dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, ktdrej ce-
lem jest wtasciwe przechowywanie dobr materialnych pozwalajace zabez-
pieczy¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Zadaniem gospodarki magazy-
nowej w przedsiebiorstwach przemystowych jest stworzenie wtasciwych
warunkéw dla zapewnienia ciagltego zaopatrywania produkeji, komple-
mentacji materiatéw do zuzycia oraz wysytka wyrobéw gotowych. Go-
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spodarka magazynowa odnosi sie do zbioru wszystkich niezbednych do
podjecia dziatan oraz srodkéw skupionych wokdt optymalizacji oraz ujed-
nolicenia wszystkich struktur i funkcji spetnianych przez magazyn w celu
osiagniecia mozliwie najwyzszego wynikdw przy najmniejszych kosz-
tach (PN-N-01800, 1984). Podstawowymi przestankami tworzenia oraz
utrzymywania magazynu jest rozwigzanie probleméw z przyjmowaniem,
przechowaniem oraz ponowng redystrybucja okreslonych sktadnikow
niezbednych dla zachowania ciggtosci pracy zaktadéw przemystowych.

Z. Dudzinski w swojej pracy podaje definicje organizacji gospodar-
ki magazynowej: ,,Organizacja gospodarki magazynowej to caloksztatt
sposobéw postepowania i przedsiewzie¢ podejmowanych, stosowanych
i wspdtdziatajacych ze soba przy zarzadzaniu magazynami oraz débr
struktur organizacyjnych, majacych na celu optymalnag koordynacje
wszystkich funkcji magazynu dla osiggniecia najwiekszego efektu przy
najmniejszych naktadach pracy zywej i uprzedmiotowionej.” (Dudzinski
2008). Organizacja gospodarki magazynowej zatem to catoksztatt srod-
kéw, zasad i metod oraz dobdr struktur organizacyjnych sktadajacych sie
na system skoordynowanych dziatan, zapewniajacych efektywne maga-
zynowanie zapaséw (Niemczyk, 2007).

Istotng cechg charakteryzujacg organizacje gospodarki magazyno-
wej jest dbatos¢ o szybkie i bez zakldcen wykonanie powierzonych za-
dan poprzez uporzadkowanie struktur oraz zmniejszenia do niezbedne-
go minimum wysitku wktadanego przez zatrudniony personel. Sprawne
dziatanie magazynu to takze zapewnienie optymalnych warunkéw skta-
dowania asortymentu. Magazynowaniu podlega niekiedy znaczna czesc¢
majatku przedsiebiorstw, dlatego tak wazne jest jego odpowiednie za-
bezpieczenie. Warto tutaj nadmienié, iz jest on przekazywany pod opie-
ke pracownikom magazynu, wobec tego kierownictwo zobligowane jest
do wydania stosownych rozporzadzen oraz uprawnien. Reguly maja na
celu usystematyzowanie przebiegu oraz zakresu obowiazkéw dotycza-
cych ich pracownikéw, oraz sprawowanie niezbednej kontroli i nadzoru
nad ich przebiegiem. Uregulowania te moga przybiera¢ postac: instrukcji
magazynowych, regulaminéw pracy magazynéw, instrukcji przeprowa-
dzania inwentaryzacji, instrukeji gospodarki opakowaniami, norm ISO
w zakresie gospodarki i organizacji magazynowej oraz wytycznych z za-
kresu odpowiedzialnosci materialnej pracownikéw (Dudzinski, 2008).
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Wspolczesnie gospodarka magazynowa jest wspomagana poprzez
zintegrowany systemy informatyczne, ktére eliminujq zbedne czynnosci
manipulacyjne, zapewniajg wymiane informacji pomiedzy poszczegdlny-
mi dziatami organizacyjnymi przedsiebiorstwa takimi jak dziat logistyki,
produkgji, sprzedazy itd., oraz znacznie przyspieszaja procesy przyjmo-
wania, sktadowania, wydawania i dokumentowania czynnosci magazy-
nowych (Michalik i in., 2012). Oprogramowania te dzieki swoim apli-
kacjom, stuzacym do obstugi specjalistycznych zadann magazynowych
stanowig uzupekienie gtéwnych systemdédw przedsiebiorstw (na przyktad
klasy ERP), ktére wykonuja zadania gospodarki magazynowej do mo-
mentu inwentaryzacji ilosciowej, jak i warto$ciowej (Majewski, 2002).
Realizacja zadan gospodarki magazynowej, selektywne umiejscowienie
i rodzaj sktadowania to tylko niektére z mozliwosci, ktére daje przed-
siebiorstwom oprogramowanie typu WMS (ang. Warehouse management
system) wykorzystywane w gospodarce magazynowej. Wszystkie opera-
cje zwigzane z zarzadzaniem nie tylko jednego magazynu, ale szeregu
powigzanych ze sobg potaczone sa dzieki systemowi w jednym, tatwo
dostepnym miejscu. Oprogramowanie zbiera i przetwarza niezbedne
dane o gromadzonym asortymencie, jego cechach fizycznych, sktadowa-
niu itp. Zasadniczo system ten wspiera zadania na kazdym etapie logi-
stycznego zarzadzania gospodarka magazynowa. Wedtug J. Majewskiego
do gtéwnych elementéw systemu klasy WMS mozna zaliczy¢:

a) kierowanie gospodarka magazynowa, co umozliwia zarzadzanie
operacjami magazynowymi. W systemach brak jest ograniczenia,
co do ilo$ci administrowanych magazynéw. Dzieki rzeczywistemu
odwzorowaniu struktury magazynowej mozna w tatwy sposob
zaplanowacd i wykorzysta¢ do maksimum dostepny obszar sktado-
wania,

b) strefa magazynowa — dzieki swoistej klasyfikacji poszczegdlnych
obszaréw funkcjonowania magazynu na typowo zadaniowe, takie
jak obszar sktadowania, zatadunku czy przygotowywania zamo-
wien oraz ich rzeczywiste systemowe odwzorowanie praca w go-
spodarce magazynowej staje sie tatwiejsza, wykonywane operacje
bardziej przejrzyste, a obstuga efektywniejsza,

c) lokalizacja magazynowa — dzieki okresleniu podstawowych pa-
rametrow fizycznych poszczegdlnych lokalizacji magazynowych
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mozna w szybki a przede wszystkim bezpieczny sposéb przydzie-
li¢ aktualnie przyjmowany asortyment do odpowiedniej lokaliza-
cji. Odpowiednie odwzorowanie lokalizacyjne posiadanych miejsc
mozliwych do zagospodarowania z réwnoczesnym opisem ich cech
fizycznych przyczynia sie do efektywnego wykorzystania posiada-
nej powierzchni, szczegolnie, gdy jest ona ograniczona,

d) stan magazynowy — system WMS pozwala na przegladanie aktual-
nie posiadanego asortymentu zaréwno pod wzgledem ilosciowym,
rzeczowym oraz miejsc jego sktadowania. Dzieki zastosowaniu tak
zwanych stref czyli podzialu obszaréw dostepnych w magazynie
mozliwy jest selektywny podziat z uwzglednieniem cech danego
towarow. Mozliwy jest podzial na towary szybko lub wolno rotuja-
ce, dzieki czemu mozna rozplanowac ich umiejscowienie w sposéb
utatwiajacy organizacje pracy gospodarki magazynowe;j,

e) przeglad magazynu — personel odpowiedzialny za obstuge magazy-
nu od strony informatycznej ma dzieki WMS mozliwos¢ wykonania
swoistego odwzorowania poszczegélnych obszaréw jego dziatal-
nosci w formie elektronicznej. Uzyskuje sie dzieki temu dostep do
przegladania aktualnej zawartosci, mozliwe jest ponadto wprowa-
dzanie niezbednych korekt zagospodarowania oraz uzyskania nie-
zbednych informacji o statusie danego asortymentu znajdujacego
sie na magazynie.

W celu efektywnego wykorzystania systemu WMS w gospodar-
ce magazynowej niezbedne jest przeprowadzenie dzialan korygujacych
obecny stan procesowania zadaniami poszczegélnych magazynéw. Moz-
na to zrobi¢ definiujac miedzy innymi takie funkcjonalnosci oprogramo-
wania jak dane strukturalne opisujace funkcjonowanie magazynu, stero-
wanie podstawowymi informacjami, podejmowanie dostaw, zarzadzanie
magazynowaniem, czy dystrybucja asortymentu.

W dobie mnogosci przeptywu asortymentu wraz z jego réznorod-
noscig istnieje potrzeba stalej, doktadnej a przede wszystkim wydajnej
identyfikacji. Naprzeciw tego rodzaju problematyce wyszta technologia
informatyczna, gdzie przy zastosowaniu odpowiedniego systemu znako-
wania towaru wraz z jego odczytem, przez odpowiednio przystosowane
urzadzenia sczytujace cala procedura identyfikacji ulegta znacznej popra-
wie. Szybkie i przejrzyste pozyskiwanie podstawowych informacji z za-
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kresu przyjmowanego, sktadowanego i dystrybuowanego towaru stato
sie dla przedsiebiorstw niejako priorytetem dajacym mozliwos¢ efektyw-
niejszego zarzadzania posiadanym zapasem. Réwnoczesnie szerokie za-
stosowanie EDI czyli elektronicznej wymiany danych wymusito na przed-
siebiorstwach wykorzystywanie na szeroka skale automatycznej identyfi-
kacji danych o towarach. Dla tych celéw wykorzystuje sie gtéwnie kody
kreskowe, fale radiowe RFID, rozpoznawanie znacznikéw OCR, $ciezki
magnetyczne czy rozpoznawanie glosu i obrazu (Szymczak, 2001).

Obroét zapasem magazynowym czy towarem handlowym wiaze sie
z potrzebg statej identyfikacji jego przeptywu. Ciezko wyobrazi¢ sobie,
aby personel zapisywatl recznie wszystkie zmiany zachodzace w go-
spodarce magazynowej czy dystrybucyjnej. W obliczu ciagltego postepu
technologicznego coraz wiecej firm wykorzystuje w tym celu system au-
tomatycznej identyfikacji (SAI), dajacy mozliwos¢ ciaglej inwentaryzacji
posiadanego asortymentu (Kawa, 2005).

Systemowe odzwierciedlenie poziomu zapasu jest przewaznie nie-
prawidlowo oszacowane, jedynie ciagta inwentaryzacja w czasie rzeczy-
wistym z wykorzystaniem SAI pozwala uzyskaé pelny obraz stanu ilo-
Sciowego jak i jakosciowego. Dzieki odczytowi danych z oznakowania
mozliwe jest szybkie ustalenie zgodnosci dostawy z dokumentacjq oraz
pozwala na szybka lokalizacje produktu w obszarze sktadowania maga-
zynowego. SAI znajduje réwniez swoje zastosowanie w automatycznym
podejsciu do przygotowywania gotowych przesytek zgodnie z zleceniem
klienta.

Przedsiebiorstwa chcace wprowadzi¢ SAI jako element sktadowy
organizacji proceséw gospodarki czy to magazynowej lub dystrybucyj-
nej powinny jasno okresli¢ oczekiwania wzgledem takiego produktu. Na
rynku wiele jest rozwigzan, ktére mozna w prosty sposéb wdrozy¢ w da-
nej firmie, nie jest réwniez problemem modyfikacja danego oprogramo-
wania na potrzeby wtasnych proceséw. Wazne aby w procesie wdraza-
nia nowego systemu braly udziat wszystkie zainteresowane strony. Do-
stawca powinien patrze¢ indywidualnie na kazde takie przedsiewziecie,
gdyz tylko odpowiednio skomponowany system da mozliwos¢ uzyskania
oczekiwanych przez przedsiebiorstwo rezultatéw. Warto réwniez za-
poznac¢ sie z opiniami bezposrednich przysztych uzytkownikéw, maja-
cych na ogot najwieksza wiedze co to potrzeb w stosunku do systemu.
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Do najwazniejszych kryteriéw umozliwiajacych dobér odpowiedniego
dostawcy rozwigzania systemowego mozna zaliczy¢ elastyczne podejscie
do procesu wdrazania systemu, gwarancja optymalnej obstugi serwiso-
wej, pomoc w rozwigzywaniu napotkanych problemdéw, odpowiednia
jakos¢ otrzymanego produktu, nabyte doswiadczenie w realizacji wcze-
$niejszych projektéw, mozliwos¢ modyfikacji oprogramowania na potrze-
by proceséw zachodzacych w danym przedsiebiorstwie (Kawa, 2005).

3. Analiza gospodarki magazynowe;j
w centrum magazynowym urzadzen poremontowych
— studium przypadku

Analize gospodarki magazynowej przeprowadzono w wybranym
przedsiebiorstwie z branzy wydobywczej, powstatym w 2016r. i zajmu-
jacym sie wydobyciem wegla kamiennego. Aktualnie w sktad analizowa-
nego przedsiebiorstwa wchodzi osiem kopaln, z tym, ze trzy z nich sa
tzw. kopalniami zespolonymi. Misja przedsiebiorstwa jest produkcja wy-
sokiej jakosci paliw statych, zapewniajacych bezpieczenstwo dostaw dla
rynku energetycznego oraz cieptowniczego. Srednia roczna produkcja
oscyluje w granicach 30 mln ton. Zgodnie z europejskimi trendami do-
tyczacymi wykorzystania odnawialnych zZrédet energii przedsiebiorstwo
planuje uruchomienie instalacji fotowoltaicznych na terenach kopalnia-
nych dajacych taczna sume 95 gigawatogodzin energii elektrycznej rocz-
nie, przy zredukowaniu szkodliwej emisji dwutlenku wegla w skali roku
o 60 tysiecy ton. Gospodarcze wykorzystanie inwestycji w fotowoltaike
pozwoli na ograniczenie zakupu energii elektrycznej u dostawcéw ze-
wnetrznych, a co za tym idzie zmniejszenie kosztéw wtasnych. Ponadto
przedsiebiorstwo utworzyto w ramach swojej struktury Zaktad Produkcji
Ekopaliw dostosowujac posiadane zaktady przerdbcze do produkeji de-
dykowanego dla jego potrzeb surowca eliminujac z rynku paliwa wysoko
emisyjne i niskokaloryczne. Obecnie przedsiebiorstwo zatrudnia okoto
42 tysiace pracownikéw.

Przedsiebiorstwo w celu poprawy wykorzystywania majatku pro-
dukcyjnego w zakresie maszyn, urzadzen i podzespotéw oraz ograni-
czenia ryzyka zwigzanego z: gromadzeniem oddzielnych rezerw przez
kolejne oddzialy przedsiebiorstwa, ktorych obecnie jest czternascie, po-
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siadaniem nadmiernych, asekuracyjnych i nieuzasadnionych z rzeczy-
wistymi potrzebami rezerw, brakiem mozliwosci oceny rzeczywistych
potrzeb w zakresie remontowanych i modernizowanych maszyn, urza-
dzen i podzespotéw oraz obiektywnej oceny ich dostepnosci w danym
okresie utworzyto cztery odrebne jednostki — magazyny centralne tzw.
Centra Urzadzen Poremontowych (CUP). Za uruchomienie, organizacje
techniczng oraz zorganizowanie obstugi CUP odpowiadaja Dyrektorzy
poszczegdlnych kopaln przy ktérych zlokalizowano centra. Za funkcjo-
nowanie CUP odpowiadaja Kierownicy Dziatéw Energomaszynowych
kopaln, w ktérych zlokalizowano CUP. Kierownicy Dzialéw Energoma-
szynowych realizuja powierzone im zadania poprzez podleglych im pra-
cownikow Centrum Nadzoru Energomaszynowego oraz Zespotéw Go-
spodarki Srodkami Produkcji, Remontéw, Serwiséw i Dzierzaw. Wykaz
maszyn, urzadzen i podzespotéw, ktére po zakonczeniu procesu remon-
tu lub modernizacji w firmie zewnetrznej podlegaja sktadowaniu w Cen-
trach Urzadzen Poremontowych przedstawiono w tabeli X.1.

Tabela X.1. Wykaz srodkéw produkgji podlegajacych sktadowaniu w CUP

Lp. Srodki produkdji

1. | Dotowe stacje transformatorowe

2. |Silniki elektryczne do maszyn i urzadzen dotowych o mocy powyzej 40 kW

3. | Wentylatory elektryczne dofowe(lutniowe) jednostopniowe i dwustopniowe

4. | Pompy wirowe odsrodkowe wielkosci do 150(typu OS, WPS, PH, PS, SK, ZW)

5. | Pompy tiokowe wysokocisnieniowe typu T lub innego typu(do zasilania obudéw zmechanizowa-

nych i ukladéw wodnych kombajnéw)

6. | Przekladnie o mocy powyzej 40 kW do przenosnikéw zgrzebfowych i tasmowych

Przekfadnie planetame wielkosci 15, 25, 35 wg RAGN(do przenosnikow zgrzebtowych)

8. | Bebny napedowe i nienapedowe, bebny kierujgce i zwrotne, bebny wysiegnika, zespoly beb-
now napedowych i kierujgcych, zespoty bebnéw zwrotnych i pomocniczych do przeno$nikéw
tasmowych o szerokosci tasmy 800mm i wiekszej

9. |Waty napedowe i zwrotne, zespoty watéw napedowych i zwrotnych, gwiazdy napedowe
i zwrotne, gwiazdy tancuchowe, zespoly gwiazd napedu i zwrotni, bebny faricuchowe, bebny
napedowe i zwrotne, do przenosnikdw zgrzebfowych

10. | Stojaki SHC i Valent
11. | Wciggniki pneumatyczne typu PWt, PWS, KUM
12. | Wiertnice i kotwi arki

13. | Zestawy kofowe lokomotyw torowych

14. | Urzadzenia odpylajace
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Lp. Srodki produkdji
15. | Sprezarki

16. | Kotowroty

17. | Spagotadowarki

18. | Wylaczniki

19. | Rozruszniki

20. | Pompy zatapialne

21. | Wciggniki reczne

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatow udostepnionych przez przedsiebiorstwo.

Zarzadzenie zdeponowanymi w CUP maszynami, urzadzeniami
i podzespotami odbywa sie systemowo, poprzez wykorzystanie modu-
tu Gospodarka Srodkami Produkcji (TGSP). Maszynom, urzadzeniom
i podzespotom sktadowanych w CUP pracownicy poszczegolnych kopaln
zlecajacych remont nadaja w module Gospodarki Srodkami Produkcji
(TGSP) status depozyt w CUP. Do proceséw magazynowych w Centrum
Urzadzen Poremontowych naleza kolejno: odbidr urzadzenia po wyko-
nanym remoncie lub modernizacji, roztadunek urzadzen i utozenie we-
dtug typéw, sktadowanie, zatadunek i wysytka do konkretnej kopalni.

Istotnym do rozwigzania problemem w CUP w ramach analizowa-
nego przedsiebiorstwa sgq komplikacje zwigzane z gromadzeniem, prze-
twarzaniem danych o aktualnie sktadowanych elementach w magazy-
nie oraz ich pozyskiwaniem. Obecnie w sktad kopalni zespolonej, przy
ktérej utworzono sktad bezposrednio podlegajacy analizie w niniejszym
opracowaniu wchodza cztery oddziaty. Nadrzednym problemem do roz-
wigzania jest mozliwe uproszczenie systemu zwigzanego z obiegiem in-
formacji o dostepnych do pozyskania przez poszczegdlne kopalnie urza-
dzeniach.

Aktualnie pomimo prowadzenia przez analizowane przedsiebior-
stwo polityki zwigzanej z remontowaniem wylacznie urzadzen, maszyn
i podzespotéw tylko wedtug witasnego niezbednego zapotrzebowania
dochodzi do dublowania zapasu gromadzonego przez poszczegdlne od-
dziaty. Z uwagi na specyfikacje prowadzonej dziatalnosci produkcyjnej
oraz terminy zwigzane z uruchomieniem oraz wykonaniem prac remon-
towych wybranych elementéw przedsiebiorstwo zmuszone jest do utrzy-
mywania rezerwy produkcyjnej, niezbednej dla zachowania ciagu tech-
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nologiczno-ruchowego swoich zaktadéw. W zwiazku z czym niezbedne
byto uruchomienie i utrzymywanie przedmiotowego magazynu dla ele-
mentéw poremontowych umozliwiajac tym samym ich rozchéd uwzgled-
niajac aktualne zapotrzebowanie danych oddzialéw. Pomimo obecnych
staran nie wprowadzono jednolitego systemu utatwiajacego identyfikacje
rodzaju sktadowanych urzadzen poremontowych i skréceniu do mini-
mum procesu ich pozyskania.

Rozwigzanie problemu oparte zostalo na wykorzystaniu techno-
logii RFID w celu szybkiego i doktadnego gromadzenia, przetwarzania
i pozyskiwania danych o sktadowanych urzadzeniach. Zaproponowany
system umozliwia automatyzacje inwentaryzacji stanéw magazynowych
za pomocg etykiet RFID oraz chmury gdzie gromadzone sa dane. Sys-
tem sklada sie z dwdoch modutéw. Aplikacji personelu zajmujacego sie
bezposrednia obstuga magazynu, znajdujacej sie na telefonie komoérko-
wym oraz aplikacji biurowej instalowanej na komputerze oséb odpo-
wiedzialnych za gospodarke maszynami. Personel obstugujacy posiada
telefon, za pomoca ktérego jest w stanie rejestrowa¢ wszystkie zmiany
dotyczace sktadowanych urzadzen. Rejestracja polega na przytozeniu te-
lefonu do znacznika na okres 2-3 sekund. Po tym czasie znacznik RFID
jest wykryty a uzytkownik jest w stanie zaktualizowac okreslone prawa-
mi dostepu dane takie jak lokalizacja czy stan.

Osoby odpowiedzialne za gospodarke maszynami w analizowanej
kopalni zespolonej posiadaja autoryzowany dostep do aplikacji biurowej,
z ktoérej sa w stanie sprawdzaé aktualny stan magazynowy, sledzi¢ hi-
storie urzadzen, edytowac¢ wszystkie dane zwigzane ze zdeponowanymi
w nim urzadzeniami. Idea systemu polega na tym, zeby personel obstu-
gujacy nie wprowadza zadnych danych, a jedynie rejestruje urzadzenie
poprzez zblizenie telefonu i ewentualne zrobienie zdjecia. Reszta danych
powinna zosta¢ wprowadzona automatycznie w celu przyspieszenia
procesu inwentaryzacji oraz unikniecia btedu ludzkiego. Dane wprowa-
dzone przez magazyniera wraz z danymi wygenerowanymi automatycz-
nie zostajg wystane do chmury. W przypadku, gdy w telefonie wystapi
chwilowy brak potaczenia z siecia, zgromadzone dane beda przechowy-
wane na telefonie i wystane w momencie odzyskania potaczenia.

Aplikacja biurowa przeznaczona jest dla pracownikéw odpo-
wiedzialnych za ewidencje i gromadzenie informacji o urzadzeniach
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w CUP, ktérzy za jej pomoca moga, po uprzedniej autoryzacji uzyski-
wac niezbedne informacje o znajdujacych sie w magazynie urzadze-
niach. Aplikacja jest w petni zsynchronizowana z obecnym systemem
uzywanym przez przedsiebiorstwo dlatego wszystkie niezbedne infor-
macje oraz polecenia zostajag automatycznie przesytane do systemu Kko-
palnianego.

Ponizej przedstawiono dwie mapy obrazujace przebieg procesu
pozyskiwania urzadzen z Centrum Urzadzen Poremontowych. Pierwsza
z nich (rys. X.1) przedstawia przebieg catosciowy procesu bez wykorzy-
stania technologii RFID.

W ramach przebiegu procesu pozyskiwania urzadzen z Centrum
Urzadzen Poremontowych wyrézniono nastepujace etapy:

— na poziomie kopalni zespolonej:

a) Informacja o potrzebie pozyskania urzadzenia — zapoczatkowu-
je kazdy proces zwiazany z pozyskaniem niezbednego urzadze-
nia z CUP w procesie produkcyjnym zaktadu. Wysyta go od-
dziat zainteresowany sprowadzeniem brakujacej maszyny lub
podzespotu,

b) Sprawdzenie dostepnosci urzadzenia — pracownik dziatu MGPR
kontaktuje sie telefonicznie z personelem zatrudnionym przy
obstudze CUP celem wstepnej weryfikacji posiadanego stanu
magazynowego,

¢) W przypadku braku konkretnego urzadzenia wysytana jest in-
formacja zwrotna do zainteresowanego oddzialu. Jezeli jednak
urzadzenie jest dostepne, pracownik oddzialu MGPR wysto-
sowuje pismo do kierownika dziatu TM z prosba o wyrazenie
zgody na odbiér danego elementu z CUP,

d) W przypadku odpowiedzi negatywnej nastepuje informacja
zwrotna do zainteresowanego dziatu. Gdy odpowiedz jest po-
zytywna, skan podpisanego pisma wysytany jest droga elektro-
nicznag do pracownika CUP,

e) Po uzyskaniu pozytywnej odpowiedzi z CUP odnosnie mozli-
wosci pozyskania urzadzenia, pracownik oddziatu gospodarki
maszynami organizuje niezbedny transport,

f) Koncowym etapem tego procesu jest odbior urzadzenia na za-
ktadzie i wykonanie wymaganej dokumentacji zdjeciowe;j.
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Kopalnia Centrum Urzadzen

©Otrzymanie informacji
Ruchu

|

Sprawcdzenie Osobista weryfikacja

dostepnosci
urzadzenia stanu magazynowego

NIE

Informacja zwrotna Informacja zwrotna
do zainteresowanego
oddzialu

TAK TAK

Wystanie pisma
do kierownika dziatu
™

Przygotowanie
zatadunku urzadzenia

l

Uczestnictwo
w.zatadunku

NIE

TAK

Przestanie informaciji
do CUP

NIE

TAK

Zaplanowanie
transportu

Rys. X.1. Mapa procesu przed zastosowaniem technologii RFID.
Zrédto: opracowanie wiasne.

— na poziomie CUP:

a) Po otrzymaniu podpisanego pisma pracownik dziatlu gospodar-
ki maszynami przy CUP osobiscie weryfikuje rzeczywisty stan
magazynowy. Jezeli dane urzadzenie jest dostepne organizuje
jego zatadunek, jezeli z jaki$ przyczyn nie ma go na magazy-
nie, wysyta informacje zwrotng do zainteresowanego oddziatu,

b) Po osobistym uczestnictwie w zatadunku, sporzadza dokumen-
tacje przepustowa, nastepnie przesyta informacje do Centrali
droga mailowa o wydaniu urzadzenia z CUP.
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Druga mapa procesu (rys. X.2) przedstawia jego przebieg z wyko-
rzystaniem technologii RFID wraz z chmurg przeznaczong do gromadze-
nia i przesytania niezbednych informacji. Proces ten charakteryzuje sie
nastepujacymi etapami:

— na poziomie kopalni zespolone;:

a)

b)

)

d)

e)

Informacja o potrzebie pozyskania urzadzenia — zapoczatkowu-
je kazdy proces zwiazany z pozyskaniem niezbednego urzadze-
nia z CUP w procesie produkcyjnym zaktadu. Wysyta go od-
dziat zainteresowany sprowadzeniem brakujacej maszyny lub
podzespotu,

Sprawdzenie dostepnosci urzadzenia — pracownik dziatu MGPR
sprawdza w aplikacji dostepnos¢ danego urzadzenia,

W przypadku braku konkretnego urzadzenia wysytana jest in-
formacja zwrotna do zainteresowanego oddziatu. Jezeli jednak
urzadzenie jest dostepne, pracownik oddziatu MGPR wysyta
wyrazenie zgody, jako informacje systemowa do kierownika
dziatu TM,

W przypadku odpowiedzi negatywnej nastepuje informacja
zwrotna do zainteresowanego dziatu. Gdy odpowiedz jest po-
zytywna, wiadomos$¢ zostaje automatycznie przestana w syste-
mie do personelu obstugujacego CUP,

Nastepnie pracownik Dzialu MGPR organizuje transport urza-
dzenia,

Koncowym etapem tego procesu jest odbiér urzadzenia na za-
ktadzie i wykonanie wymaganej dokumentacji zdjeciowej oraz
zapisanie w aplikacji informacji potwierdzajacej dostarczenie
urzadzenia na Ruch.

— na poziomie CUP:

a)

Po otrzymaniu informacji systemowej na aplikacje zainstalowa-
na w telefonie pracownik magazynu zobligowany jest do zata-
dunku urzadzenia oraz wystania informacji w aplikacji telefo-
nicznej potwierdzajacej jego wydanie. Dokumentacja przepust-
ka generowana jest systemowo i przesytana elektronicznie do
odpowiednich stuzb.
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Kopalnia

Otrzymanie informacji
2 systemu

I

Przygotowanie
zaladunku urzadzenia

I

NIE Zatadunek urzadzenia
Informacja zwrotna przez personel
do zainteresowanego magazynowy

oddzialu
TAK
Wysanie informacji
systemowej do
Klerownika dzialu TM

TAK

1

Sprawdzenie
dostepnosci
urzadzenia w systemie

NIE

Przestanie informacjl
do CPU przez system

TAK

Zaplanowanie
transportu

i

Rys. X.2. Mapa procesu po zastosowaniu technologii RFID.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Do oceny efektywnos$ci wprowadzonych zmian wykorzystano mier-
nik punktualno$ci zaopatrywania klientéw inaczej zwany miernikiem
terminowosci zaopatrywania odbiorcéw dostosowany do analizowane-
go problemu uwzgledniajac fakt, iz klientami CUP sa tym przypadku
poszczegdlne kopalnie zespolone sktadajace zapotrzebowanie na dane
urzadzenie. W niniejszym opracowaniu przeanalizowano zgloszona po-
trzebe pozyskania silnika elektrycznego niezbednego do usuniecia awa-
rii na jednej z pomp rezerwowych stuzacej do odwadniania wyrobiska.
Z racji potrzeby szybkiej wymiany podzespotu ustalono czas procesu do-
starczenia urzadzenia na 300 minut od momentu wystania zgloszenia
przez zainteresowany oddzial. Obliczenie miernika punktualnosci dla
poszczegdlnych proceséw przedstawiajq sie nastepujaco.
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Przed zastosowaniem technologii RFID:

— sprawdzenie dostepnosci urzadzenia: 30 minut,

— przygotowanie i wystanie pisma do kierownika dzialu TM oraz
otrzymanie informacji zwrotnej: 90 minut,

— przestanie skanu pisma do CUP: 10 minut

— osobista weryfikacja stanu magazynowego przez pracownika CUP:
30 minut

— zorganizowanie transportu: 20 minut

— organizacja i osobiste uczestnictwo w zatadunku: 60 minut

— transport urzadzenia: 60 minut

— wyslanie informacji mailowej do centrali: 10 minut

— odbidr urzadzenia na Ruchu: 20 minut

Wzér zastosowany w obliczeniach:

Mtz = —
Spr
gdzie:
Mtz — miernik punktualnosci zaopatrywania klientéw;
Srz — okres trwania czynnosci zwigzanych z wydaniem asortymentu;
Spr — okreslony w przyjetym projekcie czas trwania procesu wydania.

30+50410+30420+60460410420 330
Mtz = = —
300 300

Miz=11

Z wykorzystaniem technologii RFID:

— sprawdzenie dostepnosci urzadzenia: 10 minut,

— wystanie zapytania systemowego do kierownika dziatu TM i jej po-
twierdzenie: 20 minut,

— przestanie informacji pracownika CUP: automatycznie

— zorganizowanie transportu: 20 minut

— zatadunek urzadzenia: 30 minut

— transport urzadzenia: 60 minut

— wystanie informacji systemowej do centrali: 5 minut

— odbiér urzadzenia na Ruchu: 20 minut
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Wzér zastosowany w obliczeniach:

Srz
Mtz =—
Spr
104204204 30+6045420 165
Mtz = = —
300 300
Mtz =10,55

Jak wynika z obliczen czas potrzebny na dostarczenie niezbednego
urzadzenia z CUP do danej kopalni zespolonej dzieki zastosowaniu tech-
nologii opartej na RFID skrdcit sie prawie o potowe (z 300 do 165 min).
Warto podkresli¢, ze czas potrzebny na sprowadzenie niezbednego urza-
dzenia przed zastosowaniem technologii RFID, przekroczyt limit czaso-
wy (o 30 min) natozony odgoérnie w zatozeniach rozwigzania okreslone-
go problemu. Oceniajac wprowadzone rozwigzanie nalezy mie¢ przede
wszystkim na uwadze charakterystyke produkcji zaktadéw zajmujacych
sie eksploatacjq podziemna wegla kamiennego, gdzie jednym z gtéw-
nych czynnikéw decydujacych o sprawnym i efektywnym radzeniu so-
bie z dang sytuacjq problematyczng jest czas potrzebny na odpowiednig
reakcje i rozwiagzanie zaistniatego problemu. Oczywistym jest, iz wpro-
wadzenie nowej technologii wymaga od pracownikéw zaznajomienia
sie z zasadami jej dziatania, lecz korzysci wynikajace z jej zastosowania
sa znaczne zaréwno pod wzgledem samego usprawnia funkcjonowania
Centrum Urzadzen Poremontowych, jak i poprawy poziomu obstugi, za-
pewnienia szybszego i bezposredniego dostepu do pelnej bazy urzadzen
znajdujacych sie w CUP.

4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych analiz sformutowano nastepujace
wnioski. Po pierwsze literatura zaréwno z zakresu organizacji gospodar-
ki magazynowej oraz stosowania nowoczesnych rozwiazan informatycz-
nych obfituje w wiele pozycji dajacych szeroki wglad w funkcjonowanie
oraz mozliwosci wykorzystania najnowszych zdobyczy technologicz-
nych. Po drugie przedsiebiorstwo z branzy wydobywczej jest podmiotem
o specyficznej charakterystyce pracy, stojace przed wymogiem szybkie-
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go reagowania na zaistniate awarie lub przerwy w ciggu produkcyjnym.
Analizowane przedsiebiorstwo z uwagi na konieczno$¢ szybkiej i szero-
kiej asortymentowo dostepnosci rezerwowych srodkéw produkeji utwo-
rzyta w swojej strukturze organizacyjnej nowy podmiot tzw. Centrum
Urzadzen Poremontowych, ktérego gléwnym zadaniem jest gromadzenie
oraz pdzniejsza dystrybucja poremontowych srodkéw produkgji.

Po trzecie wiodacym, zdiagnozowanym problemem funkcjonowa-
nia Centrum Urzadzen Poremontowych jest odpowiednio szybka dys-
trybucja zgromadzonego zapasu maszyn/urzadzen/podzespotéw dosto-
sowana do potrzeby poszczegdlnych kopaln zespolonych. Analizy prze-
prowadzone w Centrum Urzadzen Poremontowych wykazaty, iz gtéwny
problem stanowi brak odpowiedniej komunikacji pomiedzy poszczegdl-
nymi pracownikami zaangazowanymi w proces odbioru $rodka produk-
cji oraz dodatkowo brak nalezytej inwentaryzacji i dostepnosci danych
o zgromadzonym asortymencie.

Po czwarte dla usprawnienia tej sytuacji i przyspieszenia odbioru
srodkéw produkcji z Centrum Urzadzen Poremontowych zaproponowano
wdrozenie systemu radiowej identyfikacji zapasu wraz z aplikacja umozli-
wiajaca transmisje niezbednych informacji. Analizujac skutecznos¢ zapro-
ponowanego rozwigzania poprzez zastosowanie metody mapowania pro-
ceséw oraz obliczenie miernika punktualnosci zaopatrywania uzyskano
wyniki skracajace niemal o potowe czas potrzebny na odbidr i dostarcze-
nie srodka produkcji, co przy specyfice produkcyjnej przedsiebiorstwa ma
niebagatelny wplyw na szybko$¢ rozwiazywania zaistniatych problemdw.

Podsumowujac celem niniejszego opracowania byta analiza funk-
cjonowania Centrum Urzadzen Poremontowych pod katem diagnozy
probleméw logistycznych zwigzanych z kontrolg dostaw urzadzen po-
remontowych, ich magazynowaniem oraz dystrybucja na poszczegdlne
oddziaty wybranego przedsiebiorstwa branzy gérniczej. W wyniku prze-
prowadzonej analizy i zastosowania rozwigzania opartego na techno-
logii identyfikacji RFID otrzymano odpowiedZ na pytanie, iz wskazana
metoda wspomagajaca efektywne i optymalne zarzadzanie maszynami
i urzadzeniami przedsiebiorstwa przyczynita sie do uzyskania satysfak-
cjonujacych wynikéw w postaci skrécenia czasu ich dystrybucji, umoz-
liwiajac tym samym efektywniejsze wykorzystanie w procesie produkcji
przedsiebiorstwa branzy gérnicze;j.
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ROZDZIAtL XI

Jadwiga Grabowska', Ewa Czopek?

ANALIZA PROBLEMOW
W PRZEPLYWACH MATERIALOWYCH
PODSYSTEMU LOGISTYKI
ZAOPATRZENIA WYBRANEGO PRZEDSIEBIORSTWA
BRANZY AUTOMOTIVE

1. Wprowadzenie oraz cel pracy

Przemyst motoryzacyjny jest jedng z najdynamiczniej rozwijajacych
sie galezi gospodarki na calym sSwiecie. Kraje wysoko rozwiniete oraz
kraje wschodzace konkurujq miedzy soba zaréwno pod wzgledem wo-
lumenu produkcji pojazdéw i czesci samochodowych, jak réwniez inno-
wacyjnosci projektowanych rozwiazan systemowych. Technologia rozwi-
ja sie w gwaltownym tempie, co z roku na rok przynosi producentom
branzy nowe wyzwania. Najwieksze koncerny posiadajace nowoczesna
infrastrukture, wtasne zaplecze badawczo-naukowe i najwyzszej klasy
specjalistéw, sa prekursorami rozwoju technologicznego oraz organi-
zacyjnego. Przedsiebiorstwa nieustannie rozszerzaja oraz udoskonalajg
wachlarz oferowanych produktéw i ustug, aby wyprzedzi¢ oczekiwania
swoich klientéw. Swiatowy przemyst motoryzacyjny dostosowuje sie do

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki. Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdziat powstat
na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Analiza probleméw w przeptywach materiatowych
podsystemu logistyki zaopatrzenia wybranego przedsiebiorstwa branzy automotive”.
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obecnie najwiekszych megatrendéw, czyli digitalizacji, bezzalogowego
prowadzenia pojazdéw, produkcji niskoemisyjnych, proekologicznych
i inteligentnych pojazdéw oraz pozyskania nowych zrddetl energii.

Powiazania przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku motoryzacyj-
nym z otoczeniem sg wielowymiarowe, co czyni te branze bardzo skom-
plikowana. Sieci korelacji ksztalttowane przez producentéw samochodéw
sa niezwykle rozlegte i zalicza sie do nich wiele odrebnych podmiotéw,
m.in. poddostawcéw, dostawcow, interesariuszy, lokalnych importeréw
i dystrybutoréw, sie¢ dealeréow samochodowych oraz instytucje finan-
sowe. Przedsiebiorstwa dzialajgce w branzy automotive sa ogniwami
bedacymi czescig rozbudowanych tancuchéw dostaw. Ze wzgledu na
ztozonos¢ proceséw, nawet w najlepiej dziatajacym systemie pojawiaja
sie problemy i btedy. Zrédtem ryzyka moga by¢ wszelkie nieplanowane
sytuacje powodujace zaktécenia systemu powstate zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz jednostki, a takze zdarzenia losowe. W zwiazku z tym
nieodzownym elementem prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstw
branzy motoryzacyjnej jest systematyczna analiza ryzyka potencjalnych
zaktécenn powstalych w kanatach przeptywu materialéw oraz towarzy-
szacych im informacji.

Celem giéwnym niniejszej pracy jest analiza probleméw w prze-
ptywach materiatowych podsystemu logistyki zaopatrzenia wybrane-
go przedsiebiorstwa branzy automotive. Postawiony w pracy cel gtéw-
ny zrealizowano poprzez: badania przeprowadzone w analizowanym
przedsiebiorstwie, ktére maja charakter studium przypadku. Wykonano
analize proceséw zaopatrzeniowych oraz opracowano mapy dla proce-
su zaopatrzenia w materiatly do produkcji. Rozpoznano takze giéwne
zaklécenia wystepujace w procesach przeplywu materiatéw, zidentyfi-
kowano mozliwe przyczyny wystapienia nieprawidtowosci oraz zlokali-
zowano zrdédta ich powstania. W tym celu postuzono sie analiza. Prace
zakonczono propozycja dziatan wspomagajacych oraz zapobiegawczych,
ktére zmniejszaja lub catkowicie eliminuja ponowne wystapienie rozpo-
znanych zaklécen.

Analizowane przedsiebiorstwo jest niezaleznym zaktadem produk-
cyjnym branzy motoryzacyjnej nalezacym do grupy spétek o zasiegu glo-
balnym. Koncern zatozony zostat w latach 20 XX. wieku we Francji. Jest
wiodacym dostawca w branzy motoryzacyjnej i partnerem dla producen-
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téw samochodéw na catym swiecie. Co wiecej, Grupa dostarcza i dys-
trybuuje czesci zamienne dla producentéw samochodéw i niezaleznych
operatoréow rynku czesci zamiennych. Po niemal 100 latach rozwoju,
Grupa posiada 191 fabryk zlokalizowanych w 33 krajach Europy, Azji,
Ameryki Pétnocnej oraz Ameryki Potudniowej, zatrudniajac tacznie oko-
to 115 tys. pracownikéw. Gléwne fabryki koncernu zlokalizowane sa we
Francji, w Niemczech, w Chinach oraz w Polsce.

2. Analiza probleméw oraz ocena zagrozen
w procesie przeptywu materiatéw podsystemu logistyki
zaopatrzenia za pomocg metody FMEA

Procesy podsystemu logistyki zaopatrzenia integruja przepltyw ma-
teriatéw i surowcéw produkeyjnych w relacji dostawca-odbiorca. Stra-
tegig zaopatrzenia wybrang i praktykowana przez przedsiebiorstwo jest
wypracowanie i podtrzymywanie wieloletnich, dobrych stosunkéw z do-
stawcami, opartych na wzajemnym zaufaniu biznesowym i wiarygodno-
$ci. Dlugoterminowa wspédtpraca pozwala na skoordynowanie procesu
zaopatrzenia i sprzedazy dobr, w oparciu o preferencyjne obustronne
warunki zawartych uméw. Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa jest wyspecja-
lizowana, a jego klienci oczekuja produktéw najwyzszej jakosci. Kazda,
nawet najmniejsza zmiana jednego z komponentéw wchodzacych do
wyrobu gotowego musi by¢ zwalidowana przez ostatecznego klienta,
co poprzedzone jest licznymi testami oraz szczegétowq dokumentacja.
W zwigzku z tym niemozliwym jest stosowanie strategii promujacej wy-
bér konkurencyjnych Zrédet zaopatrzenia w krétkim horyzoncie czaso-
wym, przekladajacej sie na obnizenie cen towaréw. Przedsiebiorstwo
wykorzystuje Scista kooperacje z partnerami, ktéra pozwala na optyma-
lizacje systematyczno$ci dostaw, czego efektem jest obnizenie zapaséw,
a w efekcie redukcja kosztéw magazynowania.

Gléwnym zadaniem zaopatrzenia jest utrzymanie optymalnej do-
stepnosci materiatéw, gwarantujacej zachowanie ciaggtosci produkcyjnej
przedsiebiorstwa. Surowce i komponenty musza by¢ dostarczane w od-
powiedniej ilosci oraz czasie. Podstawowym warunkiem prawidtowe-
go funkcjonowania zaopatrzenia jest integracja proceséw planowania
i sterowania dostawami, wspomagana wysoko rozwinietym systemem
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informatycznym. Automatyczny przekaz informacji miedzy przedsie-
biorstwem a jego dostawcami, czyli elektroniczna wymiana danych EDI,
dziata wspierajaco na proces przeplywu materialéw pomiedzy organiza-
cjami. Celem zarzadzania zapasami przedsiebiorstwa jest zagwaranto-
wanie niezakléconego procesu wytworczego, co wymaga zjednoczenia
procesow logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji w jeden, spdj-
ny system. Pierwszym krokiem oceny sprawnosci dziatania zaopatrzenia
w przedsiebiorstwie, w celu jego udoskonalenia, jest uzyskanie odpowie-
dzi na cztery najwazniejsze pytania: Co kupujemy? Ile kupujemy? Gdzie
kupujemy? Kiedy kupujemy?

Dzieki temu uzyska¢ mozna podstawowe informacje m.in. na te-
mat rodzaju oraz wolumenu asortymentu, czasu i miejsca dostawy, ro-
dzaju transportu, cen, standardu zamawiania i realizowania zlecen, za-
sad zwrotéw i reklamacji, sposobu zaptaty za dobra, czy réwniez spo-
sobu magazynowania. Fundamentalne pytania logistyki zaopatrzenia sq
punktem wyjscia dla bardziej wnikliwych badan nad efektywnoscig funk-
cjonujacego systemu oraz trwatoscia przeptywdédw materiatowych. Wydaj-
nos¢ ta jest mierzalna, czego wynikiem jest m.in. terminowe dostarcze-
nie surowcéw i komponentéw w odpowiednie ilosci oraz w najlepszej ja-
kosci, ktdre z kolei przektadajq sie na trwato$¢ wyrobéw gotowych oraz
zadowolenie klienta. Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie produk-
cyjnym integrujq ,,proces biznesowy zaopatrzenia z procesem technicz-
nym produkgcji i produkcje z procesem biznesowym dystrybucji” (Rostek,
2013). Zatem, na sprawnos¢ funkcjonowania podsystemu zaopatrzenia
w przedsiebiorstwie produkcyjnym posrednio i bezposrednio oddziatuja
procesy produkcyjne, jak réwniez dystrybucja i sprzedaz. Prawidtowo
dziatajace przedsiebiorstwo musi posiadaé¢ niezawodny oraz klarow-
ny kanal przeptywu materiatéw oraz towarzyszacych im informacji.

Korzystanie z innowacyjnych rozwiazan logistycznych oraz spraw-
ne zarzadzanie tancuchem dostaw sa szczegdlnie istotne dla przedsie-
biorstw dziatajacych w tak poteznej, dynamicznie i preznie rozwijajacej
sie gatezi gospodarki, jak branza motoryzacyjna. Ze wzgledu na ztozo-
nos¢ proceséw, nawet w najlepiej dziatajacym systemie pojawiajg sie
problemy i btedy. Generuje to konieczno$¢ zapoznania sie z koncepcjq
Zarzadzania Ryzykiem w Lancuchu Dostaw (ang. Supply Chain Risk Ma-
nagement, SCRM). Wedltug niej, zrédtem ryzyka mogg by¢ wszelkie nie-
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planowane sytuacje powodujace zakldcenia systemu powstate zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, a takze zdarzenia losowe. Bu-
dowanie relacji dtugoterminowych oraz nasilenie zaleznosci miedzyorga-
nizacyjnych obserwowane w zintegrowanych tancuchach dostaw, choé
przynosza duze korzysci dla zainteresowanych partneréw, sa powszech-
nym czynnikiem pojawienia sie nieprawidlowosci w procesach logistycz-
nych. Za czynniki zakldcajace uwaza sie ,wszelkie nieoczekiwane zda-
rzenia majace destrukcyjny wplyw na system, wywotujace zmiane stanu
systemu w kierunkach dalekich od stanu réwnowagi lub celu dziatalno-
$ci”(Kramarz 2011). Analiza zaktdcen jest narzedziem wielofazowym,
wyznaczajacym: konkretne zaktdcenia, straty dla systemu spowodowane
powstatym odchyleniem, miejsce wystapienia zaktdcenia, zZrédto zakto-
cenia oraz skutki zaktdcenia. Podejscie systemowe wymaga rozpoznania
potencjalnych zagrozen w catym badanym systemie, rozpatrujac kolejno
wszystkie procesy oraz ich poszczegdlne czynnosci.

Narzedziem wykorzystanym do oceny wplywu poszczegélnych za-
ktécen wynikajacych z probleméw wystepujacych w przeptywach ma-
teriatlowych jest analiza rodzajéw i skutkéw mozliwych btedéw FMEA
(ang. Failure mode and effects analysis). Jest ona rozwigzaniem po-
wszechnie stosowanym w przedsiebiorstwach do identyfikacji obszaréw
wymagajacych poprawy oraz okreslenia planu postepowania z ryzykiem.
Dzieki niej mozliwe jest doskonalenie realnych proceséw realizowanych
w organizacji. Metoda ta wykorzystywana w szczegoélnosci do analizy
proceséw logistycznych czesto okreslana jest jako LFMEA (ang. Logistic
FMEA) (Janisz 2017). Identyfikowanie prawdopodobienstwa i oddziaty-
wania ryzyka jest zasadniczym elementem zarzadzania tancuchem do-
staw. Autentyczne i doktadne informacje o ryzyku sa podstawa do po-
dejmowania decyzji strategicznych przedsiebiorstwa (Luczak 2007).

Sposrod licznych proceséw logistycznych zaliczajacych sie do
dziatalnosci firmy, do analizy wybrano obszar przeptywu materiatéw
w podsystemie logistyki zaopatrzenia przedsiebiorstwa. Zidentyfikowa-
no wszystkie procesy bezposrednio i posrednio oddzialywujace na prze-
pustowos$¢ strumieni przeptywu materiatéw i towarzyszacych im infor-
macji. Niektére z nich wykraczaja poza konwencjonalne mechanizmy
podsystemu logistyki zaopatrzenia (m.in. obstuga klienta, produkcja),
lecz ze wzgledu na $ciste powiazanie ich skutkéw z tym wilasnie obsza-
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rem, w celu zwiekszenia doktadnosci analizy, zostaly czesciowo witaczo-
ne do badania. Wyszczegolniono dziesie¢ kolejnych proceséw poddanych
dalszej weryfikacji:

1. Opracowanie Gtéwnego Harmonogramu Produkcyjnego MPS
Analiza dostepnos$ci komponentéw / Planowanie zapotrzebowania
Ztozenie standardowego zaméwienia elektronicznego

> wbn

Kontakt z dostawca / Ksztaltowanie oraz utrzymywanie dobrych
relacji z otoczeniem

Sterowanie przeptywem materiatéw

Planowanie produkcji / Proces produkcyjny

Transport towaréw

® N oG

Przyjmowanie towaréw na magazyn / Kontrola ilosciowo — jako-
sciowa towaréw
9. Obstuga zapaséw magazynowych / wydawanie towaréw na pro-
dukcje
10. Rozwdj technologii informacyjnej i informatycznej.

Dla kazdego procesu zaobserwowano kilka istotnych zaktécen wy-
wotujacych problemy w przeptywach materiatowych. Moga one bezpo-
srednio prowadzi¢ do utrudnienn w gospodarowaniu zapasami przedsie-
biorstwa, wptywajac negatywnie na dostepnos¢ komponentéw we wska-
zanym miejscu i czasie. Zaklécenia te charakteryzuja sie pewnym praw-
dopodobienstwem wystgpienia, mozna okresli¢ ich wykrywalnos¢ oraz
znaczenie, co pozwala oszacowac¢ wskazniki ryzyka, w celu poréwnania
waznosci zaklocen oraz ustalenia priorytetéw dziatan naprawczych.

W celu wykrycia czynnikéw, ktére w najwiekszym stopniu nega-
tywnie oddziatuja na proces przeptywu materiatéw w przedsiebiorstwie
powodujac dezorganizacje sekwencji kolejnych czynnosci, przeprowadzo-
no analize procesu logistycznego FMEA (tabela XI.1). W zakres badania
weszly wszystkie najwazniejsze zagrozenia, ktore maja posredni lub bez-
posredni zwiagzek na przepltyw materialéw i informacji z podsystemie lo-
gistyki zaopatrzenia przedsiebiorstwa. Oceny dla poszczegdlnych zakto-
cen przyporzadkowano na podstawie obserwacji wtasnych, jak réwniez
konsultacji z pracownikami oraz kierownikami odpowiednich dziatéw.
Badanie pozwala na wykrycie najistotniejszych btedéw powodujacych
niezgodno$ci w prawidlowym funkcjonowaniu systemu, wyznaczajac
priorytety dla dziatan naprawczych.
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Wykonana analiza przyczynita sie do identyfikacji obszaréw dzia-
tan, ktérych zaktdécenia powoduja najwieksze problemy dla systemu za-
opatrzenia przedsiebiorstwa oraz strumieni przeptywéw materiatowych
w calym tancuchu dostaw. Przyjmuje sie, ze wskaznik RPN analizowa-
nych niezgodnosci nie powinien przekraczac¢ 80 punktéw (Janisz, 2017).
W przeciwnym razie, wymagane jest wprowadzenie dziatan reorganiza-
cyjnych oraz naprawczych, w celu minimalizacji przysztych btedéw oraz
maksymalizacji efektywnosci systemu. Dziatania korekcyjne powinny do-
tyczy¢ w szczegolnosci tych zakldcen, dla ktorych wspdtczynnik ryzyka
przyjmuje najwieksze wartosci, co nie oznacza, ze pozostate bledy sa
nieistotne (Gaschi, 2018). W badanym procesie, wskaznik RPN przekro-
czyt zaktadana granice az w 31 procesach (na 48 analizowanych przy-
ktadéw). Niektore zaktocenia przekroczyly norme kilkukrotnie, osiggajac
ponad 200 punktéw, co oznacza, ze w tych obszarach dziatania korygu-
jace powinny by¢ rozpoczete w pierwszej kolejnosci.

Naleza do nich takie zaktdcenia, jak: nieplanowane wzrosty za-
potrzebowania (tzw. ,wrzuty” od klienta) przekraczajace przyjete pro-
centowe normy wahan prognoz; zamowienie niezgodne pod wzgledem
ilosciowym; zamodwienie niezgodne pod wzgledem czasowym; niedo-
trzymywanie czasu realizacji zamoéwien; brak systematycznej deklara-
cji produkcji wyrobéw gotowych; brak konsekwentnej deklaracji zto-
mu (scrapu) produkcyjnego; potrzeba organizacji dostawy dodatkowej
(tzw. ,takséwki”); rozbieznosci ilosciowe; niedoktadna inwentaryzacja
biezaca (wybrane materiaty) oraz roczna (wszystkie komponenty); nie-
odpowiednie zarzadzanie gospodarka magazynowa; btedy w bazach
danych.

Proponowane dziatania korekcyjne zmniejszajace lub eliminujace
wystapienie zaktdcenia sa nastepujace:

— Dodatkowa weryfikacja pokrycia wysytek do klienta w krétkim ho-
ryzoncie czasowym.

— Zwiekszenie liczby pozycji materialowych w inwentaryzacji bieza-
cej, Zgtaszanie kazdej zaobserwowanej potencjalnej nieprawidto-
wosci w danych, Biezace korekty danych w SAP.

— Cotygodniowa weryfikacja pokrycia planéw dlugoterminowych
i zglaszanie wszystkich potencjalnych zagrozen dostepnosci kom-
ponentéw wywotanych przez wzrosty dtugoterminowe.
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Tabela XI.1. Analiza FMEA wybranego procesu logistycznego

ANALIZA PRZYCZYN | SKUTKOW WAD

szonego zamdwienia bez
wczesniejszego potwierdze-
nia zdolnosci produkcyjnych
oraz dostepnosci kompo-
nentow

poza zapas bezpieczenstwa — brak wymaganej
ilosci do produkgji

Brak mozliwosci poprawy harmonogramu pro-
dukcyjnego ze wzgledu na ograniczone zdolnosci
produkcyjne

nie schematyczne
Przeszacowanie mozliwosc produkcyjnych
Bazowanie na nierzetelnych danych

Proces Potencjalne zaktocenie Skutki zaktocenia Przyczyny zaktocenia RPN
S Btedna analiza zamdwien | Niepoprawne ilosci wprowadzone do harmono- | Zaméwienia na dodatkowe iloéci nieumysinie pomi- 80
£ klienta gramu produkcyjnego jane przy planowaniu MPS

é Zaktocenie systemu Just-in-Time Pomytki w numerach referendji

L2 Ryzyko zatrzymania produkdji u klienta Nieoczekiwane zmiany popytu

g Woprowadzenie do systemu | Zacigganie sie nieprawidfowych potrzeb na pot- | Bledy ludzkie 168
§‘ nieprawidiowych danych | produkty i komponenty (na podstawie BOMow | Postugiwanie sie niepotwierdzonymi informacjami

g _, |o zapotrzebowaniu na wy- | materiatowych)

“IE“ = |[roby finalne Tworzenie zaméwien niepoprawnych ilosciowo,

S w oparciu o bfedne zapotrzebowanie

?é Przyjecie do realizacji zwiek- | Zapotrzebowanie na komponenty wykraczajace | Pomytka podczas analizy zaméwien klienta, dziata- 112
3

5

=

o

o

o

o




Analiza dostepnosci komponentéw / Planowanie zapotrzebowania

Niedoktadna analiza zapo-
trzebowania w horyzoncie
krotkoterminowym (dotyczy
gtéwnie dostawcéw euro-
pejskich)

Brak materiatéw do zabezpieczenia najblizsze]
produkji

Ryzyko zatrzymania linii produkcyjnej
Konieczno$¢ organizacji i poniesienia kosztéw do-
stawy dodatkowej

Narazenie na dodatkowe koszty zatrzymania linii
u klienta

Brak korekty bfednych informacji w bazach danych
SAP

Przeprowadzanie analizy nieodpowiednimi narze-
dziami / nieumiejetne stosowanie dostepnych pro-
gramow i arkuszy kalkulacyjnych

Uzywanie jedynie wyrywkowych informaji

144

Btednie oszacowane zapo-
trzebowanie w horyzoncie
dtugoterminowym (dotyczy
gtéwnie dostawcéw poza-
europejskich)

Zapas magazynowy niezabezpieczajacy produkdji
do kolejnej dostawy materiatow

Ryzyko zatrzymania linii produkcyjnej
Koniecznos¢ organizadji i poniesienia kosztéw do-
datkowego transportu lotniczego

Narazenie na dodatkowe koszty zatrzymania linii
u klienta

Diugotrwate wzrosty zamdwien klientéw na prze-
strzeni tygodni

Diugi czas tranzytu dla komponentéw z krajow
pozaeuropejskich (8 tygodni), zamrozenie ilosci
w tranzycie

120

Nieplanowane wzrosty za-
potrzebowania (tzw. ,wrzu-
ty” od klienta) przekracza-
jace przyjete procentowe
normy wahan prognoz

Brak wystarczajacych zapaséw bezpieczenstwa
pokrywajacych dodatkowg produkcje — zgoda na
dodatkowg produkcje tylko za zgodg klienta na
poniesienie dodatkowych kosztow

Wykorzystanie materiatdw w pierwszej kolejnosci
do produkgji zamoéwieri dodatkowych — ryzyko
braku komponentéw do produkgji standardowej

Bfedna analiza zapotrzebowania / prognoz otrzyma-
nych od klienta wymuszajacych zlozenie zwiekszo-
nych zamoéwien dodatkowych na komponenty
Nagly wzrost popytu na produkty u klienta

Chec realizadji produkdji dodatkowych ilosci

252

Nieumiejetne zarzadzanie
zmiang proceséw logistycz-
nych / tworzenie BOMoéw
materiatowych / wprowa-
dzanie nowych projektéw
do produkdji seryjnej

Niepoprawne ilosci w BOMach materiafowych
Nierzetelne informacja w SAP dotyczace czasu
oraz wielkosci zapotrzebowania na komponenty
Ciezka lokalizacja miejsca powstawania btedu /
zaobserwowania niepokojacych zmian
Niebezpieczenstwo braku materiatéw do produk-
qji i zatrzymania linii produkcyjnej

Problemy z wewnetrznym przeptywem informagji
i komunikacjg

Btednie oszacowanie zuzycia materiatow na jedng
sztuke wyrobu gotowego (na etapie projektowania)
Podpiecie w BOMach ztych referendji

Zte planowanie czasowe walidacji nowego dostaw-
cy i testow wprowadzanych komponentow (prze-
piecia materiafowe)

80




stawce

Zatrzymanie linii produkcyjnej
Brak mozliwosci realizacji zamowien klienta

Niewywigzanie sie z warunkéw umowy

Zamowienie niezgodne pod | Brak zabezpieczenia produkgji do kolejnej stan- | Bledna analiza zapotrzebowania / analiza oparta 224
o | wzgledem ilosciowym dardowej dostawy lub zbedne zapasy magazy- | o nierzetelne dane
IS .
GE) nowe Niepewnos¢ realnego popytu
§ Nieprzewidziane przestoje produkcyjne dostawcow
% Zamowienie niezgodne pod | Brak realizacji planu produkcyjnego Nieodpowiedni wybdr lub nieoptymalne zastosowa- 224
“_r; wzgledem czasowym Ryzyko zatrzymania linii produkcyjnej nie modelu sterowania zapasami
28 _ , - _
L3 Biedne prognozy EDI wysta- | Brak utrzymania wystarczajacych zapasoéw lub | Bledy w systemie SAP 168
N % ne do dostawcy zbyt wysoki zapas u dostawcy Niedokfadne opracowanie i analiza planu MPS
S Wysytka niewtasciwych ilosci (dotyczy dostawcdw, | Wprowadzenie nieprawidtowych, recznych popra-
g dla ktérych EDI to potwierdzone zaméwienie) wek do prognoz
S Brak komponentéw lub zbedne zapasy
% Niedotrzymywanie czasu re- | Brak komponentéw do realizacji planu produk- | Bledy po stronie dostawcy: nieodnotowanie zamé- 216
% alizadgi zaméwien cyjnego wienia na czas, brak odpowiedniego zapasu, pro-
Zatrzymanie linii produkcyjne; blemy z organizacjg transportu
Bledny dobdr dostawcéw | Komponenty $redniej jakosci — wysoki procent | Niedokladna ocena wedtug przyjetych kryteridw 30
5 sztuk NOK Brak wywazenia ceny do jakosci
o @ Wyzsza czestotliwos¢ rozbieznosci w dostawach
= % Problemy z budowaniem dobrych relacji
§ N [Brak Scistej wspotfpracy | Brak checi wzajemnej pomocy w sytuacjach kry- | Brak lojalnosci / zaufania 64
5 g z dostawcami zysowych Sytuacja konfliktowa
% = Mniejsza efektywnos¢ przeptywu débr Rozbieznos¢ oczekiwan i celow
g é Wieksza niepewnosc realizacji zaméwien
&3 Problemy z przeptywem informadji / Brak zrozumienia
§ % Btedy w raportach doty- | Tworzenie planéw wysytek w oparciu o nierze- | Btedne formuty w arkuszach kalkulacyjnych 135
© 2. |czacych zapasow biezacych | telne dane Brak aktualizacji raportéw
5 % oraz ruchéw magazynowych | Ryzyko braku komponentéw Bfedne ustawienia w systemie EDI/WebEDI/ SAP
= E Blokada wysytek przez do- |Brak dostaw Zalegte pfatnosci — przeterminowane faktury 72
©
o




wy

Marnotrawstwo materiatéw do produkgji wyro-
bow, ktére ostatecznie bedg odrzucone
Brak elastycznosci w procesie produkcyjnym

Nieodpowiedni sposéb renowadji linii produkcyjnych

Brak integracji pomie-|Mafa zdolnos¢ reakdji na nieoczekiwane zamé- | Brak myslenia systemowego 192
dzy procesami zaopatrze- | wienia (niska elastycznos¢, wolne dostosowywa- | Niska integracja wewnatrz przedsiebiorstwa lub
nia, produkgji, dystrybudji | nie sie do wymagan) z partnerami faficucha dostaw
E i transportu Niska efektywno$¢ przedsiebiorstw w fafcuchu
}% dostaw
& Niskie efekty synergii / tworzenie malej wartosci
£ dodanej
2. |Niepoprawnie dostosowany | Problemy z optymalizacjg poziomu zapasow na | Nieoptymalne zastosowanie wybranego modelu ste- 144
§ poziom zapasu bezpieczen- | magazynie rowania zapasami
f stwa do prognozowanego | Utrudniona analiza zapotrzebowania na kompo- | Brak aktualizacji wskaznikéw wybranego modelu
‘s |dredniego zapotrzebowania | nenty — nieoczekiwane zmiany sterowania zapasami
Z |/ Bledne oszacowanie punk- | Ryzyko braku komponentéw do produkgji Wahania zapotrzebowania
& |t ponownego zaméwienia,
optymalnej wielkosci dostawy
oraz zapasu maksymalnego
dla poszzegolnych materiatow
Bledne opracowanie tygodnio- | Brak realizacji zamowienia w catosci — ryzyko za- | Niedostateczna znajomos¢ procesu produkcyjnego 128
_ | wego harmonogramu produk- | trzymania klienta przedsiebiorstwa
= qi / niedostosowanie warun- Niezgodnosci w dostepnych danych
< | kéw realizacji planu do real-
B8 | nych mozliwosdi produkayjnych
; Brak systematycznej dekla- | Niewiarygodne informacje w SAP dotyczace real- | Sporadyczna produkcja specyficznych wyrobow 200
Qé_’ racji produkcji wyrobéw | nego poziomu zapaséw — zapas w SAP nizszy | w niewielkich ilosciach (w szczegolnosci wyroby OES)
— | gotowych od zapasu dostepnego Odnotowanie korzystnych wskaznikéw produkgji na
5} koniec miesigca
'é Brak konsekwentne]j dekla- | Niewiarygodne informacje w SAP dotyczace real- | Niewlasciwa organizacja stanowisk pracy 225
= |raqji zZtomu (scrapu) produk- | nego poziomu zapaséw — zapas w SAP wyzszy | Brak systematycznodci operatorow maszyn
'S | ayjnego od zapasu dostepnego
§ Przestarzaty park maszyno- | Wysoki poziom produkgji sztuk NOK Mata czestotliwos¢ kontroli sprzetu 30
o




Transport towaréw

Op6znienia w terminach re-
alizacji dostaw

Brak dostawy w planowanym terminie — zabu-
rzenie harmonogramu produkji

Brak komponentéw do produkcji — zatrzymanie
linii

Postoje na granicach
Wypadki drogowe
Warunki atmosferyczne

140

Uszkodzenia podczas trans- | Czesci NOK, ktdre nie mogg zosta¢ uzyte do pro- | Zte zabezpieczenie towarow 180
portu dukdji Dziatania manipulacyjne

Ubytki jakosciowe w duzej czesci dostawy —|Wypadki drogowe

brak pokrycia produkgji do kolejnej standardowej | Niska podatnos¢ naturalna

dostawy
Potrzeba organizacji dosta- | Potencjalny brak dostepnosci materiatéw na ma- | Btedna analiza zapotrzebowania po stronie dostaw- 216
wy dodatkowe] (tzw. ,tak- | gazynie dostawcy — ryzyko zatrzymania linii pro- | cy lub klienta
sowki”) dukcyjnej Nagte wahania popytu

Generowanie dodatkowych kosztow Wykrycie defektow jakosciowych towaréw
Zamrozenie wolumenoéw | Brak mozliwosci szybkiej reakcji na zmiany po- | Wykorzystanie transportu multimodalnego (morski 90
w tranzycie (w szczegolnosd | pytu + drogowy) dla dostaw miedzykontynentalnych —
dostawy miedzykontynen- | Brak elastycznosci zmiany harmonogramu pro- | LT dostawy wynosi nawet 8 tygodni
talne) dukgji w danym okresie czasu
Problemy z cleniem towa- | OpdZnienia dostaw Rozbieznosci w dokumentach 112
row Catkowite wstrzymanie towaru do czasu wyja- | Brak wymaganych dokumentéw przez przewoznika

$nienia niezgodnosci (w przypadku powaznych

btedéw)
Niedotrzymanie warunkéw | Konsekwencje prawne Bfedy posrednikow 72

Umowy przez przewozni-
kéw, operatoréw logistycz-
nych

Opo&znienie / brak realizacji dostawy

Niejasne warunki dostaw
Wypadki losowe




Przyjmowanie towarow na magazyn / Kontrola ilosciowo — jakoscio-

wa towaréw

Ukryte wady materiatow Blokowanie sie maszyn przez wadliwe kompo- | Niedotrzymywanie przez dostawcédw norm jakoscio- 135
nenty wych
Reklamadje od klienta Brak dostatecznej kontroli u dostawcy
Btedne oznakowanie towa- | Dostawa innego towaru, niz byt zamawiany — | Btedy na magazynie dostawcy 126
row / biedy w etykietach | brak komponentéw do produkdji
(mislabeling) Konieczno$¢ szybkiej podmiany komponentéw
przez dostawce
Rozbieznosdi ilosciowe llosci dostarczone mniejsze od zamdwionych —| Bledy na magazynie dostawcy 315
ryzyko zatrzymania linii przed kolejng standardo-
wa dostawg
Konieczno$¢ organizacji dostawy dodatkowe]
przez dostawce
Btedna ocena jakosciowo —|llos¢ materiatéw akceptowalnych do produkgji | Niedoktadne, szybkie sortowanie czesci 175

ilosciowa przeprowadzona
przez SQA

jest fizycznie mniejsza, niz wielko$¢ zapasu
Rozbieznosci pomiedzy zapasem rzeczywistym
a danymi w SAP

Analizy zapotrzebowania oparte na btednych da-
nych

Produkcja z wadliwych komponentéw

Niewykwalifikowani pracownicy
Wady ukryte, niewidoczne przy sortowaniu




Obsfuga zapasow magazynowych /

/ wydawanie towaréw na produkcje

Nieodpowiednia wielko$¢
alokacji magazynowych dla
poszczegoélnych materiatow

Mniejszy zapas bezpieczenstwa
Mniejsza elastycznos¢ w przypadku zmian zapo-
trzebowania

Brak systematycznej analizy sredniego zapotrzebo-
wania na poszczegélne materiaty

24

Niedoktadna inwentaryzacja
biezgca (wybrane materialy)
oraz roczna (wszystkie kom-
ponenty)

Niepoprawne dane w SAP dotyczace poziomu
Zapasow

Analizy zapotrzebowania oparte na btednych ilo-
Sciach

Wykrycie problemu w momencie wyczerpania
zapasu

Brak porzadku na magazynie / na stanowiskach
produkcyjnych

Niedoktadne, szybkie liczenie

Niesprawdzenie wszystkich mozliwych miejsc,
w ktorych moze znajdowac sie komponent

288

Nieodpowiednie zarzadzanie
gospodarka magazynowa

Zagubienie komponentéw (w szczegélnosc spe-
cyficznych, o matym zuzyciu)

Utrudnione przestrzeganie zasady wydawania to-
waréw FIFO

Brak odpowiednich narzedzi do sterowania przepty-
wem towarow

288

Uszkodzenia podczas ma-
gazynowania i obstugi ma-
teriatow

Uszkodzenia mechaniczne komponentéw
Mniejszy zapas materiatéw do produkgi

Brak doswiadczenia i kwalifikacji pracownikéw
Brak odpowiednich srodkéw transportu we-
wnatrzzakladowego

Nieodpowiednie opakowania

168




Rozwdj technologii informacyjnej i informatycznej

nia informacji / Nieczytel-
nos¢ informadiji

dyspozydji / wytycznych
Podejmowanie niekorzystnych decyzji
Niska elastycznos¢ w podejmowaniu decyzji

Przekazywanie informacji przez zbednych posredni-
kow
Przekazywanie informacji wyrywkowych

Bledy w bazach danych Analiza zapotrzebowania oparta na fatszywych | Bledy przy recznym wprowadzaniu danych 360
danych — ryzyko braku komponentéw do pro- | Bledy w dziataniu oprogramowania
dukdji Whprowadzanie niepotwierdzonych lub niepopraw-
Niepoprawione bfedy w bazach danych generujg | nych danych do systemu
diugofalowe, ciggte pomytki
Btedy w BOMach materia- | Zacigganie niepoprawnych potrzeb na poszcze- | Btedy przy recznym wprowadzaniu danych 144
towych go6lne komponenty Bfedy w oszacowaniu zuzycia na etapie projektow
Niedoszacowane iloci na sztuke wyrobu goto-
wego w diuzszym okresie czasu powodujg nie-
zgodnosci asortymentowe (gtownie dla materia-
féw w metrach oraz gramach)
Brak integracji danych EDI|Btedy w prognozach EDI lub ich catkowity brak | Niepoprawne ustawienia dla segmentéw dostawcy 162
pomiedzy dostawcg a od- | Btedy w wysytanych zamoéwieniach elektronicz- | i odbiorcy w systemie informatycznym uniemozli-
biorca nych wiajace integracje przekazywanych danych
Btedy w przesfanym awizo wysytki ASN
Brak mozliwosci przyjecia czesci na magazyn —
niezgodnos¢ asortymentu fizycznie vs. SAP
Zbyt diugi czas przekazywa- | Bledy w interpretacji zadan / biezacej sytuadji /| Zle skonstruowany kanat komunikacji 180

Zrédfo: opracowanie Wiasne na podstawie obserwadji proceséw Przedsiebiorstwa X




Jadwiga Grabowska, Ewa Czopek

Dodatkowe szkolenia podnoszace kwalifikacje pracownikéw oraz
tworzenie i konsultowanie $ciezki kariery zawodowej z kazdym
pracownikiem podczas oceny okresowe;.

Usprawnienia w systemie informatycznym dotyczace wyliczania za-
potrzebowania w oparciu o plan produkcji; Weryfikacja i kontrola
formularza zamowienia przed wystaniem.

Dostosowanie parametréw wybranego modelu sterowania zapasa-
mi osobno dla kazdego dostawcy / komponentu, w oparciu o real-
ne srednie zapotrzebowanie oraz indywidualne ustalenia z dostaw-
cami.

Ustalanie strategii dziatania i podejmowanie decyzji w mysl podej-
Scia systemowego, z uwzglednieniem wszystkich ogniw tancucha
dostaw.

Opracowanie arkusza dostosowujacego wielkos¢ alokacji magazy-
nowych poszczegdlnych materiatéw w oparciu o srednie zapotrze-
bowanie kwartalne; Kwartalny przeglad alokacji magazynowych.
Wprowadzenie wskaznikéw dla produkcji wyrobéw gotowych, kto-
re muszg by¢ zgodne z fizycznym zuzyciem komponentéw oraz
planem produkcyjnym.

Ustalenie i respektowanie odpowiednich rodzajéw opakowan oraz
zasad manipulacji towaréw w dokumentach PF (ang. Packaging
Form).

Usprawnienie kanatu przeptywu informacji; Skrécenie kanatu prze-
pltywu informacji o zbedne ogniwa; Wyjasnienie niejasnosci i zro-
zumiate przedstawienie obowigzkéw dostawcy / odbiorcy.
Sugerowane dzialania naprawcze maja charakter zapobiegawczy.

Dla zakldcen, ktorych wartos¢ wskaznika nie przekracza 80 punktéw

podano czynnosci wspomagajace proces w obszarach przyczyn btedéw.
Dla wiekszosci zaktdcen, czyli tych powyzej 80 punktéw ryzyka, zapro-
ponowano nowe standardy postepowania oraz dziatania prewencyjne,

usprawniajace proces, w celu minimalizacji przysztych btedéw. Przed-

siebiorstwo X opiera swoje dzialania na wysoko rozwinietym systemie

informatycznym, dysponuje specjalistycznymi narzedziami oraz nowo-

czesnymi programami normalizujacymi procedury i posiadane informa-
cje. Standardy dziatania dla poszczegélnych procedur s mocno nad-
zorowane, a wykrywane wady szybko korygowane, aby system dziatat

220



Rozdziat XI. Analiza probleméw w przeptywach materiatowych...

bez zarzutu. Potencjalne zaktdcenia wywolywane sg najczesciej poprzez
czynniki, na ktore przedsiebiorstwo nie jest w stanie sie przygotowac.
Zalicza sie do nich przede wszystkim btedy ludzkie, ktére sa nieodzow-
nym elementem nawet najlepiej dziatajacego systemu i sa od niego nie-
zalezne. Dlatego tez nakreSlone dzialania naprawcze skupiaja sie mocno
na dodatkowej kontroli wykonywanej pracy oraz zatwierdzaniem jedynie
rzetelnych informacji.

Wprowadzenie zmiany nie powinno by¢ czynnoscia jednorazowa.
Nalezy stworzy¢ odpowiednie narzedzia kontrolne, dzieki ktérym moz-
liwa bedzie szybka i dokladna weryfikacja i standaryzacja procesow.
Whniesione modyfikacje powinny stac¢ sie powszechnie obecne w dziata-
niach operacyjnych. Wszelkie ewentualne rozbieznosci zaobserwowane
podczas kontroli powinny by¢ ponownie przeanalizowane oraz popra-
wione, celem dalszego doskonalenia.

3. Whnioski

W swietle przeprowadzonych badan mozna sformutowad nastepu-
jace wnioski.

1. Proces zaopatrzenia w materiaty, komponenty i surowce niezbed-
ne do utrzymania ciggtosci produkeyjnej jest kompleksowy i moze
przebiega¢ na wiele odmiennych sposobéw, w zaleznosci od kon-
kretnej sytuacji oraz indywidualnych ustalen z dostawcami.

2. Problemy w przeptywach materiatowych, ze wzgledu na rozbudo-
wang strukture proceséw logistycznych, wystepuja w kazdym ob-
szarze tancucha dostaw, zaréwno pomiedzy poszczegdlnymi jego
ogniwami, jak réwniez w srodku konkretnej organizacji.

3. Podejscie systemowe wymaga rozpoznania potencjalnych zagrozen
w catym badanym systemie, rozpatrujac kolejno wszystkie procesy
oraz ich poszczegdlne czynnosci, w celu rozpoznania potencjalnych
zakltocen oraz wprowadzenia dziatan naprawczych redukujacych
lub eliminujacych wystapienie btedéw w przysztosci.

4. Analiza FMEA, ze wzgledu na zdolnos$¢ oceny ryzyka zaklocen
oraz wskazania w kolejnosci priorytetowej proceséw logistycznych
wymagajacych poprawy, jest uzupeinieniem poprawnego funkcjo-
nowania przedsiebiorstw produkcyjnych.
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5. Problemy w przeptywach materiatowych skutkuja zmniejszeniem
dostepnosci materiatédw oraz ograniczeniem ciagtosci produk-
cji Przedsiebiorstwa X. Przyczyna nieprawidlowosci sq najczesciej
czynniki niezalezne od dziatania systemu, do ktérych zalicza sie
m.in. btedy ludzkie, nierzetelne informacje, nagte zmiany popytu
oraz rozbieznosci w systemie oraz bazach danych. Sa one zrodlem
nieprawidtowosci rzutujacych na kolejne procesy zwigzane z fizycz-

nymi przeptywami rzeczowymi oraz informacyjnymi.
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ROZDZIAtL XII

Jadwiga Grabowska', Kamil Chtodek?

PROCES REALIZACJI ZAMOWIENIA
KLIENTA INSTYTUCJONALNEGO
NA WYBRANY ASORTYMENT
WYROBOW MEBLARSKICH

1. Wprowadzenie oraz cel pracy

Przedsiebiorcy rywalizuja w kreowaniu nowych ofert, mimo to
roznice pomiedzy towarami sg coraz bardziej zatarte. Takie zachowanie
klientéw powoduje, Ze ros$nie warto$¢ waloréw niematerialnych. Wta-
Sciwa obstuga klienta, czyli zespot czynnosci powigzanych z realizacja
wymagan konsumentéw, staje sie konieczna w budowaniu satysfakcji
i lojalnosci. Klient zadowolony z obstugi wréci i zakupi kolejny pro-
dukt, dodatkowo zareklamuje go i przyciagnie grono klientéow ulegaja-
cych opinii ludzi (Kauf, 2018). W celu utrzymania dtugofalowych rela-
cji z klientami, przedsiebiorstwa musza dostarcza¢ im produkty i ustu-
gi o jak najwyzszej jakosci. Wymusza to bezustanne badanie wymagan
klientéw, aby zrozumie¢ pojecie wartosci w taki sam sposéb jak klient.
Jedynie precyzyjna identyfikacja potrzeb klientéw pozwoli na stworzenie
warto$ci zapewniajacej pelng ich satysfakcje. Jesli klienta ma by¢ lojal-

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. ,,Analiza procesu realizacji zamdwienia klien-
ta instytucjonalnego na wybrany asortyment wyrobéw meblarskich”.
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ny, to w pierwszej kolejnosci musi by¢ zadowolony (Studzinska, 2015).
W odniesieniu do tematu pracy — meble sa niezbednym wyposazeniem
kazdego mieszkania, domu czy przedsiebiorstwa. Wyglad, jakos¢, kolor
czyli tzw. design mebli ma tez wplyw na sam proces obstugi klienta jak
np. przestronne, eleganckie, dobrze oswietlone i wyposazone w wygod-
ne fotele przymierzalnie ubran bedq miaty wptyw na komfort zakupéw
i ponowna che¢ ich wykonania. Wedle danych statystycznych, rynek me-
blarski w Polsce stale sie rozwija i nalezy do bardzo perspektywicznych
branz (bankier.pl, 2020; wpieramyeksport.pl, 2020). Liczba firm dziata-
jacych w kraju ciggle rosnie, co wptywa na zwiekszanie sie konkuren-
cji w sektorze. Nie powinno to jednak by¢ zagrozeniem dla rentownosci
przedsiebiorstw, poniewaz ros$nie swiatowe zapotrzebowanie na meble.
Polska jako jeden z czotowych krajéw produkcyjnych stale zwieksza swoj
udziat w eksporcie. Rowniez stosunek klientéw do zakupu nowych me-
bli stale rosnie. Wiekszos¢ konsumentéw decyduje sie na zakup nowego
wyposazenia, przez co niezachwiany powinien zosta¢ popyt na te pro-
dukty (Chmielinski, 2016).

Celem gléwnym niniejszego opracowania jest analiza procesu re-
alizacji zamodwienia klienta instytucjonalnego na wybrany asortyment
wyrobéw meblarskich. Postawiony w pracy cel gtéwny zrealizowano po-
przez: badania przeprowadzone w przedsiebiorstwie meblarskim, ktére
majq charakter studium przypadku. Wykonano analize preferencji klien-
téw instytucjonalnych metodq QFD. Z pomoca metody 5Why ukazano
przyczyne zbyt dtugiego czasu dostawy mebli. Natomiast Diagram Ishi-
kawy postuzyt do przedstawienia przyczyn wysokich kosztow produkeji
mebli. Niniejsze opracowanie zakonczono wnioskami.

2. Analiza preferencji klientéw instytucjonalnych
metodg QFD

Metoda QFD pozwala na racjonalne zaprojektowanie produktu nie
tylko pod wzgledem technicznym, ale takze ze wzgledu na wymagania
rynkowe i oczekiwania klientéw. Celem metody QFD jest przetozenie in-
formacji, ktére docieraja z rynku od konsumentéw na jezyk techniczny,
z ktérego korzystaja projektanci wyrobu (Jamréz 2017). QFD jest wiec
narzedziem, ktére pozwala przetozy¢ wymagania rynkowe co do pro-
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duktu na zbiér warunkéw jakie musza by¢ spelione przez produkujacy
go podmiot na kazdym etapie powstawania (od projektowania po ser-
wis) (Soliniski, dostep 15.05.2020; jakosc.biz, dostep 15.05.2020).

Podstawa do przeprowadzenia metody QFD (tzw. dom jakosci)
byly wykonane badania ankietowe wsrdd klientéw aktualnych i poten-
cjalnych przedsiebiorstwa. W celu zbadania opinii klientéw instytucjo-
nalnych przeprowadzona zostata ankieta, w ktorej wzieto udziat 100
przedsiebiorstw. Badanymi podmiotami byty zaréwno firmy produkcyjne
jak i ustugowe. Wyniki otrzymane z przeprowadzonej ankiety ukazuja,
ze Kklienci instytucjonalni w Polsce podczas zakupow asortymentu me-
blarskiego biora pod uwage dwa gtéwne kryteria jakimi sq: niska cena
i krétki czas realizacji zaméwienia. Coraz popularniejsze wsrdd przedsie-
biorcéw sa zakupy przez Internet, ktére pozwalaja na kupno bez wycho-
dzenia z firmy oraz dajq mozliwo$¢ tatwej personalizacji i wizualizacji
produktu. Czas jaki ankietowani przewidywali na realizacje zamdéwienia
zawieral sie w przedziale do dziesieciu dni, natomiast po samym do-
starczeniu klient oczekuje réwniez montazu mebli. Pod wzgledem cen
przedsiebiorstwo moze konkurowad¢ na rynku, jednak czas realizacji
zamoOwienia wynoszacy okoto dwadziescia dni ogranicza ilos¢ poten-
cjalnych klientéw. Problemem jest réwniez sposoéb sprzedazy towardéw,
ktéry odbywa sie jedynie za posrednictwem punktu sprzedazy. Dobrym
rozwigzaniem byloby stworzenie sklepu internetowego z mozliwoscig
konfiguracji produktu. Na korzys¢ badanego podmiotu dziata oferowany
przez firme montaz mebli u klienta. Dzieki wynikom jakie zostaly uzy-
skane w badaniu ankietowym, mozna okresli¢ waznos¢ poszczegolnych
parametréw dla klienta. Metoda QFD pozwolita réwniez na poréwnanie
wymagan z parametrami technicznymi procesu oraz ocene Ikej w sto-
sunku do konkurencji. Na rysunku XII.1 przedstawiony zostat ,,dom ja-
kosci” dla badania procesu realizacji zamdéwienia klienta instytucjonal-
nego na wybrany asortyment wyrobéw meblarskich, wykonanego dla
przedsiebiorstwa Ike;.

Badanie procesu realizacji zamdéwienia metoda QFD miato na celu
okreslenie jak parametry techniczne wewnatrz przedsiebiorstwa wpty-
waja na wymagania klientéw. Dodatkowo mozna oceni¢ na jakiej pozycji
na rynku znajduje sie Ikej wzgledem konkurencji. W tym celu zostato
zebranych dziesie¢ cech jakich klienci oczekuja od produktu, dostawy
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i komunikacji ze sprzedajacym. Kazdemu z atrybutéw zostata przypo-
rzadkowana waga, zgodnie z odpowiedziami uzyskanymi w badaniu an-
kietowym. Najwyzsze warto$ci otrzymaty niska cena i szybki czas reali-
zacji, najnizsze lokalizacja i wyglad produktu. Nastepnym krokiem byto
ustalenie parametréow technicznych niezbednych do realizacji zamodwie-
nia na asortyment meblowy. Wybrane parametry to: dobra jakos¢ mate-
riatu, szeroki wybdr koloréw, niska waga produktu, ztozonos¢ produktu,
wysoka wytrzymatos¢ na obciazenie, niskie koszt produkgji, srodki trans-
portu, punkty sprzedazy, projekt, doswiadczenie pracownikdéw.

Parametry odnosza sie do wszystkich wymogéw konsumentéw.
Jako$¢ materialéw oraz wybdr koloréw odpowiadajq za fizyczny aspekt
produktu. Kolejna kategoria jest czes¢ planowania wygladu i wlasciwosci
mebla, parametrami dla tego aspektu sa niska waga, ztozonos¢ produk-
tu, wytrzymato$¢ na obciazenie oraz projekt. Nastepnie zostaty okreslo-
ne aspekty ktére maja bezposredni wptyw na relacje z klientem, sa to:
punkty sprzedazy, sposéb dostawy, ale takze koszt produkeji wptywajacy
bezposrednio na cene oraz doswiadczenie pracownikéw pozwalajace na
usatysfakcjonowanie klienta.

Kazdemu z parametréw technicznych zostal okreslony kierunek
doskonalenia. Jedynym parametrem jakiemu przyporzadkowana zostata
dominanta jest jakos¢ materialu. Wynika to z oczekiwan klientéw wzgle-
dem mebla, ktéry ma by¢ prostu i tani. Obecnie stosowane przez przed-
siebiorstwo ptyty idealnie spetniaja te oczekiwania. Atrybutami ktérym
przyznana zostata minimanta sa niska waga, ztozonos¢ produktu oraz
koszty produkcji. Oznacza to, ze zgodnie z preferencjami dane aspekty
powinny by¢ minimalizowane. Klient oczekuje produktu lekkiego oraz
prostego, pozwalajacego na tatwe przenoszenie mebla i szybki montaz.
Minimalizacja kosztéw produkcji wptynie na obnizenie finalnej ceny pro-
duktu, co pozwoli na zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Pozostate atrybuty techniczne nalezy maksymalizowaé. Zwiekszenie
palety koloréw pozwoli na mozliwos¢ wiekszej personalizacji produk-
tu przez klienta, zwiekszenie udzwigu nada produktowi wieksza funk-
cjonalnosé, a rozwdj srodkéw transportu i punktéw sprzedazy pozwoli
na lepszy kontakt z klientem. Waznym aspektem jest réwniez projekt,
dzieki jego rozwojowi mozna jednoczesnie obnizy¢ koszty oraz lepiej
dostosowa¢ produkt do oczekiwan konsumentéw. Jak w wiekszosci firm
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Rys. XII.1. Dom jakosci.

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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doswiadczenie pracownikdéw pozwoli na ulepszenie jakosci produktu, ale
réowniez na lepsza obstuge klienta. Kolejnym elementem QFD jest jego
»,dach”, mozna dzieki niemu ustali¢ jak poszczegdlne atrybuty technicz-
ne wptywaja na siebie. Dokladny obraz tego elementu zostal przedsta-
wiony na rysunku XII.2.

Ol =
| =
-
>

Dobra jakodd materiali
Szeroki wybdr kolordw
Hlozanast produktu
Miskie kosszt produkeji
Srodki transportu
Punkty sspreedagy
Projekt
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Wysoka wytrzvmalodé na obeiagenie F— @

Rys. XII.2. Zalezno$¢ atrybutéw technicznych w QFD.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonej analizy mozna wyciagnaé kilka wnioskéw. Na-
lezy wyodrebni¢ dwa aspekty, jakimi sg jakos¢ materiatu i doswiadcze-
nie pracownikdéw. Maja one jedynie pozytywny wplyw na reszte, przez
co powinny by¢ elementem zainteresowania i ciagtego doskonalenia.

Dobrej jakosci materiat pozwala na stworzenie mebla o niskiej wa-
dze i wysokiej wytrzymatosci, pozwala ona réwniez na swobode w pro-
jektowaniu. Doswiadczenie i wiedza pracownikéw sa podstawag dziatal-
nosci firmy, dzieki wyszkolonym pracownikom produkcja moze prze-
biegaé bez zaktécen. Réwnie wazny jest wkiad pracownikdw w rozwoj
przedsiebiorstwa, powinni mie¢ mozliwos¢ przedstawiania swoich pomy-
stéw zgodnie z filozofia Kaizen.
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Problemem do rozwiazania sa negatywne zaleznosci miedzy atry-
butami zwigzanymi z tworzeniem odpowiedniego produktu. Niska waga
produktu wyklucza sie z wytrzymatoscia i ztozonoscig. Te same aspekty
majq wpltyw na koszty produkcji, im bardziej ztozony produkt tym wie-
cej materiatu oraz maszyn i pracownikéow do utrzymania. Wszystkie te
zaleznosci powinny by¢ wziete pod uwage podczas projektowania mebla
dla klienta instytucjonalnego, ktéry oczekuje mebla taniego i niekoniecz-
nie wysokiej jakosci. Te zatozenia pozwalaja na minimalizacje negatyw-
nych wptywoéw, poniewaz wymuszaja projektowanie produktu o nizszych
walorach jakosciowych.

Nastepnym etapem byta ocena wpltywu parametréw technicznych
na atrybuty wazne dla klienta. Powigzania zostaly przedstawione na ry-
sunku XIIL.3.
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Rys. XII.3. Zaleznosci miedzy parametrami technicznymi i atrybutami.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Site powigzan miedzy atrybutem, a parametrem technicznym oce-
niono w czterech kategoriach. Najmocniejsze relacje oznaczone zostaly
czarnym kotem dla ktérego wartos¢ wyniosta dziewie¢ punktéw, sred-
nie powigzania przedstawione zostaly za pomocg okregu i przypisano
im warto$¢ trzech punktéw. Najmniejsze powigzania przedstawia trojkat
z sila okreslona na poziomie jednego punktu, natomiast w przypadku
braku powiazan pole pozostato puste.
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W celu uzyskania wymiernych wartosci liczbowych, ktére pozwoli-
tyby na analize powigzan, przyznane punkty zostaty przemnozone przez
procentowy udziat waznosci atrybutu dla klienta oraz zsumowane w ru-
bryce znaczenie parametréw technicznych. Zestawienie wynikéw zostato
przedstawione na rysunku XII.4.
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Rys. Xll.4. Znaczenie parametrow technicznych.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wsrdd parametréw technicznych mozemy wyodrebnié trzy, ktore
w najwiekszym stopniu wptywajq na spetnienie wymagan klienta. Pierw-
szym z nich jest dobra jako$¢ materiaty, jest to dobra wiadomos¢ dla
Ikej, poniewaz w produkcji wykorzystuja plyty najwyzszej jakosci. Za-
stosowanie wysokiej jakosci materiatéw pozwala na realizacje kolejnych
parametréw ocenionych przez konsumentéw najwyzej, sg nimi projekt
i ztozonos¢ produktu. Te dwa parametry taczq sie ze soba, a zastosowa-
nie synergii pozwoli na maksymalizacje zadowolenia klienta. Klient in-
stytucjonalny oczekuje produktu, ktéry bedzie tak zaprojektowany, zeby
spetiat wszystkie oczekiwane funkcje oraz byt prostym narzedziem wy-
korzystywanym w pracy. Jesli przedsiebiorstwo w etapie projektowania
stworzy prostg i funkcjonalng koncepcje to spelni oczekiwania klienta
wzgledem produktu oraz stworzy mozliwos¢ usprawnien w sferze pro-
dukcyjnej. Dobrze zaprojektowany produkt da przedsiebiorstwu mozli-
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wosc¢ przejscia z konstrukcji na zaméwienie w strone montazu na zamo-
wienie, co pozwoli skréci¢ czas realizacji, zmniejszy¢ koszty produkcji,
przez co zwiekszy¢ zadowolenie klienta.

Nastepnym etapem badania jest okreslenie pozycji badanego
przedsiebiorstwa wzgledem konkurencji na rynku w Polsce. Do po-
réwnania zostaly wytypowane trzy firmy meblarskie. Pierwsza z nich
jest przedsiebiorstwo ,Meble Galant”, jest to lokalny konkurent dziata-
jacy w Prudniku. Poréwnywanie sie do wyzej wymienionej firmy jest
stosowne, poniewaz posiada ona trzy oddziaty oraz produkuje meble
z plyt i z drewna. Nastepnymi konkurentami sq przedsiebiorstwa dzia-
tajace na terenie catego kraju, jednak o zdecydowanie innym charakte-
rze zaréwno jakosci produktu, jaki i sposobu sprzedazy. Sie¢ sklepéw
»~Agata Meble” oferuje produkty o wyzszej jakosci i zwykle z dtuzszym
czasem oczekiwania na produkt, natomiast ,JKEA” zapewnia klientom
produkty niskiej jakosci natomiast oferowane od reki. Poréwnanie ocen
oraz wykres pozwalajacy okresli¢ charakter poréwnywanych przedsie-
biorstw zostat przedstawiony na rysunku XII.5.
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—b—Ikej S.C
Wyglad 3 4 3 2 —%— Meble Galant 9
—o—Agata meble
Latwoéé montazu 2 1 2 3 —¢—IKEA 10

Rys. XIL5. Poréwnanie wzgledem konkurendji.
Zrédfo: opracowanie Wiasne.
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Wykres pokazuje jak zblizong charakterystyke posiadajq mate
przedsiebiorstwa dziatajace na lokalnych rynkach. Linie prudnickich
firm w wiekszosci aspektéow nakladajq sie na siebie, poniewaz produkuja
gléwnie spersonalizowane meble na wymiar o dobrym wygladzie i wy-
sokiej jakosci. Taka koncepcja powoduje dtugi czas realizacji zamoéwienia
i wysoka cene, co jest catkowicie sprzeczne z oczekiwaniami klientéw
biznesowych. Zielona linia reprezentujaca podejscie ,Agata Meble” roz-
ciaga sie w potowie wykresu. Spowodowane jest to sprecyzowanym do-
borem klienta docelowego dla tej firmy, ktérym sa prywatni klienci wy-
posazajacy swoje domy i mieszkania.

Jedynym konkurentem na ktérym mozna sie wzorowa¢ w przy-
padku realizacji zaméwien dla klientéw instytucjonalnych jest szwedz-
ka marka ,,JKEA”. Jest to potentat rynku meblarskiego stawiajacy na ni-
ska cene i szybki czas realizacji zamdéwienia, dodatkowo ktadacy mocny
nacisk na zadowolenie klienta. Koncepcja dziatalnosci skandynawskiej
firmy opiera sie na produktach modutowych niskiej jakosci, jednak do-
stepnych od reki i fatwych w montazu. Tak stworzona dziatalnosé¢ wpa-
sowuje sie idealnie w oczekiwania klientéw biznesowych, jakie zostaty
okreslone dzieki badaniu ankietowemu oraz analizie QFD. Poréwnanie
z konkurencja pozwolito potwierdzi¢ poprzednie zatozenia o konieczno-
$ci odpowiedniego zaprojektowania mebla dla klienta instytucjonalnego
oraz przejscie na system montazu na zamowienie.

Podsumowujac analize metode domu jakosci, mozna ustali¢ kilka
wytycznych dla badanego przedsiebiorstwa. Po pierwsze nalezy pamie-
taé, ze dobor odpowiedniego materiatu oraz doswiadczenie pracow-
nikéw wplywajq jedynie w pozytywny sposéb na zadowolenie klienta.
Problemem jest jednak wykluczanie sie parametréw niskiej wagi pro-
duktu z wytrzymatoscig i ztozonoscia mebla. Dzieki poréwnaniu wpty-
wu parametréw technicznych wzgledem waznosci atrybutéw dla klienta
otrzymane zostato rozwigzanie tego problemu, jakim jest odpowiednie
zaprojektowanie mebla. Projekt jest réwniez podstawa do wzorowania
sie na najlepszych w branzy, pozwoli on na przejscie z konstrukcji na
zamoOwienia do montazu na zamowienia. Taka zmiana pozwoli na skro-
cenie catkowitego czasu realizacji zamodwienia oraz redukcje kosztéw
produkgji.
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3. Badanie zaktécen w procesie realizacji zaméwienia
przy pomocy metody 5 Why
oraz analizy przyczynowo-skutkowej Ishikawy

Badanie ankietowe wykazato, zZe najwazniejszymi wartosciami dla
klientéw instytucjonalnych jest krétki czas realizacji dostawy oraz niska
cena mebli. W celu zaspokojenia wymagan klientéw dostawa powinna
zosta¢ zrealizowana maksymalnie do dziesieciu dni od ztozenia zamé-
wienia. Niestety w obecnej sytuacji przedsiebiorstwo Ikej realizuje do-
stawe w okoto 20 dni. Sposobem na zdiagnozowanie zrédta problemu
bedzie wykonanie badania metoda 5 Why.

Metoda 5 Why, dla dtugiego czasu dostawy mebli biurowych
w przedsiebiorstwie Ikej:

1. Dlaczego czas dostawy mebli biurowych jest dtugi?

Odpowiedz: Poniewaz, stosowana jest konstrukcja na zamoéwienie

(ETO).

2. Dlaczego stosowana jest konstrukcja na zamdwienie?

Odpowiedz: Poniewaz, tak produkowane sa wszystkie meble.

3. Dlaczego tak produkowane sg wszystkie meble?

Odpowiedz: Poniewaz, tak zbierane sa zamdwienia.

4. Dlaczego tak zbierane sa zamdéwienia?

Odpowiedz: Poniewaz, zamodwienia zbierane sg jedynie przez

punkt sprzedazy.

5. Dlaczego zamodwienia zbierane sa jedynie przez punkt sprzedazy?
Odpowiedz: Poniewaz, tak jest od poczatku istnienia przedsiebior-
stwa.

Zastosowanie metody 5 Why pozwolito na zidentyfikowanie gtéw-
nego problemu powodujacego dtugi czas realizacji zamdéwienia. Bada-
nie wykazato ze gtéwnym problemem jest kierownictwo firmy, ktére od
czasu powstania nie zmienito procesu dziatania. Nigdy nie zostaly prze-
prowadzone badania pozwalajace na okreslenie potrzeb réwnych grup
klientéw, przez co klient instytucjonalny jest traktowany tak samo jak
klient indywidualny.

Zastosowanie jednej metody sprzedazy produktu poprzez punkt
sprzedazy powoduje, ze cata produkcja nastawiona jest na konstrukcje
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na zaméwienie. W celu rozwigzania tego problemu nalezy wprowadzi¢
nowe metody sprzedazy, ktére pozwola na przejscie z konstrukeji na za-
mowienie na montaz na zamoéwienie. Zastosowanie takiego rozwiazania
bedzie wiazato sie réwniez ze zmianami w calym procesie produkcyj-
nym, jednak catkowity czas od zlozenia przez klienta zamoéwienia do
otrzymania towaru powinien zosta¢ skrécony.

Kolejnym krokiem w celu okreslenia zZrédet probleméw w przed-
siebiorstwie Ikej, jest zastosowanie metody Diagramu Ishikawy. Proble-
mem, ktéry nalezy rozwiazac jest wysoki koszt produkcji mebli biuro-
wych. Diagram zostat przedstawiony na rysunku XIIL.6.

Analiza Diagramu Ishikawy pozwala na potwierdzenie zZrédta pro-
blemu, jakim jest zastosowanie btednych metod w procesie realizacji za-
mowienia klienta instytucjonalnego na meble biurowe. Gtéwnym obsza-
rem, ktéry wptywa na wysoka cene ostatecznego produktu sa metody
(procesy) wystepujace w przedsiebiorstwie. Wynikajgq one z zastosowa-
nia nieodpowiedniej metody wytwarzania produktu.

Konstrukcja na zamdéwienie oddziatuje nie tylko na metody, ale
takze na maszyny, ktore muszq by¢ czesto przezbrajane. Ma réwniez
wplyw na pracownikéw, ktérzy musza byé doswiadczeni, poniewaz
meble sa spersonalizowane i trudniejsze w produkcji. Wymuszone jest
réwniez utrzymanie wiekszych zapaséw materiatlowych, jak np. bogata
gama oklein. Ostatecznie na cene mebla wptywa tez jego montaz, kté-
ry przy skomplikowanych meblach jest bardziej czasochtonny, przez co
drozszy.

Podsumowujgc dwie zastosowane metody mozna stwierdzié, ze
gléwnym problemem przedsiebiorstwa jest potraktowanie klienta insty-
tucjonalnego jak klienta indywidualnego. Obie grupy posiadaja rézne
wymagania dotyczace produktu, dlatego inny powinien by¢ réwniez pro-
ces realizacji zamdéwienia. Odpowiednim rozwigzaniem bedzie zastoso-
wanie metody ATO, czyli montazu na zaméwienie. Przedsiebiorstwo Ikej
bedzie musiato zaprojektowac produkty przeznaczone do biur tak, zeby
byly sktadane z gotowych elementéw. Dodatkowo musi zostaé stworzo-
ny sklep internetowy, gdzie klient bedzie mogt spersonalizowac swdj
produkt w okreslonych ramach, jak np. wybraé kolor. Takie rozwigzanie
pozwoli skréci¢ czas oczekiwania na produkt oraz obnizy¢ koszty pro-
dukcji, co wplynie pozytywnie na zadowolenie klientéw.
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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4. Whnioski

W swietle przeprowadzonych badan mozna sformutowaé nastepu-
jace wnioski.

1. Badanie ankietowe wykazato, ze dla klientéw instytucjonalnych
najwazniejsza jest niska cena oraz krétki czas realizacji zamdéwie-
nia. Wiekszos¢ badanych preferuje réwniez zakupy przez Internet.

2. Dzieki metodzie QFD wykazano, Ze najlepszym sposobem w pro-
dukeji mebli dla klientéw instytucjonalnych bedzie wzorowanie sie
na przedsiebiorstwie IKEA.

3. W tym celu nalezy odpowiednio zaprojektowa¢ konstrukcje, zeby
mozliwe bylo przejscie z projektowania na zamdéwienie na montaz
na zamdwienie. Nalezy réwniez pamietad, ze odpowiedni materiat
i doswiadczenie pracownikéw moga wplynaé jedynie pozytywnie
na zadowolenie klienta.

4. Zastosowanie metody 5Why oraz Diagramu Ishikawy pozwolito
okresli¢ problem jakim jest potraktowanie klienta instytucjonalnego
tak samo jak klienta indywidualnego, co prowadzi do zlej obstugi.
Zastosowanie wszystkich rozwigzan pozwoli na eliminacje btedéw

w catym procesie i skrécenie czasu realizacji zamoéwienia z okoto 13 dni
roboczych do 3, a co za tym idzie zmniejszenie kosztéw i wieksze zado-
wolenie klienta instytucjonalnego.
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ROZDZIAL XIII

Tomasz Szulc!, Chitradeep Yadav?

COMPARATIVE ANALYSIS OF DELIVERY
OF PUBLIC TRANSPORTATION SERVICES
ON THE EXAMPLE OF SILESIAN METROPOLIS
AND HYDERABAD METROPOLITAN AREA

1. Introduction

In recent years there has been observed a rising importance of
public transportation in cities. Smooth flow of passengers and goods
is one of the determinants characterizing smart and sustainable cities
(Banister, 2008). Diverse activities take place in urban areas and cities,
which require effective, efficient and appropriate transport for people
and goods. Generally it is said that transportation is the moving force
of life.

Transport modes like metro (subway), bus and regional railways,
are mainly utilized because they are more effective and efficient than
private vehicles in terms of energy savings, congestion and carrying ca-
pacity. Cars can only be used by their owners; whereas public transpor-
tation is affordable and convenient to get accessed, so that it is a ma-
jor means of transportation in urban areas. However, it has been also

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
wstal na podstawie pracy magisterskiej pt. “Delivery of urban mobility services on the
example of selected regions of Poland (Silesian Metropolis) and India (Hyderabad)”.
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observed, particularly in Poland, that despite increasing quality of the
vehicles and improving comfort of commuting, on some relations the
demand for public transportation services is declining.

Public transportation was first stated in early 1700s when, people
could travel without any obstacles. The importance of public transpor-
tation became significant days later, different modes of transportation
were introduced for carrying people and goods. World’s population in
urban areas is increasing, and by 2050 it is forecasted that 67% of it
will live in urban areas. Flow of passengers and goods will affect the
mobility demand.

The main objective of this article is to compare of delivery of pub-
lic transportation services in Katowice (Poland) and Hyderabad (India).

The methods used for achievement of this objective were the follow-
ing: literature review, documents analysis and questionnaire. The survey
was run among the passengers of public transport in Poland and in India.

In the first part the authors discuss the key terms and definitions
regarding urban logistics and mobility, the drivers of urban logistics and
taxonomies related to urban mobility. In the empirical part, main empha-
sis is put on comparison of factors of use of public transport in both coun-
tries. The originality of the research lies in comparison of spatial units
with high population density and high demand for transportation services.

It also should be emphasized that the survey was completed before
the outbreak of SARS-CoV-2 pandemic, so the results refer to regular
functioning of public transportation, not affected by the restrictions re-
lated to vehicles’ capacity.

2. Definition and drivers of urban logistics

Nowadays urban logistics has become one of the most popular
topics in regional science and mainly concentrates on urban distribu-
tion problems. There are 3 major research areas that are taking place
in urban logistics. Urban logistics addresses: (1) a wide range of mar-
ket segments, (2) stakeholders and (3) increasing motorization. As the
urban population and income increase, the demand for transportation
is also increasing. Demand for urban mobility services is rising from de-
cade to decade. World Bank statistics say that at least 40-50% of the
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world’s population depend on public transportation and it has increased
by 18% since 2000. To provide the best services for public transporta-
tion, public infrastructure should be improved.

Urban logistics is both a distribution system and a process in which
goods and passengers are transported into and inside the cities through
rationalizing and consolidating the established logistic systems. It is sup-
ported by development of innovative solutions for future generations via
the use of communications and information technologies.

According to, Rodrigue (2020) and Shaw & Rodrigue (2006) the
urban population accounts for 55% of the population of the world, and
the proportion is estimated to rise up gradually to 68% by 2050. Ne-
vertheless, Asia holds 54 percent of the world’s urban population; even
though it seems to have a relatively low level of urbanization, following
with Africa and Europe with 13% each. Besides, the increase in the
urban population, the progression in technology i.e. especially eCom-
merce, is remodeling the world’s logistics in general and urban logistics
in particular; as eCommerce consumers are mostly urban residents. Ad-
ditionally, with the environmental concerns, the sustainable urban logi-
stics has eventually been considered as a crucial issue for the transport
and logistics industry and municipal authorities. Therefore, the world
population is concentrated in ever-growing municipalities. Today, 52%
of population lives within urban areas, and by 2050, 67% of world’s
population will lives in cities. Today 64% of travel happens within the
urban environments.

Similar trends are observed in delivery of goods, with eCommerce
the fastest growing producer of urban supplies, which also has an effect
on urban logistics flow’s duration and fragmentation. As large quantities
of vehicles in urban areas adversely affect health, life quality as well as
the urban economies by increasing congestion, vehicles’ emission and
noise. In addition, the growth in numbers of cities are facing problems
relating to the supply of goods in the last few kilometers. Several cities
have begun to comprehend and tackle the obstacles of urban mobility
by creating national or city-level visions and strategies for regional trans-
portation (Kos et al., 2020). Nonetheless, detailed arrangements are
often absent at the city level for the last kilometer of goods. It is difficult
to understand how items are delivered in the latest miles as a result of
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a number of complexities. Besides the heterogeneity of transport of go-
ods and means of transports, the urban logistics sector includes various
levers and several stakeholders, who are mainly the government, trans-
port and retail companies. Furthermore, each of the stakeholders has
different interests and goals, and often without mutual understanding
of the status quo, priority and leverage. Meanwhile, the local authorities
attempt to prevent traffic jams, emissions and noise pollution; transpor-
tation companies and retailers primarily try to maintain their costs and
service. This complexity may cause enforcement of partial, sub-optimal,
mutually excluding or even counter-productive decisions and solutions.

There are some influential factors that relative affect the progress
of urban logistics strategies, are urban economic drivers, physical infra-
structure and accessibility, population and activity distribution, and po-
sition within the national and global logistics networks.

Taniguchi et al. (2000) proposes five city logistics initiatives, inc-
luding: advanced information system, cooperative freight transport sys-
tems, public logistics terminals, load factor controls and underground fre-
ight transport systems, which are very effective to improve city logistics.
Considering the interest of urban communities, Munuzuri et al. (2005)
classifies urban freight solutions into four aspects: public infrastructure,
land use management, access conditions and traffic management. Karrer
et al. (2007) points out three primary classes of measures: goods vehic-
les access and loading approaches in urban areas (for example, efficient
usage of infrastructure, guidance on measures for goods vehicle access
and loading in urban areas, technology in urban freight), principal issues
involved in last mile solutions (for example, home shopping via e-com-
merce) and principal issues associated with urban distribution centres.

Shao et al. (2009) propose twelve primary criteria to evaluate the
competitiveness of city logistics and identify the key drivers influen-
cing development of regional logistics through the method of hierarchy
analysis thought and fuzzy decision-making principles. The proposed cri-
teria are: economic situation, the logistics volume, the logistics industry
practitioners, the logistics facilities and equipment, the logistics industry
cost, postal communications status, foreign investment, the standard of
education, science and technology, trade status, information status, geo-
graphical situation and industrial policy environment.
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3. Urban mobility as a sub-category of urban logistics.
Taxonomy of trip motivation in urban mobility

According to Rodrigue (2008) urban mobility is grouped into three
broad categories of group, individual and freight transport. Thus passen-
ger mobility is the outcome of individual decisions based on different
rationales, mobility of freight is determined in conjunction between car-
go owners and providers of transport services. Urban mobility is divided
into three categories.

Public transit (collective transport) is the first of them. The pri-
mary purpose of public transit is to provide open public mobility over
specific parts of an urban area. The networks are typically owned and
operated by a public body and access is available to all as long as con-
trolling public transit systems is focused on moving large numbers of pe-
ople and taking economies to the ground. It includes modes like trams,
buses, trains, subways, and ferry services.

As it is considered as a mode; individual mobility is the result of
personal preferences such as driving, walking, cycling and motorcycling.
Many people still have to walk in order to meet bus and subway sta-
tions. However, the distance may vary due to the urban structure.

As cities preside over production and consumption centres, urban
activities are accompanied by heavy freight services. These shipping
activities are mainly run by trucks that move among industries, distri-
butors, warehouses, retailers and major terminals (i.e. ports, railways
and airports). The development of eCommerce was correlated with the
increase in parcel home deliveries. Freight mobility in towns appears to
slip on but is part of an emerging urban logistics sector.

Mobility is related to specific urban behaviours and the demand of
their territories. (Land use involves a number of evolutions such as recu-
rrence, employment, urban type, density, growth level and technology.
Community mobility is required in planned activities (e.g. home-to-work
trips) or optional when those who create it can choose to book (e.g. re-
lax). The most known forms of urban mobility are:

Pendulum movements, which are compulsory developments inclu-
ding driving within areas of living arrangement and work. They are pro-
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foundly repetitive since they are unsurprising and repeating all the time,
more often than not a day-by-day event, accordingly the term pendulum.

Professional movements are inventions relevant to technical, wor-
k-based events such as meetings and customer services that occur pri-
marily during working hours.

Personal movements are deliberately linked to the business sec-
tor, which combines shopping and entertainment.

Touristic movements are significant in urban communities that
have historical and recreational highlights. They include connections
among tourist spots and luxuries. For example, lodgings and eateries in
general will be regular in nature or happening at explicit minutes. Signi-
ficant game occasions, for example, sports events such as Olympics are
powerful sources of urban traffic.

Distribution Movements are concerned with the cargo distribu-
tion in order to fulfil the necessities of use and assembly. They are gene-
rally connected to ship terminals, assignment centres and retail outlets.
Be that as it may, creation of online exchanges requires further freight
forwarding to local locations; home deliveries.

Urban mobility is determined by the following characteristics.

Trip Generation — an urban resident attempts statistically around
3 to 4 outings per day. People often travel within urban areas with some
common purposes such as employment, leisure, and other opportunities.
Therefore, the excursions of urban residents should be taken into ac-
count. There are varieties in the quantity of excursions by reason seen
with the domination of driving a car.

Modal split infers the use of a continuum of modes of transport
for urban excursions which is the product of a modular decision. This
decision is based on several elements, such as costs, creativity, accessibi-
lity, inclination, and traveling time (separation). In this manner, strolling,
cycling, open travel, the vehicle or in any event, working from home, will
be utilized either as a decision or as an imperative (absence of decision).
For example, areas inside five minutes of strolling are viewed as promptly
available to walkers. Urban cargo conveyance can likewise utilize an
assortment of modes, yet the van and the truck will in general lead.

Trip assignment (motivation) — people often travel within urban
areas with some common purposes such as employment, leisure, and
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other opportunities. Therefore, the excursions of urban residents should
be taken into account. A few variables impact the trip, the most signifi-
cant being transportation costs, time and blockage.

Trip destination — spatial distribution of urban services has bro-
ught about significant changes to the goal of the trip, eminently those
associated with the research. Retail, open events, recreation and con-
sumption are the dominating trip destinations, besides work.

4. Comparative analysis of delivery
of public transportation services in Silesia Metropolis
and Greater Hyderabad

The empirical part of the article is based on the survey run in Po-
land and in India at the beginning of year 2020 on randomly selected
104 respondents in Poland and 123 persons in India. The questionnaire
was constructed on the following aspects of public transport research: in-
frastructure, level of offer and accessibility (Potrykowski & Taylor, 1982).

The following variables were covered in the questionnaire:

— frequency of use of public transport,
— methods of purchase of a ticket,

— quality of delivered services,

— location of stops and terminal stations,
— comfort and safety,

— location of routes and lines.

According to Potrykowski and Taylor (1982), there is a number of
factors that determine the level of accessibility of transportation, inclu-
ding: time lost in transit, transit costs, time (period), position and me-
thod of providing a service, public transit safety awareness including
possible transit routes and stop location as well as user preferences.

Time plays a key role in the field of accessibility but also in all
other phases of transport. The period that the potential passenger arrives
at or from the station, as well as the time lost during transit. Therefore
the first aspect that depends on public transport accessibility is the num-
ber and the allocation of stops. A stop’s range of impacts is defined as
an area from which potential passengers can walk with no great effort.

No planning rules govern the walking distance to the nearest stop
in Silesia — it’s just a planned service level. Concepts of the Institute for
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Urban and Spatial Planning are most often found in reference books.
Initially, depending on the circumstances the walking distance to the
stop should not exceed 250 to 500 m.

In order to provide foundations for comparison of the services, it is
needed to provide basic characteristics of both administrative units.

Silesian Metropolis is an association of 48 cities and municipa-
lities with a population of 2.5 inhabitants in 2019. The transportation
needs of the passengers are satisfied by buses, trams, trolleybuses and
partially by the railways, however the latest mode is only partially in-
tegrated with the systems. Public transport network in Silesian Meror-
polis consists of 447 public transport routes including 34 tram lines,
5 trolleybus lines and 408 bus lines. The network covers 3000 stops and
stations. Daily operations cover on average 765 500 rides (passengers
transported), annual number of passengers is roughly 275 millions. The
networks is served by roughly 1300 vehicles each day.

Hyderabad is an Indian metropolitan city with a population of aro-
und 11.5 million people in 2019. Approximately 35% of all journeys are
performed via the city bus service in the greater metropolitan area of
Hyderabad. Only 2% are transported via the Hyderabad suburban com-
muter rail system (MMTS). Hyderabad public transportation network
consists more than 1000 bus routes which operates arounds 45,000
trips every day for approximately 3.6 million inhabitants and more than
200 thousands inhabitants use MMTS rail system which operates 3 lines
of 44 km of track between Falaknuma and Secunderabad, Hyderabad
and Secunderabad and Lingampalli and Secunderabad. Recently metro
rail has been introduced in Hyderabad city due to public transport ne-
eds. Hyderabad metro is rapid transit system which operates 3 lines of
26 connection stations with 72 kms length and more than 500 thousand
passengers travel every day. The city has approximately 3800 buses car-
rying about 3.5 millions people per day. There are also some 150 train
services operated by the Central South Railway which take people from
one end to the other. Although passenger alternatives are provided by
cars / shared cars or taxis / shared taxis, they are expensive and out
of reach for a larger group. Some of the demand is also satisfied by
rickshaws, bike-rickshaws and auto-rickshaws, but the flows of passen-
gers traveling by them is beyond the official statistics.
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None of those modes make a public bus comfortable and free. The
city bus and train was an inexpensive, comfortable, and efficient way
to get around. Nonetheless, detailed information about bus routes, bus
stops, or bus schedules is not reliable. The only way to know whether
a bus is going anywhere is by asking by word of mouth.

The frequency of use of public transportation services in Katowi-
ce and Hyderabad in provided in the graph below. It is worth noticing
that there are respondents from Poland who have never used public
transportation. Roughly 25% of respondents declare daily use of public
transportation, comparable numbers refer to the answer “several times
a week”. The majority uses it just several times a month.

35,00%

30,00%

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00% .
0,00%

Daily Several times a week weekly Several times a month Never

mKatowice mHyderabad

Fig. XIII.1. Frequency of use of the public transport.
Source: own elaboration.

There are significant differences in methods of purchasing of the
tickets. It is evident that the majority of passengers in India buy them
by cash and in Poland alternative methods are equally popular. The dis-
tribution of answers is provided in the graph. As declared by Polish re-
spondents, mobile applications gain rising popularity, however in Silesia
the method introduced by the Organiser of the public transport (ZTM)
is the Silesian Card of Public Services (SKUP) which provides discounts
on fares for its users for a single ticket and is the only means of having
a bus pass. Purchasing habits of the passengers are constantly changing
and some of the respondents declared the use of their bank cards. Such
a system of payments is installed only on the minority of buses operated
by one carrier. Comparing the nominal prices, the fares in Silesian Me-
tropolis are on average slightly higher than in Hyderabad.

247



Tomasz Szulc, Chitradeep Yadav

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%

30,00%
20,00%
HE =

0,00%
By cash Bus pass By jakojade app Other means

= Katowice = Hyderabad

Fig. XIIIl.2. Method of purchase of a ticket.
Source: own elaboration.

The next factor taken into accout, according to Potrykowski and
Taylor, is the passenger’s satisfaction and perception of quality against
the price of the services. In this case more than 60% of respondents in
Poland express negative view concerning value for money, in India the
situation is opposite. Price perception is positive.

80,00%
70,00%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Katowice Hyderabad
mYes =mNo

Fig. XIII.3. Perception of quality of services vs. prices.
Source: own elaboration.

One of the key factors of accessibility is the proper location of
stops and stations. As indicated earlier, there are no clear instructions
concerning density of the stops, the only aspect mentioned in spatial
planning documents is the walking time to the nearest stop or distance.
Due to this fact, any modifications of routes in the existing network are
extremely rare and subject to long discussions. For the question concern-
ing dislocation of the stops, the majority of respondents from Poland ex-
pressed positive opinion concerning this aspect. In case of India there
was observed a significant group of neutral responses. The distribution
of answers is provided in the graph below.
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Fig. XlIl.4. Evaluation of dislocation of stops.
Source: own elaboration.

The next aspect of functioning of public transportation services
was the level of occupation of the vehicles. Almost 70% of respondents
from Poland and 54,5% of their counterparts from India declared that
the buses were almost always crowded. The second dominating answer
was a neutral position.

The following aspect of functioning of public transportation ser-
vices was the suitability and dislocation of transportation routes. Both
in case of Poland and India , the majority of respondents assessed the
routes negatively. After a more in-depth investigation and individu-
al talks to the passengers it turned out, that the generators of streams
of passengers moved into some other parts of the cities and the routes
were designed a couple of decades ago, when the settlement structure
and spatial development in most of the cities was different. The distribu-
tion of answers is provided in the graph.
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Fig. XIII.5. Evaluation of crowdedness of the vehicles.
Source: own elaboration.
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Fig. XIIL.6. Evaluation of routes of the public transportation lines.
Source: own elaboration.

The last aspect of functioning of public transportation services, ac-
cording to Potrykowski and Taylor, was comfort and safety in the pub-
lic transportation. The distribution of answers is provided in the graph.
Most of the respondents declare that they feel safe and comfortable or
neutral. The minority of ca. 1/5 of the sample declare opposite opin-
ion. It is worth mentioning that in case of both countries, the vehicles
gradually get equipped with CCTV systems, which increase security of
journeys. Due to vast investments in fleet of all modes of transport, the
perception of comfort in case of Poland should increase over next few

Yes No

Neutral

years.
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Fig. XIIIl.7. Evaluation comfort and safety in the public transportation.
Source: own elaboration.

The improvements in this kind of public services will make the city
more sustainable and should reduce private car usage. Good transport
system can maintain its existing users and attract new passengers. The
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public transport services delivered properly, should solve problems such
as traffic congestion, accidents, traffic noise, air pollution and fuel con-
sumption. In terms of economics, they should also lead to savings in use
and maintenance cost of private cars. (JASPERS, 2015)

5. Conclusions and recommendations

In Silesia there is a well-developed system of buses and trams op-
erated by the Silesian Metropolis providing a simple and moderately fast
way of getting around Katowice, its surrounding towns and all parts of
the region in a sound time. Public transportation network consists of
447 routes including 34 tram lines, 5 trolleybus lines and 408 bus lines.
However, there are some indications and possibilities of improvement of
the services, including:

— implementation of new routes in rural areas which will connect
main towns and cities in Silesia province,

— preparation of the new model of passengers flows in order to mo-
dernize the routes of selected lines, in order to follow the sources
of demand for the services and improve coverage,

— introduction CCTV monitoring systems in all bus and tram stops to
improve safety while waiting for the connection,

— improvement of interconnectivity between buses, trams and trolley-
buses — the timetables require better synchronization of routes.
The rapid growth of India’s urban population has generated an

enormous need for efficient public transport services to carry high
volumes of passengers, Hyderabad is one of India’s largest cities, with
population over 11 million. Approximately 3.6 million people use
public transportation every day. The public transportation network
consist more than 1000 bus routes around 45 thousand trips every
day. It is possible to develop some recommendations for Hyderabad
concerning:

— implementation of new bus routes to increase coverage of the system.

— increase of the number of buses on given relations in peak hours
in weekdays to avoid crowdedness,

— introduction of CCTV monitoring systems in public transportation,
to increase security,
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— improvement of interconnectivity on the most crowded routes (be-
tween buses, metro, railway),

— introduction of buses for the people with special needs (with disa-
bilities, senior, etc.)

There are also some lessons learnt from functioning of the system
in Poland which may be implemented in India, namely:

— Hyderabad public transport system has significant area to cover in
terms of provision of quality and affordable services to the public
so it is necessary to develop high quality infrastructure to enable
the development of the services,

— the government should stop supporting private transport instead of
public modes of transportation and more public resources should
be allocated for developing high capacity modes of public transport,

— improving the overall quality of services provided by public trans-
portations is key for increase of popularity of this mode of urban
mobility.
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ROZDZIAtL XIV
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SUSTAINABLE MUNICIPAL SOLID
WASTE MANAGEMENT IN SELECTED REGIONS
OF POLAND AND INDIA

1. Introduction

If we look at the history of human civilization, wastes have been
an imperative outcome of the developments. As the world’s population
grows, and more and more urbanization ensue, its by-product, the mu-
nicipal solid wastes (MSW), the pace of urbanization is rising much
higher. This expeditious growth of population and urbanization is mak-
ing the work of providing ample waste management strenuous.

When comparing regions of the world, we observe a diverse
waste generation trend. The average waste generation per capita per
day is 0.74 kilograms but varies between 0.11 kilograms to 4.54 kilo-
grams. Most high-income regions generate around 34 percent, or 683
million Mg, of the world’s MSW, despite them being only 16 percent of
the global population. These regions also tend to generate less organic
wastes, such as cardboard, plastic and glass. In other words, when we
observe regions with a lower level of income, the share of organic waste

1 Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Magister. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdzial po-
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generated is more. For example, North America (a high-income region)
produces the highest amount of waste per capita, whereas, Sub-Saharan
Africa produces the least. (Kaza et al., 2018)

When considering Poland, the National Waste Management Plan
for the years 2017-2022 estimates municipal waste generation rate at
approximately 270 kg/capita/year with a projected increase to 330 kg/
/capita/year in 2030. While in most European countries it is higher,
even exceeding 600 kg/capita/year. The present scenario suggests that
the Poles produce about a kilo of waste a day. Most of these wastes are
recyclable. Yet still, a significant amount is the mixed municipal waste,
which contains materials that need to be segregated and recycled.

India, which is a developing country, like other developing coun-
tries, is fast shifting from an agriculture-based economy to industrial
and service-oriented economy. This means that the urbanization is roll-
ing in at a fast pace. To put it in context, the share of the urban popula-
tion in India has increased from 10.84% in 1901 to 26.15% in 1991 to
31.2% in 2011. (Paul, 2018) The urban population in India generated
about 114,576 Mg/day of MSW in 1996; 127,486 MG/d during 2011-
12; and 144,165 Mg/day during 2013-14. (CPCB, 2012). According to
Planning Commission (2014) estimates, the total quantity of waste cur-
rently handled each day in the urban areas is estimated to be 170,000
Mg i.e. about 62 million Mg annually. Per capita waste generation in cit-
ies varies from 0.2 kg to 0.6 kg per day depending upon the size of the
population. An assessment has been made that per capita waste genera-
tion is increasing by about 1.3% per year. (Bhat, 2019)

The main objective of the article is to compare functions of exist-
ing MSW management systems in Raipur Metropolis in India and Sile-
sian Metropolis in Poland, as well as develop recommendations for cre-
ation of sustainable MSW system.

The research concentrates on the following topics:

— legal framework of MSW management in Poland and India,
— methods of MSW disposal in Raipur and Silesia,

— collection systems and waste logistics in Raipur and Silesia,
— overall effectiveness of MSW systems in Raipur and Silesia.

Research methods related to this paper comprise: critical literature
review, desk research concerning MSW statistics and the questionnaire.
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The originality of this research resides in the comparative analysis
of two completely different MSW markets in Poland and India, which
are subject to different regulations.

2. Remarks on complexity of MSW management systems
in the light of current research

For the research, a number of sources were referred. The main
points that were being sought in these literature were the trends of
waste generation, various technological means of handling waste, the
socio-economic factors affecting the waste management systems and
possible future steps to improve the waste management system (WMS).

Cherian and Jacob (2012) found that different socio-economic fac-
tors influence the cost-effectiveness and payment commitment of waste
management systems. Community-oriented design combines with prima-
ry segregation the engagement of the population in the waste manage-
ment system.

Kaushal et al. (2012) showed the alarming situation of the rapid
increase in waste generation with the rise of urbanization. Their analysis
showed that the per capita waste is growing over the years and the gar-
bage dumps unscientifically lying in heaps on the city outskirts.

Upadhyay et al. (2012) carried out a comprehensive study in Jai-
pur to find out the solid waste management problems. A thorough inves-
tigation was carried out by them to gather information on the source,
quantity produced, collection, transfer, storage, processing and dispos-
al of solid waste in the university campus. The various means used to
gather this information were questionnaires to waste management busi-
nesses, individual field visits to record the waste levels and public sur-
veys. They reached the conclusion that the existing SWM system is not
adequate, and that the current SWM system needs improvement.

Schwarz-Herion (2008) presented a paper on administration of ur-
ban solid waste in Karlsruhe, Germany. The situation about waste man-
agement in Germany is restricted in different ways that change from
region to region. Domestic and bulky waste management is effectively
guaranteed, but significant problems arise when handling commercial
waste. In order to alleviate the situation, greater efforts are required to
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segregate waste at source, sort it out, and in particular to complete, ex-
tend and re-establish treatment and recovery facilities.

Kumar et al. (2012) carried out estimates of the quantity and
characteristics of urban solid waste and its projection. They analyzed
how trends in the quantities and characteristics of MSW have changed
in major urban cities in India during the last four decades. They noted
that the correct waste management technologies need to be chosen with
regard to the evolving trend of waste generation, which can help to cre-
ate more effective plans for the urban local authorities responsible for
MSW. The changing waste composition pattern underscores the impor-
tance of segregation in the successful operation of waste management
facilities. Storage facilities should be managed by municipal authorities
in such a way that they do not generate unhygienic and unsafe condi-
tions. Timely survey on the generation and characterization of MSW in
India should be carried out.

As indicated above, MSW management systems create a number of
research challenges of different nature — technical, economic, social and
organizational, but also legal. Organizational and behavioral aspects of
MSW constitute the research framework for this paper.

3. Definition and taxonomy of waste
and municipal solid waste

According to the Basel Convention on the Control of Transbounda-
ry Movements of Hazardous Wastes and Their Disposal (usually known
simply as Basel Convention), wastes are “substances or objects which
are disposed of or are intended to be disposed of or are required to be
disposed of by the provisions of the law”, where disposal means “any
operation which may lead to resource recovery, recycling, reclamation,
direct re-use or alternative uses (Annex IVB of the Basel Convention)”.

As defined under the Environment Protection Act (EPA) 1993, Wa-
ste means:

— any discarded, rejected, abandoned, unwanted or surplus matter,
whether or not intended for sale or for recycling, reprocessing, re-
covery or purification by a separate operation from that which pro-
duced the matter; or
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— anything declared by regulation (after consultation under section
5A) or by an environment protection policy to be waste, whether
of value or not.

To this date, the European Commission recognizes that there is no
satisfactory definition of when a product becomes waste or the same
waste becomes a product again. (Pongracz, 2002) however it provi-
des a wide range of definitions in art. 3 of Waste Framework Directive
2008/98/EC).

Waste can be classified in different manners. The usual differentia-
tion of waste based on various classifications can be seen in the follo-

wing figure.
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Fig. XIV.1. Taxonomy of waste.
Source: own elaboration.

American Environmenta Protection Agency defines municipal solid
waste as the solid component of the waste stream arising from mainly
domestic but also commercial, industrial, government and public prem-
ises including waste from council operations, services and facilities that
is collected by or on behalf of the council via kerbside collection, but
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does not contain Commercial and Industrial Waste (General), Listed
Waste, Hazardous Waste or Radioactive Waste.

MSW is one of the most researched waste streams. White & Hin-
dle (1995) describe it as waste from household and commercial prem-
ises, as is the usual understanding of it is. They add that these are only
a small fraction of the total solid waste arising. They suggest that, un-
like other waste streams, which are usually homogeneous with a high
amount of few common materials, MSW are diverse and generally dif-
ferent from city to city and country to country. The diverseness of the
waste also means that are difficult to manage. According to them, the
waste stream of MSW, being the one that often has contact with hu-
mans, their collection and treatment is to be considered as an important
aspect of public service by the governmental bodies.

Buah et al. (2007) describes MSW as waste collected by local au-
thorities from domestic and commercial sources. They also add that
since the MSW consists of food and garden waste, textiles, paper or
cardboard, plastics, glass and metals, they can be easily used for energy
recovery and/or production of fuel.

According to Dixon & Jones (2005) municipal solid compositions
include materials such as soil, garden and food waste, wood, paper, ash-
es, plastics, textiles and rubber.

Vergara & Tchobanoglous (2012) suggest that lifestyles and prac-
tices of the people who produce it are embodied in MSW. They added
that if not properly managed, MSW can have a negative impact on the
well-being of the community and the environment.

According to the World Bank’s publication “What a Waste 2.0:
A Global Picture of Solid Waste Management”, the world’s largest class
of waste is food and green waste, accounting for 44% of global waste.
Safe recyclables (plastic, paper and carton, metal and glass) constitute
an additional 38% of the waste. Kaza et al. (2018) emphasize that the
composition of waste varies considerably according to the level of in-
come. As income levels rise, the percentage of organic matter in waste
decreases. Consumed goods include more materials like paper and plas-
tic in higher-income countries than they do in low-income countries.
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4. Global and regional municipal solid waste generation.
Wealth vs. waste

According to the research carried out by Nicols & Smith (2019)
on waste generation and recycling performance of 194 countries, it was
found out that over 2.1 billion Mg of MSW is generated globally per an-
num, which roughly translates into 0.74 kilograms per person per day.

Global generation of waste is presented in the graph below.
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Fig. XIV.2. Global generation of MSW.
Source: Nicols & Smith, Verisk Maplecroft.

The graph shows that the U.S. citizens and businesses are the larg-
est contributors to the waste problem across the four indicators measured.
The country generates 12% of global MSW at 773 kg per head, approxi-
mately 239 million Mg while accounting for only 4% of the world’s pop-
ulation. Countries in East Asia, Pacific and in the regions of Europe and
Central Asia account for 43% of the world’s waste. The regions of Mid-
dle East, North Africa and Sub-Saharan Africa produce the least amount
of waste, together representing 15% of the world’s waste. East Asia and
the Pacific produce the most in absolute terms, measured at 468 mil-
lion Mg in 2016, and the Middle East and North Africa generate a total
of 129 million Mg. Although they account for only 16% of the world’s
population, high-income countries generate 34% of the world’s waste, or
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683 million Mg. Low-income countries account for 9% of the world’s pop-
ulation, but only produce around 5% or 93 million Mg of global waste.
According to Eurostat (2017), it is estimated that Poland generated
11,969 thousand Mg of MSW, which translates to 315 kg per capita. This
is much lower than the EU average of 487 kg per capita. Poland’s data
shows that 34% of municipal waste is recycled, which is below the EU av-
erage of 46%. Poland ranks 6th in the EU if we look at the total volume
of municipal waste generated and, paradoxically, the last place in the per
capita amount of waste. The largest group of waste generated in Poland
was kitchen and garden waste (32.1%), plastics (12.7%), paper and card-
board (12.6%) and glass (10.1%), while metals (2.3%) and wood (0.4%)
accounted for a relatively small percentage of total waste. There are sig-
nificant differences between generation and structure of waste on rural
and urban areas. For instance, the proportion of paper and cardboard in
big cities is significantly greater (19.1%) compared to small towns (9.6%)
and rural areas (5.0%). Looking at plastics, the share of total waste in
big cities is 15.2% and it is much higher than in rural areas (10.3%).
Average composition of MSW in Poland is presented in the graph.
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Fig. XIV.3. Composition of MSW in Poland.

Source: National Plan for Waste Management.

According to the Ministry of Environment, Forest and Climate
Change (MoEFCC), Government of India, amount of total waste generat-
ed in India in 2018 was 52,971,720 Mg per annum out of which 46.03%
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was processed. According to the 2016-17 Annual Report of the Ministry
of Housing and Urban Affairs (MoHUA), the overall solid waste genera-
tion is projected to be about 150,000 Mg/day. Approximately 90 percent
of the total is stored (135,000 Mg/day. Twenty percent of the waste col-
lected (27,000 Mg/day) will be recycled and the remaining 80 percent
(10,800 Mg/day) will go to the dumpsites. The average composition of
MSW produced by Indian cities is about 41% organic, about 40% inert,
with potentially recyclable materials of about 19% percent. Most of the
organic waste is produced from households and from building, demoli-
tion and road sweeping inert waste is generated.
Average composition of MSW in India is presented in the graph.

Fig. XIV.4. Composition of MSW in India.
Source: National Plan for Waste Management.

According to predictions, in 2025, waste production in India’s ur-
ban areas will be around four to six times higher than in 1999, at an av-
erage of 0.7 kg per person per day, with a 5% increase annually owing
to population growth and changing lifestyles. (Kaza et al., 2018)

5. Municipal Solid Waste Management
— a comparative analysis of cases of Raipur
and Silesian Metropolis

Raipur metropolitan area is an urban agglomeration. The cities
which come under this agglomeration are Raipur city, which is a mu-
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nicipal corporation, Birgaon, which is a municipality and Boriakhurd
and Deopuri, being classified as outgrowth regions. It is also the capi-
tal city and the largest city of the Indian state of Chhattisgarh. It has
a high concentration of medium and large scale industries with seemin-
gly exponential growth over the years. The population of the metropo-
litan according to the 2011 census is 1,123,558. Raipur city is the most
populous city within this agglomeration, with a population, according to
the 2011 census, being 1,010,433. It is the 45th most populous agglo-
meration in India and the most populated in the state of Chhattisgarh.
The land area of Raipur urban agglomeration is 226 sq km, with a po-
pulation density of around 4,500 persons per sq km. But when we just
consider the Raipur city, the total geographical area under the munici-
pal corporation, which governs the city is 156 sq km, with a population
density of 6,490 persons per sq km. The city is divided into 70 wards by
the Municipal corporation.

Silesian Metropolis is located in southern Poland, in the Silesian
Voivodship, Katowice Metropolitan area officially known as Gérnoslasko-
-Zagtebiowska Metropolia (GZM) is an agglomeration of 41 cities and
communes, with the seat of authorities being Katowice. The total area
of the metropolitan is 2554 sq km. This agglomeration consists of 26
municipalities (13 of which are of poviat/county status), 2 urban and
rural communes and 13 rural communes. The total population of the
GZM according to 2018 data from GUS is 2.256 million, with the po-
pulation density being 883 people/sq km. According to current data pu-
blished by the Central Statistical Office, mass municipal waste generated
by one resident in the province of Silesia is 352 kg.

For the online survey conducted in the city of Raipur, a total of
173 responses were recorded. Out of these, 102 (59%) were male and
71 (41%) were female. Furthermore, out of the total 173 respondents,
48.6% were of the age group 41-65 (mid-adulthood), 41% were 21-40
(young adult), while only 6.9% were over 65 years of age and 3.5%
were younger than 20 years. A similar survey to the one carried out in
Raipur metropolitan area when carried out in the Katowice Metropoli-
tan area was performed, generated response from a total of 138 per-
sons. Out of this 96 (69.6%) were male, while 42 (30.4%) were female.
A majority of 69.6% of respondents are of the age 21-40, while 20.3%
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are of the age 16-20, with 8% being 41-65 and 2.2% or 3 respondents
being over the age of 65.
The survey related the following topics:
— impacts of urbanization on waste generation,
— opinions concerning waste treatment methods,
— cost of waste collection,
— eco-education activities.

A staggering 96% in India and 86.2% of the respondents agree
that urbanization leads to an increase in solid waste generation, while
only 1.7% in India and 11% in Poland disagreeing to it and 2.3% have
no opinion. In Poland 2.9% respectively. So it is clear that most people
have a clear understanding of the issue, which has been previously con-
firmed in this research.

100,0%

80,0%
60,0%
m KATOWICE
40,0% ERAIPUR
20,0%
0,0% - —
yes n

o don't know

Fig. XIV.5. Impact of urbanization on quantum of waste generated.
Source: own elaboration.

When it comes to awareness about the 4R steps to handle waste,
i.e., prevention, reduction, reuse and recycling, in case of Raipur a he-
althy 90.2% respondent agree to be aware of the idea, while only 9.8%
say they do not have an idea on the same. Similar to the response from
residents of Raipur, 97.1% of respondents from Katowice GZM agree
that they are aware of the ways of handling waste, i.e., prevention, re-
duction, reuse and recycling. Only 2.9% said that they are unaware of
such a thing. The distribution of answers is provided in the graph.

For the question of the opinion if SWM is a costly business, in case
of Poland 49.3% respondents agreed to it, 26.8% did not agree while
23.9% had no opinion. In India it was recorded that 55.5% of respon-
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dents do not think that solid waste management is a costly business,
while on 23.1% agreed to it and 21.4% of them had no opinion.
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Fig. XIV.6. 4R awareness.
Source: own elaboration.

When asked about which approach the respondents believe is
a better treatment option for waste, for India case — 57.8% said it to be
recycling, 36.4% said it to be composting, 2.9% for pyrolysis, 1.7% for
incineration and only 1.2% (2 respondents) said that landfilling is the
better option. Considering that Raipur is in an area with high agricul-
ture influence, it is not a surprise that 36.4 % believed that compost-
ing is a better treatment option. For Silesian Metropolis rougly 73.9%
respondents agreed that it is recycling, 10.1% think it is composting,
8.0% think it is incineration, 5.1% think it is pyrolysis and the remain-
ing 2.9% believe landfilling to be the better option. Just as in the case
of Raipur, very few respondents agree that landfilling is a good treat-
ment option.

An interesting issue of MSW management is related to the fairness
of fees. Therefore, the authors decided to ask about understanding and
support for the idea of “Pay as you throw” — a unit price per a bag or
kilogram of waste instead of the flat-rates exercised today.

In case of India 16.8% respondents strongly agree and 45.7%
respondents agree to the option of “Pay as you throw” fees for waste
management. 22% respondents disagree and 0.6% (only 1 respondent)

266



Rozdziat XIV. Sustainable municipal solid waste management in selected regions...

strongly disagree for such a scheme, while 15% remain neutral. Hence,
we can say that if a model for the “Pay as you throw” fees charging
mannerism for wastes are developed in the future, people in Raipur will
be willing to try it out.
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Fig. XIV.7. Cost perception of MSW management.
Source: own elaboration.
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Fig. XIV.8. Opinions related to MSW treatment methods.
Source: own elaboration.

Similar to the survey of Raipur, 10.9% respondents in Silesia
strongly agree, and 42% agree that the justification of charging fees for
waste management should be “Pay as you throw”. 28.3% remain neu-
tral in the observation while 10.1% disagree and 8.7% strongly disagree
with the notion of “Pay as you throw”. So, we can say that, just as in
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the case of Raipur, people of Katowice GZM might be willing to pay in
the manner of the amount of waste they generate. However, it requires
development and implementation of smart weighting solution which
will enable the collectors or municipalities to charge an appropriate fee
and identify precisely the generator of given waste (household or busi-
ness) and the type. The distribution of answers is provided in the graph
below.
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Fig. XIV.9. Attitude towards “Pay as you throw” charge for waste management.
Source: own elaboration.

The last question related to eco-education and awareness raising
activities to be implemented in schools. Vast majority of 98.3% India
respondents believe that campaigning at school level regarding waste
awareness is an effective tool for solid waste management. Only 3 of the
173 respondents, i.e., 1.7% believed it to not be effective. Considering
such a clear consensus, the municipality and the school admin should
put their best effort to improve awareness among pupils about waste and
its management. In the case of Silesia, for school level campaigning as
an effective tool for solid waste management, 73.2% respondents agree,
while 19.6% respondents think it is not necessarily the case. 7.2% re-
spondents have no say on this matter. Although the agreement is not as
clear as in case of Raipur, a very high number of respondents do believe
that campaigning at school level would improve overall solid waste man-
agement, hence it is up to municipalities and school admin to consider
such programs. The distribution of responses is provided in the graph.
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Fig. XIV.10. Attitude towards increased eco-education as efficient tool for increasing awareness
of the citizens.
Source: own elaboration.

6. Conclusions and recommendations

In Poland it may be observed that the legal framework for waste
management is more developed. It is a consequence of the membership
in the European Union which introduced homogenous regulation to all
Member States. Basing on the translation of EU level regulations to Po-
lish national law, there may be proposed a comprehensive and sustaina-
ble MSW management system for Raipur. It may integrate all methods
of treatment of waste and recover from it as much as it is possible in
form of recycling but also energy. The concept of functioning of such
sustainable system is provided in the figure.

Sustainable waste management should ensure maximum waste re-
source extraction combined with safe residual waste disposal through
the development of engineered landfill and resource recovery facilities.
There seems to be a growing awareness that a solution that does not
resolve source reduction, segregation and application at the communi-
ty level is unsustainable. Mechanisms for collecting and treating waste
must be made efficient and cost effective. Through developing the infra-
structure needed for environmentally sustainable and cost-effective col-
lection & transport system, recycling, treatment & scientific disposal, it is
possible to mitigate the amount of waste that enters landfills as well as
reap profits from the waste.
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Fig. XIV.11. Sustainable waste management system for Raipur urban agglomeration.
Source: own elaboration.

In a city like Raipur, which is in a development phase, aptly de-
signed waste management system, is essential. The population and the
requirements will further keep on increasing. Mechanisms for collecting
and treating waste must be made efficient and effective. It is crucial that
suitable space be allocated for solid waste processing and disposal at the
planning stage itself. Segregating waste at source and promoting the recy-
cling or reuse of segregated materials would limit the amount of waste as
well as the strain on landfills and provide companies with raw materials.

The best practice idenfitied in Silesia, related to organization of
MSW management systems may be also subject to further improve-
ment. It was found out that each municipality in the Metropolis is indi-
vidually responsible for establishing and maintenance of MSW manage-
ment system. Due to proximity of each administrative unit, it is worth
considering to integrate the waste management activities on the met-
ropolitan level instead on the local one, which should contribute to in-
crease of efficiency and sustainability related to exercising the econom-
ics of scale.
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ROZDZIAtL XV

Jolanta Bijanska', Martyna Czapla?, Sara Rupacz?,
Patryk Wojtas?

WYBRANE ASPEKTY WDROZENIA | STOSOWANIA
WSPOLCZESNYCH KONCEPCJI ZARZADZANIA

1. Wprowadzenie

Rozwazania i dyskusje na temat wspdtczesnych koncepcji zarzadza-
nia prowadzi sie od przetomu XX i XXI wieku. Mozna przyjacé, ze w pol-
skiej literaturze zostaly one zapoczatkowane m.in. przez J. Lichtarskiego
i H. Jagode (Jagoda, 1999; Lichtarski, 1999; Jagoda, Lichtarski, 2003) czy
Z. Martynika (Martyniak, 1999; 2001), a nastepnie kontynuowane i roz-
wijane m.in. przez K. Zimniewicza (Zimniewicz, 2001; 2003), K. Pawtow-
skiego i E. Pawlowskiego (Pawtowski, Pawtowski, 2005) czy S. Nowosiel-
skiego (Nowosielski, 2008). Oczywiscie, oprocz wskazanych prac obejmu-
jacych kompleksowo te tematyke, mozna przedstawi¢ wiele innych, ktére
odnosza sie do konkretnych koncepcji zarzadzania (np. Mikuta, 2006;
Brzozowski, 2010; Szafranska, Szyran-Resiak, 2011; Faron, 2011; Janiak,
2011; Hopej, Kaminski, 2011; Cecelak, 2013; Walas-Trebacz, 2016).

Wiedza zawarta w przedstawionych publikacjach jest istota przed-
miotu , Koncepcje zarzadzania”, prowadzonego na II stopniu studiéw na

1 Katedra Ekonomii i Informatyki, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.

2 Studenci studiéw II stopnia na kierunku Zarzadzanie, I semestr. Wydziat Orga-
nizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska. Rozdziat powstal w oparciu o prace badaw-
cze realizowane w ramach przedmiotu ,Koncepcje zarzadzania” prowadzonego przez
dr hab. inz. Jolante Bijafiska, prof. PS.
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kierunku ,,Zarzadzanie”. W szczegdlnosci wiedza ta w ujeciu teoretycz-
nym jest przekazywana studentom w ramach zaje¢ wyktadowych, nato-
miast w ramach zaje¢ laboratoryjnych jest rozwijana o aspekt praktyczny
— w toku prowadzonych badan.

W roku akademickim 2020/21 studenci, wraz z prowadzaca za-
jecia — J. Bijanska, prof. PS, realizowali badania ukierunkowane na
osiagniecie celu, ktérym byta identyfikacja wspdtczesnych koncepcji za-
rzadzania wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa w Polsce, a takze
analiza i ocena wybranych aspektéw ich wdrozenia i stosowania, prze-
prowadzone w kontekscie ich wplywu na popularno$é¢ wykorzystywania
tych koncepcji w praktyce. Osiagniecie tego celu wymagato opracowa-
nia narzedzi badawczych, zebrania danych, ich analizy i syntezy oraz
przeprowadzenia rozwazan w zakresie uzyskanych wynikéw, w czym
uczestniczyli wszyscy studenci bioracy udziat w zajeciach z przedmio-
tu ,Koncepcje zarzadzania”. Wspotautorami tej publikacji sa studenci
najbardziej wyrdzniajacy sie, aktywni i zaangazowani, zwtaszcza w roz-
wazania koncentrujace sie wokoét odpowiedzi na nastepujace pytania
badawcze:

1. Ktére koncepcje zarzadzania sa najczesciej wykorzystywane
w przedsiebiorstwach w Polsce — czy mozna zidentyfikowa¢ kon-
cepcje, ktorych wdrazanie i stosowanie jest szczegolnie popularne?

2. Czy popularno$¢ wykorzystywania koncepcji zarzadzania ma zwia-
zek z wielko$cia przedsiebiorstw, przedmiotem ich dziatalnosci lub
okresem funkcjonowania?

3. Jakie sa najczestsze przestanki wdrazania koncepcji zarzadzania?

4. Czy popularnos¢ wykorzystywania koncepcji zarzadzania wigze sie
z kapitatochtonnoscig lub czasochtonnoscia ich wdrozenia?

5. Czy na popularnos¢ wykorzystywania koncepcji zarzadzania ma
wplyw koniecznos¢ przeszkolenia / podniesienia kwalifikacji pra-
cownikéw / kadry menedzerskiej lub pozyskania wiedzy od dorad-
céw / konsultantéw / ekspertéw zewnetrznych?

6. Czy popularnos¢ wykorzystywania koncepcji zarzadzania ma zwia-
zek z konieczno$cig zatrudnienia lub zwolnienia pracownikéw /
/ kadry menedzerskiej?

7. Czy na popularnos¢ wykorzystywania koncepcji zarzadzania ma
wplyw koniecznos¢ inwestowania w srodki trwate?
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8. Jakie sg najczestsze bariery / problemy oraz skutki / korzysci wpty-
wajace na popularnos¢ wykorzystywania koncepcji zarzadzania?

2. Zakres, technika i narzedzia badan
oraz charakterystyka respondentéw

Zakres badan obejmowatl nastepujace koncepcje zarzadzania: ben-
chmarking, reengineering, outsourcing, lean management, time based
management, just in time, organizacje oparte na wiedzy — uczacq sie
i inteligentna oraz organizacje wirtualng.

Badania przeprowadzono technika ankietowa, ktorej podstawo-
wym narzedziem byt opracowany kwestionariusz zawierajacy 10 pytan.
W przypadku 3 pytan podano mozliwe odpowiedzi. Z kolei narzedziem
do wspomagania m.in. analizy i syntezy uzyskanych wynikéw badan byt
arkusz kalkulacyjny, opracowany w Ms Excel.

Badania miaty charakter wstepny i byly przeprowadzone na pré-
bie pilotazowej, obejmujacej 116 respondentéw — wybranych przedsie-
biorstw. W szczegdlnosci w badaniach uczestniczyly przedsiebiorstwa
(w kolejnosci od najwiekszego udziahu):

— Srednie (27,6%, 32), duze (26,7%, 31), mate (23,3%, 27), mikro
(22,4%, 26),

— dziatajace w sekcjach: przetworstwo przemystowe (23,3%, 27),
handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych
(17,2%, 20), budownictwo (15,5%, 18), transport i gospodarka
magazynowa (12,1%, 14), innych (11,2%, 13), dziatalnos¢ finan-
sowa i ubezpieczeniowa (8,6%, 10), dostawa wody; gospodarowa-
nie sciekami i odpadami oraz dziatalnos$¢ zwigzana z rekultywacjq
(3,4%, 4), dziatalno$¢ zwiazana z obstuga rynku nieruchomosci
(3,4%, 4), dziatalnos¢ w zakresie ustug administrowania i dziatal-
nos¢ wspierajaca (3,4%, 4), wytwarzanie i zaopatrywanie w ener-
gie elektryczna, gaz, pare wodna, goraca wode i powietrze do
uktadéw klimatyzacyjnych (1,7%, 2),

— funkcjonujace: powyzej 10 lat (65,5%, 76), do 10 lat (19%, 22),
do 5 lat (15,5%, 18),

— z siedziba dzialalnosci na terenie wojewddztw: slaskiego (75,9%,
88), wielkopolskiego (6%, 7), matopolskiego (6%, 7), dolnoslaskie-
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go (3,4%, 4), warminsko-mazurskiego (2,6%, 3), mazowieckiego
(1,7%, 2), lubelskiego (1,7%, 2), opolskiego (1,7%, 2), tédzkiego
(09,%, 1).

3. Wyniki badan

W toku badan w pierwszej kolejnosci w ankiecie zadano pytanie,
ktére z przedstawionych koncepcji zarzadzania sa wdrozone i stosowane
w przedsiebiorstwie? Nalezy podkresli¢, ze wszyscy respondenci bioracy
udzial w badaniach zadeklarowali wykorzystywanie przynajmniej jednej
z wymienionych koncepcji. Lacznie 116 respondentéw zadeklarowato
wykorzystywanie 162 koncepcji zarzadzania (rys. XV.1). Udzielone od-
powiedzi pozwolity na przeprowadzenie rozwazan w zakresie 1. oraz 2.
pytania badawczego.

Odnoszac sie do 1. pytania badawczego: ktdre koncepcje zarzqdza-
nia sq najczesciej wykorzystywane w przedsiebiorstwach w Polsce? mozna
stwierdzi¢, ze w badanej prdbie pilotazowej najbardziej popularne byty
(rys. XV.1):

1) benchmarking — wdrozenie i stosowanie tej koncepcji zadeklarowa-
to 45 (38,8%) respondentéw,
2) outsourcing — wdrozenie i stosowanie tej koncepcji zadeklarowato

43 (37,1%) respondentdw,

3) lean management — wdrozenie i stosowanie tej koncepcji zadekla-
rowalo 26 (22,4%) respondentow.

_ - _ 2 ?l
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 S0 5 60 6 70 75 80 8 90 95 100 105 110 115 120 125 130 135 140 145 150 155 160 165

Liczba koneepcji zarzadzania

8BENCHMARKING B REENGINEERING 5 OUTSOURCING HLEAN MANAGEMENT
BTIME BASED MANAGEMENT BJUST INTIME ORGANIZACJE UCZACA SIE1INTELIGENTNA ~ #ORGANIZACJA WIRTUALNA

Rys. XV.1. Liczba wdrozonych i stosowanych koncepdji zarzadzania w badanych przedsiebior-
stwach.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Odnoszac sie do 2. pytania badawczego: czy popularnos¢ wykorzy-
stywania koncepcji zarzqdzania ma zwiqzek z wielkosciq przedsiebiorstw,
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przedmiotem ich dziatalnosci czy okresem funkcjonowania? stwierdzono,
ze zwiazek ten istnieje. W szczegolnosci zauwazono, ze wraz z wielko-
$cig przedsiebiorstw rosnie liczba wykorzystywanych koncepcji zarzadza-
nia (rys. XV.2). I tak:

31 duzych przedsiebiorstw, bioracych udziat w badaniach, zadekla-
rowato wdrozenie i stosowanie 48 (29,63%) koncepcji; przecietnie
na przedsiebiorstwo przypada 1,55 koncepcji,
32 srednie przedsiebiorstwa, biorace udziat w badaniach, zadekla-
rowaly wdrozZenie i stosowanie 45 (27,78%) koncepcji; przecietnie
na przedsiebiorstwo przypada 1,41 koncepcji,
27 malych przedsiebiorstw, biorgcych udziat w badaniach, zadekla-
rowato wdrozenie i stosowanie 36 (22,22%) koncepcji; przecietnie
na przedsiebiorstwo przypada 1,33 koncepcji,
26 mikroprzedsiebiorstw, bioracych udziat w badaniach, zadekla-
rowato wdrozenie i stosowanie 33 (20,37%) koncepcji; przecietnie
na przedsiebiorstwo przypada 1,27 koncepcji.
Biorac pod uwage rdéznice w przecietnej liczbie koncepcji przypa-

dajacych na przedsiebiorstwo mozna przypuszczad, ze wykorzystywanie
koncepcji zarzadzania ma zwiazek z wielkoscia przedsiebiorstw. Jednak
poniewaz wskazane rdéznice nie sq duze, przypuszczenie to nalezy zwe-
ryfikowaé na wiekszej grupie badawczej.
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Rys. XV.2. Wykorzystywanie koncepdji zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach z uwzgled-
nieniem ich wielkosci.
Zrodto: opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstw (rys. XV.3)
zauwazono, ze wykorzystywanie najwiekszej liczby koncepcji zarzadza-
nia zadeklarowano w:

— przetworstwie przemystowym, gdzie wskazano na stosowanie
44 (27,16%) koncepcji; przecietnie na przedsiebiorstwo przypada
1,63 koncepcji, w tym gtéwnie benchmarking (co wskazato 48,1%
przedsiebiorstw tej sekcji) czy lean management (37%),

— handlu hurtowym i detalicznym, naprawie pojazdéw samochodo-
wych, gdzie wskazano na stosowanie 30 (18,52%) koncepcji; prze-
cietnie na przedsiebiorstwo przypada 1,5 koncepcji, w tym giéwnie
benchmarking (co wskazato 50% przedsiebiorstw tej sekcji) czy
outsourcing (35%),

— budownictwie, gdzie wskazano na stosowanie 26 (16,05%) kon-
cepcji; przecietnie na przedsiebiorstwo przypada 1,44 koncepcji,
w tym gtéwnie benchmarking (co wskazato 61,1% przedsiebiorstw
tej sekcji) czy outsourcing (38,9%).

W pozostatych sekcjach dziatalno$ci przecietne wykorzystywanie
koncepcji zarzadzania na jedno przedsiebiorstwo wynosi od 1,38 do 1.
Bioragc pod uwage réznice w przecietnej liczbie koncepcji przypadajacych
na przedsiebiorstwo mozna zatozy¢, ze wykorzystywanie koncepcji za-
rzadzania ma zwiazek z przedmiotem dziatalnosci przedsiebiorstw. Jed-
nak poniewaz wskazane réznice sa nieduze, zatozenie to nalezy zweryfi-
kowac na wiekszej grupie badawcze;.

Z badan wynika takze, ze popularnos¢ wykorzystywania wspot-
czesnych koncepcji zarzadzania nieznacznie, ale zmniejsza sie wraz ze
zwiekszeniem okresu funkcjonowania przedsiebiorstw (rys. XV.4). I tak:

— 18 przedsiebiorstw biorgcych udziat w badaniach, ktére funkcjo-
nuja w okresie do 5 lat, zadeklarowato wdrozenie i stosowanie
27 (16,67%) koncepcji; przecietnie na przedsiebiorstwo przypada
1,5 koncepcji,

— 22 przedsiebiorstwa biorace udzial w badaniach, ktére funkcjo-
nuja w okresie do 10 lat, zadeklarowaty wdrozenie i stosowanie
32 (19,75%) koncepcji; przecietnie na przedsiebiorstwo przypada
1,45 koncepdji,

— 76 przedsiebiorstw bioracych udzial w badaniach, ktére funk-
cjonuja powyzej 10 lat, zadeklarowato wdrozenie i stosowanie
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103 (63,58%) koncepcji; przecietnie na przedsiebiorstwo przypada

1,36 koncepcji.

Ze wzgledu na niewielkie réznice w przecietnej liczbie koncepcji
przypadajacych na przedsiebiorstwo, stwierdzong zaleznos¢ nalezy zwe-

ryfikowac na wiekszej grupie badawcze;j.
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Rys. XV..3. Wykorzystywanie koncepdji zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach z uwzgled-

nieniem ich przedmiotu dziafalnosci.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. XV.4. Wykorzystywanie koncepdji zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach z uwzgled-

nieniem ich okresu funkcjonowania.

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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W toku badan respondentéw zapytano, jakie byly gtdwne prze-
stanki wdrozenia koncepcji zarzadzania, ktdre wykorzystuja? Uzyskane
w tym zakresie opinie umozliwiajq udzielenie odpowiedzi na 3. pytanie
badawcze: jakie sq najczestsze przestanki wdrazania koncepcji zarzqdza-
nia? I tak, do najczesciej wskazywanych przestanek wdrozenia 162 kon-
cepcji w badanych przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢ (rys. XV.5):

— dazenie do podniesienia jako$ci oferowanych produktéw / ustug
— te przestanke wskazano tacznie 136 razy (dotyczyta ona przede
wszystkim 90% wdrozen koncepcji just in time, 88,46% lean ma-
nagement i 86,67% benchmarking'u),

— dazenie do poprawy elastycznosci dziatania / szybkosci reagowa-
nia na zmiany w otoczeniu i potrzeby klientéw — te przestanke
wskazano tacznie 129 razy (dotyczyta ona przede wszystkim 100%
wdrozen koncepcji lean management i just in time oraz 92,86%
time based management),

— dazenie do obnizenia kosztéw — te przestanke wskazano lacznie
125 razy (dotyczyta ona przede wszystkim 100% wdrozen koncep-
¢ji lean management i outsourcing’ u i 90% just in time).
Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, ze 117 razy wskazano na prze-

stanke dazenia do usprawnienia zarzadzania dziatalnoscia. Ze wzgledu
na niewielkie réznice w uzyskanych wynikach, warto je zweryfikowaé
na wiekszej grupie badawcze;.

o
[ .-
o o ek
[ .-

Rys. XV.5. Opinie respondentéw na temat przestanek wdrazania koncepdji zarzadzania w bada-
nych przedsiebiorstwach.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytania zawarte w opracowanej ankiecie badawczej wia-
zaly sie z kapitatochtonnoscia (okreslong jako wydatki wieksze niz
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5% rocznego obrotu) oraz czasochtonnoscig (okreslong jako okres dtuz-
szy niz 1 rok) wdrozenia poszczegélnych koncepcji zarzadzania. Uzy-
skane w tym zakresie opinie respondentéw umozliwiaja udzielenie od-
powiedzi na 4. pytanie badawcze: czy popularnos¢ wykorzystywania kon-
cepcji zarzqgdzania wiqgze sie z kapitatochtonnosciq lub czasochtonnosciq ich
wdrozenia? Na podstawie doswiadczen zwigzanych z wykorzystywaniem
162 koncepcji zarzadzania, respondenci uznali, ze (rys. XV.6):

— 73 wdrozenia (45,1%) byly kapitatochtonne, co dotyczy w 100%
koncepcji reengineering’ u, just in time, organizacji uczacej sie i in-
teligentnej, a w 64,29% time based management,

— 92 wdrozenia (56,8%) byly czasochtonne, co dotyczy w 100%
koncepcji reengineering’ u, just in time, organizacji uczacej sie i in-
teligentnej, a w 85,71% time based management.

W odniesieniu do koncepcji najbardziej popularnych w praktyce
wiekszo$¢ respondentéw, ktorzy je wykorzystuja, uznata, ze ich wdroze-
nie nie byto ani kapitalochtonne, ani czasochtonne. W szczegdlnosci, na
podstawie doswiadczen wynikajacych z:

— 45 wdrozen benchmarking’ u uznano, ze 66,67% z nich nie bylo
kapitatochtonne, a 60% - ze czasochtonne,

— 43 wdrozen outsourcing’ u uznano, ze 74,42%, z nich nie byto ka-
pitatochtonne, a 60,47% — ze czasochtonne,

— 26 wdrozen lean management uznano, Ze 73,08% z nich nie bylo
kapitatochtonne, a 50% — ze czasochlonne.

Biorac to pod uwage przyjeto, ze popularnos$¢ stosowania okreslo-
nych koncepcji zarzadzania moze mieé¢ zwiazek z niska kapitatochton-
noscig i czasochtonnoscia ich wdrozenia, ale nalezy to zweryfikowa¢ na
wiekszej grupie badawczej.
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Rys. XV. 6. Opinie respondentéw na temat kapitafochtonnosci i czasochtonnosci wdrazania kon-
cepqji zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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W toku badan respondentéw zapytano réwniez, czy wdrozenie
poszczegodlnych koncepcji wymagato przeszkolenia / podniesienia kwa-
lifikacji pracownikéw / kadry menedzerskiej, a takze pozyskania wie-
dzy od doradcéw / konsultantéw / ekspertéw zewnetrznych? Uzyskane
w tym zakresie opinie umozliwiajq udzielenie odpowiedzi na 5. pytanie
badawcze: czy na popularnos¢ wykorgystywania koncepcji zarzqdzania ma
wplyw koniecznos¢ przeszkolenia / podniesienia kwalifikacji pracownikow
/ kadry menedzerskiej lub pozyskania wiedzy od doradcéw / konsultan-
tow / ekspertow zewnetrznych? 1 tak, na podstawie doswiadczen zwigza-
nych z wdrozeniem 162 koncepcji zarzadzania, respondenci uznali, ze
(rys. XV.7):

— 106 (65,4%) wdrozen wymagato przeszkolenia / podniesienia
kwalifikacji pracownikéw / kadry menedzerskiej, co dotyczy m.in.
100% wdrozen reengineering’ u, just in time, organizacji uczacej
sie i inteligentnej, ale rowniez 92,86% time based management,
80% benchmarking’ u i 76,92% lean management,

— 109 (67,3%) wdrozen wymagato pozyskania wiedzy od doradcéw
/ konsultantéw / ekspertéw zewnetrznych, co dotyczy m.in. 100%
wdrozen reengineering’ u, just in time, organizacji uczacej sie i in-
teligentnej, ale réwniez 92,86% time based management, 75,56%
benchmarking’u i 84,62% lean management.

W odniesieniu do outsourcing’ u oraz organizacji wirtualnej, wiek-
szo$¢ respondentéw je wykorzystujacych uznata, ze wdrozenie tych kon-
cepcji nie wiagzato sie z koniecznoscig przeszkolenia / podniesienia kwa-
lifikacji pracownikéw / kadry menedzerskiej lub pozyskania wiedzy od
doradcéw / konsultantéw / ekspertéw zewnetrznych.

Czy wdrozenie koneepeji wymagalo pozyskania wiedzy od doradeéw / konsultantow / ekspertéw
zewngtrznych?
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Rys. XV.7. Opinie respondentéw na temat koniecznosci przeszkolenia / podniesienia kwalifikadji
pracownikéw / kadry menedzerskiej oraz pozyskania wiedzy od doradcéw / konsultantow /
ekspertow zewnetrznych w zwigzku z wdrazaniem koncepdji zarzadzania.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Biorac pod uwage opinie respondentéw trudne jest jednoznaczne
udzielenie odpowiedzi na 5. pytanie badawcze, cho¢ mozna sformuto-
wacé przypuszczenie, ze koniecznos¢ przeszkolenia pracownikéw i kadry
menedzerskiej czy pozyskania wiedzy z zewnatrz nie majg duzego wpty-
wu na popularnosé¢ wdrazania i stosowania koncepcji zarzadzania. Nale-
zy to jednak zweryfikowac na wiekszej grupie badawcze;.

Kolejne pytania zawarte w opracowanej ankiecie badawczej wiaza-
ty sie z koniecznoscia zatrudnienia lub zwolnienia pracownikéw / kadry
menedzerskiej w zwiazku z wdrozeniem i stosowaniem poszczegélnych
koncepcji zarzadzania. Uzyskane w tym zakresie opinie respondentéw
umozliwiaja udzielenie odpowiedzi na 6. pytanie badawcze: czy popular-
nos¢ wykorgystywania koncepcji zarzqdzania ma zwiqzek z koniecznosciq
zatrudnienia lub zwolnienia pracownikow / kadry menedzerskiej? 1 tak, na
podstawie doswiadczen zwiazanych z wdrozeniem 162 koncepcji zarza-
dzania respondenci wskazali, ze (rys. XV.8):

— w przypadku 29 (17,9%) wdrozen zatrudniono nowych pracowni-
kéw / kadre menedzerska, co dotyczy m.in. 100% wdrozen organi-
zacji wirtualnej i 40% wdrozen benchmarking’u,

— w przypadku 44 (27,2%) wdrozen zwolniono pracownikéw / ka-
dre menedzerska, co dotyczy m.in. 63,64% wdrozen reengineering’
u i 44,19% outsourcing’ u.

Biorac to pod uwage mozna zaltozy¢, ze wykorzystywanie koncepcji
zarzadzania przez przedsiebiorstwa ma (cho¢ maty) zwiazek z koniecz-
noscig zatrudnienia lub zwolnienia pracownikéw / kadry menedzerskiej,
ale nalezy to zweryfikowac na wiekszej grupie badawcze;j.
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Rys. XV.8. Opinie respondentéw na temat koniecznosci zatrudnienia lub zwolnienia pracowni-
kéw / kadry menedzerskiej w zwigzku z wdrazaniem koncepdji zarzadzania.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

W ramach badan respondentéw zapytano takze, czy wdrozenie
koncepcji wymagato inwestycji w $rodki trwate, np. nowe maszyny /

283



Jolanta Bijanska, Martyna Czapla, Sara Rupacz, Patryk Woijtas

/ urzadzenia techniczne? Uzyskane w tym zakresie opinie umozliwiajq
udzielenie odpowiedzi na 7. pytanie badawcze: czy na popularnosé¢ wy-
korgystywania koncepcji zarzqdzania ma wptyw koniecznos¢ inwestowania
w srodki trwate? 1 tak, na bazie doswiadczen zwigzanych z wykorzysty-
waniem 162 koncepcji zarzadzania, respondenci uznali, ze 42 wdrozenia
(25,9%) wiazaly sie z koniecznoscia poniesienia wydatkédw inwestycyj-
nych na srodki trwate (rys. XV.9).

Sey witotesic hstorowssic kncepdi wymasslo imvestysi v frodkitrwale? _ i _
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Rys. XV.9. Opinie respondentéw na temat koniecznosci inwestowania w srodki trwate w zwigz-
ku z wdrazaniem koncepdji zarzadzania.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Koniecznos¢ poniesienia wydatkéw inwestycyjnych byta zwiazana
przede wszystkim z just in time (dotyczyta 100% wdrozen), reengine-
ering’ iem (90,91% wdrozen), organizacja wirtualng (66,67% wdrozen)
i organizacja uczaca sie i inteligentng (50% wdrozen). Réwnoczesnie
nalezy zauwazy¢, ze respondenci bardzo rzadko wskazywali, ze inwesto-
wanie w $rodki trwate wigze sie z koncepcjami uznanymi za najbardziej
popularne w praktyce. Na podstawie doswiadczen wynikajacych z:

— 45 wdrozen benchmarking’u wskazano, ze 17,78% z nich wymaga-
to takich inwestycji,

— 43 wdrozen outsourcing’ u wskazano, ze 2,33 z nich wymagato ta-
kich inwestycji,

— 26 wdrozen lean management wskazano, ze 3,85% z nich wyma-
gato takich inwestycji.

Biorac to pod uwage mozna przyjaé, ze popularno$¢ stosowania
koncepcji zarzadzania ma zwiagzek z brakiem koniecznosci ponoszenia
wydatkéw inwestycyjnych na srodki trwate, ale nalezy to zweryfikowac
na wiekszej grupie badawczej.

Ostatnie pytania zawarte w opracowanej ankiecie odnosity sie
do barier i probleméw oraz skutkéw i korzysci zwigzanych z wyko-
rzystywaniem poszczegoélnych koncepcji zarzadzania. Przedstawione
w ich zakresie opinie respondentéw umozliwiajq udzielenie odpowiedzi
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na 8. pytanie badawcze: jakie sq najczestsze bariery / problemy oraz skutki /
/ korzgysci wptywajqce na popularnos¢ wykorzystywania koncepcji zarzq-
dzania? 1 tak, do najczesciej wskazywanych przez respondentéw barier /
/ probleméw mozna zaliczy¢ (rys. XV.10):

— trudnosci ze zmiang mentalnosci i pogladéw pracownikéw / kadry
menedzerskiej oraz kultury organizacyjnej — te bariere wskazano
facznie 71 razy (dotyczyta ona m.in. 92,86% wdrozen time based
management, 81,82% reengineering’ u, czy 50% just in time),

— opdr pracownikéw przeciw zmianom — te bariere wskazano tacznie
69 razy (dotyczyta ona m.in. 100% wdrozen just in time, 90,91%
reengineering’ u i 78,57% time based management),

— trudnosci z dostosowaniem istniejacych systemow zarzadzania
— te bariere wskazano tacznie 65 razy (dotyczyta ona m.in. 90,91%
wdrozen reengineering’ u, 85,71% time based management oraz
80% just in time).
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Rys. XV.10. Opinie respondentéw na temat barier i probleméw zwigzanych z wykorzystywa-
niem koncepdji zarzadzania.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Bariery te byty takze, ale znacznie rzadziej, wskazywane w odnie-
sieniu do koncepcji uznanych jako najbardziej popularne w praktyce.
W szczegolnosci:

— trudnosci ze zmiang mentalnosci i pogladéw pracownikow / kadry
menedzerskiej oraz kultury organizacyjnej dotyczyty 46,15% wdro-
zen lean management, 37,78% benchmarking’u oraz 20,93% out-
sourcing’ u,
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— opor pracownikéw przeciw zmianom dotyczyt 42,22% wdrozen ben-
chmarking’u, 26,92% lean management czy 18,6% outsourcing’ u,

— trudnosci z dostosowaniem istniejacych systeméw zarzadzania do-
tyczyly 40% wdrozen benchmarking’u, 23,08% lean management
i 18,6% outsourcing’ u.

Z kolei do najczesciej wskazywanych przez respondentéw pozytyw-
nych skutkédw mozna zaliczy¢ (rys. XV.11):

— poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — te korzys¢ wskaza-
no tacznie 139 razy (dotyczyta ona m.in. 100% wdrozen koncepcji
organizacji uczacej sie, inteligentnej i wirtualnej, a takze 93,33%
wdrozen benchmarkingu, 92,31% lean management i 86,05% out-
sourcing’ u),

— wazrost elastycznosci i szybko$ci reagowania na zmiany w otocze-
niu lub potrzeby klienta — te korzys¢ wskazano tacznie 134 razy
(dotyczyta ona m.in. 100% wdrozen koncepcji organizacji wirtual-
nej oraz just in time, a takze 96,15% wdrozen lean management,
91,11% benchmarking’ u, 85,71% reengineering’ u oraz 76,74%
outsourcing’u),

— zwiekszenie skutecznosci osiggania celéw organizacyjnych - te ko-
rzys¢ wskazano tacznie 129 razy (dotyczyta ona m.in. 100% wdro-
zen koncepcji organizacji wirtualnej, 95,56%% wdrozen benchmar-
king’u, 90% just in time, 84,62% lean management i 74,42% out-
sourcing’ u).

tme [0
Zwigkszenie skutecznose osiagania celéw organizacyjoyeh | R 2 oy B
Warost fci / szybkosei reagowania na zmiany w otoczeniu lub potrzeby Kiienta [ NGRS T e _:
Rozwoj pracdsicbiorstiva 20 o B
Poprawa konkurencyjnosei przedsicbiorstiva 2 o B

°
8
&
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8

100 120 140
Liczba wskazaii

= BENCHMARKING ®REENGINEERING BOUTSOURCING #LEAN MANAGEMENT
TIME BASED MANAGEMENT ®IUST IN TIME BORGANIZACIE UCZACA SIE 1 INTELIGENTNA ~ ORGANIZACJA WIRTUALNA

Rys. XV.11. Opinie respondentéw na temat skutkéw / korzysci zwigzanych z wykorzystywaniem
koncepdji zarzadzania.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Biorac pod uwage wyniki badan w zakresie barier i probleméw
oraz skutkéw i korzysci mozna stwierdzi¢, ze wskazywane przez respon-
dentéw:

— bariery / problemy dotyczyly mniej niz 50% wdrozen najbardziej
popularnych koncepcji zarzadzania,

— pozytywne skutki / korzysci odnosity sie do wiecej niz 70% wdro-
zen najbardziej popularnych koncepcji zarzadzania.

Zjawisko to moze mie¢ wptyw na popularnos¢ wykorzystywania
koncepcji zarzadzania, ale nalezy to zweryfikowac¢ na wiekszej grupie
badawcze;.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone badania umozliwity osiagniecie ich celu oraz
uzyskane odpowiedzi na osiem sformutowanych pytan badawczych.
W szczegolnosci pozwolily one na wskazanie zwiazku miedzy popular-
noscia wykorzystywania okreslonych koncepcji zarzadzania w praktyce,
a wielkoscig przedsiebiorstw, przedmiotem ich dziatalnosci, okresem
funkcjonowania czy wybranymi aspektami wdrazania i stosowania tych
koncepcji — ich kapitatochtonnoscia, czasochtonnoscia, koniecznoscig
przeszkolenia / podniesienia kwalifikacji pracownikéw / kadry mene-
dzerskiej lub pozyskania wiedzy od doradcéw / konsultantéw / eksper-
téw zewnetrznych, koniecznoscig zatrudnienia lub zwolnienia pracowni-
kéw / kadry menedzerskiej, koniecznoscigq inwestowania w $rodki trwa-
te, a takze barierami / problemami oraz ich skutkami / korzysciami.
Przedstawione rozwazania nad uzyskanymi wynikami stanowiq przyczy-
nek dla rozszerzenia tych badan o inne aspekty oraz na wieksza gru-
pe badawcza, co moze by¢ realizowane w przysztosci przez studentéw,
m.in. w ramach prac magisterskich.

Wiedza, umiejetnosci i kompetencje spoteczne uzyskane w toku
prowadzenia tych badan (opracowania narzedzi badawczych, zebrania
danych, pracy zespotowej w zakresie ich analizy i syntezy oraz wniosko-
wania) wpisujq sie w efekty uczenia sie zaktadane dla przedmiotu ,,Kon-
cepcje zarzadzania” na II stopniu studiéw na kierunku ,Zarzadzanie”,
przygotowujac przysztych menedzeréw do pracy w zawodzie.
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Monografia pod redakcjg Krzysztofa Wodarskiego i Anety Aleksander prezentuje
wyniki badann naukowych prowadzonych przez studentéw oraz pracownikéw
Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej w odniesieniu do stosowania
nowoczesnych metod zarzadzania oraz rdéznych rozwigzan organizacyjnych
w przedsiebiorstwach, NGO oraz miastach i jednostkach samorzadowych w Polsce
i za granica. Stanowi pozycje plasujaca sie na rynku wydawniczym w obszarze
nauk o zarzadzaniu i jakosci. Angazowanie studentéw w realizacje prac badawczych
staje sie bardzo pozadanym zjawiskiem i jest jednym z celéw uczenia sie studentéw
na uczelniach wyzszych. Polska Komisja Akredytacyjna réwniez formutuje szereg
postulatéow, ktére intensyfikuja dbatosé o speilnianie standardéw jakoSciowych
przyjetych dla szkolnictwa wyzZszego, nawigzujacych do najlepszych wzorcéw
obowigzujacych w europejskiej i globalnej przestrzeni edukacyjnej. Prace
badawcze prowadzone przez studentéw pod kierunkiem doswiadczonych
pracownikéw naukowo-badawczych przybieraja rézne formy, od prac dyplomowych
magisterskich i licencjackich, przez projekty badawcze realizowane w uczelni,
az po badania prowadzone w ramach zaje¢ programowych. Takie wlasnie formy

prac badawczych obejmuje recenzowana monografia.
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